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MODELO ESTRUTURAL DE CRIACAO DE VALOR EM UM MODELO DE NEGOCIO
PARA A SUSTENTABILIDADE NO SETOR TEXTIL

1 INTRODUCAO

A adogdo de modelos sustentaveis tem sido colocada como uma prioridade estratégica nas
diversas indUstrias e setores (PEDERSEN, LUDEKE-FREUND; HENRIQUES, 2021),
principalmente, devido aos crescentes problemas ambientais e sociais, e pelo poder que as
empresas possuem na economia e na vida em geral, ratificando que o desenvolvimento sustentavel
ndo é possivel sem o estabelecimento de modelos de negdcios sustentaveis (Business Model for
Sustainability — BMfS) (SCHALTEGGER et al., 2012). Concomitantemente, um nimero crescente
de empresas de manufatura esta buscando transformar seus modelos de negdécios tradicionais em
modelos de negdcios sustentaveis, onde além de operar em harmonia com o meio ambiente e
sociedade, visa-se criar, entregar e capturar valor em uma solucdo de ganha-ganha entre as partes
interessadas (LUDEKE-FREUND et al., 2018).

Ser uma empresa sustentavel tambem é sindénimo de ser resiliente, visto que a resiliéncia é
posta como um pré-requisito para o desenvolvimento econémico sustentdvel (HAMEL;
VALIKANGAS, 2003), e este elemento é capaz de desenvolver um plano estratégico que atenda a
necessidade de negocios sustentaveis acentuados principalmente em contexto pandémico (SARKIS
et al., 2020). Iftikhar, Purvis e Giannoccaro (2021) salientam que as empresas que adotam
capacidades de resiliéncia em seu modelo de negocios, conseguem identificar e reduzir as
vulnerabilidades, de forma a reagir e se recuperar de maneira rapida e econémica ap6s um periodo
de perturbacdo. Nesse quesito, as empresas precisam visar ndo apenas os interesses dos clientes em
seu modelo, mas devem adotar uma perspectiva de maltiplas partes interessadas (EVANS et al.,
2017; SCHALTEGGER, HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016), principalmente porque o valor
ndo é mais criado isoladamente pela empresa mas em colabora¢do com toda a sua cadeia (DE
BAKKER et al., 2019).

Em face disso, o sistema produto-servico sustentavel (SPS.S) consegue absorver principios
circulares em varias fungdes da cadeia (FAROOQUE et al., 2019) e consegue trabalhar nessa ldgica
de ganha-ganha, equilibrando competitividade e sustentabilidade simultaneamente em funcéo de
capturar valor para as partes interessadas (VEZZOLI et al., 2015). Evidencia-se que, empresas que
trabalham em um SPS.S tem potencial para acelerar a transi¢cdo de padrdes de criacdo de valor para
garantir a entrega de solugdes ao cliente, facilitar a producdo e o consumo sustentavel e apoiar a
transicdo do modelo linear para o circular (KRISTENSEN; REMMEN, 2019). Por outro lado, a
discusséo de valor € um ponto sensivel na industria de téxteis e vestuario, especialmente dentro da
cadeia de abastecimento (DE BRITO; CARBONE; BLANQUART, 2008). A industria trabalha
com a moda, fator este que controla o ciclo de vida do vestuério. Isso significa que pecas
relativamente novas sdo jogadas fora porque ficaram fora de moda devido as estratégias de
marketing da indastria (CLAUDIO, 2007). Nesse sentido, em mercados especificos como a
industria téxtil, os SPS.S empregados sob os conceitos da economia circular (EC) podem incentivar
as empresas do setor téxtil a transitar para um modelo de negécio sustentavel capaz de manter
produtos e materiais em sua maior utilidade e valor, alcangados por meio de design, manutencéo,
reparo e reutilizagio de longa duragéo, remanufatura, recondicionamento e reciclagem (LUDEKE-
FREUND et al., 2018).

Baseando nessas discussoes, suscitou a seguinte questdo de pesquisa: Em que extensdo a
capacidade de resiliéncia e o sistema produto-servico sustentavel influenciam na criacdo de valor
em um modelo de negdcio para a sustentabilidade? Para analisar em que extensdo a capacidade de
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resiliéncia e o Sistema Produto-Servi¢o Sustentavel influenciam a criacdo de valor para os
stakeholders em um modelo de negdcio sustentavel no setor téxtil, faz-se necessario um modelo de
equacOes estruturais (MEE) para testar empiricamente um conjunto de relacionamentos de
dependéncia através de um modelo que operacionaliza a teoria. Logo, a MEE foi particularmente
atil para esta pesquisa, pois examina uma serie de relacGes de dependéncia simultaneamente,
apontando a variavel de influéncia para a variavel de interesse (DA SILVA, 2006).

Esta pesquisa apresenta trés contribuigdes: (1) Contribui para a literatura indicando quais
elementos da capacidade de resiliéncia afetam os BMfS na criacao de valor para os stakeholders
em economias em desenvolvimento; (2) Relevancia em entender melhor a integracdo do SPS.S em
um BMIfS no intuito de capturar valor para stakeholders de empresas do setor téxtil; (3) Contribui
tanto para a academia quanto para empresas de téxteis ao indicar a percepcao dos stakeholders que
contribuem para a criacdo, captura e entrega de valor social, ambiental e econémico.

2 EMBASAMENTO TEORICO
2.1 Capacidade de resiliéncia

As interrupcdes na cadeia de abastecimento global impulsionado pelo cenario pandémico,
salientou a importancia da resiliéncia no atual cenario (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017,
MUNO?Z et al., 2021). Nessa perspectiva, 0 conceito de resiliéncia em cadeias de abastecimento
define-se no ato de mitigar e antecipar interrupc@es e disturbios através da adaptacéo de técnicas
para diminuir a vulnerabilidade em ambientes de incerteza (SOUSA-ZOMER; CAUCHICK-
MIGUEL, 2019). Na perspectiva de Moser et al. (2019), enfatiza-se que o conceito de resiliéncia
aborda a capacidade de se recuperar mediante mecanismos de enfrentamento, capacidade de
adaptacao aos impactos e estratégia de prevencdo para mudanca do sistema e transformacao radical.
N&o obstante, Christopher e Peck (2004) versam resiliéncia como capacidades acentuadas pela
flexibilidade, redundéncia, agilidade, tempo de recuperacgéo, custo e esfor¢o de resposta.

