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AVALIACAODO MODELO DE NEGOCIOS SUSTENTAVEL EM UMA EMPRESA
CIMENTEIRA EM DIRECAO A ECONOMIA CIRCULAR

1 INTRODUCAO

A temadtica sustentabilidade integrou-se no vocabuldrio das agendas das empresas
devido emergéncia pela aceleragdo do desenvolvimento global que leva a um modo acentuado
de exploragdo dos recursos naturais causando impactos negativos para 0 meio ambiente e
consequentemente provocando as alteragdes climaticas. A forma de producdo linear deve ser
substituida pela circularidade de forma que os residuos se tornem entradas, como insumos do
processo. Para isso, torna-se crucial um modelo de negdcios sustentdvel (SBM) para a
transicio de um modelo de negdcios circular (CBM) (EMF, 2013; BOCKEN et al., 2014;
GEISSDOERFER et al., 2018).

Nesse sentido, evoca-se a abordagem sobre a Economia Circular (EC) alicercada pela
transicdo de um modelo de producao linear, fundamentado no processo de “extrair-produzir-
descartar” para um modelo circular (GEISSDOERFER et al., 2017; GHISELLINI; CIALANI;
ULGIATI, 2016). Bressanelli, Perona e Saccani (2018) afirmam que a definicdo mais
proeminente de EC foi fornecida pela Fundacdo Ellen MacArthur (2012), segundo a qual
consiste em um ‘“sistema restaurador e regenerativo por projeto, que visa manter produtos,
componentes € materiais em sua mais alta utilidade e valor.”

Com a Economia Circular, o conceito de "final de vida" € substituido por restauragao,
passando a utilizar energias renovdveis, eliminando o uso de produtos quimicos toxicos, que
prejudicam a reutilizacdo e objetivam a eliminac¢do de residuos mediante o design superior de
materiais, produtos, sistemas, e dentro deste, modelos de negécios (GEISSDOERFER et al.,
2017; KIRCHHERR; REIKE; HEKKERT, 2017).

Diante de um cendrio de sistema industrial caracterizado pelas praticas de restauracao
ou regeneracdo, a economia circular passa a exigir novos modelos de negdcios. Brennan,
Tennant e Blomsma (2015) destacam que os modelos de negdcios circulares podem abrigar
formas economicamente vidveis de reutilizacdo continua de produtos e materiais, usando
recursos renovdveis. O modelo de negdcios é uma ferramenta conceitual que, de acordo com
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), usada para andlise, comparacdo e avaliacdo de
desempenho, bem como gerenciamento, comunicacdo e inovagdo, favorecendo o
entendimento de como uma empresa implementa os seus negdcios.

As restricdes de matéria-prima, auséncia ou deficiéncia do conhecimento tecnoldgico
e existéncia de risco operacional sdo barreiras para o modelo circular de negdcios. Por outro
lado, o envolvimento de vdrias partes interessadas, a especificidade do negdcio em questdo e
o alinhamento com o contexto externo sdo fatores fundamentais para que a implementacdo e a
operacdo desse modelo acontecam (LINDER; WILLIANDER, 2015; SOUSA-ZOMER;
CAUCHICK-MIGUEL, 2017).

Entre os modelos de negdcios existentes, o desenvolvido por Bocken et al. (2014)
apresenta uma perspectiva importante no sentido da contribuicio com o foco nas questdes
tecnoldgica, social e organizacional agregadas as necessidades de proposta, criacdo e entrega
e captura de valor através das inovagdes nos arquétipos do Pilar Tecnolégico (Maximizar
material e a eficiéncia energética; Criar valor a partir dos residuos; Substituir por energias
renovaveis e processos naturais), Social (Entregar funcionalidade ao invés de propriedade;
Adotar um papel de lideranca e Incentivar a suficiéncia) e Organizacional (Dar novo
propdsito ao negdcio para a sociedade e o ambiente e Desenvolver solu¢des em escala). Para
i1sso, Bocken et al. (2014) reforcam a necessidade de uma abordagem holistica, para que as
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respostas as mudangas ambientais sejam oferecidas em paralelo com os demais aspectos da
sustentabilidade.

As empresas percebem o aumento do custo de matéria-prima, energia, recursos
naturais, e existem politicas de regulacdes proativas orientadas para o mercado que promovem
impactos nos sistemas econOmicos das empresas, afetando os resultados obtidos e a
competitividade. Apesar de Bocken et al. (2014) afirmarem que a valorizacdo dos recursos
naturais ainda ndo € uma pratica comum no mundo dos negdcios, pelo contexto citado, para
que as empresas se mantenham no mercado € essencial a revisdo da gestdao para a adogdo de
modelo de negdcios sustentdvel.

O modelo de negdcio sustentdvel com adocdo da estratégia da economia circular
representa, portanto, um motor propulsor da competitividade e da sustentabilidade do setor
industrial. De acordo com SNIC e ABCP (2019), o setor da industria cimenteira vem
incentivando essa circularidade, por intermédio de adicdes e substitutos de clinquer,
combustiveis alternativos, medidas de eficiéncia energética e tecnologias inovadoras e
emergentes, através da pesquisa e desenvolvimento em tecnologias disruptivas. Destaca-se
que essas medidas e tecnologias sdo fundamentais para a mitigacdo dos impactos ambientais
causados pela industria cimenteira, devido a larga escala de extracdo de recursos naturais e
emissdo de gases de efeito estufa.

Considerando essa perspectiva, este estudo pretende analisar o modelo de negdcios
sustentdvel de uma Empresa Cimenteira em dire¢do a economia circular. A escolha do estudo
suceder na Empresa ALFA, dar-se pelo fato da mesma possuir tecnologias do
coprocessamento e cogeracdo de energia, que contribuem com o0s principios da economia
circular, reduzindo as emissdes de GEE, maximizando o material e a eficiéncia energética,
criando valor a partir dos residuos, com potencial de substituicio dos processos naturais
renovaveis propostos por Bocken ef al. (2014).

Diante deste contexto, este artigo propde as seguintes perguntas de pesquisa: Como
uma Empresa cimenteira em direcdo a economia circular favorece a adocdo de um modelo
de negocios sustentdvel? Busca-se responder adicionalmente as indagacdes com base em
Bocken, Rana e Short (2015): Qual valor a empresa oferece e para quem? Como a empresa
oferece o valor? Como a empresa captura valor?

