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Introducéo

A sustentabilidade e a digitalizagdo dos recursos e processos s80 0s maiores desafios da atualidade que as organi zagdes enfrentam para assegurar a sua
competitividade nos mercados em que operam. A simultanei dade destes desafios |eva a necessidade de encontrar estratégias e mecanismos operacionais que
derrubem barreiras a suaimplementacdo e potenciem as sinergias entre eles. As préticas de gestdo decorrentes da implementagdo das diretrizes dos model os
de exceléncia, atuando como mediadoras da transformag&o organizacional necesséria, podem configurar essas estratégias.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Narevisdo de literatura que efetuamos, ndo se encontraram pesquisas focadas na relacéo entre digitalizac8o, exceléncia organizaciona e o sucesso do
desenvolvimento sustentavel. Essa pesquisa tem como objetivo entender se as capacidades digitais e as préticas de gestdo de excelénciaimpactam no sucesso
da producao e do consumo sustentaveis. Pelo que se pretende responder a seguinte questdo: Qual o papel das préticas de gestao exceléncia narelagdo entre a
digitalizago e o sucesso da producao e do consumo sustentaveis das organizagdes?

Fundamentacdo Tedrica

A digitalizacdo e a sustentabilidade podem ter suporte nos model os de exceléncia organizacional. No entanto, sd0 necessarias pesquisas sobre digitalizacdo da
qualidade, que ampliem o escopo do estudo da exceléncia organizacional em varios contextos (Ponsignon et a., 2019) e sobre as relagbes entre préticas de
gestéo de exceléncia e a sustentabilidade (Unnikrishnan et al., 2019). Além disso, é necessério identificar os mecanismos envolvidos narelagdo entre a
sustentabilidade e a digitalizagdo (Singh & El-Kassar, 2019).

Metodologia

Foi aplicado um inquérito por e-mail para organizagdes de todos os setores em Portugal, excluindo as organizagdes com certificacdo de exceléncia EFQM. A
modelagem de equagdes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) foi usada para analisar os dados. Todas as andlises foram realizadas utilizando
0 IBM-SPSS Statistics versao 28 e SmartPLS 4.

Anélise dos Resultados

Os resultados mostram que, na presenca de préticas de gestédo de exceléncia ndo existe influéncia direta das capacidades digitais no sucesso da produgéo e do
consumo sustentéveis. Verificou-se também que as préticas de gesté@o de exceléncia medeiam total mente a relagdo entre a digitalizag8o e 0 sucesso
sustentavel. As préticas de gestdo de exceléncia sdo efetivamente implementadas em organizagdes sem orientagdo para a excel éncia e promovem o
desenvolvimento da cultura de digitalizagdo sustentavel.

Concluséo

As organizagdes podem utilizar a digitalizagdo e as préticas de gestéo de exceléncia como estratégias para a sustentabilidade e assim criar valor sustentével.
Essa é a primeira pesquisa que analisa a relagdo entre capacidades digitais, préticas de gestdo de exceléncia e sucesso da producdo e do consumo sustentaveis.
Acrescenta o corpo tedrico da cultura da digitalizagdo sustentavel e da gestdo da qualidade. Na prética, contribui para que gerentes possam desenvolver
estratégias efetivas de digitalizacdo sustentavel e tomar decisdes sobre a certificagdo de exceléncia organizacional.
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SUCESSO DA PRODUGAO E DO CONSUMO SUSTENTAVEIS: O CONTRIBUTO
DAS CAPACIDADES DIGITAIS E DAS PRATICAS DE GESTAO DE EXCELENCIA

1. INTRODUCAO

A sustentabilidade é, j& h& algum tempo, um tema relevante para a gestdo das
organizagOes. Contudo, a difusdo da Agenda 2030 da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU),
com o estabelecimento dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), veio ajudar
as organizacOes a desencadear iniciativas com o proposito de promover um futuro prospero
sustentavel. Um desses objetivos (ODS 12) é dedicado especialmente a apoiar as organizacfes
no desafio da transicdo para a sustentabilidade. O ODS 12 inclui um conjunto de metas
especificas direcionadas para o sucesso da producdo e do consumo sustentaveis e pode ser
alcancado pelo uso dos processos e das capacidades de digitalizacdo. Assim, as organizacoes
precisam desenvolver e utilizar de forma efetiva as capacidades digitais para alcancar o sucesso
na producdo e no consumo sustentaveis que garanta a competividade organizacional ao ritmo
da inovagdo tecnolégica. No entanto, as transformacGes organizacionais provocadas pela
digitalizacéo de recursos e de processos podem também trazer um impacto disruptivo e riscos
elevados para as organizagdes. Por esse motivo, é necessario identificar mecanismos através
dos quais se possam mitigar esses riscos.