O conceito de cadeia de suprimentos resiliente precisa de uma rede engenhosa com
capacidades reativas e proativas, possibilitando que os membros reduzam a probabilidade de ondas
de interrupcdo ou seu impacto em levar as empresas a um desempenho sustentavel mais forte
(CHOWDHURY; QUADDUS, 2017). Christopher et al. (2003) acentuaram 0s principios
fundamentais para a resiliéncia da cadeia de suprimentos e como se preparar para eventos
inesperados, sendo estes a colaboracdo, reengenharia da cadeia de suprimentos, agilidade,
inovacéo, flexibilidade, visibilidade, compartilhamento e confianca.

Sreedevi e Saranga (2017) debatem como a flexibilidade no fornecimento, manufatura e
distribuicdo moderam a incerteza ambiental e o risco de fornecimento. Piprani, Jaafar e Mohezar
(2020) determinam os fatores de capacidade resiliente necessarios para a industria téxtil do
Paquistdo, tendo a flexibilidade de producdo e distribuicdo logistica como um fator determinante
para esse processo. A flexibilidade de producéo propicia as empresas uma melhor forma de lidar
com os requisitos do cliente, como no caso da industria téxtil em que os fabricantes adicionam
personalizacdo na fase posterior da producédo e atendem os requisitos dos clientes em menos tempo
(MARTINEZ SANCHEZ; PEREZ PEREZ, 2005).

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

A redundancia € outro elemento chave para a resiliéncia da cadeia de suprimentos
(TORABI et al., 2015), frisada como a capacidade da empresa de manter estoque extra ou ter
capacidade de reserva para eventos imprevisiveis. Blackhurst et al. (2011) mostraram que, manter
estoque de reserva na cadeia é tido como um facilitador chave na diminuic¢do de vulnerabilidades
e pode proporcionar vantagem competitiva no momento de uma interrup¢do. Outro elemento
destacado como essencial para a resiliéncia na cadeia de abastecimento é a forca financeira, no qual
Hendrick e Singhal (2005) julgam necessario quando a empresa busca manter a estabilidade dos
negocios durante uma interrupgdo, principalmente por incorrer custos financeiros relativos aos
pedidos em atraso, perda de vendas, receita reduzida, menor participacdo e valor para acionistas.

Dada as capacidades de resiliéncia, enfatiza-se que estes elementos sdo necessarios para
atingir as metas de sustentabilidade (MARI; LEE; MEMON, 2016). Mufioz et al. (2021) denota
que a resiliéncia € um requisito para alcancar o desenvolvimento sustentavel e, portanto, uma
transicdo para redes circulares. Mari, Lee e Memon (2016) propuseram um modelo de otimizacédo
de rede considerando a sustentabilidade e a resiliéncia de forma simultdnea. Os autores
desenvolveram o modelo levando em consideracdo 0s objetivos econdémicos, sociais e ambientais
de sustentabilidade e resiliéncia, visto que, as empresas precisam encontrar solugdes alternativas
para lidar com interrupcdes da cadeia e atender as metas de sustentabilidade. Uma das alternativas
que as empresas podem adotar para melhorar a sustentabilidade e resiliéncia é o SPS.S, que
segundo Laperche e Picard (2013), uma das principais caracteristicas do sistema consiste no
estabelecimento de parcerias inovadoras e interages com os stakeholders visando atender as
necessidades dos stakeholders e fornecer solucdes sustentaveis. Dado 0s seguintes argumentos,
suscitou-se a hipotese de que a resiliéncia influencia positivamente no modelo de negdcios para a
sustentabilidade (H1).

2.2 Sistema de produto-servico sustentavel (SPS.S)

A transicdo de um modelo de negdcios centrado no produto para um modelo centrado no
servico, propiciou as empresas de manufatura a estabilizar-se no mercado em tempos de crise
(KWAK; KIM, 2016). Logo, as empresas manufatureiras buscam a reducdo de seu impacto e
tentam evitar a comoditizacdo de seus produtos, oferecendo um sistema de produto-servigo (SPS)
(REIM et al., 2017). Na definicdo de Mont (2002), os SPS consistem em um sistema de produtos,
servigos, redes de suporte e infraestrutura projetados para ser competitivo, satisfazer as
necessidades do cliente e ter um impacto ambiental menor em relacdo a um negdcio tradicional.
Tukker (2015, p. 76) define como "uma mistura de produtos tangiveis e servigos intangiveis
projetados e combinados de modo que sejam capazes de atender as necessidades do cliente final".
Visando adequagdo a um modelo de negocios mais sustentavel, o SPS evolui para um sistema de
produto-servico sustentavel (SPS.S) que tem o objetivo de “melhorar os padrdes de consumo e
producéo e fortalecer as relagcbes com as partes interessadas, ao mesmo tempo que oferece valor
alinhado com objetivos sustentaveis” (NEGASH et al., 2021, p. 3). Ao combinar produtos e
servicos em prol da satisfacdo das necessidades do cliente, o SPS.S substitui valores tangiveis por
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valores intangiveis, como reducéo de risco, flexibilidade e sustentabilidade. Para isso, exige-se uma
mudanca nas interacdes e na mentalidade das partes interessadas para estimular o consumo e a
producdo sustentdvel (NEGASH et al., 2021).