Foram encontradas na literatura pesquisas sobre modelo de negdcios sustentdveis
(GEISSDOERFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018; EVANS et al, 2017;
SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2016; BOONS; LUDEKE-FREUND,
2013). Entretanto, poucos sdo os estudos que apresentam arquétipos para o desenvolvimento
de um SBM (BOCKEN et al, 2014; YIP; BOCKEN, 2018). Entretanto, estes estudos nio
investigam a colaboracdo da economia circular para a entrega e captura de valores o SBM.
Ainda s3ao recentes os estudos alusivos sobre os conceitos de modelo de negdcios
direcionados para a economia circular e sustentabilidade (EMF, 2012, 2013, 2015; BOONS;
LUDEKE-FREUND, 2013; URBINATI; CHIARONI; CHIESA, 2017; GEISSDOERFER et
al., 2018). Ainda assim, alguns estudiosos exploraram sobre negdcios circulares
(LEWANDOWSKI, 2016; BOCKEN etal., 2016; LACY et al., 2014).

O artigo estrutura-se em seis se¢cOes para a formulagdo tedrica e empirica. Nesta secio
introdutdria sdo apresentas as consideracdes iniciais sobre a temdtica explorada. A secdo dois
elucida a fundamentacdo tedrica do estudo, expondo sobre modelo de negdcios sustentaveis e
modelo de negdcios circulares. A secdo trés apresenta a metodologia evidenciando o caminho
percorrido para a pesquisa, os principais temas analisados e sujeitos pesquisados. A secdo
quatro apresenta os resultados encontrados. A se¢do cinco discute os achados da pesquisa e a
secdo seis expoe as consideragdes finais apontando as contribui¢des, limitacdes e proposta de
futuras pesquisas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Economia Circular

A Economia Circular (EC) se caracteriza pelo processo de transicio de um modelo de
producdo linear, fundamentado no sistema de ‘“extrair-produzir-descartar”, para um modelo
circular a partir da utilizacdo eficiente de recursos, cujo conceito € baseado na reparacdo,
reutilizacdo, remanufatura e reciclagem (GEISSDOERFER er al., 2017; GHISELLINI;
CIALANI; ULGIATI, 2016). Logo, essa transi¢do busca encontrar uma solug@o para diminuir
os impactos negativos do processo produtivo nas diversas dimensdoes (GEISSDOERFER et
al., 2018).

Nao hd uma conceituagdo especifica sobre economia circular, uma vez que sua
definicdo, torna-se ampla e debatida por varios autores (URBINATI; CHIARONI; CHIESA,
2017; WITIJES; LOZANO, 2016; GHISELLINI; CIALANI; ULGIATI, 2016). Todavia, os
conceitos sdo explorados de forma a direciond-los para um mesmo objetivo. Para Bressanelli,
Perona e Saccani (2018) a definicdo mais proeminente de EC foi fornecida pelo relatério
seminal de Ellen MacArthur Foundation (EMF, 2013), segundo a qual se trata de “‘sistema
restaurador e regenerativo por projeto, que visa manter produtos, componentes € materiais em
sua mais alta utilidade e valor”.

Shen e Qi (2012) afirmam que a EC propde a andlise de algumas caracteristicas
basicas, relacionadas aos beneficios econdmicos, a redu¢do do consumo de energia, e, por
fim, a diminui¢do da poluicao. Na andlise de Bocken e al. (2016), hd economia circular
quando os materiais sdo continuamente reciclados e reutilizados de forma a reduzir a demanda
por novos materiais. Essa logica, de certa forma refuta a ideia de fabricagao de produtos mais
duradouros de EMF (2013). Isto porque se os bens ainda estardo em utilizagdo, serd
necessario extrair mais recursos da natureza para matéria-prima. Saavedra et al. (2018,
p.1514) advogam que a economia circular apresenta viabilidade na transformagdo dos
materiais “lineares e semicirculares” e os “fluxos de energia em fluxos circulares”, podendo
encontrar-se auxiliada pela ecologia industrial com suas ferramentas para essa transicao da
linearidade para a circularidade.

Evoca-se a Ecologia Industrial como um dos fundamentos da EC que, teve a sua
origem quando Frosch e Gallopoulos (1989) fizeram uma analogia entre os ecossistemas
bioldgicos e os ecossistemas industriais, objetivando o desenvolvimento de novos métodos de
producdo industrial com menor impacto ambiental. Os autores apontaram que “o consumo de
energia e materiais ¢ otimizado, a geracdo de residuo € minimizada e os efluentes de um
processo [...] servem como matéria-prima para outro processo” (FROSCH; GALLOPOULOS,
1989, p. 145). A ecologia industrial apareceu sob uma perspectiva de reformulagdo do sistema
industrial para uma maior aproximagao da sustentabilidade ambiental oportunizando solucdes
préticas de sustentabilidade, além dos conhecimentos cientificos (ERKMAN, 2001).

Em contraposi¢cdo com a forma de produgdo tradicional das industrias, a ecologia
industrial, engloba o conceito de “simbiose industrial”’. A simbiose industrial promove o
modelo de negdcios circular fundamentado na “extracdo de matéria-prima — consumo —
matéria-prima”, permitindo trocas fisicas de materiais, de energia, de dgua e/ou subprodutos
entre industrias em uma abordagem coletiva para a vantagem competitiva (CHERTOW et al.,
2000, 2007). Abreu e Ceglia (2018) expdem um quadro analitico da transformacdo de uma
economia linear para uma economia circular por meio de simbiose industrial. Os elementos da
referida estrutura como por exemplo “Energy Producer, Waste Processor e Material
Processor” evocam as tecnologias da industria cimenteira que contribuem para a EC:
coprocessamento de residuos industriais e cogeracdo de energia.



