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RESUMO

A adocéo de modelos de negocios para sustentabilidade (BMS) tem sido colocada como uma
prioridade estratégica nas diversas industrias e setores, onde um nimero crescente de empresas tem
buscado operar em harmonia com 0 meio ambiente e sociedade, visando criar, entregar e capturar
valor em uma solugdo de ganha-ganha com os stakeholders. Argumenta-se que a resiliéncia em
conjunto com um sistema produto-servico sustentavel (SPS.S) sdo fatores importantes para a
criacdo de valor em um modelo de negdcios para sustentabilidade. Nesse sentido, este trabalho
consiste no desenvolvimento de um modelo estrutural para avaliar os fatores que influenciam a
criacdo de valor para os stakeholders em um SPS.S no setor téxtil. A modelagem de equagdes
estruturais foi realizada com o objetivo de investigar em que medida a resiliéncia e o SPS.S afetam
0 BMS para criar valor para os stakeholders. A pesquisa contou com a participacdo de 562
respondentes divididos nas quatro unidades brasileiras de uma empresa de manufatura téxtil. Os
achados confirmaram as hipoteses elencadas neste trabalho, e mostram que os elementos de
resiliéncia relativas as praticas de eficiéncia, integracdo e resiliéncia reativa, influenciam
positivamente 0 BMS; uma empresa que adotar praticas de sustentabilidade mediante o SPS.S
estar4 mais propicia a um BMS e por fim, a criacdo de valor pode ser explicada pelo BMS, visto
gue o conceito de sustentabilidade versa igualmente a criagcdo de valor de longo prazo, trabalhando
nas implicacdes sociais, ambientais e econdémicas. Conclui-se que a resiliéncia e as préaticas do
SPS.S séo fatores que influenciam a criacdo de valor para os stakeholders em um BMS no setor
téxtil. Esta pesquisa apresenta trés contribuicfes: (1) indicar os elementos de resiliéncia que afetam
0 BMS em uma das maiores empresas do setor téxtil brasileiro que atua no mercado global;(2)
entender a integracdo do SPS.S em um BMS, e (3) indicar os elementos do BMS que contribuem

para a criacdo de valor para os stakeholders.

Palavras-chave: Modelo de Negocios Sustentavel. Resiliéncia. Sistema Produto-Servigo

Sustentavel. Modelo Estrutural.



ABSTRACT

The adoption of business models for sustainability (BMS) has been placed as a strategic priority in
various industries and sectors, where a growing number of companies have sought to operate in
harmony with the environment and society, aiming to create, deliver and capture value in a win-
win solution with stakeholders. On the face of it, it is argued that resilience together with a
sustainable product-service system (SPS.S) are important factors for creating value in a business
model for sustainability. In this sense, this work consists in the development of a structural model
to evaluate the factors that influence the creation of value for the stakeholders in an SPS.S in the
textile sector. Structural equation modeling was carried out in order to investigate to what extent
resilience and SPS.S affect the BMS to create value for stakeholders. The survey had the
participation of 562 respondents divided into the four Brazilian units of a textile manufacturing
company. The findings confirmed the hypotheses listed in this work, and show that the elements
of resilience related to efficiency, integration and reactive resilience practices positively influence
the BMS; a company that adopts sustainability practices through the SPS.S will be more conducive
to a BMS and, finally, the creation of value can be explained by the BMS, since the concept of
sustainability also deals with the creation of long-term value, working in the social, environmental
and economic implications. It is concluded that the resilience and practices of the SPS.S are factors
that influence the creation of value for stakeholders in a BMS in the textile sector. This research
presents three contributions: (1) to indicate the elements of resilience that affect the BMS in one of
the largest companies in the Brazilian textile sector that operates in the global market; (2) to
understand the integration of SPS.S in a BMS, and (3) ) indicate the elements of the BMS that

contribute to the creation of value for stakeholders.

Keywords: Sustainable Product-Service System. Sustainable Business Model. Resilience.
Structural Model.
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1 INTRODUCAO

A producéo de produtos e servicos evidenciam o desafio de as empresas concentrarem
esforcos para reduzir a insustentabilidade das suas operagdes e mitigarem os impactos negativos
acentuados, uma vez que estas sdo importantes direcionadores desses impactos (ATTANASIO et
al., 2021; THORISDOTTIR; JOHANNSDOTTIR, 2019). As cadeias de suprimentos globais tém
estado sob constante pressdo para alcancar a sustentabilidade que inclui o social, ambiental e
econdmico (KOBERG; LONGONI, 2019). Essas preocupacdes sao mais evidentes na indudstria
téxtil em decorréncia de ser considerada a segunda industria mais poluente do mundo, atras apenas
da industria petroquimica (HSU et al., 2021).

A industria téxtil é uma industria de bens de consumo essencial e apresenta quatro
principais razbes que a fazem estar no ranking de poluicdo: lancamento de materiais ndo
recuperaveis, 0 uso excessivo de agua, 0 uso de produtos quimicos perigosos e a violagdo dos
direitos humanos (FRANCO, 2017). Segundo Parisi et al. (2015), o processo de fabricacdo téxtil
engloba o consumo excessivo de recursos naturais, combustivel e diversos produtos quimicos que
envolvem um longo processo de fiacdo, branqueamento até o tingimento, gerando entdo, uma
significativa carga poluente ao meio ambiente. Por estar atrelada & inddstria da moda que incentiva
0 consumismo e o rapido descarte, a inddstria téxtil recebe altas demandas fazendo com que o
processo seja repetido inUmeras vezes e 0s impactos sejam intensificados a cada novo processo,
tendo sido ratificado nas Gltimas duas décadas em que a industria ndo apenas dobrou a producéo
como também dobrou o consumo médio anual de téxteis, tratando 0s recursos naturais como
recursos infinitos (SHIRVANIMOGHADDAM et al., 2020).

Devido aos graves impactos negativos gerados a cada operacdo, a industria tem
despertado preocupacdo de pesquisadores, sociedade e governo com relacdo a insustentabilidade
do setor téxtil, sendo esta entdo estimulada a alcancar a sustentabilidade na cadeia principalmente
porque a indastria ainda se encontra alicercada em modelos de negécios lineares
(THORISDOTTIR; JOHANNSDOTTIR, 2019). A abordagem linear € um fator determinante para
0 aumento da pressdo para que as empresas procurem meios de desenvolver um modelo de
negdcios voltado para a sustentabilidade (Business Model for Sustainability — BMS) incorporando
operagdes “mais limpas” (DAI, MONTABON, CANTOR, 2014; CHEN et al., 2017). Segundo
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Bocken et al. (2013, p. 484), BMS “buscam ir além da entrega de valor econémico e incluem a
consideracdo de outras formas de valor para uma gama mais ampla de stakeholders”.

Com a adocao do BMS sendo colocada como uma prioridade estratégica nas diversas
indUstrias e setores (PEDERSEN, LUDEKE-FREUND; HENRIQUES, 2021), um ndmero
crescente de empresas de manufatura que migraram seus modelos tradicionais para um BMS, tem
conseguido operar ndo apenas em harmonia com o0 meio ambiente e sociedade, mas também foram
capazes de criar, entregar e capturar valor em uma solugdo de ganha-ganha entre os stakeholders
(LUDEKE-FREUND et al., 2018). Todavia, a sustentabilidade ndo é o Gnico foco do BMS de
empresas que operam em um ambiente dindmico nas quais estéo inseridas atualmente (IFTIKHAR,;
PURVIS; GIANNOCCARO, 2021). A resiliéncia também é um fator importante em um BMS,
principalmente quando as organizacdes estdo inseridas em um ambiente de incerteza intensificado
pelos riscos de interrupcao associados as cadeias de suprimento que dificultam a implementacéo
dos objetivos de sustentabilidade (MARI; LEE; MEMON, 2016).

Nesse sentido, a pressdo em entregar produtos em tempo habil e eficiente enquanto
atendem aos requisitos de sustentabilidade requer a projecdo de cadeias de suprimento resilientes
a uma variedade de interrupgdes (IFTIKHAR; PURVIS; GIANNOCCARO, 2021). Durante a
pandemia covid-19, por exemplo, a escassez global de matéria-prima combinada a demanda por
produtos especificos destacou a fragilidade e vulnerabilidade da cadeia de suprimentos
(SALVATO et al., 2020). A covid-19 confirmou a necessidade de as empresas atrelarem elementos
de resiliéncia em seus BMS como flexibilidade, colabora¢do com parceiros, compartilhamento de
informacdes e fluxo de caixa. Esses elementos sdo necessarios para atender a necessidade de um
BMS acentuado principalmente em cenarios turbulentos (IFTIKHAR; PURVIS;
GIANNOCCARO, 2021; SARKIS et al., 2020; HAMEL ; VALIKANGAS, 2003).

Ainda sob a perspectiva do BMS, as empresas podem criar situacfes ganha-ganha
incluindo clientes, fornecedores e demais stakeholders que se beneficiam ao adotar opcOes
sustentaveis a serem trabalhadas (BOCKEN; ALLWOOD, 2012). O esfor¢o mdtuo da criagao de
valor entre os stakeholders para desenvolver operagdes mais limpas no BMS é promovido em
empresas que trabalham em um sistema produto-servico sustentavel (SPS.S) devido ao potencial
de acelerar a transicdo de padrdes de criacdo de valor para garantir a entrega de solucées ao cliente
(ZHANG et al., 2020b) e facilitar a producdo e o consumo sustentavel (KRISTENSEN;
REMMEN, 2019). O SPS.S sdo sistemas que melhoram o valor do produto-servico através da
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empatia do cliente, atividades de inovacdo, capacidade cultural, parcerias, garantia de produto-
servico e responsabilidade social corporativa (VEZZOLLI et al., 2015). Dessa forma, o SPS.S pode
incentivar as empresas a transitar para um BMS capaz de manter produtos e materiais em sua maior
utilidade e valor, alcancados por meio de design, manutencdo, reparo e reutilizacdo de longa
duracéo, remanufatura, recondicionamento e reciclagem (MONT et al., 2019; LUDEKE-FREUND
et al., 2018; JOHNSON; PLEPYS, 2021).

Apesar da vasta literatura sobre BMS, a relacdo do BMS com a resiliéncia e o SPS.S
ainda é escassa, fragmentada e relativamente incipiente (BULIGA; SCHEINER; VOIGT, 2016;
BOCKEN; ALLWOOQOD, 2012). Portanto, 0 gap da pesquisa se acentua pelos poucos estudos
incluindo simultaneamente elementos de resiliéncia e o SPS.S influenciando o BMS e, por sua vez,
influenciando a criacdo de valor para os stakeholders. E, ha um corpo limitado de conhecimento
sobre empresas téxteis em paises emergentes e suas atitudes em relacdo a atuacdo sustentavel e

resiliente do setor.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em que extensao a resiliéncia e o sistema produto-servico sustentavel influenciam um

modelo de negdcio para a sustentabilidade, e por sua vez, cria valor para os stakeholders?
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo estrutural para avaliar em que extensdo a resiliéncia e o sistema
produto-servico sustentavel influenciam um modelo de negdcio para a sustentabilidade que crie
valor para os stakeholders.

1.2.2 Objetivos especificos

i) Analisar a influéncia da resiliéncia no modelo de negdécios para a sustentabilidade;
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ii) Investigar a influéncia do sistema produto-servico sustentdvel no modelo de negdcio
para a sustentabilidade;
iii) Avaliar a influéncia do modelo de negocio para a sustentabilidade na criagéo de

valor.

1.3 JUSTIFICATIVA

A industria téxtil é um setor significativo da economia global (GYDE; MC NEILL,
2021), mas devido ao impacto negativo gerado pelas operagfes insustentaveis, uma das
preocupacdes é alcancar a sustentabilidade da cadeia téxtil mediante uma producdo mais limpa que
mitigue os problemas ambientais e sociais (NETO et al., 2019). A industria téxtil € o segundo maior
empregador na industria de transformacéo brasileira, atrds apenas da industria de alimentos. O
Brasil é o quarto maior produtor de téxteis do mundo, o quinto maior produtor de confecgdes e a
maior cadeia téxtil completa do ocidente, produzindo 7,96 bilhdes de pecas em 2020 e 9,05 bilhdes
de pecas em 2019 (ABIT, 2022). O faturamento da cadeia téxtil e de confeccéo brasileira em 2020
foi de R$ 161 bilhdes e o valor investido no setor em 2020 foi de R$ 4,5 bilhdes contra R$ 3,6
bilhdes em 2019 (IEMI, 2021).

O PIB gerado pela industria téxtil demonstra a relevancia desse setor para a economia
brasileira (ABIT, 2022, IEMI, 2021). No entanto, a industria ainda precisa lidar com os impactos
gerados de suas operacOes. Para lidar com esses impasses, 0s participantes da inddstria téxtil
precisam reformular suas estratégias, tendo a sua disposicdo politicas sustentaveis que podem
promover maior resiliéncia do setor (SOUZA et al., 2019). Pesquisas em BMS vém sendo
desenvolvidas teoricamente nas Ultimas décadas. No entanto, como esses novos modelos
funcionam na pratica, ainda apresentam estudos incipientes com evidencias limitadas. As revisdes
realizadas por Bluher et al. (2020) e Van Loon et al. (2021) revelaram que, embora os BMS
parecam reduzir certos tipos de impacto ambiental, a evidéncia geral ainda é fraca devido a falta
de avaliagdo quantitativa (NOSRATABADI et al., 2019).

Como campo empirico, este estudo abordou uma empresa de manufatura (EM) téxtil,
por ser um player significante na industria de téxteis brasileira, mediante ao porte e atuacédo da
empresa no mercado. Além disso, o estudo de Abreu et al. (2020) demonstrou que a EM insere 0
SPS.S em seu BMS para gerar solucdes sustentaveis para seus stakeholders, corroborando ainda
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com Araujo et al. (2021) que resgatou elementos de resiliéncia também identificados na EM.
Todavia, os estudos ndo trabalharam esses elementos em uma rela¢do simultanea com o BMS e
ambos apresentaram natureza qualitativa, ratificando a necessidade de uma avaliagdo quantitativa,
conforme abordado por Nosratabadi et al. (2019).

Objetivando avaliar em que extensdo a resiliéncia e o sistema produto-servigo
sustentavel influenciam um modelo de negdcio para a sustentabilidade que crie valor para os
stakeholders, foi proposto neste estudo, um modelo estrutural para testar empiricamente um
conjunto de relacionamentos de dependéncia através de um modelo que operacionaliza a teoria.
Logo, a modelagem de equagdes estruturais — MEE é particularmente Util para esta pesquisa, pois
examina uma série de relagdes de dependéncia simultaneamente, apontando a varidvel de
influéncia para a variavel de interesse (DA SILVA, 2006).

Esta pesquisa apresenta trés contribui¢fes: Em primeiro lugar, este estudo contribui
para a literatura indicando os elementos de resiliéncia que influenciam o BMS na criacdo de valor
para os stakeholders em economias em desenvolvimento, como o Brasil. Argumenta-se que 0s
elementos de resiliéncia podem ajudar as empresas do setor téxtil a capturar valor para 0s
stakeholders durante cenarios incertos (RETAMAL, 2019; LU et al., 2020). Pesquisas anteriores
sobre resiliéncia na cadeia de suprimentos tém sido enfatizados em varios campos de pesquisa
(KAMALAHMADI; PARAST, 2016; ELLEUCH et al., 2016), como no estudo de D’Adamo ¢
Rosa (2020) que acentua uma relacdo positiva entre sustentabilidade e resiliéncia. No entanto,
estudos sob a perspectiva da industria téxtil ainda sdo relativamente escassos (HSU et al., 2021).

Em segundo lugar, esta pesquisa é motivada pela relevancia em entender melhor a
integracdo do SPS.S em um BMS no intuito de capturar valor para stakeholders de empresas do
setor téxtil. Schaltegger, Hansen e Lideke-Freund (2016) citam que alternativas sustentaveis aos
modelos de negdcios tradicionais adotam uma percepc¢édo de negdcios mais abrangente, que amplia
0 entendimento dos stakeholders e a criacdo de valor social, ambiental e econdmico. Terceiro, com
os achados desta pesquisa, pode-se contribuir tanto para a academia quanto para empresas de
téxteis ao indicar como a empresa percebe o valor criado ao stakeholders que contribuem para a

criacdo, captura e entrega de valor social, ambiental e econdémico.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO
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Este projeto estd estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo foi feita uma
contextualizacdo sobre o tema a ser explorado, sendo ainda apresentado o problema de pesquisa,
0s objetivos que se espera atingir, a justificativa do trabalho e como este esta estruturado. O
segundo capitulo traz a fundamentacdo tedrica do trabalho, sendo desenvolvida uma revisao
bibliografica sobre a resiliéncia, o SPS.S, 0 BMS e a criagdo de valor para os stakeholders. Ainda
no capitulo dois, destaca-se 0 modelo conceitual e hipoOteses para pesquisa. No capitulo trés,
destaca-se o plano metodologico do trabalho, sendo definida a tipologia da pesquisa, a descri¢do
da empresa com os devidos participantes da pesquisa, as varidveis de estudo e as técnicas
estatisticas empregadas. No capitulo quatro, destaca-se os resultados obtidos mediante pesquisa
empirica. Por conseguinte, o capitulo cinco apresenta a discussédo dos resultados corroborando com
a literatura posta no referencial. Por fim, o capitulo seis traz a conclusao trabalho, apresentando

também as limitagdes e oportunidades de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica deste trabalho objetiva possibilitar a construgdo do modelo
hipotético de mensuracdo da influéncia da resiliéncia e do SPS.S na criagdo de valor para os
stakeholders em um BMS. Portanto, apresenta-se a base tedrica para a formulacdo do modelo

estrutural de avaliagdo dos fatores que influenciam a criacdo de valor para os stakeholders no BMS.

2.1 RESILIENCIA

As interrupcGes na cadeia de abastecimento global impulsionado pelo cenério
pandémico, salientou a importancia da resiliéncia no atual cenario (CHOWDHURY; QUADDUS,
2017, MUNOZ et al., 2021). Nessa perspectiva, 0 conceito de resiliéncia em cadeias de
abastecimento define-se no ato de mitigar e antecipar interrupcdes e disturbios atraves da adaptacéo
de técnicas para diminuir a vulnerabilidade em ambientes de incerteza (SOUZA et al., 2019).
Gaonkar e Viswanadhamet (2007) define como a capacidade de manter, retomar e restaurar as
operagdes ap6s uma interrupcao. Resiliéncia possui um conceito multifacetado que tem sido
abordado em diferentes campos (IFTIKHAR; PURVIS; GIANNOCCARO, 2021) e ganhou nova
énfase no cenario de pandemia covid-19 (HSU et al., 2021). Na perspectiva de Moser et al. (2019),
enfatiza-se que o conceito de resiliéncia aborda a capacidade de se recuperar mediante mecanismos
de enfrentamento, capacidade de adaptacao aos impactos e estratégia de prevencao para mudanca
do sistema e transformacdo radical.

No panorama organizacional, resiliéncia pode ser definida como a capacidade
organizacional de sobreviver a um cenario turbulento (ATES; BITITCI, 2011). Nogueira et al.
(2017) definem resiliéncia como a aptiddo da resposta das organizacbes mediante ambientes
complexos e dinamicos, promovendo acles estratégicas como forma de adaptabilidade e
sobrevivéncia, salde e longevidade. Mari et al. (2016) definiu resiliéncia como uma maneira de
reduzir a gravidade e a probabilidade de riscos de interrupcdo da cadeia de suprimentos. Pettit et
al. (2013) complementa acentuando que a resiliéncia ajuda as empresas a voltar ao seu estado
original apos sofrer uma interrupgédo, preparando-se para eventos inesperados.

No estudo de Durach et al. (2015), os autores discutem que para lidar com a turbuléncia

na cadeia de suprimentos, é necessario nogdes de acdes resilientes pré-desastre e acdes resilientes
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pos-desastre (WIELAND; WALLENBURG, 2013). Concomitantemente Chowdhury e Quaddus
(2017, p. 187) citam que “em linha com a literatura existente, as cadeias de abastecimento precisam
[...] se adaptar, integrar e reconfigurar durante as fases pré e pos-desastre em torno de eventos
perturbadores”.

Em suma, os argumentos postos versam que mediante o enfrentamento de uma crise
com altos niveis de complexidade e turbuléncia ambiental, as organizacfes precisardo de suporte
de estruturas organizacionais e estratégias que possibilitem altos niveis de mudancas exploratérias
incrementais e radicais (UOTILA, 2018). Essas mudancas incrementais partem do refinamento das
posicdes atuais das empresas, como producéo, eficiéncia, selecdo, implementacdo e execucao,
engquanto que as mudancgas radicais envolvem novas posi¢cdes potencialmente superiores para
exploracdo futura, como tomada de risco, experimentacdo, flexibilidade, descoberta e inovacéo
(RAPACCINI et al., 2020).