Tseng et al. (2018) ressaltam que as organizagdes precisam manter as operacdes e buscar
sinergias de negdcios em produtos e servicos inovadores através da colaboragdo em inovagdes de
produtos e servigos. Incluir consideracfes de SPS.S no modelo de negdcios requer repensar a logica
de criacdo de valor, para poder inovar a proposta de valor e incluir estratégias circulares, como a
extensdo de vida util do produto, design para durabilidade e reparo (NURHOLZ, 2017). Para adotar
estratégias circulares, as organizacGes devem dispor de investimentos necessarios e realizar
mudancgas organizacionais para assumir um compromisso com a sustentabilidade (NAG et al.,
2021). Um SPS.S que engloba praticas circulares requer que, as empresas revejam sua proposta de
valor para implicar a criagdo de valor para todas as partes interessadas (EVANS et al., 2017).
Denota-se ainda que considerar os interesses das partes interessadas permite as empresas ponderar
a comunidade e 0 meio ambiente como seu interesse principal. Mokthtar et al. (2019) frisam a
importancia de estabelecer um clima de confianga com fornecedores e clientes, acentuando que o
desenvolvimento de programas de treinamento e informacdo nos mercados-alvo muda o
comportamento e os padrfes de consumo dos clientes ao considerar os principios de
sustentabilidade.

Corroborando, Govindan, Mina e Alavi (2020) acentuam que a escolha certa de
fornecedores pode aumentar a circularidade do material e diminuir os danos ambientais, sendo este
um stakeholder que requer um relacionamento sélido para promover a implementagdo de praticas
circulares (KANNAN et al., 2013). Kannan et al. (2013) denotam gue junto ao incentivo do uso de
matéria-prima reciclada e uma mudanca de fabricacdo de materiais, ha também o incentivo de as
empresas buscarem fornecedores mais ecoldgicos locais. Vezzoli et al. (2015) descobriram que o
SPS.S é impulsionado pela demanda de valor do cliente, podendo ser desenvolvido mediante a
interacdo inovadora dos stakeholders. Rondini et al. (2017) complementam afirmando que o0s
clientes esperam ter suas demandas de valor atendidas através de pacotes de produto-servico
individualizados, enquanto os fabricantes juntamente com seus parceiros desejam adquirir
beneficios sustentaveis decorrentes do SPS.S. Xing, Wang e Qian (2013) avaliaram o valor da
sustentabilidade baseado no valor do cliente e do fornecedor para suportar a decisdo de
desenvolvimento de SPS.S. Os autores concluiram que em um modelo de negécios sustentavel, as
interacOes com as partes, atividades de inovacao e parcerias contribuem para a criacao de valor no
produto-servico, fazendo com que o cliente relacione esse valor a qualidade, garantia do produto-
servico, funcdo e custo. Mufioz et al. (2021) destacam que os servicos adicionais afetam
positivamente as redes circulares em cadeias de abastecimento resilientes e aumentam a aceitagdo
do cliente por produtos recondicionados ou remanufaturados.

Sousa-Zomer e Cauchick-Miguel (2019) analisaram dois estudos de caso de sistema de
servico de produto e se depararam com os stakeholders engajados, barreiras sanadas e beneficios
decorrentes da adocdo do BMfS. Os autores demonstraram que uma estreita integracdo com 0s
clientes pode atenuar a aceita¢do, percepcao de risco e a confianga na adogdo de um SPS.S como
BMIfS. Feng e Ma (2020) argumentaram que a necessidade de capacidade de rede melhora o
relacionamento entre as partes e as empresas, acentuando ainda que, as interagdes estratégicas e 0s
stakeholders sdo elementos criticos para o SPS.S no fornecimento de recursos, capacidades para a
criacdo de valor e vantagem competitiva no modelo de negocios. Nao obstante, Retamal (2019)
salientou que a integracdo do valor do produto-servico, interagdo com as partes interessadas,
producdo sustentavel e perspectivas de consumo sustentavel permite que a implementacdo do
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SPS.S seja aprimorada e a sustentabilidade no modelo de negdcios seja alcangada mesmo em um
cenario de crise. Baseando-se nesse argumento, hipotetiza-se que o sistema produto-servigo
sustentavel influencia positivamente no modelo de negécios para a sustentabilidade (H2)

2.3 Modelo de neg6cio para a sustentabilidade que cria valor

Um dos trabalhos pioneiros sobre BMfS é o framework desenvolvido por Hart e Milstein
(2003) que associa o valor sustentavel aos desafios de sustentabilidade e as estratégias da empresa.
Esse processo consiste em desenvolver competéncias sustentaveis do futuro para reduzir o
desperdicio e as emissfes das operacOes, para atender as necessidades ndo atendidas e para
englobar as visfes das partes interessadas no processo de negécio. Para chegar a um BMfS, ha a
necessidade de um processo de transformacéo para a aplicacdo desses modelos. Roome e Louche
(2016) constataram fatores do processo de transformacdo da sustentabilidade, onde além dos
elementos de eventos, crengas e agOes tem-se os elementos facilitadores como aprendizagem,
participacdo, compromisso e gestdo de mudancas.

