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RESUMO

ZAGUETTO, C. G. Capabilidades dinamicas e microfundacbes em economia
circular: multiplos estudos de casos com empresas orquestradoras de ecossistemas
circulares. 2023. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo — Escola de

Engenharia de Séo Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2023)

A transicdo para a circularidade € um processo sociotécnico, o que significa que
requer a alteracdo de elementos como tecnologias, politicas, praticas, simbolismo
cultural, infraestruturas e cadeias de abastecimento que apoiam a circularidade. No
entanto, em termos de estratégias para o desenvolvimento sustentavel e, particularmente,
de circularidade, as organizagdes ainda tém atitudes reativas. Para criar um modelo de
negocio circular, as empresas devem repensar a forma de fazer negocios, ou seja,
precisam de mudar a forma como enxergam o valor. Isto pode ser feito através da criacédo
de valor de acordo com principios circulares, tais como otimizar a utilizagdo de recursos,
preservar e melhorar o capital natural e evitar externalidades negativas para o ambiente.
No entanto, a implementacéo efetiva da EC exige uma mudanca sistémica, demandando
que os stakeholders também se comprometam em fechar os ciclos produtivos, com
logistica reversa e em conceber produtos de forma que facilite o retorno a producéo. Dito
1SS0, ecossistema sdo interessante para a criacdo de valor circular por proporcionar 0s
fluxos e interacbes entre atores que a EC precisa. Porém, como empresas podem
orguestrar um ecossistema com valor circular ainda é um assunto que precisa de
aprofundamento na literatura. Para preencher esta lacuna, a pesquisa aplicou a teoria das
capacidades dindmicas, uma vez que promovem as empresas as habilidades necessarias
para inovar nos modelos de negdcio e orquestrar um ecossistema através de uma proposta
de valor circular. Utilizando estudos de caso de sete empresas de diferentes sectores e um
modelo hierarquico, a pesquisa identificou microfundacdes de capabilidades dinamicas
que influenciaram positivamente a criacdo de valor e a orquestracdo de ecossistemas
circulares. Foram identificadas oito microfundacbes para a identificacdo e
aproveitamento de oportunidades, e reconfiguragédo de rotinas que foram relevantes para
a orquestracdo de empresas de ecossistemas circulares, separadas por topicos de
tecnologia, parceiros e consumidores e internas a empresa orquestradora. Conclui-se que
as empresas orquestradoras precisam desenvolver parceiros que precisam de recursos, e

que o engajamento da lideranca para a EC é fundamental. Concluiu-se também a



importancia do setor de compras para a orquestracao de ecossistemas circulares e do papel

das cooperativas de catadores de reciclagem para o retorno de insumos circulares.

Palavras-chave: Economia circular. Capabilidades dinamicas. Ecossistemas circulares.



ABSTRACT

ZAGUETTO, C. G. Dynamic capabilities and micro-foundations in circular
economy: multiple cases studies with circular ecosystems orchestrators firms. 2023.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo — Escola de Engenharia de Séo

Carlos, Universidade de Sao Paulo, S&o Carlos, 2023)

The transition to circularity is a socio-technical process, meaning that it requires
changing elements such as technologies, policies, practices, cultural symbolism,
infrastructure, and supply chains that support circularity. However, when it comes to
strategies for sustainable development,particularly circularityr, companies still have a
reactive attitude. To create a circular business model, companies need to rethink the way
they do business, i.e. they need to change the way they view value. This can be done by
creating value according to circular principles, such as optimizing resource use,
preserving and enhancing natural capital, and avoiding negative externalities on the
environment. However, effective implementation of circularity requires systemic change,
with stakeholders also committing to closed-loop production, reverse logistics, and
product design that facilitates return to production. Nevertheless, ecosystems are
interesting for circular value creation because they provide the flows and interactions
between actors that CE requires. However, how companies can orchestrate an ecosystem
with circular value is still a topic that needs further exploration in the literature. To fill
this gap, the research applied the theory of dynamic capabilities as they promote the
capabilities firms need to innovate business models and orchestrate an ecosystem through
a circular value proposition. Using case studies of seven companies from different
industries and a hierarchical model, the research identified micro-foundations of dynamic
capabilities that positively influenced value creation and circular ecosystem orchestration.
Eight micro-foundations for identifying and seizing opportunities and reconfiguring
routines relevant to orchestrating circular ecosystem firms were identified, separated by
technology, partner, and consumer themes, and internal to the orchestrating firm. It was
concluded that orchestrating firms need must to develop partners that require resources,
and that leadership commitment to CE is critical. It was also concluded that procurement
is important for orchestrating circular ecosystems, and that waste picker cooperatives play

arole in the return of circular inputs.



Keywords: Circular economy. Dynamic capabilities. Circular ecosystems.
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1. Introducgéo

Nas Ultimas décadas o debate sobre a integracéo entre o crescimento econdmico, bem-
estar social e impactos ambientais tem tomado espaco (CAMON LUIS; CELMA, 2020), visto
que o modelo de producéo vigente ha séculos se escora em recursos ndo renovaveis e seus
impactos arriscam a manutencéo da vida na Terra (KORHONEN; HONKASALO; SEPPALA,
2018). Esse modelo linear de produgdo, também conhecido como “take-make-dispose”, se
configura pela exploracdo de recursos naturais para matéria prima, energia, manufatura,

consumo e descarte dos materiais (Figura 1).
Figura 1. Representacdo do modelo linear de producéo
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Fonte: Elaboragdo propria

A Economia Circular (EC) surgiu como uma alternativa ao regime linear na década de
1960, por ser um modelo econdémico que visa 0 uso eficiente de recursos, a minimizacéo de
desperdicios, a retencdo de valor a longo prazo, o uso reduzido de recursos primarios e o
fechamento de ciclos de produtos, materiais e componentes, respeitando os limites ambientais
e considerando beneficios socioeconémicos (GHISELLINI; CIALANI; ULGIATI, 2016;
MORSELETTO, 2020). Explorar a transi¢do de uma economia para a EC é necessario ndo s6
pela magnitude de impactos ambientais causados pelo regime linear, como o agravamento do
aquecimento global, o crescimento exponencial da geracdo de residuos, o mal-uso da agua
disponivel, entre inimeras outras mazelas, mas também pela expansdo de possibilidades de
inovacao e criagdo de valor (WEBSTER, 2015).

Segundo Geels (2005), transicdo € uma mudanga de um sistema sociotécnico — um
conjunto de elementos como tecnologias, regulamentagdes, praticas, simbolismos culturais,
infraestrutura e redes de manutencéo e suprimento — para outro. Portanto, para transicionar do
regime linear para a EC é necessaria uma mudancga sociotécnica que suporte a circularidade dos
sistemas. Porém, os sistemas sdo limitados por aspectos correlacionados, como cultura,

mercado e infraestrutura, mesmo que surjam tecnologias que possibilitem a circularidade.
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As empresas, de forma geral, ainda mantém uma atitude reativa quando se trata de
sustentabilidade, principalmente por focarem-se apenas em custos e lucros econdmicos a curto
prazo e ndo perceberem a relacdo entre meio ambiente e desenvolvimento econémico
(ORMAZABAL et al., 2018). Quando se trata de EC, as empresas tendem a ficar ainda mais
retraidas, porque ainda ndo enxergam como a disrup¢do promovida pela EC pode beneficiar
seus negdcios (KHAN et al, 2021).

Por mais que a empresa empregue estratégias circulares, uma proposta de valor circular
efetiva demanda uma mudanca sistémica, ou seja, que seus stakeholders também transgridam
a estrutura linear do mercado (GEISSDOEFER et al, 2020; CARRARESI; BRORING, 2021).
Por isso 0s modelos de interagdo que ocorrem em ecossistemas sdo interessantes para a
transicdo do regime linear para a EC, pois permitem a demonstracdo de estratégias circulares
(AARIKKA-STENROOS; RITALA; D. W. THOMAS, 2021).

Uma empresa pode atuar em diferentes posicdes na configuracdo de um ecossistema, de
acordo com a sua estratégia e contexto de operacdo, e um dos papeis mais importantes € o de
empresa orquestradora do ecossistema (IANSITI; LEVIEN, 2004). Essa empresa conecta
outros atores para criacdo, entrega e captura de um valor coletivo, incrementando tecnologias e
articulando recursos e ativos. Dessa forma, a empresa orquestradora tem a vantagem de

influenciar diretamente na concretizacdo da inovacédo focal do ecossistema.

A melhor forma de concretizar a potencialidade EC é por meio da criacdo, entrega e
captura de valor sob estratégias circulares, viabilizando assim a construcdo de um valor circular
(SCARPELLINI et al, 2020). Portanto, inovacGes em modelos de negécio para a EC, ou
modelos de negdcio circulares, sdo fundamentais para viabilizar a EC (BOCKEN et al., 2014;
CARRARESI; BRORING, 2021).

1.2. Justificativa

Como visto, para que ocorra uma transicdo sociotécnica para a EC é necessaria uma
mudanca sistémica, que envolva o poder publico, érgdos regulamentadores, o setor industrial,
iniciativa privada e consumidores finais (GEELS, 2005). A sociedade, de forma geral, entende
que o regime linear de producéo tem um potencial destrutivo ao ambiente e nocivo a vida como
se conhece na Terra, e hd uma cobranca crescente para que o modo de producéo industrial seja
mais sustentavel. Também é crescente o questionamento sobre os padrbes de consumo e a forma

como se interpreta a relag@o entre empresas e consumidores (WEBSTER, 2015).
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Uma das barreiras para uma implementacdo sistémica da EC ocorre porque hd uma
lacuna de normas e legislacBes por parte dos 6rgdos reguladores sobre matéria prima e
processos circulares, resultando no baixo estimulo a negdécios circulares por parte do governo
(MIN; SAWANG; KIVITS, 2021). Como a EC € um conceito sistémico, que envolve diversos
atores em colaboragdo, um meio para implementar a EC é a iniciativa de empresas privadas em
fechar os ciclos produtivos e reter o valor criado. Este conjunto de atores que interagem a fim
de concretizar uma proposta de valor coletiva € caracterizado como “ecossistemas” (THOMAS;
AUTIO, 2020).

Uma vez que 0s ecossistemas sdo orquestrados em torno de uma proposta de valor
inovadora (THOMAS; AUTIO, 2020) e propostas de valor séo concretizadas por modelos de
negocio (KONIETZKO; BOCKEN; HULTINK, 2020b) entende-se que, em um ecossistema
circular, a empresa orquestradora deve arquitetar um modelo de neg6cio com uma proposta de

valor construida sob principios da EC (Figura 2).

Figura 2. Construgdo de valor por modelos de negdcio em ecossistemas
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Fonte: Adaptado de Konietzko, Bocken e Hultink (2020b)
Uma forma de conduzir uma inovacdo em um modelo de negdcio, reorganizar as

estratégias e estruturas, é desenvolvendo capabilidades dindmicas (TEECE, 2007),
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principalmente quando o objetivo é inovar na criagdo valor sustentavel (Kohler et al, 2022).
Capabilidades dindmicas sdo habilidades da organiza¢do em integrar recursos para desenvolver
tarefas e atividades (PIETRO-SANDOVAL et al, 2019), desenvolvidas por meio de rotinas e
conhecimento tacito da empresa, a fim de obter vantagem competitiva em ambientes dindmicos
(TEECE, 2007). As rotinas e o conhecimento tacito sdo especificas da empresa, e seus
processos, caracteristicas e atividades compdem o que sdo chamadas de microfundacdes, por

serem a base das capabilidades construidas pela empresa.

As capabilidades dindmicas tém um papel crucial na inovacdo de valor, podendo ser
tanto uma barreira, se inexistentes ou néo efetivas, quanto um possibilitador, se empregadas de

forma estratégica a implementacdo da EC (Min et al, 2021).

