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RESUMO

O presente trabalho investiga as Empresas B Certificadas (B Corps) no Brasil sob a o6tica da
teoria das Capacidades Dinamicas. Caracterizadas como organizacdes hibridas, estas
empresas buscam integrar a rentabilidade financeira com a geracdo de impacto
socioambiental positivo. O objetivo central da pesquisa ¢ analisar como tais organizagdes
desenvolvem e mobilizam as capacidades de Sensoriamento (Sensing), Apreensdo (Seizing) e
Reconfiguragcdo (Reconfiguring) para gerenciar as tensdes inerentes ao seu duplo propdsito e
implementar estratégias de sustentabilidade, com é&nfase na Economia Circular. A
metodologia adota uma abordagem qualitativa de natureza exploratoria e descritiva,
operacionalizada por meio de um estudo de multiplos casos em cinco empresas do setor de
servicos. A investigacdo examina as microfundagdes e mecanismos de governanca que
sustentam a agilidade estratégica necessaria para operar em ambientes volateis, discutindo as
implicagdes teodricas e praticas para a gestdo de organizagdes que visam alinhar lucro e

proposito em economias emergentes.

Palavras-chave: B Corps, Sistema B, Capacidades Dinamicas






ABSTRACT

The present study investigates Certified B Corporations (B Corps) in Brazil through the lens
of Dynamic Capabilities theory. Characterized as hybrid organizations, these companies seek
to integrate financial profitability with the generation of positive socio-environmental impact.
The central objective of the research is to analyze how such organizations develop and
mobilize the capabilities of Sensing, Seizing, and Reconfiguring to manage the tensions
inherent to their dual purpose and implement sustainability strategies, with an emphasis on
the Circular Economy. The methodology adopts a qualitative approach of an exploratory and
descriptive nature, operationalized through a multiple case study of five companies in the
service sector. The investigation examines the microfoundations and governance mechanisms
that underpin the strategic agility required to operate in volatile environments, discussing the
theoretical and practical implications for managing organizations that aim to align profit with

purpose in emerging economies.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contexto e Motivacoes

Diante do esgotamento dos recursos naturais e da atual situagdo do planeta, o mercado
exige a implementagdo de negdcios que considerem aspectos sociais € ambientais. O conceito
de sucesso corporativo mudou: nao basta mais priorizar apenas o lucro dos acionistas. As
empresas precisam agora integrar a geracdo de valor para todas as partes interessadas como
parte central de sua estratégia (Doherty et al., 2014).

Essas organizagdes sdo, essencialmente, organizacdes hibridas, que combinam
intencionalmente uma logica de mercado (focada na lucratividade e na viabilidade financeira)
com uma ldégica social (focada no bem-estar dos stakeholders e na sustentabilidade
ambiental) (Parrish, 2010). O Movimento B Corp (Empresas B Certificadas) surge liderando
essa vanguarda, nascido da necessidade latente por responsabilidade legal e por um
mecanismo de medi¢do de impacto padronizado para organizagdes que perseguiam os pilares
da sustentabilidade (Triple Bottom-Line: TBL) e a Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) (Doherty et al., 2014). As B Corps tem como objetivo utilizar a forca do mercado para
construir uma economia mais inclusiva, equitativa e regenerativa, competindo para ser
"melhores para o mundo, € ndo apenas as melhores do mundo".

No Brasil, esse movimento tem sido impulsionado pelo Sistema B Brasil, que atua
como parceiro estratégico do B Lab norte-americano desde 2012. O Sistema B foca em
construir um ecossistema favoravel para as empresas de impacto, articulando-se com
academia, investidores, setor publico e sociedade civil para acelerar a mudanga cultural em
direcdo a uma nova légica de mercado (B LAB, 2025).

As B Corps brasileiras, em sua maioria Pequenas e Médias Empresas (PMEs),
enfrentam desafios singulares na busca por objetivos socioambientais, incluindo a operagao
com recursos limitados e a dificuldade de formalizagdao de praticas (Silva, 2025). Nesse
contexto, a certificacdo B e sua ferramenta de avaliagdo, a Avaliagdo de Impacto B (BIA),
emergem como um '"instrumento de capacitacdo" e um mecanismo robusto para a
"formalizacdo da governancga corporativa" e o "alinhamento estratégico" entre o impacto e a
estratégia central do negdcio, o que ¢ identificado como um fator critico de sucesso para a
transi¢do para modelos sustentaveis.

Ao buscarem alinhar prosperidade econdomica com regeneracdo ambiental e equidade

social, as B Corps se posicionam como agentes catalisadores da transi¢do para uma Economia



Circular (CE). A CE propde um sistema restaurativo e regenerativo por design, buscando
dissociar o desenvolvimento econdmico do consumo de recursos finitos (ELLEN
MACARTHUR FOUNDATION, 2017). Operar com essa dualidade de propdsito em um
ambiente de negodcios dinamico exige habilidades que permitam com que as empresas se
adaptem a esse cenario. Neste contexto, tais habilidades podem ser descritas através do

conceito de Capacidades Dindmicas.

1.2 Objetivo e Problema

O objetivo deste trabalho ¢ investigar as empresas hibridas certificados B Corps sob a
perspectiva das capacitagcdes dindmicas. Neste trabalho foi adotada a perspectiva da
abordagem de Capacidades Dinamicas (CDs), pois esta abordagem tem como objetivo
"integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
em rapida mudanga". Esta teoria, proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) e refinada por
Teece (2007), tem sido utilizada para investigar o desempenho das organiza¢des em mercados
dindmicos.

Para as Empresas B, essa capacidade de adaptacdo ndo ¢ apenas uma vantagem
competitiva, mas uma condi¢do essencial para o cumprimento de sua missao hibrida. Elas
precisam constantemente identificar (Sensing) novas formas de gerar impacto, desenvolver
modelos de negdcio inovadores (Seizing), e reconfigurar suas operagdes (Reconfiguring) de

forma a se manterem fiéis ao seu proposito.

1.3 Metodologia

Este estudo adota uma abordagem de pesquisa qualitativa. Essa abordagem ¢

AN

considerada particularmente adequada para explorar o "como" e o "porqué" por tras das
estratégias e praticas organizacionais, permitindo uma compreensao aprofundada do contexto
em que as organizagdes hibridas operam.

A natureza da pesquisa ¢ exploratdria e descritiva, buscando mapear e identificar
padrdes e manifestacdes do construto teorico das Capacidades Dinamicas (CDs) que incluem
Sensing, Seizing e Reconfiguring, no contexto especifico das Empresas B no Brasil.

A estratégia de pesquisa selecionada ¢ o estudo de multiplos casos. Esta estratégia

permite uma analise aprofundada, ao mesmo tempo que possibilita a replicagio ¢ a



comparagdo entre os casos, 0 que aumenta a robustez dos achados. A analise sera realizada
por meio da técnica de analise de conteudo, utilizando a abordagem teérica das Capacidades
Dinamicas para elaborar a estrutura de codificacdo e lente analitica principal. A coleta de
dados sera realizada por meio de entrevistas com funcionarios das empresas selecionadas e
fontes secundarias.

O Capitulo 3, que se seguira & Revisdo de Literatura, detalha essa metodologia,
incluindo a abordagem da pesquisa, a estratégia de multiplos casos, a selecdo e a coleta de

dados.

1.4 Estrutura de Trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O capitulo 1, esta introducao,
contextualiza o tema e define o problema e os objetivos da pesquisa. O capitulo 2 apresenta
uma revisao aprofundada da literatura sobre Capacidades Dindmicas e o movimento B Corp.
O capitulo 3 detalha a metodologia de pesquisa adotada, um estudo qualitativo de multiplos
casos. No capitulo 4 ¢ apresentada a descricdo dos resultados e sua anélise. Especificamente
aplica-se o arcabougo teorico apresentado aos casos de B Corps brasileiras para identificar
como suas capacidades dindmicas se manifestam na pratica. Por fim, o capitulo 5 apresenta as
conclusdes do estudo, discutindo as implicagdes tedricas e praticas dos achados,

reconhecendo as limita¢des da pesquisa e sugerindo diregcdes para investigacdes futuras.



2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem a intengdo de explorar a literatura existente sobre os aspectos
centrais deste trabalho. A revisdo bibliografica serd dedicada a estabelecer os alicerces
teoricos para a analise da aplicagdo de estratégias de sustentabilidade em um contexto de
negocios dindmico.

Inicialmente, o capitulo ird se aprofundar nas caracteristicas das B Corporations e da
literatura académica a elas relacionadas. O Movimento B Corp serd abordado como um
modelo de negocio hibrido, que busca redefinir o conceito de sucesso nos negdcios ao operar
com foco tanto nos resultados econdmicos quanto nos resultados sustentaveis. O trabalho
explorarda as tensdes e os mecanismos de governanga que sustentam essa forma
organizacional, com foco na Certificagdo B Corp e na Avaliacdo de Impacto B (BIA), que
serve como um instrumento de medi¢ao de impacto padronizado e um guia de aprimoramento
continuo (B LAB, 2025).

Em seguida, a revisdo se voltara para a teoria das Capacidades Dinamicas (CDs), que
sera o arcabougo central para a analise da estratégia. As CDs sao definidas como a habilidade
de uma empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
lidar com ambientes em rapida mudanca (Teece et al., 1997). Esta teoria, que emergiu como
uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos (VBR) para explicar o sucesso em mercados
dindmicos (Teece, 2007), sera desmembrada em seu framework central: Sensing
(sensoriamento de oportunidades), Seizing (apreensdao de oportunidades e selecdo do modelo
de negbcio) e Reconfiguring (reconfiguragao de ativos e estrutura).

A intersec¢ao desses dois pilares € crucial, visto que a capacidade de adaptagdo e
reconfiguragdo ¢ uma condigdo essencial para que as Empresas B, operando como

organizagdes hibridas, cumpram seu duplo propésito.

2.1 Capacidades dinamicas

A teoria das Capacidades Dinamicas (CDs), que sera o arcabouco central para a
analise da agilidade estratégica, emergiu no campo da estratégia como uma extensao da Visao
Baseada em Recursos (VBR). Enquanto a VBR foca na posse de recursos valiosos, ela ¢
criticada por sua natureza estatica, sendo insuficiente para explicar o sucesso em mercados de
répida mudanca tecnoldgica e de consumo. Em contrapartida, as CDs sdo definidas como a

habilidade de uma empresa de "integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e



externas para lidar com ambientes em rapida mudanga", proporcionando a capacidade
fundamental para responder a essas mudangas. As CDs sdo consideradas uma
meta-competéncia que governa a taxa de mudanca das capacidades operacionais ordinarias,
sendo essenciais para sustentar a fitness evolutiva e a performance superior no longo prazo
(Teece et al., 1997).

Empresas com fortes capacidades dindmicas sdo intrinsecamente empreendedoras
(Teece, 2007). Elas buscam nao apenas se adaptar as mudangas no ambiente de negdcios, mas
também moldar ativamente seus ecossistemas por meio da inovagado e da colaboragdo. Para as
B Corps, que operam como organizagdes hibridas com um duplo propdsito de lucro e
impacto, possuir CDs ndo ¢ apenas uma vantagem, mas sim uma condi¢do essencial para que
possam cumprir sua missdo em um ambiente de negdcios volatil, o que exige uma "agilidade
estratégica excepcional".

O arcabougo das Capacidades Dinamicas, desenvolvido e refinado por Teece (2007),
desdobra-se em trés atividades interligadas: Sensing (Sensoriamento) que ¢ a capacidade de
sentir ¢ moldar oportunidades e ameacas; Seizing (Apreensdo) que consiste na habilidade de
mobilizar recursos e tomar decisdes estratégicas, incluindo a criagdo de Modelos de Negocio;
e Reconfiguring (Reconfiguragdo) que ¢ a capacidade de recombinar continuamente a base de

ativos e a estrutura organizacional para manter a relevancia.

