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MODELOS DE NEGOCIOS NA PANIFICACAO, EM FORTALEZA-CE, ORIENTADOS
POR ARQUETIPOS DE SUSTENTABILIDADE

1 INTRODUCAO

O conhecimento cientifico tem por funcdes: compreender, traduzir, construir e
transmitir conhecimento diante de anseios individuais ou coletivos de uma sociedade, neste
sentido, ha tempos, parte desta comunidade cientifica expressa sua preocupacdo com a
correlacdo entre elementos ambientais e socioecondmicos. Visto que, estes sdo indicados
como capazes de condicionar e explicar a homeostase social. Bem-estar, ameagcado ou
préximo do fim, em detrimento de uma cultura de consumo e producdo que afetam o meio
ambiente (URSINO, 2019).

Em concomitincia ao processo de mitigacdo do problema ambiental, ergue-se o debate
e acOes sobre o bem estar social por meio do desenvolvimento econdmico em um estdgio
competitivo de base tecnoldgica e inovativa, ou seja, producdo em escala com uso acelerado
de recursos naturais € humanos, frente a uma estrutura de consumo diversificada em
quantidade e qualidade. Modelo que no médio e longo prazo gera um dnus aos meios sociais e
ambientais e em ultima ordem, ruptura das condi¢des sociais (SCHOT e STEINMUELLER,
2018; URSINO, 2019).

Sendo assim, Schot e Steinmueller (2018) sugerem a necessidade de um modelo
alternativo de crescimento e desenvolvimento econdmico, similar a proposicdo de Ursino
(2019), sobre um sistema socioecoldgico, com caracteristicas diferentes do modelo
competitivo dinamico, contido no Sistema Nacional de Inovagao — SNI, bem como adequado
ao idedrio sustentdvel. O modelo sugerido pelos autores versa um sistema de base disruptiva,
que contempla a sustentabilidade da vida, por meio de uma producio e consumo consciente,
com maior cardter coletivo, ajustado com uma nova base sociotécnica, de menor potencial
poluidor. Identidade criticada por autores como Voegtlin e Scherer (2017) e Fagerberg
(2018), os quais acreditam na capacidade de resposta por meio de ajustes institucionais e a
geracdo de novas tecnologias corretivas.

Outrossim, fundamental compreender que entre o mundo real e o seu futuro, existem
estruturas organizacionais e stakeholders, que formatam os ambientes institucionais
(Isomorfia competitiva e institucional) (DIMAGGIO e POWELL, 2005) e nestes os
comportamentos de andlise e resposta as dindmicas sdo diversas e dependem do conjunto de
forcas que os definem, do ambiente institucional, bem como, da leitura dos dilemas de cada
espaco (ABREU, CUNHA, BARLOW, 2015; LEE, 2007; JAMALI, D. e KARAM, 2018).
Portanto, além da leitura das institui¢des, torna-se fundamental, compreender a interpretagcao
das organizacOes € como estas captam, processam e respondem as dindmicas.

A fim de unir os condicionantes sustentaveis da literatura cientifica, as percepcdes do
ambiente e tentar compreender como essa sao transmitidas e internalizadas pelas organizagdes
€ que este trabalho propde a triangulacdo da perspectiva dos arquétipos de modelo de
negocios sustentdvel (MNS) (BOCKEN et al. 2014) e a percep¢do do stakeholder.
Pressupomos que estes elementos sdo capazes de captar um novo conjunto de valores em
formacdo no ambiente competitivo e que diante de uma trajetéria técnica podem ser
transmitidos por meio de modelos gerenciais, os quais, ao serem internalizados no core
business das firmas estas podem estar adequadas a um modelo e idedrio de sustentabilidade.

Diante da estrutura relatada questiona-se o quanto das demandas sociais por um
mundo mais sustentdvel, organizadas e estratificadas no modelo da Bocken er al (2014)
podem ser captadas e transmitidas pelos modelos de gestdo sustentdvel e o quanto destas sdao
implementada e internalizadas pelas organizagdes, caminho este que sucinta atividades mais
sustentdveis.



O objetivo deste trabalho visa compreender o quanto da percep¢do do stakeholders,
contidos nos arquétipos de sustentabilidade, podem ser internalizados nas organizacdes na
cadeia de panificagcdo. Identidade, expressa por meio da pratica de elementos presentes na
gestdao sustentdvel. Com fins de auxilio na constru¢do de respostas e a partir da estrutura de
arquétipos sustentdveis, o trabalho contou com os seguintes objetivos especificos: primeiro,
analisar absorcdo dos arquétipos da dimensdo tecnoldgica; segundo, analisar a sucg¢do de
referéncias do meio social; terceiro, analisar a internalizacdo de novas praticas da dimensao
organizacional e por fim, analisar como o conjunto dos arquétipos condiciona a firma em um
modelo usual ou em um modelo de negécio sustentdvel no ramo de padarias, em
Fortaleza/CE.

Justifica-se, tal esfor¢co em funcdo, tanto, dos condicionantes sociais e organizacionais,
quanto dos valores do idedrio da sustentabilidade social e ambiental, os quais tendem a
formatar um futuro alternativo para a humanidade. Outrossim, hd necessidade de compreender
0 comportamento organizacional, em um contexto institucional que niao dispdem do mesmo
nivel de pressdo social e ambiental, portanto, com maior probabilidade de praticas
degradativas. E por fim, diante da importancia em desenhar possiveis trajetorias, mediante o
uso de modelos organizacionais de base sustentavel.

Quanto ao ganho cientifico, este almeja compreender se existem caminhos
alternativos que expressem a introdugdo, transmissdo e consolida¢do de valores de cunho
sustentdvel em instituicdes com forcas bem definidas.