Alguns elementos apontados na literatura sdo a flexibilidade, redundancia, robustez,
adaptabilidade, colaboracdo, integracédo, visibilidade, forca de mercado, forca financeira e
eficiéncia (CHRISTOPHER et al., 2003; PETTIT et al., 2013; PONOMAROQV; HOLLCOMB,
2009; PONIS; KORONIS, 2012). Além destes, também se destacam os elementos referentes a
aptiddo da resposta das organizacGes mediante ambientes complexos e dinamicos, promovendo
acOes estratégicas como forma de adaptabilidade e sobrevivéncia, salde e longevidade
(NOGUEIRA et al., 2017). O quadro 1 abaixo demonstra os referidos elementos sustentados em
diferentes estudos. Os elementos de resiliéncia sdo acentuados em diferentes trabalhos (QUADRO
1), no entanto, Chowdhury e Quaddus (2017) mediante o desenvolvimento de uma escala para as
dimensdes da cadeia de suprimento resiliente, corroborada a literatura e o campo empirico,
explicitando que cada os elementos de resiliéncia sdo medidos pela capacidade de prontiddo para
desastres da cadeia, flexibilidade, redundéncia, integracédo, eficiéncia, forca de mercado, forca

financeira, resposta e recuperacao.

Quadro 1 — Elementos de resiliéncia sustentados em diferentes estudos

Autores PP FLE | RED |INT/COL| EFI FM FF RES REC
Kochan et al. (2018) X X X X X X X X
Pettit et al. (2013) X X X X X X X X X
Ponis; Koronis (2012) X X
Sheffi; Rice (2005) X X X X X
Juttner; Maklan (2011) X X X X X
Braunscheidel; Suresh (2009) X X




25

Al et al. (2017) X X X X
Christopher; Peck (2004) X X X X X
Kamalahmadi; Parast (2016) X X X
Chowdhury; Quaddus (2017) X X X X X X X X X
Lee; Rha (2016) X
Craighead et al. (2007) X

Nota: PP: Prontiddo / Preparacdo; FLE: Flexibilidade; RED: Redundancia; INT/COL.: Integracéo /
Colaboracéo; EFI: Eficiéncia; FM: Forca de mercado; FF: Forga financeira; RES: Resposta; REC:
Recuperacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O elemento de prontiddo reflete as necessidades de reconstrucdo dos negécios
(recuperando-se) em busca de novas oportunidades e implementacdo de novas ideias para o
desenvolvimento ap6s o evento de crise (RAPACCINI et al., 2020, MUNOZ et al., 2021). Nesse
quesito, é importante ter a capacidade de detectar interrupcdes na cadeia de suprimentos e
quaisquer sinais de alerta, ter treinamento de prontiddo para superar crises, fazer previsdes para
atender as interrupcbes da demanda e obter um sistema de seguranca eficiente (PETTIT et al.,
2013, SHEFFI; RICE, 2005).

A flexibilidade no contexto da cadeia de suprimentos consiste na capacidade de mudar
rapidamente as estratégias para adotar novos ambientes e requisitos, reagindo as interrup¢fes em
vez de suportar a perturbacdo (RAPACCINI et al., 2020, PONIS; KORONIS, 2012). Portanto, faz-
se necessario que haja flexibilidade na producdo em termos de volume de pedidos e cronograma
de producdo. Além disso, também é preciso fornecer um mix de produtos variados para atender a
demanda do cliente, flexibilidade em contratos, distribuicdo e desenvolvimento de novos produtos
(CHOWDHURY; QUADDUS, 2017, PETTIT etal., 2013, BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009).
A flexibilidade é ainda apontada como um elemento de resiliéncia chave, visto que esta permite
que as empresas respondam as interrupcBes e gerenciem 0s riscos ao reconfigurar seus recursos
(WORREN et al., 2002). Ao operar em uma perspectiva flexivel, as empresas estdo mais aptas de
sentir interrup¢6es no inicio, logo, tendem a projetar rapidamente e reconfigurar seus recursos em
respostas as ameacas identificadas para obter vantagem competitiva (LEE; RHA, 2016).

A redundéncia acentua a folga de recursos modulares que podem ser rapidamente
ativados para reconfigurar a rede de valor (RAPACCINI et al., 2020), ou seja, consiste no acesso
a capacidade de producdo adicional que pode atenuar o estoque zero e gestdo por fluxos, levando

em conta também a diversidade retratada em perspectivas distintas (REEVES et al., 2020). Pettit
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et al. (2013) caracteriza redundancia como a capacidade alternativa de reserva de maquinas,
equipamentos e opcdes logisticas, assim como estogue e fonte de energia reserva.

Kamalahmadi e Parast (2016) enfatizam que as empresas nao podem responder as
interrupcOes da cadeia sem criar ambientes propicios a colaboracdo e cooperacdo para 0s membros
da cadeia de abastecimento. Portanto, com relagdo a integragdo da cadeia de abastecimento,
Ataseven e Nair (2017) a descreve como a extensdo em que as organizagdes colaboram e cooperam
com seus parceiros internos e externos. A integracao interna refere-se a colaboracdo, coordenagéo
e comunicacdo entre diversos setores em uma organizacdo (IFTIKHAR; PURVIS;
GIANNOCCARO, 2021), influenciando positivamente a resiliéncia da empresa (JUTTNER,
MAKLAN, 2011; ALl et al., 2017).

A integracdo externa refere-se a relacionamentos colaborativos com fornecedores e
clientes (ATASEVEN; NAIR, 2017). A integracdo com o cliente facilita na obtencéo de insights
estratégicos objetivando o desenvolvimento de solucgdes ideais para as mudancas nas necessidades
do cliente (MUNOZ et a., 2021). Iftikhar, Purvis e Giannoccaro (2021) ressaltam que as
competéncias de integracdo externa propiciam as empresas 0 desenvolvimento de redes
colaborativas e um melhor gerenciamento das interrupcdes da cadeia de abastecimento. Portanto,
o compartilhamento de informagdes, o planejamento colaborativo, a comunicagdo com parceiros e
0 planejamento e integracdo com suporte de tecnologias de informacdo e comunicagao (TIC), sdo
quesitos relevantes para a integracao de toda a cadeia (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017).

O elemento eficiéncia divide-se em trés quesitos, sendo estes a reducao de residuos,
eficiéncia dos funcionarios e controle de qualidade (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017). Esse
elemento versa a eliminacéo de desperdicios e de perdas, reducdo do uso de agua na fabricacao de
um produto, garantindo ainda a qualidade do mesmo (NEGASH et al., 2021). Forca de mercado €
versada como um elemento capaz de satisfazer o cliente e o fornecedor (CHOWDHURY;
QUADDUS, 2017), pois o relacionamento com ambos permite a adaptacdo e resiliéncia as
mudancas do ambiente (BORGATTI; LI, 2009). Essa relacdo propicia a indicacdo de compradores
fazendo com que se torne uma marca preferida para os mesmos (CHOWDHURY'; QUADDUS,
2017). A forca financeira acentua o portfolio de negdcios diversificado, disponibilidade de fundos
para mitigar interrupc@es, lucro consistente e seguranca financeira (CHOWDHURY'; QUADDUS,

2017). Nesse sentido, as empresas que estdo mais preparadas em termos financeiros e que possam
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implantar recursos de folga como estoque sobressalente, estdo sujeitas a receber uma menor
interrupcdo negativa (HENDRICKS; SINGHAL, 2005).

A cadeia de suprimentos que respondem e se recuperam rapidamente de eventos
imprevisiveis sdo tidas como cadeias resilientes (SHEFFI; RICE, 2005). De acordo com Pettit et
al. (2013), a resposta da cadeia de suprimentos versa a mitigacdo de interrupc¢des de curto prazo
com menor impacto possivel. A capacidade de responder rapidamente as mudancas dindmicas do
mercado durante cendrios criticos é um fator determinante para a cadeia de suprimentos resiliente
(LEE; RHA, 2016; CHRISTOPHER; PECK, 2004; SHEFFI; RICE, 2005). Para isso, € importante
que as empresas tenham uma equipe de resposta para mitigar crises (CHOWDHURY; QUADDUS,
2017). N&o obstante, Craighead et al. (2007) e Christopher e Peck (2004) destacam que cadeias de
suprimentos com alta capacidade de recuperacdo estdo mais propensas a se sobressairem de
quaisquer interrupgdes e retornar rapidamente as suas posi¢oes originais. Chowdhury e Quaddus
(2017, p. 187) corrobora que “a resiliéncia pode ser medida pela extensio do tempo de recuperacao,
custo, absor¢do de interrupcao e capacidade de reduzir o impacto da perda”.

Sob o contexto organizacional, a resiliéncia € distinguida pelos elementos relacionados
como preparacdo, flexibilidade, redundancia, integracédo, colaboracéo, eficiéncia, forca de mercado,
forca financeira, resposta e recuperagcdo (CHOWDHURY'; QUADDUS, 2017).

2.2 COMPREENDENDO UM SISTEMA DE PRODUTO-SERVICO SUSTENTAVEL (SPS.S)

A transicdo de um modelo de negécios centrado no produto para um modelo centrado
no servico, propiciou as empresas de manufatura a estabilizar-se no mercado em tempos de crise
(KWAK; KIM, 2016). Logo, as empresas manufatureiras buscam a reducdo de seu impacto e
tentam evitar a comoditizacao de seus produtos, oferecendo um sistema de produto-servico (SPS)
(REIM et al., 2017). Na definicdo de Mont (2002), os SPS consistem em um sistema de produtos,
servicos, redes de suporte e infraestrutura projetados para ser competitivo, satisfazer as
necessidades do cliente e ter um impacto ambiental menor em relagdo a um negécio tradicional.
Tukker (2015, p. 76) define como "uma mistura de produtos tangiveis e servi¢os intangiveis
projetados e combinados de modo que sejam capazes de atender as necessidades do cliente final".

Ainda na definicdo de Tukker (2004), se estabelece trés categorias de SPS sendo
divididas em servicos orientados ao produto, orientados para 0 uso e, orientados a resultados. A
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orientacdo para o produto consiste na entrega do produto e servigos agregados, como ofertas de
reparo, manutencao e reciclagem, mantendo a propriedade do cliente. A integracdo de servi¢os ao
produto, propicia novas interagcdes com o cliente e requer uma abordagem diferente das ofertas
tradicionais (HAKANEN et al., 2017).

Apesar dos beneficios desses sistemas, a proposta de valor engloba um processo mutuo
e complexo entre 0 meio ambiente, a sociedade, os stakeholders internos e os clientes, pois requer
uma nova forma de organizacdo que desafia a implementacdo do SPS (YANG et al., 2017).
Portanto, como forma de superar esses desafios, 0 SPS evolui para um sistema de produto-servico
sustentavel (SPS.S) que tem o objetivo de “melhorar os padrdes de consumo e produgao e fortalecer
as relacbes com os stakeholders, ao mesmo tempo que oferece valor alinhado com objetivos
sustentaveis” (NEGASH et al., 2021, p. 3). Ao combinar produtos e servi¢os em prol da satisfacdo
das necessidades do cliente, o SPS.S substitui valores tangiveis por valores intangiveis, como
reducdo de risco, flexibilidade e sustentabilidade. Para isso, exige-se uma mudanga nas interacoes
e na mentalidade dos stakeholders para estimular o consumo e a producdo sustentavel
(ADRODEGARI et al., 2017; NEGASH et al., 2021).

A orientacdo para o cliente e integracdo de servicos enraizados no SPS.S estendem as
relacGes com o publico interno e externo para a criagao de valor, visto que sdo essas relaces que
irdo moldar a oferta de valor (CHANG et al., 2019; NEGASH et al., 2021). Esse valor a ser
alcancado para a oferta proposta, baseia-se na satisfacdo do cliente, na qualidade do produto-
servico, nas capacidades da empresa e na inovagao associada a novas ofertas de valor com valor
intangivel adicional (NEGASH et al., 2021).

Estudos anteriores demonstram a importancia do processo de cria¢do de valor no SPS.S
(CHOU etal., 2015; TSENG et al., 2019). Concomitantemente, nos estudos de Baines et al. (2007)
e Kuijken et al. (2017) é expresso uma abordagem mais ampla de valor para diversos stakeholders,
tendo a nocéo a perspectiva de valor abordada como uma parte essencial para um SPS.S de sucesso.
A compreensdo da criagdo de valor se associa principalmente aos clientes e ndo a sociedade como
tal (KRISTENSEN; REMMEN, 2019). Esse argumento é ratificado por Kuijken et al. (2017) que
destacam que o funcionamento eficaz do SPS.S depende do valor agregado aos clientes sendo a
estes oferecido maior beneficio do que se os produtos e servigos estivessem disponiveis
separadamente. Chou et al. (2015, p. 278) citam que “um SPS.S significa que as solugdes de
produto-servico devem gerar valor satisfatorio para os clientes e atender aos requisitos de
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sustentabilidade ao mesmo tempo”. Portanto, 0 valor aderido ao produto-servigo e a avaliagdo da
sustentabilidade refletem no desempenho de um SPS.S. O valor do produto-servico é relativo e
estd em constante mudanca, principalmente na maneira como € capturado e entregue (NEGASH et
al., 2021). A perspectiva de valor do produto-servico retrata os beneficios e satisfacdo que o cliente
recebe devido a troca monetaria.

Segundo Nag et al. (2021, p. 3), a dimensdo rede de valor “consiste em recursos,
atividades e parceiros a montante e a jusante que uma empresa implanta e organiza para aumentar
a circularidade de seus produtos”. Os autores ainda ressaltam que esse processo requer a
participacao de atores com diversas capacidades no processo de criacdo de valor (NAG et al., 2021).
Nesse quesito, expressa-se a capacidade de construir relacionamentos duradouros mediante a
criacdo de redes. Para isso, o desenvolvimento e troca de conhecimento entre os atores torna-se
complemento quando ha um aprendizado sobre as diferentes capacidades das partes e quando se
compartilha e usa o conhecimento em prol da tomada de decisdo (NEGASH et al., 2021; YANG;
EVANS, 2019).

Os stakeholders como um todo sdo fundamentais para as parcerias e interacdes
estratégicas do SPS.S que impulsionam a comunicacao, a participacdo e o compromisso de alinhar
a cadeia de abastecimento para reducdo do impacto ambiental, desenvolvimento do capital humano
e melhor desempenho econdmico (NEGASH et al., 2021).0s stakeholders incluem participantes
internos e externos, mais especificamente, funcionarios e gerentes como participantes internos, e
clientes, fornecedores, sociedade e o planeta como participantes externos (YANG; EVANS, 2019).
Destaca-se que esses atores atuam na cadeia de abastecimento, mediante o fornecimento de valor
e troca de capacidades e recursos, alem de também criar interagdes complexas entre si que exigem
parcerias estratégicas (NEGASH et al., 2021). Parceria e interacfes em redes de multiplos atores
que compartilham capacidades e visfes conjuntas e se comunicam entre si também envolve uma
interacdo complexa de fornecedores, competéncias e ambiente (TSENG et al., 2018).

O SPS.S também tem sido encontrado na literatura de modelo de negdcios
(BATTISTELLA; BIOTTO; DE TONI, 2012), sendo emergido por outros tépicos de pesquisa
ligados a inovacdo do modelo de negécios e outras questbes de sustentabilidade, como as
economias circular e compartilhada. Esses topicos estdo intimamente ligados ao SPS.S e podem
ser vistos como um subcampo do fluxo de pesquisa do SPS (ANNARELLI; BATTISTELA,
NONINO, 2016). Segundo Henry et al. (2021), a troca mdtua do conhecimento das economias
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circular e compartilhada é um caminho promissor para a integracdo sistemética do SPS.S e
conceitos de modelo de negdcios circular.

O SPS.S baseado em economia circular como influéncia na rede de valor séo
caracterizados em 11 elementos divididos em 3 variaveis de medida: Servicos circulares (SC),
Produtos circulares (PC) e Fluxo reverso (FR) (NAG et al., 2021), a serem discutidos nas subsecdes

seguintes.

2.2.1 Servigos circulares

Na perspectiva dos servicos circulares, destaca-se que as empresas precisam
desenvolver parceiros potenciais e estabelecam uma boa relagdo com seus fornecedores, visto que,
desenvolver praticas operacionais circulares é uma agédo desafiadora para o fornecedor, portanto, a
capacidade colaborativa € a Unica solucdo (NAG et al., 2021). O argumento referente a colaboracéo
é sustentado por Abreu et al. (2020), quando os autores mencionam a colaboracdo e as a¢fes
coletivas para alcance de solugGes sustentaveis como objetivo matuo que ndo acontece somente na
camada de empresas da cadeia de suprimentos, mas também na rede estratégica.

No caso de os fornecedores estarem aptos para oferecer servicos como parte de um
sistema produto-servigo ao seu comprador, a empresa sera capaz de desacelerar ou fechar o ciclo
mediante a extensdo da vida Gtil do produto ou da remoc¢do da peca existente com um novo
suprimento na remanufatura (NAG et al., 2021). No estudo de Nag et al. (2021) sdo apontados
alguns elementos que corroboram os servigos circulares na rede de valor. O primeiro elemento
refere-se a recuperacdo de produto e gestdo de mudanca de engenharia versado em como a empresa
gerencia seus processos de recursos de design e desenvolvimento e no caso de recondicionamento
/ remanufatura de produtos (NAG et al., 2021).

O segundo elemento consiste na colaboragdo e desenvolvimento de fornecedores para
gerenciamento alternativo do fim da vida do produto (NAG et al., 2021). Esse elemento € crucial,
visto que a reutilizacdo e reciclagem possibilitam um desempenho sustentavel para redugédo de
residuos solidos em aterros, uso de matéria prima virgem e o0 consumo de energia
(SHIRVANIMOGHADDAM et al., 2020). Para tanto, 0 SPS.S requer a proximidade das partes na
cadeia de abastecimento, partindo do design até o final da vida util do produto, permitindo entéo a
flexibilidade na producéo e prestagdo de servico (LINDAHL et al., 2014). Corroborando a este
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item, tem-se a integracao do fornecedor na rede de servicos do ciclo de vida, centrando-se na oferta
combinada comprador-fornecedor de PSS ao cliente (NAG et al., 2021). Mokhtar et al. (2019)
ressaltam que as praticas sustentaveis e circulares juntamente com a integracdo na rede de servicos
séo facilitadas pela confianca dos fornecedores nas empresas com as quais eles se relacionam.
Outro elemento a ser frisado consiste na adaptabilidade do fornecedor para loop
fechado de recursos expressa o compromisso relacional entre empresa e fornecedor visando a
adaptacdo da cadeia de suprimentos apds demanda do cliente (NAG et al., 2021). As empresas
podem ser mais adaptativas as mudancas devido a parceria com o fornecedor e o cliente,
implicando no fator de comportamento ecoldgico do cliente para reciclagem ou remanufatura
(DAHLMANN; ROEHRICH, 2019; MUNOZ et al., 2021). Esses critérios também sio sustentados
por Chou et al. (2015) e Parasuraman et al. (1988), abordando em seus estudos que tais critérios
podem agregar valor mediante o fornecimento de servicos conforme prometido, atender as
necessidades individuais do cliente e resolver problemas rapidamente, sanando entéo a expectativa

do cliente e o desempenho real da entrega do produto-servigo.

2.2.2 Produto circular

Os drivers de fabricacdo de produtos circulares apontados por Nag et al. (2021),
descrevem a aptiddo do fabricante ou parceiro de servico em recriar valor para um produto que se
encontra no estagio final de vida. Ao se tratar do design, a empresa precisa entender como utilizar
recursos e capacidades que gerem valor circular (NAG et al., 2021). O design circular quando
guiado para os principios de sustentabilidade, propicia ao fabricante a capacidade de desenvolver
a operacdo de desmontagem com maior facilidade no estagio final de vida para recriar o valor
(DEN HOLLANDER, 2017; NAG et al., 2021). Dessa forma, o primeiro elemento estabelecido
por Nag et al. (2021) é a adocéo de produtos e materiais reciclaveis que podem ser facilmente
atualizados, recondicionados, remanufaturados ou reciclados.

O segundo elemento consiste no rastreamento de componentes ou materiais em todos
os estagios do ciclo de vida do produto, ratificando o papel da tecnologia da informacao e
comunicacéo para constatar e compartilhar seu status atual (NAG et al., 2021). O estudo de Abreu
et al. (2020) acentua a preocupacéo e a dificuldade da empresa de artigos téxteis em rastrear a
cadeia de abastecimento e acompanhar o processo desde a producdo do algoddo até os clientes.
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N&o obstante, denota-se também a substituicdo de pegas/componentes virgens por
pecas/componentes recuperados ou remanufaturados, proporciona a reducdo do custo de producao
e 0 impacto ambiental do processo de fabricacdo (NAG et al., 2021). Concomitantemente, o quarto
elemento corrobora-se ao anterior na medida que a empresa consegue transformar o sistema
existente em um sistema regenerativo com o desenvolvimento de um relacionamento de longo
prazo com os atores da rede, sendo este um processo que requer um sistema de gerenciamento de
informacdes para manuseio do fim de vida do produto (NAG et al., 2021).