2.1.1 Origens e Definicao Fundamental

A teoria das Capacidades Dinamicas (CDs) emerge no campo da estratégia como uma
extensao fundamental da Visdao Baseada em Recursos (VBR). Embora a VBR se concentre na
posse de recursos valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis (VRIO) como fonte de
vantagem competitiva, essa perspectiva ¢ criticada por sua natureza relativamente estatica.
Por essa razdo, a VBR ¢ considerada insuficiente para explicar o sucesso em mercados de
répida mudanga tecnoldgica e de consumo (Teece et al., 1997).

As Capacidades Dinamicas (CDs), propostas inicialmente por Teece, Pisano e Shuen
em 1997, foram desenvolvidas para suprir essa lacuna. Elas sdo definidas como a habilidade
da empresa de "integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar
com ambientes em rapida mudanga". O conceito ambiciona explicar as fontes da vantagem
competitiva em nivel empresarial ao longo do tempo, fornecendo orientagdes para evitar a

tendéncia de lucro zero associada a competicdo em mercados abertos e globais.



O termo "dinamico" refere-se a capacidade da empresa de renovar competéncias para
alcangar congruéncia com o ambiente de negodcios em transformagdo, o que ¢ crucial em
regimes onde o tempo de colocagdo no mercado e a taxa de mudanga tecnologica sdo fatores
criticos. Por sua vez, o termo "capacidades" enfatiza o papel essencial da gestdo estratégica
em integrar, adaptar e reconfigurar as habilidades, recursos e competéncias funcionais.

As CDs sdo classificadas como uma meta-competéncia que transcende as
competéncias operacionais, pois governa a taxa de mudanca das capacidades ordinarias.
Empresas com fortes CDs sdo inerentemente empreendedoras, pois ndo apenas se adaptam ao
ecossistema de negdcios que ocupam, mas também o moldam ativamente através da inovagao
e da colaboragdo com outras entidades. Em ultima andlise, as Capacidades Dindmicas
permitem que as empresas criem, implementem e protejam os ativos intangiveis que
sustentam o desempenho superior de longo prazo, garantindo a capacidade de evoluir em um

ambiente volatil (Teece, 2007).

2.1.2 O Framework Central: Sensing, Seizing e Reconfiguring

Para operacionalizar o conceito de Capacidades Dinamicas (CDs), Teece (2007)
desdobrou-as em trés atividades ou capacidades clusterizadas que compdem um arcabougo
central e robusto. Estas capacidades sdo cruciais para que as empresas, especialmente as
organizacdes hibridas como as B Corps, possam criar, implantar e proteger os ativos
intangiveis que sustentam o desempenho superior de longo prazo e a fitness evolutiva. As trés
atividades interligadas s3o o Sensoriamento (Sensing), a Apreensao (Seizing) e a
Reconfiguragdo (Reconfiguring).

O Sensoriamento (Sensing) refere-se a capacidade de sentir ¢ moldar (sense and
shape) oportunidades e ameagas no ambiente de negocios externo. Em ambientes globais e de
ritmo acelerado, nos quais as necessidades dos consumidores, as oportunidades tecnologicas
e a atividade da concorréncia estdo em constante fluxo, o sensing ¢ uma atividade
intrinsecamente empreendedora que envolve "varredura, criacdo, aprendizado e atividade
interpretativa" (scanning, creation, learning, and interpretive activity). No contexto das
Empresas B, o sensing ndo ¢ apenas reativo (identificar as demandas do mercado), mas
proativo, focando na identificacdo de problemas socioambientais latentes que podem ser
transformados em oportunidades de negocio. As microfundagdes que sustentam esta
capacidade incluem o monitoramento de mercado (para otimizar ofertas de produtos/servigos

e processos de negocios), a geracdo de ideias (incluindo planos para "fechar o ciclo" na



producao ou oferecer esquemas de take-back), a criacdo de conhecimento (através de P&D
para materiais sustentaveis) e o aprendizado experiencial. O sensoriamento também envolve
processos para buscar e filtrar informacdes sobre inovagdes de fornecedores,
desenvolvimentos exdgenos em ciéncia e tecnologia, e para calibrar oportunidades por meio

de sistemas analiticos. A figura 1 ilustra os processos intrinsecos ao sensoriamento.

Figura 1: Elementos de um modelo de ecossistema para sensing de oportunidades de mercado e

tecnologicas (Teece et al., 1997)
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Uma vez que uma oportunidade ¢ sentida, a capacidade de Apreensdo (Seizing) entra
em ag¢do, sendo a habilidade de mobilizar recursos e tomar decisdes estratégicas para capturar
o valor da oportunidade percebida. Uma a¢do crucial do seizing ¢ a "sele¢c@o ou criacdo de um
modelo de negdcio (business model)", que define a estratégia de comercializacdo e as
prioridades de investimento. Esta capacidade representa a ponte tedrica direta que conecta as
Capacidades Dinamicas a implementacdo de Modelos de Negocio de Economia Circular
(CEBMs). As microfundacdes do seizing englobam a colaboragdo estratégica com parceiros
(para criar novas oportunidades e compartilhar conhecimento), a inovacdo de modelos de
negocio (para se adaptar rapidamente a novas circunstancias) e a exploragdo positiva da
tecnologia. Por exemplo, a inovagao agil de modelos de negodcio permite que empresas se

movam de produtos sob medida para plataformas de servigo ou expandam rapidamente

ofertas de compartilhamento. A figura 2 ilustra os processos intrinsecos a apreensao.



Figura 2: Habilidades/execugdo de decisdes estratégicas (Teece et al., 1997)
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Finalmente, a Reconfiguracdo (Reconfiguring) ¢ a capacidade de recombinar e
reconfigurar continuamente a base de ativos e a estrutura organizacional. Esta atividade ¢
fundamental para manter a relevancia e a competitividade a longo prazo, garantindo que a
organizacao permaneca alinhada com seu ambiente e propdsito, € € necessaria para escapar
de dependéncias de caminhos desfavoraveis (Teece et al. 1997). O reconfiguring envolve o
redesenho do modelo de negocio, o realinhamento de ativos e a reformulagdo de rotinas. As
microfundagdes que sustentam essa capacidade incluem a governanga, o gerenciamento da
coespecializagdo (o alinhamento continuo de ativos especificos para que as combinagdes
gerem valor) e a integracdo de conhecimento (Teece, 2007). Para as organizacdes hibridas, a
formaliza¢do da visdo clara e proposito ¢ um elemento chave, criando um mandato para a
lideranca e fortalecendo a capacidade de reconfiguragio em dire¢do a metas de
sustentabilidade. Em pequenas e médias empresas (PMEs), essa reconfiguragao pode ser mais
fluida e constante, concentrando-se em configurar a "estrutura certa" desde o inicio para
permitir o impacto positivo, em contraste com o processo mais estruturado e lento observado
em grandes empresas. Assim, o framework das CDs funciona como uma meta-competéncia
que governa a taxa de mudanca das capacidades operacionais, exigindo agilidade estratégica
excepcional para organizagdes de duplo proposito (Teece, 2007). A figura 3 ilustra os

processos intrinsecos a reconfiguragao.



Figura 3: Habilidades de combinag@o, reconfiguragio e protecdo de ativos (Teece et al., 1997)
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2.1.3 As Microfundacées das Capacidades Dinamicas

A teoria das Capacidades Dindmicas (CDs) evoluiu para um nivel mais granular,
sendo sustentada pelo conceito de microfundagdes, que sdo elementos cruciais para o
desempenho superior € a fitness evolutiva das empresas a longo prazo (Teece, 2007). As
microfundagdes sdao as "habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais,
regras de decisdo e disciplinas distintas e identificdveis" que fornecem a base para as
capacidades de alto nivel de Sensing, Seizing e Reconfiguring. O desenvolvimento e a
aplicacao dessas microfundagdes sdo reconhecidamente dificeis (Teece, 2007).

As microfundacdoes atuam de forma coesa, formando um sistema de rotinas
organizacionais interligadas. Estudos mostram que a integracdo bem-sucedida de praticas de
Economia Circular (CE) nos modelos de negocio depende em grande parte da aplicagdo e
coordenacao dessas capacidades dinamicas e de suas microfundagoes (Teece, 2007).

As microfundagdes sdo categorizadas de acordo com as trés capacidades principais:

O Sensoriamento (Sensing) ¢ sustentado por microfundagdes que capacitam a
empresa a sentir ¢ moldar oportunidades e ameacas, o que ¢ uma atividade intrinsecamente
empreendedora. Estas incluem o monitoramento de mercado, que envolve a coleta de
informacdes sobre o comportamento do cliente e melhores praticas para otimizar ofertas e
processos de negocios em linha com o pensamento da economia circular. Incluem também a

geracdo de ideias, que ¢ o desenvolvimento ativo de uma visdo ou solugdes potenciais para



avangar a circularidade da empresa, como planos para fechar completamente o ciclo de
producdo. Outras microfundagdes sdo a criacdo de conhecimento, que abrange processos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para avancar a sustentabilidade dos materiais; o
aprendizado experiencial; € uma orientacdo para a inovacao (Teece, 2007).

A Apreensdo (Seizing) envolve a mobilizacdo de recursos para capturar o valor das
oportunidades percebidas. As microfundagdes de Seizing incluem a colaboracgdo estratégica,
que é a parceria com outras empresas € organizagdes para criar novas oportunidades e
compartilhar conhecimento. A inovagdo de modelos de negdcio também ¢ fundamental,
referindo-se a introdu¢ao de novos modelos ou alteragdes nos modelos existentes para
explorar novas oportunidades. Outro elemento ¢ a exploragdo positiva da tecnologia, que
envolve a utilizagdo de plataformas tecnoldgicas para construir, por exemplo, modelos
direct-to-consumer (direto ao consumidor), o que pode aumentar a resiliéncia e as
oportunidades de negocio (Teece, 2007).

Por fim, a Reconfiguragdo (Reconfiguring) lida com a recombinag@o continua da base
de ativos e da estrutura organizacional. As microfundagdes que sustentam esta capacidade sdo
vitais para a manutencdo da relevancia e da fitness evolutiva da empresa. Incluem a
governanga, o gerenciamento da cospecializagdo (o alinhamento continuo de ativos
especificos) e a integragdo de conhecimento. Em organizac¢des hibridas, a formalizacdo da
visdo clara e proposito ¢ um microfundacdo chave para a reconfiguragdo. Para as Empresas
B, a exigéncia de alterar o estatuto social para refletir o compromisso com todos os
stakeholders institucionaliza formalmente esta microfundacao de "visdo clara e propdsito".
Isso cria um mandato para a lideranga, fortalecendo a capacidade de reconfiguragdo em
direcdo as metas de sustentabilidade. Em contraste com grandes empresas, nas quais a
reconfiguragdo ¢ mais estruturada e lenta, as micro, pequenas e médias empresas (MPMEs)
demonstram uma reconfiguracdo mais fluida e constante. Para estas, ¢ crucial configurar a
"estrutura certa" desde o inicio da fundagdo do negdcio para permitir o impacto positivo

(Teece, 2007).

2.2 O Movimento B Corp como Modelo de Negocio Hibrido

O Movimento B Corp surge como um novo tipo de organizacdo com um duplo
proposito: lucro e impacto. Tais empresas contribuem para a resolugao de problemas sociais e

ambientais por meio de negdcios lucrativos bem-sucedidos (Stubbs, 2016).



Essas iniciativas dao origem as organizagdes hibridas, que sdo formas organizacionais
que combinam uma légica de mercado baseada na demanda com uma logica social baseada
na necessidade (Stubbs, 2016). Essas organiza¢des buscam criar valor social ao integrar
programas de responsabilidade social corporativa (RSC) em suas atividades centrais, e sua
sustentabilidade depende, de forma crucial, do avango tanto de sua missao social quanto de
seu desempenho comercial (Stubbs, 2016).

O Movimento B Corp representa uma nova forma de empreendedorismo sustentavel,
caracterizando as Empresas B Certificadas como um tipo de organizacdo hibrida. O
movimento nasceu da necessidade latente de responsabilidade legal ¢ de um mecanismo
padronizado e crivel de medi¢do de impacto para empresas que perseguiam os pilares da
sustentabilidade (Elkington, 1994). Lang¢ado em 2007 pelo B Lab, uma organizacao sem fins
lucrativos, o movimento busca acelerar a mudanga cultural e redefinir o sucesso empresarial,
construindo uma economia mais inclusiva, equitativa e regenerativa (B LAB, 2020).