Os BMfS sdo encontrados também em uma perspectiva de circularidade, no qual tem-se o
estudo de Antikainen e Valkokari (2016) que realizaram dois estudos de caso em startups aplicando
uma estrutura para inovacao de modelo de negdcios circular sustentavel. Corroborando, Lopez et
al. (2019) investigou casos de implementacdo de medidas de eficiéncia de recursos, como producéo
mais limpa, gestdo da cadeia de suprimentos verde e remanufatura. A literatura denota uma forte
ligacdo entre o modelo de negdcios circular e 0 BMfS, no entanto, as pesquisas enfatizam
principalmente a perspectiva ambiental da sustentabilidade, e ddo pouca atengdo a perspectiva
social. Pal e Gander (2018) investigaram o BMfS baseado na l6gica de estreitar, desacelerar e
fechar o ciclo de recursos, destacando a falta de escalabilidade e a incompatibilidade com as
propostas de valor dos consumidores de moda como as principais barreiras a mudanca do modelo
de negdcios convencional para 0 BMfS na indUstria da moda. Para a aplicagdo de um BMfS, a
literatura aponta trés focos principais, sendo estes a estratégia de negdcios, o engajamento dos
stakeholders e o retorno econdmico e na sociedade, como elementos essenciais para garantir a
sustentabilidade econémica e social (PREGHENELLA; BATTISTELLA, 2021). O modelo de
negocios para a sustentabilidade combina a criagdo de valor econdmico com social e ecolégico.
Para isso, a relacdo com os stakeholders € necessaria para promove a sustentabilidade do negocio
através de uma cadeia de valor confiavel, caracterizada por um senso de colaboracdo e acbes
coletivas (ABREU et al., 2020).

Liu et al. (2021) destacam a importancia de considerar os elementos de valor em relagdo ao
cliente, fabricante e parceiro, e quantificam as interconexdes de valor multidimensional.
Geissdoerfer et al. (2018) realgaram a criacdo e entrega de valor dependentes do comprometimento
de parceiros, relacionamentos confiaveis e duradouros e transparéncia na cadeia de abastecimento
com todos os stakeholders. Mufioz et al. (2021, p. 2) corroboram denotando que “o estabelecimento
de uma nova estrutura para relacionamentos mais sustentaveis com fornecedores e clientes [...]
melhoraria a criagdo de valor”. Esse processo influencia na percepc¢éo de valor dos stakeholders,
visto que, Nag et al. (2021) citam que para comercializar o valor sustentavel sugere-se maior
atencdo da empresa para 0s interesses das partes interessadas, onde as partes interessadas fornecem
recursos e apoio para a sustentabilidade de longo prazo das empresas, exigindo simultaneamente
que elas respondam ativamente a proposta de valor dos stakeholders. O modelo de negécios para
a sustentabilidade combina a criacdo de valor econdmico com social e ecologico. Para isso, a
relacdo com os stakeholders é necessaria para promove a sustentabilidade do negécio através de
uma cadeia de valor confidvel, caracterizada por um senso de colaboracdo e acdes coletivas.
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Portanto, os referidos fatores auxiliam uma empresa a estabelecer uma posi¢do mais estratégica na
rede de valor, fazendo com que ela capture mais valor (ABREU et al., 2020). De acordo com a
discussdo acima, a hipotese 3 acentua que o modelo de negdcios para a sustentabilidade influencia
positivamente na criacdo de valor para os stakeholders (H3).

O modelo hipotético é apresentado na Figura 1 e permite testar fatores preditores que
analisam a influéncia da capacidade de resiliéncia e do SPS.S na criacdo de valor para 0s
stakeholders em um BMTfS em empresas do setor téxtil. Existem trés relacionamentos no modelo,
sendo o primeiro acentuado pela influéncia positiva da capacidade de resiliéncia no BMfS
(Hipotese 1). A segunda relagdo destaca a influéncia positiva do SPS.S no BMfS (Hipdtese 2) e a
terceira relacdo trata da influéncia positiva do BMfS na criacdo de valor para os stakeholders
(Hipdtese 3).

Figura 1. Modelo hipotético

Capacidades de
Resiliéncia

H1+

Modelo de
negdcios para
sustentabilidade

Criacio de valor
para os
stakeholders

Sistema
Produto-Servico
Sustentavel

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Com o objetivo de avaliar os fatores que influenciam a criagdo de valor para os stakeholders
em um modelo de negdcio para a sustentabilidade no setor téxtil, o presente artigo utilizou o método
de analise de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). O questionario foi dividido em quatro
blocos relativos a cada construto da pesquisa. O bloco 1 (12 variaveis) trata da “capacidade de
resiliéncia” e foi desenvolvido com base na literatura. O bloco 2 (11 variaveis) refere-se ao
constructo “SPS.S”, sendo este baseado no estudo de Nag et al. (2021) corroborado com outros
autores da literatura. O bloco 3 (14 variaveis) correspondente ao constructo “BMfS” foi
desenvolvido com base na literatura discutida no referencial tedrico.

Para os trés primeiros blocos, 0s participantes foram solicitados a indicar “em que extensdo
as praticas referentes a capacidade de resiliéncia, praticas do SPS.S e do BMIfS estdo
implementadas na empresa em que trabalha”, em uma escala Likert de 5 pontos, sendo: (1) nao
existe; (2) em discussao; (3) em processo de implementagéo; (4) implementada; (5) consolidada.
Por fim, o bloco 4 versou o constructo “criacdo de valor para os stakeholders” com 12 variaveis,
no qual foram explorados os ganhos refletidos na empresa ao implementar préticas de
sustentabilidade, sendo mensurada em uma escala de 1 a 5: (1) muito baixo; (2) baixo; (3)
moderadamente; (4) forte; (5) muito forte.

O questionario foi hospedado no Google formularios no periodo de 06 a 19 de abril de 2022
com a participacgdo de 562 respondentes divididos nas quatro unidades brasileiras de uma empresa
de manufatura (EM) téxtil reconhecida mundialmente pelos elevados padrbes de qualidade e
sustentabilidade presente na América Latina, Europa e Asia. A empresa é particularmente
apropriada para esta pesquisa por fornecer insights interessantes, visto que além de sua dimenséo,
é considerada um exemplo com mais de 50 anos de mercado, com unidades no Brasil e diversos



escritérios comerciais na Argentina, Peru, Equador, Coldmbia, México e em varios paises da
Europa. O Quadro 1 acentua os niveis e a unidade brasileira dos participantes da pesquisa.
Quadro 1. Participantes da pesquisa

Nivel H|eraqu|cp / Participantes | - Maracanad | Il —Natal | 111 Pacajus VI - Séo Qntd.
por Unidades Paulo Total
Diretoria 1 6 0 2 9
Geréncia 7 2 2 3 14
Coordenagao/Especialistas/Chefia 28 11 5 2 46
Supervisdo/Encarregado 42 40 18 0 100
Analista/Assistente/Auxiliar 53 28 26 8 115
Operacional 145 72 61 0 278
Total por unidade 276 159 112 15 562

Foi realizada uma Analise Fatorial Exploratéria (AFE) com o objetivo de avaliar a estrutura
fatorial dos construtos em anélise (HAIR et al., 2009). A analise foi desenvolvida utilizando o
método de extracdo Principal Axis Factoring (PAF), o nimero de fatores a ser retido baseou-se na
técnica do autovalor maior que 0,7 e a rotacédo utilizada foi a Robust Promin (HAIR et al., 2009).