Dado os elementos de fabricacdo de produtos circulares, enfatiza-se a importancia em
alinhar a sustentabilidade na estratégia da empresa, essencialmente orientada a longo prazo das
inovacodes de sustentabilidade a ser desenvolvida (NEGASH et al., 2021). No estudo de Yang e
Evans (2019), os autores discutem que a colaboracdo do fabricante, proprietario e usuario propicia
valores sustentaveis em um SPS.S, de forma a minimizar o impacto ambiental ao prolongar a vida
atil do produto, reutilizar e reciclar o material. Além disso, inclui ainda beneficios de eficiéncia
energética, aumento do uso de produtos, desmaterializacdo, diferenciacdo e servigos de valor

agregado.

2.2.3 Fluxo reverso

Um fluxo reverso pode ser entendido como a integracao do cliente com o fornecedor,
partindo do principio de que ambos se inserem em um mesmo ciclo continuo. Os fluxos reversos
sdo classificados por dois canais de distribuicdo, sendo estes o pés-venda e pés-consumo (MURTA,;
MAIA, 2013). O gerenciamento destes fluxos reversos propicia a reducao dos custos referentes ao
retorno dos bens. Nag et al. (2021) destacam que em fluxos reversos, a empresa em parceria com
fornecedores distintos podem trabalhar em contato direto com o cliente final, de forma a agregar
valor ao nivel de servico oferecido ao cliente. Além disso, 0 pds-venda esta sujeito a um grande
diferencial competitivo ao apresentar eficaz diferencial econdmico, “uma vez que permite a
realocacao de estoques em excessos, revalorizagdo de bens em final de vida produtiva ou mesmo
a recaptura de bens com defeitos de qualidade em geral” (MURTA; MAIA, 2013, p. 12).

Né&o obstante, os fluxos reversos de pos-consumo constam meios altamente rentaveis
ao minimizar os custos mediante o reaproveitamento de partes de produtos que séo coletados. Esse

reaproveitamento refere-se as partes do produto que podem ser reutilizadas em produtos
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remanufaturados que possam desempenhar as mesmas fun¢bes dos produtos originais. Outro
beneficio é o desempenho em relacdo a economia de custos aderida pelo reaproveitamento desses
materiais que sdo ainda utilizados para dar origem a novas matérias-primas (MURTA; MAIA,
2013). Portanto, salienta-se o incentivo aos fornecedores a adotarem a l6gica da economia circular
e estabelecer parcerias na fase de pds-venda. O segundo elemento denota a participacdo de startups
circulares, pequenos empresarios e agentes de recuperacdo para desenvolver atividades de
recuperacdo de produto (NAG et al., 2021). Além destes, as empresas precisam investir em
desenvolvimento de recursos e infraestrutura para gestdo do ciclo de vida do produto (NAG et al.,
2021).

2.3 MODELO DE NEGOCIO PARA A SUSTENTABILIDADE

Modelo de negdcio define-se como a estrutura e descricdo de como as organizagdes
criam, entregam e capturam valor, de forma a aderir estratégias para alcancar o desempenho
esperado (MCGEE; TOMAS; WILSON, 2010). Modelos de neg6cios convencionais acentuam os
motivos pelos quais as empresas empregam para criar valor para os clientes e manter seu sustento
(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002). Tradicionalmente, o0 modelo de negdcio tem sido
abordado como uma ferramenta para as empresas descreverem a criagéo, a entrega e a captura de
valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), que se equipara ao que os clientes exigem e pagam
(TEECE, 2010).

Liideke-Freund (2010) conceituou modelo de negdcios como um meio usado para as
empresas obterem lucro ao atender os objetivos econdmicos, sociais e ambientais de seus
stakeholders. Desde a sua introducdo, o0 modelo de negdcio tem sido associado ao valor em uma
perspectiva econdmica (ATTANASIO et al., 2021), conceituando o valor como um fluxo
unidirecional entre uma organizacgdo e seus clientes (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND;
SCHALTEGGER, 2020). Isso é ratificado no estudo de Lambert (2012) quando o autor destaca
em sua revisao de literatura sobre modelos de negécios que, o valor criado para os clientes recebe
maior énfase do que outros tipos de criacdo de valor, sendo este fundamental para conceituar o
modelo de negaocio.

Nota-se que, 0 modelo de negdcios é empregado por varias disciplinas sem dominio

anico, visto que estes podem servir a diferentes propositos, modelos cientifico e escala (MORO;
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CAUCHICK-MIGUEL; MENDES, 2022). Apesar da possibilidade de conceber modelos de
negdcios genéricos, cada empresa tem seu proprio modelo Gnico que descreve como ela cria e
captura valor. Portanto, os modelos de negdcios oferecem estruturas que sao Uteis para entender a
empresa e suas partes componentes (KINDSTROM, KOWALKOWSKI, 2014). Kindstréom e
Kowalkowski (2014, p. 98) argumentam que “as empresas que analisam ¢ ajustam
sistematicamente os elementos do seu modelo de negdécios, de acordo com estimulos internos e
externos, estdo mais bem posicionadas para ter sucesso em suas atividades de inovagdo em
servigos”. Nesse quesito, ao adotar um modelo de negdcio Unico, as empresas se sobressaem dentre
as outras ao criar vantagens competitivas reduzindo a imitabilidade, visto que, os concorrentes néo
sdo capazes de copiar os elementos individuais do negécio integrado (KINDSTROM,
KOWALKOWSKI, 2014).

Os blocos de construcdo assim como a terminologia se diferem entre os pesquisadores,
mas comumente os modelos de negocios séo tidos como designs holisticos (ZOTT; AMIT, 2010)
que englobam criacéo e entrega de valor, captura de valor e proposta de valor (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). Ao englobar valor, denota-se uma divisao dos stakeholders no quesito de quem
recebe valor e quem contribui para cria-lo (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND;
SCHALTEGGER, 2020). No entanto, a criacdo de valor integra processos que reinem diversas
atividades desenvolvidas por diferentes individuos ou grupos na rede de valor de uma empresa,
logo, o relacionamento com as partes forma a base para uma rede de criacdo de valor em
funcionamento, sendo “impossivel operar um modelo de negocios sem relacionamentos sélidos
com os stakeholders internos e externos” (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND;
SCHALTEGGER, 2020, p. 4). As interagdes das empresas com seus stakeholders sdo postas como
uma caracteristica fundamental dos BMS (AMANKWAH-AMOAH et al., 2018; LUDEKE-
FREUND; DEMBEK, 2017), visto que, a literatura aponta que questBes relacionadas a
sustentabilidade exige colaboracio de todas as partes para alcancar o objetivo esperado (HORISCH
etal., 2014).

Em virtude das recompensas e penalidades em forma de pressao pelo desenvolvimento
sustentavel, as empresas estdo focando em acgdes de sustentabilidade e destinando mais recursos
para desenvolver estratégias, politicas e praticas condizentes com 0s objetivos sustentaveis
(ANTOLIN et al., 2016). Boons e Lideke-Freund (2013) diferem um BMS dos modelos de

negocios tradicionais mediante quatro proposi¢cdes, sendo a primeira a proposta de valor
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fornecendo valor ecoldgico e social em conjunto ao valor econdmico. A segunda proposi¢édo € o
envolvimento de fornecedores da cadeia de suprimento que assumem responsabilidade com o0s
objetivos da empresa, bem como para com seus proprios stakeholders. Terceiro, a interface do
cliente os motiva a assumir responsabilidade pelo seu consumo e pelos stakeholders da empresa.
Quarto, o modelo financeiro retrata uma distribuicdo apropriada dos custos e beneficios
econdmicos entre os stakeholders envolvidos no modelo de neg6cios e mensura 0s impactos
ecologicos e sociais da empresa.

Geissdoerfer et al. (2018, p. 713) acentuam que os modelos de negécios para a
sustentabilidade “visam solugdes para o desenvolvimento sustentavel, criando valor monetério
adicional para gestdo proativa de multiplos stakeholders e incorporando uma perspectiva de longo
prazo”. Nesse sentido, a necessidade de aderir a uma perspectiva de longo prazo € posta como parte
integrante do BMS (PEDERSEN, LUDEKE-FREUND; HENRIQUES, 2021). Freudenreich,
Lideke-Freund e Schaltegger (2020, p. 5) citam que “enquanto estruturas convencionais enfocam
o valor criado para os clientes e o negécio focal, as estruturas orientadas para a sustentabilidade
também incluem resultados ecolégicos e sociais que beneficiam outros stakeholders”. Portanto, um
BMS eleva a credibilidade na comunidade e gera diretamente valor social e ecologico.
Concomitantemente, Mihailova et al. (2022) acentuam que para que os BMS alcancem seus
objetivos, é necessario reconhecer a importancia dos stakeholders no processo de criagao de valor
ndo apenas como beneficiarios de um produto mas como atores contribuintes nesse processo. Na
visdo de Geissdoerfer, Bocken e Hultink (2016, p. 1219):

Modelos de negécios sustentaveis sdo uma representacdo simplificada dos elementos, a
inter-relacdo entre esses elementos e as interagdes com suas partes interessadas que uma
unidade organizacional usa para criar, entregar, capturar e trocar valor sustentavel para e
em colaboragdo com, uma ampla gama de partes interessadas, onde dois elementos-chave
da inovacao do modelo de negécios sustentavel podem ser considerados: a criagdo de valor

econdmico, social e ambiental; e a colaboragdo com uma gama mais ampla de partes
interessadas.

A definicdo dos autores corroboram também com o ponto de vista de Preghenella e
Battistella (2021, p. 2509) que enfatizam trés caracteristicas fundamentais de um BMS: “(1) a
integracao do valor sustentavel, a saber, econdmico, ambiental e social, nos negdcios a proposicao,
entrega e captura de valor; (2) o engajamento, integracdo e gestdo dos stakeholders; (3) uma viséo
de negocios de longo prazo”. O potencial de criagdo de outros tipos de valor como social e

ecoldgico sdo abordados na literatura sobre modelos de negécios para a sustentabilidade, podendo
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ser representado por meio da reducdo do uso de recursos naturais ou da prestacao de servicos para
grupos sociais negligenciados (BOCKEN et al., 2013; SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-
FREUND, 2016). Portanto, Freudenreich, Liideke-Freund e Schaltegger (2020) argumentam que
ao contribuir para a criacdo de valor ecolégico e social, os BMS criam vantagens competitivas e

contribuem para o desenvolvimento sustentavel dos mercados e comunidade.

2.4 CRIACAO DE VALOR PARA OS STAKEHOLDERS

Sob a perspectiva do valor em modelos de negdcios, € importante considerar a
definicdo de valor e como ocorre a criagdo, a captura e entrega de valor (ATTANASIO et al.,
2021). Moro, Cauchick-Miguel e Mendes (2022) desenvolveram um framework acerca das
oportunidades de valor sustentavel, bem como as estruturas do modelo de negdcios e seus
componentes. Os autores usaram as oportunidades de valor sustentavel como elemento de primeira
ordem, seguindo com a arquitetura de valor como elemento segunda ordem que consiste na
proposta de valor, criacdo de valor, entrega de valor e rede de valor. A proposta de valor retrata as
ofertas da empresa aos clientes, considerando seus produtos, servigos e informacdes
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). A proposta de valor baseia-se nas experiencias individuais
de melhoria de valor para o cliente e criacdo de valor. Esse processo pode gerar ganhos como a
diminuicdo do consumo e desmaterializacdo (BOCKEN et al., 2014), disponibilidade de um leque
maior de servicos (ANNARELLI; BATTISTELLA; NONINO, 2016), e solucGes projetadas para
que a experiencia do usuario seja 6tima, ou seja, facilidade de uso (SCHALLEHN et al., 2019).

A criacdo de valor tem sido constantemente confundida com a captura de valor na
literatura, todavia, a captura de valor engloba os lucros da criacdo de valor, tendo ainda a
distribuicdo desses lucros entre os diversos stakeholders que participaram desse processo
(CHESBROUGH et al., 2018), logo, a captura de valor aborda o meio pelo qual uma empresa de
manufatura obtém beneficios econdémicos (AMIT; ZOTT, 2001). Moro, Cauchick-Miguel e
Mendes (2022) salientam que o ato da empresa criar valor pode ndo necessariamente condizer que
a mesma seja capaz de se apropriar desse valor. Nesse sentido, os autores consideram capacidades,
recursos e processos Como componentes essenciais para a criacdo de valor.

As capacidades de criacdo de valor sdo acentuadas como a redugdo da geracdo de
residuos mediante a prevencdo, reducdo, reciclagem e reutilizacdo (MORO; CAUCHICK-
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MIGUEL; MENDES, 2022). Os recursos consistem na integracdo dos principios dos 3R’s em
produtos e infraestrutura, considera todo o ciclo de vida da solugdo, adere ao uso de embalagens
retornaveis e uso de produtos com pegada ambiental minima e estrutura modular, e uso de materiais
inteligentes e ecoldgicos. Quanto as parcerias, se estabelece um processo de feedbacks entre 0s
principais parceiros, a priorizagdo da ecoeficiéncia do produto, o engajamento dos stakeholders no
processo de cocriagdo com a integragdo de competéncias complementares, o estabelecimento de
metas de desempenho de longo prazo em toda a cadeia e a transparéncia na troca reciproca de valor
entre os parceiros da cadeia (MORO; CAUCHICK-MIGUEL; MENDES, 2022).

Conforme acentuado no estudo de Moro, Cauchick-Miguel e Mendes (2022), a entrega
de valor versa como o produto-servigo é entregue ao cliente. Algumas oportunidades sdo
acentuadas como a garantia do uso de processos estaveis que promovem confianca e fidelidade do
cliente, através da entrega de valor superior ao esperado; a minimizacao do desperdicio de recursos
e minimizacdo do uso da energia, bem como a resposta rapida para suporte técnico e; o
relacionamento forte com o cliente embasado na confianca no modelo de negd6cios. Moro,
Cauchick-Miguel e Mendes (2022) ainda abordaram a rede de valor no estudo, pois este
componente representa o conjunto de fornecedores trabalhando em conjunto com outros parceiros
da cadeia que sustentam o modelo de negdcios. Os autores ratificam ainda que, a rede de valor
consiste em um sistema de stakeholders parceiros que colaboram e contribuem para apoiar um
modelo de neg6cio comum. Portanto, a troca de experiencia mediante o compartilhamento de
informacdes facilita o envolvimento dos parceiros da rede de valor possibilitando a cria¢do de valor
sustentavel (YANG; EVANS et al., 2019).

De acordo com Pagano e Neubert (2015), o valor possui um conceito de multiplas
perspectivas, e a forma como o valor é criado e entregue foi sendo redefinido ao longo dos anos.
Inicialmente, sugere-se que tanto o comprador quanto o vendedor se esforcam para adotar
estratégias que criem uma situacdo de ganha-ganha e, consequentemente, obterem valor da
cooperacdo comprador-vendedor (BERRY, 1983). Na defini¢do de Anderson et al. (1993) e Hogan
(1998), valor consiste na questdo monetaria com foco no custo e beneficio. Enquanto isso,
Lindgreen e Wynstra (2005) conceituam valor como algo ndo monetéario, enfatizando a capacidade,
o relacionamento social, o0 conhecimento e a gestdo do tempo. Essas duas defini¢cdes fazem aluséo

ao valor como o resultado da troca de dar e receber (DAY, 2000).
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A literatura ainda aponta a prevaléncia de conceituag¢fes unidirecionais de criagdo de
valor devido a pouca discussdo a respeito do valor criado com e para grupos de stakeholders
individuais (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020). No entanto,
Freudenreich, Lideke-Freund e Schaltegger (2020) enfocam na criacdo de valor multidirecional
entre a empresa e seus stakeholders, sendo este criado por agdes conjuntas concomitante a aliancas
formais e informais com as partes que séo recipientes e criadores de valor (BEATTIE; SMITH,
2013). Nao obstante, Freudenreich, Liudeke-Freund e Schaltegger (2020, p. 6) ainda enfatizam que
“se a criacdo de valor ndo for benéfica para todas as partes, uma empresa perderia seus parceiros
de negdcios e recursos, bem como sua legitimidade. 1sso significa que o valor deve ser criado com
e para as diferentes stakeholders”. Para essa diferenciagdo, & importante investigar e categorizar 0s
grupos de stakeholders que criam e recebem valor (ATTANASIO et al., 2021).

Os stakeholders sdo categorizados como internos e externos (OSKAM et al., 2018),
onde o stakeholders internos sdo os funcionérios e os stakeholders externos sdo os clientes,
acionistas, governo, comunidade, concorrentes, grupos de influéncia, universidades/institutos de
pesquisa e meio ambiente. No estudo realizado por Freudenreich, Liideke-Freund e Schaltegger
(2020), os autores realizam uma revisdo das representacfes da criagdo de valor em estruturas de
BMS. Com base nisso, 0 quadro 2 denota o valor criado para e com os stakeholders, e os autores
que ratificam essa relacdo de troca entre cada stakeholder.

Quadro 2 — Representagdo da criacdo de valor de acordo com cada stakeholders

Stakeholders Valor criado para stakeholders Valor criado com stakeholders
Acionistas Christ et al. (2018); Yang et al. (2017) Christ et al. (2018); Yang et al. (2017)
Bocken et al. (2014); Boons; Lideke- - ) .
Clientes Freund (2013), Christ et al. (2018); Yang Bogp Z’I L(L;c(i)ellg'I:\:Zﬁndegé(l)l?z)bf%nst
et al. (2017) ' » Yang etal.
Funcionarios Joyce, Paquin (2016)

Boons; Liideke-Freund (2013), Christ
Fornecedores Christ et al. (2018); Yang et al. (2017) et al. (2018); Yang et al. (2017); Joyce,
Paquin (2016)

. . . Boons; Liideke-Freund (2013), Christ
Comunidade Bocken et al. (2014); Christ et al. (2018) et al. (2018); Joyce, Paquin (2016)

Governo Yang et al. (2017) Yang et al. (2017)

Organizactes N&o- B o i
Governamentais (ONGs) Boons; Lideke-Freund (2013)

Fonte: Baseado em Freudenreich, Lideke-Freund e Schaltegger (2020).
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Os acionistas estdo versados como stakeholder financeiro, no qual consiste nos
stakeholders cujas relacdo principal com a empresa é definida pela sua participacdo financeira e
interesse na empresa (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020). Esse
grupo tanto contribui para criar valor quanto recebe valor. O clientes séo tidos como o pilar
principal da criacdo de valor, exatamente porque o relacionamento da empresa gira em torno dos
produtos e servicos oferecidos aos clientes. Boons e Ludeke-Freund (2013) ressaltam que para
gerar valor para o cliente, é necessario que a empresa ofereca uma proposta de valor para os
mesmos, no qual consiste os beneficios econdémicos, ambientais e sociais almejando um lucro de
curto prazo e sustentabilidade de longo prazo (PATALA et al., 2016). Para entregar esse valor a
esse stakeholders, também se faz necessario a inser¢do dos mesmos nesse processo, ou seja, O
cliente reconhece os desafios de sustentabilidade, cocriacao de valor ou coproducéo do consumidor
com os clientes assumindo a responsabilidade pelo seu consumo (BOONS; LUDEKE-FREUND,
2013).

Os funcionarios estdo incluidos como stakeholders internos, apresentando
conhecimentos, capacidades e atividades como aspectos criticos para a criacdo de valor
(FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020). Esses atores estdo
geralmente postos como stakeholders que recebem valor mediante as condigdes de trabalho e
iniciativas de crescimento pessoal (JOYCE; PAQUIN, 2016; FREUDENREICH; LUDEKE-
FREUND; SCHALTEGGER, 2020). Os fornecedores entram como parceiros de negécios que
tanto sdo capazes de criar valor quanto de receber, sendo estes frequentemente atuantes como parte
de criacdo de valor de um modelo de negécio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Essa criacao
de valor se d& pela responsabilidade para com outros stakeholders e empresa e 0 engajamento
relacionado com a empresa na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (BOONS; LUDEKE-
FREUND, 2013).

O stakeholder comunidade esta inserido como um praticante que cria e recebe valor
(FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020). Joyce e Paquin (2016)
corroborando com Boons e Liideke-Freund (2013), enfatizam que esse stakeholder promove valor
positivo e contribui com didlogos entre empresa e comunidade que identificam trade-offs entre
desempenho ideal de produtos e servicos e melhores efeitos sociais e ambientais. Nesse caso, como
forma de trocar valor, a empresa contribui para a capacidade dos stakeholders da comunidade em

cumprir seu papel, isso pode ser operacionalizado com “agdes transparentes para permitir sua
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avaliacdo da legalidade e legitimidade de suas operacgdes, por meio do pagamento de impostos e
apoiando ONGs por meio de taxas de adesdo, doagcbes ou programas de voluntariado de
funcionarios” (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020, p. 11).

Com relacdo as ONGs, destaca-se que estas contribuem para atividades de criacdo de
valor, principalmente no que diz respeito aos impactos ecolégicos e sociais das atividades
empresariais (FREUDENREICH; LUDEKE-FREUND; SCHALTEGGER, 2020). Além disso,
também ocorre a colaboracdo entre as ONGs para criar valor social e maximizar o lucro social
(BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). Em suma, Freudenreich, Liideke-Freund e Schaltegger
(2020) frisam que a estrutura de criacéo de valor para os stakeholders € algo genérico, isso significa
que néo se define o que constitui valor ou quais stakeholders devem estar envolvidos na sua criagéo.
Portanto, é importante analisar como esses stakeholders trazem suas expectativas e contribuicGes
como parte do seu engajamento no processo de criacao de valor.