No intuito de estruturacdo do trabalho, este estd segmentado, em trés partes: o
referencial tedrico, em que foram discorridos sobre modelos de gestdao; um segundo quadro
tedrico, que trata dos arquétipos de sustentabilidade. Na etapa seguinte, desenham-se os
procedimentos e respectivas justificativas quanto a estrutura de andlise, seguidos pela
andlise dos resultados, discussao e consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 MODELOS DE NEGOCIOS E ARQUETIPOS DA SUSTENTABILIDADE
2.1.1 Modelos de negdcios usuais € modelos de negdcios sustentdveis

A forma como a organizagdo cria valores para seus grupos de interesses e os expoe de
maneira estruturada é chamada de modelos de negécios. Em aspectos centrais, refere-se “a
maneira pela qual a empresa entrega valor aos clientes, os estimula os a pagar e converte esses
acréscimos em lucro” (TEECE, 2010, p. 172). Para Teece (2018) um modelo de negdcio
comum (MNC) precisa equilibrar: criagdo, entrega e captura, identificando e satisfazendo as
necessidades dos clientes, especificando a tecnologia e a organizacdo que as abordard,
capturando, por fim o valor das atividades.

O modelo proposto por Elkington (1997) apresentou o conceito de sustentabilidade a
partir de trés dimensOes (econdmica, ambiental e social), devendo possuir 0 mesmo grau de
importancia para que uma empresa seja considerada sustentavel. Contudo, surgiram outros
caminhos para direcionar o modelo de negdcio abrangendo outras dimensdes. Boons e
Liideke-Freund (2013), por exemplo, apresenta a proposta de valor abordando valores
ecoldgicos, sociais e econdmicos. Enquanto Bocken et al. (2014) elaborou arquétipos com as
dimensdes tecnoldgica, social e organizacional.

Independentemente, negdcios sustentiveis tém por premissa a criagdo de valor
adicional que € entregue ao cliente pela empresa, atendendo os aspectos sociais € ambientais
(BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). Portanto, uma organizacdo deve criar valor social e
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ambiental de forma positiva, agregando para si e favorecendo uma rede mais ampla, composta
pela sociedade e o meio ambiente (STUBBS; COCKLIN, 2008).

A transicdilo de um MNC para um MNS pode transformar-se em vantagem
competitiva, para as empresas pioneiras. Segundo Teece (2018), a organizacdo pioneira
objetivam / tendem a incorporar no ambientes uma nova proposta de valor, contribuindo para
que outras empresas atuem da mesma forma, sem afetar o pioneirismo da precursora. Bocken,
Boons e Baldassarre (2019) descrevem que os modelos de negdcios sdo influenciados por
outros MN, cadeias de valor, produtos e infraestruturas utilizadas, sustentadas e concorridas.

A transicdo de MNC para MNS ndo referenda uma répida trajetoria. Esta depende ndo
s6 das premissas contidas no modelo de negdcio. Este necessariamente depende de um
conjunto de elementos, os quais sdo de ordem interna ou externa. Os componentes de ordem
externa, como tecnologias, capital e competéncias especificas, sdo ofertados de acordo com o
espraiamento e capacidade de desenvolvimento destas caracteristicas. Em contraponto, os
fatores internos, depende muito mais, da capacidade de internalizacdo e pritica no novo
conjunto de valor. A fim de compreeder estes comportamentos de internalizacdo e
externalizacdo, Bocken et al. (2014) propdem trés dimensdes fundamentais e arquétipos
fundamentais para a defi¢do de um quadro sustentavel.

2.1.2 Os arquétipos em modelos de negdcios sustentaveis

O estudo de Bocken et al. (2014) estruturou solu¢des para conduzir as organizagdes
em seus modelos de negdcios, neste caso, um modelo de negdcio sustentdvel focado em oito
arquétipos trabalhando as dimensdes tecnoldgica, social e organizacional.

Para a dimensdo tecnoldgica, os modelos foram definidos diante da l6gica do uso
consciente dos recursos, bem como, diante da necessidade de mudanga tecnolégica baseado
em producdo e escala de menor impacto ambiental. Para tanto, estes estdo dispostos com o0s
seguintes arquétipos: Maximizar a eficiéncia material e energética; Criar valor a partir
de residuos; Substituir por fontes de energias renovaveis.

Para a dimensdo social, este se define por meio da reconstru¢ao de valores sociais,
perpassando de uma estrutura individual, baseados na relacdo de troca social, para uma
identidade de pertencimento, a¢do e resposta. Sendo estabelecidos os seguintes arquétipos:
Entregar funcionalidade em vez de propriedade; Adotar um papel de mordomia;
Incentivar a suficiéncia.

Quanto a dimensdo organizacional, o propdsito desta dimensdo € referendar ndo s6 a
expressao dos valores e sua internaliza¢do, bem como, demonstrar e estimular a difusdo de
valores e técnicas sustentdveis, a0 mesmo tempo destacar as vantagens competitivas ao aderir
a essa abordagem. Para tanto, o modelo proposto inclui: Propdsito do negocio para a
sociedade/ambiente; Desenvolver solucoes de escalabilidade.

Em decorréncia das proposicdes tedricas contidas em MNC, MNS e arquétipos;
sugerimos um framework, a fim de reafirmar, o processo de transmissdo, internalizacdo,
pratica do modelo sustentdvel, bem como, a partir deste, tentar inferir um enquadramento do
MN, diante da pratica ou ndo dos arquétipos.

2.1.3 Consolidacao dos arquétipos para a sustentabilidade

O framework proposto neste trabalho, baseado em Boken ef al. (2014), advém da
necessidade de um esforco continuo em interpretar as trajetdrias decorrente dos conflitos e
limites impostos a uma estrutura interpretativa da realidade. Ciente de que o tema
sustentabilidade social e ambiental estd relativamente condicionado a um debate sobre as



dindmicas e pressoes institucionais diante de configuragdes especificas. Depreende-se que, o
modelo referido pelos autores aglutina caracteristicas fundamentais para compreensdo da
transferéncia e consolidacdo de valores sociais e técnicas definidas em um ambiente.