As Empresas B Certificadas sdo organizagdes com fins lucrativos que visam
equilibrar propoésito e lucro. Tais organizagdes buscam um formato alinhado, onde as logicas
de mercado e social estdo unidas no cerne da organizagdo, incorporando metas, valores e
praticas de ambos os dominios (Stubbs, 2016).

Essa abordagem hibrida estd sujeita a tensdes "prevalentes e persistentes" entre a
logica comercial e a missdo social. A complexidade de operar com um duplo propoésito exige
que o compromisso com o proposito seja formalizado e continuamente atualizado, caso
contrario, a empresa corre o risco de sofrer desvio da missdo especialmente sob pressdes
financeiras externas que podem comprometer seus objetivos sociais. Para as pequenas e
médias empresas (PMEs) brasileiras, que compdem a maioria das B Corps no pais, a
certificacdo e a Avaliacdo de Impacto B (BIA) agem como um instrumento de formalizagao
da governanga corporativa € um mecanismo para ancorar a sustentabilidade na estratégia,
ajudando a mitigar tais tensoes. A exigéncia da certificagdo B Corp de que a empresa altere
seu estatuto para refletir um compromisso com todos os stakeholders institucionaliza
formalmente a microfundacdo de "visdo clara e proposito", o que € essencial para sustentar o
hibridismo e a agilidade estratégica exigida em um ambiente volatil (Teece, Pisano ¢ Shuen

1997).

2.2.1 A Certificacdo B Corp e a Governanca de Stakeholders



A Certificagdo B Corp estabelece um mecanismo de governanga, essencial para
empresas que operam como organizagdes hibridas, buscando intencionalmente equilibrar a
geracdo de lucro com proposito (Branzei et al., 2017). Para que uma empresa obtenha o
certificado, os trés pilares fundamentais do processo sdo a responsabilidade legal, a
transparéncia publica e o desempenho social € ambiental verificado.

A Certificacdo B Corp requer que a empresa altere seu estatuto ou contrato social para
incorporar o compromisso de considerar o impacto de suas decisdes em todos os seus
stakeholders (B LAB, 2020). Essa alteragdo legal estabelece a institucionalizacao da
governanga de stakeholders, diferenciando-a do modelo empresarial tradicional, cujo dever
fiduciario primério ¢ tipicamente direcionado aos acionistas. O gestor, por essa via, passa a
ser legalmente obrigado a considerar os interesses de todas as partes, incluindo trabalhadores,
a comunidade, o meio ambiente e clientes.

Essa estrutura juridica, que exige que os diretores e executivos considerem o
bem-estar de todos os stakeholders ao tomar decisdes (Honeyman et al., 2019), ¢ crucial para
a protecdo da missdo da empresa no longo prazo. Ela atua como uma salvaguarda contra o
risco de desvio da missdo em momentos criticos, como durante a captagdo de capital ou
mudancas na lideranca e propriedade. Neste sentido, a certificacdo confere a lideranca a
legitimidade para tomar decisdes que podem ndo maximizar o lucro trimestral, mas que
geram valor sustentavel a longo prazo para a empresa e a sociedade (Chapuis, 2020).

A formalizacdo da governanca ¢ um beneficio crucial para o movimento,
especialmente para as PMEs (Pequenas e Médias Empresas), que sdo a maioria no
movimento B Corp no Brasil (B LAB, 2025). A formalizacdo ¢ considerada um fator critico
de sucesso para a transicdo para modelos de negodcios sustentaveis e para o alinhamento
estratégico dos objetivos socioambientais com o negocio central.

E importante notar que o requisito de responsabilidade legal da Certificagio B Corp
(que pode ser cumprido com os "B Legal Terms" ou a emenda dos documentos de
governanga) ¢ um requisito global da certificagdo. Essa certificacdao difere da qualificacio
legal de "Benefit Corporation" (Empresa de Beneficio), que ¢ um status legal especifico
presente em algumas jurisdi¢des (como em certos estados dos EUA e paises como Italia),
mas que ndo ¢ obrigatdria ou sindnimo da Certificacdo B Corp (Chapuis, 2020). No entanto, a
existéncia da legislacdo de Benefit Corporation tem demonstrado ter um impacto positivo no
niamero de Empresas B certificadas em uma localidade (Chapuis, 2020). O processo de

certificacdo ¢ detalhado na figura 4.



Figura 4: Processo de certificagdo de uma Empresa B
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2.2.2 Avaliagao do Impacto B (B Impact Assessment - BIA)

A Avaliagdo do Impacto B (BIA - B Impact Assessment) ¢ o instrumento central e
fundamental para o processo de certificagdo das Empresas B, sendo viabilizado por meio de
um questionario online que ¢ publico e gratuito (Sharma et al., 2018). A BIA foi concebida
pelo B Lab com o objetivo de servir como uma ferramenta abrangente de gestdo que avalia o
impacto geral de uma empresa sobre seus stakeholders. Para que uma organizagdo seja
certificada, ela deve alcancar uma pontuagdo minima de 80 pontos em 200 possiveis (B LAB,
2025).

O BIA ¢ estruturado para avaliar o impacto da empresa em cinco categorias
principais: Governanga, Trabalhadores, Comunidade, Meio Ambiente e Clientes. A
metodologia ¢ tida como uma ferramenta inteligente que demonstra flexibilidade e
homogeneidade, pois ¢ capaz de adaptar a distribuicao dos pontos de impacto de acordo com
o setor e o continente da organizagdo (B LAB, 2025). Contudo, observou-se que a categoria
Governanca tende a apresentar baixa dispersdo de pontuagdo, indicando que suas questoes
sdo igualmente relevantes para todos os tipos de empresas, independentemente do setor
(Chapuis, 2020).

As questdes do BIA sdo divididas em dois grupos: impactos operacionais € modelos
de negocio de impacto (IBMs), sendo que a maior porcentagem dos pontos na avaliagdo esta
concentrada nos IBMs. Isso refor¢a a nogao de que a geragdo de impacto deve ser uma parte
central e intencional da estratégia da empresa, € ndo apenas uma atividade lateral (Chapuis,

2020).



Além de sua fun¢do de triagem, o BIA opera como um instrumento de capacitacdo
fornecendo um controle de realidade e um relatério de impacto padronizado que ajuda a
mitigar o risco de greenwashing. O processo de avaliagdo ¢ vital para a formaliza¢dao da
governanga corporativa e para a implementacao de mecanismos que garantam o alinhamento
estratégico dos objetivos socioambientais com o negocio central, o que € um fator critico de
sucesso na transi¢do para modelos sustentaveis (Silva, 2025). A ferramenta também
impulsiona o aprimoramento continuo ao fornecer uma lista detalhada de acdes e sugestdes
para que a empresa melhore seus resultados em cada nova versao e renovagao da certificagdo.
Hé indicios, baseados em estudos iniciais, de que empresas com escores mais altos na BIA
podem ter um impacto econdmico diferenciado, apresentando maior crescimento de receita e
produtividade em comparacao com concorrentes no quartil inferior, apesar da dificuldade de
obter dados financeiros para analises estatisticas mais sofisticadas em empresas privadas
(Chen, Kelly, 2014).

Apesar dos beneficios, ha indicadores de que o processo de preenchimento da BIA ¢
complexo e demanda tempo, o que pode resultar em erros na fase de auditoria e contribuir
para que muitas empresas ndo concluam o processo de certificagdo. Um desafio
frequentemente relatado, especialmente para Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
brasileiras, ¢ que a BIA foi inicialmente desenvolvida com uma visdo de certificagdo para
grandes empresas, o que exige que as PMEs adaptem suas respostas para questdes como a
existéncia de um conselho de administragao (Wecker, 2022). A dificuldade de formalizagdo
de praticas em pequenas empresas, que tipicamente possuem estruturas informais (que sao
elementos institucionalizados e documentados que regem o funcionamento e a governanga de
uma organizacdo) e baixa burocracia, também torna o processo da BIA desafiador (Wecker,

2022).

2.2.3 Vantagens do certificado de empresa B

A certificagdo como Empresa B (B Corp) ¢ amplamente reconhecida como um
mecanismo de transformagao estratégica que oferece uma série de vantagens cruciais para as
organizacdes que buscam equilibrar a 16gica de mercado e a logica social (Becker, 2022). No
nivel mais fundamental, a certificagdo exige uma alteracdo no estatuto ou contrato social para
incorporar o compromisso de considerar o impacto de suas decisdes em todos os

stakeholders. Essa mudanca legal, que vincula legalmente a responsabilidade dos gestores ao



impacto (Honeyman et al., 2019), institucionaliza a governanga de stakeholders, criando uma
protecdo da missdo contra o desvio em momentos criticos.

Em termos de reputagdo e credibilidade, a certificagdo funciona como um mecanismo
de prestacdo de contas e um selo de "anti-greenwashing"”, oferecendo credibilidade e imagem
perante o mercado e o publico. A identidade B Corp proporciona uma maneira visivel de
classificar o tipo de negoécio que a empresa ¢, validando sua abordagem junto aos
stakeholders (Stubbs, 2016). A certificacio também impulsiona o aprimoramento de
conhecimento e a gestao interna. O processo, que requer a utilizacao da Avaliagao de Impacto
B (BIA), atua como um instrumento de capacitagao (capacity-building) ¢ um guia para a
melhoria continua. O BIA auxilia na formalizagdo da governanga corporativa e na
implementagdo de mecanismos para alinhar objetivos socioambientais com a estratégia
central do negocio, o que ¢ particularmente relevante para Pequenas e Médias Empresas
(PMEs), que tendem a ter praticas informais € menos burocraticas. A ferramenta ainda
permite o benchmarking com base nas melhores praticas globais (Silva, 2025).

No ambito funcional e de acesso ao mercado, a participagdo no movimento B Corp
confere a forca de atuar em um grupo com o mesmo proposito (Becker, 2022), facilitando a
colaboracdo e a geracdo de novas relagdes de negdcio dentro da comunidade (Honeyman et
al., 2019). Além disso, a certificacdo B pode proporcionar acesso a crédito e politicas
publicas, sendo que aspectos analisados pelo BIA foram incluidos no questionario do indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da B3 no Brasil como um padrdo reconhecivel para
medicao de impacto (Honeyman et al., 2019). A certificagdo pode ter um impacto positivo no
curto prazo sobre a quantidade de negodcios nas empresas certificadas, e o aumento da
lucratividade pode ser encarado como um meio para alcangar um impacto maior.

Em termos de recursos humanos, hd indicagdes de que a certificagdo ¢ eficaz na
atracdo e retencao de talentos, pois atrai empregados que se identificam com os valores € a
filosofia central da empresa. Estrategicamente, a certificacdo B pode ajudar as empresas
hibridas a transformar sua missdo social de uma fonte de estresse em uma vantagem
estratégica, pois fornece uma estrutura para o alinhamento estratégico e o aprimoramento da

cadeia de valor (Chapuis, 2020)

2.2.4 O Ecossistema do Sistema B no Brasil

O ecossistema do Sistema B no Brasil e na América Latina é reconhecido como um

componente dinamico e crucial do movimento global B Corp. O movimento ganhou for¢a no



Brasil, impulsionado pelo Sistema B Brasil, que atua como parceiro estratégico do B Lab (a
organizag¢do norte-americana que concede a certificacdo) desde 2012. O Sistema B comegou a
promover o Modelo B Corp no Brasil em 2013. Atualmente, a América do Sul se destaca por
ter o maior numero de membros e a comunidade mais ativa fora dos Estados Unidos (Villela,
Bulgacov et al., 2021).