Nessa perspectiva, Ramaswamy e Ozcan (2018) enfatizam que o gerenciamento de
compromissos e a estruturacdo de organizagdes implicam na distribuicdo de atores em diferentes
papeis e atores que atuam na criacdo de valor por meio de interacdes, ou seja, por um lado se tem
atores baseados na cadeia de valor como empresas e clientes e por outro, tem sua aplica¢do iminente
a qualquer local de interacOes de criagdo de valor como em uma montagem da producéo, troca ou
uso de bens e servigos. Portanto, a criagcdo de valor contrasta com o conceito de criagdo de valor
interacional onde o proprio ato de criar valor € modificado por forgas de interacfes. Nesse quesito,
Prahalad e Ramaswamy (2004) ndo apenas enfatizam as interaces como o lécus da criacdo de
valor mas que os individuos constroem seus préprios resultados contextualizados de valor por meio
de interacdes com uma rede de entidades que muitas vezes sdo facilitadas por uma empresa focal
na pratica empresarial.

Outro conceito acentuado por Ramaswamy e Ozcan (2018) como locus da criacdo de
valor € 0 uso de interagdes. De acordo com Gronroos e Voima (2013, p. 144), “o uso € o conceito
fundamental na analise de valor e criacdo de valor. E através do uso e durante 0 uso que o valor
emerge ou ¢ criado”. Nesse sentido, os autores passam a definir “valor como valor em uso, criado
pelo usuario (individual e socialmente), durante o uso de recursos e processos (e seus resultados)”.
Ramaswamy e Ozcan (2018) corrobora que a pratica de criacdo de valor atravessa as atividades
convencionais de producao, troca e uso. Com isso, o conceito de criagdo de valor na interacdo é

introduzido.
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2.5 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES DE PESQUISA

Esta secdo apresenta a base teorica principal para a formulacdo do modelo estrutural
de avaliacéo dos fatores que influenciam a criagéo de valor para os stakeholders no BMS no setor
téxtil. O desenvolvimento das hipo6teses busca evidenciar como as hipéteses sdo formuladas, bem
como alinhar os aspectos teoricos ja existentes. De acordo com Lee e Lings (2008), a hipoGtese pode
ser considerada como uma proposicdo que visa explicar determinado fenbmeno de maneira
empirica. Em face disso, 0 modelo hipotético permite testar fatores preditores que analisam a
influéncia da resiliéncia e do SPS.S na criacdo de valor para os stakeholders em um BMS, assim

como mostrado na Figura 1 abaixo.

Figura 1 — Modelo hipotético

Resiliencia

Modelo de
negocios para
sustentabilidade

Criacgio de valor
para os
stakeholders

Sistema
Produto-Servico
Sustentavel

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Hipdtese 1. A resiliéncia influencia positivamente no Sistema Produto-Servico Sustentavel
Hipdtese 2. O modelo de negdcios para a sustentabilidade influencia positivamente no Sistema
Produto-Servigo Sustentavel

Hipdtese 3. O Sistema Produto-Servico Sustentavel influencia positivamente na criacdo de valor

para os stakeholders

Existem trés relacionamentos no modelo (FIGURA 1), sendo o primeiro acentuado
pela influéncia positiva da resiliéncia no BMS (Hipotese 1). A segunda relacdo destaca a influéncia
positiva do SPS.S no BMS (Hipotese 2) e a terceira relagdo trata da influéncia positiva do BMS na

criacdo de valor para os stakeholders (Hipotese 3).
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2.5.1 Influéncia da resiliéncia no BMS

O primeiro construto do modelo inclui a resiliéncia, sendo este um fator de suma
importancia devido a escassez global de matéria-prima e componentes combinados ao aumento da
demanda por certos produtos, que acentuam a fragilidade e vulnerabilidade das cadeias de
suprimento existentes alicercadas no modelo de negdcio linear (NANDI, et al., 2021; SALVATO
et al., 2020; IFTIKHAR; PURVIS; GIANNOCCARO, 2021).

A literatura evidencia uma série de conceitua¢Bes de resiliéncia que podem ser
explicadas de diversas perspectivas como no estudo de Jittner e Maklan (2011) que destacam
elementos de resiliéncia como flexibilidade, visibilidade, redundancia, integracdo, solidez
financeira e capacidade de mercado. Ndo obstante, Sheffi e Rice (2005) e Christopher e Peck
(2004) acentuam resiliéncia pelos elementos de flexibilidade, redundéncia, agilidade, tempo de
recuperacdo, custo e esforco de resposta. O conceito de cadeia de suprimentos resiliente precisa
possibilitar aos membros a reducdo da probabilidade de ondas de interrup¢do ou seu impacto em
levar as empresas a um desempenho sustentavel mais forte (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017).
Christopher et al. (2003) acentuaram os principios fundamentais para a resiliéncia da cadeia de
suprimentos e como se preparar para eventos inesperados, sendo estes a colaboracédo, reengenharia
da cadeia de suprimentos, agilidade, inovacao, flexibilidade, visibilidade, compartilhamento e
confianca.

Bevilacqua et al. (2019b) pesquisaram o efeito domind de fatores que afetam a
resiliéncia da cadeia de suprimento na inddstria da moda, sugerindo que uma producao flexivel é
essencial para enfrentar as imprevisibilidades do mercado com eficacia e em tempo habil, tendo a
flexibilidade no atendimento de pedidos acentuado pelos fabricantes de téxteis. Similarmente,
Sreedevi e Saranga (2017) debatem como a flexibilidade no fornecimento, manufatura e
distribuicdo moderam a incerteza ambiental e o risco de fornecimento. Piprani, Jaafar e Mohezar
(2020) determinam os elementos da capacidade de resiliéncia necessarios para a indistria téxtil do
Paquistdo, tendo a flexibilidade de producdo e distribuicdo logistica como um fator determinante
para esse processo. A flexibilidade de producéo propicia as empresas uma melhor forma de lidar

com os requisitos do cliente, como no caso da industria téxtil em que os fabricantes adicionam
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personalizacdo na fase posterior da producdo e atendem os requisitos dos clientes em menos tempo
(MARTINEZ SANCHEZ; PEREZ PEREZ, 2005).

Mufoz et al. (2021) argumentam que, uma vez que considera-se a importancia da
relagdo cliente-fornecedor, obtém-se cadeias de suprimentos mais circulares e resilientes. Os
autores ainda apontam que o elemento integragdo tem uma influéncia positiva nas redes circulares
em cadeias de abastecimento resilientes. Hsu et al. (2021) denotam que a integragdo engloba
medidas de colaboracdo com outros membros internos e externos da cadeia e o compartilhamento
de informagdes. No caso das empresas do setor téxtil, versa-se no estudo de Abreu et al. (2020)
que as medidas de integracdo requerem um comprometimento das partes em desenvolver agfes
sustentaveis, visto que para as empresas de téxteis desenvolver colecGes de produtos sustentaveis,
ocorre a integracdo de fornecedores, designers, consultores, confec¢fes e varejistas. De acordo com
Miceli et al. (2021), a resiliéncia de diversos setores foi estabelecida devido a adocao de praticas
sustentaveis e o comprometimento com os stakeholders. Nesse caso, Mufioz et al. (2021) afirma
ainda que a transparéncia desempenha um papel essencial no fornecimento de informagdes sobre
as interacoes.

A redundancia é outro elemento chave para a resiliéncia da cadeia de suprimentos
(TORABI et al., 2015), frisada como a capacidade da empresa de manter estoque extra ou ter
capacidade de reserva para eventos imprevisiveis. Blackhurst et al. (2011) mostraram que, manter
estoque de reserva na cadeia é tido como um facilitador chave na diminuicdo de vulnerabilidades
e pode proporcionar vantagem competitiva no momento de uma interrupcdo. Ratick et al. (2008)
complementa que a capacidade de reserva apenas se torna vidvel se existir a possibilidade de
impactos de vulnerabilidade de longo prazo. Outro elemento destacado como essencial para a
resiliéncia na cadeia de abastecimento é a forca financeira, no qual Hendrick e Singhal (2005)
julgam necessario quando a empresa busca manter a estabilidade dos negocios durante uma
interrupcdo, principalmente por incorrer custos financeiros relativos aos pedidos em atraso, perda
de vendas, receita reduzida, menor participagéo e valor para acionistas.

Dados elementos de resiliéncia, enfatiza-se que estes, sdo necessarios para atingir as
metas de sustentabilidade (MARI; LEE; MEMON, 2016). Mufioz et al. (2021) denota que a
resiliéncia € um requisito para alcancar o desenvolvimento sustentavel e, portanto, uma transicao
para redes circulares. Mari, Lee e Memon (2016) propuseram um modelo de otimizagédo de rede

considerando a sustentabilidade e a resiliéncia de forma simultanea. Os autores desenvolveram o
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modelo levando em consideracao os objetivos econdmicos, sociais e ambientais de sustentabilidade
e resiliéncia, visto que, as empresas precisam encontrar solucdes alternativas para lidar com
interrupcdes da cadeia e atender as metas de sustentabilidade.

Pesquisas indicam que uma empresa que trabalha com um BMS, deve focar no longo
prazo para operar de forma sustentavel e resiliente (AVERY; BERGSTEINER, 2011). Buliga,
Scheiner e Voigt (2016, p. 661) desenvolveram uma estrutura conceitual acerca da conexao entre
inovacao no modelo de negdcios e resiliéncia e concluiram que, “resiliéncia e inovagdo do modelo
de negdcios compartilham [...] os principais componentes decisivos que indicam fortemente uma
conexao légica subjacente inerente”. Com a jungdo dos dois conceitos é possivel aprofundar a
compreensdo de cada um e oferecer mais um insight sobre o problema de como responder
adequadamente as mudancas ambientais (BULIGA; SCHEINER; VOIGT, 2016). Portanto, os
autores acentuam um alto poder explicativo ao ilustrar as conexdes dos dois conceitos no estudo.

Dado os seguintes argumentos, a hipétese 1 foi formulada:

H1: A resiliéncia influencia positivamente no modelo de negdcio para a sustentabilidade;

2.5.2 Influéncia do SPS.S no BMS

O segundo construto compde o SPS.S, onde Tseng et al. (2018) ressaltam que as
organizagOes precisam manter as opera¢des e buscar sinergias de negdcios em produtos e servicos
inovadores através da colaboracdo em inovagdes de produtos e servigos. Incluir consideracdes de
SPS.S no modelo de negdcios requer repensar a ldgica de criacdo de valor, para poder inovar a
proposta de valor e incluir estratégias circulares, como a extensdo de vida Util do produto, design
para durabilidade e reparo (NUBHOLZ, 2017). Para adotar estratégias circulares, as organizacGes
devem dispor de investimentos necessarios e realizar mudancgas organizacionais para assumir um
compromisso com a sustentabilidade (WU et al., 2020).

Um SPS.S que engloba praticas circulares requer que, as empresas revejam em seus
modelos de negdcios a sua proposta de valor para implicar a criacdo de valor para todas 0s
stakeholders (BOCKEN, 2015; EVANS et al., 2017; YANG et al., 2017b). Denota-se ainda que
considerar os interesses dos stakeholders permite as empresas ponderar a comunidade e 0 meio

ambiente como seu interesse principal. Segundo Laperche e Picard (2013), uma das principais
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caracteristicas do SPS.S consiste no estabelecimento de parcerias inovadoras e interagdes com 0s
stakeholders visando atender as necessidades dos stakeholders e fornecer solugdes sustentaveis.
Abreu et al. (2020) investigaram as solugBes sustentiveis na industria téxtil e de vestuario e
descrevem os fatores que refletem as condigdes para gerar um desempenho empresarial sustentavel.
Dentre os fatores postos destaca-se a colaboracdo e engajamento dos stakeholders em um SPS.S,
concluindo entdo que, as solugdes sustentaveis sdo desenvolvidas de forma dindmica e colaborativa
dentro de um SPS.S.

Mokthtar et al. (2019) frisam a importancia de estabelecer um clima de confianga com
fornecedores e clientes, acentuando que o desenvolvimento de programas de treinamento e
informagdo nos mercados-alvo muda o comportamento e os padrdes de consumo dos clientes ao
considerar os principios de sustentabilidade. Corroborando, Govindan, Mina e Alavi (2020)
acentuam que a escolha certa de fornecedores pode aumentar a circularidade do material e diminuir
os danos ambientais, sendo este um stakeholder que requer um relacionamento sélido para
promover a implementacédo de préticas circulares (KANNAN et al., 2013). Kannan et al. (2013)
denotam que junto ao incentivo do uso de matéria-prima reciclada e uma mudanca de fabricacédo
de materiais, hd também o incentivo de as empresas buscarem fornecedores mais ecologicos locais.

Vezzoli et al. (2015) descobriram que o SPS.S é impulsionado pela demanda de valor
do cliente, podendo ser desenvolvido mediante a interacéo inovadora dos stakeholders. Rondini et
al. (2017) complementam afirmando que os clientes esperam ter suas demandas de valor atendidas
através de pacotes de produto-servico individualizados, enguanto os fabricantes juntamente com
seus parceiros desejam adquirir beneficios sustentaveis decorrentes do SPS.S. Xing, Wang e Qian
(2013) avaliaram o valor da sustentabilidade baseado no valor do cliente e do fornecedor para
suportar a decisdo de desenvolvimento de SPS.S. Os autores concluiram que as interacGes com as
partes, atividades de inovacédo e parcerias contribuem para a criacdo de valor no produto-servico,
fazendo com que o cliente relacione esse valor a qualidade, garantia do produto-servigo, funcéo e
custo. Mufioz et al. (2021) destacam que os servicos adicionais afetam positivamente as redes
circulares em cadeias de abastecimento resilientes e aumentam a aceitacdo do cliente por produtos
recondicionados ou remanufaturados.

Feng e Ma (2020) argumentaram que a necessidade de capacidade de rede melhora o
relacionamento entre as partes e as empresas, acentuando ainda que, as interagdes estratégicas e 0s

stakeholders séo elementos criticos para o SPS.S no fornecimento de recursos, capacidades para a
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criacdo de valor e vantagem competitiva. Nao obstante, Retamal (2019) salientou que a integragéo
do valor do produto-servico, interacdo com os stakeholders, producdo sustentavel e perspectivas
de consumo sustentavel permite que a implementacdo do SPS.S seja aprimorada e a
sustentabilidade seja alcangada mesmo em um cenario de crise. Com a adocdo de um SPS.S no
BMS, as empresas melhoram o valor do produto-servico através da empatia com o cliente,
atividades de inovacéo, parcerias, garantia de produto-servico e responsabilidade social corporativa
(RETAMAL, 2019). Annarelli, Battistella e Nonino (2016) enfatizam que atributos com base no
valor do produto-servico, interagdo com os stakeholders, perspectivas de producdo e consumo
sustentavel retratam a criagdo de valor no BMS através do SPS.S.

Abreu et al. (2020) descrevem os fatores que revelam as condicGes para gerar um
desempenho empresarial sustentavel, sendo um deles a inclusdo de um S.PSS baseado em
interacOes inovadoras entre os stakeholders no sistema de producdo de valor. Além deste, destaca-
se também as relacdes entre stakeholders que promovem a sustentabilidade do negécio através de
uma cadeia de valor confidvel, caracterizada por um senso de colaboragdo e a¢des coletivas. Similar
a esse argumento, o estudo de Negash et al. (2021) reforcam que o SPS.S cria valor adicional para
os clientes, cria vantagens mediante as relacGes interativas com os stakeholders, gera maior
competitividade e diferenciagdo e aumenta a fidelidade do cliente. Portanto, as preferéncias dos
clientes atendidas mediante o SPS.S sdo importantes para mudar as estratégias da empresa para
buscar modelos de negécios sustentaveis (YIP; BOCKEN, 2018). Sousa-Zomer e Cauchick-
Miguel (2019) analisaram dois estudos de caso de sistema de servi¢o de produto e se depararam
com os stakeholders engajados, barreiras sanadas e beneficios decorrentes da adocao desse sistema
no BMS. Os autores demonstraram que uma estreita integragdo com os clientes pode atenuar a
aceitacdo, percepcao de risco e a confianga na adog¢do de um SPS.S em um BMS. De acordo com

a discussdo acima, a hipotese 2 foi elaborada:

H2: O Sistema Produto-Servigo Sustentavel influencia positivamente no modelo de negdcios para

a sustentabilidade;

2.5.3 Influéncia do BMS na criacdo de valor para os stakeholders
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O terceiro construto do modelo versa o BMS, onde estudos recentes sobre modelos de
negdcios tém abordado cada vez mais BMS e, de forma relacionada, estudos acerca da criacao de
valor, sendo estes combinados a criagdo de valor econdémico com social e ecoldgico. As
ferramentas de modelagem de negdcio sdo expandidas para agregar elementos de sustentabilidade
ao sistema de valores (BOCKEN et al., 2013; GEISSDOERFER et al., 2018) e para incluir
stakeholders institucionais (BOCKEN et al., 2014; JOYCE; PAQUIN, 2016). Portanto, os
referidos fatores auxiliam uma empresa a estabelecer uma posi¢cdo mais estratégica na rede de
valor, fazendo com que ela capture mais valor (ABREU et al., 2020). Liideke-Freund (2010, p. 21)
também realga 0 BMS como “um modelo que cria vantagem competitiva por meio de valor superior
para o cliente e contribui para o desenvolvimento sustentavel da empresa e da sociedade”.

Pal e Gander (2018) investigaram o BMS baseado na ld6gica de estreitar, desacelerar e
fechar o ciclo de recursos, destacando a falta de escalabilidade e a incompatibilidade com as
propostas de valor dos consumidores de moda como as principais barreiras a mudanga do modelo
de negdcios convencional para 0 BMS na industria da moda. Haggevold et al. (2016) exploram o
BMS em uma perspectiva industrial, analisando as diferencas e os fatores em comum entre 0 BMS
aplicado nas industrias de bens e servi¢os, conforme o nivel, as fontes e os stakeholders. Para a
aplicacdo de um BMS, a literatura aponta trés focos principais, sendo estes a estratégia de negocios,
0 engajamento dos stakeholders e o retorno econdémico e na sociedade, como elementos essenciais
para garantir a sustentabilidade econdmica e social (PREGHENELLA; BATTISTELLA, 2021).
Dahan et al. (2010) argumentam que no contexto de economias em desenvolvimento, a parceria
com ONGs propicia valiosos recursos, produtos e servicos complementares que colabora para o
sistema de valor do modelo de negdcios, principalmente para a criagdo de valor em oposi¢do a
captura de valor.

O quarto construto inclui a criacdo de valor para os stakeholders, sendo este um termo
amplamente utilizado na literatura de BMS (BORUCHOWITCH; FRITZ, 2022). A literatura
aponta que a criacdo de valor tem sido usada como sinbnimo de beneficios, ganhos ou sucesso,
onde varios stakeholders participam e/ou se beneficiam da criacdo dele (LAURSEN; SVEJVIG,
2016). Richardson (2008, p. 139) denota que a criagdo de valor “comega a dar corpo a organizagao
e a arquitetura da empresa. Também especifica e descreve as fontes de vantagem competitiva da
empresa, OuU Seja, Seus recursos e capacidades”. A captura de valor engloba diferentes formas de

beneficios capturados por stakeholders distintos (SHORT et al., 2014). A entrega de valor reflete
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em como o valor é entregue para as diferentes partes, tendo enfoque no relacionamento com o
cliente, segmentos e canais de clientes (BOCKEN et al., 2018). Portanto, € importante que 0s
stakeholders percebam os beneficios gerados da adogdo de praticas sustentaveis no modelo de
negocios.

Liu et al. (2021) destacam a importancia de considerar os elementos de valor em
relacdo ao cliente, fabricante e parceiro, e quantificam as interconexdes de valor multidimensional.
Geissdoerfer et al. (2018) realcaram a criacéo e entrega de valor dependentes do comprometimento
de parceiros, relacionamentos confiaveis e duradouros e transparéncia na cadeia de abastecimento
com todos os stakeholders. Mufioz et al. (2021, p. 2) corroboram denotando que “o estabelecimento
de uma nova estrutura para relacionamentos mais sustentaveis com fornecedores e clientes [...]
melhoraria a criagdo de valor”. Esse processo influencia na percepcao de valor dos stakeholders,
visto que, Jakhar et al. (2019) e Nag et al. (2021) citam que para comercializar o valor sustentavel
sugere-se maior atencdo da empresa para os interesses dos stakeholders, onde os stakeholders
fornecem recursos e apoio para a sustentabilidade de longo prazo das empresas, exigindo
simultaneamente que elas respondam ativamente a proposta de valor dos stakeholders.