Os modelos de exceléncia organizacional, de que sdo exemplos os prémios da Fundagéo
Iberoamericana para a Gestdo da Qualidade (FUNDIBEQ) e da European Foundation for
Quality Management (EFQM), incluem diretrizes focadas na sustentabilidade e na digitalizacdo
e estabelecem a necessidade de implementar praticas de gestdo de exceléncia que levem a
sistematizacdo dos processos. Ou seja, as organizagdes podem aplicar as diretrizes de gestdo de
exceléncia e utilizar recursos digitais para sistematizar 0s processos e, assim, promover a
criacdo de valor sustentavel pelo aumento da eficiéncia e pela reducdo do desperdicio. Por esse
motivo, as diretrizes dos modelos de exceléncia organizacional sdo importantes instrumentos
estratégicos que podem ajudar a desenvolver capacidades competitivas relacionadas com a
digitalizacdo e a sustentabilidade. No entanto, pode ndo ser necessario implementar um modelo
como o da FUNDIBEQ ou da EFQM para implementar praticas de gestdo de exceléncia. E
possivel que mesmo organizacBes que ndo possuem uma orientacdo para a exceléncia ou para
a gestdo da qualidade possam implementar essas praticas sem as relacionar com a exceléncia
organizacional, utilizando-as como boas préaticas de gestao.

Em uma revisdo detalhada da literatura, ndo se encontraram pesquisas focadas na
relacdo entre capacidades digitais, praticas de gestdo de exceléncia e a producdo e 0 consumo
sustentaveis. A literatura recomenda pesquisas para identificar os fatores promotores do sucesso
do consumo e da producédo sustentaveis (Luthra et al., 2017) e os resultados das capacidades
digitais (Wielgos et al., 2021), para estabelecer as dimensdes de uma cultura da digitalizacdo
sustentavel (Dantas et al., 2021; Isensee et al., 2020; Pizzi et al., 2020). Além disso, é sugerido
o0 desenvolvimento de pesquisas sobre a digitalizacdo da qualidade em diferentes contextos
(Ponsignon et al., 2019), que foquem as relagcbes entre praticas de gestdo de exceléncia e o
desenvolvimento sustentavel (Unnikrishnan et al., 2019), para alcancar a exceléncia sustentavel
(Metaxas et al., 2019). Para suprir essa lacuna da literatura, essa pesquisa tem como objetivo
responder a seguinte questdo de pesquisa:

Qual o papel das praticas de gestdo de exceléncia na relacéo entre a digitalizacéo e
0 sucesso da producéo e do consumo sustentaveis das organizacdes?

Para responder a questdo de pesquisa, investigou-se a relagdo entre as capacidades
digitais e 0 sucesso da producdo e do consumo sustentaveis, analisando também o papel



mediador das praticas de gestdo de exceléncia, conforme descritas pela EFQM. Foram
utilizados dados de organizac6es portuguesas sem certificacdo de exceléncia organizacional.

Essa é a primeira pesquisa que foca nas rela¢fes entre capacidades digitais, praticas de
gestdo de exceléncia e criagcdo de valor sustentavel na producdo e no consumo, realizado em
organizagdes ndo certificadas em exceléncia organizacional e que considera as praticas de
gestdo de exceléncia como mediadoras da relacdo entre a digitalizacéo e a sustentabilidade. Os
resultados contribuem para a literatura sobre a estratégia para a sustentabilidade, na forma como
as capacidades digitais podem ser efetivamente usadas para melhorar o sucesso da producéo e
do consumo sustentaveis e, assim, desenvolver a cultura de digitalizacéo sustentavel. Também
contribui para a literatura de gestdo da qualidade, na medida em que se constata que
organizagdes sem orientacdo para a exceléncia organizacional podem utilizar praticas de gestdo
de exceléncia para promover o sucesso da producdo e do consumo sustentaveis.

Na prdxima secdo, sdo apresentadas a fundamentacao tedrica das relagdes entre os temas
em estudo. A secdo 3 descreve a amostra e a coleta de dados, a medicdo de variaveis e 0s
métodos de pesquisa. Na secdo 4 sdo apresentados e discutidos os resultados empiricos. Na
secdo 5 sdo apresentadas as contribuicdes, as limitacdes e as sugestdes para pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sucesso da producdo e do consumo sustentaveis

A sustentabilidade afirma-se como fonte de vantagem competitiva através do
desenvolvimento de acdes para proteger 0 meio ambiente e alcancar o crescimento sustentavel
(Abbas, 2020), considerando as expectativas das partes interessadas e o desempenho
econdmico, social e ambiental (Ubeda-Garcia et al., 2021). Os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) das Nacgdes Unidas fornecem uma estrutura global para alcancar o
desenvolvimento organizacional e, ao mesmo tempo, equilibrar a sustentabilidade social,
econbmica e ambiental (Mio et al., 2020). Contudo, a criacdo de valor sustentavel é uma
caracteristica de um sistema dindmico e em constante evolucdo (Staniskis, 2012), para a qual é
necessario que as organizacfes assumam a responsabilidade pelo planeta na forma como
consomem e produzem (Isaksson, 2021). Nesse contexto, 0 ODS 12, relativo a producdo e ao
consumo sustentaveis, torna-se particularmente relevante (Luthra et al., 2017). Esse ODS
relaciona o ciclo de vida do produto e da prestacdo de servigo com as dimensdes ambiental,
social e econbmica das organizacdes, para alcancar o lucro considerando o triple bottom line
(Alayon et al., 2017; Gasper et al., 2019).

