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CRIACAO DE VALOR EM MODELOS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS: ESTUDO
EM UMA INDUSTRIA DE PETROLEO E GAS

1. INTRODUCAO

A crescente mudanca frente ao desenvolvimento econdmico global estimula empresas a
reestruturarem seus modelos de negdcios, readaptando-os a novas proposi¢des de valor para se
manterem sustentdveis e competitivas (TEECE, 2018). Nisso, é fundamental o papel das
liderangas, como agentes da implementacdo e amplia¢do de estratégias de modo relacional na
geracdo de iniciativas sustentdveis (KURUCZ, 2017). Estudos nessa vertente do
desenvolvimento sustentdvel (DYCK e SILVESTRE, 2018) avangam no conceito modelo de
negocios, incorporando fundamentos da sustentabilidade nas estratégias de negdcios
(BREUER; FICHTER, LUDEKE-FREUND; TIEMANN, 2018; HUATUCO; BALL, 2019;
LAUKKANEN; TURA, 2020; LOVISCEK, 2020; SAHEBALZAMANI, 2021).

A preocupacdo com a sustentabilidade vem dos diversos publicos de interesse das empresas,
incluindo gestores e empreendedores tomadores de decisdo, os quais conduzem mudangas em
MN, a exemplo de recentes pesquisas que buscaram desdobrar conceitualmente as
fundamentagdes de modelos de negdcios sustentaveis (SAHEBALZAMANI, 2021; KURUCZ
et al., 2017). A terminologia modelo de negécios (MN), enquanto construto na pesquisa
cientifica e académica, € recente perante outras seminais abordagens em estratégia. Conforme
observa Teece (2010), um adequado modelo de negécio deve oferecer o maior valor e,
igualmente, capturar a maior propor¢do do valor que entrega. Do ponto de vista processual, no
campo da estratégia, um modelo de negdcio é um construto que deve ser baseado no contexto,
no ambiente e nas interrelagdes com os stakeholders envolvidos no processo organizacional
(PETTIGREW, 1992; LANGLEY, 1999; VAN DE VEN, 1992; 2007). Um modelo de negdcios
bem-sucedido gera valor organizacional e mercadolégico, o que é convergente com Teece
(2010), que define que a apropriacdo de oportunidades ocorre por diversas decisdes estratégicas,
dentre elas o delineamento de solu¢@o para consumidores e o desenho do modelo de negdcios.

A constru¢do do modelo de negdcio € baseada no tripé: criagdo, configuracao e apropriacao
de valor para as organizacdes (MEIRELLES, 2015). A “principal proposi¢do € de que o modelo
de negodcio seja uma estrutura emergente, definida a partir da interacdo entre decisdes
estratégicas de descoberta e reconhecimento de oportunidades (criacio do valor),
implementagdo (configuracdo do valor) e obtencdo de retorno (apropriacao do valor)”, ressalta
Meirelles (2019, p.787). Segundo Zott e Amit (2013), o modelo de negdcio é um sistema de
atividades interdependentes realizadas pela empresa e por seus parceiros, assim como o0s
mecanismos que vinculam essas atividades entre si. Sob esse ponto de vista, atividades sdo o
uso de recursos humanos, fisicos e de capital, seja da firma, dos clientes, dos parceiros externos,
com a finalidade de cumprir um objetivo final. Além disso, considera-se modelo de negdcios
como um sistema de atividades, por permear os elementos de contetido, voltado para selecao e
execugdo de atividades; estrutura, voltado para atividades de nticleo, apoio e natureza periférica
e, por fim, governanca, que se trata de quem realiza as atividades (ZOTT E AMIT, 2013).

O desenvolvimento de um modelo de negécios a partir de uma perspectiva sustentavel
precisa ser planejada e executada estrategicamente, tanto com escopo “saudavel” como
competitivo — mutuamente; para isto, requer ajustes organizacionais por parte de
administradores e solicita adequacdes em planejamentos estratégicos como alicerces de modelo
de negdcios. Sabe-se que, “os desafios globais associados a sustentabilidade, vistos a partir da
Otica dos negdcios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que contribuam para um



mundo mais sustentdvel e a, simultaneamente, direcionar valor para o acionista” (HART;
MILSTEIN, 2004, p.76).

Alinhado a um MD encontra-se a dimensdo processual da estratégia corporativa que se
concentra na central escolhas estratégicas que sdo enfrentadas por empresas de multiplos
negdcios no que diz respeito a criagdo de vantagem competitiva e melhoria atuacdo. De forma
seminal, estratégia corporativa aponta como uma organizacdo empregara seus recursos e suas
capacidades para construir e sustentar vantagens competitivas para proporcionarem
favoravelmente as decisdoes de compra dos clientes (FAHEY (1999). Conforme Feldman
(2020), existem oportunidades de vincular a teoria de forma mais explicita com as
caracteristicas do mundo real de organizacdes. Sendo assim, estratégias corporativas, como
abordagem do campo da Estratégia de relevancia académica e pritica no ambiente empresarial
moderno para pesquisadores e profissionais, assim como demonstrado na prevaléncia de
publicagdes cientificas sobre este tépico por quase quatro décadas, segundo Feldman (2020).
Do ponto de vista académico, a estratégia corporativa trata dos processos que gestores definem
e supervisionam o escopo de suas organizacdes, sendo que vdrias teorias foram aplicadas e
frameworks foram desenvolvidos para abordar diferenciados tipos de fatores influenciam
especificos fenomenos. “Na pratica, estratégia se desdobra dinamicamente ao longo do tempo,
ao invés de como o unico plano estratégico frequentemente retratado em pesquisas”
(FELDMAN, 2020, p.192). De acordo com a proposicao diferenciada de estratégia corporativa
apontada por Feldman (2020, p.184), ha “trés niveis de ag¢do gerencial, enfatizando o ponto de
que cada um deles oferece um locus distinto de engajamento vis-a-vis uma organizagdo em
questdo”: (i) estratégia corporativa intraorganizacional — Coordenacao de recursos nos limites
internos da organizagdo; (ii) estratégia corporativa interorganizacional - Relacionamentos
coordenados com outras empresas ou stakeholders além de fronteiras internas, ou seja,
externamente; (iii) estratégia corporativa extraorganizacional — Decisdo sobre negdcios ou
processos pertencentes a organizagao ou nao.