Parlikar et al. (2016) definem coprocessamento como uma tecnologia utilizada
globalmente em fornos de cimento para o gerenciamento de diversos residuos de uma maneira
ambientalmente segura e ecologicamente sustentdvel. A ABCP (2018) destaca que o
coprocessamento consiste na adocdo de uma técnica de gestdo de grande variedade de
residuos para minimizar os impactos ambientais de outros ramos industriais € vem sendo cada
vez mais utilizada no Brasil, pelos motivos ambientais, energético, econdmicos, ou por
incentivo de politicas publicas. Carpio et al. (2015) demonstram a importancia da cogeracao
de energia ao comentarem que se trata de uma maneira de produzir energia elétrica com a
reducdo das perdas de calor em processos industriais por meio do aproveitamento do fluxo
energético que viraria desperdicio para o meio ambiente.

2.2 Modelo de Negdcios Sustentavel

A temdtica sustentabilidade integrou-se no vocabuldrio das agendas das empresas
devido emergéncia pelo modo de exploracdo dos recursos naturais e alteragdes climdticas.
Para isso, torna-se crucial um modelo de negdcios sustentavel (Sustainable Business Model -
SBM) e a evolugdo das contribui¢des cientificas acerca deste tema (BOCKEN et al., 2014).
Schaltegger, Hansen e Liideke-Freund (2016) evocam os estudos sobre modelo de negdcios
em sustentabilidade dos precursores Stubbs e Cocklin (2008) que, apresentaram diversos
principios normativos de um modelo de negdcios direcionado a sustentabilidade.

Diversas pesquisas exploram a temdtica de modelos de negdcios sustentdvel (Boons e
Liideke-Freund, 2013; Schaltegger, Hansen e Liideke-Freund, 2016; Geissdoerfer,
Vladimirova e Evans, 2018). Alguns arquétipos sdo apontados como solu¢des que podem
contribuir na construcdo do SBM para a sustentabilidade (BOCKEN et al., 2014). Apesar de
existirem varias pesquisas sobre SBM, Nosratabadi ef al. (2019) identificaram como lacunas
de pesquisa o progresso e a avaliacdo do desempenho.

Boons e Ludeke-Freund (2013) destacam que a combinacdo da proposta de valor, da
organizacdo da cadeia de valor e um modelo financeiro tende a serem esquecidas para
conduzir inovagdes sustentdveis para os negdcios. Nessa perspectiva, para enfrentar os
desafios relacionados ao contexto sustentdvel, a inovacdo torna-se ingrediente fundamental
para a implantacdo de um modelo de negdcios. Assim, Bocken et al. (2016) e Schaltegger,
Liideke-Freund e Hansen (2016) sinalizam para novas formas e modelos de negdcios que
enfatizam a inovacdo em seus processos. Ademais, Geissdoerfer, Vladimirova e Evans (2018,
p.403) discorrem em seu estudo sobre inovacdo de modelo de negdcios sustentdvel, que as
definicdes de SBM sdo encontradas na literatura com a transforma¢ao do modelo de negécios
convencional adicionando “conceitos, principios ou objetivos que visam a sustentabilidade” e
incorporando sustentabilidade na “proposta de valor, atividades de criacdo e entrega de valor
e / ou mecanismos de captura de valor” do negdcio.

Bocken et al. (2014) realizaram uma abordagem de revisdo sistemdtica da literatura,
de exemplos de préticas de negdcios e categorizaram um modelo de negdcios inovadores,
objetivando assegurar a sustentabilidade dos negocios, e visando apoiar o processo de
incorporacdo da sustentabilidade em modelos de negdcios industriais existentes através da
inovacdo. Nosratabadi et al. (2019) roboram dessa visdo ao defenderem que a parte
inovadora, de uma estratégia de negdcios, refere-se a metodologia de elaboracio do SBM.

No entanto, apenas o diferencial da sustentabilidade com inovagdo no negécio nao é o
suficiente para que as empresas sejam competitivas, torna-se elementar a agilidade na
implantacdo de novos modelos de negécios (GEISSDOERFER, VLADIMIROVAE EVANS,
2018). Ademais, os modelos de negocios sustentdvel devem direcionar as empresas para a
capacidade de criar valor para toda a gama de partes interessadas (SCHALTEGGER;
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LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2016), criando impactos sociais positivos para seus
stakeholders (STUBBS, 2017; NOSRATABADI et al., 2019).

Pesquisas relacionado arquétipos para o SBM sdo escassas. Alguns estudos sdo
recentes sobre arquétipos de SBM para o setor bancério (YIP; BOCKEN, 2018), diferentes
arquétipos do PSS (YANG; EVANS, 2019), arquétipos de um SBM (BOCKEN et al,
2014).De acordo com Bocken et al. (2014), os arquétipos atribuem solucdes inovadoras para
o desenvolvimento do negécio e podem colaborar para a construcdo do modelo de negdcios
para a sustentabilidade. No entanto necessita-se que as organizacdes tenham uma rede de
valores ou estejam inseridas em uma Otica sistémica, isto €, abandonando o0s objetivos
individualistas e engajando vdrios atores (STUBBS; COCKLIN, 2008; SOMMER, 2012;
BOCKEN etal., 2013).

Bocken et al. (2014), objetivaram apresentar diferentes mecanismos para que as
organizagdes fossem capazes de realizar a entrega da sustentabilidade. Para isso
categorizaram em trés grupos as inovacdes do modelo de negdcios sustentdvel (tecnologia,
social e organizacional). Essas inovagdes apresentadas podem resultar em beneficios para o
meio ambiente e para a sociedade. Bocken er al. (2016) afirmam que a criagdo de valor é
inerente a qualquer modelo de negdcio. As empresas capturam valor com novos mercados ou
oportunidades de negdécio. A captura de valor se caracteriza pela oferta de bens, servicos ou
informacdes aos usudrios/clientes. Por fim, a proposta de valor proporciona um valor

ecolégico e/ou social, mensurdvel em conjunto com o valor econdmico (BOCKEN et al.,
2014, 2016).

3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa quanto a abordagem, de natureza
aplicada, com finalidade exploratdria e descritiva (COLLIS; HUSSEY, 2005); e estudo de
caso quanto aos procedimentos (YIN, 2010). O estudo foi aplicado em uma Empresa
cimenteira, denominada neste estudo como “Empresa ALFA”, com participacdo europeia em
seu quadro societdrio. Foram realizadas entrevistas para a coleta de dados com stakeholders
internos e com stakeholders externos, conforme Quadro 1, com base em roteiros
semiestruturados com os elementos indicados no Quadro 2, no periodo de abril a julho/2019.