Quanto a adequacao do modelo, avaliou-se mediante os indices de ajuste Root Mean Square
Error of Aproximation (RMSEA) e Tucker-Lewis Index (TLI). Os valores de RMSEA devem ser
< 0,08 e valores de TLI devem ser > 0,90. Referente ao teste de confiabilidade, considerou-se o
Alfa de Cronbach >0,6 para serem considerados significativos (MALHOTRA, 2011). Por
conseguinte, utilizou-se o critério de Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) para medir a adequacéo a analise
fatorial, sendo considerado valores >0,7 como adequados (HAIR et al., 2009).

A MEE foi realizada com o objetivo de investigar em que medida a resiliéncia e o SPS.S
afetam o BMIfS para criar valor para os stakeholders. A analise foi implementada utilizando o
método de estimacdo Weighted Least Squares Mean and Variance Adjusted (WLSMV), sendo este
adequado para dados ndo normais e categoricos (HAIR et al., 2009). Para avaliar o modelo global,
foram utilizados os indices de ajuste: CFI (> 0,90); TLI (> 0,90); Standardized Root Mean Residual
(SRMR) e Root RMSEA (< 0,08) (HAIR et al., 2009). Para realizar todos esses procedimentos, foi
utilizado o software JASP 0.16.2.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Modelo de medida

O modelo possui duas varidveis independentes (Resiliéncia, SPS.S) que fazem uma relagéo
de causa com o BMS (variavel dependente/independente), por conseguinte, o BMS faz uma relacéo
de causa com a criacdo de valor (Variavel dependente). Portanto, foi realizada uma AFE para cada
constructo usado na pesquisa (variavel dependente e variaveis independentes). As variaveis
independentes desta pesquisa consistem em 12 itens referentes as préaticas de resiliéncia (RES), 11
itens sobre o sistema produto-servigo sustentavel (SPSS) e 14 itens sobre as praticas de
sustentabilidade adotadas no modelo de negécio da empresa (BMS). Quanto as varidveis
dependentes, possuem 12 itens relativos da criacdo de valor (CV). Na AFE foi examinado o
processo e comportamento das variaveis observaveis, a analise de comunalidade, a escala dos testes
de Alfa de Cronbach e a Medida KMO de adequacdo de amostragem de cada um dos blocos do
questionario aplicado. Portanto, foram excluidas algumas variaveis que apresentavam baixa
comunalidade (<0,50) e outras que apresentaram heywood case em que a carga fatorial de uma
variavel é >1, indicando que ha multicolinariedade e dependéncia entre os indicadores, sendo
sugerido entdo a exclusdo dessa variavel (KOLENIKOV; BOLLEN, 2012).



Na primeira AFE referente ao construto RES, foram excluidas duas variaveis, pois 0s
valores de suas comunalidades foram menores que 0,5, sendo estas referentes a comunicacao
transparente com os parceiros da cadeia de suprimentos (RES2) e a forca de trabalho
multidisciplinar (RES3). Os testes de esfericidade de Bartlett (3396.075, gl = 45.000, p < 0,001) e
KMO (0,903) sugeriram interpretabilidade da matriz de correlacdo dos itens. Apds as exclusoes,
restaram 10 variaveis, no qual, a analise com rotacdo oblimin e autovalor acima de 0,7 sugeriu a
retencdo de 3 fatores como sendo 0s mais representativos para 0s dados. As cargas fatoriais dos
itens podem ser observadas na Tabela 1.

Tabela 1. Andlise fatorial exploratéria (RES)

Variaveis s e Comunalidade AIECE
Fator 1 |Fator 2| Fator 3 Cronbach
RES9. Flexibilidade na elaboragdo e execucdo dos 0.793 0.662
contratos
RESlZ. F_quo Qe caixa suflglente para suportar oS 0.768 0.541
impactos financeiros da pandemia
RES?7. ~FIeX|b|I|dade no planejamento e no controle da 0.746 0576
producéo 0,875
RES8. Portfolio diversificado de produtos e servigos 0.608 0.539
RESll. Estoque de seguranga para matéria-prima, 0.602 0515
insumos e produto acabado
RE§1Q. Capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio 0.503 0.553
logistico
RES_5. Colaboracdo com parceiros da cadeia de 0.996 0.92
suprimento
RESS. _Compartll_hamento de informacbes com parceiros 0.678 0743 0,897
da cadeia de suprimento
RES4. Integracdo entre 0s departamentos da empresa 0.672 0.637
RESL. .Comlte de crise para responder aos impactos da 0.846 0.784 _
pandemia

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

No fator 1, a variavel com maior carga fatorial foi RES9 “flexibilidade na elaboracéao e
execucao dos contratos” (0,793) e a menor foi a “capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio
logistico” (RES10: 0,503). No fator 2, tem-se a “colaboracdo com parceiros da cadeia de
suprimento” (RES5: 0,996) com maior peso e a “integracdo entre os departamentos da empresa”
(RES4: 0,672) com 0 menor peso. No fator 3, versa-se uma unica variavel concomitante ao “comité
de crise para responder aos impactos da pandemia” (RES1: 0,846). Optou-se pela ndo excluséo
desse fator devido a carga fatorial e comunalidades se apresentarem satisfatérios. Além disso, a
exclusdo dessa variavel levaria a exclusao de outras, portanto, a mesma foi mantida.