Para tal desafio académico, a industria de petroleo e gés foi selecionada para esse estudo de
caso, por representar uma das principais por ser responsavel pela producao energética mundial
(CNI, 2017), sendo que ao longo de sua historia sofreu diversas criticas por utilizar como base
recursos fosseis em sua produgdo e, mais recentemente, vem sofrendo pressiao para que tenha
iniciativas mais sustentaveis em suas operacdes visando reducdo de emissdes de carbono
(VALOR ECONOMICO, 2021). Considerando o aumento populacional e novas demandas de
sustentabilidade, € tido como necessario que tais empresas do setor reavaliem e estruturem seus
negdcios, principalmente quando existem evidencias que o setor energético esta ligado a dois
tercos das emissoes de gases do efeito estufa no mundo (IEA, 2013). Assim, segundo Raccichini
e Vinha (2017), existe um movimento que for¢a a industria a profunda evolugao, tendo como
resposta mudangas graduais que se caracterizam como processo em processo. A motivacao para
uma pesquisa sobre transicdo para e sustentabilidade é o reconhecimento de que muitos
problemas, como mudancas climadticas, perda de biodiversidade e esgotamento de recursos (por
exemplo, petrleo) compreendem grandes desafios sociais (KOHLER et al, 2019). E se tratando
do setor de petrdleo e gas, que vem passando por diversas criticas para que tenham iniciativas
mais sustentdveis em suas operacgdes visando reducdo de emissdes de carbono (VALOR
ECONOMICO, 2021), se faz necessario avaliar como vem sendo construida essa transi¢ao.

A partir do que foi apresentado, nota-se a importancia de se verificar os avancos do setor
de petrdleo e gas frente a pauta da sustentabilidade e como estd sendo construida a criacao de
valor em sua transi¢do para MN sustentdvel. Portanto, a pergunta de pesquisa deste estudo é:
“Como criar valor em um modelo de negocios sustentdvel de uma industria de petroleo e
gds?”, seguido ao objetivo central de analisar uma industria de petréleo e gés sob a perspectiva
do Triple Bottom Line.
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2. REVISAO TEORICA
2.1. Modelo de Negocios Sustentavel

No momento atual em que € vivenciado de forma intensa o dinamismo da sociedade, um modelo
de negdcio € tido como algo fundamental para a estruturagdo ou restruturagdo de um modelo
pré-existente, sendo possivel por meio da adaptacdo organizacional (TEECE, 2018). Segundo
Bocken, Short e Evans (2014), um modelo de negdcios sustentdvel corresponde a:

Inovacdes que criam impactos positivos significativos e/ou impactos negativos
significativamente reduzidos para o meio ambiente e/ou sociedade, por meio de
mudancas na forma como a organizacdo e sua rede de valor criam, entregam e
capturam valor (ou seja, criam valor econdmico) ou alteram suas propostas de valor.

Modelo de negécio como empreendimento de sucesso estd sendo debatido desde 1957,
de acordo com Osterwalder et al. (2005); o debate ganhou forca anos mais tarde com a
disseminagdo da internet na década de 1990. Muitos pesquisadores trabalham a temdtica e
geram abordagens distintas, apesar disso parece existir a concordancia de que um MN no meio
corporativo:

E a tradugdo de questdes estratégicas, como posicionamento estratégico e objetivos
estratégicos em um modelo conceitual que afirma explicitamente como o negécio
funciona. O modelo de negdcios serve como um plano de constru¢do que permite
projetar e realizar a estrutura do negécio e sistemas que constituem a forma
operacional e fisica da empresa. (OSTERWALDER et al., 2005, p.2)

Teece (2010; 2018) acrescenta que um modelo de negdcio basicamente define como
uma empresa cria, entrega e captura valor de seus clientes, sendo um reflexo de hipéteses da
administracao sobre o que os clientes desejam e como a empresa ird se organizar para atendé-
los. Além disso, diz que um modelo deve ser aperfeicoado para atender demandas especificas
e buscar ndo ser imitdvel em aspectos chaves, tendo interagdes dinamicas para perpetuacao do
modelo. As estratégias de um modelo de negdcio sustentdvel sdo de extrema relevancia, como
citado por Hart (1995, p. 1002): "uma estratégia de desenvolvimento sustentavel € fomentada
por um forte senso de propdsito socioambiental, que fornece o pano de fundo para as atividades
corporativas e estratégias competitivas”, sendo importante analisar as abordagens utilizadas
como base de modelos de negdcios sustentdveis. Assim, justifica-se estruturar um modelo
sustentdvel, como um desafio para que as empresas analisem seus modelos até entdo adotados
e reavaliem como estruturd-los, para atender demandas atuais dos stakeholders de seu setor de
atuacao.

Em modelos de negdcios sustentdveis muito vem sendo trabalhado sobre economia
compartilhada, que considera diversos atores da cadeia de valor e que recebeu contribui¢des
recentes da teoria de efeito rebote. Laukkanen e Tura (2020) trabalham a teoria de efeito rebote
como a criacao de valor negativo em um ou mais stalkeholders de uma cadeia, concluindo que
nem todo negdcio de economia compartilhada € necessariamente sustentdvel, uma vez que um
modelo de negdcio considerado sustentdvel deve ter seu valor liquido positivo. Isso é, o modelo
de negdcios deve criar valor econdmico potencial para a empresa e ter potencial para a criacao
de beneficios positivos mais amplos ao meio ambiente e a sociedade. A partir disso, elaboram
um framework que se ramifica em 13 (treze) classificacdes para verificacdo do potencial de
criacdo de valor em nivel positivo ou negativo em modelos de negdcios de economia
compartilhada.