Embora ja existam pesquisas voltadas para ecossistemas circulares (KONIETZKO;
BOCKEN; HULTINK, 2020b; PARIDA et al, 2019; TATE et al, 2019), se tratando de
capabilidades no contexto da EC, é necessario maior aprofundamento na literatura (KHAN;
DADDI; IRALDO, 2020a, 2020b, SCARPELLINI et al, 2020; KHAN et al, 2021).

Ha estudos iniciais explorando microfundacdes para capabilidades de inovagédo
(KHAN; DADDI; IRALDO, 2020);(SANTA-MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER,
2022a) e experimentacio em modelos de negdcio circulares (HOFMANN; ZU
KNYPHAUSEN-AUFSESS, 2022), e praticas e ferramentas para criacdo capabilidades
referentes ao consumidor final (BOCKEN; KONIETZKO, 2022), mas capabilidades e suas
microfundacBes que apoiaram as empresas a orquestrar ecossistemas ainda é uma lacuna pouco

explorada, o que dificulta o desenvolvimento de inovacdes em propostas de valor circular.

Portanto, uma vez que a EC envolve processos dindmicos ao propor mudangas na
criacdo de valor, e que inovagdes em modelos de negocio demandam o desenvolvimento de
capabilidades dindmicas pelas empresas, este trabalho busca responder a pergunta de pesquisa:
Quais microfundacdes de capabilidades dindmicas possibilitam a criacdo de valor pelas

empresas orquestradoras de ecossistemas circulares?

2. Objetivos

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa, esse trabalho tem como objetivo
geral identificar as microfundagdes das capabilidades que influenciaram as empresas

orquestradoras ao desenvolver ecossistemas circulares.
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2.1 Objetivos especificos

e ldentificar as microfundaces das capabilidades dindmicas que influenciaram
empresas ao orquestrar um ecossistema circular; e

e Analisar quais dessas microfunda¢Ges impulsionaram a criagdo de valor e a

orquestracdo de ecossistemas circulares.

3. Referencial tedrico

3.1 Economia Circular

Muito tem se discutido desde a criacdo do conceito EC na década de 60 (GHISELLINI;
CIALANI; ULGIATI, 2016). Atualmente a EC é definida como um modelo regenerativo e
restaurativo que visa fechar os ciclos produtivos recuperando produtos, materiais e
componentes ap0Os seu consumo, mantendo sua utilidade e qualidade pelo maior tempo possivel
(EMF, 2015; BOCKEN et al, 2017). A EC também visa a utilizagdo de fontes de energia
renovavel e a eliminacdo de produtos toxicos e desperdicios, por meio de planejamento e

tecnologias ainda no design do produto ou servico (WEBSTER, 2015).

A EC prop6e que, uma vez que o recurso € explorado e produzido, € mais proveitoso,
tanto no &mbito econémico quanto no ambiental, usufruir do valor produzido pelo maior tempo
possivel, mantendo-o em circulacdo, ao contrario do que ocorreria caso houvesse o descarte
apos seu primeiro consumo (KORHONEN; HONKASALO; SEPPALA, 2018). O Diagrama
Borboleta (Figura 3) representa as diversas vezes em que o material pode ser reutilizado em

cadeias produtivas até perder, de fato, sua utilidade e ser destinado ao aterramento.

Apesar de desejavel, o ideal de sistema totalmente ciclico e fechado ndo € realista.
Porém, em contraste com o regime linear, a EC maximiza os fluxos de matéria e energia. Se
implementada de forma efetiva, otimizando o uso de recursos e regenerando capital natural, a
EC possibilita niveis de produtividade toleraveis e assimiléveis pelo ambiente, contribuindo
para as trés esferas do desenvolvimento sustentavel (KORHONEN; HONKASALO;
SEPPALA, 2018).
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Figura 3. Diagrama Borboleta da Economia Circular

EXTRACAO DE MATERIAS-PRIMAS .
= Gerenciamento

i = A de reservas
Recursos renovaveis Recursos nao-renovaveis
= Materiais P =
Regeneracao @
SR P Virtualizacao | Restauracao

Gerenciamento do
fluxo de recursos
renovaveis

L l

Agricultura & Manufatura dos componentes
Coleta (1)
[ L
Manufatura de produtos
Leneragﬁo l l \ II

Prestador de servicos

%)

\Y
‘\ Recondicionamento
Biosfera

==

10

Reuso e
Matérias-primas

! ? redistribuigio
bioquimicas /

Cascatas \
Manutengao
e exiensao
Bibgéﬁ . Consumidor  Usuario

Extragdo de
matérias-primas
bioquimicas (2)

Y
Pt

Reciclagem

Minimizar desperdicios
sistematicos e externalidades
negativas

Fonte: CNI (2018)

A implementagdo da EC enfrenta algumas barreiras, como a abundéncia de
conceitualizagdes existentes na literatura, que, de certa forma, atrapalham a compreensao da
academia sobre o tema. Segundo Kirchherr, Reike e Hekkert (2017), a constru¢do de
conhecimento ¢ dificultada quando “um estudioso A conceitua o passo a passo da EC sendo a

reciclagem, enquanto um estudioso B o conceitua como ‘reduzir, reutilizar e reciclar’”.

Também sdo barreiras a falta de politicas de incentivo a fluxos reversos de recursos,
como padr@es de qualidade para produtos remanufaturados, fracos incentivos econdmicos que
dificultam a implementacdo da EC pelas empresas, pouca consideracdo de externalidades
negativas, tecnologias limitadas de rastreamento de recursos reciclaveis e falta de
conscientizacdo dos consumidores (GOVINDAN; HASANAGIC, 2018; KIRCHHERR et al,
2018).
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De certa forma, esses problemas sdo interligados, pois as barreiras culturais de consumo
determinam barreiras regulatdrias. Por sua vez, as barreiras regulatorias determinam as acoes

de empresas, que também limitam o progresso de tecnologias (KIRCHHERR et al, 2018).

3.1.1 Principios e Caracteristicas da Economia Circular

Ha diversos artigos na literatura que elencam principios para a EC, assim como reports
de empresas e normas técnicas, porém ainda ndo ha um consenso sobre eles. Alguns autores
consideram os 3Rs (reduzir, reutilizar e reciclar) (GHISELLINI; CIALANI; ULGIATI, 2016;
MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017) ou os 4Rs (inserindo recuperar ao conjunto) como
principios da EC (KIRCHHERR et al., 2018), mas essas técnicas, apesar de presentes, ndo

configuram os pilares para a compreensao e adocao efetiva da EC.

A Fundacéo Ellen MacArthur (EMF, 2015), instituicdo relevante que publica diversos
documentos visando a transicdo para a EC, elencou trés principios sobre fluxos e matéria pelo
mindset circular (Tabela 1).

Tabela 1. Principios da EC elencados pela Fundacéo Ellen MacArthur (EMF, 2015)

Principios da EC (EMF, 2015)

Preservar e melhorar o capital
natural, controlando estoques de
recursos finitos e balanceando
fluxos de recursos renovaveis

Selecionar tecnologias e processos que usem energia e recursos
renovaveis sempre que possivel e também ao regenerar recursos,
como solo e dgua, utilizando praticas conservacionistas e evitando
produtos téxicos e nocivos a biodiversidade

Otimizar o uso de recursos
circulando produtos,
componentes e materiais no seu
maximo nivel de utilidade, nos
ciclos técnico e biol6gico

Utilizar técnicas de reaproveitamento, remanufatura, restauragéo e
reciclagem para a volta dos produtos ao ciclo produtivo.
Planejamento do produto para facilitar sua desmontagem e reinsercéo
de componentes e materiais, i.e., a intengdo de recuperar e reutilizar o
produto apds sua fase de pos uso deve estar presente desde a sua
concepgao e design

Promover a efetividade do
sistema ao evitar externalidades
negativas

A ndo-geracdo de impactos negativos, reduzindo a degradacéo
ambiental causada por aspectos do regime linear, e ao gerenciamento
de impactos gerados pelo uso do solo e poluicdo ambiental

Fonte: Elaboragdo propria

A Dbusca pela efetividade significa ndo sé evitar impactos negativos, mas tambem

maximizar os beneficios gerados, retornando beneficios aos sistemas ecoldgicos e econdmicos
(GHISELLINI; CIALANI; ULGIATI, 2016). Trabalhar a eficiéncia, ou ecoeficiéncia, do
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sistema € um caminho para minimizar impactos ao reduzir o volume de material, desacelerar
fluxos e prezar pela baixa toxicidade em processos, porém nédo necessariamente fecha os ciclos
produtivos (EMF, 2013a). A efetividade do sistema proposto pela EC € concretizada por
praticas sisttmicas de desmaterializacdo e minimizacdo de uso de recursos, minimizando o
volume, velocidade e toxicidade dos fluxos de materiais, e pelo fechamento de ciclos

produtivos, o que demanda produtos planejados para reinsercao no sistema (EMF, 2013b).

O framework de Konietzko, Bocken e Hultink (2020b) (Figura 4) reitera os principios
da Fundacdo Ellen MacArthur. Nesse framework € possivel observar principalmente a
otimizacdo de recursos, fechando os ciclos produtivos, aumentando a vida util do produto,
reaproveitando-os novamente na cadeia produtiva, e priorizando recursos limpos visando a
regeneracdo dos sistemas naturais. “Reduzir” é adicionado como principio nesse caso,
referindo-se ao utilizar menos energia e recursos ao produzir os produtos, simplificando a

reciclagem e a reinsercao nas cadeias produtivas.

Figura 4. Framework de principios da EC

Desacelerar
Usar por mais tempo

Reduzir
Usar menos

Fechar o ciclo
Utilizar novamente

FLUXOS

Regenerar
Recursos limpos

Fonte: Adaptado de Konietzko, Bocken e Hultink (2020b)

Ja A British Standard Institution — BSI (Instituicdo de Padronizacdo Britanica, em
traducdo livre) elencou principios focados na gestao de organizagdes para efetivar a EC (Tabela
2).

Tabela 2. Principios da EC para gestdo de organizacéo (BSI, 2017)

Principios da EC (BSl, Descricao
2017) i
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A organizacgdo deve continuamente inovar para criar valor por meio de processos,
produtos, servicos e modelos de negécio de forma que seja possivel a gestao
ambiental de recursos. Inovar é um ponto critico para a transi¢do para a EC, pois
iSS0 requer perspectivas novas sobre consumo e producao

Inovagéo

A organizacdo deve gerenciar 0s impactos ambientais, diretos e indiretos,
causados por suas atividades e decisdes no sistema que esta inserida. 1sso
significa que a organizacdo deve estar comprometida com o gerenciamento de
impactos em todo o ciclo de vida do seu produto ou servico

Gerenciamento

A organizacdo deve ser transparente sobre decisGes e atividades que limitem sua
Transparéncia transicdo para a EC, além de comunica-las completa e honestamente aos parceiros
e stakeholders

A organizagdo deve colaborar interna e externamente por meios formais e
Colaboracdo informais para a cocriagdo de valor. A colaboragéo entre empresas, governos,
academia, sociedade e consumidores é fundamental para a transi¢do para a EC

A organizagdo deve manter seus produtos, assim como seus componentes e
materiais, em seu maior nivel de utilidade e valor pelo maior tempo possivel,
ressignificando fluxos de recursos, prolongando o tempo de uso e reinserindo 0
produto na cadeia produtiva e evitando desperdicios

Otimizacao de valor

A organizagdo deve ter uma perspectiva holistica para compreender como suas
decisBes e atividades interagem com o sistema em que esta inserida

Fonte: Elaboragdo propria

Visao sistémica

A Figura 5 ilustra a importancia da visdo sistémica, apresentando um sistema e suas
interacdes entre stakeholders sob a influéncia de fatores externos e ciclos de retorno. Para a
transicdo sociotécnica para a EC é necessaria uma mudanga coletiva, ndo s6 da organizacéo,
mas também de seus stakeholders. Os fatores externos se referem a pressdes sofridas pelo
sistema, ou seja, fatores que podem influenciar e até ditar o seu funcionamento, como novos

padrdes de consumo que demandem novos produtos e servicos (BSI, 2017).