Os dados empiricos confirmam a literatura ao acentuar a necessidade de flexibilidade na
producdo em termos de volume de pedidos e cronograma de producéo e também a necessidade de
fornecer um mix de produtos variados para atender a demanda do cliente, flexibilidade em
contratos, distribuicéo e desenvolvimento de novos produtos (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017,
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PETTIT et al., 2013). A flexibilidade é ainda apontada como uma capacidade de resiliéncia chave,
visto que esta permite que as empresas respondam as interrupcdes e gerenciem 0S riscos ao
reconfigurar seus recursos (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017).

Outro achado ratificado no campo empirico para a literatura é a integracdo mediante aos
relacionamentos colaborativos com fornecedores e clientes (ATASEVEN; NAIR, 2017), visto que
a integracdo com o cliente facilita na obtencdo de insights estratégicos objetivando o
desenvolvimento de solugdes ideais para as mudancas nas necessidades do cliente (MUNOZ et a.,
2021). Além disso, Iftikhar, Purvis e Giannoccaro (2021) ressaltam que as competéncias de
integracdo externa propiciam as empresas o desenvolvimento de redes colaborativas e um melhor
gerenciamento das interrup¢fes da cadeia de abastecimento. Portanto, o compartilhamento de
informagdes, o planejamento colaborativo, a comunicagdo com parceiros e 0 planejamento e
integracdo com suporte de tecnologias de informacao e comunicacao, sdo quesitos relevantes para
a integracdo de toda a cadeia (CHOWDHURY; QUADDUS, 2017). Com relagéo ao fator 3, a
literatura versa que, a resposta da cadeia de suprimentos parte da mitigacdo de interrup¢ées de curto
prazo com menor impacto possivel (PETTIT et al. (2013). Portanto, a capacidade de responder
rapidamente as mudancas dinamicas do mercado durante cenarios criticos é um fator determinante
para a cadeia de suprimentos resiliente (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Para isso, é importante
que as empresas tenham uma equipe de resposta para mitigar crises (CHOWDHURY; QUADDUS,
2017), sendo esta a variavel chave acentuada no terceiro fator.

Para o segundo bloco de perguntas (SPSS), inicialmente, foi realizada a AFE que indicou a
exclusdo da varidvel SPSS5 por apresentar carga fatorial menor que 0,4 e a variavel SPSS8 por
apresentar heywood case. Apo6s a exclusdo das mesmas, foram retidos 3 fatores conforme
acentuado na Tabela 2. O fator 1 reflete variaveis de servigos circulares, correspondendo as
variaveis SPSS9 (0,891), SPSS2 (0,869), SPSS3 (0,727), SPSS7 (0,717). Sob a perspectiva dos
servigos circulares, as empresas buscam desenvolver parceiros potenciais e estabelecam uma boa
relacdo com seus fornecedores, visto que, desenvolver praticas operacionais circulares é uma acao
desafiadora para o fornecedor, portanto, a capacidade colaborativa é a Unica solucdo (NAG et al.,
2021).

Tabela 2. Andlise fatorial exploratoria (SPS.S)

Variaveis CETER PO Comunalidade AU E
Fator 1| Fator 2 |Fator 3 Cronbach
SPSS,9._ Parceria com c_herytes para o desenvolvimento 0.891 0.780
de praticas de economia circular
S.PSS2. C_olabora(;ao de fornecedores para ampliar o 0.869 0.699
ciclo de vida de produtos 0.902
SPSS3. Adequacdo da cadeia para atender demandas '
X SN o 0.727 0.649
de clientes as préticas de economia circular
SPSS7. Slstgma dg gerenc_lamento de informagGes 0.717 0.680
para manuseio do ciclo de vida do produto
SPSS_ll.~ Invgstlmentq em infraestrutura para 0958 0.920
ampliagdo do ciclo de vida do produto
. . 0,963
SPSS10. Desenvolvimento de startups circulares e
x . 0.952 0.939
agentes de recuperacdo de residuos
SPSS(_S._Substltmgao de materiais virgens por uso de 0.753 0.604
materiais recuperados ou remanufaturados
SPSS4. Utilizagdo de produtos e materiais
recondicionados, remanufaturados ou reciclados 0.717 0.590 0,773
SPSS1. Desenvolwme_nto de processos para 0.413 0514
remanufatura e recondicionamento de produtos




No fator 2, versa-se somente duas variaveis e ambas com altas cargas fatoriais. Esse fator
refere-se ao fluxo reverso, tendo estas variaveis como propulsoras para 0 gerenciamento destes
fluxos reversos, propiciando a reducdo dos custos referentes ao retorno dos bens (NAG et al.,
2021). Nag et al. (2021) destacam que os fluxos reversos salientam como beneficio o desempenho
em relacdo & economia de custos aderida pelo reaproveitamento desses materiais que séo ainda
utilizados para dar origem a novas matérias-primas (MURTA; MAIA, 2013). Portanto, aléem do
incentivo aos fornecedores a adotarem a l6gica da economia circular e estabelecer parcerias na fase
de pos-venda, os fluxos reversos também trabalham com a participacdo de startups circulares,
pequenos empresarios e agentes de recuperacdo e investem no desenvolvimento de recursos e
infraestrutura para gestdo do ciclo de vida do produto (NAG et al., 2021).