O proposito do Sistema B vai além da mera certificacdo, concentrando-se em
construir um ecossistema favoravel para as empresas de impacto. A organizagdo busca
fomentar uma comunidade de lideres empresariais que utilizam seus negdcios como uma
forga para o bem, visando a redefini¢do do sucesso nos negocios e a aceleracao da mudanga
cultural (Wecker, 2022)

Para isso, o Sistema B articula-se ativamente com diversos stakeholders, incluindo
investidores, academia, setor publico e sociedade civil, com o objetivo de criar uma nova
logica de mercado. Neste novo paradigma, o sucesso empresarial ¢ medido pelo triplo
impacto: econdmico, social e ambiental. Essa abordagem ¢ particularmente relevante no
contexto brasileiro, um pais com capital natural incomparavel, mas que enfrenta profundos
desafios sociais e econdmicos.

O Movimento B opera em quatro frentes principais para apoiar as B Corps e o
ecossistema: legislacdo, certificacdo, investimento de impacto e academia (Abramovay,
2013). Em termos de colaboracdo mais ampla, o Sistema B apoia integralmente a Ellen
MacArthur Foundation' em estudos relevantes para a transicdio a um novo modelo
econOmico, que se baseia nos principios de interdependéncia, colaboragdo e baixa emissao de
carbono (ELLEN MACARTHUR FOUNDATION, 2017).

A forca da rede e a visdo do ecossistema sdo consideradas mais robustas e atuantes na
América Latina, onde representam uma maneira de pensar de forma diferente todo o
ecossistema (Chapuis, 2020). Um exemplo dessa atuagdo em nivel macro ¢ a iniciativa
Cidades +B, adotada em locais como Rio de Janeiro, Mendoza e Santiago. Este programa,
criado pelo Sistema B em parceria com outras fundagdes, visa fomentar organizagdes de
impacto locais. Nele, o governo local ¢ um parceiro importante, apoiando o desenvolvimento
de um ambiente onde as empresas medem seus impactos socioambientais. O objetivo
estratégico do Cidades +B ¢ consolidar uma rede colaborativa de organizagdes publicas,
privadas e da sociedade civil, que se tornam agentes de mudanca local (B LAB, 2025),

potencializando o movimento e refor¢ando o desempenho de longo prazo das B Corps.

' A Ellen MacArthur Foundation € uma organizagao internacional sem fins lucrativos criada em 2010
com uma missdo central de acelerar a transigdo mundial para uma Economia Circular



2.2.5 B Corps como Agentes da Sustentabilidade e da Economia Circular

Por sua propria definicdo, as B Corps estdo na vanguarda da sustentabilidade
empresarial (B LAB, 2025). Seu modelo vai além da eco-eficiéncia, a 16gica de "fazer menos
mal" ou reduzir impactos negativos. Elas se alinham a estratégias mais robustas, como a
eco-suficiéncia, que questiona os padroes de consumo e producdo, € os modelos
regenerativos, que buscam ativamente "fazer mais bem", restaurando e aprimorando os

sistemas sociais e ecoldgicos.

Essa orientagdo torna as B Corps candidatas naturais para a adogdo de Modelos de
Negocio da Economia Circular (CEBMs). A economia circular propde uma transi¢do do
modelo linear de "extrair-produzir-descartar" para um sistema restaurativo e regenerativo por
design, onde o valor de produtos, componentes e materiais ¢ mantido em seu mais alto nivel o
tempo todo. Liideke-Freund et al. (2018) identificaram seis padrdes principais de CEBMs: (i)
Reparo e Manutengdo, (ii) Reutilizagdo e Redistribuicdo, (iii) Recondicionamento e

Remanufatura, (iv) Reciclagem, (v) Cascata e Repropdsito, e (vi) Matéria-Prima Organica.

A estrutura de governanga das B Corps ¢ um facilitador crucial para a implementacao
desses modelos. Um dos maiores obstaculos para a adogao da economia circular em empresas
tradicionais ¢ a pressdo por retornos financeiros de curto prazo, que desincentiva
investimentos em projetos de longo prazo como logistica reversa, design para desmontagem
ou pesquisa em materiais sustentaveis. A obrigacdo legal das B Corps de considerar todos os
stakeholders altera fundamentalmente o dever fiducidrio de seus administradores. Isso cria
um "porto seguro" estratégico, conferindo a lideranca a legitimidade para tomar decisdes que,
embora possam ndo maximizar o lucro trimestral, geram valor sustentavel a longo prazo para

a empresa, a sociedade e o meio ambiente.

O Movimento B Corp e a adogdo de seus principios de governanga e avaliagdo de
impacto t€m sido analisados ndo apenas pela oOtica da empresa individual, mas também em
um contexto sist€émico mais amplo (Alonos-Martinez, 2024). Uma analise bibliométrica
recente dos conceitos de B Corp e Ecossistemas de Negocios Sustentaveis (SBEs) revelou
que as Empresas B s3o identificadas como um propulsor (driver) na criagdo e
desenvolvimento de SBEs. Essa relagdo indica que o papel das Empresas B transcende o
aprimoramento interno de praticas, pois elas sdo consideradas agentes que ajudam a gerar

resultados mais sustentdveis e equilibrados, fomentando ativamente o ecossistema



circundante (Alonos-Martinez, 2024). Dessa forma, o estudo do Movimento B Corp ¢
fundamental para explorar a sobreposicdo e a interconexdo entre estas duas linhas de
pesquisa, sublinhando a relevancia das B Corps na alteragdo das légicas institucionais

tradicionais e na promoc¢ao de uma nova cultura de sustentabilidade (Alonos-Martinez, 2024).

Em complemento a pressdo externa (competitiva e regulatoria), a certificagdo B ¢
também motivada por pressdes internas de natureza econOmica, conforme identificado na
literatura sobre as B Corps. Estudos, como os de Gazzola et al. (2019), destacam a relevancia
da certificagdo como uma nova forma de fazer negocios sustentaveis, na qual a integracao de
objetivos sociais € ambientais ¢ explicita. Ademais, a analise de empresas de alto crescimento
na Italia (Gazzola et al., 2023) sugere que as B Corps alavancam ativos intangiveis, como o
capital humano e o capital relacional, para equilibrar o propdsito publico com os objetivos
econdmicos. A pesquisa demonstra que esses modelos de negocio, que incluem aspectos de
cultura e, em certos casos, estratégias como fusdes e aquisicoes (M&A), utilizam a estrutura
formalizada da B Corp para canalizar recursos para propositos sociais € ambientais,
garantindo um crescimento de longo prazo e um impacto significativo no sistema econdomico

local e global.
2.3 Capacidades dinimicas e as B Corps

A aplicacdo das capacidades dinamicas em B Corps ¢ fundamental para a gestao das
tensOes inerentes aos Modelos de Negocio Hibridos Orientados para a Sustentabilidade
(SHBMs), especialmente em economias emergentes. Tabares (2021) destaca que, para operar
em contextos caracterizados por vazios institucionais e instabilidade, como observado na
Colombia e extensivel ao Brasil, as B Corps precisam adaptar continuamente seus elementos
de proposi¢do, criacdo e captura de valor. A autora identifica que a capacidade de
reconfigurar atributos do modelo de negdcio, desde a governanca até o engajamento
sist€émico com stakeholders, atua como um mecanismo de resposta as pressoes regulatorias e
normativas, permitindo que estas organizagdes equilibrem as logicas de mercado e social sem
comprometer sua sobrevivéncia ou missao regenerativa.

Complementarmente, a eficdcia das B Corps em escalar seu impacto social ndo
depende de capacidades isoladas, mas de configuracdes sinérgicas de recursos
organizacionais. Xiao (2025), ao analisar empreendimentos sociais em economias emergentes
sob a dtica do modelo SCALERS, argumenta que a obten¢do de um desempenho superior de

escala exige o alinhamento estratégico entre capacidades de desenvolvimento interno (como



geracdo de receita e pessoal) e capacidades de conexdo externa (como construgdo de
aliangas). Essa perspectiva refor¢a a dimensdo de Seizing (apreensdo) das capacidades
dinamicas, sugerindo que a habilidade de orquestrar combinagdes especificas de recursos,
adaptadas as contingéncias situacionais e a atencao publica e governamental, ¢ determinante
para a viabilidade e expansdo dessas organizagdes em ambientes vibrantes, porém
complexos.

A transi¢do para modelos mais sustentaveis, como a Economia Circular, exige que a
propria circularidade seja desenvolvida como uma capacidade dinamica. Leitdo et al. (2024)
propdem que a habilidade de uma organizacao migrar de uma légica linear para circular
depende diretamente de sua aptiddo para a inovacdo e eco-inovacdo. Neste sentido, as
capacidades de Sensing, Seizing ¢ Reconfiguring sdo mobilizadas para superar barreiras
internas e integrar praticas circulares a estratégia corporativa. Para as B Corps, isso implica
que a circularidade nao ¢ apenas um resultado operacional, mas uma competéncia dindmica
continua que melhora o desempenho organizacional e a competitividade, exigindo
flexibilidade para reconfigurar processos e absorver novos conhecimentos tecnoldgicos e de

gestdo de recursos.



3. METODOLOGIA

Este capitulo detalha a Metodologia de pesquisa empregada para investigar o
fendmeno complexo da aplicagdo de Capacidades Dindmicas (CDs) em B Corps brasileiras.
A abordagem metodoldgica selecionada ¢ de natureza qualitativa, considerada
particularmente adequada para explorar o "como" e o "porqué" por trds das estratégias e
praticas organizacionais dessas empresas, permitindo uma compreensdo aprofundada do
contexto em que ocorrem.

A natureza da pesquisa ¢ exploratoria e descritiva, buscando identificar padrdes e
manifestagdes do construto tedrico das Capacidades Dindmicas (CDs) no contexto empirico e
emergente das Empresas B no Brasil.

A estratégia de pesquisa adotada ¢ o estudo de multiplos casos. Esta abordagem
possibilita uma andlise aprofundada de cada caso individualmente, a0 mesmo tempo em que
permite a replicagdo e a comparagdo entre 0s casos, 0 que contribui para aumentar a robustez
dos achados.

A coleta e analise de dados para este estudo baseiam-se na combinacao de fontes. A
andlise serd conduzida por meio da técnica de analise de conteudo, utilizando o arcabougo
teorico das Capacidades Dinamicas (CDs), Sensing, Seizing e Reconfiguring, como a
estrutura de codificagdo e principal lente analitica.

Crucialmente, a coleta de dados foi realizada por meio de fontes secundarias
(incluindo documentos, relatorios de sustentabilidade e artigos de pesquisa) e de dados
primarios, notadamente entrevistas com proprietarios, gestores ou funcionarios envolvidos
ativamente com as causas de sustentabilidade em cada uma das empresas analisadas. A
inclusdo de dados primarios, como entrevistas, em estudos de caso sobre B Corps ¢
fundamental para obter insights e perspectivas sobre as motivagdes e os desafios enfrentados

por organizacdes hibridas.

3.1 Abordagem da Pesquisa

A abordagem da pesquisa para este estudo ¢ fundamentalmente qualitativa. Essa
escolha metodologica ¢ considerada ideal para investigar o complexo fendomeno da aplicacio
de Capacidades Dinamicas (CDs) em organizagdes hibridas, como as B Corps brasileiras,
permitindo a exploragao do "como" e do "porqué" por tras de suas estratégias e praticas. A

natureza do estudo ¢ ao mesmo tempo exploratdria e descritiva, buscando identificar os



padrdes e manifestacdes do construto tedrico das Capacidades Dinamicas (Sensing, Seizing e
Reconfiguring) no contexto emergente dessas empresas.

Para alcancar a profundidade necessaria e permitir a replicagdo e a comparagao entre
diferentes contextos empresariais, a estratégia de pesquisa selecionada ¢ o estudo de
multiplos casos. Essa abordagem ¢ crucial para obter conhecimento profundo e expandido
sobre o movimento B Corp.

A coleta de dados para sustentar esta analise ¢ mista, baseada na integracao de fontes
primarias e secundarias, o que ¢ uma pratica comum em estudos qualitativos sobre B Corps.
Os dados primdrios consistem em entrevistas semiestruturadas em profundidade realizadas
com proprietarios, gestores ou funcionarios que estavam ativamente engajados com as causas
de sustentabilidade na empresa, sendo essa coleta de dados primarios crucial para capturar
insights e perspectivas sobre as motivacdes € os desafios enfrentados pelas organizacdes
hibridas. Complementarmente, foram utilizadas fontes secundarias, incluindo documentos,
relatorios de certificagdo, relatorios de sustentabilidade e websites.