Em concomitancia, é importante destacar que a despeito do conjunto de forcas, nem
sempre estas sdo visiveis em todos os setores e ambientes; tal qual, o objeto deste trabalho -
panificacdo. Este remete novamente a uma cultura social e a forma de expressido e pressao
diante do meio institucional. Ratificado, tal problema, por meio dos trabalhos de Holm e
Staunint (2002) e Mylan et al. (2015), onde ambos expressam o comportamento dos
consumidores no setor de panificacdo, sendo estes equidistantes. Holm e Staunint (2002), por
exemplo, afirmam que na Dinamarca o setor de panificacdo apresenta inclinagdo para a
percep¢ao quanto a origem, producio e qualidade dos produtos, diferenciando-os ndo s entre
sauddveis ou ndo, bem como se estes sdo organicos, fato que tém impactado quanto ao
comportamento das empresas. Para Mylan ef al. (2015) ao analisar as cadeias e empresas no
setor de panificacdo no Reino Unido, estes afirmam que a baixa adesdo aos movimentos
ecoldgicos e de sustentabilidade no setor, estdo em segundo plano, em funcdo de duas
pressdes tanto dos grandes produtores quando dos consumidores que ndo dispde de clara
expectativas quanto a sustentabilidade no setor.

O processo de ganho sustentdvel, por hipdtese, pode advir de pressdes e resultados
externos a cadeia. Por exemplo, de ordem tecnoldgica, a qual viabiliza a introdu¢do de uma
nova técnica, com baixo custo. Logo, ndo sé a difusdo das dimensdes, bem como, a
consolida¢do dos arquétipos torna o processo de modelagem da gestao sustentavel mais lenta.

Portanto, o framework, figura 1 abaixo, parte do pressuposto de que existem formas de
expressdo que sdo absorvidas pelas dimensdes e arquétipos de sustentabilidade. Estes estdo
inseridos nos modelos de gestdo sustentdvel. A expressdo do processo de consolidacdo do
modelo sustentdvel, segundo Bocken er al. (2014), dar-se em funcdo da fase inicial,
proposicao de valores, onde os novos valores decorrentes do processos sustentdveis tendem
a alterar o core business da firma. Caso ocorra a execucdo das acdes nas trés dimensdes de
forma harmonica, se condiciona e habilita a segunda fase, que € a identificacdo dos novos
valores e se estes foram criados e entregues a organizagdo. Com a evolugdo e a melhoria
das acgOes, estes podem configurar que todos os valores propostos foram captados,
internalizados e praticados, fato que conduziria ao resultado de um modelo de negdcio
sustentdvel.

Figura 1 — Fases de consolidagdo dos arquétipos para sustentabilidade

Fases de consolidagio dos A 5
S o Ambiente empresarial
arquétipos para sustentabilidade

Proposi¢ao de Valores > | Modelo de negécio l

das
valores empresas SRR

Valores criados
e entregues

Valores
capturados

Fonte: Elaborado a partir de Bocken et al. (2014).



Diante dos casos, onde ndo ocorre a aplicaciao deste de forma completa ou esporadica,
pode-se pressupor dois resultados: a primeira, referenda a firma que dispde de meios
estruturais € demanda por mudangas de valores, entretanto, enfrenta barreiras. O segundo, e
mais forte, endossa o tipo de firma em que os valores e forcas tradicionais sdo mais fortes do
que os elementos propostos pelas dimensdes e que os ganhos encontrados na prética dos
arquétipos, fazem com que a organizacgao prefira um MNC.

Apresentado a estrutura tedrica em sequéncia, demonstra-se a metodologia cientifica
capaz de captar a completude das acdes e a adequacao destas aos arquétipos.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa de campo, permitindo relacionar o
marco tedrico-metodolégico com a realidade empirica (MINAYO, 2008). Classificando-se
como exploratério ao conceder uma maior familiaridade com o problema, de forma explicita e
possibilitando a construcdo de hipéteses / pressupostos (GIL, 2007). De natureza qualitativa
ao abordar a compreensao dos fendmenos, considerar os individuos, grupos ou organizacgdes e
sua atuacdo em determinado ambiente ou contexto social (MINAYO, 2008).

Os dados foram coletados por meio de entrevistas, que Minayo (2008) apresenta como
sendo a estratégia mais utilizada em trabalhos de campo, abordando a comunicagdo verbal em
sentido amplo e no sentido restrito refere-se a coleta de informagdes sobre determinado tema
cientifico. A andlise dos dados coletados foi realizada através da andlise de conteddo da
temadtica, que considera a pré-andlise, a exploragao do material e o tratamento dos resultados
(inferéncia e interpretacdo), realizando um tratamento do conteddo através de sua
transformacdo de dados brutos em recortes, agregacdo ou enumeracdo, com finalidade de
chegar a representacdo do contetido ou sua expressao (BARDIN, 2009).

Em detrimento da compreensao das técnicas defendidas pela Bocken e al. (2014) e da
estrutura tedrica sobre MNC e MNS, justificamos os procedimentos deste objeto em face da
necessidade de explorar o comportamento de transmissao de valores e padrdes que objetivam
captar os formatos e comportamentos das referidas organizagdes na instituicao de panificacgdo,
em uma cidade nordestina.

Para tanto, justifica-se o setor de panificacdo em razdo das pressdes que estes sofrem,
bem como pelo tipo de residuos gerados, de menor impacto ambiental (residuos pereciveis).
Quanto a populacdo objeto deste trabalho, segundo dados do Sindicato da Inddstria de
Panificacdo e Confeitaria no Estado do Ceard (SINDPAN-CE), existem 1100 empresas na
cidade de Fortaleza, sendo 119 associadas. Do total, 34 localizados em bairros ou
circunvizinhos a dreas de melhor renda e IDH renda, segundo dados do ultimo senso realizado
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010). Os bairros abordados na
pesquisa contemplaram: Meireles, Aldeota, Dionisio torres, Mucuripe, Guararapes, Coco,
Praia de Iracema, Varjota, Fatima e Joaquim Tédvora. A escolha frente aos bairros de maior
renda e IDH remete a hipdtese em que o publico destes locais, dispdem: conjunto de
informacgdes, valores e comportamentos que podem causar maior impacto no consumo de
produtos vendidos nas padarias, o que em si, poderia conter ou estimular um consumo e
producdo sustentavel. No mesmo sentido em que estas poderiam dispor de acesso a capitais
(financeiro, humano e tecnolégico), os quais viabilizam as adaptacdes, frente as pressdoes no
ambiente.