O fator 3 agrupa as variaveis SPSS6, SPSS4 e SPSS1, tendo a substituicdo de materiais
virgens por uso de materiais recuperados ou remanufaturados como a pratica mais relevante nesse
fator (0,753). O referido fator acentua os drivers de fabricacdo de produtos circulares apontados
por Nag et al. (2021), nos quais descrevem a aptidao do fabricante ou parceiro de servi¢co em recriar
valor para um produto que se encontra no estagio final de vida. Ao se tratar do design, a empresa
precisa entender como utilizar recursos e capacidades que gerem valor circular. O design circular
quando guiado para os principios de sustentabilidade, propicia ao fabricante a capacidade de
desenvolver a operacdo de desmontagem com maior facilidade no estagio final de vida para recriar
o valor (NAG et al., 2021).

Outro bloco indicado no questionario refere-se ao BMS, onde dentre as 14 variaveis
abordadas inicialmente, foram reduzidas a 8 ap0s a exclusdo das variaveis BMS3, BMS4, BMS5,
BMS9, BMS10, BMS14 que apresentaram baixa comunalidade, baixa carga fatorial ou heywood
case. Expressa-se 0 agrupamento de 3 fatores conforme Tabela 3, sendo o primeiro fator salientado
pelas variaveis BMS13, BMS12 e BMS11, cujas cargas fatoriais variam entre 0,956 e 0,530. Os
trés fatores retidos representam 72% da variancia explicada e KMO satisfatério (0,887). Os indices
RMSEA (0,039) e TLI (0,991) também foram satisfatérios e o alfa de cada fator apresentou valor
acima de 0,70).

Tabela 3. Andlise fatorial exploratéria (BMS)

Variaveis SindesTRalbud: Comunalidade AIEIEE
Fator 1| Fator 2| Fator 3 Cronbach

BMS13. Adocdo de praticas de controle da poluicéo 0.956 0.828

BMS12. Uso eficiente de recursos hidricos | 0.829 | \ | 0.806 0.876

BMS11. Preocupacdo com a criacdo de valor social e 0.530 0.584 '

ecolégico para os stakeholders ' '

BMS7. Preocupacdo com a qualidade de vida no 0.916 0.742

trabalho ' '

BMS8. Treinamentos para melhorar as habilidades e 0.682 0.682 0,856

conhecimentos dos funcionérios ' '

BMS6. Incentivo ao comprometimento organizacional 0.556 0.65

BMS2. Troca de experiéncias com fornecedores para a

criacdo do produto e/ou servigo 0.872 0.788 0.845

BMSL1. Envolvimento de clientes no processo de criagao 0.830 0.682 '

do produto e/ou servico ' '

As variaveis do fator 1 refletem o pilar tecnoldgico apresentado por Bocken et al. (2014)
referente ao arquétipo de criagdo de valor a partir de residuos e a substituicdo por processos
renovaveis e naturais. N&o obstante, o fator 2 envolve as variaveis BMS7, BMS8 e BMS6 onde
tem-se a preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho como a variavel de maior peso no fator
(0,916). Esse fator corrobora com outro arquétipo de Bocken et al. (2014), onde acentua-se a
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adocdo de papel de lideranga e incentivo a suficiéncia, isso inclui o engajamento dos stakeholders
e comunicacao e resultados operacionais. Quanto ao fator 3, acentua-se as variaveis BMS2 e BMS1
que refletem a troca de experiéncias com fornecedores para a criagcdo do produto e o envolvimento
de clientes no processo de criacdo. Bocken et al. (2014) traz ainda o arquétipo desenvolvimento de
solucBes, acentuando os modelos de suporte ao empreendedor e parcerias. O Gltimo bloco que
consiste na variavel independente (CV), acentuou dois agrupamentos, tendo a exclusdo de somente
uma varidvel (CV10) por apresentar carga cruzada. Os oito itens mostram boas cargas fatoriais que
variam entre 0,906 e 0,401, conforme mostrado na Tabela 4.

Tabela 4. Andlise fatorial exploratéria (CV)

L Cargas Fatoriais . Alfa de
Variaveis Fatorgl Fator 2 Comunalidade Cronbach
CV1. Melhoria da imagem 0.906 0.698
CV2. Aumento do valor da marca | 0875 | | 0.677
CV5. Aumento da participagdo no mercado | 0770 | | 0.682
CV3. Aumento da fidelidade do cliente | 0763 | | 0.672 0.922
CV6. Aumento da atragdo dos investidores | 0720 | | 0.625 ’
CV7. Facilita a colaboracéo com os fornecedores | 0533 | | 0.665
CV4. Aceitacdo da comunidade local | 0455 | | 0.507
CV12. Reducdo dos riscos ambientais | 0.401 | | 0.536
CV8. Aumento da produtividade | | 0904 | 0.757 0.830
CV9. Reducéo dos custos operacionais | | 0781 | 0.613 ’

O fator 2 do bloco CV ainda destaca os itens CVV8 e CV9 que consistem na percepc¢ao dos
participantes em relacdo aos ganhos com a adogdo de praticas de sustentabilidade no modelo de
negocio da empresa. Esses ganhos consistem no aumento da produtividade (CV8) e reducao dos
custos operacionais (CV9). Com relacdo os indices de ajuste, versa-se 0 RMSEA com valor de
0,080 e TLI 0,953 sendo estes, considerados satisfatorios. Além destes, o valor do KMO (0,937) e
alfa (0,917 F1/ 0,888 F2) também foram satisfatorios.