A andlise dos dados obtidos por meio dessa coleta sera realizada pela técnica de
analise de conteudo, utilizando o arcabougo tedrico das Capacidades Dinamicas (CDs) como
a estrutura de codificacdo e lente analitica principal. A combinagdo de fontes primarias e
secundarias segue o principio de triangulacdo, essencial para aumentar a credibilidade e a

validade dos achados qualitativos.

3.2 Selecao dos Casos

Os casos foram selecionados de forma intencional, com base em critérios de
relevancia para o tema da pesquisa e disponibilidade de dados publicos detalhados. Foram
escolhidas 5 B Corps brasileiras de destaque, que representam uma diversidade de setores e
modelos de negocio de impacto:

e Consultoria de impacto (Empresa 1)
e Consultoria estratégia (Empresa 2)
e Fundo de impacto (Empresa 3)

e Consultoria de impacto (Empresa 4)

e Consultoria de impacto (Empresa 5)



3.3 Entrevistas realizadas

A coleta de dados primarios foi realizada com a abordagem qualitativa e do estudo de
multiplos casos. Para isso, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em profundidade
com individuos estratégicos de cada uma das cinco B Corps brasileiras analisadas. Estas
entrevistas, realizadas com proprietarios, gestores ou funcionarios ativamente engajados com
as causas de sustentabilidade e a agenda B Corp na empresa, tiveram como objetivo obter
insights e perspectivas sobre as motivacdes e desafios enfrentados por essas organizacdes
hibridas.. A Tabela 1 apresenta informagdes relevantes sobre as empresas entrevistadas,
enquanto a Tabela 2 sintetiza as informagdes logisticas dessas interagdes, incluindo a

identificacao dos entrevistados, seus cargos, a data e a duracao da coleta de dados.

Tabela 1: Descri¢do das empresas entrevistadas

Empresa Classificaciio da Numero de funcionarios Entrevistado
Empresa

Empresa 3 Fundo de Impacto Cerca de 15 funcionarios Entrevistado 1

Empresa | Consultoria de Impacto Cerca de 50 funcionarios Entrevistado 2

Empresa 2 Consultoria Estratégica Cerca de 30 funcionarios Entrevistado 3

Empresa 4 Consultoria de Impacto Cerca de 20 funcionarios Entrevistado 4

Empresa 5 Consultoria de Impacto Cerca de 10 funcionarios Entrevistado 5

Tabela 2: Descricdo das entrevistas realizadas

Empresa Entrevistado Cargo Formato da Data Duracio
Entrevista

Empresa 3 Entrevistado 1 Sécio Remotamente 7/11/2025 51 min
via Google
Meets

Empresa 1 Entrevistado 2 | Sécio Remotamente 10/11/2025 38 min
via Google
Meets

Empresa 2 Entrevistado 3 | Consultor Remotamente 10/11/2025 47 min
via Google
Meets

Empresa 4 Entrevistado 4 | Sécio Remotamente 12/11/2025 32 min
via Google




Meets

Empresa 5

Entrevistado 5

Sécio

Remotamente
via Google
Meets

12/11/2025

33 min

3.4 Informacgoes Secundarias Utilizadas

Tabela 3: Fontes Secundarias Utilizadas

Empresa Fontes Secundarias utilizadas

Empresa 1 Site da empresa e material interno
compartilhado

Empresa 2 Site da empresa

Empresa 3 Site da empresa

Empresa 4 Site da empresa

Empresa 5 Site da empresa




4. Descricao e Analise dos Resultados

\ . \

O presente capitulo dedica-se a exposicao detalhada e a andlise critica dos dados
empiricos coletados através do estudo de multiplos casos realizado com cinco Empresas B
Certificadas (B Corps) atuantes no setor de servigos no Brasil. A investigacdo transcende a
mera descricdo fenomenologica das praticas organizacionais, buscando dissecar, sob a lente
teorica das Capacidades Dinamicas (CDs), as microfundagdes, processos, estruturas, rotinas
regras de decisdo, que permitem a estas organizagdes hibridas navegar as tensdes inerentes a
conciliagdo entre a logica de mercado (focada na rentabilidade e eficiéncia) e a ldgica social
(orientada ao proposito e impacto socioambiental).

A estrutura analitica ancora-se no framework seminal de Teece (2007), que
desmembra as capacidades dinamicas em trés clusters de atividades orquestradas:
Sensoriamento (Sensing), que envolve a identificagdo e moldagem de oportunidades;
Apreensdo (Seizing), referente a mobilizagdo de recursos e design de modelos de negocio; e
Reconfiguracdo (Reconfiguring), que trata da transformagao continua de ativos e estruturas.
Adicionalmente, integram-se as perspectivas contemporaneas sobre a implementa¢do da
Economia Circular (CE) no setor de servigos, distinguindo entre estratégias de eco-eficiéncia
e eco-suficiéncia, e explorando o papel destas empresas como habilitadoras sistémicas.

A anélise a seguir estd organizada por empresa, preservando o anonimato conforme
acordado (Empresa 1 a Empresa 5), seguida por uma sintese cruzada que identifica padrdes

emergentes no ecossistema de impacto brasileiro.

4.1 Empresa 1

A Empresa 1 representa o arquétipo de uma organiza¢do "nascida com propdsito"
(purpose-born). Fundada em 2020, a empresa emergiu de uma decisdo consciente de seus
socios, ex-consultores de grandes firmas globais de estratégia, que identificaram uma
dissonancia cognitiva e ética entre a maximizagao de lucro tradicional e a geragdo de valor
socioambiental real. A empresa opera no desenvolvimento de negdcios com foco na
economia real, integrando impacto positivo desde sua concepgao.

A génese da empresa ¢ fundamental para compreender suas capacidades dinamicas,
pois sugere que a capacidade de Sensing inicial (a percepcao de que o modelo tradicional
estava falido) precedeu a propria existéncia da firma. O entrevistado relata a motivagdo

fundacional:



"A historia de fundagdo é que os socios sdo ex consultortes [...] que ndo viam muito
proposito, trabalhavam muitas horas e fundaram projeto de desenvolvimento de negocios
focando em economia real e também trabalhar impacto”

Esta origem imprime na Empresa 1 uma caracteristica de hibridismo nativo, onde as
rotinas organizacionais nao precisaram ser adaptadas de uma légica puramente comercial

para uma logica de impacto, mas foram desenhadas, desde o inicio, para acomodar ambas.

4.1.1 Capacidades de Sensoriamento (Sensing)

No contexto de Pequenas e Médias Empresas (PMEs), a literatura de Capacidades
Dinamicas sugere que o Sensing ¢ frequentemente informal e dependente da cognigdo dos
proprietarios-gestores. Na Empresa 1, observa-se que o sensoriamento desafia as convengoes
das grandes firmas de consultoria, onde o monitoramento de mercado ¢ uma funcao analitica
baseada em big data. Aqui, o Sensing ¢ intrinsecamente relacional baseado na imersdo em
ecossistemas de nicho.

A andlise das entrevistas revela que a empresa ndo emprega processos burocratizados
de varredura tecnoldgica (scanning). Em vez disso, utiliza a participagao ativa de seus socios
no ecossistema de impacto como um mecanismo de Sensing de alta fidelidade. O entrevistado
descreve este processo:

"Os chefes da empresa participam muito de eventos com a temdtica de impacto
socio-ambiental. Quando vocé esta no mundo de impacto faz muito networking com empresas
desse tipo. Isso ajuda a ter clientes nesse ramo."

Esta abordagem valida a teoria de que, em ambientes de incerteza profunda,
caracteristicos da transicdo para a sustentabilidade, as capacidades de sensoriamento
dependem da atividade interpretativa dos gestores e do acesso a informacdes privilegiadas
através de redes. A rede atua aqui ndo apenas como um canal comercial, mas como uma
infraestrutura de inteligéncia coletiva. Ao interagir com outros atores do movimento, a
Empresa 1 capta sinais fracos sobre demandas emergentes de sustentabilidade antes que estas
se tornem commodities no mercado de consultoria tradicional.

Entretanto, nota-se uma distingdo importante feita pela empresa sobre o papel
institucional do Sistema B. Diferente de uma visdo onde a certificadora fornece os leads, a
empresa vé a rede de forma mais nuancada:

"Sistema B ndo funciona como sensor, mas mais com rede de apoio"



Isso sugere que o sensoriamento ¢ uma competéncia da firma (os sécios buscando
ativamente), € ndo um beneficio passivo da certificagdo. A certificagdo oferece o locus (o
ambiente da rede), mas a capacidade dindmica de Sensing reside na habilidade dos gestores
de navegar esse ambiente para extrair oportunidades. O Sistema B atua como um mecanismo
de legitimagao e suporte técnico, mas a antena para novas oportunidades de negécio reside no

capital social dos fundadores.

4.1.2 Capacidades de Apreensao (Seizing)

O mecanismo de Seizing da Empresa 1 destaca-se pela Inovagdo em seu Modelo de
Negocio (Business Model Innovation: BMI), especificamente na dimensao de captura de
valor (pricing). O Seizing envolve a selecdo do modelo de negdcio correto para capturar valor
da oportunidade detectada, equilibrando riscos e retornos. A Empresa 1 implementa uma
estratégia de subsidio cruzado (cross-subsidization) deliberada.

Projetos de alta margem para grandes empresas tradicionais financiam a prestacao de
servigos a pregos acessiveis para organizagdes de impacto menores e ONGs. Esta pratica
reflete uma microfundagao de alocagdo de recursos baseada em valores:

"Sempre trabalham com empresas e organizagoes com pre¢o mais acessivel, com
prego mais acessivel quando tem impacto. Empresas maiores e tradicionais pagam mais por
projetos."

E reforca a l6gica de decisdo de investimento:

"Sempre escolhem projetos de impacto, conseguem fazer preco mais barato quando
tem impacto. Projetos com grandes empresas sdo mais caros para poder cobrar menos dos
outros"

Esta pratica ndo ¢ meramente filantropica, mas uma decisdo estratégica de Seizing
que permite a empresa manter-se fiel ao seu proposito hibrido sem comprometer a viabilidade
financeira. A regra de decisdo para aceitar um projeto ndo ¢ unidimensional (apenas lucro),
mas ponderada por um filtro duplo de viabilidade econdmica e potencial de impacto.

Além disso, a capacidade de Seizing manifesta-se na integracdo do servigo de
certificagdo B como parte da proposta de valor estendida. A empresa utiliza seu
conhecimento técnico para reduzir barreiras para seus clientes:

"A (empresa 1) tinha muito contato com empresas do sistema B. [...] Ja ajudaram

empresas clientes (Incluiram de gragca muitas vezes o apoio na certificagdo para os clientes."”



Ao oferecer suporte gratuito para a certificacdo, a Empresa 1 apreende a oportunidade
de fidelizar o cliente e expandir o ecossistema B Corp, criando um efeito de rede que
beneficia seu proprio ambiente de negocios no longo prazo. Isso demonstra uma visdo de

Seizing sistémico, onde a captura de valor ndo ¢ imediata, mas relacional.

4.1.3 Capacidades de Reconfiguraciao (Reconfiguring)

A capacidade de Reconfiguring em empresas de servigos profissionais (Professional
Service Firms) difere substancialmente da industria. Nao ha linhas de montagem para
reconfigurar; os ativos sdo o conhecimento e as pessoas. Na Empresa 1, a necessidade de
reconfiguracao disruptiva foi baixa, pois a empresa ja nasceu alinhada aos principios B Corp.

"0 sistema B ndo mudou como operam porque desde o principio ja sdo certificados,
0s processos ja surgiram considerando esse tipo de governanga”

Contudo, a capacidade de Reconfiguring ¢ vital na gestdo continua de seus ativos
intangiveis, especialmente na preserva¢ao da cultura e alinhamento do capital humano a
medida que a empresa cresce. A reconfiguracdo ocorre no nivel das rotinas de RH e
governanga.