Os dados coletados neste trabalho seguem a logica metodolégica contida no trabalho
de Bocken et al. (2014), estruturado em duas fases: na primeira fase foi realizada uma
entrevista contendo 26 perguntas abertas direcionadas ao presidente do sindicato de
panificacdo, especialista na area, com aproximadamente 120 minutos de duragdo. Essa
entrevista captou o perfil do setor, as mudancas ocorridas nos ultimos anos € como as
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panificadoras estdo atuando com ac¢des nas dimensdes tecnoldgica, social e organizacional. Na
segunda fase, e em resposta aos elementos apontados pelo especialista, foi elaborado um
roteiro de entrevista semiestruturado que coaduna com as dimensdes apresentadas no estudo
da Bocken et al. (2014), a fim de captar a percep¢ao das organizagdes, a partir dos elementos
indicados. Nesta etapa, dentro das 34 empresas localizadas no bairro de maior IDH/PIB,
foram entrevistadas 4 empresas, com duracdo média entre 30 e 60 minutos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em resposta aos objetivos especificos, nesta secdo apresentamos os resultados em
separado, por dimensdes (tecnoldgica, social e organizacional), com exemplos ilustrativos e
panorama de quatro empresas, que receberam nomenclaturas A, B, C e D, pertencentes ao
ramo de panificacdo na cidade de Fortaleza, Estado do Ceara.

Neste trabalho realizamos um esforco de adequagdo dos arquétipos apresentados por
Bocken et al. (2014) com agdes desenvolvidas no ramo de panificacdo. Ou seja, diante das
dimensdes e arquétipos citados pelos autores e seus respectivos exemplos, tentamos
correlacionar, com agdes realizadas no ramo de panificacdo, perfazendo uma leitura
compreensivel dos valores esperados, com os valores encontrados.

Quadro 1 — Dimensédes e arquétipos da sustentabilidade no setor de panificacio

Dimensdes
Social I
Juétipos

Tecnologico I Organizacional

Ar

substituicdo de

Rotulos como
informacdes completas
Criacgdo, manutengao e
renovagado dos espacos
para maior bem-estar
social

Aproximacao junto a
comunidade por meio de
praticas e insentivos a
acdes interventivas,
constantes ou no

Maximizar a ’ energias x g Propésito do
o = criar valor a : Funcionalidade de ’ ,pA Desenvolver
eficiéncia . energias Adotar um papel de Incentivar a | negocio para a .
. partir de — entrega, em vez de : . ) W solugdes de
material e ; renovaveis e ; mordomia suficiéncia | sociedade/ambie -
e residuos propriedade escalabilidade
energética processos nte
naturais
Substiuicdo " Valoracdo da vivéncia |Processos de producao . Realizacdo de
Implementag¢ | Reducdo no uso o Produgido e " :
por N . de experiéncias por que atendam as acodes na Cooperagao
. a0 de coleta |de aguae . e consumo N i
equipamento ; 2 parte do cliente em exigéncias de seguranca : promocao do tecnologica
A seletiva energia e : consciente : .
s eficientes substituicdo do produto |alimentar meio ambiente
Reducdo e "
7 g Pratica de
melhor ; Utilizagdo de : " :
A Gerencimant . Oferta de produtos com integracgdo social
aproveitame , energias . -
o de residuos o precos justos (empregabilidad
nto de renovaveis )
; e
insumos
Reciclagem Internalizacdo
e Utiliza¢do de materia- de uma moral e
reutilizacdo prima adequada ética, social e
da agua ambiental

Fonte: Elaboracdo propria, a partir Boken et al (2014)

Em sequéncia, e diante das entrevistas semiestruturadas, realizamos uma andlise de




conteido, em funcdo da fala dos representantes das empresas. Diante dos elementos
correlacionamos o contetido das falas com os arquétipos.

4.1 A TECNOLOGIA COMO FATOR DE IMPACTO NAS MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS

Um dos fatores que influenciam no crescimento de uma empresa esta relacionado com
a capacidade tecnoldgica desenvolvida, por seus gestores, através de acdes e projetos que
proporcionam a inclusdo de novas tecnologias dentro da organizagdo. Dentre as possibilidades
de mudancas identifica-se as atividades ligadas as energias e aos materiais utilizados nos
processos de producdo. O estudo realizado por Bocken et al. (2014), no que se refere a
dimensdo tecnoldgica, tém por fungdo, categorizar exemplos de acdes que determinada
empresa pode realizar para melhorar tanto sua efici€éncia energética, quanto ao demaisseus
insumos. A Tabela 1 apresenta os arquétipos e os correlaciona com as praticas encontradas no
setor de panificacdo, atribuindo valor “1” para a empresa que pratica agdes que correspondem
aos arquétipos apresentados e valor “0” para empresas que nao praticam os arquétipos
apresentados.

Tabela 1 — Arquétipos para sustentabilidade do setor de panifica¢do na dimenséo tecnoldgica.