Em suma, ratifica-se que a criacdo de valor é um fator essencial para a sustentabilidade,
conforme acentuado nos estudos em BMS. Estudos sobre BMS ressaltam que tipo de valor é
aderido as empresas e como estas se beneficiam com a criagdo de valor para os stakeholders
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Boruchowitch e Fritz (2022,
p. 2) complementam afirmando que “quando o valor criado e entregue € baseado em principios de
sustentabilidade, [...] os stakeholders podem captura-lo e se beneficiar dele”. Baseando-se nesse

argumento, hipotetiza-se que:

H3: O modelo de negdcios para a sustentabilidade influencia positivamente na criacdo de valor

para os stakeholders.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa apresenta natureza quantitativa e carater descritivo e explicativo. Destaca-
se como quantitativa “pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no
tratamento dos dados”, segundo Beuren et al. (2012, p. 92). Em relacdo aos objetivos, o estudo
pode ser classificado como descritivo, pois estabelece correlagdes entre variaveis e define sua
natureza, expondo caracteristicas da populacdo ou fenémeno determinado (VERGARA, 2011).
Também € explicativa por estabelecer relagdes entre as varidveis, utilizando métodos padronizados
de coleta e andlise de dados (MALHOTRA, 2011). Quanto aos procedimentos técnicos, foi
utilizada uma pesquisa de campo (FONSECA, 2002) realizada através da aplicacdo de survey
eletrénico em quatro unidades de uma empresa de manufatura (EM) téxtil, objetivando validar o
modelo estrutural proposto.

3.2 DESCRICAO DO CAMPO DE ESTUDO

O campo escolhido para a pesquisa foi o setor téxtil, onde o Brasil é a maior cadeia
téxtil completa do Ocidente contando desde a producdo das fibras, como plantacdo de algodédo, até
os desfiles de moda, passando por fiacdes, tecelagens, beneficiadoras, confeccdes e forte varejo
(FIEG, 2018). Posiciona-se ainda como o quarto maior produtor de malhas do mundo e esta entre
0s cinco maiores produtores e consumidores de denim do mundo. Nesse sentido, o setor é
autossuficiente na producdo de algodao e é referéncia mundial em moda praia, jeans e téxteis da
linha lar, com producdo média de confeccdo de 9,04 bilhdes de pecas e producdo média téxtil de
2,04 milhdes de toneladas. Esses dados demonstram uma relevancia significativa do setor para a
economia brasileira (ABIT, 2021).

Na cadeia téxtil, ao mesmo tempo gque ha uma dependéncia de cada segmento industrial
no ato de direcionar o produto para a préxima etapa do processo, uma empresa também pode ser
independente em relacdo a possibilidade de colocacdo de um produto final no mercado. Uma
organizacao pode representar tanto um segmento como a fiagcdo ou tecelagem, como também pode

participar de dois ou mais segmentos, dada a integracdo de atividades. No processo produtivo, 0s
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produtos podem ser orientados ao uso técnico/industrial ou de consumo. No entanto, esse processo
requer a adicdo de outros elementos na estrutura da cadeia para a formagéo de uma cadeia de valor
(COSTA, 2011). Além dos estagios de producdo de matéria-prima, fiacdo, tecelagem,
beneficiamento e confec¢do, Rech (2008) ressalta que a cadeia produtiva engloba diversos setores
produtivos, partindo desde as atividades manufatureiras de base até os servigos avangados de
distribuicdo. A Figura 2 apresenta a cadeia de valor téxtil/confeccao de moda destacado no trabalho
de Costa (2011, p. 42).

Figura 2 — Cadeia de Valor Téxtil/Confeccao de Moda
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Fonte: COSTA (2011, p. 42).

Costa (2011, p. 40) salienta que “as atividades produtivas dos téxteis e das confec¢des,
quando envolvem produtos principalmente do vestuario, cama, mesa e banho, sofrem as influéncias
dos mercados produtores de moda”. Nao obstante, a autora complementa denotando que apesar da
modernizagdo da industria téxtil e de vestudrio mediante os investimentos de maquinas,
equipamentos e matérias-primas serem importantes, estes nao sdo suficientes a cadeia de valor

téxtil por si s6. Nesse caso, “constata-se que entram nesta cadeia os fornecedores de insumos
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humanos especializados, com énfase na gestdo do conhecimento e inovacao (instituicdes de ensino,
centros de pesquisa, escritorios especializados, equipes multidisciplinares, etc)” (COSTA, 2011, p.
41).

As tecnologias de informacdo e comunicacéo e as redes de network conforme expresso
na figura acima sobreleva que devido os mercados globalizados, esses recursos séo tidos como
indispensaveis a cadeia téxtil e de confeccdo. Por fim, destaca-se o reuso como parte da cadeia,
onde acentua-se a preocupacao com a natureza sendo um valor percebido e interiorizado pelo
cliente e industrias que operam de forma ecologicamente correta (COSTA, 2011). Nesse contexto,
a recuperacdo de téxteis ndo sdo apenas necessarias ambientalmente, mas também
economicamente, visto que ao reduzir a necessidade de aterro, a pressdo sobre 0s recursos naturais
e 0 consumo de agua e energia, se reduz também os custos de operacdo da industria (WANG,
2006). Dados estes argumentos, expressa-se que a cadeia passou a ter uma dinamica e configuracéo
grafica mais complexa mediante a contemporaneidade mercadoldgica do produto téxtil (COSTA,
2011).

3.2.1 Populacgdo e amostra

Os dados foram coletados mediante a um estudo de campo em uma empresa de
manufatura (EM) téxtil reconhecida mundialmente pelos elevados padrdes de qualidade e
sustentabilidade presente na América Latina, Europa e Asia. A EM é particularmente apropriada
para esta pesquisa por fornecer insights interessantes, visto que além de sua dimensdo, é
considerada um exemplo com mais de 50 anos de mercado. A populagdo consiste em um total de
4946 funcionarios com amostra definida por cotas. A EM opera em duas unidades no Estado do
Ceara, uma no Estado do Rio Grande do Norte e uma no Estado de Sao Paulo. Buscando abranger
as quatro unidades brasileiras e envolver todos os niveis organizacionais, foi estabelecido um peso
para equilibrar a quantidade de respostas coletadas de acordo com o0s niveis hierarquicos de cada

unidade, conforme acentuado na Figura 3 abaixo.

Figura 3 — Distribuicdo de pesos para retencdo do numero de participantes
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NIVEL CEl RN CE2 SP
HIERARQUICO/ do | © : do | 9 ) do | © : do | 9 :
A Q Peso| Qutdl. Populacio | % | N° Qutd. Populacio | % | N° Qutd. Populacio | % | N° Qutd. Populacio | % | N°
UNIDADE ponderada |peso|Resp. ponderada |peso|Resp. ponderada | peso |Resp. ponderada | peso |[Resp.
Diretoria 510 0 0%| 0 | 0 0 0% | 0 0 0 0% | 0 6 30 6% | 3
Gerencia 5110 50 2% | 5 2 10 1% | 1 1 5 1% 0 | 11 55 11%| 5
Coordenagiol | o | 2o | 150 |ew| 17 |13 | 65 [3%] 6| 6| 30 |3 3 |20 | 145 |28%]| 14
Especialistas /Chefia
Swpervisio/ | 4 | a5 | 25 |e%| 21 |60 | 180 |o%| 17|35 | 105 |11%] 10| 0 0 |0%| o0
Encarregado
Aualista [ Assistente| ) 11 | 354 129 34 |50 | 10 |s%| 14|18 | s |e%| 5 | 86| 258 |50%] 25
| Auxiliar
Operacional 1 [2083| 2083 [72%]| 199 |1530| 1530 [79%| 146 | 744 744 [79%| 71 | 33 33 6% | 3
Total por Unidade 2322 2892 276 |11655| 1935 185 | 804 938 90 | 165 521 50
Qued tofal por 0.46 031 0.15 0.08
unid./total de ativos
Questionrios 600 276 185 90 50

Fonte: Dados da pesquisa.

Para os niveis diretoria, geréncia, coordenacao, especialistas e chefia foram atribuidos
peso 5, para nivel de supervisdo, encarregado, analista, assistente e auxiliar foram atribuidos peso
3 e operacional peso 1 devido a quantidade de participantes ser maior em relacdo aos outros niveis.
Para a distribuicdo de pesos, foi realizada a média ponderada considerando os niveis e as unidades.

A coleta de dados foi realizada por meio eletrdnico no periodo de 06 a 19 de abril de
2022, com um total de 562 participantes distribuidos nas unidades e por seus respectivos niveis

hierarquicos conforme acentuado no Quadro 3 abaixo.

Quadro 3 — Participantes da pesquisa

Nivel Hlerarqmcg / Participantes CE1 RN CE2 sp Qntd.
por Unidades Total
Diretoria 1 6 0 2 9
Geréncia 7 2 2 3 14
Coordenacdo/Especialistas/Chefia 28 11 5 2 46
Supervisdo/Encarregado 42 40 18 0 100
Analista/Assistente/Auxiliar 53 28 26 8 115
Operacional 145 72 61 0 278
Total por unidade 276 159 112 15 562

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
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As questdes foram baseadas no modelo estrutural proposto no referencial tedrico desta
pesquisa. Partindo da analise dos Quadros 5, 6, 7 e 8, denota-se que todas as questbes do
questionario foram elaboradas a partir da revisdo de literatura, respeitando as variaveis de medida
propostas. O questionario do bloco 1 composto por 14 variaveis trata do construto “resiliéncia”,
tendo sido adaptada a escala fornecida no estudo de Chowdhury e Quaddus (2017) considerando
elementos discutidos em outros estudos na literatura (QUADRO 4). Os participantes foram
solicitados a indicar “em que extensao as praticas referentes aos elementos de resiliéncia existem
na empresa em que trabalha”, em uma escala Likert de 5 pontos, sendo: (1) ndo existe; (2) em
discusséo; (3) em processo de implementacéo; (4) implementada; (5) consolidada. O referido bloco
estd exposto no Quadro 5 em concordancia com as principais referéncias que sustentam as

questoes.

Quadro 4 — Proposi¢des das varidveis para o constructo resiliéncia

Resiliéncia Referencias principais
1. Comité de crise para responder aos impactos da pandemia
2. Comunicacdo transparente com os parceiros da cadeia de suprimentos
3. Forca de trabalho multidisciplinar Chowdhury; Quaddus
4. Integracdo entre os departamentos da empresa (2017); Iftikhar;
5. Colaborag8o com parceiros da cadeia de suprimento Purvis; Giannoccaro
6. Compartilhamento de informacBes com parceiros da cadeia de suprimento (2021); Hsu et al.
7. Flexibilidade no planejamento e no controle da producédo (2021); Mufioz et al.
8. Portfolio diversificado de produtos e servicos (2021); Blackhurst et
9. Flexibilidade na elaboracdo e execucdo dos contratos al. (2011); Hendrick e
10. Capacidade de reserva de méaquinas, pecas e apoio logistico Singhal (2005)

11. Estoque de seguranca para matéria-prima, insumos e produto acabado
12. Fluxo de caixa suficiente para suportar impactos financeiros

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O bloco 2 composto por 11 varidveis refere-se ao constructo “SPS.S”, onde foram
exploradas ““as praticas do SPS.S que estdo implementadas na empresa em que o participante
trabalha”, medidas em uma escala de 5 pontos, sendo: (1) ndo existe; (2) em discussdo; (3) em
processo de implementacdo; (4) implementada; (5) consolidada. O instrumento foi construido a
partir do estudo de Nag et al. (2021) que apresentou 0s principais elementos no estudo e
corroborado com outros autores da literatura, conforme demonstrado no Quadro 5 em concordancia

com as principais referéncias que sustentam as questdes.
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Quadro 5 — Proposi¢Oes das varidveis para o constructo SPS.S

SPS.S Referéncias
Principais

1. Desenvolvimento de processos para remanufatura e recondicionamento de produtos
2. Colaboracdo de fornecedores para ampliar o ciclo de vida de produtos Nag et al., (2021);
3. Adequacdo da cadeia para atender demandas de clientes as praticas de economia circular Negash et al.
4. Utilizacdo de produtos e materiais recondicionados, remanufaturados ou reciclados (2021); Yang;
5. Rastreamento de componentes ou materiais em todos os estagios do ciclo de vida do produto Evans (2019);
6. Substituicdo de materiais virgens por uso de materiais recuperados ou remanufaturados Chou et al.
7. Sistema de gerenciamento de informagdes para manuseio do ciclo de vida do produto (2015); Mokthtar
8. Parceria com fornecedores para o desenvolvimento de praticas de economia circular et al. (2019);
9. Parceria com clientes para o desenvolvimento de préaticas de economia circular Govidan; Mina;
10. Desenvolvimento de startups circulares e agentes de recuperacéo de residuos Alavi, (2020)
11. Investimento em infraestrutura para ampliacéo do ciclo de vida do produto

Fonte: Elaborado pela autora (2021), baseado em Nag et al. (2021).

O bloco 3 corresponde ao constructo “BMS”, sendo composto de 13 variaveis. Para
este construto, ndo ha escala validada, portanto, o0 mesmo foi desenvolvido com base na literatura
discutida no referencial teérico e reavaliado com o feedback de participantes da empresa
pesquisada. Os participantes foram solicitados a indicar "em que extensdo em que as praticas de
BMS estao implementadas na empresa”, sendo: (1) ndo existe; (2) em discussao; (3) em processo
de implementacdo; (4) implementada; (5) consolidada. O Quadro 6 apresenta as variaveis

pesquisadas neste bloco e identifica as referéncias utilizadas em sua elaboragéo.

Quadro 6 — Proposicdes das variaveis para o constructo BMS

Referéncias

Modelo de Negdcios para Sustentabilidade (BMS) Principais

1. Envolvimento de clientes no processo de criacdo do produto e/ou servico
2. Troca de experiéncias com fornecedores para a criacdo do produto e/ou servico
3. Desenvolvimento produtos e/ou servi¢os em parceria com institutos de pesquisa
4. Trabalho com parceiros com valores éticos semelhantes aos da nossa empresa |
5. Relacdo de confianca com os parceiros da cadeia Ngg fet al. (2?2I1),
6. Incentivo ao comprometimento organizacional ofmann €t al.
~ . - (2014), Bocken,

7. Preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho

- — - —— 2015, Yang et al.,
8. Treinamentos para melhorar as habilidades e conhecimentos dos funcionérios 2017b:
9. Participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo e capacitacdo '

- — ~ - - Preghenella e
10. Acdes transparentes para garantir a legitimidade das operac@es na cadeia de suprimento Battisqtella (2021)

11. Preocupacdo com a criacdo de valor ecoldgico para os stakeholders
12. Uso eficiente de recursos hidricos

13. Adocdo de praticas de controle da poluicdo

14. Projetos sociais para melhorar a qualidade de vida da comunidade

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Por fim, o bloco 4 versou o constructo “criagdo de valor para os stakeholders” com 12
variaveis conforme mostrado no quadro 7, no qual foram explorados os ganhos refletidos na
empresa ao implementar praticas de sustentabilidade, sendo mensurada em uma escala de 1 a 5:
(1) muito baixo; (2) baixo; (3) moderadamente; (4) forte; (5) muito forte. Ndo houve escala

validada para este bloco de questdes, as variaveis foram desenvolvidas com base na literatura.

Quadro 7 — Proposicdes das variaveis para o constructo criacao de valor para os stakeholders

Criacdo de Valor para os Stakeholders Principais referéncias
Melhoria da imagem
Aumento do valor da marca
Aumento da fidelidade do cliente
Aceitacdo da comunidade local
Aumento da participacdo no mercado
Facits & colaboragio com os forneosGores Nonino (2016),
— Boruchowitch; Fritz
Aumento da produtividade (2022).
9. Reducdo dos custos operacionais
10. Atuacdo em conformidade legal
11. Aumento do comprometimento da for¢a de trabalho
12. Reducdo dos riscos ambientais

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Bocken et al. (2014),
Annarelli; Battistella;

X INO O WIN =

3.4 METODO DE COLETA DOS DADOS

O questionario foi hospedado na web e enviado via e-mail de forma a gerar o minimo
de valores omissos possiveis. A estratégia adotada para obtengdo dos questionarios respondidos
seguiu 0s seguintes passos: mapeamento da EM e das unidades; contato via e-mail com a empresa
e reunido de planejamento da coleta; identificacdo do(s) colaborador(es) apto(s) para pesquisa;
relatério de controle diario da quantidade de respondentes; fornecimento de um relatdrio executivo
para a empresa apos a coleta dos dados. Para melhor compreensdo de como foi realizada a coleta
dos dados, a Figura 4 apresenta o fluxograma que compreende como a pesquisa foi conduzida.

O periodo de negociacdo com a EM ocorreu durante os dias 18/03 a 01/04, nesse
periodo a empresa nos deu um feedback sobre o questionario aplicado. A coleta teve inicio dia
06/04 e foi até 19/04, tendo o feedback com a EM sobre o andamento da pesquisa e nimero de

respondentes. Apos a coleta, houve uma reunido com a empresa para apresentacdo dos resultados
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parciais dia 05/05 e por fim, a entrega do relatdrio executivo e o relatério dindmico no Power BI
foi fornecido a EM dia 03/06.

Figura 4 — Fluxograma do método de coleta de dados

Mapeamento Contato Reunidio de Identificacdo dos Relatério de Relatério
daEMesuas — via | —{ planejamento —| participantesda — controle didrioda [ executivo
unidades e-mail da coleta pesquisa qtd de respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

3.5 TECNICAS DE ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

Baseando-se nas técnicas para analise de dados estatisticos e visando um
direcionamento para alcance dos objetivos destacados e teste de hipdteses versado no modelo
hipotético, foram adotadas, além da estatistica descritiva, utilizou-se a analise fatorial exploratéria
e 0 modelo de equagdo estrutural (MEE). Com relacéo a estatistica descritiva, a analise abordou a
frequéncia com que as praticas estdo implementadas na empresa, bem como as medidas de
tendéncia central e medidas de dispersao.

Foi realizada uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) com o objetivo de avaliar a
estrutura fatorial dos construtos em analise (HAIR et al., 2009). A analise foi desenvolvida
utilizando o método de extracdo Principal Axis Factoring (PAF), o nimero de fatores a ser retido
baseou-se na técnica do autovalor maior que 0,7 e a rotacdo utilizada foi a Robust Promin (HAIR
et al., 2009). Quanto a adequacdo do modelo, avaliou-se mediante os indices de ajuste Root Mean
Square Error of Aproximation (RMSEA) e Tucker-Lewis Index (TLI). Os valores de RMSEA
devem ser < 0,08 e valores de TLI devem ser > 0,90. Referente ao teste de confiabilidade,
considerou-se o Alfa de Cronbach >0,6 para serem considerados significativos (MALHOTRA,
2011). Por conseguinte, utilizou-se o critério de Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) para medir a
adequacdo a analise fatorial, sendo considerado valores >0,7 como adequados (HAIR et al., 2009)

A MEE foi realizada com o objetivo de investigar em que medida a resiliéncia e o
SPS.S afetam o BMS para criar valor para os stakeholders. Para tanto, o estudo seguiu as cinco
etapas postas por Schumacker e Lomax (1996), consistindo na especificacdo do modelo,

identificacdo do modelo, estimacéo de coeficientes, avaliagdo do ajustamento e reespecificacdo. A
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andlise foi implementada utilizando o método de estimacdo Weighted Least Squares Mean and
Variance Adjusted (WLSMV), sendo este adequado para dados ndo normais e categéricos (HAIR
et al., 2009). Quanto ao ajuste do modelo, foram utilizadas as medidas de ajuste absoluto para
verificar o ajuste total do modelo, as medidas de ajuste incremental para comparar 0 modelo
proposto a um modelo nulo e as medidas de ajuste parcimonioso para adequacdo das medidas de
ajuste para fornecer uma comparagdo entre os modelos com numero diferente de pardmetros
estimados (GOSLING; GONCALVES, 2003; HAIR et al., 2009). Portanto, foram utilizados os
indices de ajuste: CFI (> 0,90); TLI (> 0,90); Standardized Root Mean Residual (SRMR) e Root
RMSEA (< 0,08) (HAIR et al., 2009). Para realizar todos esses procedimentos, foi utilizado o
software JASP 0.16.2.



4 RESULTADOS

4.1 DADOS DESCRITIVOS

4.1.1 Préticas de resiliéncia
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Resiliéncia permite que a empresa identifique e reduza as suas vulnerabilidades, de

forma a promover acdes estratégicas capazes de garantir adaptabilidade e longevidade do seu

modelo de negdcios. A Tabela 1 apresenta os resultados da pesquisa na EM e indica a extensdo em

que as praticas estdo implementadas, sendo mensuradas em (1) a pratica ndo existe; (2) estd em

discusséo; (3) estd processo de implementacdo; (4) esta implementada; (5) esta consolidada.