Alguns autores consideram o saldo positivo para definicdo de um modelo de negdcio
sustentdvel. Breuer et al. (2018) corroboram com quatro principios que contribuem para a
criacdo de valor de um MN: orientagdo para a sustentabilidade, criagdo de valor ampliado,
pensamento sistemdtico e integracdo das partes interessadas. J4& em outro trabalho, de
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metodologia qualitativa, Breuer et al. (2018) utilizaram estudo de caso para analisar prot6tipos
de modelos de negdcios por desenvolvimento compartilhado. Verificando as dificuldades de
andlise, estruturacdo e gerenciamento em modelos de negdcios, os autores propuseram
contribuicdes sobre gestdao da inovagdo e sua aplicabilidade, assim como a classificagao de
protétipo de modelos de negdcios por nivel de maturidade, que basicamente considera: tipo de
inovacgdo, grau de novidade, prontidio do modelo de negdcios, potencial de escalonamento,
padrao de modelo de negdcios e associacdo a sustentabilidade. Para Kurucz et al. (2017), o
papel da lideranga é permitir e acelerar o impacto das iniciativas estratégicas de sustentabilidade
em MN, por meio do método de andlise qualitativa de conceitos ja existentes, o que gerou o
Framework for Strategic Sustainable Development (FSSD). O FSSD tem o objetivo de projetar
e medir o sucesso de um modelo de negdcio sustentdvel, guiando a lideranca relacional na
criacdo de significado e de integrac@o de diversos atores, o que é de extrema importancia dada
a importincia dos lideres na criacdio do que chamam de significado coletivo, que é a
disseminac¢do e fomento da sustentabilidade no meio em que se estd inserido. Loviscek (2020),
por meio de revisdo da literatura voltada a incorporagdo e avanco do conceito Triple Bottom
Line, cunhado ha 25 anos, destaca a necessidade de agregar ao Framework itens como
integracdo com stakeholders, transparéncia, mudanga estratégica e cultural, uma vez que o
termo vem sendo utilizado de forma equivocada nas empresas, por atacar apenas os pilares
social e ambiental da sustentabilidade, além da dificuldade de mensuracio de impacto. J4 Dyck
e Silvestre (2018), tendo como contexto que o mundo cada vez mais v€ que as empresas devem
utilizar inovagdes para promog¢do de desenvolvimento frente as crises, propdem uma
reformulacdo do conceito de sustentabilidade que € amplamente conhecido. Os autores
acrescentam o que é chamado de inovacao sustentdvel 2.0, que incorpora inovagdes de impacto
social e ecoldgico, enquanto permanece financeiramente vidvel. Nesse sentido, buscam
trabalhar em primeiro plano pessoas e planeta, estando em segundo plano o lucro, o que é
interessante de se observar quando se leva em consideracao que:

[...] H4& algo intrinsecamente incdmodo quando dois ter¢os dos gerentes

acreditam que suas empresas abordaram amplamente ou totalmente as questdes

sociais e sustentabilidade ecoldgica, enquanto ao mesmo tempo 0s negdocios

continuam a causar US$ 2 trilhdes em externalidades ecoldgicas negativas e a
desigualdade de renda continua a crescer (DYCK e SILVESTRE, 2018, p.1600)

Sahebalzamani (2021) diz que empresas aplicam o modelo de negdcios sustentavel de
forma diferente de seus objetivos internos. Também aponta que empresas que consideram
menos a sustentabilidade respondem reativamente as pressdes externas, € as que possuem
motivacdes internas fracas necessitam de medidas do governo para mediar sua orientacdo
sustentdvel, além do papel fundamental do fundador frente a iniciativa sustentdavel do
empreendimento. Tida como fundamental na estruturacdo de um modelo de negdcio, a criacao
de valor para a elaboracdo de um modelo sustentdvel pode surgir de varias formas, integrando
e atingindo os diversos atores que envolvem o modelo de negécio em questdo (Kurucz et al.
(2017). Kramer (2011) apresenta a criacao de valor compartilhado, que trata da criagcdo de valor
econOmico a partir da criagdo de valor social. Atuando por meio de clusters, a abordagem de
valor compartilhado visa a integracdo entre sociedade e progresso econdmico, em que as
empresas sao responsaveis pela construcdo de didlogo e atencdo de demandas sociais da area
que atuam, prezando pela sobrevivéncia dos negécios. Laukkanen e Tura (2020) destacam que
uma mudanga na criacdo de valor que deixa a criacdo tradicional, pautada em aspectos
financeiros, e se volta para aspectos ambientais e sociais, incluindo também elementos
intangiveis. Em se tratando de criacdo de valor sustentdvel, os autores dizem que 0 mesmo
depende da criacdo de valor econdmico — valor de uso; criagdo de valor social — que muitas
vezes estd relacionada a bem-estar e felicidade e, por fim, criacdo de valor ambiental, que trata



da reducdo de impactos ambientais. Porém, sé sendo considerado, de fato, um modelo
sustentdvel quando possui valor liquido maior na esfera ambiental e social.

2.2. Industria do Petréleo e Gas perante a Sustentabilidade

Até se tornar uma das principais industrias do mundo, por explorar uma das fontes
energéticas fundamentais para a Terra, a inddstria de petréleo teve um grande caminho desde
seu ponto de partida no século XIX nos Estados Unidos. Inicialmente, o petréleo veio com
intuito de ser uma fonte alternativa para geracao de iluminagdo, que até entao utilizava a queima
de gordura animal. Desde o sucesso com o inicio de perfuracdes, a industria passou por grande
desenvolvimento, principalmente apds desenvolver tecnologias para perfuracdes de solo e
refinamento da matéria prima, se consolidando apds a criacdo do motor a combustdo que utiliza
gasolina como fonte de energia (JURBERG, 2016).

A organizacgdo da industria do petréleo culminou na cria¢cdo de monopdlios, tendo como
destaque a formacgdo da Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo (OPEP), que foi
criada com o objetivo de coordenar e unificar as politicas de seus paises membros para
assegurar precos justos e estdveis, estabelecer uma oferta de petroleo eficiente e assegurar o
retorno sobre o capital investido dos seus paises membros (OPEP, 2021). Apesar de sua criagao,
apos as grandes crises do petrdleo nos anos 1990, a organizacdo se viu enfraquecida, o que
levou os paises a alinhar seus precos de acordo com mercado a vista (JURBERG, 2016).

Atualmente, a industria do petréleo possui grandes industrias. De acordo com a Forbes
(2019), as dez principais s@o: Sinopec, Shell, Saudi Aramco, PetroChina, BP, Exxonmobil,
Total, Chevron, Gazprom e Petrobras. Essas industrias vém passando por grande pressao por
parte da comunidade em geral devido as demandas sustentdveis geradas pelas crises climéticas,
0 que culminou em certa divisdo entre as que estdo aderindo ou ndo as novas demandas da
sustentabilidade. Nomes como BP, Shell e Total sdo exemplos das indistrias que aderiram as
novas demandas sustentdveis (CNN BRASIL, 2021).