Figura 5. Perspectiva de um sistema focado em uma organizagao
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Fonte: Adaptado de BSI (2017)
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Tratando-se da EC, qualquer mudanca interna, principalmente que envolva mudancas

de processos, demanda profundo comprometimento e conhecimento da lideranga, pois as

estratégias s&o planejadas sob os principios da EC (MOON; LEE, 2021). E importante entender

que a EC néo pode ser vista como um meio para ganhos rapidos, mas como um compromisso
com resultados a longo prazo (KIRCHHERR; REIKE; HECKKERT, 2017), e que isso requer

mudancas a nivel de consumidores, empresas, governos e nagdes (WEBSTER, 2015;

MURRAY; SKENE; HAYNES, 2017).

Kirchherr et al (2018) e Khan et al (2021) apontam a necessidade de mudancas coletivas

para que os processos da EC acontecam de forma efetiva. Por exemplo, um esquema de retorno
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de embalagens: as embalagens devem ser idealizadas para desmontagem e reciclagem. Também
deve haver tecnologias de rastreamento e separagdo de materiais para a reinser¢do na cadeia
produtiva. Os parceiros e outros atores no mercado precisam alterar seus processos para retornar
0 produto, com sistemas de logistica reversa e compra de insumos circulares. Além disso, séo
necessarias mudancas nas regulamentacdes, como indices de qualidade para produtos feitos
com recursos circulares, e conscientizagcdo dos consumidores em armazenar e separar residuos

secos dos organicos, e aceitar produtos feitos com recursos circulares.

Para criar valor circular inovando no desenvolvimento de produtos circulares e de
sistemas fechados, é essencial colaborar e cooperar com outras instituicdes e empresas (KHAN;
DADDI; IRALDO, 2020, 2021), embora isso ainda seja um desafio. Isso porque implica em
redesign de produtos e servigos oferecidos, reavaliacao de fornecedores e parceiros da cadeia
de valor, e mudanca de foco para beneficios a longo prazo (FERNANDEZ DE ARROYABE et
al., 2021; GEISSDOERFER et al., 2018).

3.1.2 Modelos de negdcio circulares

Teece (2018) define um modelo de negdcio como o design ou a arquitetura de
mecanismos de criacdo, entrega e captura de valor que a organizacdo emprega. O valor é o pivd
do modelo de negdcio, sendo a esséncia do que a organizacao entrega ao cliente e o que o atrai
a consumir o produto/servi¢o. Na proposta de valor, a organizacdo oferece um produto que o
consumidor entenda que valha seu dinheiro - inclusive em comparacéo aos produtos similares
oferecidos pela concorréncia, e entdo emprega suas capabilidades e recursos coerentes com a
sua estratégia, a fim de entregar valor e lucrar com isso (CARRARESI; BRORING, 2021).

J4, modelos de negdcio planejados para a sustentabilidade visam, além do ganho
financeiro, gerar valor para a sociedade e para o ambiente, entregando beneficios sistémicos.
Geralmente modelos de negdcio voltados para a sustentabilidade surgem a partir de inovacoes,
seja por criagdes no portfolio, substituicdes de produtos ou processos, ou mesmo mudancgas de
mindset e comportamento (CARRARESI; BRORING, 2021)

Geissdoefer et al (2018), seguindo o raciocinio de Bocken et al (2013), consideram
modelos de neg6cio para a EC um tipo de modelo de negdcio para o desenvolvimento
sustentavel, por criar valor monetario e ndo monetario, como resultado de uma gestéo efetiva
de stakeholders e por sua perspectiva de longo prazo. Porém, modelos de negdcio circulares

(MNC) séo diferenciados por refletirem estratégias para fechar ciclos produtivos, aumentar a
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durabilidade e vida util do que é produzido e ressignificar o consumo (BOCKEN et al., 2016;
SANTA-MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER, 2022b).

MNCs incluem estratégias circulares expandindo a nocao de valor do regime linear de
producdo, incluindo aspectos sociais e ecoldgicos ao criar valor. Porém, isso ndo se limita a
retornar materiais, usar insumos de fontes renovaveis e fechar ciclos produtivos. Essa
remodelagdo de valor também abre possibilidades para novas formas de sanar as demandas dos
clientes, com prestacao de servicos como manutencao e aluguel de bens, invertendo a logica de
valor atrelado a posse (AARIKKA-STENROQOS; RITALA; D. W. THOMAS, 2021).

Dessa forma, também se transforma as relagcBes entre empresa e consumidor. 1sso
porque o consumidor ndo é visto apenas como o cliente final, mas um colaborador da criagdo
de valor. Seja ao direcionar embalagens visando o seu retorno para reciclagem ou alimentando
a empresa com feedbacks, o consumidor fica mais préximo do processo produtivo circular
(GEISSDOERFER et al., 2018; PARIDA et al., 2019).

Ao projetar um MNC sdo necessérias trés consideracGes: a gestdo eficiente de
stakeholders, uma perspectiva de longo prazo e a criacdo de valor sustentavel (Geissdoefer et
al, 2018). A Tabela 3 indica como as dimensdes da sustentabilidade influenciam a proposta,

criagéo, entrega e captura de valor.

Tabela 3. Influéncia da sustentabilidade no valor de modelos de negécio

Tripé da Modelos de negdcio circular

sustentabilidade Proposta de valor Criagéo e Entrega de valor Captura de valor

Incentivos aos atores da
cadeia de suprimentos a
estender o uso do produto e
retorna-lo a cadeia de valor

Propostas (produtos e servigos)
Econbémico com margem econémica para
garantir lucro

Lucro (ndo retornos
negativos, pelo menos) a
todos os stakeholders

. . Reducéo de passivos
Produtos e servigos planejados para us passiv

. L « Producéo e operagdes ambientais por consumir
Ambiental minimizar a deplecédo de recursos - - T
. logisticas ecoeficientes menos matéria prima
naturais .
virgem
L Conduta proativa dos Conscientizacéao sobre o
. Maximizar o valor de produtos e .
Social . . stakeholders nos ciclos valor dos produtos a longo
servicos pelo bem estar social
fechados prazo
Protecio das Capacidade a longo prazo de Mudangas a nivel sisttmico | Preparagdo dos sistemas
¢ N atender demandas econdmicas, para garantir parceriasa | produtivos para viabilizar a
futuras geracOes . L N o
sociais e ambientais longo prazo EC "perfeita" no futuro

Fonte: Adaptado de Geissdoefer et al (2018)

Em suma, para que um MNC funcione efetivamente, a empresa deve ter enraizados 0s

principios da EC e trabalhar estratégias para o fechamento de ciclos, aumento da vida util dos
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produtos, otimizag&o de recursos e inovacdo na criagdo de valor. Para o emprego bem sucedido,
a empresa deve adaptar suas atividades e processos para que sejam mais sustentaveis de forma
econdmica, social e ambiental, e saber reconhecer novos e emergentes mercados, assim como
suas expectativas e demandas. Levando em conta diferentes cenarios culturais, reguladores e
econdmicos, dependendo de quanto territorio a organizacdo pretende atingir (BSI, 2017). Visto
isso, para alcancar estes objetivos a organizagcdo precisa construir capabilidades que

possibilitem inovacdes, estratégias e criagdo de valor circular.

Embora a literatura enfatize a visdo sistémica para a transi¢do para a EC, ha também a
critica de que os estudos até agora tém se limitado, de forma geral, a empresas individualmente.
Como a transi¢do do regime linear para a EC é uma mudanga sociotécnica, € necessario que a
remodelacdo de valor que a EC proporciona extrapole os limites da empresa, atingindo seus
stakeholders e os influenciando a adotar também novas logicas de cria¢do de valor (AARIKKA-
STENROOS; RITALA; D. W. THOMAS, 2021; PARIDA et al., 2019)

3.2 Ecossistemas circulares

O conceito de ecossistemas no contexto organizacional surgiu em Moore (1993), que
fez um paralelo com ecossistemas biol6gicos, sugerindo que empresas ndo deviam ser vistas
apenas como membro de uma Unica industria, mas como parte de uma estrutura maior e mais
diversa. Assim como ecossistemas bioldgicos, ecossistemas de organizacBes se caracterizam
por varias livres ligacGes feitas entre participantes que dependem um do outro para efetividade
e sobrevivéncia (ADNER, 2017; IANSITI; LEVIEN, 2004; JACOBIDES; CENNAMO;
GAWER, 2018). Trazendo o conceito bioldgico para as areas de negécios e inovacdo, lansiti e
Levien (2004) exemplificam ecossistemas da seguinte forma:

“Considere o mundo ao nosso redor. Dezenas de industrias colaboram
entre si para trazer eletricidade até nossas casas. Centenas de organizagdes
juntam forcas para manufaturar e distribuir um computador de uso pessoal.
Milhares de companhias se coordenam para providenciar a diversa base de
processos para um software operar o sistema corretamente.” (p. 3)

Ecossistemas podem ser entendidos como uma comunidade de atores hierarquicamente
independentes, porém interdependentes, que geram coletivamente um resultado ecossistémico
(THOMAS; AUTIO, 2020). H& diversas classificacdes de ecossistemas na literatura, baseadas

em diferentes concepcdes, definicdes e objetivos, mas algumas caracteristicas sdo inerentes a
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qualquer ecossistema. Uma delas é a forma organica em que os atores se relacionam acerca de

uma proposta de valor central, como o pivo do ecossistema (TSUJIMOTO et al., 2018).

Como visto, a transicdo para a EC € uma mudanca sistémica, que depende de interacdes
entre diversos atores e em diversas estruturas. Por isso, ecossistemas sdo interessantes para
compreender as transformacGes de modelos de negdcio lineares para circulares,
compreendendo a eficiéncia de recursos e fluxos de materiais em ciclos fechados. Ecossistemas
circulares se diferenciam pela sua proposta de valor central ser pautada por principios e
estratégias da EC (GOMES et al., 2023), como estender a vida Util de recursos, fechamento de
ciclos produtivos e reducdo de materiais utilizados na producdo (KONIETZKO; BOCKEN;
HULTINK, 2020b).

Outro aspecto dos ecossistemas é que eles ndo se limitam por barreiras nacionais ou
setoriais, nem por relagdes contratuais, compreendendo ndo s6 empresas e organizacfes de
negdcios como também entidades sem fins lucrativos (TSUJIMOTO et al, 2018), como ONGs,
universidades e instituicdes publicas. Ao invés de tentar desenhar seus limites, é mais
interessante identificar as relagdes entre as empresas integrantes e determinar as
interdependéncias mais relevantes, delimitando grupos de atores relacionados ou hubs de
negécio (IANSITI; LEVIEN, 2004).

Por conta disso, ecossistemas tendem a abarcar maior heterogeneidade de atores, que
podem compreender diferentes setores, com diferentes atributos, iniciativas publicas e privadas,
com ou sem fins lucrativos (THOMAS; AUTIO, 2020; TSUJIMOTO et al, 2018), e ter uma
governanga que ndo se baseia em mecanismos contratuais, mas na influéncia na geracao de
valor e no alinhamento de papeis, buscando produtividade e coeréncia do output ecossistémico
(THOMAS; AUTIO, 2020).

Cada integrante do ecossistema compartilha oportunidades e riscos, e tem diferentes
atributos, principios, valores e propdsitos que levam ao seu posicionamento estratégico — o que
pode causar problemas se ndo houver alinhamento acerca da proposta de valor e seus papeis
para concretiza-la (ADNER, 2017). O alinhamento desse conjunto heterogéneo de atores é
fundamental para ecossistemas circulares, principalmente porque a proposta de valor se pauta
no retorno de beneficios sistémicos (GOMES et al., 2023), pretendendo ndo s6 o retorno
financeiro para o ecossistema, mas também beneficios ambientais e sociais GHISELLINI;
CIALANI; ULGIATI, 2016; EMF, 2013a).