Tabela 1 — Distribuicdo de frequéncias das praticas de resiliéncia

- ;.. Desvio

Praticas @D @ B @ (5) Média Padrio

]BESlZ'- Fluxo de caixa suficiente para suportar impactos 1% 1% 4% 24% 70% 461 0.72
inanceiros

RES2. Comunicagao transparente com os parceiros da cadeia de 20 2% 3% 21% 72% 460 078
suprimentos
RESS8. Portfolio diversificado de produtos e servigos 3% 1% 3% 25% 68% 4.54 0.85
RES11. Estoque de seguranca para matéria-prima, insumos e 2% 1% 5% 26% 66% 4.53 0.80
produto acabado
RES?7. Flexibilidade no planejamento e no controle da produgdo 1% 1% 6% 29% 63% 451  0.76
RES9. Flexibilidade na elaboracdo e execucdo dos contratos 2% 3% 3% 29% 63% 4.48 0.86
RES3. Forca de trabalho multidisciplinar 1% 2% 7% 28% 62% 4.47 081
RES4. Integraco entre os departamentos da empresa 2% 1% 6% 31% 60% 4.46 0.81
RES5. Colaboracdo com parceiros da cadeia de suprimento 2% 2% 5% 33% 58% 4.43 0.83
RESL. _Comlte de crise para responder aos impactos da 506 3% 206 27% 63% 440 1.05
pandemia
RES@. Compa}rtllhamento de informagbes com parceiros da 20 2% 6% 35% 55% 4.37 0.87
cadeia de suprimento
RES10. Capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio 206 4% 9% 32% 53% 429 0.94

logistico

Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se que as praticas de resiliéncia com uma maior percepc¢do de implementacao

por parte da forca de trabalho da empresa sdo: comunicacdo transparente com os parceiros da

cadeia de suprimentos (93% de avaliacdo 4 ou 5), portfélio diversificado de produtos e servigos

(93%) e o fluxo de caixa suficiente para suportar impactos financeiros (94%). Por outro lado, as
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praticas com uma menor percepcao de implementacéo, apresentando maiores % de avaliacdes de
1 a 3, sdo: Comité de crise para responder aos impactos da pandemia (10%), forca de trabalho
multidisciplinar (10%) e capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio logistico (15%). A
média das respostas indicam que dentre itens abordados, as praticas menos indicadas pelos
respondentes foram, a existem e/ou implementacdo do comité de crise, compartilhamento de
informacg6es com parceiros da cadeia de suprimento e a capacidade de reserva de maquinas, pecas
e apoio logistico. O Grafico 1 apresenta a porcentagem absoluta, onde em azul representa o
somatorio das “praticas que ndo existem, que estdo em discussdo e que estdo em processo de
implementagao” (1, 2 e 3), e em verde, o somatorio das “praticas que se encontram implementadas

e consolidadas” (4 ¢ 5).

Gréafico 1 — Préticas de resiliéncia

0%  93% 90%  91% 92% 939 92% g5
0
91% 920% 92% 94%
0% 7y 10% 9% " 8% 7% 8% 20 . .
RES1 RES2 RES3 RES4 RES5 RES6 RES7 RES8 RES9 RES10 RES11 RES12

(4) implementada;
(5) consolidada.

Fonte: Dados da pesquisa.

Comparando os dados dentre as quatro unidades da empresa, demonstra-se que a
pratica mais “implementada ou consolidada” na unidade CE1 refere-se ao portfélio diversificado
de produtos e servigos, apontado, principalmente, pelo nivel operacional. Por outro lado, a prética
que foi considerada mais “inexistente, em discussdo ou em processo de implementagdo” pela
maioria dos respondentes foi a pratica que trata da capacidade de reserva de maquinas, pecas e
apoio logistico, apontada, principalmente, pelos participantes do nivel analista, assistente ou
auxiliar.

Na unidade de RN, a pratica indicada como mais “implementada ou consolidada” foi
a “comunicag¢do transparente com os parceiros da cadeia de suprimentos”. A pratica “capacidade

de reserva de maquinas, pegas e apoio logistico”, também foi a mais apontada como “inexistente,
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em discussdo ou em processo de implementag¢ao” na unidade em RN. Ambas obtiveram um peso
maior nas respostas do nivel operacional.

Na unidade CE2, destaca-se a pratica “fluxo de caixa suficiente para suportar impactos
financeiros” como a mais implementada e a “capacidade de reserva de maquinas, pegas e apoio
logistico” como menos implementada, conforme indicam os participantes do nivel operacional. Na
unidade de SP, ressalta-se o “portfolio diversificado de produtos e servicos”, como a mais
implementada e a préatica de “compartilhnamento de informagdes com parceiros da cadeia de
suprimento” como a menos implementada ou inexistente, indicadas em maioria pelo nivel analista,

assistente ou auxiliar.

4.1.2 Praticas do sistema produto servico sustentavel (SPS.S)

O SPS.S oferece um mix integrado de produtos tangiveis e servicos intangiveis
projetados e combinados que, em conjunto, podem atender a necessidade do cliente. O SPS.S usa
esquemas como manutencdo, reparo e reutilizacio de longa duracdo, remanufatura,
recondicionamento e reciclagem, levando a reducdo do uso de recursos naturais, enquanto aumenta
a qualidade do produto e sua longevidade, e a satisfacdo do cliente. A Tabela 2, destaca que a
pratica “utilizacdo de produtos e materiais recondicionados, remanufaturados ou reciclados” foi
apontada como implementada ou consolidada na empresa por 93% dos respondentes (frequéncia

acumulativa).

Tabela 2 — Distribuigdo de frequéncias das Praticas do SPS.S

Préticas Q) 2 (@) @ (5 Média Eaej‘r’;%

SPSS4. Utilizacdo de produtos e materiais recondicionados, 0% 2% 5% 27% 66% 4.570 0.69
remanufaturados ou reciclados

SPSS1. Desenvolvimento de processos para remanufatura e 2% 3% 7% 31% 57% 4.380 0.89
recondicionamento de produtos

SPSS6. Substituicdo de materiais virgens por uso de materiais 2% 3% 9% 27% 59% 4.380 0.93
recuperados ou remanufaturados

SPSS5. Rastreamento de componentes ou materiais em todos 0s 3% 4% 9% 25% 59% 4.330 1.01
estagios do ciclo de vida do produto

SPSS3. Adequacédo da cadeia para atender demandas de clientes as 3% 3% 11% 29% 54% 4.300 0.97
praticas de economia circular

SPSS7. Sistema de gerenciamento de informacgdes para manuseiodo 3% 4% 9% 28% 56% 4.300 0.98
ciclo de vida do produto



SPSS8. Parceria com fornecedores para o desenvolvimento de
praticas de economia circular

SPSS9. Parceria com clientes para o desenvolvimento de praticas de
economia circular

SPSS2. Colaboragdo de fornecedores para ampliar o ciclo de vida de
produtos

SPSS10. Desenvolvimento de startups circulares e agentes de
recuperacéo de residuos

SPSS11. Investimento em infraestrutura para ampliacdo do ciclo de
vida do produto

3%

4%

4%
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4.240
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61

1.01
1.04
1.06
1.28

1.32

Fonte: Dados da pesquisa.

No grafico de frequéncias, destacam-se também as praticas que foram apontadas como

inexistentes, em discussdo ou em processo de implementacdo: colaboragcdo de fornecedores para

ampliar o ciclo de vida de produtos (20%), o desenvolvimento de startups circulares e agentes de

recuperacdo de residuos (26%), e o investimento em infraestrutura para ampliacdo do ciclo de vida

do produto (27%). A média das respostas indicam que os itens menos expostos pelos participantes

dizem respeito ao desenvolvimento de startups circulares e agentes de recuperagdo de residuos e

ao investimento em infraestrutura para ampliacdo do ciclo de vida do produto. O gréfico 2

demonstra a frequéncia acumulativa das praticas versadas na Tabela 2 acima.

Gréfico 2 — Préticas sustentaveis do SPS.S
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Fonte: Dados da pesquisa
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Em alusdo as unidades e a divisdo de niveis hierarquicos na empresa, salienta-se que,

em maioria, o nivel operacional das unidades CE1, RN e CE2, indicam a “utilizagdo de produtos ¢

materiais recondicionados, remanufaturados ou reciclados” como a pratica mais implementada. O

“investimento em infraestrutura para ampliacao do ciclo de vida do produto” foi a pratica menos
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implementada na unidades CE1 e RN. Na unidade CE2, aponta-se o “desenvolvimento de startups
circulares e agentes de recuperacdo de residuos” como a menos implantada e na unidade de SP foi

apontada a colaboracéo de fornecedores para ampliar o ciclo de vida de produtos.

4.1.3 Nivel da implementacéo de praticas sustentaveis no modelo de negécios

A Tabela 3 mostra as praticas sustentaveis no modelo de negécios da empresa. Os
resultados indicam que: o trabalho com parceiros com valores éticos semelhantes (92%); a relacao
de confianga com os parceiros da cadeia (93%); o incentivo ao comprometimento organizacional
(92%), a preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho (92%); os treinamentos para melhorar
as habilidades e conhecimentos dos funcionarios (92%); o uso eficiente de recursos naturais (92%);
a adogéo de préticas de controle da poluicdo (92%) e os projetos sociais para melhorar a qualidade
de vida da comunidade (92%) sdo as principais praticas apontadas como implementadas (4) e

consolidadas (5) pela forca de trabalho da empresa.

Tabela 3 — Distribuicao de frequéncias das praticas sustentaveis no modelo de negécios

- .. Desvio
Préticas QD @ 6 @ (5) Média Padrio
BMS13. Adogdo de praticas de controle da poluigdo 1% 2% 5% 24% 68% 4.58 0.73
BMS?7. Preocupagdo com a qualidade de vida no trabalho 2% 1% 5% 23% 69% 4.57 0.77

BMS8. Treinamentos para melhorar as habilidades e

. L 1% 2% 5% 23% 69% 4.57 0.75
conhecimentos dos funcionarios

BMS5. Relagdo de confianga com os parceiros da cadeia 1% 2% 4% 27% 66% 4.56 0.74
BMS6. Incentivo ao comprometimento organizacional 1% 2% 5% 24% 68% 4.56 0.76
BMS12. Uso eficiente de recursos naturais 1% 2% 5% 25% 67% 4.56 0.75
Bl\/lSl?. Projetos sociais para melhorar a qualidade de vida da 1% 2% 5% 24% 68% 454 0.80
comunidade

BMS4. Trabalho com parceiros com valores éticos semelhantes
aos da nossa empresa

BMS11. Preocupacgdo com a criagdo de valor ecoldgico para 0s
stakeholders

BMS10. Agbes transparentes para garantir a legitimidade das
operagdes na cadeia de suprimento

BMS2. Troca de experiéncias com fornecedores para a criagdo
do produto e/ou servico

BMS1. Envolvimento de clientes no processo de criagdo do
produto e/ou servico

BMS3. Desenvolvimento produtos e/ou servicos em parceria
com institutos de pesquisa

BMS9. Participacao dos funcionarios no processo de tomada de
decisdo e capacitacdo

2% 1% 5% 27% 65% 4.52 0.80

2% 2% 8% 26% 62% 4.46 0.85

2% 2% 8% 33% 55% 4.35 0.91

3% 3% 7% 33% 54% 4.32 0.97

4% 3% 8% 31% 54% 4.28 1.01

4% 6% 10% 27% 53% 4.19 1.08

5% 5% 17% 30% 43% 4.01 111
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Fonte: Dados da pesquisa

Analisando essas praticas no grafico 3, destaca-se que o0 desenvolvimento de
produtos/servigos em parceria com institutos de pesquisa (20%) e a participacdo dos funcionarios
no processo de tomada de decisdo/capacitacdo (27%) foram préticas em que muitos participantes
apontaram n&o existir, estar em discussédo ou em processo de implementacdo, conforme acentuado
em azul. Baseando-se na média das respostas denota se que as praticas menos indicadas fora o
envolvimento de clientes no processo de criacdo do produto/servico, o desenvolvimento
produtos/servicos em parceria com institutos de pesquisa e a participa¢do dos funcionarios no
processo de tomada de decisdo. O grafico 3 abaixo corrobora com a tabela 3 ao apresentar a

frequéncia acumulativa das préaticas apresentadas.

Gréafico 3 — Praticas sustentaveis no modelo de negécios
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Fonte: Dados da pesquisa

Os dados mostraram que, para os participantes da pesquisa na unidade CE1, a prética
de sustentabilidade mais implementada na EM foram o0s “projetos sociais para melhorar a qualidade
de vida da comunidade” apontada, principalmente, pelo nivel operacional. Quando a pratica menos
indicada, foi referente a “participac¢do dos funcionarios no processo de tomada de decisdo”, tendo
o0 nivel analista, assistente ou auxiliar com um peso maior nas respostas. Quanto a Unidade em RN,
tem-se o nivel operacional em maioria, acentuando a “relacdo de confianga com os parceiros da
cadeia” como a pratica mais implementada, e a “participagdo dos funcionarios no processo de
tomada de decisdo”, como a pratica menos implementada ¢ um peso maior nas respostas do nivel

operacional.
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Da mesma forma, os participantes do nivel operacional da unidade CE2, também
apontam a préatica participacdo dos funcionarios como a menos implantada. Segundo o nivel
operacional, a pratica mais implementada ou consolidada foi a preocupacdo com a qualidade de
vida no trabalho. Na unidade em SP, ressalta-se a “troca de experiéncias com fornecedores para a
criagdo do produto/servigo” como a mais implementada e a “participagdo dos funcionarios no
processo de tomada de decisdo” como a menos implementada, segundo o nivel analista, assistente

ou auxiliar.

4.1.4 Ganhos na cadeia de valor com a adoc¢do das praticas de sustentabilidade

A Tabela 4 apresenta a percepcao dos ganhos na cadeia de valor com a implementacéo
de praticas de sustentabilidade, sendo (1) muito baixo, (2) baixo, (3) moderadamente, (4) forte e
(5) muito forte. Destacam-se a melhoria da imagem (95%), o aumento do valor da marca (95%), o
aumento da fidelidade do cliente (96%), 0 aumento da participacdo no mercado (97%), o aumento
da atracdo dos investidores (93%), a colaboracdo com os fornecedores (93%), a atuacdo em
conformidade legal (95%) e a reducdo dos riscos ambientais (95%) como o0s ganhos em que 0S

participantes consideram ter uma maior influéncia com a adogéo de préticas de sustentabilidade.

Tabela 4 — Distribuicao de frequéncias dos ganhos com a adocao de praticas de sustentabilidade

. . Desvio
Préticas @ @ @ 4 (5) Média Padrio
CV2. Aumento do valor da marca 0% 1% 4% 19% 76%  4.69 0.61
CV12. Reducéo dos riscos ambientais 1% 0% 4% 20% 75% @ 4.68 0.64
CV1. Melhoria da imagem 0% 1% 4% 22% 73%  4.67 0.62
CV5. Aumento da participacdo no mercado 0% 0% 3% 24% 73% 4.67 0.61
CV3. Aumento da fidelidade do cliente 0% 0% 4% 24% 72% 4.66 0.61
CV10. Atuacdo em conformidade legal 1% 0% 4% 26% 69% 4.62 0.65
CV6. Aumento da atracdo dos investidores 1% 1% 5% 23% 70% 4.61 0.70
CV7. Facilita a colaboragéo com os fornecedores 0% 1% 6% 29% 64% 4.56 0.67
CV8. Aumento da produtividade 1% 3% 8% 24% 64% 447 0.84
CV11. Aumento do comprometimento da forca de trabalho 1% 2% 9% 30% 58%  4.44 0.79
CV9. Reducéo dos custos operacionais 1% 3% 9% 27% 60% 442 0.85
CV4. Aceitagdo da comunidade local 1% 2% 10% 31% 56%  4.39 0.83

Fonte: Dados da pesquisa
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Os ganhos em que uma maior quantidade de respondentes consideram uma influéncia
“muito baixa, baixa ou moderada” com a adocao de praticas de sustentabilidade sdo a aceitacdo da
comunidade local (13%), o aumento da produtividade (12%), a reducdo dos custos operacionais
(13%), e 0 aumento do comprometimento da for¢a de trabalho (12%), conforme demonstrado no
grafico 4. A média das respostas destaca que a reducdo dos custos operacionais e a aceitagdo da
comunidade local foram os itens menos expostos pelos participantes. Com o grafico 4 é possivel

visualizar a frequéncia acumulativa das praticas acentuadas na tabela anterior.

Gréfico 4 — Ganhos com a adocéo de préticas de sustentabilidade
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Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os ganhos de maior peso de implementacdo das praticas sustentaveis, destacam-
se “melhoria da imagem” (Unidade CE1), “aumento da participagdo no mercado” (Unidade RN),
“aumento da fidelidade do cliente” (Unidade CE2) e “aumento do valor da marca” (Unidade SP).
Os ganhos em que os participantes marcaram como baixa ou moderada influéncia salienta-se o
aumento da produtividade (Unidade CE1), aceitacdo da comunidade local (Unidade RN e SP) e

reducdo dos custos operacionais (Unidade CE2).

4.2 MODELO DE MEDIDA

O modelo possui duas variaveis independentes (Resiliéncia, SPS.S) que fazem uma
relacdo de causa com o BMS (variavel dependente/independente), por conseguinte, 0 BMS faz uma
relacdo de causa com a criacdo de valor (Variavel dependente). Portanto, foi realizada uma AFE
para cada constructo usado na pesquisa (variavel dependente e variaveis independentes). As
variaveis independentes desta pesquisa consistem em 12 itens referentes as préaticas de resiliéncia

(RES), 11 itens sobre o sistema produto-servico sustentavel (SPSS) e 14 itens sobre as préticas de



66

sustentabilidade adotadas no modelo de negécio da empresa (BMS). Quanto as variaveis
dependentes, possuem 12 itens relativos da cria¢do de valor (CV).

Na AFE foi examinado o processo e comportamento das variaveis observaveis, a
analise de comunalidade, a escala dos testes de Alfa de Cronbach e a Medida KMO de adequacéo
de amostragem de cada um dos blocos do questionario aplicado. Portanto, foram excluidas algumas
variaveis gque apresentavam baixa comunalidade (<0,50) e outras que apresentaram heywood case
em que a carga fatorial de uma variavel é >1, indicando que ha multicolinariedade e dependéncia
entre os indicadores, sendo sugerido entdo a exclusdo dessa varidvel (KOLENIKOV; BOLLEN,
2012).

4.2.1 Analise fatorial do construto resiliéncia (RES)

Na primeira AFE referente ao construto RES, foram excluidas duas variaveis, pois 0s
valores de suas comunalidades foram menores que 0,5, sendo estas referentes a comunicagdo
transparente com o0s parceiros da cadeia de suprimentos (RES2) e a forca de trabalho
multidisciplinar (RES3). Os testes de esfericidade de Bartlett (3396.075, gl = 45.000, p < 0,001) e
KMO (0,903) sugeriram interpretabilidade da matriz de correlagdo dos itens. Apos as exclusdes,
restaram 10 variaveis, no qual, a analise com rotacdo oblimin e autovalor acima de 0,7 sugeriu a
retencdo de 3 fatores como sendo 0s mais representativos para os dados. As cargas fatoriais dos

itens podem ser observadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Andlise fatorial exploratoria (RES)

Cargas Fatoriais
o F2. . Alfa de
Variaveis F1 | Integragao F3_. Comunalidade Cronbach
Eficiéncia Reativa
externa
RES9. Flexibilidade na elaboracéo e execugdo dos 0793 0.662
contratos
RESlZ. F!uxo d_e caixa suficiente para suportar 0.768 0.541
impactos financeiros
RES?7. Fle3<|b|I|dade no planejamento e no controle 0.746 0.576
da producéo 0.875
RE§8. Portfolio diversificado de produtos e 0.608 0.539
Servigos
_RESll. Estoque de seguranca para matéria-prima, 0602 0515
insumos e produto acabado
RES10. Capacidade de reserva de maquinas, pecas
e apoio logistico 0.503 0.553
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RES_5. Colaboragdo com parceiros da cadeia de 0.996 0.92

suprimento

RESE. Compartl.lhamento' de informagbes com 0.678 0.743 0,897
parceiros da cadeia de suprimento

RES4. Integracdo entre os departamentos da 0.672 0.637

empresa

RES1. Corr_ute de crise para responder aos impactos 0.846 0.784 B
da pandemia

Fonte: Dados da pesquisa

As variaveis apresentaram cargas fatoriais satisfatorias, com valores elevados em seus
respectivos fatores (>0.40). Os trés fatores retidos representam 64,7% da variancia explicada,
sendo o primeiro referente a aspectos de flexibilidade, solidez de mercado e redundéancia, o segundo
concomitante a integracdo e colaboracéo e o terceiro salientando a capacidade de resposta. Os
indices de ajuste do instrumento foram adequados (RMSEA = 0,095; TLI =0,932). O alfa também
se mostrou aceitavel (acima de 0,70) para quase todos os fatores, exceto para o fator 3 que possui
somente uma variavel.