Quadro 1 — Sujeitos da pesquisa: stakeholders internos e externos entrevistados

Stakeholders | Quant. | Area/Cargo dos Entrevistados/Instituicoes

Presidéncia, Superintendéncia, Controladoria industrial, Diretoria financeira,
Geréncia de RH, Diretoria Industrial, Geréncia de Fabrica, Geréncia de Producdo,
Coordenacdo de cogeracdo de energia, Consultoria de automatiza¢do e integragdo,
24 Coordenacdo de qualidade, Coordenaciao de Mineracdo, Geréncia de TI, Assisténcia
da producdo, Diretoria de Supply Chain, Geréncia de Suprimentos, Diretoria
Comercial, Geréncia de Produtos e Assessoria Técnica, Coordenac¢do de Produtos e
Assessoria Técnica, Geréncia de Marketing, Inteligéncia de mercado, Comunicacao,
Assessoria de relagdes institucionais e Supervisdo de meio ambiente.

Diretoria da empresa geradora de residuos, Geréncia da empresa blendeira,
Externos 8 Fornecedor de combustiveis alternativos, Consultoria de coprocessamento, ABCP,
ABNT, Geréncia da empresa blendeira e SEMACE.

Fonte: elaborado pelos autores.

Internos

Os sujeitos de pesquisa foram determinados por meio de amostragem por
acessibilidade (GIL, 2008) e técnica de bola de neve, também conhecida como “snowball
sampling” (BIERNACKI; WALDOREF, 1981). Estes sujeitos apresentam potencial de terem



vivenciado experiéncias relevantes (MINAYO, 2012) nas atividades, negociagdes ou tomada
de decisdes relevantes para o modelo de negdécio sustentdvel da Empresa cimenteira.

O Instrumento de coleta de dados realizou-se com base no modelo de negdcios
sustentavel proposto por Bocken et al. (2014), escolhido para este estudo por representar uma
ferramenta que facilita a comunicagdo e o entendimento da maneira como os arquétipos foram
agrupados para descrever os mecanismos e as solu¢des que contribuem para a elaboracdo do
modelo. Conforme ilustrado no Quadro 2, o instrumento da coleta de dados foi elaborado
baseado nos principais temas relacionados aos arquétipos do modelo de negdcios sustentdvel
(SBM) dos autores supracitados agrupados nos pilares Tecnoldgico, Social e Organizacional,
conforme ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Principais temas analisados para o modelo de negdcios sustentdvel

Pilar | Arquétipos Principais Temas
L . Investimentos em melhorias tecnoldgicas, Redug¢do das emissdes de
Maximizacdo de material e .. . -
 a . L GEE, Estratégia circular, Redu¢do do consumo de recursos,
e | eficiéncia energética . ~ .
%)n Escassez de recursos naturais, Normas e Regulacdes e Parceiros.
© Criacio de valor a partir de Economia circular, facilitadores e barreiras,
e . § p Investimentos/incentivos, Simbiose Industrial, Incentivo de Atores
g | residuos ~ .
& p/ EC, Regula¢des e Parceiros.
Substituicdo  por  processos| Investimentos, Fontes renovdveis, Energia solar \ edlica, Incentivo
renovaveis e naturais do governo/outros atores e outras tecnologias.
Entrega de funcionalidade ao| Aplicacdo de servigos a produtos, Orientacdo de uso dos produtose
invés de propriedade Ampliagao de mercado.
= Transparéncia, Competéncia / lideranca, Engajamento dos
'g Adocdode papelde lideranca Stakeholders, Regula¢des, Treinamentos e Avaliacio de
2 fornecedores.
N Ca Comunica¢do, Conscientizacdo e Resultados (operacionais,
Incentivo a suficiéncia - . . . .
financeiros, ambientais e sociais).
=
< ~ . .. . . . .. -
g Adaptacdo dos negdcios para a | Beneficios ambientais, Beneficios sociais, Integracio com
5 | sociedade/meio ambiente stakeholders e Regulamenta¢des ambientais.
= . ~ Iniciativas para a inova¢do, Modelos de suporte ao empreendedor e
go | Desenvolvimento de solugdes .
5 Parcerias.

Fonte: elaborado pelos autores com base em Bocken ef al. (2014).

A coleta se deu também por meio de observacdo participante, envolvendo a parte
descritiva do que se observa em campo e a reflexiva, incluindo andlise de documentos e
aplicacdo de técnicas de entrevistas semiestruturadas com os sujeitos da pesquisa (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2010).

Nesta pesquisa, as informagdes coletadas nas entrevistas foram analisadas por meio da
técnica da andlise de contetdo, por meio do conjunto de instrumentos metodolégicos para
instituir inferéncias a partir das informagdes coletadas nas entrevistas. Esta técnica divide-se
em trés etapas: pré-andlise; exploracdo do material; tratamento, inferéncia e interpretacao
(BARDIN, 2011). Neste estudo, a transcricdo das entrevistas foi realizada com o auxilio do
site de reconhecimento de voz Web Speech API, que fez a reproducdo do material das
entrevistas submetido a andlise.

Para a identificacdo de como uma Empresa ALFA em direcdo a economia circular
favorece a adocdo de um modelo de negdcios sustentdvel, os entrevistados foram
questionados sobre o modelo de negdcios sustentdvel na Empresa ALFA exploradas a luz de
Bocken et al. (2014) integrando a abordagem sobre a economia circular (EMF, 2013). Por
meio da observacdo participante, evidenciou-se em campo as tecnologias que a Empresa
ALFA possui que contribuem para a economia circular e a prética de atividades pela Empresa

6



estudada embasadas no framework conceitual do modelo de negdcios apresentado por Bocken
et al. (2014), destinadas a identificacio dos elementos para proposta de valor, criagdo e
entrega de valor e captura de valor.

Levando-se em consideracdo as tecnologias evidenciadas em campo, em paralelo,
elaborou-se o Framework da Empresa ALFA com estratégias alinhadas para a economia
circular que demonstra a Empresa ALFA como um ator processador de residuos e materiais, e
como produtora de energia. Para tanto, observou-se os elementos presentes no quadro
analitico da transformacdo de uma economia linear para uma economia circular por meio de
simbiose industrial apresentados por Abreu e Ceglia (2018).