A industria de petréleo e gés, frente a pauta sustentdvel, fez avancos significativos
investindo em tecnologias e melhorias de processos que reduzam os impactos de suas acoes.
Tais adaptagdes dos modelos de negdcios se fizeram necessdrias, principalmente quando se
avalia que € o setor base para a geracdo de energia mundial (CNI, 2017). Como destaque na
adaptacdo de modelos de negdcios sustentdveis, € possivel exemplificar a Neste Corporation,
que atua com refino de petréleo e vem se mantendo entre as tops trés empresas mais sustentiveis
do mundo de acordo com a Forbes, ocupando o terceiro lugar no ano de 2019. A empresa é
destaque por trazer uma grande mudanga consigo, que passou de um modelo que trabalhava
com combustiveis fosseis por meio da queima de petréleo, para o desenvolvimento de produtos
como biocombustiveis renovaveis, o que gerou uma alavancagem de mais de 300% em suas
acoes nos dltimos cinco anos (STRAUSS, 2019).

Uma vez que a dependéncia de combustiveis fosseis tende a ndo ser reduzida a curto
prazo, dada sua relevincia como matriz energética (LOZORNIO e SIMOES, 2019), vem aos
executivos o papel estratégico de agir para adequar os modelos de negdcios existentes para
criacdo de valor, guiando empresas e stakeholders na adocdo de modelos de negdcios
sustentdveis, especialmente considerando relatdrios sobre investimentos insuficientes em
medidas de baixo carbono (DIAS, 2021). A partir dessa orientagdo, o presente estudo busca
associar a sustentabilidade ao construto de modelo de negdcios, ao determinar como as rotinas
e praticas organizacionais sdo orientados para o desenvolvimento sustentdvel, em ambitos
ambiental, social e econdmico. Para tanto, a abordagem deste estudo se baseia nos principios
classicos de Teece (2010; 2018) e contemporaneo de Kurucz et al. (2017) fundamentados nas
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recomendacdes conceituais do MNS de Sahebalzamani (2021) alinhado a criagdo de valor
sustentavel de Laukkanen e Tura (2020).

3. METODOLOGIA

A pesquisa, de natureza subjetiva e dedutiva, utiliza a abordagem qualitativa em uma 4rea
de pesquisa incipiente, com foco no propésito do estudo per se, com o alinhamento sistematico
do arcabougo tedrico, para o alcance da exploragdo e descri¢do do problema da pesquisa e do
objeto de estudo definidos (CRESWELL, 2014; LAKATOS; MARCONI, 2006). Sabe-se que
riqueza dos dados qualitativos possibilitam a exploracdo de um fendmeno pesquisado (HAIR
et al., 2005), limitado em termos locais, temporais e situacionais (FLICK, 2014) no contexto
dindmico dos MDS. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso que, segundo Yin
(2001), consiste na observacao do fendmeno no ambiente em que estd inserido. A unidade de
andlise foi o modelo de negdcios sustentdvel de uma empresa multinacional estrangeira atuante
do setor do petroleo e gas brasileiro. Para enriquecimento tedrico-metodologico desse estudo
de caso, as coletas e andlises de dados primarios e secundarios foram adotadas, sobre modelo
de negdcios sustentavel da industria de petroleo e gas.

3.1. Dados Primarios

Em um primeiro momento foi realizada coleta de dados primdrios por meio de entrevista
semiestruturada com um gestor de uma empresa do setor de petréleo e gis no Brasil, realizada
em dezembro de 2020, com duracdo 1 hora e 11 minutos; resultou em um total de 11.590
palavras. O nome do gestor e da empresa foram preservados por questdes €ticas de pesquisa. A
transcricdo da entrevista foi utilizada como base para a andlise de narrativa para constatagdes
acerca do fendmeno em estudo. Para anélise dos dados primadrios foi utilizada a técnica anélise
de narrativa que, de acordo com Godoi ef al. (2006), tem o objetivo de realcar aspectos
importantes da narrativa para a manuten¢do de um determinado universo simbdlico, que é
possivel devido seu formato interpessoal em que a narrativa € desenvolvida de uma forma mais
naturalizada. Ainda, narrativa destaca-se como escolha metodoldgica para escopos cientificos
sobre modelo de negécios (MAGRETTA, 2002; PALO, 2015). Sabe-se que desde a década de
1980 grande interesse foi demonstrado pelo uso da narrativa em estudos no campo da
Estratégia, os MN estdo nas histdrias das organizagdes, ou seja, histérias que explicam como
as empresas funcionam (MAGRETTA, 2002, p.4) e baseando-se na distin¢ao da aplicabilidade
empirica em estudos cientificos, modelos de negdécios incorporam historias do passado,
presente e futuro, segundo Boje (2008). Nesse ambito metodoldgico, a narrativa é validada
como uma técnica procedimental para estudos qualitativos sobre modelo de negdcios
(MAGRETTA, 2002; PALO, 2015).

3.2. Dados Secundarios

Para a coleta de dados secundarios, foi realizada a coleta de dados documentais
(CRESWELL, 2014; FLICK, 2014), uma vez que possuem uma rica fonte de dados que podem
ser reanalisados e utilizados para interpretagdes complementares (GODOY, 1995). A selecao
documental se deu por duas vias, a primeira relacionada a noticias, utilizou como critério
palavras chaves “nome da empresa e sustentabilidade”, sendo selecionadas as mais recentes de
sites de noticias conhecidos. Para selecdo documental sobre dados especificos da empresa, foi
acessado o website da mesma e realizado busca entre as abas disponiveis, sendo consultados
relatdrios, histérico da empresa, dados sobre operacdes, atuagdo em comunidades, cultura,
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dentre outros. Para andlise desse material de dados secunddrios foi utilizada técnica de andlise
de contetido, uma vez que, “por tras do discurso aparente, simbolico e poliss€émico, esconde-se
um sentido que convém desvendar” (GODOY, 1995, p.23). A técnica se divide em trés fases,
sendo elas a pré-andlise, exploracdo material e tratamento de resultados. Na fase final do estudo,
a andlise tematica foi adotada a partir da codificacdo de temas, na interpretacio conceitual e na
relacdo originada entre os objetos de estudos e os construtos do estudo (FLICK, 2014; MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2014).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No que diz respeito a categoria de andlise foi adotada a construcdo de estrutura adaptada
vinculada a temdtica de criagcdo de valor em um modelo de negdcio sustentdvel desenvolvida
pelos autores Breuer et al. (2018), Dyck e Silvestre (2018) e Laukkanen e Tura (2020), Loviscek
(2020), Sahebalzamani (2021), representada no Quadro 1.