Para o sucesso da producéo e do consumo sustentaveis é necessario que as organizagdes
desenvolvam agdes que promovam a sustentabilidade da producéo e da forma como consomem,
considerando dois niveis: 0 dos processos internos e o da relacdo com as partes interessadas.
Ao nivel dos processos internos, é necessario que as organizacdes apostem na utilizacdo
eficiente dos recursos naturais e na reducdo significativa de elementos nocivos. Ao nivel da
relacdo com as partes interessadas, as organizacfes devem apostar na criacao de mais postos de
trabalho, assegurando a melhoria das condic¢Ges de saude e seguranca dos seus trabalhadores e
a melhoria da qualidade de vida da sociedade em geral (Dubey et al., 2016). Intervindo a esses
dois niveis as organiza¢Ges promovem a sustentabilidade produtiva e de prestacdo de servicos
e fomentam o uso de bens e servi¢os que minimizem o desperdicio (Mondal et al., 2023). Com
esse foco na produgdo e no consumo sustentaveis, o sucesso é alcangado pela melhoria da
eficiéncia interna e do contributo para o bem-estar das partes interessadas.

Existem diversas estratégias que permitem as organizacfes alcancar 0 sucesso da
producdo e do consumo sustentaveis. Uma das estratégias para a sustentabilidade atualmente



difundida nas organizagdes alinha outro desafio do mundo global com o sucesso sustentavel: a
digitalizacéo.

2.2 Capacidades digitais

O consumo e a producdo comecam a ser fortemente influenciados pelas tecnologias
digitais (Glavi¢, 2021) e a estratégia da opc¢do pelo uso inteligente da digitalizacdo permite
mitigar os efeitos indesejados da producdo (Kynélova et al., 2020) aos niveis econémico,
ambiental e social. Com a digitalizacdo, as organiza¢Ges conseguem implementar, em todo o
ciclo de vida do produto, préaticas sustentaveis e inclusivas de industrializacdo (Mio et al., 2020).
Dessa forma, a digitalizagdo contribui para a melhoria do bem-estar econdmico, social e
ambiental com a utilizacdo inteligente das tecnologias e recursos digitais (Lim, 2022),
transformando as capacidades digitais em facilitadores para o alcance dos ODS (Denicolai et
al., 2021; Isensee et al., 2020; Sachs et al., 2019).

As capacidades digitais permitem a introducdo de melhorias organizacionais
impactantes, pela simplificacdo das operacdes ou pela implementacdo de novos modelos de
negdcio, gerando melhoria na eficiéncia operacional e da experiéncia para o cliente (Pradeep et
al., 2020). Por esse motivo, as organizacdes precisam de ser orientadas para criar valor pela
exploracdo da digitalizacdo (A. Q. Li et al., 2020). As capacidades digitais podem melhorar a
proposta de valor de uma organizacdo pela implementacdo estratégica de tecnologias digitais
que integram recursos e controles organizacionais (Wielgos et al., 2021).

Enquanto alguns autores argumentam que 0s processos de digitalizacdo podem ser
moldados por fatores ecolégicos (Isensee et al., 2020), outros afirmam que por meio das
tecnologias digitais é possivel impedir os efeitos indesejados da produgdo (Kynclova et al.,
2020). Possibilitando a producdo sustentavel pela prontidao para a digitalizacdo (Ali & Johl,
2023). Pela literatura existente, constata-se que a relacdo entre a digitalizacdo e a
sustentabilidade é complexa e precisa ser aprofundada. Embora algumas pesquisas indiquem
que a digitalizagdo permite contribuir para a implementagéo dos ODS (Denicolai et al., 2021;
Isensee et al., 2020; Sachs et al., 2019), outras encontraram efeitos negativos do uso das
tecnologias digitais no desempenho sustentavel (Ha et al., 2022; L. Li, 2022). Assim, é
necessario identificar os determinantes para o sucesso da producéo e do consumo sustentaveis
(Luthra et al., 2017) e validar as dimensdes relevantes da cultura de digitalizacdo sustentavel
gue apoie a concretizacdo dos ODS (Dantas et al., 2021; Isensee et al., 2020; Pizzi et al., 2020).

Argumenta-se que a digitalizacdo pode promover a sustentabilidade das organizagdes e
melhorar o seu desempenho nas dimens6es do triple bottom line, por isso estabelece-se a
seguinte hipotese:

H1: As capacidades digitais tém um efeito direto positivo no sucesso da producédo e do
consumo sustentaveis

2.3 Praticas de gestdo de exceléncia e sua relagcdo com o sucesso da producéo e do consumo
sustentaveis e com as capacidades digitais

Os modelos de exceléncia organizacional evoluiram da Gestdo da Qualidade Total
(GQT) que, nas ultimas décadas, mudou o foco para a busca da exceléncia organizacional
(Dahlgaard et al., 2013). As praticas de gestdo de exceléncia sdao uma dimensdo dos modelos
de exceléncia que incluem diretrizes para conduzir as organiza¢des no caminho da exceléncia
organizacional. Por esse motivo, esse tema teve um aumento significativo de implantacdo em
todas as industrias e € uma area substancial de pesquisa em GQT e exceléncia organizacional
(Unnikrishnan et al., 2019). As praticas de gestdo de exceléncia sdo ferramentas estratégicas
que podem criar capacidades competitivas (Balbastre-Benavent & Canet-Giner, 2011),



tornando-se ferramentas fundamentais de gestdo para as organizacdes (Eriksson et al., 2016).
No entanto, ndo é claro se é necessario subscrever formalmente a um modelo de gestdo de
exceléncia para atingir a exceléncia organizacional ou se é possivel alcan¢é-la adotando as suas
diretrizes como boas praticas de gestéo.