4 RESULTADOS

Os resultados das entrevistas na Empresa ALFA sdo apresentados abaixo iniciando
com a proposta de valor, na sequéncia criacdo e entrega de valor e, por fim, captura de valor.

4.1 Proposta de valor

As entrevistas revelam que o Pilar Tecnoldgico identificado no SBM aponta que a
Empresa ALFA possui atributos de comprometimento com a minimizacdo do consumo de
matéria-prima e de energia féssil por meio da integragdo dos trés arquétipos: Maximizar o
material e a eficiéncia energética, Criar valor a partir dos residuos e Substituir por energias
renovaveis e processos naturais.

Identificou-se que a Empresa ALFA consome anualmente mais de 25 mil toneladas de
combustiveis alternativos, sua matriz energética aponta um consumo aproximado de 20% do
seu combustivel de fontes alternativas. No que concerne ao coprocessamento de residuos
industriais, destaca-se que por meio desta tecnologia, pode-se reduzir o consumo de clinquer,
diminuir a extracdo de recursos naturais (ex.: calcério), além de impactar na diminui¢do do
consumo de energia térmica. Contudo, o técnico da SEMACE (E32) reforca que, "nem todos
os residuos podem ser coprocessados, [somente] os que estdo na Resolugdo CONAMA 264”.
Excluindo-se, portanto, de acordo com a referida Resolugao, os residuos “domiciliares brutos,
os residuos de servicos de sadde, os radioativos, explosivos, organoclorados, agrotéxicos e
afins”.

Paralelamente, como fonte alternativa de energia direcionando para a EC, identificou-
se a Empresa ALFA como a primeira do Brasil a utilizar tecnologia Waste Heat Recovery -
WRH (Recuperacao de calor residual) para gerar de 4,5 a 6 megawatts de energia, através do
aproveitamento do calor existente nos gases de escape do forno de clinquer. Estes, se ndo
aproveitados representariam desperdicio, uma vez que o fluxo linear dar-se-ia na liberacao
para o meio ambiente. Em relacdo a esta tecnologia a presidéncia (EO1) acrescenta que “o
principal motivo que nos fez ha 8 anos atrds pensarmos no projeto com Waste Heat Recovery
foi pensando em seguranga energética”.

A reducdo do consumo de recursos através da substituicdo de clinquer por residuos,
compreende-se como importante porque durante a fabricacdo de cimento gera grande impacto
para o meio ambiente. Exemplifica-se esta influ€ncia ao analisar que para a producdo de 1 t de
cimento requer a extracdo de 1,4 t de calcdrio da natureza, que passa pelo processo de
calcinagdo, reacdo de decomposicdo térmica usada para transformar o calcério em cal virgem,
gerando 56% de CaO e 44% de COx.

No entanto, para a transformacdo aludida, torna-se basilar a existéncia de matéria-
prima alternativa de qualidade e com disponibilidade em escala, conforme afirmacdo da
superintendéncia (E2) ao ser indagado sobre novas tecnologias que se tornariam atrativas para
a sustentabilidade e que a Empresa ALFA poderia explorar, “a reducdo do CO2, consiste no

7



uso da tecnologia do clinquer Low-carbon, mas a escassez de matérias-primas de qualidade se
apresentaria como barreira a viabilizacdo dessa alternativa”. Roborando dessa visdo, a
presidéncia (EO1) relata que, “entdo, na hora que eu consigo encontrar matérias primas
alternativas que mantenha a qualidade do meu cimento e que diminua o fator clinquer dentro
do cimento”, acrescenta ainda que essa pratica “‘diminuiria drasticamente a emissao de CO2, a
emissao de poluentes na natureza por nossa empresa’.

Além das praticas expostas, que contribuem com a Producdo sustentdvel, a Empresa
ALFA entrega seus produtos junto com servicos de consultoria para os seus clientes B2B
promovendo a sustentabilidade de acordo com a Coordenacdo de Produtos e Assessoria
Técnica (E19) “a gente otimiza o trago dele para ele usar o minimo de cimento e ter o melhor
concreto possivel, entdo a gente tem um papel ai dentro da sustentabilidade também".

4.2 Criacao e entrega de valor
4.2.1 Criagdo de valor

As tecnologias do coprocessamento e cogeracdo de energia foram citadas diversas
vezes nas entrevistas, como também o uso de combustiveis alternativos de fonte renovavel,;
contribuindo para a criagio de valor do SBM da Empresa ALFA. Neste sentido, a
coordenacdo de qualidade (E11) reforca a seguranca como vantagem do coprocessamento
pois “a queima ocorre de forma uniforme, controlada, sem colocar qualquer pessoa em risco e
diminui a emissdo de CO2 oriundo de combustiveis fosseis”. Portanto, o coprocessamento
trata-se de “uma grande oportunidade tanto para o meio ambiente como para a sociedade
como todo [...]", conforme relatado pela diretoria comercial (E17).

Em relacdo a cogeracdo de energia a diretoria industrial (EO6) comenta que, “a gente
gera 25 a 30% de nossa energia através da cogeracdo ou utilizacdo dos gases residuais do
forno, e somos pioneiros nisso”. A presidéncia (EO1) evoca a dificuldade da implementacao
dessa tecnologia ao relatar que, “ndés ndo temos mao de obra especializada para esse
equipamento entdo nds tivemos que aprender muito no dia a dia, no erro e acerto”.

4.2.2 Entrega de valor

Apesar da disponibilidade tecnoldgica exposta na “criagdo de valor”, a empresa sofre
com a falta de alguns materiais, seja com residuos ou biomassas. Nessa perspectiva, como
forma de superacdo destes desafios, conforme apontado na subsecdo anterior, a Empresa
ALFA busca realizar a “entrega de valor” ao “inovar o modelo de negécios com acdes ligadas
ao empreendedorismo”. Nesse sentido, empenha-se para “desenvolver as atividades, parcerias
e fornecedores para a otimizagcdo dos recursos” e “realizar consultoria de sustentabilidade para
clientes (B2B) para ado¢do de projetos sustentdveis nas obras”.