Quadro 1 - Evidencias de criagdo de valor sustentavel.

IMPACTOS

DAS ESTRATEGIA EVIDENCIAS DOS PROCESSOS DA
DIMENSOES CORPORATIVA ESTRATEGIA CORPORATIVA
Aumento da eficiéncia Reutilizacdo de produtos, subprodutos e materiais.
dos recursos Eliminagao ou redugao de desperdicio na empresa.

Uso responsdvel de Uso responsavel dos recursos naturais, respeitando o
AMBIENTAL P bem-estar dos ecossistemas, das pessoas € animais, evitando
recursos
emissdes de poluentes.

Aumento do bem-estar Como a empresa cuida da reparagio os danos anteriores

ambiental e resolvendo problemas ambientais ou outra situagio similar
Protecdo a satide e Garantir a saude e a seguranca dos colaboradores /
seguranga clientes / comunidades
Respeito as leis, Respeitar leis, normas, regulamentos e os direitos dos
SOCIAL regulamentos e direitos individuos
Aumento do bem-estar Proporciona bem-estar sociopsicoldgico (por exemplo,
social felicidade, social, coesdo)

Aumento da eficiéncia Aumentos na eficiéncia e redug@o custos em comparacio

de custos com alternativas.
. Lucros crescentes e Aumento de lucros e / ou criagdo de novas
ECONOMICO | oportunidades de negécios oportunidades de negicios e mercados

Estabilidade

Aumenta a estabilidade a longo prazo e redugdes de

operacional e reducdo de .
risco.

risco

Fonte: Adaptado da literatura (BREUER et al., 2018; DYCK; SILVESTRE, 2018; LAUKKANEN; TURA, 2020; LOVISCEK,
2020; SAHEBALZAMANI, 2021)



A apresentacdo e discussdo dos resultados € apresentada por meio da lente tedrica do Triple
Bottom Line, respectivamente quanto as dimensdes ambiental, social e econdmica. As
evidéncias dos processos no ambito do entendimento da estratégia corporativa (FELDMAN,
2020) apontadas sdo baseadas na andlise de dados primdrios e secundarios. Quanto aos
processos caracteristicos e condicionantes da estratégia corporativa, nas dimensdes econdmica
e social apresentam evidéncias de processos dos niveis interorganizacional, intraorganizacional
e extraorganizacional, sendo que na perspectiva ambiental prevalecem evidéncias de processos
da estratégia corporativa interorganizacional (FELDMAN, 2020). A seguir cada dimensdo do
tripé da sustentabilidade € descrita e alinhada aos processos previstos pela estratégia corporativa
do caso analisado.

4.1. Dimensao Ambiental

No pilar ambiental se descreve acdes em nivel macro, também € relatado sobre acdes
em nivel micro, aplicadas no dia a dia da empresa exemplificado pela fala:

A gente tem iniciativas como para acabar com o papel [...] E a gente consegue fazer grandes progressos
com isso, é... eliminar o desperdicio também de papel. Fora iniciativas de sustentabilidade dentro dos préprios
escritérios, né? como coletar tampinhas plésticas para doar para ajudar organizacdes tal.

As acdes citadas demonstram com clareza as estratégias de lideranca da empresa sendo
internalizadas no dia a dia e externalizadas na participagdo de iniciativas de mesmo
engajamento, o que vai de encontro de Meirelles (2015), quando fala sobre a concepcdo de
modelos de negdcios na aplicabilidade de estratégia na pratica, nesse caso um modelo de
negdcio que passa por readequacgdo para integrar pautas sustentaveis. Impactando diretamente
diversos stakeholders da sua cadeia, as acdoes podem ser vistas por meio das lentes de Kurucz
et al. (2017), no que chamam de “significado coletivo”, quando o lider produz uma criagao de

significado integrando variados atores no fomento a sustentabilidade. A seguir, as trés
estratégias corporativas descritas.

4.1.1. Aumento da eficiéncia dos recursos

Nesta categorizagdo busca-se verificar como a empresa reutiliza produtos, subprodutos
e materiais, e se elimina ou reduz desperdicios.

Quadro 2 - Aumento da eficiéncia dos recursos

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA
A empresa desenvolve em sua linha de producio de plasticos um estudo de processos com continua avaliagdo
visando a redu¢do de desperdicio de resinas plasticas e, também, vem utilizando o processo de cogeracido em
suas refinarias e fabricas de produtos quimicos, onde € feita a captura de calor residual para ser reutilizado nos
processos de fabricagdo.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados secundarios.

As iniciativas apontadas revelam a preocupacdo da empresa em relagdo aos impactos
gerados pelos seus processos que, dessa forma, vem trabalhando no desenvolvimento de
melhorias, com maior eficiéncia. Para serem desenvolvidas tais iniciativas sdo necessarios
estudos de processos para apontamento de potencialidades na linha de producgdo, que € de
extrema relevancia para constru¢do de um modelo de negdcio sustentdvel e vai de encontro com
Teece (2010; 2018), onde o mesmo diz que a analise estratégica de uma empresa € fundamental
para readequacdo de um modelo de negdcios, onde se faz necessdrios ter a percepcdo de
oportunidades para que seja gerado um modelo sustentdvel e competitivo através da entrega de
valor aos seus stakeholders.



4.1.2. Uso responsdvel de recursos naturais

Neste topico busca-se analisar iniciativas de uso responsdvel de recursos naturais,
respeitando o bem-estar dos ecossistemas, das pessoas e animais, evitando emissdes de
poluentes.

Quadro 3 - Uso responsdvel de recursos

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA
A empresa desenvolve a avalia¢do, tratamento e reutilizacdo da d4gua em seus processos para reduzir impactos
na dreas que atuam e evitar o desperdicio, também desenvolvem um plano visando a redugdo de emissdo de
gases das suas operagdes através da captura de carbono, tendo recentemente investido na construg@o de usinas
de captura de carbono.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados secundarios.