Dimensao Arquétipo Préticas A B C D
Pratica de substituicio por 1 1 1 1
Maximizar a equipamentos eficientes
eficiéncia Reducido e melhor aproveitamento 1 1 1 1
material e de insumos diretos
energética Reducido e melhor aproveitamento 1 0 0 1
de insumos indiretos
Criar valor Implementacdo de coleta seletiva 1 1 1 1
Tecnolégica a partir de Gerenciamento de residuos 1 1 1 1
residuos Reciclagem e reutiliza¢do da dgua 1 0 0 0
Substituicdo Reducido no uso de dgua e energia 1 0 0 1
de energias
renovavets ¢ Utilizacdo de energias renovaveis 1 0 1
processos
naturais
Total de praticas realizadas 8 4 5 6
Total de praticas realizadas (%) 100 50 62,50 75

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O arquétipo Maximizar a eficiéncia material e energética manifesta, no setor de
panificagdo, novas maneiras da organizagdo estruturar suas acdes, indicando melhoria nos
indices impactados por este arquétipo. Na panificacdo existem vdrias formas de alcancar
eficiéncia neste ponto, dentre elas: substituicio de lampadas comuns por modelos
econdmicos; utilizacdo de maquinas de ar-condicionado com tecnologia atual; substituicao de
equipamentos antigos por equipamentos com tecnologia voltada para economia de energia; e
a implantacdo da energia solar fotovoltaica. Considerando que as padarias analisadas, mesmo
que sendo empresas classificadas como de pequeno porte, também incorporam a
sustentabilidade (VAN HEMEL; CRAMER, 2002) na criagdo de modelos de negdcios
voltados para a suficiéncia (BOCKEN; SHORT, 2016).

As panificadoras abordadas na pesquisa apresentaram bons resultados quanto as



praticas que envolvem esse arquétipo, dentre as acdes que possuem uma relacio direta com a
producdo e desperdicio de insumos encontrou-se concordancia em todas as panificadoras.
Vale destacar que as panificadoras A e D desenvolveram todas as condutas contempladas
neste arquétipo. Para a panificadora A o consumo de dgua pode ser reduzido através de
intervengdes simples e a panificadora D encontrou na implantacdo de um reldgio controlador
do tempo, a saida para reducdo do consumo de energia em hordrios de pico, como exposto,
respectivamente nas declaracdes abaixo:

Nés tinhamos um consumo de 4gua bem mais elevado pra lavagem dessa parte mais
suja da producdo. No caso da tela, era feita a limpeza normal, como € feita dos
outros utensilios; entdo, contratamos uma empresa especializada que traz um
equipamento com os produtos adequados para realizar essa lavagem. Isso reduziu
bastante nosso consumo de dgua (empresério A).

Temos relogios “time” nas camaras congeladas ¢ resfriadas para controlar
automaticamente os hordrios em que estas serdo ligadas e desligadas. Da mesma
forma fizemos com os fornos, estudando antes qual seria o horério ideal de ligar e,
a0 mesmo tempo, conseguir uma economia de energia (empresario D).

O arquétipo criar valor a partir de residuos tem um grande impacto no setor de
panificacdo, visto que as padarias geram muitos residuos, organicos e inorganicos. Embora
sejam residuos de baixo impacto no que se refere ao meio ambiente, ainda assim, seu
gerenciamento precisa ser controlado. Isso porque muitas praticas atuais no comércio
permanecem insustentdveis (ROCKSTROM et al. 2009). Um problema enfrentado nas
panificadoras € a disponibilidade de locais para armazenar, mesmo que provisoriamente, 0s
residuos gerados. Apesar de predominar, no setor de panificagdo, as condutas que condizem
somente com as obrigacdes legais do setor; outras praticas sdo realizadas e podem ser
replicadas visando um melhor aproveitamento do que este arquétipo aponta. Dentre as
padarias estudadas, este arquétipo apresentou resultado favordvel e a acdo realizada pela
panificadora A mostra que a reutiliza¢ao da dgua traz reducdo no consumo e despesa com este
insumo, como apresentado no testemunho abaixo:

Nas camaras, congelada e resfriada, tiramos em média 30 litros de dgua por dia,
através do sistema deste tipo de equipamento, que libera dgua com seu
funcionamento. Essa dgua serve para diluicdo dos nossos produtos de limpeza, ao
invés de ser descartada (empresdrio A).

O arquétipo Substituicdo de energias renovaveis e processos naturais retrata a
realidade das panificadoras quanto aos aspectos diretamente ligados a producdo. O consumo
de 4gua e energia pode ser mais bem administrado com praticas que aperfeicoem os
processos. Na panificacdo, o desenvolvimento de novas formas de realizar determinadas
atividades pode contribuir para redu¢do dos insumos. Quanto a reducdo de agua e energia, as
padarias mostraram preocupacdo em reduzir seus consumos, porém somente as padarias A e
D encontraram formas de atuar, através de condutas, visando uma reducdo continua. Em
relacdo a implantag@o de energias renovaveis, as padarias A e C concluiram seus projetos e ja
utilizam energia solar fotovoltaica; na panificadora D os or¢amentos estdo em andlise e,
posteriormente, serd definido o projeto aprovado para implantagdo. Embora a energia elétrica
no Brasil atenda a populagdo de forma centralizada, um novo modelo surge ofertando energia
solar fotovoltaica (TRIGOSO, 2010). Considerando a atuacdo com base neste arquétipo,
houve destaque para a panificadora A, que realiza todas as a¢Oes, destaque para a implantacao
da energia renovavel, como relatado: “Temos uma fonte de energia solar que estd em
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funcionamento hé oito meses”.

De uma forma geral, a andlise das panificadoras no que concerne a maximizacao e
eficiéncia voltadas para energias e materiais foi mais bem representada pelas panificadoras A
e D, que através de suas agdes continuas conseguem gerir seus processos internos e, ao
mesmo tempo, contribuir para o desenvolvimento da dimensao tecnoldgica.

4.2 INTEGRACAO DA SOCIEDADE COM A ORGANIZACAO

As atividades realizadas pelas organizacOes estdo diretamente ligadas a sociedade;
pois a relacdo de troca entre proprietarios e clientes ou, ainda, entre proprietarios e
funciondrios retrata a importancia que a sociedade tem para a empresa. Assim, manter uma
boa relacdo com os stakeholders proporciona harmonia e melhora o desempenho da
organizacdo. A dimensdo social abordada no estudo realizado por Bocken et al. (2014) inclui
trés arquétipos diretamente ligados aos clientes. A Tabela 2 apresenta os arquétipos
juntamente com as praticas encontradas no setor de panificacdo, atribuindo valor “1” para a
empresa que pratica acdes que correspondem aos arquétipos apresentados e valor “0” para
empresas que nio praticam os arquétipos apresentados.