Para o primeiro exemplo a Empresa ALFA fomenta parceiras para pesquisas e
desenvolvimento de combustiveis renovaveis (biomassas) com instituicdes de pesquisas e
entidades governamentais. A pratica de “realizar consultoria de sustentabilidade para clientes
(B2B) para adocdo de projetos sustentdveis nas obras” relaciona-se diretamente com o
arquétipo investigado “entregar funcionalidade ao invés de propriedade”. Todavia integra-se
com os demais arquétipos do SBM, levando a concluir que para a “entrega de valor”, a
Empresa ALFA busca “Oferecer o valor para seus stakeholders com a integracdo dos
arquétipos do SBM”.

Nesse sentido, destaca-se que a empresa agrega ao servigo de concretagem a redugdo
dos desperdicios. Durante a prestacdo do servico de concretagem, incentiva o consumo
otimizado dos seus produtos, usando somente a quantidade necessaria para o trago especifico
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do cliente. Sobre essa questdo, a geréncia de produtos e assessoria técnica (E19) afirma que a
empresa ndo apenas atua vendendo o cimento, mas também assessora o cliente quanto a
melhor aplicagdo do produto. O entrevistado destaca ainda que “a empresa estd junto do
cliente para ensinar como utilizar esse cimento da melhor forma”. Dessa maneira, influencia
na proposi¢cdo de precos competitivos para os clientes, além da minimiza¢do dos impactos
ambientais para a sociedade.

Levando-se em consideragdao o contexto exposto, constatou-se que a Empresa ALFA
ndo tem como finalidade a redugdo das vendas dos seus produtos, o seu objetivo refere-se a
evitar o desperdicio, orientando o cliente para que ndo consuma a quantidade de produto
desnecessdria como explanado pela coordenacdo de produtos e assessoria técnica (E19), “nds
temos também essa parte de formacdo dos proprios clientes e também tem o 9 K, que € um
projeto de formacgao de pedreiros, a gente estd desenvolvendo [em] toda a comunidade™.

Ademais, a coordenac¢do de produtos e assessoria técnica (E19) revela também sobre
tecnologias atrativas para a sustentabilidade incentivadas pela Empresa ALFA como por
exemplo, “placas solares, elevador que gera energia e que permite o aproveitamento dessa
energia, reutilizacdo da 4gua, criacdo de uma praca verde comum para comunidade”.
Dessarte, a Empresa ALFA procura “incentivar a suficiéncia”, dar novo propésito ao negocio
para a sociedade e ao ambiente, etc; ou seja, dedica-se a pratica dos arquétipos do SBM.

Além das acOes expostas, as entrevistas apontaram uma inova¢do no SBM, a Empresa
ALFA busca “desenvolver solugdes em escala” mediante o apoio ao empreendedorismo
conforme exposto pela coordenacdo de produtos e assessoria técnica (E19) ao relatar sobre
um projeto de cunho social e tecnoldgico que funciona hd dois anos com alguns clientes
dando suporte ao empreendedor, “[...] PDE € um projeto em parceria do SEBRAE, a ABCP e
a Empresa ALFA e ele tem como objetivo desenvolver pequenas empresas para que elas se
fortalecam e se fixem no mercado”.

4.3 Captura de valor

Evidenciou-se, o envolvimento da Empresa ALFA com a sustentabilidade a partir do
arquétipo “dar novo propdsito ao negocio para a sociedade e ao ambiente” alicercado pelo
comprometimento da alta administracdo. Nessa l6gica, a diretoria comercial (E17) revela que,
"ndés acabamos de relancar a marca da Empresa ALFA com o foco na sustentabilidade e
transformando o futuro, nés temos também a sorte de [...] nosso CEO ser uma pessoa muito
comprometida com sustentabilidade [...]”. O entrevistado acrescenta que “é bem mais facil
agir com foco em sustentabilidade quando a lideranca é exemplo e acredita nisso”.

A Empresa ALFA ¢ signatdria do Pacto Global, comprometida com a mitigacdo de
impactos ambientais necessarios. Em relacdo a esse assunto a superintendéncia (E02) alude
que, “o grupo subscreveu o Pacto Global das Nacdes Unidas e adotou o WBCSD e a Agenda
2030 como compromissos voluntdrios. Essas iniciativas englobam todas as questdes de
sustentabilidade e ji fazem parte do nosso Modelo de Negdcio”. No entanto, a Empresa
ALFA reconhece que ainda possui comunicacdo retraida com os stakeholders por falta de
sistemdtica, mas vem trabalhando esse ponto. Entretanto, como resultado desse esforco, a
Empresa ALFA divulgou em julho/2020 o seu primeiro relatorio de sustentabilidade e os seus
temas materiais, que de acordo com a Empresa ALFA sdo elementos fundamentais para a
constru¢do da sua estratégia de atuacdo a partir do alinhamento entre as acdes e as
expectativas das partes interessadas para a geracdo do valor compartilhado, proporcionando
beneficios para os acionistas e sociedade.

Nesse sentido, para adocdo de uma estratégia mais sustentdvel com foco na economia
circular fortalecendo os arquétipos “adotar um papel de lideranga” e “desenvolver solucdes
em escala”, segundo a superintendéncia (E02), “a Academia [¢] uma parte interessada muito
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ativa - e também muito apoiadora” conforme parcerias apresentadas anteriormente. Além de
tudo, sdo desenvolvidas outras parcerias com a academia para o uso da energia solar para a
estacdo de esgoto e o projeto de inteligéncia artificial do moinho de cimento (ind Gstria 4.0) da
Empresa ALFA, como mencionado pela consultoria de automatizagdo e integracdo (E10), que
destaca como beneficios dos investimentos em automagdo a estabilidade da producdo,
qualidade do produto, reducdo das emissdes, do consumo de energia e de dgua.

Levando em consideracdo os beneficios expostos, a superintendéncia (E2) refor¢a que
a Empresa ALFA “tem uma estratégia clara para cooperar com as comunidades e financiar
projetos que possam agregar valor social e ambiental as nossas operacdes”.