"No processo seletivo fazemos perguntas sobre impacto, porque os candidatos querem
trabalhar em uma empresa voltada ao impacto. Assim, buscamos garantir que o time esteja
comprado com o proposito da empresa."

Esta pratica de recrutamento baseada em valores ¢ uma microfundacdo de
Reconfiguring preventiva. Ela evita a entrada de recursos (humanos) que poderiam gerar
inércia ou resisténcia ao proposito hibrido, garantindo que a plasticidade organizacional seja
mantida. A gestdo da cadeia de suprimentos também reflete essa reconfiguracdo continua,
embora em menor escala:

"Em relagdo aos suprimentos, os produtos de consumo interno sdo de organizagoes

com impacto positivo."

4.1.4 Economia Circular e Estratégia

A abordagem da Empresa 1 em relagdo a Economia Circular (CE) ilustra uma tensao
comum no setor de servicos. A empresa ndo gerencia fluxos materiais industriais diretos, e

sua percepcao sobre a aplicabilidade da CE ¢ ambigua.



"Ndo discutimos tanto sobre economia circular. Falamos mais de subir economia,
trabalhar tirando menos do ambiente, zerando ou gerando impacto positivo"

Esta citagcdo revela que, para a Empresa 1, a CE ¢ vista talvez como um conceito
técnico-industrial (waste management), enquanto sua atuagdo ¢ estratégica-econOmica para
"subir a economia”. No entanto, ao afirmar que buscam "tirar menos do ambiente", a
empresa alinha-se implicitamente aos principios de Eco-suficiéncia e regeneragao.

A empresa atua como um vetor de difusdo de praticas sustentdveis, mas encontra
barreiras na receptividade do mercado para modelos de suficiéncia radical (consumir menos).

"Projetos ndo tem esse foco [consumir menos/eco-suficiéncial, ndo tem muito espago
para isso";

"Ja tiveram projetos com empresas de bens de consumo, mas ja alinhadas com
impacto positivo"

Isso reflete uma limitagdo de mercado: a capacidade dinamica da consultoria de
influenciar a estratégia circular do cliente ¢ constrangida pelo mandato do cliente. A Empresa
1 opera, portanto, dentro de uma logica de crescimento verde ou eco-eficiéncia, onde a
sustentabilidade ¢ uma otimiza¢do do modelo vigente, € ndo necessariamente uma ruptura

com a logica de consumo.

4.2 Empresa 2

A Empresa 2, com 11 anos de mercado, originou-se de uma dissidéncia de consultores
de uma grande empresa tradicional de consultoria, buscando criar uma consultoria com
"visdo mais humana". Diferente da Empresa 1, que nasceu centrada no produto "impacto", a
Empresa 2 nasceu centrada no processo "bem-estar", mantendo o servi¢co de consultoria
estratégica cléssica como core.

A fundagdo reflete uma busca por humanizagdo das relagdes de trabalho, mas nao
necessariamente uma reorientacdo do modelo de negocio para resolver problemas
socioambientais externos.

"4 (empresa) foi fundada 11 atras como consultoria de suporte, fundada por socios
com trajetoria na (grande empresa), o que proporcionou uma forte visdo de processos.
Porém, a diferenca da mirrow era ter visdo mais humana, voltada ao bem estar dos

consultores, visdao de carinho.”



4.2.1 Capacidades de Sensoriamento (Sensing)

A anélise das microfundacdes de Sensing na Empresa 2 revela um padrdo reativo e,
em certos aspectos, restritivo quanto ao potencial de impacto do negdcio. A empresa declara
explicitamente uma auséncia de rotinas formais de varredura por oportunidades de impacto
socioambiental externas, focando-se na entrega tradicional de consultoria.

"Ndo escaneamos novas oportunidades. [...] Nao pensamos todos os momentos como
gerar mais impacto. Universo para uma empresa pequena tem impacto limitado. Ndo temos
pipeline de projetos de reduzir impacto.”

Esta afirmacdo ¢ crucial para a teoria das CDs em PMEs. Ela demonstra que a
percepcao gerencial (managerial cognition) limita o escopo do Sensing. A lideranca vé a
empresa como pequena demais para afetar o sistema, o que cria uma profecia autorrealizavel
de baixo impacto externo.

Neste vacuo de sensoriamento proativo, a Avaliagdo de Impacto B (BIA)
desempenhou um papel fundamental como uma "protese" de sensoriamento. O BIA
funcionou como uma ferramenta de diagnostico exdgena que "forcou" a empresa a perceber
lacunas operacionais.

"O questionario era conservador para provocar a fazer coisas diferentes.”;

"Ao longo do processo de certificagdo deu inputs interessantes, como separar o lixo,
trocar equipamentos elétricos ineficientes."

Isso sugere que certificagdes podem atuar como mecanismos de aprendizado vicario
(vicarious learning). Contudo, apos a certificagdo, essa capacidade parece ter se estabilizado
ou atrofiado, com o entrevistado notando que "atualmente ndo tem esse mesmo impacto". O

Sensing na Empresa 2 €, portanto, episodico (ligado ao ciclo de certificagdo) e nao continuo.

4.2.2 Capacidades de Apreensao (Seizing)

O Seizing na Empresa 2 ¢ caracterizado por uma abordagem incremental e avessa ao
risco radical. As decisdes de adotar novas praticas sustentdveis s3o equilibradas por uma
analise financeira tradicional, desprovida de ferramentas sofisticadas de valoragcdo de
externalidades.

"Ndo tem muitas coisas novas, temos que fazer andlise financeira, mas tem questdo

de bom senso. Nao tem metodologia elaborada.”



A empresa ndo demonstra uma Inovacdo de Modelo de Negocio em direcdo a
circularidade ou impacto regenerativo. O foco principal do Seizing foi a obtengdo da
certificacdo B Corp como um ativo reputacional e de diferenciacdo competitiva para sinalizar
virtude ao mercado e aos colaboradores (atragdo de talentos).

"Buscaram por dois motivos. Primeiro, pois ganhar o selo e sinalizar ao mercado que
temos essa certifica¢do, nos destacamos nesse quesito. Segundo, para usar como forma de
networking"

A mobilizagdo de recursos foi direcionada para a conformidade burocratica, um
processo descrito como arduo devido a falta de formalizagao prévia, tipica de PMEs.

"O processo foi burocratico [...] achavamos que em fungdo de ser empresa pequena
seria coisa rapida, mas no final demorou mais de 1 ano"”

Isso evidencia a barreira da "formalizagdo de praticas". O Seizing da certificacdo
consumiu recursos gerenciais significativos para codificar conhecimento tacito, sugerindo
que, para empresas ndo nascidas com propdsito, o custo de transicdo (apreensdo do novo

status) ¢ elevado.

4.2.3 Capacidades de Reconfiguraciao (Reconfiguring)

A capacidade de Reconfiguring foi ativada de forma pontual e reativa, focada quase
exclusivamente em eco-eficiéncia operacional basica (ativos tangiveis de baixo valor
estratégico) e compensacao.

"O maior impacto que temos sdo viagens, ndo podemos abrir mdo (emite carbono).
Para reverter isso 100% das emissoes compensamos comprando créditos de carbono”

Esta agdo de compensacdo ¢ uma solu¢do de fim de tubo (end-of-pipe). A empresa
ndo reconfigurou seu modelo de entrega (ex: consultoria remota radical) para eliminar a fonte
da emissao, mas pagou para neutraliza-la. Isso demonstra uma capacidade de reconfiguragao
financeira, mas ndo operacional profunda.

Um ponto critico de rigidez foi identificado na governanca. Apesar do incentivo do
modelo B Corp para estruturas de propriedade mais distribuidas, a empresa optou por nao
reconfigurar sua estrutura societaria devido a complexidade percebida.

"Ndo mudou a governanga, tem parte forte de incentivar coparticipa¢do, mas isso
teria tido um impacto grande demais em uma empresa que tem estrutura societaria, ndo

mecheram isso"



Isso demonstra a forca da inércia estrutural e a dependéncia de trajetdria (path
dependence). A estrutura de propriedade rigida atua como um limitador da capacidade de

Reconfiguring, impedindo a transi¢ao para formas de organiza¢do mais participativas.

4.2.4 Economia Circular e Estratégia

A Empresa 2 ilustra o "Paradoxo do Setor de Servigcos" em sua forma mais aguda. A
Economia Circular ¢ considerada irrelevante para o core business ¢ a empresa adota uma
postura de "ndo imposi¢ao" aos clientes.

"Ndo impomos valores aos clientes, a ndo ser se pedem ajuda, para ter impacto
positivo"”

A postura ¢ passiva. A empresa ndo se v€ como um agente ativo de circularidade na
cadeia de valor de seus clientes. As praticas limitam-se a gestdo interna de residuos, o que,
embora necessdrio, ¢ marginal em termos de impacto sistémico. Nao ha evidéncias de

estratégias de eco-suficiéncia. A sustentabilidade ¢ vista como um atributo de "higiene"

interna e reputagdo, ndo como uma alavanca estratégica de valor para o cliente.

4.3 Empresa 3

A Empresa 3 ¢ uma gestora de fundos de Venture Capital (VC) focada exclusivamente
em negocios de impacto. Diferente das consultorias, seu produto € o capital inteligente. Sua
tese fundacional ¢ a indissociabilidade entre retorno financeiro e impacto socioambiental,
operando na fronteira da inovagao.

"A (empresa 3) é gestora de fundos de investimentos e desde o inicio queria conciliar
retorno financeiro com impacto social positivo. Investir em empresas que promovem

regenerac¢do do meio ambiente.”

4.3.1 Capacidades de Sensoriamento (Sensing)

A Empresa 3 exibe capacidades de Sensing altamente desenvolvidas, formalizadas e
proativas. O sensoriamento ¢ o "pulmdo" do negdcio, vital para a originacdo (deal flow) de
investimentos. Diferente da Empresa 2, que ndo vé€ necessidade de escanear o ambiente por
impacto, a Empresa 3 depende disso para sua sobrevivéncia.

O processo ¢ dual, combinando varredura ativa e passiva:



"4 nossa prospec¢do acontece de duas maneiras: Passiva e ativa. A prospecgdo ativa
consiste em participar em eventos, congressos e pesquisas. Jd na passiva, recebemos
oportunidades por meio de empreendedores (fale conosco) ou por recomendagdo de
parceiros."

"Impacto acontece atraveés da alocag¢do de capital em empresas que causam impacto,
originagdo (pipeline)."

O Sensing aqui envolve uma “atividade interpretativa complexa” para distinguir o
potencial real de transformacdo sistémica de promessas superficiais (greenwashing). A
empresa precisa antecipar teses (ex: bioeconomia, regeneracao de areas degradadas) antes
que se tornem Obvias para o mercado convencional.

A rede do Sistema B teve um papel ambiguo no sensoriamento direto de deals.

"Ajudou, mas nenhum investimento foi feito pela rede B. [...] Nao chegamos por meio
do sistema B, mas a empresa tinha um engajamento muito forte com o sistema B"

Isso sugere que a rede B funciona mais como um validador de qualidade (quality
signal) e alinhamento de valores (cultural fit) do que como um canal primario de descoberta
de oportunidades tecnoldgicas. O Sensing tecnologico ocorre em outras esferas

(universidades, centros de pesquisa), enquanto o Sistema B valida a intencao ética.

4.3.2 Capacidades de Apreensao (Seizing)

O Seizing € o core business da Empresa 3. A capacidade de mobilizar capital e decidir
onde alocd-lo ¢ regida por um framework rigoroso e formalizado, uma microfundagado
explicita de tomada de decisdo que integra as duas logicas (mercado e social).

"Quando vamos criar um fundo de investimentos, 4 blocos tém que ser cumpridos: 1:
Defini¢do da tese de impacto, entender o impacto... 2: Tese de investimentos: negocio da
Otica financeira, margem... 3: pessoas: olhar o time e olhar a governan¢a. 4: Due
diligence..."