A empresa vem investindo na melhoria de seus processos de modo a reduzir os impactos
ambientais gerados pelo setor de petrdleo e gds. Para que seja mais eficiente na geracdo de
resultados, a empresa vem realizando maiores investimentos em sua linha de producio e troca
de membros da diretoria para lideres mais votados a defesa da pauta sustentdvel. Tal troca revela
a atencdo da empresa com a influéncia de liderancas no desenvolvimento de novas estratégias,
fator importante na visdo de Kurucz et al. (2017) sobre o papel da lideranca em implementar e
acelerar iniciativas sustentdveis em um modelo de negdcio que busca ser sustentdvel.

4.1.3. Aumento do bem-estar ambiental

Essa categoria permite analisar como a empresa repara os danos anteriores e resolve
problemas ambientais que nao sao necessariamente geradas por ela, ou outra situacdo similar.

Quadro 4 - Aumento do bem-estar ambiental

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

De acordo com dados secundérios a empresa possui um programa de prevengdo para derramamentos focados
na inspe¢do e manutengdo das suas operacdes, treinamentos para equipe e simulagdes para que garanta uma
resposta mais rdpida na existéncia de ocorréncia em suas dreas de atuagdes que venham impactar as
comunidades préximas, também, vem desenvolvendo tecnologia para disseminagdo da chamada reciclagem
avangada na sociedade para redugdo dos poluentes, assim como é associada e realiza repasses financeiros a The
Recycling Partnership. Ja o gestor relata sobre a empresa ser uma das fundadoras da Alliance to End Plastic
Waste, iniciativa que visa a reducdo de impactos gerados por material pldstico no mundo.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados primdrios e secundarios.

Se tratando da renova¢do do modelo até entdo existente a empresa necessita lidar com
os impactos gerados que, na industria de petréleo e gas, sdo considerados muitas vezes
irreversiveis. Desse modo, se apoiar e investir em iniciativas de prevencdo de possiveis
impactos nas comunidades em que atuam converge para uma boa estruturacao na transi¢ao para
um modelo sustentdvel, indo além da criacdo de valor voltada para aspectos financeiros e

passando a atentar para elementos ambientais e sociais para sua criacdo de valor
(LAUKKANEN E TURA, 2020).

4.2. Dimensao Social

No pilar social, em sua fala foi citado sobre vdrias iniciativas que visam os cuidados com
os colaboradores, como médico do trabalho disponiveis, enfermarias, plano de saide, equipe
de ergonomia que foi bastante utilizada na adaptacdo dos escritérios durante a pandemia da
Covid-19, além da disponibilizacdo de apoios juridico e psicoldgico. Tais agdes revelam a
valorizagdo perante do colaborador ao fomentar aspectos intangiveis na relacido entre eles, o
que € abordado por Laukkanen e Tura (2020), quando descreve sobre o ponto de ruptura de
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empresas de um modelo tradicional para o sustentdvel ao buscar trabalhar criar valor além do
financeiro, abordando também aspectos intangiveis na relagdo com seus stakeholders. Em um
dos trechos analisados, o gestor relata as iniciativas de garantias de seguranca dos produtos aos
clientes e as rigorosas regulamentacdes seguidas:

2

Porque a companhia é muito ética, ¢ muito correta, em s6 fazer Claims que ela possa
substanciar, né? com dados. E, a0 mesmo tempo, entdo, os produtos somente passam por
rigorosos processos de certificagdo e recertificagfo. Entdo a gente tem as fichas de seguranca,
né? Dos produtos. E normalmente, assim, quando se trata de seguranga e de ética, a
orienta¢do da empresa vai ser “cumpra as leis” [...] no site de chemicals, vocé vai ter acesso
a todas as fichas de seguranca de todos os materiais que a companhia quimica que eu trabalho
entrega.

Sendo assim, as trés estratégias corporativas siao descritas.

4.2.1. Garantia de protecdo a saide e seguranga

Essa categoria permite analisar iniciativas que visam garantir a saide e a seguranca dos
colaboradores, clientes e comunidades em que atuam.

Quadro 5 - Protecdo a sadde e seguranca

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA
De acordo com o gestor existe na empresa programas de seguranca e ergonomia, com medico do trabalho e
enfermaria nos prédios e a oferta de planos de saide. Se tratando dos clientes € citado sobre os processos de
certificacdo e recertificacdo dos produtos e suas fichas de seguranca.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de entrevista.

As acdes presentes na empresa revelam a valorizacdo para com o colaborador ao
fomentar aspectos intangiveis na relacdo entre os mesmos, aqui sendo a seguranga e o bem-
estar. Laukkanen e Tura (2020) descrevem sobre o ponto de ruptura de um modelo tradicional
para o sustentdvel ao buscar criar valor além do financeiro, abordando também aspectos
intangiveis na relacdo com seus stakeholders. O mesmo se aplica na entrega de valor aos seus
clientes, que buscam a garantia de qualidade dos produtos.

4.2.2. Respeito a leis, regulamentos e direitos

Esta categoria busca investigar acOes que estejam relacionadas ao respeito a leis,
normas, regulamentos e os direitos dos individuos.

Quadro 6 - Respeito as leis, regulamentos e direitos

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Durante a fala do gestor é bastante presente a temadtica de seguranca e respeito as leis, sendo descoberto
posteriormente que advém de um documento orientador de toda empresa, chamado Padrées de Conduta, onde
¢é definida politicas especificas para cada abordagem seguindo a ordem: ética, conflitos de interesse, ativos
corporativos, diretoria, presentes e entretenimentos, anticorrup¢do, atividades politicas, operacdes
internacionais, antitruste, saide, ambiental, seguranga, seguranca de produto, relacionamento com cliente e
qualidade de produto, uso de alcool e drogas, igualdade de oportunidade de emprego e assédio no local de
trabalho. Sendo feita para orientar toda a empresa, é de papel dos lideres revisar tais politicas em seus times
para garantir que as leis e regulamentos estdo sendo seguidas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados primdrios e secundérios.

A iniciativa da organizacdo em estabelecer compromissos para com seus diversos
stakeholders demonstra, além da integracdo de diversos atores, proposta por kurucz (2017),
também a criacdo de significado coletivo que € outra abordagem da autora, sendo que essa
também se aplica no documento de Padrdoes de Conduta. Quando estes sdo elaborados,
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divulgados e internalizados no empreendimento, se cria um sentimento de tudo que norteia as
acOes da equipe frente a diversas demandas, sendo defendido um forte senso de respeito a
regulamenta¢des e uma postura frente aos atores da linha de negdcio.