A interdependéncia de atores que colaboram para a criagdo de um valor coletivo também

é uma caracteristica de ecossistemas. Os atores podem desenvolver essa interdependéncia por
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questBes econdmicas, questdes tecnoldgicas, como sdo os ecossistemas de plataformas, ou
questdes cognitivas, com os atores partilhando valores, crencas e preceitos que levam a regras
e diretrizes formais e informais para tomadas de decisdo (THOMAS; AUTIO, 2020). Em um
ecossistema circular os atores podem manter relacGes interdependentes por questdes
econdmicas e tecnoldgicas, mas questdes cognitivas sdo especialmente importantes para manter
a coesédo do ecossistema. Para concretizar uma proposta de valor circular em um ecossistema
0s atores precisam agir com proposito, com acdes afirmativas de quebra de paradigma e
disrupcdo (GOMES et al., 2023).

Até porgue a visdo sistémica e de longo prazo exigida para a efetividade da EC pode
levar a situacBes em que a empresa deva fechar negdcios mais onerosos, em um curto prazo,
priorizando a qualidade do produto final em detrimento do menor preco para produzi-lo,
levando em consideragdo o maior valor circular (PRIETO-SANDOVAL et al., 2019)PARIDA
et al., 2019; EMF, 2015). A interdependéncia cognitiva, nesse caso, € expressa Como uma
identidade coletiva do ecossistema, sendo um propdsito compartilhado pelos atores, pelo qual
0 ecossistema é reconhecido. Isso auxilia ndo sO na conexdes dos atores e na coesdo do
ecossistema, como a atenuar os efeitos negativos vindos das mudancas de regime (THOMAS;
AUTIO, 2020).

A arquitetura dos fluxos entre os atores constitui a configuracdo do ecossistema. Em
outras palavras, € como e quais atores se articulam para criar valor compartilhado e produzir
um resultado sistémico. Mudancas na configuracao sdo fator chave para concretizar a proposta
de valor em um ecossistema circular, porque isso demanda mudancas sistémicas em fluxos de
material, energia e valor. A transicdo para a EC € disruptiva, demandando mudancas nas
dindmicas de colaboracdo e competicdo entre atores da area de tecnologia, inovacao, desde
iniciativa privada até entidades governamentais (AARIKKA-STENROOS; RITALA; D. W.
THOMAS, 2021).

Por esse motivo, a interdependéncia e as complementariedades entre atores sao fatores
particularmente criticos para a criacdo de valor circular (GOMES et al.,, 2023). A
complementariedade referente a interdependéncia dos atores € inerente ao conceito de
ecossistemas. Apenas complementariedades especificas constituem um ecossistema — se a
solucéo oferecida pela empresa A requer a solucéo oferecida pela empresa B para ter éxito, ou
se as solucbes de A e B funcionarem melhores juntas. Nesse caso, 0s atores precisam de
articulacdo, coordenacdo e estrutura de alinhamento que ecossistemas possibilitam para a
criacédo de valor coletiva (JACOBIDES; CENNAMO; GAWER, 2018).
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Por outro lado, complementariedades genéricas, que ndo demandam especificidades,
ndo necessitam da estrutura de um ecossistema. Isso porque o resultado que o ecossistema
proporciona s6 acontece pela coletividade e colaboracdo entre atores, que compartilham uma
proposta de valor coletiva. Por exemplo:

“Uma xicara, dgua quente e um saché de cha sdo necessarios para
fazer uma xicara de cha, mas as complementariedades sdo genéricas, ndo
especificas. Embora o consumidor obtenha utilidade combinando esses
elementos em um produto sistémico (uma xicara de chd), os produtores néo
precisam coordenar seus investimentos em uma estrutura que possibilite esse
valor” (JACOBIDES; CENNAMO; GAWER, 2018, p. 2262).

Um altimo aspecto de ecossistemas, independentemente da classificacdo, é a articulacéo
dos atores resultar em um produto final sistémico. O output sistémico é a concretizacdo da
proposta de valor pivotante do ecossistema, maior do que os atores criariam e entregariam
individualmente (ADNER, 2017).

Dependendo do tipo de ecossistema — especificamente da proposta de valor e do publico
alvo que se deseja atingir — o produto sistémico pode ser um produto ou servico inovador, 0
surgimento de start ups ou joint ventures, ou mesmo a criacdo de conhecimento (THOMAS;
AUTIO, 2020). Entendendo que uma proposta de valor circular oferece novas formas de se
criar, entregar e capturar valor, e que demanda transformacgdes em sistemas de producéo e
consumo para Se concretizar, pode-se considerar um ecossistema circular como um ecossistema
de inovacdo (KONIETZKO; BOCKEN; HULTINK, 2020a) principalmente, pelo seu resultado
sistémico ser distinto por ser parte de processos de recuperacdo de materiais e fechamento de
ciclos produtivos (AARIKKA-STENROOS; RITALA; D. W. THOMAS, 2021).

Essas caracteristicas diferenciam ecossistemas de outras estruturas coletivas
organizacionais, como cadeias de suprimentos e cadeias de valor. Diferentemente de cadeias de
suprimento, que compreendem relacdes bilaterais (fornecedor-cliente) focadas em atividades
produtivas, ecossistemas sdo constituidos de relacbes multilaterais e interdependentes
(THOMAS; AUTIO, 2020). Ecossistemas também permitem uma governanca mais dindmica
do que outros modelos, pois a lideranca pode mudar conforme a competi¢do entre os atores e
surgimento de inovagdes e criacdo de valor (THOMAS; AUTIO, 2020; TSUJIMOTO, 2018).

Apesar de resultados coletivos também poderem configurar uma cadeia de suprimentos,
0s ecossistemas possibilitam a criacdo de um valor coletivo sem o controle unilateral de um dos
atores. Nenhum ator pode, unilateralmente, firmar termos e condig¢des. Por mais que padrdes

sejam definidos por um ou mais hubs, o processo de tomada de decisdo é mais distribuido entre
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0s atores em ecossistemas do que em cadeias de suprimento (JACOBIDES; CENNAMO;
GAWER, 2018).

No desenvolvimento do conceito de ecossistemas de negocio de Moore (1993), as
empresas coevoluem capabilidades em torno de uma inovagéo, cooperando e competindo entre
si para desenvolver novos produtos, satisfazer demandas dos clientes e desenvolver mais
inovacgdes. Para 0 autor, um ecossistema tem quatro estagios de vida: nascimento, expansdo,
lideranca e autorrenovacgédo (ou, caso contrario, morte). Esses estagios ndo precisam ser bem
definidos, podendo ocorrer sobreposicao entre um e outro, mas o que definitivamente acontece

é 0 processo de coevolugéo.

No estdgio de nascimento, a empresa define a proposta de valor que ird oferecer e a
melhor forma de entrega-la. Nessa fase € interessante cooperar com outras empresas, tanto para
agregar a proposta de valor, quanto para impedir que essas empresas fortalecam outros
ecossistemas. O estagio de expansdo compreende a busca do ecossistema por mercado. E
necessario ndo sé atender as demandas do cliente, oferecendo valor, mas também se manter
competitivo frente aos outros ecossistemas. Para isso, € necessario desenvolver um conceito de
negocio que conquiste um grande ndmero de consumidores e com potencial de escalar o
conceito para mercados (MOORE, 1993).

O terceiro estadgio compreende a estabilidade da lideranca do ecossistema. Segundo o
autor, isso depende do crescimento e lucratividade do ecossistema e da estrutura de
componentes e processos centrais que agregam valor, necessarios para a estabilidade do
negocio. Essa estabilidade permite que fornecedores compitam entre si para gerar elementos de
mais valor, e isso pode encorajar membros do ecossistema a pegar atividades de outros
membros proximos na cadeia de valor, diminuindo a dependéncia geral da empresa lider. Em
outras palavras, essa dinamica consiste em oferecer algo necessario para 0 ecossistema e ser a
Unica empresa capaz disso, e isso geralmente depende de constante inovacdo. O estagio de
autorrenovacao ocorre quando o ecossistema é ameacgado por outro ecossistema ascendente ou
outras condi¢bes externas, como novas regulamentagdes, novos padrdes de consumo ou
condi¢cBes macroecondmicas. Como 0 ecossistema enfrenta essas mudancas e a ameaca da
obsolescéncia é um grande desafio, pois exige sucessiva geracao de inovagdo e adaptabilidade
(MOORE, 1993).

A EC demanda conhecimento e processos de inovacdo que nem sempre podem ser
desenvolvidos internamente na empresa. Pode ser interessante agregar facilitadores ao

ecossistema, como instituicGes publicas de desenvolvimento, incubadoras de start-ups e
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universidades. Esta Ultima, particularmente, tem sido uma grande facilitadora para a
implementacdo de estratégias circulares nas empresas (PRIETO-SANDOVAL et al., 2019;
TORRES-GUEVARA; PRIETO-SANDOVAL; MEJIA-VILLA, 2021).

A estratégia que a empresa toma no ecossistema depende do valor que ela consegue
oferecer e do papel que ela escolhe, ou consegue, exercer. Um papel importante no ecossistema
é o keystone, ou empresa orquestradora, que exerce influéncia nos outros atores por deter a
inovacéo focal, centro da proposta de valor do ecossistema. Em muitos casos, a auséncia da
orquestradora representa o fracasso do ecossistema, tamanha a sua influéncia, por poder
orquestrar o ecossistema, atraindo e ligando atores que agreguem valor a sua proposta central
(IANSITI; LEVIEN, 2004).

A orquestracdo € definida como um conjunto de acBes propositais e deliberativas de
uma empresa central. Dessa forma, a empresa orquestradora deve proporcionar estabilidade
para materializar a proposta de valor, coordenando e gerenciando os atores do ecossistema e
alinhando os diversos interesses (PARIDA et al., 2019).

De forma geral, cabe a empresa orquestradora aplicar e reforcar regras para oS
integrantes do ecossistema, considerando os valores propostos e a identidade criada. Isso inclui
promover a transparéncia nas relagdes entre atores e o controle de riscos a esses valores do
ecossistema, podendo impor san¢des e até desligar a empresa das atividades do ecossistema
(PARIDA et al., 2019).

Como visto, as relagcbes no ecossistema sdo multilaterais, que envolvem
complementariedades a proposta de valor, o que oferece maior autonomia aos atores frente a
empresa orquestradora. Tratando-se de uma proposta de valor circular, a empresa orquestradora
precisa usar sua influéncia para criar condic¢des e incentivos para que os atores se mantenham
coerentes aos principios da EC (GOMES et al., 2023).

Uma das barreiras que as empresas enfrentam ao adotar um MNC sdo os altos
investimentos necessarios de inicio. Muitas vezes as empresas carecem de recursos financeiros,
de infraestrutura e até mesmo de capital humano que compreenda a EC. Por isso, cabe as
empresas orquestradoras dar o suporte necessario para atores menores do ecossistema, como
investimentos em infraestrutura e tecnologia. Além disso, ajuda-los a desenvolver
capabilidades, gerenciar portfolio e aumentar a capacidade produtiva para entregar produtos e
componentes (PARIDA et al., 2019).
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Devido as responsabilidades atribuidas a empresa orquestradora, ndo € qualquer
organizacdo que poderia adotar esse papel. E necessario que a empresa tenha recursos
suficientes para nutrir o ecossistema quando preciso, manté-lo saudavel e competitivo,

simplificar as conexdes entre diversos atores e encorajar a inovacdo (IANSITI; LEVIEN, 2004).

Essa posicdo é mais estratégica do que estrutural, podendo a empresa orquestradora
definir o quanto vai investir na inovacdo focal e, por consequéncia, no ecossistema, e esse
investimento é crucial, tanto para a competitividade do ecossistema como um todo, quanto para
a sua lideranca (IANSITI; LEVIEN, 2004; IANSITI; EUCHNER, 2018; INOUE, 2019).
Porém, é necessario salientar que nem todo ecossistema precisa ter uma empresa que articule o
ecossistema para entregar sua proposta de valor. O ecossistema pode se formar de forma

autébnoma, sem a orquestracao inicial (TSUJIMOTO et al, 2018).