Esta estruturacdo exemplifica a formalizagdo das "regras de decisdo" citadas por
Teece (2007) como essenciais para evitar vieses. A empresa ndo apenas seleciona, mas molda
as oportunidades, atuando na governan¢a das investidas. A certificagdo B Corp foi buscada
ndo para mudar a operagdo, mas para refletir a missdo ja existente e apoiar 0 movimento
institucionalmente.

"Motivos: 1, refletia a missdo da (empresa 3), 2, poder apoiar o movimento,

contribuir que ele ganhasse massa, tragdo."



4.3.3 Capacidades de Reconfiguraciao (Reconfiguring)

A capacidade de Reconfiguring da Empresa 3 opera em dois niveis distintos: interno
(na gestora) e externo (no portfolio). Internamente, a empresa demonstra agilidade seletiva:
rapida para mudangas operacionais simples, mas realista quanto ao tempo necessario para
mudangas estruturais e culturais profundas.

"4 (empresa 3) tem temas simples e rapidos e outros que levam mais tempo. [...]
Coleta seletiva e reduzir emissdo (eliminar garrafas de plastico) foi rapido... Questdo de
equidade de género levou mais tempo, para ter equipe mais diversa"

Esta distingdo ¢ vital. Ela mostra que a empresa compreende que o Reconfiguring de
capital humano e cultura (ativos intangiveis complexos) possui uma "taxa de mudanca"
natural mais lenta do que a reconfigurag¢do de processos fisicos.

Externamente, a Empresa 3 atua como um agente de reconfiguragdo para suas
investidas, utilizando sua influéncia de acionista para implementar governanga e praticas
ESG. O BIA ndo ¢ usado como ferramenta de gestdo ativa "Ndo"”, pois a empresa possui
metodologias proprietarias de gestdo de impacto (Tese de Mudanga) que sdo provavelmente
mais especificas para sua estratégia de investimento do que o questionario generalista do

BIA.

4.3.4 Economia Circular e Estratégia

A Economia Circular (CE) ¢ central e estratégica para a Empresa 3, mas ¢ tratada
como tese de investimento, ndo como operag¢ao interna.

"No primeiro fundo: havia economia circular e reciclagem dentro de cidades
sustentaveis. [...] Ha muita possibilidade dentro das empresas de incluir EC. Falando dentro
da (empresa 3) como é gestora, o conceito ndo se aplica muito."

A Empresa 3 atua como um Habilitador Financeiro (Financial Enabler) da CE. Ela
viabiliza a implementagdo de CEBMs (Circular Economy Business Models) em outras
industrias ao prover o capital de risco necessario para inovacdes em reciclagem, logistica
reversa ou novos materiais. A "ndo aplicagdo" interna € uma visao correta do ponto de vista
operacional (escritorio), mas a estratégia da firma ¢ fundamentalmente um motor da transicao
circular na economia real. Sem esse capital de Seizing, as inovagdes circulares morreriam no

vale da morte da inovagao.



4.4 Empresa 4

A Empresa 4 define-se pela integragdo intrinseca entre inovagdo tecnoldgica e
sustentabilidade. Nascida hibrida, ela rejeita a dicotomia entre as areas, posicionando-se
como uma consultoria da nova economia.

"A (empresa 4) nasceu da convic¢do de nossos socios [...] de que a inovagdo e a
sustentabilidade ndo sdao forgas opostas, mas sim os dois motores do valor de longo prazo.

[...] Nosso modelo de negocio foi desenhado para ser hibrido desde a concep¢do.”

4.4.1 Capacidades de Sensoriamento (Sensing)

Para a Empresa 4, o Sensing ndo ¢ apenas uma capacidade de suporte, mas o proprio
produto que ela comercializa ("estratégia"). A empresa vende sua capacidade de ler o futuro
para clientes que nao conseguem fazé-lo. O Sensing aqui € estruturado, metodoldgico e
continuo.

"Este é o nosso core business. Fazemos isso de forma estruturada: monitoramos
tendéncias regulatorias globais de ESG, participamos ativamente de hubs de inovagdo...
Identificamos lacunas e desenhamos um servigo"”

A rede do Sistema B ¢ utilizada de forma estratégica e explicita como um sensor de
tendéncias avangadas.

"Sim, eu diria [que funciona como sensor]. Para nds, o Sistema B ndo é apenas uma
rede de apoio, ¢ um canal de mercado e um sensor de alta fidelidade. [...] Vemos outras B
Corps como lideres de tendéncias."

Além disso, a empresa utiliza o Aprendizado Experiencial (Experiential Learning) de
forma codificada, transformando projetos tinicos em produtos replicaveis:

"Usamos o aprendizado experiencial de cada projeto de consultoria. Quando um
desafio de inovagdo aberta que rodamos para um cliente gera um insight... esse
conhecimento é imediatamente codificado e compartilhado"

Isso demonstra uma microfundag¢do de Sensing madura: a capacidade de transformar
conhecimento tacito de projeto em conhecimento explicito da firma (Knowledge

Codification), permitindo escala e replicacdo.



4.4.2 Capacidades de Apreensao (Seizing)

A capacidade de Seizing envolve a rapida prototipagem e o lancamento de novos
servicos. A empresa utiliza um "funil de valida¢ao" formalizado que avalia simultaneamente
o potencial de impacto e de mercado, operacionalizando a 16gica hibrida.

"Como empresa de servigos, nosso investimento é em P&D para novos produtos de
consultoria. [...] Quando o time identifica uma oportunidade ela passa por um funil de
valida¢do. A head de inovagdo e a head de sustentabilidade avaliam qual o potencial de
impacto (tese de impacto), qual o potencial de mercado (tese de negocio)..."”

A certificagdo B Corp ¢ usada estrategicamente para legitimar essas novas ofertas,
funcionando como um sinalizador de confianca (trust signal) que reduz a assimetria de
informacao.

"Quando vendemos um projeto de estratégia ESG... o selo B na nossa porta nos da
uma legitimidade imediata e nos diferencia.”

A empresa inova o modelo de negdcio ao integrar tecnologia (IA, digital) com
sustentabilidade, criando produtos escaldveis como "Jornadas ESG", fugindo do modelo

tradicional artesanal de consultoria.

4.4.3 Capacidades de Reconfiguracio (Reconfiguring)

A Empresa 4 descreve sua agilidade facilitada por uma estrutura organizacional
modular baseada em células especializadas.

"Somos dgeis como uma PME. Quando a pandemia surgiu, configuramos nossa
oferta de educacdo corporativa para o digital em semanas. E um processo fluido, mas
estruturado em torno de nossas células especializadas.”

A Empresa 4 utiliza o BIA ativamente como ferramenta de reconfiguragdo continua.

"Sim, ndos o vemos como um dashboard de gestio de impacto. A cada ciclo de
recertificagdo usamos o BIA para fazer um diagnostico interno. Ele nos da um roadmap de
melhoria continua.”

A governanca B Corp (alteragdo de estatuto) ¢ citada explicitamente como um
mecanismo de protegdo ("porto seguro") que permite a liderangca tomar decisdes de
investimento de longo prazo (P&D) que poderiam ser vetadas em uma légica puramente

financeira de curto prazo.



"Sob pressdo por crescimento, é esse mandato legal que nos da o porto seguro para
tomar decisoes de longo prazo... A governan¢a B garante que o como crescemos é tdo

importante quanto o quanto crescemos."

4.4.4 Economia Circular e Estratégia

A CE ¢ um pilar central na oferta de valor. A Empresa 4 posiciona-se como Arquiteta
de Sistemas Circulares, desenhando estratégias para a industria.

"Nosso impacto externo é onde a CE se aplica. Nos desenhamos estratégias de
economia circular para clientes na industria. Isso inclui desafios para encontrar startups de
logistica reversa, focados em design para reuso e reparo."

A empresa atua como um bridge-builder, conectando a demanda da grande industria
com a inovagdo de startups circulares. Ela ndo apenas recomenda a circularidade, mas
desenha os ecossistemas de inovagdo aberta necessarios para viabiliza-la, atuando como um

"Habilitador Estratégico".

4.5 Empresa 5

A Empresa 5 foca no aspecto humano e cultural ("S" do ESG), com o propdsito de
construir organizagdes com mais significado e saide organizacional.

"A (empresa 5) nasceu da nossa inquietagdo. [...] O proposito de construir um mundo
com mais significado esteve na fundagdo. [...] Somos uma consultoria de transformagdo

cultural porque acreditamos que o propdosito é o que move."

4.5.1 Capacidades de Sensoriamento (Sensing)

O Sensing da Empresa 5 ¢ focado na deteccao de "dores humanas" e disfungdes
culturais nas organizagdes. E um processo orginico, intuitivo e baseado em redes
internacionais, dependente de soft skills estratégicos.

"Nos identificamos oportunidades ouvindo a dor das organizagoes. Quando vemos
uma empresa com alta rotatividade... vemos uma oportunidade de impacto."”

"E um processo muito orgdnico, baseado na nossa rede colaborativa. Nossos sécios e
parceiros no exterior [...] nos trazem insights... Ndo é um monitoramento de mercado

formal”



A rede B Corp funciona primariamente como uma "rede de apoio" e validacao de
valores, criando um espago seguro para a troca de praticas sobre gestdo humanizada, mas nao
como fonte de tecnologia dura.

"Eu diria que funciona como uma rede de apoio. [...] Ndao é um sensor de novas

tecnologias, mas ¢ um sensor de novas praticas de governanga e gestdao de pessoas."

4.5.2 Capacidades de Apreensao (Seizing)

O critério de Seizing (selecdo de projetos) na Empresa 5 ¢é singular e ético. A empresa
recusa projetos que percebam como cosméticos ("painting cultural"), protegendo sua
reputacao e a integridade de seu proposito.

"Nosso critério é: Ha uma vontade real de mudancga, ou eles so querem um quadro na
parede?"”

Isso demonstra uma capacidade de Seizing defensiva: a prote¢do da marca e do
proposito envolve dizer "nao" a receitas que diluiram a missdo. O modelo de negocio
baseia-se na tese de que a "logica social" (bem-estar, propdsito) gera "retorno financeiro".

"Para nos, o equilibrio é o proprio negocio. A logica social gera o retorno financeiro
(produtividade, reten¢do). [...] Podemos fazer um preco diferenciado para negocios de

impacto..."

4.5.3 Capacidades de Reconfiguraciao (Reconfiguring)

A estrutura da Empresa 5 ¢ altamente fluida, operando como uma rede de consultores
associados (network organization) em vez de uma hierarquia rigida.

"Somos muito fluidas. Por sermos uma rede colaborativa e ndo uma estrutura
hierarquica rigida, temos uma agilidade imensa. [...] mobilizamos nossos parceiros e
desenhamos uma solucdo em semanas."

Esta estrutura confere alta agilidade de Reconfiguring, permitindo escalar a operagao
(recursos humanos) para cima ou para baixo conforme a demanda, sem os custos fixos de
uma grande consultoria. A governanca B Corp formalizou esse DNA, garantindo que a
fluidez nao resulte em perda de proposito.

"Nos ja nascemos com essa governanga. A certificagdo B apenas formalizou o que ja

estava em nosso DNA. A mudanga no estatuto é a garantia legal."



4.5.4 Economia Circular e Estratégia

A Empresa 5 expande o conceito de sustentabilidade para o capital humano. Embora a CE
. ~ . . O " : n

material ndo seja o foco, a empresa pratica uma espécie de "Ecologia Humana".

"Para ser honesta, ndo é um termo que usamos ativamente [CE]. [...] Nosso foco é o capital

humano"

A empresa interpreta a sustentabilidade na gestdo de pessoas:

"Nosso impacto ambiental é baixo e se resume a reciclagem no escritorio e compras

conscientes."

Ao combater o burnout e a rotatividade, a empresa aplica principios de regeneragdo aos

recursos humanos, promovendo a sustentabilidade social.