Enquanto alguns autores argumentam que a exceléncia organizacional esta ao alcance
de todos (Dahlgaard-Park, 2009), outros afirmam que nem todas as organizacdes podem
alcancé-la (Kiauta, 2012). Pode haver outras formas de chegar a um bom desempenho de
exceléncia organizacional, que ndo seja pela implementacdo de um modelo de gestdo de
exceléncia (Gomez et al., 2017). Até porque, embora as diretrizes dos modelos abranjam
componentes criticos identificados nas principais teorias de gestdo, também incluem alguns
aspectos gerenciais emergentes (Dahlgaard-Park et al., 2018). Assim, € possivel que as
organizacOes adotem essas praticas de gestdo sem implementar um modelo de exceléncia
organizacional, uma vez que alguns principios e préaticas ndo sdo exclusivos da orientacdo para
a qualidade (Anderson et al., 1994; Boulter et al., 2013; Dean & Bowen, 1994).

Os modelos de exceléncia organizacional tém origens filosoficas comuns com a
sustentabilidade e varias praticas semelhantes que se sobrepéem (Tari, 2011). Além disso,
embora a exceléncia organizacional tenha foco na conscientizagdo das organizagdes para a
qualidade, também tem vindo a incorporar preocupac¢des com a sustentabilidade (Eriksson et
al., 2016; Roscoe et al., 2019). Como as préticas de gestdo de exceléncia e de sustentabilidade
se concentram na promocao do uso eficiente dos recursos, possivel de ser alcangado por meio
de procedimentos estabelecidos, pesquisas anteriores encontraram uma conexao entre os dois
temas (Martin-Gaitero & Escrig-Tena, 2018). No entanto, a discussdo sobre como as praticas
de gestdo de exceléncia permitem o sucesso sustentavel esta longe de terminar. Pesquisas
anteriores constataram que as praticas de gestdo de exceléncia relativas a responsabilidade
social ndo tém relacGes significativas com as outras praticas de gestdo de exceléncia (Heras-
Saizarbitoria et al., 2012), e que a maioria das organizacOes tende a ter desempenho inferior
nessa dimensdo (Aradjo & Sampaio, 2014). Outras pesquisas encontraram uma relacao positiva
entre os modelos de exceléncia organizacional e o impacto social da organizacéo (Calvo-Mora
etal., 2018).

As préticas de gestdo de exceléncia determinam a sistematizacdo dos processos e
procedimentos (Bou-Llusar et al., 2009), o que pode ser concretizado pela digitalizacdo. A
forma como a exceléncia organizacional e a digitalizacéo estdo relacionadas ndo tem consenso
na literatura. Algumas pesquisas estabelecem que a digitalizacdo é promovida pela gestdo da
qualidade (Ponsignon et al., 2019), enquanto outras indicam que a digitalizacdo é uma
ferramenta que aplica novas tecnologias nos instrumentos tradicionais da qualidade, tendo
efeitos na qualidade dos processos, nas pessoas e na gestdo tecnoldgica (Chiarini, 2020). A
digitalizacdo esta quase ausente da literatura da gestdo da qualidade e da gestdo de operacgdes e
pode ainda ndo contemplar aspectos relevantes do fendmeno (Carnerud et al., 2020).

Embora os modelos de exceléncia organizacional tenham sido revisados para
acompanhar os desafios de gestdo e as expectativas das partes interessadas relativamente a
sustentabilidade e a digitalizacdo, a pesquisa do tema pode ndo ter acompanhado essa
necessidade. Nesse contexto, € necessario identificar os mecanismos envolvidos na relacéo
entre a sustentabilidade e a digitalizacdo (Singh & El-Kassar, 2019). A literatura identifica a
necessidade de explorar a digitalizacdo por meio da qualidade (A. Q. Li et al., 2020; Ponsignon
et al., 2019) e de identificar os efeitos das capacidades digitais (Wielgos et al., 2021). Sendo
que € necessario estudar a exceléncia organizacional em diferentes contextos (Unnikrishnan et
al., 2019), na relacdo entre a digitalizacdo e a sustentabilidade, para estabelecer as dimensoes
da cultura da digitalizacdo sustentavel (Dantas et al., 2021; Isensee et al., 2020; Pizzi et al.,
2020).



A digitalizacdo pode promover a implementacéo efetiva de procedimentos sistematicos
e de boas praticas de gestdo, permitindo a melhoria da eficiéncia e o sucesso da producéo e do
consumo sustentaveis. Uma vez que a exceléncia organizacional pode ser efetivamente
implementada por meio da digitalizacdo (Chiarini, 2020) e tem &reas sobrepostas com a
sustentabilidade (Tari, 2011), as préaticas de gestdo de exceléncia podem ser o elo por identificar
entre a digitalizacdo e a sustentabilidade. Assim, considera-se a possibilidade de as praticas de
gestdo de exceléncia poderem mediar a relacdo entre as capacidades digitais e a
sustentabilidade, estabelecendo a seguinte hipotese:

H2: Praticas de gestdo de exceléncia mediam positivamente a relacéo entre capacidades
digitais e o0 sucesso da producdo e do consumo sustentaveis.