Tabela 2 — Arquétipos para sustentabilidade do setor de panifica¢do na dimensao social.

Dimensao Arquétipo Préticas A B C D
Valoragao da vivéncia de
experiéncias por parte do 0 0 0 1
. . cliente em substitui¢cdo do
Funcionalidade
produto
de entrega, em
vez de Processos de produgdo que
propriedade atendam as exigéncias de 1 1 1 1
seguranca alimentar
Oferta de produtos com 1 1 1 1
precos justos
Rétulos com informacdes | 1 1 1
completas
Social Criag@o, manutencio e
renovagao dos espagos | 0 0 |
Adotar um para maior bem-estar
papel de social
mordomia

Aproximagao junto a
comunidade por meio de
préticas e incentivos as 1 1 1 1
acdes interventivas,
constantes ou ndo

Incentivar a Producdo e consumo

A . 0 0 0 1
suficiéncia consciente
Total de praticas realizadas 5 4 4 7
Total de praticas realizadas (%) 71,43 57,14 57,14 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O arquétipo Funcionalidade de entrega, em vez de propriedade, segundo Bocken et
al. (2014) trata de satisfazer as necessidades dos individuos, sem ter que, necessariamente,
possuir o produto fisico; o produto é importante, contudo a experiéncia do cliente €
fundamental para a oferta ou proposta de valor. Dentre as padarias entrevistadas, destaca-se a

padaria D com presenca de ambientes que promovem uma experiéncia para o cliente,



decorrente da dltima reforma ocorrida na empresa, que criou ambientes para todos os tipos de
consumidores, tais como: local fechado para eventos, mesas em ambiente reservado e espagos
ao ar livre, em contato com plantas e tendo visdo de uma pracga local, bem conservada pelos
moradores do bairro.

O arquétipo Adotar um papel de mordomia envolve a¢des ligadas a comunidade e
que repercutem na imagem da empresa. Analisando os aspectos referentes a producgdo, de
acordo com as normas de seguranca alimentar, todas as panificadoras tém preocupagdo em
seguir os critérios e passos estabelecidos; assim como, disponibilizar as informacdes devidas
nos rétulos das embalagens. A criacdo de espacos que atendam aos clientes proporcionando
maior bem-estar foi identificada em duas panificadoras que passaram por reformas nos
dltimos trés anos. E algumas acOes relacionadas a aproximacdo da empresa com a
comunidade pode ser visualizada no depoimento da panificadora D, “fizemos uma reforma,
onde foram criados varios ambientes na empresa para atender a clientela”. Outra forma que as
panificadoras encontraram para se relacionar, positivamente, com a comunidade foi através de
doagdes. Todas as panificadoras entrevistadas realizam doagdes, que incluem as doacdes em
valores monetérios e doagdes de alimentos ou matéria-prima para instituicdes. Sao atitudes
que ocorrem com frequéncia, alguns eventos quinzenalmente e outros mensalmente.

O arquétipo Incentivar a suficiéncia estd relacionado a produgdo e consumo
consciente. No setor de panificacdo existe uma grande dificuldade quanto a producdo
consciente; pois, o bem produzido na inddstria de panificacio € um produto perecivel,
produzido para ser oferecido apds sua disponibilidade na loja. Diante disso, o proprietario da
panificadora precisa ter um controle bem elaborado da produgdo para evitar desperdicios. A
panificadora D realga “O correto ¢ produzir o mais proximo ao que se vende pra nao gerar
desperdicios e residuos”. Como resultado da dimensdo econOmica, tem-se um melhor
desempenho das panificadoras A e D.

4.3 CONTRIBUICOES DO FATOR ORGANIZACIONAL PARA SOCIEDADE E O MEIO
AMBIENTE

Organizagdes que possuem um propdsito bem definido e conseguem estabelecer
diretrizes para atingir seus objetivos tém a possibilidade de obter melhores resultados. A
terceira dimensao levantada no estudo de Bocken et al. (2014) expde dois arquétipos que
atuam no ambito social e ambiental. A Tabela 3 apresenta os arquétipos e as praticas
encontradas no setor de panificagdo, atribuindo valor “1” para a empresa que pratica agdes
que correspondem aos arquétipos apresentados e valor “0” para empresas que nao praticam os
arquétipos apresentados.

Tabela 3 — Arquétipos para sustentabilidade do setor de panificagdo na dimensdo organizacional.

Dimensao Arquétipo Préticas A B C D
Realizagdo de ag¢des na
promocdo do meio 0 0 0 1
ambiente

Prética de integracdo
social 0 1 0 0
(empregabilidade local)

Propasito do
negocio para a
Organizacional sociedade/ambiente
Internalizacdo de uma

moral e ética, social e 0 0 0 1
ambiental
Desenvolver Acdes sustentdveis que
~ . 0 0 0 1
solugdes de podem ser replicadas
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escalabilidade por outras empresas

Total de préticas realizadas 0 0 0 1
Total de préaticas realizadas (%) 0 25 0 75
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O arquétipo Propdsito do negocio para a sociedade/ambiente estd presente em
algumas panificadoras através de praticas que buscam aproximar a empresa da sociedade e do
meio ambiente. Essa dimensdo mostrou-se menos atuante que as demais, no qual somente
uma panificadora apresentou indice satisfatorio no que incluem acdes como: atos que ajudam
a melhorar o meio ambiente e acdes que melhoram o relacionamento da empresa com a
comunidade local. Uma a¢do encontrada na panificadora D, visando interacdo com clientes e
disposicdo correta de residuos organicos e outra acdo realizada pela panificadora B. Nota-se
no depoimento da panificadora D, “doamos a borra do café para nossos clientes, que serve
como adubo” e no depoimento da panificadora B que revela “mais de 70% dos nossos
funcionarios moram na comunidade ou em bairros proximos”.