Nessa logica, a Empresa ALFA atua na melhoria dos seus processos de acordo com a
visdo estratégica € o modelo de gestdo relatado pela superintendéncia (E02), “estamos
engajados com uma série de melhorias no processo, mas, além disso, temos uma estratégia
clara para cooperar com as comunidades e financiar projetos que possam agregar valor social
e ambiental as nossas operacdes [...]”. A geréncia de fébrica (EOQ7) confirma essa visdo ao
relatar sobre a responsabilidade da industria do cimento na emissdo dos GEE, portanto
destaca que a Empresa ALFA tem que focar na mitigacdo dentro do processo e no fomento a
pesquisa de materiais cimenticios. O entrevistado salienta que “a gente reduza essas emissoes
fazendo menos clinquer e podendo fazer um cimento com menos CO2”.

5 DISCUSSAO

Nesta secdo, revisitou-se os achados da pesquisa e os discutimos em relacdo as
questdes de pesquisa propostas a luz da literatura. O estudo indicou que a Empresa ALFA
favorece a adocdo de um modelo de negdcios sustentdvel através dos elementos do seu
modelo de negdcios: proposta de valor, criacdo e entrega de valor e captura de valor
(BOCKEN et al.,, 2014). Isto ocorre por causa do estimulo do pilar tecnolégico que
impulsiona a Empresa ALFA a atuar como Produtora de energia, Processadora de residuo e
material (ABREU; CEGLIA, 2018). Estas caracteristicas sao evidenciadas no modelo de
negocio sustentdvel da Empresa ALFA conforme ilustrado na Figura 1, na pagina 11.

Figura 1 — Framework da pesquisa do modelo de negécio sustentdvel da Empresa ALFA
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Cada elemento do SBM proposto por Bocken et al. (2014) foi examinado na Empresa
ALFA que favorece a adocao de um modelo de negdcios sustentdvel. Avaliou-se os elementos
do modelo de negécios do caso estudado com base nas entrevistas e documentos”,
confirmando nossos resultados que a Empresa ALFA, utiliza-se dos arquétipos do SBM para
realizar a proposta de valor, criagdo e entrega de valor e captura de valor, corroborando com
os estudos de Bocken et al. (2014, p.42) ao destacarem que os Arquétipos de SBM sdo
introduzidos para retratar sistemas de “mecanismos e solucdes” capazes de favorecerem a
elaboracdo do “modelo de negdcios para a sustentabilidade”.

A “proposta de valor” confirma os resultados que, a Empresa ALFA propicia a
“producdo sustentdvel com a transformagdo dos fluxos de residuos em insumos” a partir da
capacidade tecnoldgica da Empresa ALFA de cogeracdo de energia e coprocessamento de
residuos industriais e contribui para uma “Producdo sustentdvel com base no uso de energia
renovavel”. Nesse sentido, verificou-se a atuacdo da Empresa ALFA como processadora de
residuos a partir da tecnologia de coprocessamento de residuos industriais direcionando-a para
a EC. Ressalta-se que no coprocessamento, em fun¢do da parte organica dos residuos serem
destruidas e a inorganica incorporada aos cristais de clinquer os residuos ndo geram cinzas
tornando os “Produtos seguros, sem riscos de contamina¢do”, roborando com EMF (2013)
como fontes de criacdo de valor em uma economia circular. Lacy et al. (2014) destacam a
importancia da abordagem circular e das tecnologias adequadas para evitar a escassez de
recursos, uma vez que podem regenerar-se. Planing (2014) reforca a importancia ao relatar
sobre a possibilidade de fabricacdo de um novo produto por meio de produtos usados alinhado
com um modelo de negdcios circular, tendo a recuperacdo de energia como uma das
caracteristicas no referido modelo.

Com o coprocessamento a Empresa ALFA aplica o principio da “renovabilidade”
roborando com Ghisellini, Cialani e Ulgiati (2016) uma vez que a mesma proporciona a
reducdo do consumo de energia fossil e mitigacdo dos impactos negativos com a reducao das
emissoes de GEE. E por meio da cogeragao de energia os gases sdo reaproveitados por meio
do calor. Dessa forma, reforcando a importancia da cogeracdo demonstrada por Carpio et al.
(2015).

Os arquétipos do Pilar Tecnoldgico interferem na reducdo dos custos pela Empresa
ALFA o que viabiliza a realizacdo de “Oferta de produtos com pregcos competitivos”. Além
das propostas de valores apresentadas, constatou-se oferta de “Produtos e servicos com
diferenciais de sustentabilidade a partir da inovagdo no negdécio”. Dessarte, conduzindo a
Empresa ALFA a implementar a proposta de “Expansdao da sustentabilidade dos seus
processos, produtos e servicos com estratégias inovadoras”.

O estudo revelou que para as propostas de valores apresentadas a “criagao de valor” da
Empresa ALFA se dar por “Utilizar as tecnologias do coprocessamento de residuos industriais
e cogeracdo de energia” com isso levando a mesma a “Produzir com combustivel alternativo
de fonte renovavel, substituindo parcialmente o combustivel fossil”.

Em relacdo a “entrega de valor” a Empresa ALFA busca “Oferecer o valor para seus
stakeholders com os arquétipos do SBM”, “Desenvolver as atividades, parcerias e
fornecedores para a otimizagdo dos recursos”. Além disso, procura “Realizar consultoria de
sustentabilidade para clientes (B2B) para adog¢@o de projetos sustentdveis nas obras” e “Inovar
o modelo de negdcios com agdes ligadas ao empreendedorismo”. Nessa perspectiva, destaca-
se nos resultados encontrados o apoio ao empreendedorismo como uma a¢do inovadora que
fortalece 0 SBM da Empresa ALFA (BOCKEN etal., 2014; MENTINK, 2014).

Em relacio a “captura de valores” identificou-se que para a Sociedade e Meio
Ambiente a Empresa ALFA busca “Minimizar os impactos ambientais para a natureza e
sociedade com a reducdo: das emissdes de GEE, do uso de dgua e energia, do uso de
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combustiveis fosseis e do consumo desnecessédrio de cimento”. Além de “proporcionar bem
estar dos stakeholders”, bem como, “fomentar o desenvolvimento comunitario”.

O governo captura valor quando a Empresa ALFA realiza o coprocessamento de
residuos e evita disposi¢ao destes em aterros, portanto contribui para “Aumentar o tempo de
vida util dos aterros” além da atividade “Gerar emprego para a sociedade”. Ademais, a
Empresa ALFA empenha-se para “Ofertar produtos com os precos mais acessiveis” e para
“Reduzir os custos para os clientes”.