E necesséario entender as diferencas entre a influéncia indireta exercida por uma
orquestradora e a dominancia do ecossistema. Uma empresa que busca dominar o ecossistema,
tomando controle direto pela criagéo e captura de valor, ou ndo criando valor significativo e
extraindo valor criado por outros atores no ecossistema, impede o crescimento do ecossistema
frente a ecossistemas competidores mais abertos e distribuidos, perdendo mercado e vantagem
competitiva (IANSITI; LEVIEN, 2004).

Um desafio para as empresas orquestradoras, principalmente de ecossistemas de
inovacdo, é manter a estabilidade e manejar as regras do ecossistema diante de constantes
mudancas tecnoldgicas e incertezas tipicas da era digital (LINDE et al., 2021). Para conseguir
se manter competitiva em ambientes de rapidas mudancas e influenciar seus stakeholders a
adotar MNCs, a empresa precisa desenvolver capabilidades dindmicas (PRIETO-SANDOVAL
etal., 2019)

3.3 Capabilidades dinamicas

A teoria de capabilidades dinamicas é resultado da evolucdo de perspectivas mais
antigas em pesquisa estratégica. A primeira é a pesquisa de posicionamento de Porter (1980),
gue entende a vantagem da empresa frente aos seus competidores como um resultado da
estratégia desenvolvida para encarar cinco forgcas competitivas: barreiras de entrada; ameacas
de substituicdo; poder de barganha com fornecedores; poder de barganha com clientes e
rivalidade entre participantes do mercado. Segundo o autor, é necessario compreender as falhas

e forgas criticas nesses cinco ambitos para melhorar o posicionamento da organizacdo na
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indUstria, planejar mudangas estratégicas e observar areas significativas de oportunidade e
ameacas (Porter, 1980).

Complementando o conhecimento construido, Barney (1991) introduz a perspectiva
baseada em recursos (Resource Based View) e argumenta que a vantagem competitiva por
posicionamento é temporéria, uma vez que a forma com que a empresa encara as cinco forgas
de Porter pode ser imitada. Nessa perspectiva, a vantagem competitiva da empresa € relacionada
ao conjunto Unico, especifico, ndo imitavel e ndo substituivel de recursos que a empresa detém
(KIEFER; DEL RIO GONZALEZ; CARRILLO-HERMOSILLA, 2019; KRISTOFFERSEN et
al., 2021). Por recursos pode-se entender os ativos da empresa capazes de gerar valor. Podem
ser tangiveis, como reservas financeiras, matéria prima e tecnologias, ou intangiveis, como
reputacao, cultura organizacional e relacionamento com clientes. Em outras palavras, recursos
sdo elementos que a empresa pode usar para conceber e implementar estratégias (Barney, 1991).
O potencial competitivo aumenta consideravelmente se a organizacdo souber integrar seus
recursos a complementaridades que permitam perceber tendéncias e moldar seu sistema de
atividades (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A perspectiva baseada em recursos percebe a forma individual da organizacao de lidar
com sua estrutura interna, frisando a relevancia do conjunto de recursos (BARNEY, 1991), mas
ndo trata da forma com que esses recursos podem ser empregados e articulados. Como a
organizagdo emprega 0S recursos é tdo importante quanto a selecdo de recursos que a

organizacdo dispGe (Sirmon et al, 2011).

Capabilidades dinamicas refletem a forma especifica com que a empresa emprega seus
recursos (AMIT; SCHOEMAKER, [s.d.]; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), através de
atividades, rotinas, estruturas e processos, pautados em conhecimento adquirido e construido
durante o tempo, para um determinado resultado desejado (TEECE, 2007). Enguanto recursos
sdo estoques de ativos negociaveis, imitaveis e generalizados, pois podem ser facilmente
adquiridos por concorrentes, capabilidades sdo a forma inimitavel e idiossincratica de fazer uso
desses recursos (AMIT; SCHOEMAKER, [s.d.]). Teece et al (1997) define capabilidades
dindmicas como a habilidade da organizagdo em integrar, construir e reconfigurar habilidades

internas e externas a fim de manter-se competitiva em ambientes de rapidas mudancas.

Nesse momento € importante diferenciar capabilidades dinamicas de capabilidades
operacionais. Capabilidades operacionais, segundo (WINTER, 2003), sdo habilidades que
possibilitam a empresa funcionar produzindo e vendendo o mesmo produto, na mesma escala

e para os mesmos clientes. Por outro lado, capabilidades dindmicas sao habilidades que podem
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proporcionar vantagem competitiva & empresa em ambientes dindmicos, de rapidas mudancas
(PAVLOU; EL SAWY, 2011). Por tratar-se de ecossistemas construidos sobre estratégias
circulares e o dinamismo desses ambientes, essa pesquisa trata especificamente de
capabilidades dindmicas e, por “capabilidades” no texto, deve-se entender capabilidades

dinamicas.

Teece e Pisano (1994) afirmam que para ser uma medida estratégica de fato, as
capabilidades construidas pela empresa devem i) suprir a necessidade do usuario; ii) serem
unicas, para que os produtos sejam precificados sem muita precaucao frente aos concorrentes;
e iii) dificeis de replicar, para que os concorrentes ndo alcancem os beneficios advindos da
capabilidade. Segundo os autores, a chave € identificar os pontos cruciais na empresa em que é

possivel construir essas vantagens.

Podem haver diversos estimulos para que a empresa se movimente para desenvolver
capabilidades dindmicas. Mudancas causadas por estimulos externos a organizacao tendem a
ser incrementais, para seguir tendéncias de mercado e regulacdes, enquanto estimulos internos
podem ser mais radicais, envolvendo alto nivel de tecnologia. Tratando-se de vantagem
competitiva, as mudancas com alto nivel de tecnologia e de criacdo de tendéncias sdo as mais
significativas (TEECE; PISANO, 2003), pois indicam o comprometimento da alta geréncia,
aumentam a fidelizacdo de consumidores, agrega valor ao produto, além de acumular
capabilidades de inovagdo (MOON; LEE, 2021).

Antes de continuar, é necessario diferenciar os conceitos de capabilidades e
competéncias. Alguns artigos cientificos os tratam como sindnimos, abordando habilidades
individuais e organizacionais. Como Narduzzo, Rocco e Warglien (2001) por exemplo, que
sinalizam a relevancia de habilidades especificas dos gestores e técnicos na construcdo das
rotinas da organizacdo, e consequentemente na construcdo de capabilidades organizacionais,
mas ndo fazem distingdo entre os termos. Competéncias sdo conhecimentos, habilidades e
outras caracteristicas relacionadas aos gestores e a equipe técnica (BUSULWA; PICKERING,;
MAO, 2022), diferentemente de capabilidades, que séo as habilidades da organizacdo em
empregar seus recursos. Essa distincdo permite melhor consideracdo da influéncia de

competéncias (individuais) na construcdo de capabilidades (organizacionais).

Para compreender as capabilidades que distinguem a organizacao € necessario observar
trés dimensbes do negdcio: rotinas, posicoes e trajetorias (PISANO, 2001; TEECE; PISANO,
1994). Rotinas sdo processos organizacionais e gerenciais que acontecem no cotidiano da

empresa, que fazem a empresa funcionar no dia-a-dia. S&o ponto chave para desenvolver
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competéncias e construir capabilidades. Como ha diversas formas de uma lideranca gerenciar
0s processos da empresa, dependendo das competéncias dos gestores e da estratégia da empresa,
h& também diversas possibilidades para conduzir rotinas (TEECE; PISANO, 1994). Essas
diferencas em como as empresas experienciam o mercado e estabelecem rotinas internas e
externas geram impactos significativos, pois constituem os pilares da construgdo de
capabilidades (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020; SCARPELLINI et al., 2020).

As rotinas estabelecidas na organizacdo sdo particulares por natureza, pois Sao
construidas especificamente com base nas experiéncias da empresa e em como gerencia-se seus
processos. A performance da organizacdo depende de efetividade, qualidade e coeréncia das
rotinas, assim como da integracdo intra e inter-processos (PISANO, 2001; TEECE; PISANO,
1994).

O processo de aprendizagem organizacional também é crucial para a construcdo de
rotinas. E um processo que, por tentativa e erro, repeticio e experimentagao, permite melhorar
atividades e identificar oportunidades de negdcios. E um processo continuo que depende da
maturidade da organizacdo, de como ela se posiciona no mercado, no momento e
historicamente. Envolve coletividade e juncdo de habilidades organizacionais e individuais para
resolucédo de problemas complexos, e principalmente o modo com que essas habilidades séo
empregadas na configuracdo da empresa. Cada novo projeto pode modificar o ponto de partida
para projetos futuros, utilizando outras légicas de processo e alterando as limitacGes dentro e
fora da organizacdo (SCHIENSTOCK, [s.d.]; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A aprendizagem pode ser concretizada por meio de patentes, modelos computacionais,
documentos, mas no geral aparece como conhecimento tacito presente nas rotinas e que reflete
nas estratégias adotadas na organizacdo. Colaboragdes e parcerias externas também podem
integrar esse processo, auxiliando na identificacdo de aspectos ineficientes da producéo e
pontos cegos na estratégia (SCHIENSTOCK, [s.d.]). Todo o processo de avaliacdo das rotinas
da empresa, experimentacdo e identificacdo de pontos fracos pode resultar na melhoria ou
desenvolvimento de novas rotinas, aquisi¢do de tecnologias para projetos futuros, ou até em

uma reestruturacgao da organizagéo (PISANO, 2001).

Atraves da experimentacdo e repeti¢do de experiéncias, a organizagdo pode desenvolver
habilidades pelas direcfes ja tomadas, como uma dependéncia de trajetria. A estratégia da
empresa em conduzir as rotinas conta diretamente para a construcdo de capabilidades
dindmicas. Isso porque diferentes experiéncias levam a diferentes trajetorias. Em outras

palavras, como a empresa costuma conduzir suas atividades dita que tipo de capabilidades
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podem ser construidas (PISANO, 2001). Por exemplo, uma empresa que esti habituada a
conduzir rotinas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) simultaneamente a rotinas comerciais
pode construir habilidades especificas de aprendizado pela préatica (learning by doing), podendo
utilizar feedbacks do cliente para aprimoramento de tecnologias no desenvolvimento de

produto, em rotinas organizacionais, em processos comerciais, etc.

A tendéncia é que a organizacao siga trajetorias ja conhecidas, com rotinas que ja sao
conduzidas ha tempos. Isso pode ser uma ameaca caso a empresa continue empregando as
mesmas rotinas, mesmo que o ambiente exija mudancas para maior efetividade através de outras
estratégias (PISANO, 2001). Quanto mais integrados 0s recursos e 0s processos de mudanca de
postura, mais sustentavel tende a ser a vantagem competitiva ((SCHIENSTOCK, [s.d.]). Isso
ndo so pela disposicdo da organizagdo em melhorar sua estratégia, mas também por criar

precedentes e, por consequéncia, experimentacao e trajetorias.

Desenvolver capabilidades dindmicas demanda da empresa uma postura estratégica
mais planejada e integrada, deixando de tomar atitudes ad hoc. Resolver problemas de forma
reativa, “apagando incéndios”, ndo ¢ uma capabilidade, assim como inovac¢des sem objetivos
estratégicos. Boas praticas sao amplamente difundidas e podem auxiliar a organizacdo em
situacBes pontuais, mas também nao sdo capabilidades dindmicas por serem nao especificas da
organizacao e facilmente imitaveis (TEECE, 2007).

Contudo, focar apenas na construcao interna de conhecimento traz riscos a empresa. E
importante também buscar conhecimento complementar fora dos limites da organizacdo. Para
isso é necessario construir capabilidades dinamicas para identificar oportunidades e fontes
externas de conhecimento (KHAN; DADDI; IRALDO, 2021).

Os processos, procedimentos, estruturas, habilidades e aspectos da organizacdo que
constituem as capabilidades dindmicas sdo chamados de microfundagfes (TEECE, 2007). Sdo
esses atributos que, em conjunto, constroem as capabilidades da empresa para manter a
vantagem competitiva (Figura 6) (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020). Embora alguns autores
nomeiem esses atributos como “microfundamentos”, a pesquisa utiliza “microfundagdes” por

entende-los como alicerce para a construgéo de capabilidades.