3. METODOLOGIA
3.1 Amostra e recolha de dados

Optou-se pelo questionario suportado no Lime Survey e enviado diretamente por e-mail
para atingir um grande numero de organizagdes. O inquérito foi aplicado em Portugal, em
organizacgdes de todos os setores de atividade, com e sem fins lucrativos, que ndo possuiam
qualquer certificacdo de exceléncia (Tabela 1). O modelo da EFQM é o modelo de exceléncia
organizacional mais utilizado na Europa (Boulter et al., 2013; van Schoten et al., 2016). Por
esse motivo, para exclusdo das organizaces com certificacdo de exceléncia, consultou-se a
lista da EFQM disponivel publicamente. O inquérito foi enviado por e-mail a 4102 organizacgdes
portuguesas com contacto de e-mail disponivel na base de dados do Sistema de Analise de
Balancos Ibéricos (SABI) que ndo constavam da lista da EFQM. Houve 53 e-mails que ndo
foram entregues. Das 521 respostas, foram excluidas 388 observagdes por dados faltantes ou
respostas nao engajadas. A amostra final contém 130 observacdes, 0 que esta de acordo com o
tamanho minimo da amostra pelo método da raiz quadrada inversa (Kock & Hadaya, 2018).

Tabela 1 — Estatistica descritiva da amostra

Anos de atividade N° %
<5 anos 4 3%
5 até <10 anos 9 7%
10 até <25 anos 32 24%
25 anos ou mais 80 62%
NR* 5 5%
Norma(s) de Sistema de gestdo da qualidade implementada(s)?

Sim 82 63%
Né&o 48 37%

Setor

Agricultura, producdo animal, caca, floresta e pesca 1 1%
IndUstrias extrativas 5 4%
Fabricacéo 32 24%
Eletricidade, gés, vapor, agua quente e fria e ar frio 1 1%

Captacdo, trat. e distri. de 4gua; Sanea., gest. de residuos e despoluicéo 8 6%

Construcéo 7 5%

Comeércio por grosso e a retalho, repara. de veiculos autom. e motociclos 6 5%



Transporte e armazenagem 8 6%
Alojamento, restauracéo e atividades similares 8 6%
Atividades de informagéo e comunicacéo 1 1%
Atividades imobiliarias 2 2%
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e congéneres 4 4%
Servigos administrativos e de apoio 2 2%
Administracdo publica e defesa, previdéncia social obrigatoria 5 4%
Educacéo 2 2%
Atividades de satde humana e apoio social 8 6%
Atividades artisticas, shows, esportivas e recreativas 2 2%
Outros servigos 18 14%
NR* 10 8%

N° - Numero de respostas; * NR — ndo responde
Fonte: autores

3.2 Questionario e escalas

As escalas dos construtos, identificadas em uma aprofundada reviséo da literatura,
foram traduzidas para portugués e sujeitas a um processo de validacdo considerando as
melhores praticas (Saunders et al., 2016). As capacidades de transformacdo digital foram
medidas através de trés dimens@es (estratégia digital, integracdo e controle) desenvolvidas por
Wielgos et al. (2021). As préticas de gestdo de exceléncia foram medidas atraves de cinco
dimensbes (Lideranca, Politica e Estratégia, Pessoas, Parcerias e Recursos, Processos)
adaptadas do estudo de (Calvo-Mora et al., 2014) e os itens de sucesso da producdo e do
consumo sustentaveis foram retirados da pesquisa de Dubey et al. (2016).

Além das questdes relacionadas aos construtos estudados, foram coletadas informagdes
sobre se a organizacdo tem ou ndo fins lucrativos, o setor de atuacao, e se a organiza¢do havia
implantado alguma norma para o sistema de gestdo (p.e.: 1ISO 9001, 14001, etc.). S6 as questdes
de identificacdo da organizacdo como com e sem fins lucrativos e da existéncia de um sistema
de gestdo baseado numa norma de gestdo eram questdes de resposta obrigatéria. Todas as
questdes dos construtos tém uma escala tipo Likert com 7 pontos, variando de discordo
totalmente (1) a concordo totalmente (7).

3.3 Andlise de dados

Para responder as hipoteses foi utilizada a modelagem de equacdes estruturais pelo
método dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM) (Hair et al., 2017), com recurso ao
SmartPLS4 (Ringle et al., 2022). A abordagem para a analise de dados seguiu dois passos, com
algoritmo de exclusdo caso a caso para valores faltantes (Hair, Risher, et al., 2019).
Primeiramente, avaliou-se o modelo de medida, analisando os resultados de cada item em
relacdo ao seu construto. Todas as varidveis latentes do referencial tedrico sdo reflexivas, por
esse motivo avaliou-se 0 modelo de medida analisando as cargas exteriores dos indicadores, a
confiabilidade e a validade dos construtos e sua validade discriminante. A confiabilidade
interna do construto foi avaliada pelo alfa de Cronbach e pelo coeficiente CR. A validade
convergente foi testada pela variancia média extraida (VME). O racio Heterotrait-monotrait
(HTMT) das correlagdes foi utilizado para verificar a validade discriminante (Hair, Risher, et
al., 2019).