No fator 1 referente a “eficiéncia”, a varidvel com maior carga fatorial foi RES9
“flexibilidade na elaboragdo e execu¢do dos contratos” (0,793) e a menor foi 0 elemento
“capacidade de reserva de maquinas, pegas e apoio logistico” (RES10: 0,503). No fator 2 versado
como “integracao externa”, tem-se a “colabora¢do com parceiros da cadeia de suprimento” (RESS:
0,996) com maior peso € a “integragao entre os departamentos da empresa” (RES4: 0,672) com o
menor peso. No fator 3 acentuado como resiliéncia “reativa”, versa-se uma Unica variavel
concomitante ao “comité de crise para responder aos impactos da pandemia” (RES1: 0,846).
Optou-se pela ndo exclusdo desse fator devido a carga fatorial e comunalidades se apresentarem
satisfatorios. Além disso, a exclusdo dessa variavel levaria a exclusdo de outras, portanto, a mesma

foi mantida.
4.2.2 Anélise fatorial do construto SPS.S
Para o segundo bloco de perguntas (SPSS), a AFE realizada indicou a exclusdo da

variavel SPSS5 (Rastreamento de componentes ou materiais em todos os estagios do ciclo de vida
do produto) por apresentar carga fatorial menor que 0,4 e a variavel SPSS8 (Parceria com
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fornecedores para o desenvolvimento de praticas de economia circular) por apresentar heywood

case. Apos a exclusdo das mesmas, foram retidos 3 fatores conforme acentuado na Tabela 6.

Tabela 6 — Analise fatorial exploratéria (SPS.S)

Cargas Fatoriais

o F1. F2. F3. . Alfa de
Variaveis Servicos Fluxo |Produtos CemUTEEER Cronbach
circulares | reverso [circulares
SPSS9. Parceria com clientes para o
desenvolvimento de préaticas de economia 0.891 0.780
circular
SPSS_2. Cplaboraggo de fornecedores para 0.869 0.699
ampliar o ciclo de vida de produtos
SPSS3. Adequacdo da cadeia para atender 0,902
demandas de clientes as praticas de economia 0.727 0.649
circular
SPSS7. Sistema de gerenciamento de
informagBes para manuseio do ciclo de vida do 0.717 0.680
produto
SPSS:llL Inves_tlmento em infraestrutura para 0.958 0.920
ampliacéo do ciclo de vida do produto
- . 0,963
SPSS10. Desenvolvimento de startups circulares
N . 0.952 0.939
e agentes de recuperacdo de residuos
SPSS6. Substituicdo de materiais virgens por
uso de materiais recuperados ou 0.753 0.604
remanufaturados
SPSS4. Utilizacdo de produtos e materiais 0,773
- - 0.717 0.590
recondicionados, remanufaturados ou reciclados
SPSS1. Desenvolvimento de processos para 0.413 0514

remanufatura e recondicionamento de produtos

Fonte: Dados da pesquisa

O fator 1 reflete varidveis de servicos circulares, correspondendo as variaveis SPSS9
(0,891), SPSS2 (0,869), SPSS3 (0,727), SPSS7 (0,717). No fator 2, versa-se somente duas

variaveis, ambas com altas cargas fatoriais, refletindo no elemento de fluxo reverso. O fator 3

agrupa as variaveis SPSS6, SPSS4 e SPSS1, tendo a substituicdo de materiais virgens por uso de

materiais recuperados ou remanufaturados como a pratica mais relevante nesse fator (0,753). Essas

variaveis sao representadas pelo elemento produto circular.

Dentre os trés fatores retidos, o fator 2 referente ao fluxo reverso é o que possui maior

peso na AFE, com cargas fatoriais maiores que 0,9. Todos os fatores com suas respectivas variaveis

apresentaram cargas fatoriais satisfatorias (> 0.40) e representaram 70,8% da variancia explicada.
Os testes de esfericidade de Bartlett (3790.582, gl = 36.000, p < 0,001) e KMO (0,893) sugeriram
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interpretabilidade da matriz de correlacdo dos itens. Os indices RMSEA (0,062) e TLI (0,979)

foram adequados e o alfa também se mostrou aceitavel (> 0,70) para todos os fatores.

4.2.3 Andlise fatorial do construto BMS

Outro bloco indicado no questionario refere-se ao BMS, onde dentre as 14 variaveis
abordadas inicialmente, foram reduzidas a 8 apds a exclusao das variaveis BMS3, BMS4, BMS5,
BMS9, BMS10, BMS14 que apresentaram baixa comunalidade, baixa carga fatorial ou heywood
case. As varidveis excluidas constatavam o desenvolvimento produtos e/ou servi¢os em parceria
com institutos de pesquisa (BMS3); o trabalho com parceiros com valores éticos semelhantes aos
da nossa empresa (BMS4); a relacdo de confiangca com os parceiros da cadeia (BMS5); a
participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo e capacitacdo (BMS9); acdes
transparentes para garantir a legitimidade das operagOes na cadeia de suprimento (BMS10); e
projetos sociais para melhorar a qualidade de vida da comunidade (BMS15).

Expressa-se 0 agrupamento de 3 fatores conforme Tabela 7, sendo o primeiro fator
salientado pelas variaveis BMS13, BMS12 e BMS11, cujas cargas fatoriais variam entre 0,956 e
0,530. Os trés fatores retidos representam 72% da variancia explicada e KMO satisfatorio (0,887).
Os indices RMSEA (0,039) e TLI (0,991) também foram satisfatérios e o alfa de cada fator
apresentou valor acima de 0,70). Mediante 0 KMO (0,877) e o teste de esfericidade de Bartlett
(2884.717, gl = 28.000, p < 0,001) sugere-se interpretabilidade da matriz de correlacdo dos itens.

Tabela 7 — Andlise fatorial exploratoria (BMS)

Cargas Fatoriais

o F1. F2. F3. . Alfa de

Variavels Engajamento|Engajamento |Engajamento Comuneiee Cronbach
ambiental prganizacionalcom parceirog

BMS13. Adoc;galo~ de préticas de 0.956 0.828
controle da poluicéo
BMS12. Uso eficiente de recursos
naturais 0.829 0.806 0,876
BMS11. Preocupacdo com a criacdo
de wvalor ecoldgico para o0s 0.530 0.584
stakeholders
BM$7. Preocupagdo com a qualidade 0.916 0.742
de vida no trabalho
BMS8. Treinamentos para melhorar as 0,856
habilidades e conhecimentos dos 0.682 0.682
funcionérios
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BMS6. Incentivo ao
comprometimento organizacional
BMS2. Troca de experiéncias com
fornecedores para a criacdo do produto 0.872 0.788
e/ou servico

BMS1. Envolvimento de clientes no
processo de criacdo do produto e/ou 0.830 0.682
Servigo

Fonte: Dados da pesquisa

0.556 0.65

0,845

As variaveis do fator 1 “engajamento ambiental”, refletem as praticas adotadas em
ambito ambiental do modelo de negdcios, tendo a adogdo de praticas de controle da poluicdo com
maior peso no referido fator. Ndo obstante, o fator 2 “engajamento organizacional” envolve as
varidveis BMS7, BMS8 e BMS6 onde tem-se a preocupagdo com a qualidade de vida no trabalho
como a variavel de maior peso no fator (0,916). Esse fator versa preocupacdes internas da empresa,
tendo o foco no desenvolvimento dos funcionarios. O fator 3 “engajamento com parceiros” denota
a integracdo com stakeholders externos para a criacdo do produto/servigo, acentuada pelas
varidveis BMS2 e BMS1 que refletem a troca de experiéncias com fornecedores para a criagao do

produto e o envolvimento de clientes no processo de criacao.
4.2.4 Andlise fatorial do construto criacdo de valor (CV)

O dultimo bloco que consiste na varidvel independente (CV), acentuou dois
agrupamentos, tendo a exclusdo de somente uma variavel (CV10 — Atuacdo em conformidade
legal) por apresentar carga cruzada. Os itens mostram boas cargas fatoriais (> 0,40), conforme

mostrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Analise fatorial exploratéria (CV)

o Cargas Fatoriais _ Alfa de

Variaveis ~ Valor Valor | Comunalidade Crrlbee
interacional | em uso

CV1. Melhoria da imagem 0.906 0.698
CV2. Aumento do valor da marca | 0875 | | 0.677
CV5. Aumento da participagdo no mercado | o770 | | 0.682
CV3. Aumento da fidelidade do cliente | 0763 | | 0.672 0.922
CV6. Aumento da atracéo dos investidores | 0720 | | 0.625 ’
CV7. Facilita a colaboracéo com os fornecedores | 0533 | | 0.665
CV4. Aceitacio da comunidade local | 0455 | | 0.507
CV12. Redugdo dos riscos ambientais | 0401 | | 0.536
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CV8. Aumento da produtividade \ | 0.904 | 0.757
CV9. Reducao dos custos operacionais \ | 0781 | 0.613
Fonte: Dados da pesquisa

0,830

O fator 1 foi nomeado com “valor interacional”, onde a melhoria da imagem (CV1)
apresenta maior carga fatorial dentre as demais e a reducdo dos riscos ambientais (CV12) com
menor carga no fator. Portanto, os valores variam entre 0,906 e 0,401. Com relacdo ao fator 2
nomeado como “valor em uso”, destacam-se os itens CV8 e CV9 que consistem na percepcdo dos
participantes em relacdo aos ganhos com a adocdo de préaticas de sustentabilidade no modelo de
negocio da empresa consistindo no aumento da produtividade (CV8) e reducdo dos custos
operacionais (CV9).

Os fatores representam 64,7% da variancia das variaveis originais, destacando ainda
KMO (0,937), teste de esfericidade de Bartlett (4272.947, gl = 55.000, p < 0,001) e alfa satisfatorio
(>0,830). Os indices RMSEA (0,039) e TLI (0,991) também foram satisfatérios.

4.3 MODELO ESTRUTURAL: VALIDACAO DO MODELO EMPIRICO

O modelo tedrico proposto neste artigo foi averiguado a partir da modelagem de
equacdes estruturais, tendo as analises fatoriais conduzidas para a composicao das variaveis de
medida do modelo. Foram realizadas todas as etapas propostas em Schumacker e Lomax (1996),
com excecdo da reespecificacdo do modelo cuja aplicacdo ndo foi necessaria em virtude da
validag&o na primeira tentativa.

Nesse sentido, os coeficientes foram estimados através do método WLSMV e
considerou-se as medidas de ajuste absoluto, incremental e parcimonioso. O MEE testado foi
desenhado e analisado utilizando o software JASP, em seguida, com o desenho do modelo e a
escolha da matriz de entrada dos dados para cada variavel de medida, o modelo apresentou se

identificado, conforme demonstra a Figura 5.

Figura 5 — Modelo estrutural obtido
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0890 ‘ F1_BMS ‘ | F2_BMS ‘ | F3_BMS |
N t a
0.851 0787 0769 0754
0.539 0.365%
s
0.838%*
0.745"
0813
0.925 0.595% R2=0,811 R2= 0,701
0.802

Nota: Relacdes entre RES, SPSS, BMS e CV (N = 562); RES = Resiliéncia; SPSS = Sistema
produto-servigo sustentavel; BMS = Business model for sustainability; CV = Criacéo de valor.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme pode ser visto na Figura 5, 0 modelo apresentou valores positivos em todos
os coeficientes e o valor de RZ%justado, indicando forte relagdo entre os construtos (R?=0,811 e
R?=0,701). Dessa forma, salienta-se que a resiliéncia e 0 SPSS impactaram significativamente no
BMS e 0 BMS, por sua vez, impactou na criagao de valor para os stakeholders. Esse resultado versa
que a variavel BMS possui capacidade explicativa de 81% do modelo, além deste, tem-se 0 BMS
explicando 70% da criacdo de valor. Ainda explorando as relac@es entre 0s construtos, acentua-se
que, a resiliéncia explica em 0,365 0 BMS, ou seja, caso a RES cres¢a um ponto, 0 BMS cresce
0,365 ponto. Na Tabela 9 a seguir, observa-se resumidamente as cargas fatoriais padronizadas
(coeficientes de regresséo), os erros padrdo e os p-valor.

Tabela 9 — Resultados do MEE

Variavel | Relacdo | Construto Carga Carga fatorial z-value Erro padréo p-
fatorial padronizada valor
BMS <-- SPSS 0.507 0.595 7.185 0.071 <.001
BMS <-- RES 0.323 0.365 3.993 0.081 <.001
cVv <-- BMS 0.893 0.838 12.917 0.069 <.001
F1 BMS <-- BMS 1.000 0.787 0.000
F2_BMS <-- BMS 0.977 0.769 18.094 0.054 <.001
F3_BMS <-- BMS 0.958 0.754 14.284 0.067 <.001
F1 CV <-- CcVv 1.000 0.839 0.000
F2_CV <-- CcVv 0.969 0.813 13.972 0.069 <.001
F1 RES <-- RES 1.000 0.890 0.000
F2_RES <-- RES 0.956 0.851 16.346 0.058 <.001
F3_RES <-- RES 0.605 0.539 9.547 0.063 <.001
F1 SPSS <-- SPSS 1.000 0.925 0.000
F2_SPSS <-- SPSS 0.754 0.697 22.475 0.034 <.001
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F3 SPSS| <- | SPSS |  0.867 | 0.802 | 14263 | 0.061 | <.001
Fonte: Dados da pesquisa.

Salienta-se na Tabela 9 acima que todos os construtos e variaveis de medida
acentuaram relacionamentos significantes, tendo ainda os valores engquadrados no parametro
desejado, o que é importante para a validade das hipdteses. Apresenta-se ainda, o sinal positivo das
cargas fatoriais padronizadas, estando este de acordo com o proposto nas hip6teses do estudo. Os
valores encontrados para as medidas de ajuste absoluto, ajuste incremental e ajuste parcimonioso

estdo dispostos na Tabela 10 abaixo.

Tabela 10 — indices de ajustamento do modelo

Medidas indice Valor aceitavel | Valor encontrado
GFI — Indice de qualidade de ajuste (Goodness-of-fit) >0,90 0,997
SRMR - Standardized Root Mean Residual >0,08 0,033

Ajuste Absoluto RMSEA — Raiz erro quadrético médio de aproximacéo

Lo >0,08 0,000
(Root mean square error of approximation)
Ajuste CFI — indice de ajuste comparativo (Comparative fit- 090 1.000
parcimonioso index) ' ’
Ajuste Incremental TLI — Tucker-Lewis index >0,90 1,014

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se no quadro acima que todas as medidas de ajustes sdo satisfatorias,
indicando entdo que o modelo estd bem ajustado. Portanto, os dados obtidos refletem resultados
favoraveis ao modelo tedrico proposto neste artigo e as hipdteses do trabalho podem ser

comprovadas.



74

5 DISCUSSAO

A resiliéncia e 0 SPS.S sdo discutidos como fatores fundamentais para garantir a
criacdo de valor em um BMS, pois as praticas de sustentabilidade e de resiliéncia adotadas no
modelo de negdcios trazem beneficios econdmicos, sociais e ambientais para diferentes
stakeholders, dando ainda um passo adiante no caminho da sustentabilidade das organizagoes
(MUNOZ et al., 2021). Os resultados desta pesquisa fornecem dados empiricos que mostram, no
caso da EM téxtil estudada, que esses fatores estdo ligados a0 BMS da empresa e ao estar ciente
dessas conexdes aumenta-se a probabilidade de a empresa conseguir criar valor para seus
stakeholders.

A empresa em suas respectivas unidades tem adotado praticas de resiliéncia e
sustentabilidade como forma integrativa em seu modelo de negocios, e essas praticas permitiram a
empresa criar valor e permanecer em um lugar de destaque no mercado. Dentre as praticas mais
adotadas nas unidades, versa-se o compartilhamento de informag0es e comunicag&o transparente
com parceiros da cadeia de suprimento; flexibilidade na elaboracédo e execucdo dos contratos; forca
de trabalho multidisciplinar e um fluxo de caixa suficiente que foi fundamental para o
fortalecimento do BMS da empresa e superacao das dificuldades.

Com relacéo as andlises fatoriais desenvolvidas, verificou-se que as varidveis propostas
foram agrupadas de forma a corroborar com a discussdo posta no campo teorico, possibilitando a
utilizacdo dos fatores na composicdo das variaveis de medida do modelo estrutural. Apesar da
exclusdo de algumas variadveis devido ao ndo atendimento dos critérios postos, tais variaveis foram
as que apresentaram menor existéncia na empresa, com base nas respostas dos participantes,
fazendo com que essas exclusdes sejam justificaveis. Dessa forma, o agrupamento das variaveis
permitiu identificar e nomear os fatores de cada construto de forma a facilitar a discussdo tedrica e
empirica. A Figura 6 abaixo apresenta o0 modelo estrutural com a identificacdo dos fatores de cada

construto.

Figura 6 — Modelo estrutural com a identificacdo de fatores
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Engajamento Engajamento Engajamento
ambiental organizacional | | com parceiros
Eficiéncia
Integracdo
externa
_ Valor
Reativa interacional
Servigos
circulares Valor em uso
Fluxo
Ieverso
Produtos
circulares

Nota: RES = Resiliéncia; SPSS = Sistema produto-servico sustentvel; BMS = Business model for
sustainability; CV = Criacéo de valor.
Fonte: A autora (2022).

O modelo representado na Figura 6 acima verificou que, na EM téxtil em suas
respectivas unidades, os elementos de resiliéncia puderam ser agrupados em trés fatores, sendo o
primeiro nomeado nesta pesquisa como “eficiéncia” que agrupa os elementos de flexibilidade,
forca de mercado e redundéancia. O segundo fator nomeado como “integragdo externa” engloba os
elementos integracdo e colaboracdo entre os parceiros da cadeia e o terceiro fator foi nomeado
como resiliéncia “reativa” que consiste na capacidade de resposta a ser fornecida por um comité
de crise. Os dados empiricos confirmam a literatura de resiliéncia ao acentuar a necessidade de
flexibilidade na producdo em termos de volume de pedidos e cronograma de producédo e também a
necessidade de fornecer um mix de produtos variados para atender a demanda do cliente,
flexibilidade em contratos, distribui¢do e desenvolvimento de novos produtos (CHOWDHURY;
QUADDUS, 2017, PETTIT et al., 2013). A flexibilidade é ainda apontada como um elemento de
resiliéncia chave, visto que esta permite que as empresas respondam as interrupgdes e gerenciem
os riscos ao reconfigurar seus recursos (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017). Portanto, o
agrupamento do fator 1 referente a eficiéncia corrobora com a literatura ratificando os elementos
chaves para resiliéncia.

Outro achado ratificado no campo empirico para a literatura é a integragdo externa
(FATOR 2) mediante aos relacionamentos colaborativos com fornecedores e clientes

(ATASEVEN; NAIR, 2017), visto que a integracdo com o cliente facilita na obtencao de insights
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estratégicos objetivando o desenvolvimento de solugdes ideais para as mudancas nas necessidades
do cliente (MUNOZ et a., 2021). Além disso, no estudo de Iftikhar, Purvis e Giannoccaro (2021)
ressalta-se que, as competéncias de integracdo externa propiciam as empresas 0 desenvolvimento
de redes colaborativas e um melhor gerenciamento das interrupcdes da cadeia de abastecimento.
Portanto, o compartilhamento de informagdes, o planejamento colaborativo, a comunicagdo com
parceiros e 0 planejamento e integragdo com suporte de tecnologias de informagéo e comunicacao,
sdo quesitos relevantes para a integracao de toda a cadeia (CHOWDHURY'; QUADDUS, 2017).

Com relacdo ao fator 3 referente a resiliéncia reativa, a literatura versa que, a resposta
da cadeia de suprimentos parte da mitigacdo de interrupcdes de curto prazo com menor impacto
possivel (PETTIT et al., 2013). Portanto, a capacidade de responder rapidamente as mudancas
dindmicas do mercado durante cenarios criticos € um fator determinante para a cadeia de
suprimento resiliente (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Para isso, € importante que as empresas
tenham uma equipe de resposta para mitigar crises (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017), sendo
esta a variavel chave acentuada no terceiro fator.

No agrupamento do SPS.S, a retencdo dos fatores corroboram com o estudo de Nag et
al. (2021) ao dividir as praticas do SPS.S em servicos circulares, fluxo reverso e produtos
circulares. Sob a perspectiva dos servicos circulares (fator 1), as empresas buscam desenvolver
parceiros potenciais e estabelecam uma boa relagdo com seus fornecedores, visto que, desenvolver
praticas operacionais circulares é uma acdo desafiadora para o fornecedor, portanto, a capacidade
colaborativa € a Unica solugdo (NAG et al., 2021).

No fator 2 que agrupou as varidveis referente ao “fluxo reverso”, foram evidenciadas
que o investimento em infraestrutura e o desenvolvimento de startups circulares e agentes de
recuperacdo de residuos sdo variaveis propulsoras para o gerenciamento destes fluxos reversos,
propiciando a reducdo dos custos referentes ao retorno dos bens (NAG et al., 2021). Esses
resultados sdo corroborados também no estudo de Murta e Maia (2013) que salientam os fluxos
reversos como benéficos ao desempenho em relagdo a economia de custos aderida pelo
reaproveitamento de materiais que sdo ainda utilizados para dar origem a novas matérias-primas.
Portanto, além do incentivo aos fornecedores a adotarem a ldgica da economia circular e
estabelecer parcerias na fase de pos-venda, os fluxos reversos também trabalham com a

participacao de startups circulares, pequenos empresarios e agentes de recuperacao e investem no
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desenvolvimento de recursos e infraestrutura para gestéo do ciclo de vida do produto (NAG et al.,
2021).