O arquétipo Desenvolver solucoes de escalabilidade estd associado as acdes ou
projetos realizados por empresas e que podem ser replicados. Dentre as panificadoras
entrevistas, sobressai um projeto realizado pela panificadora D em parceria com uma
universidade local, como apresentado no depoimento abaixo:

A empresa estd participando de um projeto de inovagdo, através da FUNCAP, que é
uma fundacdo de apoio a pesquisa, vinculada ao CNPq. Nds estamos com uma
bebida chamada Kombucha, que é composta por uma coldnia de bactérias e
leveduras, que associadas compdem os microrganismos chamados probiéticos. E
esses probidticos compdem toda nossa microbiota, proporcionando uma melhor
absor¢dao dos alimentos e imunidade maior ao organismo humano. Um produto
totalmente natural que vem pra, futuramente, substituir os refrigerantes; e trata-se de
uma bebida saudavel (empresario D).

Diante do exposto, as panificadoras B e D apresentaram melhor desempenho,
considerando as a¢des executadas. Contudo, esta dimensao pode ser mais bem explorada pelo
setor, que apresenta grandes possibilidades de atuacdo frente as questdes que envolvem a
sociedade e o meio ambiente. Estudos mostram que o processo de inovacdo em modelos de
negdcios, muitas vezes, emerge das pressdes que as empresas recebem e que podem facilitar
ou inibir uma acao (SCHNEIDER; SPIETH, 2013).

ApOs, andlise por dimensdo e arquétipos. Bem como, visando expressar o quanto dos
valores gerados pelos modelos de negdcio foi entregues, internalizado e praticado pelas
empresas analisadas. Criou-se um escore simples, balizado no total de praticas dos arquétipos
(19). Quanto mais a quantidade de praticas dos arquétipos for encontrada na empresa, maior €
a adequacao desta a premissa de empresas com MNS adequado. Para fins de enquadramento e
expressao do processo de adequagdo da empresa ao modelo de MNC ou MNS. Estabeleceu-se
quatro percentis com valor igual de 25%, vide tabela 04, abaixo.
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Tabela 4 — Intervalos de percentis e enquadramento de sustentabilidade relativa as trés dimensdes

Enquadramento percentil a sustentabilidade

Insustentavel Naio sustentavel Em adequacio Sustentavel
Escore E <25% 25,01% > E<50% | 50,01% > E <75% E >75,01%
Enquadramento MNC Nao sustentavel Em adequagdo MNS

Fonte: Elaboragao propria, a partir Bocken et al (2014) e dos dados coletados.

O enquadramento dos percentis na tabela 04 define os modelos de negdcios, segundo
os comportamentos dispostos no quadro 2, abaixo.

Quadro 2 — Interpretagcdo do enquadramento dos modelos de negdcio, segundo os percentis e pratica dos

arquétipos.
Resultado Interpretacao Significado
. .| Empresas que ndo possuem bons resultados em nenhuma das dimensdes
Modelo de negdécio - . L
E <25% comum (MNC) de sustentabilidade consideradas, o que remete aos valores tradicionais
com maior forca de persuasdo frente a pressdes externas.
Empresas que possuem resultados irregulares dentre as trés dimensdes
sustentabilidade consideradas e que apresentam resisténcia ao conjunto
25,01% > E | Modelo de negécio | de valores ou ndo dispdem de capital / tecnologia para aprimorar,
<50% ndo sustentavel internalizar e pratica os arquétipos ou realiza atividades de forma simular
comportamento sustentdvel para atrair clientes; ou seus esforcos sdo
esporadicos no Ambito social, tecnoldgico e organizacional.
Empresas que possuem desempenhos regulares dentre as trés dimensdes
50,01% > E | Modelo de negécio considerada, mas que aprNesentam algqma registépcia na mudanca de
<75% em adequacio yalores FlentNre as d{mensoes e/om,l precisam d1.re01onz.1r esforgos, na
internalizagdo e praticas sustentdveis no ambito social, tecnoldgico e
organizacional.
Empresas que conseguem conciliar bons desempenhos nas trés
E>75.01% Modelq de negécio dimensN(N)es de sustePtabilida}Qe consideraflas., sugefindp equiliﬂ)rio,
- sustentavel (MNS) | absor¢io e promocdo de praticas sustentdveis no ambito social,
tecnolégico e organizacional.

Fonte: Elaboragao propria.

Diante dos resultados encontrados, por dimensao e diante do enquadramento utilizados
por meio da tabela 4 e do quadro 2. Apresentam-se os resultados da tabela 05, a qual, objetiva
expressar o quanto do comportamento dos MNS foram processados pelas empresas.

Tabela 5 — Consolidacdo das empresas, segundo a dimensdo de sustentabilidade e adequacdo ao modelo de
negocio sustentdvel.

— I?imensﬁes — — Situacao
N° Tecnoldgico Social Organizacional Sustentabilidade
A 100,00% 71,43% 0,00% 68,42 % Em adequacio
B 50,00% 57,14% 25,00% 47,37 % Naio sustentavel
C 62,50% 57,14% 0,00% 47,37 % Nao sustentavel
D 75,00% 100,00% 75,00% 84,21% MNS

Fonte: Elaboragao propria.

2

Portanto, € possivel compreender que a empresa A, a despeito de dispor de
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comportamento adequado nas dimensdes tecnolégicas e sociais, esta por algum motivo nao
internaliza competéncias de cunho ambiental e social, bem como ndo consegue replicar acdes
a nivel escalares. Provavelmente, as acdes sociais, remetam a aproximagdo com acoes
mercadolégicas, do que efetivamente de seguridade social, por exemplo. Logo, a empresa ja
ultrapassou a primeira etapa (proposicdo de valor), dispde de aproximacdo com a segunda
etapa (valores criados e entregues) e realiza esforcos para atingir a fase (captura de valores),
portanto, enquadra-se como em processo de adequacao a estrutura sustentdvel.

A empresa B, dispde de desempenhos medianos a ruins. Suas a¢des, concentradas nas
dimensdes tecnoldgica e social, remetem a hipétese de que esta realiza atividades, em razao
do mimetismo e que as acdes ndo se elevam ao nivel de sustentabilidade em funcdo do
conjunto de valores ou falta de alguma competéncia (capital). Quanto a sua trajetdria, esta se
encontra na primeira etapa (proposi¢do de valor), caso ndo ocorram alteracdes, existe a
possibilidade desta retornar para os designios do MNC.