Seguidamente, ap6s a confirmacédo das condigdes do modelo de medida, procedeu-se a
analise do modelo estrutural. Confirmou-se que ndo havia problemas de colinearidade e
procedeu-se a avaliacdo do coeficiente de determinagio (R?) e a dimensdo do efeito (f?). A
predicdo fora do modelo foi testada pelo procedimento PLSpredict, com 10 desdobramentos e
10 repeticBes (Shmueli et al., 2019). A significancia estatistica e a relevancia dos coeficientes
dos caminhos foram avaliadas através de um procedimento bootstrap (Hair, Sarstedt, et al.,
2019). Esse procedimento também foi utilizado para avaliar os efeitos indiretos especificos de
mediacdo das praticas de gestdo de exceléncia na relacdo entre as capacidades digitais e o
sucesso da producdo e do consumo sustentaveis.

Usou-se o IBM-SPSS Statistics versdo 28 para analisar dados em falta e respostas ndo
engajadas.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Analise do modelo de medida

Os VIFs das variaveis latentes foram todos inferiores a 1,63 sendo improvavel o viés do
método comum na amostra (Kock, 2015). Os dados tém distribuicdo normal (Tabela 2),
obedecendo aos limiares estabelecidos pela literatura (Alsawafi et al., 2021; Curkovic et al.,

2000).

Tabela 2 - Resultados de confiabilidade e validade do modelo de medida

Construto/ Item Ass. Curt. C.E. o CR VME
Controle de cap. digitais 0,906 0,933 0,935 0,883
CCD1 -1,002 1,164 0,924

CCD2 -1,089 1,050 0,957

CCDs3 -0,977 0,659 0,936

Integracao de cap. digitais 0,959 0,948 0,949 0,830
ICD1 -1,126 0,980 0,909

ICD2 -1,157 1,568 0,902

ICD3 -0,849 0,673 0,909

ICD4 -0,980 1,018 0,908

ICD5 -1,203 1,772 0,926

Estratégia de cap. digitais 0,919 0,967 0,967 0,939
ECD1 -1,625 2,808 0,978

ECD2 -1,480 2,050 0,971

ECD3 -1,264 1,515 0,957

P. Exceléncia - Lideranca 0,929 0,945 0,948 0,822
EL1 -1,832 4,625 0,922

EL2 -1,809 4,147 0,934

EL3 -1,927 5,540 0,836

EL4 -1,595 3,186 0,933

EL5 -2,172 6,836 0,904

P. Exceléncia — Politica e Estratégia 0,863 0,865 0,871 0,715
EE1 -1,000 0,606 0,786

EE2 -0,753 0,196 0,793

EE3 -0,846 0,013 0,906

EE4 -0,823 0,120 0,890

P. Exceléncia - Pessoas 0,914 0,943 0,944 0,815



EP1 -0,974 0,871 0,889

EP2 -0,961 0,954 0,921
EP3 -1,465 3,140 0,938
EP4 -0,907 1,620 0,864
EP5 -1,586 3,115 0,899
P. Exceléncia - Parcerias e recursos 0,937 0,934 0,936 0,793
EPR1 -0,813 0,831 0,868
EPR2 -1,398 2,300 0,863
EPR3 -1,102 1,107 0,886
EPR4 -1,136 1,351 0,904
EPR5 -0,987 1,252 0,928
P. Exceléncia — Processos 0,930 0,917 0,917 0,752
EPS1 -0,718 0,302 0,827
EPS2 -1,278 1,567 0,878
EPS3 -1,466 2,739 0,880
EPS4 -1,386 2,528 0,888
EPS5 -2,014 5,244 0,861
Sucesso da prod. e cons. sustentaveis 0,926 0,928 0,774
P&CS1 -1,067 1,418 0,870
P&CS?2 -0,990 0,745 0,861
P&CS3 -1,229 0,917 0,810
P&CS4 -1,078 1,013 0,921
P&CS5 -1,212 1,501 0,931

Ass. — assimetria; Curt. — curtose; C.E. — carga exterior; a-Alfa de Cronbach; CR —
confiabilidade compésita; VME — variancia média extraida.
Fonte: autores

Todos os itens apresentam cargas exteriores superiores ao limiar de 0,708, confirmando
a sua confiabilidade (Hair, Risher, et al., 2019). Todos os resultados dos alpha de Cronbach e
de confiabilidade compdsita do modelo final estdo acima do limite de 0,70. Todas as VME
estdo acima de 0,50. Todos os construtos tém validade discriminante, com valores de HTMT
significativamente abaixo de 0,90 (Tabela 3) (Hair, Risher, et al., 2019).