4.2.3. Aumento do bem-estar social

Nessa categoria sdo investigadas iniciativas pautadas geracdo de bem-estar
sociopsicoldgico, por exemplo, felicidade, social, coesdo para os stakeholders.

Quadro 7 - Aumento do bem-estar social

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA
O gestor relata as iniciativas de educagdo nas comunidades em que atuam voltadas a ciéncia e matemadtica,
assim como iniciativas de desenvolvimento de infraestrutura, parcerias com universidades no
desenvolvimento de pesquisas e oportunidade de desenvolvimento com abertura de estidgios. Sobre os
colaboradores € relatado sobre a oferta de apoio psicoldgico e juridico.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de entrevista.

N

O desenvolvimento de acdes voltadas a educagdo, sejam para qualificacdo ou de
incentivo a pesquisa, ressalta a preocupacao da empresa com a formacao de seus futuros lideres,
como o proprio gestor cita, o que demonstra o aspecto de busca criacdo de valor intangivel
defendido por Laukkanen e Tura (2020). Além disso, a partir desse movimento que conta com
a inclusdo de um dos seus atores mais indiretos, € verificado os quatro principios de Breuer ef
al. (2018) referente a um modelo de negécio sustentdvel, que € a ‘orientacdo para a
sustentabilidade’, ‘criacdo de valor ampliado’, ‘pensamento sistematico’ e ‘integracdo das
partes interessadas’. Desse modo, presume-se que no aumento de bem-estar social a empresa
se encontra atuante.

4.3. Dimensao Economica

Quanto a dimensao econdmica da empresa, foi citado pelo gestor os impactos negativos gerados
devido a inconstancia do mercado de petrdleo, que foram mitigados devido ao portfélio abrangente de
produtos que possuem, onde se insere a parte de quimicos. Ainda foi citado que:

[...] a gente cortou uma porcentagem significativa de investimentos de curto prazo, de gastos
de capital e a gente buscou eficiéncia nos processos e nas pessoas. Entdo isso é uma coisa
que tem acontecido na induistria como um todo e a Multinacional X ndo ficou de fora também,
entdo a gente estd buscando, td estudando, td fazendo uma andlise, né? pais por pais também,
para ver quais s30 os recursos que a gente realmente precisa para atender as novas demandas
agora, para a gente poder ser mais competitivo no mercado.

Por outro lado, ao ser analisada a marca da empresa, € visto que ainda existem muitas
barreiras devido ao segmento petrolifero ser vinculado diretamente a um grande impacto

s .

ambiental. Apesar disso € informado sobre a amenizacdo de imagem frente a busca de
alternativas, uma vez que a demanda por energia € latente e substituicao de fonte € complexa.
Como o gestor cita:

Agora sobre a questdo do ganho da marca, assim.. eu acho que branding, como um todo, é
uma coisa que a Multinacional X também tem trabalhado para.. primeiro porque existe
também.. vocé tem uma lobby, né? Principalmente no setor de 6leo e gas, né? entdo, “ah,
petréleo é do mal”, né? “isso ai ta destruindo”, entdo existe um outro contraponto a isso, né?
entdo, por exemplo, voce tira o petréleo e vocé substitui com o qué? entdo, vocé tem energia
edlica suficiente? ndo tem. Vocé tem energia solar suficiente? ndo tem. [...]JEntdo, e ai vocé
vé que mesmo dentro dos nossos clientes, eles tém.. eles entendem a mensagem, né? entao
quando a gente comeca a mostrar coisas como, por exemplo, a multinacional X pesquisa
combustiveis alternativos, é claro que pesquisa, investe em universidades. A gente tem um
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projeto com uma universidade americana, que eu acho que € piblico também, que pesquisa
combustiveis a partir de algas.

A melhoria da imagem da organizacdo estd vinculada aos impactos da producdo gerada
que, apesar da exploragdo em pesquisas ainda ndo ter sido possivel formatar todo o modelo de
negdcio e nisso buscam colocar solugdes de melhoria, principalmente através de vinculos a
instituicdes de ensino e pesquisa. Desse modo, cada uma das estratégias corporativas &
exemplificada com o0s respectivos processos, a seguir.

4.3.1. Aumento da eficiéncia de custos

Esta categoria € investigada na empresa sobre o aumento de eficiéncia e redugdo de
custos em comparagao com alternativas.

Quadro 8 - Aumento da eficiéncia de custos

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA
A partir de andlise de relatério financeiro, demais documentos da empresa e entrevista, ¢ apontado como itens
de eficiéncia de custos o investimento nas melhorias de suas operagdes através de manutencdo, otimizacio e
reducdo/qualificacdo da forga de trabalho, passando maior confiabilidade aos seus stakeholders no que diz
respeito aos seus produtos.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados primdrios e secundarios.

Diante do aparecimento de demandas para o setor, seja em decorréncia da pandemia da
Covid-19 ou pela requisi¢do de maior alinhamento para pautas sustentaveis, a empresa buscou
se posicionar de uma forma sustentdvel. Assim, buscou melhorar suas operacdes de modo que
alcancasse requisitos sustentdveis e também atingisse eficiéncia na reducdo de custos voltados
a criacdo de valor econdmico. Laukkanen e Tura (2020) diz que a criacdo de valor sustentavel
depende da criacdo de valor econdmico, que € gerado a partir da criacdo de valor ambiental ou
social. Sendo assim, todos os tripés da sustentabilidade estdo interrelacionados, o que é
verificado na atuacdo da empresa em questao.

4.3.2. Lucros crescentes e oportunidades de negdcios

Nesse quesito busca-se constatar o aumento de lucros e/ou criacdo de novas
oportunidades de negdcios e mercados para a empresa.

Quadro 9 - Lucros crescentes e oportunidades de negdcios

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Tendo passado por um periodo turbulento em meio a crise da Covid 19, a empresa teve seu fechamento de 2020
em negativo dados os impactos do setor. Desse modo, a empresa vem passando por um momento de
reposicionamento, buscando aumentar seu valor principalmente referente a pautas sustentdveis. Desse modo vem
investindo em pesquisas e focando em produtos como gis natural, materiais/embalagens mais leves e
combustiveis/lubrificantes.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados primarios e secundérios.