Similar ao caso anterior, a empresa C, dispde de um comportamento irregular nas
dimensdes tecnoldgica e social e acdes inexistentes no espaco organizacional. Ao analisar os
arquétipos, tecnoldgico e social, pode-se pressupor que as agdes desenvolvidas por esta,
remetem a necessidade de redug@o de custos e uso de técnicas mais eficientes, os quais sao
congruentes a premissa do uso consciente de recursos. Ou seja, a empresa estd na primeira
fase (proposi¢do de valor), no entanto, ndo dispde de clara correlacio com agdes da
sustentabilidade.

Diferente dos casos anteriores, a empresa D apresenta todas as etapas da trajetdria para
a sustentabilidade. Fato que indica que esta nao sé atende as normativas estabelecidas em leis
e regras sociais, no setor, bem como, internalizou e expressa alguns condicionantes do
comportamento sustentavel, de forma espontanea, hipdtese ratificada na fala do representante.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este objeto possibilitou a compreensao do tema sustentabilidade, contido nos modelos
de gestdo ambiental. Entretanto, em detrimento as mudangas comportamentais e tecnoldgicas
nos setores correlatos, este viabilizam a introspec¢do e uso de novas abordagens. Diante desta
compreensdo, perpassamos por um apanhado estrutural quanto ao tema: modelos de negdcios,
seguido da descricdo da modelagem de Bocken et al. (2014), abordagem fundamental, para
fins de enquadramento da l6gica sustentdvel, por meio de dimensdes (tecnolégica, social e
organizacional). Além do mais, o ganho contido na andlise por meio dos arquétipos, como se
estes representassem o gérmen ideoldgico e funcional, eleva o modelo ndo s6 a outro angulo
de observacio, bem como viabiliza a comparacao e inclusdo de setores e atividades.

Quanto ao objetivo geral, a percep¢ao dos stakeholders, apesar de presente, ndo € pilar
no setor. Esta depende dos valores individuais dos proprietdrios, visto que estas ainda
dispdem de capital familiar, dado o porte e formatacdo do capital das firmas. No mesmo
sentido, que as forcas que influencia no ambiente, quanto a tematica sustentabilidade, advém
de outros setores, como o exemplo, da energia. Quanto aos arquétipos, este referenda um bom
modelo, visto a capacidade em definir acOes e compara-las as agdes com maior valoracdo
sustentdvel versus arquétipos de ordem técnica, como controle da energia, pelo motivo gasto e
ndo pelo motivo ambiental. De qualquer forma, o objetivo geral € atingido, em fun¢do da
captacdo das informacdes e de como estas se adaptam ao modelo de sustentabilidade, nas
fases de difusdo, captacgdo e pratica, e endogenizacao.

Quanto aos objetivos especificos. Na dimensdo tecnoldgica, € factual a facilidade com
que estes apresentaram adequacgdo; provavelmente, face da necessidade e proximidades dos
arquétipos aos cendrios de reducdo dos custos e pressdo competitiva. Bem como, as
tecnologias implementadas sdo secundarias e incrementais ao setor. Ndo estdo ligadas, por
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exemplo, a tecnologia dos fornos e sua matriz energética.

Para a dimensdo social, os arquétipos foram bem aceitos, visto que, vdrias das agdes,
ndo dispdoem de custos diretos, bem como, o resultado deste promove uma diferenciacao
competitiva e outros dispostos sdo determinados por lei.

Para a dimensdo organizacional, esta apresentou o menor conjunto de arquétipos
praticados, provavelmente, por dois motivos: primeiro a percep¢do da distancia, tanto do
agente capaz de poluir, bem como, distante do agente capaz de beneficiar-se da poluicdo. O
segundo fator, dar-se em razdo da pressdo social, baixa ou nula, acompanhando o
comportamento descrito Mylan et al. (2015), onde os consumidores, do setor de panificagdo,
estdo mais preocupados com a qualidade e seguranca alimentar do que pressdes por produtos
sustentdveis ou que contenham préticas sustentdveis (ambientais e sociais).

Por fim, compreende-se que os arquétipos sdo capazes de captar e transmitir um
conjunto de valores, os quais podem adequar-se a MNS. De forma direta ou indireta, este
comportamento estd presente nas padarias de Fortaleza. Bem como, ndo somente é capaz de
captar, como também pode determinar o grau de aplicac@o destas estruturas, diante das agdes.
No entanto, ndo € capaz de qualifici-las de forma objetiva.

Portanto, mediante aos resultados apresentados, bem como os problemas encontrados.
Propomos, sob o fator metodoldgico: a expansao das entrevistas, dado o espaco amostral nao
apresentar significAncia estatistica; propomos a necessidade de construcdo de novos
arquétipos e que estes se adequem melhor a cadeia, em estrutura a montante e a jusante,
visando captar a influéncia da cadeia de insumos, principais e secundarios. Visto que, houve
um encaixe forte no quesito energia, no entanto, dado a atividade e arquétipos analisados, ndo
se questionou os suprimentos principais, como origem do insumo trigo e seu impacto social e
ambiental, bem como, desconsidera-se o fator de impacto quanto ao grau de polui¢dao gerado
pela atividade, etc.

Quanto ao ganho cientifico, este apresenta limitagdo, visto que, analisa-se uma
abordagem, frente a vdrios modelos de negdcio. Existe a necessidade de novas formas de
andlise que captem diretamente a importancia da sustentabilidade para o individuo e para o
setor. Visto que, os resultados apresentam maior influéncia em fatores secundarios (custo), do
que referente aos valores sustentdveis. Por fim, quanto ao ganho prético infere-se a avaliagao
e adequacdo da trajetéria da organizacio frente aos elementos planejados e estruturados no
modelo de gestdo; bem como, na disposi¢do de elementos que ndo sé norteiam a atividade,
bem como, enumere acdes necessarias para enquadramento as metas.
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