4.2 Modelo estrutural

O modelo tedrico proposto neste artigo foi averiguado a partir da modelagem de equacGes
estruturais, tendo as analises fatoriais conduzidas para a composicao das variaveis de medida do
modelo. Nesse sentido, os coeficientes foram estimados atraves do método WLSMV e considerou-
se as medidas de ajuste absoluto, incremental e parcimonioso. A Figura 2 abaixo, apresenta o MEE
com estimacdo dos coeficientes padronizados.
Figura 2. Modelo estrutural obtido

F1_RES
‘ F1_BMS | ‘ F2_BMS | ‘ F3_BMS ‘
0.890
. t
T 051 0787 0769 0754
0.539 0.365%*
F3_RES 0.839 /'-H_Cv
0.838%*
0.745"
F1_SPSS 0.813
0925 0.595%+ RZ2=0,811 R?=0,701
F2_SPSS 0.697
0.802
F3_SPSS
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Conforme pode ser visto na Figura 2, 0 modelo apresentou valores positivos em todos 0s
coeficientes e 0 valor de RZjustado, indicando forte relagdo entre os construtos (R?=0,811 e
R?=0,701). Dessa forma, salienta-se que a resiliéncia e o SPSS impactaram significativamente no
BMS e 0 BMS, por sua vez, impactou na criagdo de valor para os stakeholders. Esse resultado versa
que a variavel BMS possui capacidade explicativa de 81% do modelo, além deste, tem-se 0 BMS
explicando 70% da criacdo de valor. Ainda explorando as rela¢des entre 0s construtos, acentua-se
que, a resiliéncia explica em 0,365 0 BMS, ou seja, caso a RES cres¢ca um ponto, 0 BMS cresce
0,365 ponto. Os valores encontrados para as medidas de ajuste absoluto, ajuste incremental e ajuste
parcimonioso estdo dispostos no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2. indices de ajustamento do modelo

Medidas indice Valor aceitavel Valor encontrado Autor
GFI >0,90 0,997
Ajuste Absoluto SRMR Quanto menor, melhor 0,033
RMSEA >0,08 0,000 Hair et al. (2009)
Ajuste parcimonioso CFlI >0,90 1,000
Ajuste Incremental TLI >0,90 1,014

Observa-se no quadro acima que todas as medidas de ajustes sdo satisfatorias, indicando
entdo que o modelo esta bem ajustado. Portanto, os dados obtidos refletem resultados favoraveis
ao modelo teodrico proposto neste artigo e as hipdteses do trabalho podem ser comprovadas. Nesse
ambito, pode-se afirmar que as capacidades de resiliéncia que sdo relativas as préticas de
flexibilidade, solidez de mercado e redundancia, integracdo e colaboracdo e a capacidade de
resposta, explicam positivamente 0 BMS, o que confirma a hip6tese H1, corroborando com a
colocacdo de Sousa-Zomer e Cauchick-Miguel (2019) e Neto et al. (2019) que mencionam em seus
estudos que as empresas se encontram vulneraveis devido ao periodo pandémico e a sua restauracdo
requer novos modelos sustentaveis para obter melhor capacidade de resposta, logo, para lidar com
0s impasses, as empresas precisam reformular seus modelos de negdcios e suas estratégias, tendo
a sua disposicao politicas sustentaveis que podem promover maior resiliéncia do setor.

No tocante a hipétese H2, afirma-se que se uma empresa adotar praticas de sustentabilidade
mediante o SPSS, ela estara mais propicia a um BMfS. Esse achado corrobora com Abreu et al.
(2020) ao argumentarem que as iniciativas e ofertas sustentaveis desenvolvidas por um SPS.S ndo
sdo fendbmenos isolados, mas resultam na colaboracdo na busca de solucBes entre os diferentes
atores ligados em uma rede estratégica para gerar valor em um BMfS. Por fim, a hipétese H3
referente ao construto criagdo de valor ser explicado pelo BMS ¢é aceita. Essa afirmagdo é
sustentada por Bocken et al. (2014) e Schaltegger et al. (2016) ao corroborarem que o conceito de
sustentabilidade versa igualmente a criacdo de valor de longo prazo e adota uma abordagem de
negécios igualmente trabalhada nas implicagGes sociais, ambientais e econdmicas, sendo esta uma
caracteristica definidora dos BMfS.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa apresentou uma visdo, por parte da forca de trabalho da empresa de
manufatura téxtil, da extensdo da percepcdo da implementacdo das préaticas de resiliéncia, das
praticas do sistema produto servigo sustentavel e do modelo de negdcios para a sustentabilidade.
Também trouxe a percepc¢do dos ganhos na cadeia de valor. Durante a pandemia COVID-19, as
praticas que envolveram: compartilhamento de informagbes e comunicacdo transparente com
parceiros da cadeia de suprimento; flexibilidade na elaboracéo e execucéo dos contratos; forca de
trabalho multidisciplinar e capacidade de reserva de maquinas, pecas e apoio logistico, além de
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fluxo de caixa suficiente para suportar os impactos financeiros da pandemia, foram fundamentais
para o fortalecimento do modelo de negdcios da empresa e superacao das dificuldades.

A pesquisa revelou que a empresa se encontra em um estagio amadurecido de
implementacgdo de préaticas sustentaveis, com foco em um SPS.S que trabalha ndo apenas com
produtos tangiveis, mas também em servicos intangiveis, concebidos e combinados, de forma que
sejam capazes de atender as necessidades do cliente e criar valor social e ecologico. A pesquisa
indicou que os ganhos significativos na cadeia de valor foram decorrentes da evolugdo das
seguintes praticas: uso eficiente de recursos hidricos; controle da poluicdo; qualidade de vida no
trabalho; projetos sociais para a comunidade; trabalho com parceiros com valores éticos
semelhantes; troca de experiéncias com fornecedores para a criacdo do produto e/ou servico;
relacdo de confiangca com os parceiros da cadeia de suprimentos. Dessa forma, os gestores devem
trabalhar com os stakeholders internos e externos no desenvolvimento de uma relagdo reciproca,
com ac¢0Oes conjuntas de captura e entrega de valor.

LimitacGes nesta pesquisa devem ser reconhecidas. A coleta de dados foi conduzida apenas
com a forga de trabalho da empresa de manufatura téxtil. Pesquisas adicionais podem ser estendidas
para toda sua cadeia de suprimento e para seus stakeholders, no sentido de fornecer uma melhor
compreensao sobre os ganhos na cadeia de valor com a adocéo de praticas resilientes e sustentaveis
no modelo de negdcios, e a respectiva influéncia dos stakeholders.
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