4.6 Sintese dos Resultados: Padroes e Insights Cruzados

A andlise transversal dos cinco casos permite observar distingdes na forma como as
organizacdes estruturam suas microfundagdes de Sensing, Seizing e Reconfiguring. A
literatura de Capacidades Dinamicas sugere que a heterogeneidade no desempenho entre
firmas decorre da variagdo nessas rotinas organizacionais. Os dados indicam a existéncia de
trés padrdes de orquestracao distintos entre as empresas estudadas, correlacionados a origem

da organizagdo (nascidas com propoésito versus adaptadas) e a natureza de seus servigos.

Tabela 4: Matriz Comparativa de Capacidades Dindmicas e Economia Circular

Dimensao

Padrao A:
Orquestracio
Formalizada e Externa
(Empresas 3, 4)

Padrao B:
Orquestragao Ad-hoc
e Interna (Empresas 2,
5)

Padrao C:
Orquestraciao
Relacional (Empresa

1)

Microfundacao de
Sensing

Processos de varredura
(scanning) estruturados
(funis, teses de
investimento, relatorios
de tendéncias). Foco na
antecipagdo de
regulagdes e
tecnologias.

Processos nao
formalizados ou
reativos. Dependéncia
de estimulos externos
(ex: BIA) ou demandas
explicitas de clientes
para identificar
oportunidades.

Processos baseados em
networking € imersao no
ecossistema. O Sensing
ocorre através da
intera¢do entre pares ¢
participag@o em eventos
do setor.

Microfundagao de

Regras de decisao

Decisoes baseadas na

Estratégias de




Seizing

explicitas e codificadas
(ex: "4 blocos", "funil
de validacao").
Integragdo sistematica
de métricas de impacto
e retorno financeiro na
aprovacgao de projetos.

cognigdo gerencial
("bom senso") ou
analise financeira
tradicional. Adog¢do de
praticas sustentaveis
condicionada a
viabilidade de curto
prazo ou compliance.

precificagdo variaveis
(cross-subsidization)
para viabilizar o
atendimento a clientes
de impacto. Decisao
orientada pela
manutencao do portfolio
de clientes do
ecossistema.

Microfundagao de
Reconfiguring

Estruturas modulares ou
gestao de portfolio
ativa. Governanga B
Corp utilizada como
mecanismo de protecao
estatutdria para decisodes
de longo prazo.

Alteragdes incrementais
em ativos operacionais
(gestao de residuos,
energia). Manutengao da
estrutura de propriedade
e governanga
pré-existente.

Formalizagdo de
praticas culturais
pré-existentes. A
certifica¢do atua como
codificagdo de rotinas
tacitas, sem alteragoes
estruturais profundas.

4.6.1 Variacoes nas Microfundacdes de Sensoriamento e Apreensiao

A teoria postula que o Sensoriamento (Sensing) envolve atividades de varredura,

criacdo e interpretacdo. Observa-se que, enquanto a Empresa 4 descreve o sensoriamento
como uma atividade central e metodolodgica: "monitoramos tendéncias regulatorias globais
de ESG [...] Identificamos lacunas e desenhamos um servigo" , a Empresa 2 relata a auséncia
de processos dedicados a esta funcdo: "Ndo escaneamos novas oportunidades. [...] Nao
temos pipeline de projetos de reduzir impacto”. Esta diferenga indica que, na auséncia de
rotinas formalizadas de Sensing, a organizagdo tende a focar na eficiéncia operacional dos
servigos existentes, em vez de explorar novos modelos de negocio orientados ao impacto.

No que tange a Apreensao (Seizing), a formalizacao das regras de decisdo mostra-se
como um fator distintivo. As Empresas 3 e 4 utilizam frameworks analiticos que integram
variaveis de impacto e financeiras ex-ante. A Empresa 3 cita quatro blocos obrigatdrios para
a criagdo de fundos "I: Defini¢do da tese de impacto... 2: Tese de investimentos...",
estabelecendo um protocolo que reduz a subjetividade na selecdo de investimentos. Em
contraste, a Empresa 2 baseia-se em critérios menos codificados "temos que fazer andlise
financeira, mas tem questdo de bom senso. Ndo tem metodologia elaborada”, o que pode
limitar a capacidade da firma de justificar investimentos em inovagdes sustentdveis cujos

retornos financeiros ndo sejam imediatos.



4.6.2 A Certificacdo B Corp como Mecanismo de Reconfiguracio e Governanca

Os dados sugerem que a certificacdo B Corp desempenha fungdes distintas
dependendo do estdgio de maturidade da empresa em relagao as praticas ESG.

Mecanismo de Diagnoéstico e Aprendizado (Vicarious Learning): Para empresas com
rotinas de sustentabilidade menos desenvolvidas, o B Impact Assessment (BIA) atua como
um substituto temporario para a capacidade de Sensing. A Empresa 2 relatou que "o
questionario era conservador para provocar a fazer coisas diferentes” € que 0 processo
forneceu "inputs interessantes, como separar o lixo". Neste caso, a ferramenta externa
compensou a auséncia de mecanismos internos de varredura.

Mecanismo de Protecdo e Lock-in da Missdo: Para empresas com estratégias de
impacto j& consolidadas, a alteragdo estatutdria exigida pela certificacdo funciona como uma
microfundagdo de governanca que protege a orientacdo de longo prazo. A Empresa 4
explicita que "é esse mandato legal que nos da o porto seguro para tomar decisées de longo
prazo”, indicando que a estrutura juridica fornece a estabilidade necessaria para a execu¢do
de estratégias de Reconfiguring que poderiam ser questionadas sob uma logica puramente
financeira.

Codificagdo de Praticas Téacitas: Para as empresas 1 e 5, o processo serviu para
documentar o que ja era praticado informalmente. A Empresa 5 afirma que "a certificagdo B
apenas formalizou o que ja estava em nosso DNA", sugerindo que, nestes casos, a
certificacdo atua na explicitagdo do conhecimento organizacional, facilitando sua

transferéncia e manutengao.

4.6.3 Aplicacdo da Economia Circular no Setor de Servicos: Habilitadores vs.

Praticantes

A andlise das entrevistas revela uma dicotomia na interpretagdo e aplicagdo da
Economia Circular (CE). Enquanto a literatura tradicional de CE foca em fluxos de materiais
(industria), as empresas de servigos analisadas demonstram dois modos de inser¢dao neste
paradigma

As empresas 1, 2 e 5 tendem a associar a CE estritamente a gestdo de residuos de
escritorio e eficiéncia energética. A Empresa 3 observa que "falando dentro da (empresa 1),
como é gestora, o conceito ndo se aplica muito” ¢ a Empresa 5 declara que "ndo ¢ um termo

que usamos ativamente”, focando em reciclagem e compras. Esta perspectiva restringe o



escopo da CE as operagodes diretas (Scope 1 e 2), onde o impacto material de empresas de
servicos ¢, por natureza, reduzido.

As empresas 3 e 4 demonstram capacidades dinamicas voltadas para fomentar a CE
em terceiros. A Empresa 4 atua no design de estratégias "desenhamos estratégias de
economia circular para clientes na industria” e a Empresa 3 na alocagdo de recursos
financeiros para negodcios circulares. Neste modelo, a empresa de servigo utiliza suas
capacidades de conhecimento (Knowledge-based Dynamic Capabilities) para reconfigurar
cadeias de valor externas. O impacto circular ndo reside no que a empresa consome, mas nas
decisdes que ela influencia ou financia.

A maioria das praticas relatadas alinha-se a logica da Eco-eficiéncia (reduzir impacto
negativo por unidade produzida/servigo prestado). A Eco-suficiéncia (redugdo absoluta do
consumo) aparece de forma incipiente ou re-significada. A Empresa 5 aplica uma logica de
suficiéncia ao capital humano "focamos nas dores humanas |[...] criar culturas mais
saudaveis”, buscando a regeneragdo da forga de trabalho. A Empresa 1 menciona "trabalhar
tirando menos do ambiente”, mas reconhece que "projetos ndo tém esse foco [consumir
menos|, ndo tem muito espago para isso", evidenciando que a demanda de mercado atual

ainda prioriza a eficiéncia sobre a suficiéncia.



5. CONCLUSAO

O presente trabalho investigou as Empresas B Certificadas (B Corps) no setor de
servigos brasileiro sob a oOtica da teoria das Capacidades Dinamicas. A pesquisa buscou
analisar como tais organizagdes mobilizam as capacidades de Sensoriamento (Sensing),
Apreensdo (Seizing) e Reconfigura¢dao (Reconfiguring) para gerenciar seu duplo proposito e
implementar estratégias de sustentabilidade.

A investigacdo aponta que a presenga de Capacidades Dinamicas voltadas para a
sustentabilidade varia conforme a estratégia central da organizagdo. Identificou-se que
empresas que integram o impacto socioambiental como core business (tese de fundacgao)
tendem a apresentar rotinas de Sensing e Seizing mais formalizadas e voltadas para o
ambiente externo, enquanto empresas que adotam o impacto como uma dimensdo

complementar focam suas capacidades em ajustes operacionais internos € compliance.

5.1 Implicagdes Teodricas

Este estudo oferece contribui¢des relevantes para a teoria das Capacidades Dinamicas
ao demonstrar que, no contexto de organizacdes hibridas como as B Corps, o propdsito ndo ¢é
apenas um valor estatico, mas atua como uma meta-capacidade cognitiva que orquestra as
rotinas de mudanga. Os resultados sugerem que o proposito funciona como um filtro de
aten¢do determinante nas microfundagdes de sensoriamento (Sensing), direcionando o foco
da organizacao para varidveis socioambientais que seriam ignoradas por firmas tradicionais, e
atua como um critério heuristico central nos processos de tomada de decisdo (Seizing),
mitigando conflitos entre as logicas de lucro e impacto. Adicionalmente, a pesquisa estende a
literatura de Economia Circular ao evidenciar que a aplicagdo deste conceito no setor de
servigos exige uma mudanca de perspectiva: de uma visao focada na operagdo interna e
gestdo de residuos fisicos para uma visdo sistémica.

A teoria deve, portanto, passar a considerar empresas de servigos ndo apenas como
implementadoras de praticas eco-eficientes, mas como habilitadoras essenciais (enablers) que
utilizam suas capacidades de conhecimento para orquestrar transi¢des circulares em toda a
cadeia de valor de seus clientes. Por fim, confirma-se que mecanismos de governanca
externa, como a certificagdo B Corp, funcionam efetivamente como microfundacdes

institucionalizadas de reconfiguracao (Reconfiguring), fornecendo a estabilidade juridica



necessaria para que a lideranca priorize estratégias de resiliéncia de longo prazo em

detrimento da maximizacao de curto prazo.

5.4 Limitac¢oes e Pesquisas Futuras

Este estudo limitou-se a uma analise qualitativa de cinco casos no Brasil,
predominantemente no setor de servigos profissionais e financeiros. A generalizagdo dos
achados para B Corps industriais, de varejo ou agricolas deve ser feita com cautela, dado que
as dinamicas de ativos fisicos nestes setores impdoem desafios de reconfiguragdo distintos.
Além disso, a base de dados foi secundaria e documental, limitando a capacidade de observar
as microfundagdes em tempo real.

Pesquisas futuras poderiam investigar quantitativamente a correlagdo entre a
pontuagdo no BIA (especificamente na area de governanca e modelos de negdcio de impacto)
e a resiliéncia financeira de longo prazo das B Corps em periodos de crise economica. Outra
via promissora ¢ analisar profundamente como as B Corps de servigo estdo aplicando
conceitos de eco-suficiéncia para desestimular o consumo excessivo, um tema critico para a
sustentabilidade planetaria, mas ainda pouco explorado na literatura de gestdo estratégica
convencional. Também seria relevante investigar como a nova diretiva europeia (ECGT) e os
novos padrdes do B Lab impactardo a competitividade das B Corps brasileiras exportadoras
de servigos.

Em suma, as B Corps brasileiras analisadas demonstram que a integracdo entre
Capacidades Dinamicas e sustentabilidade ndo ¢ apenas uma possibilidade tedrica, mas a
base pratica para a constru¢do de uma vantagem competitiva regenerativa e resiliente no

século XXI.
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