Ainda na perspectiva do SPS.S, o agrupamento do fator 3 nomeado como “produtos
circulares” conforme literatura proposta por Nag et al. (2021), descreve a aptidao do fabricante ou
parceiro de servi¢o em recriar valor para um produto que se encontra no estagio final de vida. Ao
se tratar do design, a empresa precisa entender como utilizar recursos e capacidades que gerem
valor circular. O design circular quando guiado para os principios de sustentabilidade, propicia ao
fabricante a capacidade de desenvolver a operacdo de desmontagem com maior facilidade no
estagio final de vida para recriar o valor (NAG et al., 2021).

Com relagdo ao construto BMS, acentua-se que cada empresa possui um método ou
processo diferente para o seu modelo de negdcios (THORISDOTTIR; JOHANNSDOTTIR, 2019),
isso é ratificado pela AFE ao reter trés fatores. Para o fator 1 nomeado como “engajamento
ambiental” apresentam-se elementos do BMS que refletem em oportunidades para a empresa
minimizar a geracao de residuos melhorando o controle da poluicéo, oportunidades para promover
0 uso eficiente de recursos naturais e para criar valor ecoldgico para os stakeholders (MORO;
CAUCHICK-MIGUEL; MENDES, 2022).

Em outros estudos, apontam-se que os BMS procuram criar valor para varios
stakeholders, mas com foco predominante em fabricantes e clientes (BORUCHOWITCH; FRITZ,
2022; FAROOQUE et al., 2019). No entanto, 0 campo empirico demonstrou que, embora 0s
participantes internos sendo estes os funcionarios, recebam menor foco em muitos BMS versados
na literatura, estes contribuem para criar valor no BMS da empresa pesquisada. Portanto, o fator 2
foi nomeado como “engajamento organizacional” que consiste na preocupagdo com a qualidade de
vida no trabalho, treinamentos para os funcionarios melhorarem suas habilidades e o incentivo ao
comprometimento organizacional.

O fator 3 denominado como “engajamento com parceiros” salienta a troca de
experiéncia entre clientes e fornecedores, tais como o envolvimento dos mesmos no processo de
criacdo do produto/servigo. O estudo de Sousa-Zomer e Cauchick-Miguel (2019) corrobora que
essas praticas estdo ligadas principalmente a criacao de valor econdmico e social do BMS. Em um
contexto de sustentabilidade, as formas colaborativas em um BMS mediante as parcerias com

stakeholders sdo particularmente pertinentes na criacao de valor (SCHALTEGGER et al., 2012).
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A adocdo de praticas sustentiveis no processo de criacdo de valor em um BMS pode
gerar ganhos para os stakeholders (BOCKEN et al., 2014). A pesquisa empirica apresentou dois
fatores referente a criacéo de valor para os stakeholders mediante a adogéo de praticas sustentaveis,
sendo estes nomeados como valor interacional e valor em uso. O primeiro fator referente ao valor
interacional corrobora com o estudo de Annarelli, Battistella e Nonino (2016), onde evidenciou-se
que os principais beneficios percebidos na literatura sdo a reducdo do impacto ambiental, melhoria
de imagem e a reducéo de riscos ambientais. Boruchowitch e Fritz (2022) realizaram um estudo de
caso em uma multinacional francesa e investigaram a criacdo de valor sustentavel e como esse
valor é percebido pelos funcionérios da empresa. Os ganhos na criacdo de valor apontados
corroboram com o0s achados dessa pesquisa, salientando que o aumento do desempenho da
sustentabilidade da empresa foi maximizado pela adocdo de praticas sustentaveis e acarretou na
criacdo de valor mediante a reducao dos custos e a melhora no desempenho econémico, e fez com
que a classificacdo da empresa no desempenho financeiro extra, aumentasse o valor da agdo. Outro
ponto acentuado pelos entrevistados do estudo de Boruchowitch e Fritz (2022) foi a colaboragéo
com os fornecedores ocasionada por uma situacdo ganha-ganha, onde os fornecedores foram
capazes de aprender com a empresa e aprender a se adaptar aos seus critérios de selecdo de
fornecedores. Dessa forma, a colaboragdo com fornecedores assim como entre outros atores da
cadeia refletem a interacdo no processo para criacdo de valor ao atravessar as atividades
convencionais de producéo, troca e uso (RAMASWAMY; OZCAN, 2018).

Outros dois beneficios importantes versados no fator “valor em uso”, sdo 0 aumento
da produtividade e a reducgédo dos custos operacionais. Os produtos ou servigos em um BMS séo
projetados para prolongar a vida util dos produtos, a fim de permitir uma melhor exploragdo de
recursos e menor producdo de residuos. Esse processo acarreta a eficiéncia na producdo e esse
beneficio pode ser encontrado junto com a reducdo de custos e aumento da receita devido a
remanufatura e reutilizacdo de componentes (ANNARELLI; BATTISTELLA; NONINO, 2016).
Portanto, os participantes da pesquisa conseguem enxergar o valor criado durante o uso de recursos
e processos (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Com as analises fatoriais indicando o agrupamento de variaveis consistentes com a
discusséo na literatura, foi possivel desenvolver o MEE proposto. Conforme demonstrado na secéo
dos resultados, todas as cargas fatoriais do MEE desenvolvido foram significativas e positivas
indicando a relagdo positiva entre as variaveis e permitindo a confirmacéo das hip6teses do estudo.
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Nesse ambito, pode-se afirmar que os elementos de resiliéncia que sdo relativos as praticas de
flexibilidade, solidez de mercado e redundancia, integracdo e colaboracdo e a capacidade de
resposta, explicam positivamente 0 BMS, o que confirma a hipdtese H1, corroborando com a
colocacéo de Sousa-Zomer e Cauchick-Miguel (2019) e Neto et al. (2019) que mencionam em seus
estudos que as empresas se encontram vulneraveis devido ao periodo pandémico e a sua restauracao
requer novos modelos sustentaveis para obter melhor capacidade de resposta, logo, para lidar com
0s impasses, as empresas precisam reformular seus modelos de negdcios e suas estratégias, tendo
a sua disposicao politicas sustentaveis que podem promover maior resiliéncia do setor.

No tocante a hipdtese H2, afirma-se que se uma empresa adotar préaticas de
sustentabilidade mediante o SPSS, ela estard mais propicia a um BMS. Esse achado corrobora com
Abreu et al. (2020) ao argumentarem que as iniciativas e ofertas sustentaveis desenvolvidas por
um SPS.S néo sdo fendmenos isolados, mas resultam na colaboracdo na busca de solucdes entre os
diferentes atores ligados em uma rede estratégica para gerar valor em um BMS. Por fim, a hipGtese
H3 referente ao construto criagcdo de valor ser explicado pelo BMS é aceita. Essa afirmacgéo é
sustentada por Bocken et al. (2014) e Schaltegger et al. (2016) ao corroborarem que o conceito de
sustentabilidade versa igualmente a criacdo de valor de longo prazo e adota uma abordagem de
negocios igualmente trabalhada nas implicagGes sociais, ambientais e econdmicas, sendo esta uma
caracteristica definidora dos BMS. Além disso, o potencial de criacdo de valor social e ecolégico
é bastante abordado na literatura de BMS, podendo ser representado por meio da reducao do uso
de recursos naturais ou da prestacao de servigos para grupos sociais negligenciados (BOCKEN et
al., 2013; SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016). Portanto, Freudenreich,
Lideke-Freund e Schaltegger (2020, p. 5) argumentam que ao contribuir para a criagao de valor
ecoldgico e social, os BMS criam vantagens competitivas e contribuem para o desenvolvimento

sustentavel dos mercados e comunidade.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertacdo apresentou e validou um modelo estrutural de criacéo de valor em um
modelo de negdcios para a sustentabilidade em uma EM téxtil. O modelo parte da analise da
literatura pertinente acerca dos elementos de resiliéncia e dos SPS.S que influenciam um BMS para
criar valor para os stakeholders, sendo validado através da modelagem de equagdes estruturais.
Nesse sentido, o objetivo deste estudo foi atingido: foi proposto um modelo estrutural que avaliou
em que extensdo a resiliéncia e o sistema produto-servico sustentavel influenciam um modelo de
negocio para a sustentabilidade que crie valor para os stakeholders.

Os resultados obtidos com a especificacéo e validacdo do MEE proposto apresentaram
todas as influéncias positivas, comprovando entdo, as hipdteses do estudo. Além da confirmacéo
das hipoteses, e validacdo do MEE proposto, este estudo também salientou os elementos de
resiliéncia e préaticas do SPS.S mais adotadas pela EM, bem como a influéncia dessas préaticas no
BMS para criar valor para os stakeholders. Deste modo, este estudo contribui para compreender a
visdo nas unidades da EM no que concerne a esta questao.

Verificou-se que os elementos de resiliéncia que mais influenciam positivamente o
BMS consistem na eficiéncia, integracao e resiliéncia reativa. Os fatores do SPS.S que exercem
influéncia positiva no BMS da EM versam servicos e produtos circulares e fluxo reverso. As
praticas mais adotadas do BMS referem-se ao engajamento ambiental, organizacional e
engajamento com parceiros, e por fim, a criacdo de valor percebida pelos participantes para a
adocdo de elementos de resiliéncia e SPS.S no BMS salientaram o valor interacional e valor em
uso.

Este trabalho apresenta como limitacéo a coleta de dados conduzida apenas com a forca
de trabalho da EM, que mesmo tendo um namero significativo de respondentes, seria interessante
abordar a visdo de outros stakeholders da cadeia téxtil. Essa limitacdo poderia ser explorada em
estudos futuros, considerando outras empresas do setor téxtil e a incluséo de outros stakeholders,
especialmente stakeholders externos. Além disso, seria interessante testar o modelo conceitual em
outras industrias para avaliar as diferencas entre os diferentes tipos de industrias que também

sofrem presséo para operarem de forma mais limpa.
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APENDICE 1 - CARTA CONVITE PARA PESQUISA

IDENTIFICACAO DO PROJETO DE PESQUISA

O projeto de pesquisa “MODELO ESTRUTURAL DE CRIACAO DE VALOR EM UM
MODELO DE NEGOCIO PARA A SUSTENTABILIDADE NO SETOR TEXTIL” ¢é a
dissertacdo de Mestrado da Administradora Dhieciane de Sousa Araujo, orientada pela Prof? Dra.
Ménica Cavalcanti S4 Abreu, do Programa de Pds-graduacdo em Administracdo e Controladoria
da Universidade Federal do Ceara.

OBJETIVO
Avaliar os fatores que influenciam a criagédo de valor para os stakeholders em um modelo de
negadcio para a sustentabilidade no setor téxtil.

RESUMO

A pandemia COVID-19 afetou a producdo e a prestacdo de servigos, e mostrou a necessidade de
ampliar a flexibilidade e adaptabilidade das empresas, com énfase no aprendizado permanente e
interativo. Neste sentido, a perspectiva de um ambiente empresarial mais colaborativo,
ambientalmente consciente e com propositos de geracdo de valor para os stakeholders requer que
as empresas aprimorem sua resiliéncia e revisitem seus modelos de negocios para a
sustentabilidade. Esses elementos de resiliéncia permitem a empresa identificar e reduzir as
vulnerabilidades, de forma a promover ainda ac¢@es estratégicas como forma de adaptabilidade e
sobrevivéncia, salde e longevidade em seu modelo de negdcios para a sustentabilidade. Um meio
de fazer com que a empresa incorpore as questdes de sustentabilidade de forma mais estratégica,
seria através de um Sistema produto-servico sustentavel (SPS.S) que consiste em um modelo que
oferece um mix integrado de produtos e servigos que podem atender as demandas do cliente e
demais stakeholders. Esse sistema requer interac@es entre os stakeholders no sistema de producgéo
de valor; relagbes entre stakeholders que promovem a sustentabilidade do negdcio por meio de
uma cadeia de valor confidvel caracterizada pelo senso de colaboracdo e acdes coletivas e; um
modelo de negdcio para a sustentabilidade que combina a criagdo de valor econémico com social
e ecologico. Esses fatores podem ajudar a EM a estabelecer uma posi¢do mais estratégica na sua
rede de valor, permitindo-lhe capturar mais valor. Dessa forma, este projeto de pesquisa envolve a
identificacdo e compreensdo de elementos influenciadores para o desenvolvimento de um sistema
produto-servico sustentavel capaz de gerar de valor para os clientes e outros stakeholders da cadeia
e melhorar sua resiliéncia no setor téxtil.

METODOLOGIA

A pesquisa serd desenvolvida por meio de uma pesquisa com os colaboradores da EM, tendo
duracdo maxima de 20 minutos e sera desenvolvida por meio da plataforma Google Forms sem
custo para a empresa. O link sera disponibilizado por e-mail ou na intranet da empresa. Apds a
aplicacdo do questionario, os dados quantitativos serdo tratados seguindo a técnica de modelagem
de equacdes estruturais e possibilitara identificar que elementos sdo determinantes para a criacdo
de valor, indicando ainda os elementos do SPS.S em que a empresa deve concentrar esfor¢cos em
seu modelo de negdcios para a sustentabilidade.

Neste link, est& disponivel o questionario da Pesquisa:
https://docs.google.com/forms/d/1ba0r2alNUF TX6EIrXx6kfY MwA5nauz5rFIfrXewolhU/ed
it?usp=Sharing
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PRODUTOS DA PESQUISA

- Realizar uma pesquisa guantitativa com os colaboradores da EM;

- Fornecer a empresa um relatorio executivo com os principais resultados da pesquisa, sendo este
entregue apds a analise dos resultados;

- Identificar as capacidades de resiliéncia necessarias para reduzir a vulnerabilidade frente as
incertezas decorrentes da pandemia COVID-19;

- Compreender a criacdo de valor em empresas que possuem um sistema produto-servigo
sustentavel e identificar os principais stakeholders que influenciam nesta criacdo de valor no
modelo de negocios;

- Ampliar o engajamento da empresa com a UFC no processo de desenvolvimento de pesquisas,
provimento de informacdes e elaboracdo de solucdes inovadoras;

- Incentivar a troca de experiéncias e ideias das empresas do setor téxtil para o desenvolvimento
de um sistema produto servico sustentavel.

RECURSOS NECESSARIOS

- N&o havera desembolso financeiro por parte da empresa;

- Disponibilidade de tempo para realizacdo da pesquisa por parte dos colaboradores de nivel
gerencial e operacional de diferentes departamentos da empresa, tais como setores de
desenvolvimento de produto, gestio LEAN, marketing e desenvolvimento de produto,
planejamento estratégico, controle de qualidade e processos, compras de servicos, operacgdes.

- Acesso a internet para preenchimento da pesquisa;

- O questionario a ser aplicado é composto por 49 perguntas, portanto, para a obtencdo de dados
consistentes, solicita-se uma quantidade minima de 300 participantes para responder a pesquisa.

CRONOGRAMA

A pesquisa sera desenvolvida em 4 (quatro) semanas, conforme disponibilidade da empresa com
inicio previsto em fevereiro/2022. A coleta de dados pode ser realizada em duas semanas,
dependendo da disponibilidade da empresa, seguindo o cronograma proposto.

Fase/ Semana Semana l | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4
Iniciacdo
- Reunido de alinhamento com a EM X
- Identificacdo dos participantes da pesquisa X X
- Contato com os participantes da pesquisa X X

Realizacédo da pesquisa

- Aplicacéo do questionario X X X

- Entrar em contato para sanar quaisquer dividas X X X X
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Caro (a) participante,

Obrigada por colaborar com esta pesquisa. Ela tem por objetivo avaliar a influéncia da capacidade
de resiliéncia e das praticas de sustentabilidade em um modelo de negécios sustentavel no setor
téxtil. O preenchimento do formulario terd duracdo méxima de 20 minutos e ndo ha respostas certas
ou erradas.

Todos os resultados desta pesquisa serdo utilizados apenas para fins académicos, logo, a empresa
ou respondente ndo serdo identificados. Agradecemos por seu tempo e suporte.

Meu contato: dhiecyaraujo@gmail.com

Contato Profa. mabreu@ufc.br

Bloco 1 - Indigue em que extensdo as seguintes praticas existem na empresa, sendo: (1) ndo existe;
(2) em discussao; (3) em processo de implementacéo; (4) implementada; (5) consolidada.

Praticas 112]13/4]|5

RES1. Comité de crise para responder aos impactos da pandemia

RES2. Comunicacdo transparente com os parceiros da cadeia de suprimentos

RES3. Forca de trabalho multidisciplinar

RES4. Integraco entre os departamentos da empresa

RES5. Colaboracéo com parceiros da cadeia de suprimento

RES6. Compartilhamento de informac6es com parceiros da cadeia de suprimento

RES?7. Flexibilidade no planejamento e no controle da producéo

RES8. Portfolio diversificado de produtos e servicos

RES9. Flexibilidade na elaboracdo e execucdo dos contratos

RES10. Capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio logistico

RES11. Estoque de seguranca para matéria-prima, insumos e produto acabado

RES12. Fluxo de caixa suficiente para suportar impactos financeiros

Bloco 2 — Indique em que extensdo as seguintes praticas estdo implementadas na empresa, sendo:
(1) ndo existe; (2) em discussdo; (3) em processo de implementacdo; (4) implementada; (5)
consolidada.

Praticas 1(2(3|4]|5

SPSS1. Desenvolvimento de processos para remanufatura e recondicionamento de produtos

SPSS2. Colaboracéo de fornecedores para ampliar o ciclo de vida de produtos

SPSS3. Adequacdo da cadeia para atender demandas de clientes as préaticas de economia
circular

SPSS4. Utilizag8o de produtos e materiais recondicionados, remanufaturados ou reciclados

SPSS5. Rastreamento de componentes ou materiais em todos os estagios do ciclo de vida do
produto

SPSS6. Substituicdo de materiais virgens por uso de materiais recuperados ou
remanufaturados

SPSS7. Sistema de gerenciamento de informacdes para manuseio do ciclo de vida do produto
SPSS8. Parceria com fornecedores para o desenvolvimento de praticas de economia circular
SPSS9. Parceria com clientes para o desenvolvimento de préticas de economia circular
SPSS10. Desenvolvimento de startups circulares e agentes de recuperagéo de residuos
SPSS11. Investimento em infraestrutura para ampliacdo do ciclo de vida do produto

Bloco 3 — Em que extensdo as seguintes praticas estdo implementadas na empresa sendo: (1) ndo
existe; (2) em discussdo; (3) em processo de implementacdo; (4) implementada; (5) consolidada.
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Praticas

BMSL.

Envolvimento de clientes no processo de criagdo do produto e/ou servigo

BMS2.

Troca de experiéncias com fornecedores para a criagdo do produto e/ou servigo

BMS3.

Desenvolvimento produtos e/ou servigos em parceria com institutos de pesquisa

BMS4.

Trabalho com parceiros com valores éticos semelhantes aos da nossa empresa

BMS5. Relagdo de confianga com 0s parceiros da cadeia

BMS6. Incentivo ao comprometimento organizacional

BMS?7. Preocupacgdo com a qualidade de vida no trabalho

BMSS8.

Treinamentos para melhorar as habilidades e conhecimentos dos funcionrios

BMS9.

Participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo e capacitagao

BMS10. Acles transparentes para garantir a legitimidade das operagdes na cadeia de

suprimento

BMS11. Preocupacdo com a cria¢do de valor ecoldgico para os stakeholders

BMS12. Uso eficiente de recursos hidricos

BMS13. Adogdo de praticas de controle da poluicéo

BMS14. Projetos sociais para melhorar a qualidade de vida da comunidade

Bloco 4 - Indique em que extensdo as seguintes afirmacdes refletem os ganhos da empresa com a
implementacdo de praticas de sustentabilidade, sendo (1) muito baixo, (2) baixo, (3)
moderadamente, (4) forte e (5) muito forte.

Ganhos para a empresa

1123|415

CVl.

Melhoria da imagem

Cva.

Aumento do valor da marca

Cvs.

Aumento da fidelidade do cliente

Cv4.

Aceitacdo da comunidade local

CV5S.

Aumento da participacdo no mercado

CV6.

Aumento da atracdo dos investidores

Cvr.

Facilita a colaboracdo com os fornecedores

Cvs.

Aumento da produtividade

CVo.

Reducdo dos custos operacionais

CV10. Atuacdo em conformidade legal

CV11. Aumento do comprometimento da forca de trabalho

CV12. Reducdo dos riscos ambientais

Informaces Gerais:

1. Nivel do participante na empresa:
[ ] Diretoria [ ] Geréncia
[ ] Especialistas [ ] Chefia

[ ] Analista/Assistente/Auxiliar

2. Nivel na empresa:
[ ] Unidade 1 [ ] Unidade 3
[ ] Unidade 2 [ ] Unidade 4

[ ] Operacional

[ ] Coordenacéao
[ 1 Supervisdo/Encarregado

Se vocé esta interessado e gostaria de receber os resultados da pesquisa, por favor, preencha o

espaco com o seu endereco eletronico:

. Em

caso de davida ou informac6es, por favor, contatar Dhieciane Araujo (dhiecyaraujo@gmail.com).