Tabela 3 — Validade discriminante de construto baseada na razdo HTMT

Amostra 95.0%

Préaticas gestdo de exceléncia < > Capacidades digitais 0,659 0,778
Sucesso prod. e cons. sustentaveis < > Capacidades digitais 0,454 0,648
Sucesso prod. e cons. sustentaveis < > Praticas de gestdo de exceléncia 0,744 0,881

Fonte: autores
4.2 Analise do modelo estrutural

Na analise do modelo estrutural, constatou-se que as praticas de gestdo de exceléncia
apresentam coeficiente de determinacdo de 0,386, e 0 sucesso da producdo e do consumo
sustentaveis de 0,495 (Tabela 4). As capacidades digitais tém um grande efeito sobre as praticas
de gestdo de exceléncia (f>=0,629) e as praticas de gestio de exceléncia tém um grande efeito
sobre 0 sucesso da producéo e do consumo sustentaveis (f2=0,627).



Tabela 4 — Avaliagdo do modelo estrutural

R? fPE fP&CS Q?%predict

Capacidades digitais 0,629 0,001*
Praticas gestdo de exceléncia (PE) 0,386 0,627 0,369
Sucesso prod. e cons. Sustentdveis (P&CS) 0,495 0,150

* corresponde a caminho nao significativo
Fonte: autores

Tanto as praticas de gestdo de exceléncia, quanto o sucesso da producéo e do consumo
sustentaveis apresentam Q? superior a zero, confirmando o poder preditivo do modelo fora da
amostra. Além disso, a maioria dos indicadores dos construtos apresentam raiz quadrada do
erro quadratico médio (RMSE) menor do que o benchmark LM, confirmando previsao fora do
modelo com poder moderado (Shmueli et al., 2019).

Na andlise da significancia estatistica e da relevancia dos coeficientes dos caminhos,
constata-se que a relacdo entre as capacidades digitais e 0 sucesso da producdo e do consumo
sustentaveis ndo € significativa, quando o modelo inclui as praticas de gestdo de exceléncia
(Tabela 5). Nesse caso, verifica-se que a H1 ndo é suportada. Pelo contrario, o efeito indireto
especifico das capacidades digitais no sucesso da producao e do consumo sustentaveis através
das praticas de gestdo da exceléncia € significativo, suportando a H2. O modelo estimado tem
raiz quadrada média dos residuos de 0,048, sendo o ajustamento ao modelo aceitavel (Henseler
et al., 2016).

Tabela 5 — Resultados dos testes de hipoteses

Caminho Coeficientes de caminho estatistica T Valor P Hipotese

CD > P&CS -0,024 0,227 0,820  H1 Nao suportada
CD > PE >P&CS* 0,446 5,064 0,000  H2 Suportada

CD > P&CS** 0,425 3,994 0,000  --

*Efeitos indiretos especificos; ** Efeito direto em um modelo sem préticas de gestdo de
exceléncia (R>=0,181)
Fonte: autores

Testou-se 0 modelo sem o0 mediador e encontrou-se um efeito positivo significativo das
capacidades digitais no sucesso da producdo e do consumo sustentaveis. Nesse caso, as
capacidades digitais tém um pequeno efeito (f>=0,221) sobre o sucesso da produgdo e do
consumo sustentaveis, que apresenta uma variacdo explicada de 0,181. O modelo sem mediador
tem alto poder preditivo fora do modelo.

4.3 Discussao

Os resultados mostram que as capacidades digitais ndo influenciam diretamente o
sucesso da produgdo e do consumo sustentaveis quando estdo implementadas praticas de gestdo
exceléncia. Embora existam pesquisas anteriores que encontraram relagdo positiva (Denicolai
et al., 2021; Isensee et al., 2020; Kynclova et al., 2020; Sachs et al., 2019) e negativa (Ha et al.,
2022; L. Li, 2022) entre a digitaliza¢do e a sustentabilidade, nossos achados n&o corroboram
nenhuma das pesquisas anteriores. A inexisténcia de significancia na relacdo entre a
digitalizacéo e a sustentabilidade é também um indicio de que existem mecanismos que devem
ser considerados nessa relacdo, tal como apontado por Singh & El-Kassar (2019). De facto ,
nossos resultados mostram que as praticas de gestdo de exceléncia medeiam totalmente a
relagdo (Nitzl et al., 2016) entre as capacidades digitais e 0 sucesso da producédo e do consumo
sustentaveis. Contudo, quando as praticas de gestdo de exceléncia ndo sdo consideradas, a
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digitalizacdo influencia positivamente a sustentabilidade. Nesse caso, o efeito da digitalizacio
€ pequeno e a variancia explicada do sucesso da producéo e do consumo sustentaveis é muito
reduzida quando comparada com o resultado em que é considerada a mediacao da exceléncia
organizacional. Os nossos resultados indicam que as praticas de gestdo de exceléncia tém papel
preponderante na cultura digital sustentivel efetiva e devem ser consideradas pelas
organizagdes nesse contexto.

De acordo com 0s nossos resultados, as organiza¢Ges podem melhorar o sucesso da
producdo e do consumo sustentaveis através de praticas de gestdo de exceléncia implementadas.
E possivel que essas praticas sejam implementadas como boas préticas de gestdo, mesmo fora
do ambito de organizacdes com exceléncia certificada. Além disso, as organizacdes estdo cada
vez mais conscientes da necessidade de contribuir para os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Nag6es Unidas, o que pode orienta-las a buscar caminhos efetivos para melhorar
a sustentabilidade.