H4 diferentes percepcbes do tipo de capabilidades que sdo construidas e como elas
conquistam vantagem competitiva a empresa. Por exemplo, (PAVLOU; EL SAWY, 2011)
argumentam que h& quatro capabilidades dindmicas: identificacdo de oportunidades,

aprendizagem organizacional, integracdo de capabilidades e coordenagéo de recursos, enquanto
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Eisenhardt e Martin (2000) entendem capabilidades dinamicas como processos de obtencao,

integracdo e reconfiguragéo de recursos.

Embora haja diferentes formas com que os autores abordam a classificacdo de
capabilidades dinamicas, dependendo do topico abordado em cada pesquisa, a definicdo
geralmente é similar. Por isso, Helfat e Peteraf (2009) recomendam que os pesquisadores sejam
especificos com a caracterizacdo usada em seus trabalhos. Essa pesquisa utiliza a classificacao

de Teece (2007), por abranger, de forma geral, outras caracteriza¢es (Quadro 1).

Quadro 1. Sintese da classificacdo de capabilidades

Classificacdo de Capabilidades Dinamicas

Identificagcdo de oportunidades e ameagas

Aproveitamento de oportunidades

Reconfiguracdo de rotinas

Fonte: Teece (2007)

Figura 6. Composicao de capabilidades por microfundacgdes

Identificacao de
oportunidadese ameagas

P

Microfundagdo { Microfundagdo | Microfundagdo ‘ o{‘/,)
‘ i ]
Ay

| Microfundagio | Microfundagdo ‘

/

Aproveitamento de
oportunidades

Microfundagio { MicrofundaqSol Microfundagio |

A

‘. Microfundagdo | Microfundagdo ‘ O(}.
- g 2
R0

Reconfiguracdo de rotinas

Microfundagio l Mil:rolundal;ﬁo| Microfundagio ‘

| Minrolundat;sn‘ Microfundagdo |

Rotinas’

Fonte: Elaboragdo propria
Identificar oportunidades externas a organizagdo consiste em atividades de investigacéo,

pesquisa, criacdo e aprendizagem. Para identificar (e criar) oportunidades é necessaria constante

busca por novas tecnologias e mercados (MOON; LEE, 2021), o que exige da organizacdo
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habilidade em compreender demandas latentes, as evolucOes dentro de mercados e inddstrias e
relacionamento com fornecedores e concorrentes. T&do importante quanto identificar
oportunidades é identificar as ameacas, para que a empresa se previna de episodios indesejados
que a prejudiquem (TEECE, 2007).

ApOs esse escaneamento, a organizacdo precisa entender como aproveitar as
oportunidades identificadas, assim como contornar as ameacas; como atender as demandas com
novos produtos, servigcos ou processos, onde e quanto investir ou reajustar recursos, e criacao
ou mudancas em modelos de negocio. Para isso, as liderancas precisam interpretar 0s
fendmenos detectados e definir quais as tecnologias devem buscar ou desenvolver, as
competéncias necessarias em seus gestores e 0s mercados a serem atacados, além de estimar
como serdo as respostas dos clientes, parceiros e competidores (TEECE, 2007). Um ponto
importante nessa etapa de aproveitamento de oportunidades € a combinacao de capabilidades,
integrando-os as capabilidades ja desenvolvidas pela organizacéo, recombinando conhecimento
recentemente adquirido e previamente construido (MOON; LEE, 2021).

Isso leva a importancia de capabilidades para reconfigurar os recursos e as estruturas da
organizacdo. Essa reconfiguracdo € necessaria para manter a vantagem competitiva adquirida
pelo aproveitamento das oportunidades, transformando rotinas e eliminando fraquezas da
dependéncia de trajetorias passadas, se necessario (TEECE, 2007). Disso se resulta a criagdo
de produtos, mercados, tecnologias; até que uma nova oportunidade seja identificada.

3.3.1 Capabilidades dindmicas em Economia Circular

O desenvolvimento da EC na empresa é considerado por si s6 desenvolvimento de
capabilidades. Isso porque a EC demanda a integracdo de recursos, como sistemas de
informacdo e conhecimento tacito, pelas mudancas do mercado que a empresa deve
acompanhar, e pela dependéncia de trajetoria ser inerente a processos que caracterizam a EC,
como sistemas de fluxo reverso de recursos (FERNANDEZ DE ARROYABE et al., 2021;
SCARPELLINI et al., 2020).

Dada a complexidade da implementacdo da EC nas empresas, é necessario entende-la
de uma perspectiva estratégica. Segundo Parida et al (2019), a EC se tornara nos proximos anos
ndo mais uma opg¢do, mas sim uma exigéncia do mercado, e as empresas devem tomar

iniciativas circulares antes que se tornem regulagdes para se manterem competitivas.
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Fernandez de Arroyabe et al (2021) entendem a implementacdo da EC como dois
diferentes e simultdneos caminhos: um orientado as inovagdes no produto e outro orientado as
inovacOes de processos, devendo-se entender as capabilidades que influenciam esses dois
caminhos, sendo necessario criar capabilidades para criacdo e captura de valor circular
(FERNANDEZ DE ARROYABE et al., 2021) com perspectiva sistémica e de longo prazo
(SANTA-MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER, 2022b).

Embora capabilidades de identificar oportunidades, aproveita-las e reconfigurar rotinas
(TEECE, 2007) serem generalizadas a qualquer tipo de modelo de negdcio, capabilidades
dindmicas para modelos de negdcio circulares se diferenciam pelas suas microfundages, que

precisam ser especificas para a EC ou possibilitarem estratégias circulares.

Para ecossistemas que nao se pautam em um valor circular, as empresas orquestradoras
podem, de forma geral, desenvolver microfundac6es para i) identificar oportunidades, como
avaliar o mercado e as tecnologias disponiveis e mapear possiveis atores para diferentes
processos; i) aproveitar oportunidades, como manejar papeis e responsabilidades e integrar
atores nas tomadas de deciséo; e iii) reconfigurar rotinas, como ajustar configuracdes préprias
e de atores, se necessario, reorganizar processos e atividades, e realinhar incentivos aos atores
(LINDE et al., 2021; LUTJEN et al., 2019).

Em um ecossistema que se pauta em um valor circular, as microfundagdes para um
precisam “quebrar” o mindset linear e centrado na empresa, adotando uma perspectiva
exploratéria sobre recursos externos (PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, [s.d.]). A
efetividade da EC na empresa implica tanto no desenvolvimento de capabilidades com
microfundacdes especificas para a EC, quanto no seu alinhamento para inovar a proposta de
valor circular. Parida et (2019) indicam uma avaliacdo de prontiddo como um passo
fundamental para as empresas, para compreender sua capacidade de perceber o mercado,
identificar e aproveitar oportunidades de negocio, avaliando o modelo de negdcio e 0s parceiros
de ecossistema, em termos de proposta, entrega e captura de valor circular. Ao avaliar as
condicdes atuais da empresa, é possivel verificar os pontos em que a empresa precisa investir

recursos, desenvolvendo microfundagoes e aprimorando rotinas.

Tratando-se de ecossistemas circulares, esse alinhamento implica no emprego
estratégico da colaboracdo com parceiros do ecossistema, que se torna um estimulo para criagéo
ou absorcéo de capabilidades (FERNANDEZ DE ARROYABE et al., 2021; MOON; LEE,

2021). A colaboracdo entre stakeholders possibilita ndo sé a criacdo de valor circular, mas
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também o engajamento de parceiros a adotar uma cultura orientada a sustentabilidade (SANTA-
MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER, 2022b).

A capacidade da empresa em mapear possiveis parceiros e manter o ecossistema atrativo
para diversos tipos de atores, como universidades e certificadoras, € um fator chave para
promover a colaboracdo dentro do ecossistema (DE LANGEN; SORNN-FRIESE;
HALLWORTH, 2020) para cocriacdo de valor circular. I1sso implica na postura aberta da
organizacdo para a insercdo de novos parceiros, importante para buscar novas tecnologias e
projetos conjuntos de P&D com stakeholders (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020). Inclusive,
ndo s6 abertura a novos parceiros, mas também para os colaboradores internos, promovendo
diversidade também dentro da empresa. Isso porque cada profissional teve diferentes
experiéncias e tém diferentes know-how que podem se complementar ao desenvolver um
projeto de EC, identificando e aproveitando oportunidades segundo seus pontos de vista
(INIGO; ALBAREDA, 2019).

Essa abertura da organizagdo pode demandar mudancas na cultura organizacional, que,
dependendo das trajetorias ja percorridas e de vicios dos gestores, pode minar oportunidades de
criagdo de valor circular. E necessario que a lideranca seja engajada na transicdo para a EC e
receptiva a novas tecnologias, quebra de paradigmas e aos desafios decorrentes da criacdo de
valor circular (KIEFER; DEL RIO GONZALEZ; CARRILLO-HERMOSILLA, 2019). O
engajamento da lideranga ndo é s importante para contatar parceiros e desenvolver estratégias
para 0 ecossistema, mas também por delegar recursos e investimentos, tanto internos quanto
externos. Por exemplo, investir na capacitacdo e no treinamento de colaboradores e em P&D
para novos produtos e processos (PRIETO-SANDOVAL et al., 2019) e investir em estratégias
e modelos de negdcio circulares (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020).

Os avancos tecnologicos estimulam a criacdo de capabilidades no contexto de EC,
principalmente quando provocam mudancas no padrdo de consumo ou criam tendéncias de
mercado. A melhoria continua € um aspecto tipico de inovacdo via tecnologia decorrente da
identificacdo de oportunidades (MOON; LEE, 2021). A necessidade de melhorar produtos e
servicos é sentida pela empresa e torna-se natural das praticas do dia-a-dia, seja em processos
e produtos j& existentes ou na potencializacdo de subprodutos. A busca por inovacoes
tecnoldgicas também pode vir do proprio time de P&D da empresa, o que possibilita criar
tendéncias e ganhar vantagem competitiva (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020, 2021; SANTA-
MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER, 2022b).
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A accountability da empresa em EC é importante para a criacdo de valor circular,
particularmente em modelos de negécio que envolvam fluxos reversos de material. 1sso porque,
como empregar estratégias circulares causa receio de uma forma geral, a empresa precisa
dominar conhecimentos sobre EC, demonstrar o potencial de vantagem competitiva da criagdo
de valor circular e ja ter atitudes ambientalmente conscientes (KHAN; DADDI; IRALDO,
2020; PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, [s.d.]). E importante que a empresa ja tenha acoes
internas e externas que favorecam o meio social e ambiental, como aplicar um sistema de gestdo

ambiental efetivo em suas operacdes e considerar a comunidade em suas tomadas de deciséo.

4. Métodos

Como visto, para orquestrar um ecossistema circular, € necessario que a empresa
orquestradora inove suas propostas de valor. Para isso, esse trabalho buscou compreender como
essas empresas articularam atores em volta de um valor circular, ancorando-se na teoria de
capabilidades dindmicas e suas microfundacdes. A Figura 7 apresenta as etapas para o

desenvolvimento dos resultados.

Figura 7. Etapas da pesquisa

/ \ 6 Tratamento de dados\ / \ / \

1. Coleta de dados o 3. Identificagdo de 4, Analise de
+ Transcrigdo das microfundagdes resultados
+  Selegdo de entrevistas; +  Padronizagio em * Interpretagio de
|: empresas; |+ Andlise de || atributos de 22 ordem; | microfundagdes;
documentos; ||« Analise de consenso || * Classificacdoem

* Entrevistas;

* Levantamento de * Codificagdo em capabilidades

atributos de 12 ordem

PN AN )\ /

Fonte: Elaboracdo prépria

documentos

4.1. Coleta de dados

Para estudar o fenbmeno de orquestragdo de ecossistemas circulares, optou-se por
aplicar o método estudos de caso, buscando amostras que demonstrassem o objeto de interesse
da pesquisa. Estudos de caso s@o conduzidos com objetivo de compreender fendmenos sociais,
permitindo que os pesquisadores identifiquem aspectos holisticos e significativos em eventos

davidareal (YIN, 2009). No caso de se pesquisar ecossistemas circulares isso é de grande valia,
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pois ecossistemas sdo estruturas que surgiram diretamente na préatica das organizacGes. Para
compreender esse fendmeno, a pesquisa académica precisa utilizar investigacao de casos reais,

para entdo desenvolver teorias.