Com relacdo a captura de valor para os acionistas a Empresa ALFA esforgar-se para
“Melhorar a imagem da empresa perante a sociedade” e “Promover beneficios legais” com a
criacdo e entrega dos valores propostos. Além disso, busca “Reduzir os custos para os
acionistas” certificando VGomes et al. (2019) a partir da otimizacdo dos custos operacionais
com o aumento do % de substituicdo de clinquer na composi¢ao do cimento e o consumo de
combustiveis alternativos. Em relacdo ao stakeholder interno, a Empresa ALFA procura
“Desenvolver os funciondrios com valores voltados para a sustentabilidade”, com isso torna-
se provdavel que os mesmos sejam mais participativos em agdes para o desenvolvimento da
sustentabilidade (HAHN et al., 2015; DAILY; HUANG, 2001).

No que se refere a questdes de inteligéncia de mercado, a partir dos beneficios
proporcionados pela entrega de valor expostos, a Empresa ALFA busca “Ampliar o
mercado”, “Desempenhar a valoriza¢do e o progresso da identidade da marca” e “Fidelizar os
clientes”. Ademais, a Empresa ALFA busca “Promover seguranca energética”. A Foundation
Ellen Macarthur (2012) destaca que a energia renovavel consiste na principal fonte de energia
para a economia circular, cujo um dos propésitos reflete na reducdo da dependéncia da
energia féssil promovendo maior seguranca energética. Ghisellini, Cialani e Ulgiati (2016)
expdem sobre a relevancia da energia renovavel como a principal fonte de energia para a EC,
assim diminuindo a sujeicao a energia fossil.

Considerando a conjuntura apresentada, relata-se que a Empresa ALFA amplia as suas
solugdes para a sustentabilidade e realiza a maximiza¢do dos beneficios para a sociedade e o
meio ambiente, além do fator econdmico. E, para a adocdo de um modelo de negdcios
sustentdvel, a Empresa ALFA passa por algumas mudancas, inserindo a inovacdo no negdécio
(BOCKEN et al., 2014; SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2016).

Constata-se ainda que a Empresa ALFA, compromete-se com o desenvolvimento de
solugdes, com o desenvolvimento de parcerias € com a inovacgao tecnoldgica para manutencao
da sua vantagem competitiva (BOCKEN et al., 2014; VIANA; LUNA; TELES, 2019). Desta
maneira, realizando a proposta, criacdo, entrega e captura de valores para um modelo de
negdcio sustentdvel.

6 CONCLUSAO

Este artigo fornece uma perspectiva abrangente dos elementos do modelo de negdcio
sustentdvel vinculando o conceito tedrico da economia circular impulsionado pelas inovagdes
tecnoldgicas e do modelo de negdcios para propiciar a sustentabilidade industrial a fim de
entregar valor para os acionistas, sociedade e meio ambiente, governo e clientes.

A elaboracdo do Framework da pesquisa permitiu compreender como a Empresa
ALFA propde, cria, entrega e captura valores de um modelo de negdcio sustentdvel (SBM)
em direcdo a economia circular. O Framework revelou insights para a construcdo de um
caminho para a sustentabilidade a partir da proposta de valor de uma produgdo sustentavel
com a transformacao dos fluxos de residuos em insumos, e pela utilizagao de fonte renovavel,
substituindo parcialmente o combustivel fossil. Além da substituicdo parcial da energia
elétrica da rede nacional, pela autogeracdo de energia. De modo que a Empresa ALFA seja
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capaz de entregar e capturar valores para si e para as partes interessadas.

Nessa perspectiva, aponta-se como contribui¢do essencial deste estudo a elaboragdo de
um framework do SBM possibilitado pela integracdo dos arquétipos para o setor da industria
cimenteira, que promove a inovacdo do modelo de negdcios com agdes ligadas ao
empreendedorismo e a investigacdo metodoldgica da visdo sistémica e sustentdvel do
negdcio. Esta metodologia pode ser replicada para outros modelos de negdcios sustentaveis
em diversos setores.

Os achados da pesquisa sugerem que a integragdo dos arquétipos para o modelo de
negdcios sustentdvel contribui para implementacdo de solu¢des para a sustentabilidade em
direcdo a economia circular e, a vista disso para o atendimento dos objetivos das mudangas
climaticas. Nesse sentido, faz-se uma alusdo que o SBM € uma bussola direcionando as
empresas para a sustentabilidade por meio do melhor caminho, edificado por arquétipos dos
pilares tecnoldgicos, social e organizacional. Estes dois ultimos pilares funcionam como uma
corrente interligando os arquétipos, a engrenagem € a missao da empresa, € 0 motor seriam os
arquétipos do grupo tecnologia que gera a energia e impulsiona o engajamento entre as partes
interessadas para os melhores resultados para a sustentabilidade.

O estudo destaca a relevancia da adocdo de novos modelos de negdcios para a
sustentabilidade direcionados para a economia circular. O fortalecimento das parcerias entre
os stakeholders das industrias cimenteiras e o estabelecimento de politicas publicas para
viabilizar a economia circular tornam-se essenciais para a sustentabilidade. Neste sentido, a
empresa ALFA atua como mobilizadora destas iniciativas.

Dentre as limitagdes deste trabalho, aponta-se: a obtencdo dos dados por meio de
entrevista pessoal em fun¢do de contratempos da agenda gerencial. Ainda assim, conduziram-
se. Como uma segunda limitagdo destaca-se a amostra, que embora tendo sido escolhida
apenas uma Empresa ALFA, ao longo da pesquisa constatou-se que mais de uma empresa
seria interessante para contribuir com a valida¢do de instrumentos que auxiliem na mudanca
climatica e estratégia de negécios (HOFFMAN, 2007). E por fim, a auséncia da avaliacdo da
evolucio e desempenho de cada arquétipo do modelo de negbdcio sustentdvel
(NOSRATABADI et al., 2019). Recomenda-se para pesquisas futuras, empenhar-se para
realizar a pesquisa com uma estratégia de estudo multicasos, contribuindo com a
identificacdo, proposicdo e avaliacdo dos indicadores para cada arquétipo, viabilizando a
aplicacdo de um SBM a outras empresas do mesmo setor, e analisando o seu progresso e
resultados.
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