Tendo em conta que a amostra € referente a organizacdes que ndo tém certificacdo de
exceléncia organizacional, verifica-se que ndo é necessario implementar um modelo de
exceléncia para desenvolver praticas de gestdo de exceléncia. Os nossos resultados vao ao
encontro das ideias defendidas em pesquisas anteriores (Habbal & Jreisat, 2018; Soria-Garcia
& Martinez-Lorente, 2020). As praticas de gestdo de exceléncia sdo implementadas porque
essas organizacfes, mesmo sem orientagdo para a exceléncia organizacional, tém orientacao
para a qualidade ou implementam-nas como boas praticas de gestdo. Assim, 0S N0Ss0S
resultados vao ao encontro dos argumentos de Dahlgaard-Park (2009): o caminho da exceléncia
estd ao alcance de qualquer organizacdo. Além disso, sendo a primeira vez que sao estudadas
as praticas de gestdo de exceléncia em organizagdes sem certificacdo de exceléncia, podemos
acrescentar a afirmacéo anterior que, mesmo organizacdes sem orientacdo para a exceléncia ou
a qualidade podem alcangar usar a exceléncia organizacional para desenvolver uma cultura
digital sustentavel.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados mostram que a digitalizacdo dos processos e recursos € uma estratégia
determinante para o sucesso da producdo e do consumo sustentaveis. Mostram também que a
implementacdo de praticas de gestdo de exceléncia, mesmo que ndo sejam certificadas,
funcionam como mecanismo para potenciar a eficacia da transformacéo digital e seu impacto
no sucesso do desenvolvimento sustentavel. Tratam-se de resultados de grande valia, ja que
essa é a primeira pesquisa que considera a adocdo de digitalizacdo e de gestdo de exceléncia
para impactar no ODS 12 em organizac6es que ndo implementaram um modelo de exceléncia
organizacional.

5.1 ContribuicGes para a teoria e para a pratica

Nossa pesquisa oferece contribui¢fes tanto para a pesquisa quanto para a pratica. Em
termos de pesquisa, os resultados acrescentam ao conhecimento existente sobre a relacéo entre
a digitalizacdo, a exceléncia organizacional e a sustentabilidade, contribuindo para o corpo
tedrico do desenvolvimento sustentavel digital e da gestdo da qualidade. A préaticas de gestdo
de exceléncia podem ser resultantes do desenvolvimento efetivo das capacidades digitais e
promovem o sucesso sustentavel, aprofundando o conhecimento sobre o desenvolvimento da
cultura da digitalizacdo sustentavel. Alem disso, 0 achado de que organizac¢des sem certificacdo
de exceléncia organizacional podem utilizar capacidades digitais para implementar praticas de
gestdo de exceléncia e, por sua vez, alcancar o sucesso da producéo e do consumo sustentaveis

10



é importante para a discussdo cientifica sobre a relevancia efetiva dos modelos de exceléncia
organizacional.

Na prética, nossa pesquisa contribui para que os gerentes e consultores na area da gestao
da qualidade possam tomar decisbes informadas sobre como aproveitar efetivamente as
capacidades digitais com vista ao sucesso da producdo e do consumo sustentaveis. Além do
mais, nossa pesquisa contribui com informacdo sobre a importancia de ter implementadas
praticas de gestdo descritas nos modelos de exceléncia, mesmo sem a organizacdo ter
certificacdo de exceléncia. Os resultados apoiam 0s gerentes que, querendo iniciar ou
desenvolver a cultura de digitalizacdo sustentavel, precisem de decidir sobre a implementacéao
de préticas de gestdo de exceléncia e a certificacdo de exceléncia organizacional.

5.2 Limitacdes e pesquisas futuras

Como todas as pesquisas, essa também tem limitacdes. E utilizada a escala de praticas
de gestdo de exceléncia do modelo da EFQM. Pesquisas futuras podem considerar o0 uso de
escalas de outros modelos, como o da FUNDIBEQ ou o Malcom Baldrige National Quality
Award.

As capacidades digitais ndo tém impacto direto no sucesso da producao e do consumo
sustentaveis, quando estdo implementadas praticas de gestao exceléncia. Pode considerar-se em
pesquisas futuras que podem existir outros mediadores ou caracteristicas contextuais que
tenham influéncia na relacdo entre a digitalizacdo e a sustentabilidade. Nesse contexto,
especificamente, sdo necessarias mais pesquisas sobre como as capacidades digitais podem
contribuir para a producdo e o consumo sustentaveis.

Para a literatura sobre exceléncia organizacional, € importante compreender o que leva
a que organizagdes sem essa orientacdo implementem préaticas de gestdo de exceléncia. Ou seja,
é importante desenvolver a discussdo sobre se esses modelos sdo o Unico caminho para a
exceléncia organizacional ou ndo, uma vez que podem existir outros fatores para ajudar as
organizacGes a atingir a exceléncia organizacional de forma efetiva. Além disso, seria
interessante descobrir se essas organizacGes também alcangcam desempenho tal como descrito
nos modelos de exceléncia organizacional.
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