Como defendido por Laukkanen e Tura (2020), é de extrema relevancia a construcdo de
valor econdmico para a criagdo de valor sustentavel. Deste modo, a estratégia da empresa de
como retomar os lucros se faz necessaria. Neste ponto, é reafirmada a teoria de Laukkanen e
Tura (2020) sobre a interdependéncia dos tipos de criagdo de valor, uma vez que, para
recuperacdo da criacdo de valor econdmico, a empresa buscou criar valor ambiental e social
para seu melhor posicionamento no mercado.
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4.3.3. Estabilidade operacional e reducdo de risco

Esta categoria permite analisar iniciativas para aumento de estabilidade a longo prazo
e reducdes de risco.

Quadro 10 - Estabilidade operacional e reducao de risco

PROCESSOS DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

A estabilidade operacional da empresa € verificada a partir da adaptacio de sua variada carteira de produtos em
meio a varia¢des de mercado, como foi o caso da Covid 19, onde foi visto que enquanto alguns segmentos de sua
carteira de produtos tinham forte queda, a drea de quimicos se manteve em alta. Outro pronto para garantir
estabilidade operacional sdo os cortes de investimentos ndo necessdrios, para que sejam fortalecidos os que
atendam a demandas dos stakeholders, gerando otimiza¢cdes em todas as operagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados primarios e secundérios.

A flexibilidade da empresa em relacdo as inconstancias do mercado revela como a
empresa encara seu setor € como trabalha para ndo gerar prejuizos, fato que € trabalhado por
Teece (2010) quando fala sobre a necessidade de as empresas ajustarem seus negdcios frente a
novas demandas do mercado para criacdo de valor. Apesar disso, o autor também revela a
dificuldade de alguns negdcios nesse processo, como € o caso da empresa em questio, que
realizou algumas adequacdes sem sucesso em um ciclo anual. O fato de a empresa estar inserida
em um segmento de petréleo e gés e buscar o desenvolvimento de criacdo de valor sustentavel
jé existe um desafio por si s6, mas como € dito por Teece (2010), é importante que as empresas
busquem constantemente se ajustarem com interagdes dinamicas para atencdo de demandas de
seus stakeholders e visando o seu objetivo estratégico.

5. CONCLUSAO

Este estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como criar valor em um
modelo de negdocios sustentdvel de uma indistria de petroleo e gdas?”. Apesar dos conhecidos
desafios enfrentados pela industria do setor de petrdleo e gas, foi possivel identificar indicios
da criacdo de valor conforme requisitos destacados por Meirelles (2015), sendo esses
construidos a partir de principios defendidos por autores que trabalham criacdao de valor
sustentdvel, como lideranga relacional desenvolvidos por Kurucz (2020), visdo estratégica e
competitiva sustentdvel defendida por Teece, (2010; 2018) e criacao de valor liquida positiva
discorrido por Laukkanen e Tura (2020).

Na dimensdo ambiental, destaca-se a iniciativa para reduc¢do de residuos de suas
operacdes, como resinas pldsticas, e de reciclagem de energia, garantindo eficiéncia de
processos e reducio de impactos ambientais como a emissdo de carbono. E possivel concluir
que a empresa reconhece o impacto ambiental de suas operacdes e age no sentido de diminuir
os impactos negativos do mesmo, como € possivel ver na iniciativa de expansao da reciclagem
avangada, que visa reduzir os impactos ambientais de materiais plasticos. Também desenvolve
acOes de prevenc¢do, com treinamentos para lidar com possiveis derramamentos que geram
impactos imediatos no ecossistema que estd atuando

Na dimensao social do modelo de negdcios, a multinacional X evidencia cuidados com
alguns dos seus publicos de relacionamento, em especial, colaboradores, clientes e
comunidades. Quanto aos colaboradores, a indudstria segue normas de seguranca na produgao e
manuseio de petroquimicos, com atencdo no mapeamento, mitigacdo e eliminagdo de riscos
inerentes as suas operagdes. Também desenvolve acdes voltadas ao bem estar como apoio
psicoldgico, juridico, além de beneficios voltados a saide. Quanto aos clientes, a industria
certifica e recertifica produtos, a fim de atender critérios de segurancga, ética e cumprimento da
legislacdo. Em comunidades, busca a transparéncia na divulgacdo de informacdes e o
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atendimento de demandas especificas das comunidades impactadas por suas operacoes,
inclusive em outros paises nos quais opera. Portanto, € possivel concluir que a dimensao social
do modelo de negdcios da multinacional X possui um nivel moderado de maturidade.

Na dimensao econdmica, a multinacional X busca estabilidade operacional e reducao de
riscos, uma vez que desenvolveu um portfélio abrangente de produtos de base quimica, a fim
de enfrentar as oscilacdes de precos no setor petrolifero. Adicionalmente, busca aumentar a sua
eficiéncia de custos, na medida em que elimina investimentos de curto prazo e gastos de capital,
além de buscar eficiéncia operacional. A industria também impacta o bem-estar econdmico, na
medida em que gera emprego e renda e contribui para uma extensa cadeia produtiva ligada a
6leo e gas. Diante das evidéncias, conclui-se que a multinacional X possui um nivel avangado
de sustentabilidade econdmica, considerando desempenho econdmico-financeiro, capacidade
competitiva e impacto na cadeia produtiva de 6leo e gds. Ainda, um estudo com mais empresas
da industria poderia apresentar achados diferentes.

Por fim, a presente pesquisa apresenta limitacdes quanto a fronteira tedrica da
investigacdo de modelos de negdcios sustentdveis, um fendmeno amplo e com divergéncia
conceitual. Também aparenta limitagdo metodolégica. Muito embora o método tenha permitido
o estudo de um caso em profundidade, é possivel considerar que outras inddstrias poderiam
apresentar achados diferentes. Como estudos futuros, sugerem-se pesquisas que investiguem os
mecanismos e solucdes que podem contribuir para a inovacdo do modelo de negdcios para a
sustentabilidade. Adicionalmente, recomenda-se a comparagdo de criacdo, configuragcdo e
reconfiguragdo de valor com base diversa de empresas do setor aqui analisado.
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