Foram elencadas 7 empresas, pela busca de inovagdes circulares, relatorios de
sustentabilidade de consultorias e portais sobre EC. A selecdo de amostras seguiu 0s seguintes
critérios:

e Ser a empresa orquestradora de um ecossistema (IANSITI; LEVIEN, 2004),
sendo o centro das relagdes entre atores complementares;

e Ter orquestrado o ecossistema sob uma proposta de valor circular (i.e.,

envolvendo estratégias da EC).

Ao fim da busca e andlise de critérios, foram selecionadas 6 empresas, de diferentes

setores (Tabela 4).

Tabela 4. Empresas selecionadas para o estudo de caso

Empresa Setor
A Embalagens
Bens de consumo
Tecnologia
Certificacdo de sistemas de
logistica reversa
Bebidas
Materiais metélicos

mm| O |O|W

Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com protocolo de duracéo de 50 minutos
com um gestor de cada empresa, que fosse relacionado a orquestracdo do ecossistema. As
entrevistas abordaram o desenvolvimento do ecossistema, 0s mecanismos de orguestracao
utilizados, os envolvidos na orquestracéo, desafios e especificidades de cada setor referentes a
orquestracao.

Complementar as entrevistas, foram analisados os relatérios anuais de sustentabilidade
mais recentes de cada empresa, em busca de métricas, indicadores e caracteristicas que
correspondessem a aspectos ligados a orquestracdo do ecossistema e/ou a criacdo de valor
compartilhado. Também foram analisados os sites das empresas, em busca de noticias e casos
de sucesso apontados, referentes as performances e impactos das empresas nas comunidades
locais e em relagdo a outras empresas. Além disso, foram analisados especificamente os

infogréaficos e contetido online sobre EC, processos circulares e a cadeia de valor circular dessas
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empresas, incluindo relatérios tematicos de projetos para sustentabilidade e circularidade e
folhetos informativos produzidos pelas empresas. Esses documentos sdo publicos e todos os

dados referentes a eles utilizados na pesquisa estao disponiveis online.

Dessa forma, houve a triangulacéo de fontes de dados que Yin (2009) sugere como fator

de robustez de estudos de caso.
4.1.1 Caracterizacdo das empresas selecionadas

As empresas selecionadas mapearam, coordenaram e alinharam atores complementares
e deram-lhes o suporte necessario para desenvolver portfélio e infraestrutura, quando
necessario, caracteristicas necessarias para orquestrar um ecossistema (PARIDA et al., 2019).
As empresas selecionadas também

A empresa A é uma multinacional que desenvolve, fabrica e comercializa embalagens
cartonadas para alimentos e bebidas. E lider de mercado, com presenca em mais de 160 paises
e mais de 300 bilhdes de embalagens vendidas por ano, e pioneira por ter desenvolvido uma
embalagem que permite a conservacdo do produto mesmo sem refrigeracdo ou adicdo de
conservantes. SO na filial brasileira sdo cerca de 1500 pessoas, atendendo a uma grande
variedade de clientes em todo o pais, como marcas de leite, sucos, chas, molhos, entre outros

produtos.

A empresa A vem investindo em iniciativas para ser mais sustentavel, desenvolvendo
novas tecnologias para reduzir o impacto ambiental de sua producdo. S& compromissos
substituir seus insumos por materiais renovaveis e reciclaveis, aumentar a eficiéncia energética

de suas fabricas e reduzir as emissdes de gases de efeito estufa.

A empresa A também tem desenvolvido projetos voltados para a EC, como reciclagem
interna de embalagens utilizadas nas fabricas, programas que incentivam a coleta seletiva e a
reciclagem de embalagens cartonadas, em parceria com outras empresas, e programas de
educacdo ambiental em escolas e nas comunidades para conscientizacdo sobre reciclagem e EC.
Para tal, a empresa A orquestrou um ecossistema mapeando, coordenando e alinhando atores
que complementariam a proposta de valor dos projetos circulares, além de fornecer suporte para

atores menores para desenvolverem infraestrutura e tecnologia, quando necessario.

A empresa B também é uma multinacional e lider de mercado. Opera em mais de 190
paises no setor de bens de consumo, tendo em seu portfolio diversas marcas incluindo

alimentos, bebidas, itens de higiene pessoal, beleza e produtos de limpeza. A filial brasileira da
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empresa B emprega cerca de 10 mil pessoas e gerou, em 2021, cerca de 10% do faturamento

global da organizacéo.

A empresa B tem empregado esforcos para reduzir seus impactos ambientais com
projetos de reducdo de emissédo de gases de efeito estufa, reducdo da pegada hidrica de seus
produtos e agricultura sustentivel. Tratando-se da EC, a empresa promove a reducdo do
desperdicio e o uso eficiente de recursos diminuindo o volume de plasticos nas suas embalagens
e substituindo insumos, além de programas que incentivam a reciclagem e o upcycling das
embalagens descartadas. Assim como a empresa A, a empresa B orquestrou atores para
complementar essas propostas de valor circular e comporem um sistema de logistica reversa,

com regras bem determinadas, considerando a identidade da empresa.

A empresa C desenvolve, fabrica e comercializa produtos e servigos de tecnologia,
como computadores pessoais, impressoras, softwares, servicos de armazenamento de dados e
de consultoria em tecnologia da informacdo. Opera em mais de 170 paises e é um forte nome
no mercado de tecnologia.

A filial brasileira tem sido um expoente para 0 desenvolvimento de tecnologia no pais
e tem se comprometido com a sustentabilidade e responsabilidade social corporativa. A
empresa, ciente dos desafios que englobam a fabricagcéo de componentes eletrénicos e o volume
de plastico descartado, principalmente no Brasil, tem se preocupado em reduzir o desperdicio
de recursos na producdo e na cadeia de suprimentos, substituindo insumos para materiais
renovaveis, além de contar com um programa global de recolhimento e reciclagem de seus

produtos.

Para orquestrar o ecossistema ao redor de sua proposta de valor circular, a empresa C
deu suporte, principalmente, a capacitacdo tecnolégica dos atores do inicio do sistema de

logistica reversa para manusear componentes eletrdnicos frageis e retorna-los com qualidade.

A empresa E € uma multinacional brasileira do ramo de bebidas, empregando mais de
30 mil pessoas no Brasil e nos mais de 16 paises em que esta presente. E uma das maiores
produtoras de cerveja do mundo, mas também produz e distribui outras bebidas, como
refrigerantes, sucos, chas e agua, abrangendo mais de 2 milhGes de pontos de vendas no mundo

todo.

A empresa tem como meta ser neutra em carbono até 2040 e investe em tecnologias
avancadas para reduzir o impacto ambiental de suas operacGes, aumentar a eficiéncia energetica

e reduzir as emissOes de gases de efeito estufa. Na EC, a empresa E trabalha a logistica reversa
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de embalagens retornaveis e a reciclagem de aluminio e PET, além do uso de energias
renovaveis e o tratamento de residuos organicos das cervejarias para producdo de biogés. Assim
como as empresas A e B, a empresa E mapeou e gerenciou atores para complementar o sistema
de logistica reversa. Além da orquestracdo de atores para a sua producédo, a empresa E também

engaja consumidores, principalmente para o uso de embalagens retornaveis.

A empresa F é uma joint-venture que, em parceria com uma empresa sueca, entrega
solucdes de remanufatura e prolongamento de vida util de materiais metalicos. A empresa
trabalha com uma tecnologia inovadora que maximiza a performance de pds metalicos.
Atualmente atua no mercado de acessorios para maquindrio agricola, principalmente em
culturas de cana-de-acucar, e pretende ampliar o portfolio inovando em tecnologia e insumos

utilizados.

Similar a empresa E, a empresa F também engaja clientes sobre a EC e os beneficios da

remanufatura e a manutencao para prolongamento do tempo de uso dos maquinarios.

Diferente das outras empresas, que oferecem produtos e servicos, a empresa D é uma
certificadora brasileira de sistemas de reciclagem. Atualmente conta com mais de 500 empresas
certificadas no Brasil e estd expandindo suas atividades para paises da América Latina. Sua
certificacdo é reconhecida pelos 6rgdos reguladores brasileiros, como o Ministério do Meio
Ambiente.

A empresa D ja tem, por concepgdo, compromisso com a sustentabilidade, pelo
incentivo a reciclagem de recursos, reducdo da emissdo de gases de efeito estufa, e pela
colaboracdo de metas ambientais estabelecidas pela Politica Nacional de Residuos So6lidos
(PNRS). A empresa fortalece a EC no pais, por estabelecer sistemas confiaveis de produtos
reciclados e por promover informacdo e geragdo de emprego e renda.

4.2 Tratamento de dados

A anélise de dados se trata de examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou
recombinar evidéncias para tratar proposi¢oes iniciais (YIN, 2009). Com isso em mente, as
entrevistas foram ouvidas na integra e transcritas, e os documentos (relatérios e sites) foram

analisados.

Seguindo o método de padronizagdo de Gioia (2013) e similar ao método usado por
Khan, Daddi e Iraldo (2020) e Santa-Maria, Vermeulen e Baumgartner, (2022b), a analise dos
dados foi feita em cinco etapas, utilizando um modelo hierarquico de atributos. A primeira foi

a codificagdo das entrevistas, relatorios de sustentabilidade e conteido dos sites das empresas
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(CORBIN; STRAUSS, 2008) buscando atributos como habilidades, processos, procedimentos,
estruturas e regras de decisdo (TEECE, 2007) que foram relevantes para a criacdo de valor

circular e a orquestracdo do ecossistema circular.

A partir da codificacdo foram distinguidos atributos de 1% ordem que, por analise
comparativa de similaridades (CORBIN; STRAUSS, 2008), foram agrupados em atributos de
2% ordem. Isso porque os atributos de 12 ordem apresentavam semelhangas, mesmo que em
diferentes termos; em outras palavras, relatava-se os mesmos atributos em palavras diferentes.
E importante salientar que essa etapa considerou ndo so as similaridades dos codigos, mas

também o contexto do relato e o contetido das entrevistas.

4.3 ldentificagdo de microfundagdes

A terceira etapa da pesquisa consiste na analise cruzada dos atributos de 22 ordem
utilizando a ldégica de replicacdo (YIN, 2009), ou seja, cruzando os dados e observando as
correspondéncias entre os atributos. A partir desse cruzamento foi percebida a necessidade de
definir cada atributo de 22 ordem, de forma que o atributo ndo fosse mal compreendido e
abrangesse os relatos dos entrevistados. Dessa forma foi possivel reconhecer microfundacdes
que foram construidas pelas empresas orquestradoras que foram relevantes para a orquestracédo

dos ecossistemas circulares (Apéndice B).

A quarta etapa foi garantir que as microfundagdes identificadas ndo representassem
casos isolados. A pesquisa considerou a frequéncia de eventos (YIN, 2009) como critério de
avaliacdo, utilizando a quantidade de apari¢Ges dos atributos na analise. Para tal, foi analisado
0 COoNnsenso entre 0s casos, pois, segundo o dicionario Priberam (2023), consenso significa a
“conformidade de juizos, opinides ou sentimentos, relativamente a algo ou a alguém, por parte
da maioria ou da totalidade dos membros de um conjunto de individuos”. Portanto, a pesquisa
considera como significativos os atributos de 22 ordem em nivel de consenso de trés ou mais

casos, ou seja, atributos identificados por, pelo menos, metade casos.

A etapa final foi classificar as microfundacgdes identificadas segundo a classificacao de
capabilidades dinamicas de Teece (2007): identificacdo de oportunidades e ameacas,
aproveitamento de oportunidades ou reconfiguracdo de rotinas, analisando o conteddo das

etapas anteriores e as defini¢Ges do autor.

Seguindo os métodos de validagcdo de Yin (2009) para divulgacdo de resultados de
estudos de caso, os resultados foram validados por especialistas da area de EC e ecossistemas,

que receberam uma sintese de todas as etapas da pesquisa e avaliaram as microfundacdes, em
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uma escala com valores crescentes de 1 a 5, para i) a criagdo de valor circular e; ii) a

orquestracdo de ecossistemas circulares.

Essa diferenciacdo se deu compreendendo a criacao de valor circular como a inovagéo
focal proposta pela empresa orquestradora, e a orquestracdo de ecossistemas circulares como

as acOes propositais que a empresa tomou para articular a materializacéo da proposta de valor.

5. Resultados e discussao

Foram distinguidos 83 atributos de 12 ordem ao total (Apéndice A). Estruturando esses
atributos notou-se que eles tratavam distintivamente de trés tdpicos: as tecnologias que
possibilitaram estratégias circulares; o relacionamento da empresa orquestradora com parceiros
e consumidores, e; referentes a estrutura da prépria empresa orquestradora. Portanto, 0s

atributos de 22 ordem e as microfundacgdes seguem essa classificacdo também.

Ap6s analisar a frequéncia com que os atributos foram identificados, considerando
validos os atributos presentes em trés ou mais casos, foram descartados 10 atributos (em
destaque) (Tabela 5).

Tabela 5. Matriz de aparicdo dos atributos identificados

MICROFUNDAGCOES ATRIBUTOS DE 22 ORDEM EMPRESAS
A B C D E F
Abertura a novas tecnologias X X X
Busca constante por novas X X X X X
tecnologias
Diversificar tecnologias X X X X
Gestdo orientada a
inovacéo Inserir-se em incubadoras de X
startups para desenvolver
tecnologias
Usar tecnologias da indUstria 4.0 X X
Simplificar o produto em relacéo X X X
Testes e pilotagem | aos componentes
para melhoramento | Desenvolver testes e simulacGes X X X X
de produto para aumentar a porcentagem de
insumo reciclado no produto
Abertura para entrada de novos X X X
. parceiros
Tornar o-ecossmtema Atrair cooperativas para o X X
_atrativo para ecossistema
diferentes tipos de | pyogyer a diversidade de atores X X X X
atores . .
Priorizar beneficios para o X X X
ecossistema



Contornar a
volatilidade de
insumos circulares

Convencimento e
engajamento de
parceiros e
consumidores

Accountability em ec

Gestéo horizontal e
integrada de projetos

Escalar subprodutos

Selecionar parceiros de acordo com

aEC
Cooperacéo entre empresas

Manter contato préximo com 0s
fornecedores de matéria prima
circular

Desenvolver parceiros

Investir na capacitagdo dos
parceiros

Potencializar a capacidade de
producdo dos parceiros

Criar hubs de catadores,
cooperativas e recicladoras

Convencer os parceiros da
qualidade do insumo circular

Gerar engajamento do consumidor

Levantar feedback dos
consumidores

Abertura a inovagéo

Ter mindset circular forte e
enraizado na empresa

Promover infraestrutura para
inovacdes circulares

Realizar benchmark em outras
inddstrias

Buscar fontes confidveis de
suprimento circular

Aplicar critérios e indicadores
baseados na EC para selecdo e
aprimoramento de parceiros
Realizar auditorias de parametros
circulares

Fortalecer o time de
sustentabilidade

Antecipar-se as regulamentacdes

Integrar sustentabilidade, P&D,
marketing e compras

Estabelecer conselho para definir
novos mercados

Estabelecer metas para produtos
circulares

Tornar o produto com insumos
circulares escalavel
financeiramente viavel

Avaliar a porcentagem viavel de
insumo circular no produto por
simulacOes

Fonte: Elaboragdo propria

x
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Seguindo o modelo hierarquico da pesquisa (Apéndice C), foram distinguidos 35
atributos de 22 ordem, sendo 7 referentes a tecnologia, 14 a parceiros e consumidores, e 14 a

empresa orquestradora (Tabela 6).

Tabela 6. Atributos e microfundacdes por categoria

. Atributos de 22 Atributos de 22
Categoria de d d
microfundacéo oraem ordem

identificados significativos
Tecnologia 7 5
Parceiro_s e 14 10
consumidores
Internas da 14 10
orquestradora
Total 35 25

Fonte: Elaboragdo propria

A seguir, as microfundag@es sdo discutidas individualmente, separadas pelas categorias

Tecnologia, Parceiros e Consumidores e Internas a Organizacao.

5.1 Tecnologia

A categoria de microfundacdes em tecnologia foi menos expressiva na pesquisa em
comparagdo as outras duas categorias. Foram identificados 7 atributos, que foram agrupados
em duas microfundacdes, porém a partir da avaliacdo, 4 atributos e 2 microfundacGes foram
significativas (Figura 8). Isso porque n&o houve consenso sobre 2 dos atributos identificados, e

sendo 4 maior nivel de consenso atingido.

Figura 8. Microfundacdes na categoria Tecnologia

Microfundagdes Atributo de 22 ordem Aparicbes
em Tecnologia

Abertura a novas tecnologias

Busca constante por novas tecnologias

Gestdo orientada a R .
Diversificar tenconologias

inovagdo
Inserir-se em incubadoras de startups para
desenvolver tecnologias
Usar teconologias da industria 4.0
Testes e pilotagem Simplificar o produto em relacdo aos
para melhoramento componentes
de produto Desenvolver testes e simulag8es para

aumentar a porcentagem de insumo...
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Fonte: Elaboracéo propria

A microfundacao Gestéo orientada a inovacao diz respeito a forma com que a empresa
orquestradora reage as tecnologias externas. Dois dos atributos identificados ndo atingiram o
nivel minimo de consenso: “Uso de tecnologias da inddstria 4.0”, com duas aparicdes, e
“Inserir-se em incubadoras de startups para desenvolver tecnologias”, com apenas uma

aparicdo nos casos.

“Busca constante por novas tecnologias”, com 5 aparicdes, e “Diversificar tecnologias”,
com 4 aparices, referem-se a continua busca e atualizagcdo da empresa orquestradora sobre as
tecnologias que possibilitam e facilitam processos de retorno de componentes e materiais, tendo
mais de uma opcdo viavel para o funcionamento do ecossistema e diversificando os

subprodutos.

“... Se eu conseguir crescer do jeito que eu quero, eu vou precisar
de mais capacidade de [insumo]. Entdo eu ja estou olhando pra algumas
novas tecnologias que tém surgido, de larga escala, que hoje ela néo
consegue, ela ndo tem material, hoje ela ndo consegue rodar s6 com

[insumo]” (Empresa A)

Um trecho do relatorio de sustentabilidade da empresa B aponta que “a redugao de
plastico virgem na producdo foi resultado do uso de tecnologias para aumentar o uso de plastico

reciclado, combinado a inovagdes que também demandassem menos plastico”.

Essa microfundacdo acompanha resultados de outros estudos (KHAN; DADDI;
IRALDO, 2020, 2021; LINDE et al., 2021), indicando inovacdes tecnologicas como alavanca

para a criacao valor circular.

A microfundacéo Testes e pilotagem para melhoramento de produto tem dois atributos.
“Simplificar o produto em relacdo aos componentes” se refere a utilizar insumos menos
variados para facilitar o retorno de materiais aos ciclos produtivos. Esse é um atributo apontado
também em outros estudos (KONIETZKO; BOCKEN; HULTINK, 2020b) como facilitador da

EC em empresas.

A empresa B aponta, no seu relatorio de sustentabilidade, que simplificou a cadeia de

suprimentos de um projeto para facilitar o processamento de um insumo necessario.

“[...] hoje ndo é tecnologicamente complicado reciclar
embalagem, mas se vocé tem duas etapas, [se] vocé tem que

separar o [material X] e reciclar o [material Y]... se eu tiver uma
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embalagem predominantemente de [material Z], ela entra num

fluxo de reciclagem. E muito mais facil”. (Empresa A)

“Desenvolvimento de testes e simulagbes para aumentar a porcentagem de insumos
reciclados no produto” teve consenso quatro dos casos, e coincide com o que diz Santa-Maria
et al (2022b), se referindo a busca continua pela substituicdo de matéria prima virgem por

insumos circulares na producao industrial.

“..Entdo tem muito investimento sendo feito para aumentar [a
porcentagem de insumo circular]. A gente ja faz com aluminio reciclado,
e outros metais ja sdo reciclados, coisas de DVD que sdo usadas para

[...], recicladas e reinseridas” (Empresa C).

“Estamos trabalhando rumo aos polimeros reciclados ou a base
de plantas com a mesma qualidade e seguranca que fazemos com 0s
polimeros ndo renovaveis e ndo reciclaveis para aumentar a
sustentabilidade das nossas embalagens” [...] “Uma parte importante da
nossa Estratégia 2030 é adotar uma abordagem holistica para
reciclagem e reciclabilidade em nosso design de embalagens para
podermos aumentar o valor pés-consumo das nossas [embalagens] para
os recicladores” (vice-presidente executivo de desenvolvimento e
engenharia da Empresa A, em trecho retirado de contetdo do site da

empresa).

Essa microfundacdo indicou ser relevante para a orquestracdo dos ecossistemas
circulares estudados, por facilitar os fluxos reversos e diminuir a necessidade de insumos ndo

circulares.

5.2 Parceiros e Consumidores
A segunda categoria teve catorze atributos de 22 ordem, que foram agrupadas em trés
microfundagdes. Apoés a avaliagdo de consenso entre os casos, 10 atributos foram significativos,

mantendo as trés microfundagdes identificadas (Figura 9).
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Figura 9. Microfundacdes na categoria Parceiros e Consumidores

Microfundaggies em Atributo de 22 ordem Aparicdes
Parceiros e Consumidores
0 1 2 3 4 5

Abertura para entrada de novos parceiros

Atrair cooperativas para o ecossistema
Tornar o ecossistema
atraente para diferentes
tipos de atores Priorizar beneficios para o ecossistema

Promover a diversidade de atores

Selecionar parceiros de acordo com a EC
Cooperagdo entre empresas
Manter contato proximo com os fornecedores de matéria prima...

Desenvolver parceiros

Contornar a volatilidade de
insumos circulares

Investir na capacitagdo dos parceiros
Potencializar a capacidade de producdo dos parceiros
Criar hubs de catadores, cooperativas e recicladoras

Convencer os parceiros da qualidade do insumo circular

Convencimento e Gerar engajamento do consumidor
engajamento de parceiros e
consumidores Levantar feedback dos consumidores

Fonte: Elaboragdo propria

Essa categoria em particular foi bastante significativa para a criacdo de valor circular no
ecossistema. Como ja indicavam outros estudos (FERNANDEZ DE ARROYABE et al., 2021,
LINDE et al., 2021; PRIETO-SANDOVAL et al., 2019; SANTA-MARIA; VERMEULEN;
BAUMGARTNER, 2022b), os resultados indicam a relevancia da colaboracao entre parceiros

do ecossistema para a inovacao na criacdo de valor circular.

Os atributos “Promover a diversidade de atores” e “Cooperacdo entre empresas” da
microfundagdo Tornar o ecossistema atrativo para diferentes atores demonstram como a
diversidade e a colaboracéo entre atores enriquece o0 ecossistema e potencializa a criagcdo de

valor circular.

“A velha nocdo de fornecimento linear acabou.
Precisamos trabalhar bem préximos aos nossos parceiros de
desenvolvimento e clientes, e acredito que podemos levar nossa
colaboragdo a um outro nivel trazendo cada vez mais parceiros”
(vice-presidente executivo de desenvolvimento e engenharia da

Empresa A, em trecho retirado de contetdo do site da empresa).

“.. Entdo a gente tem muita essa abertura, tenho muito

contato de sustentabilidade com outras empresas que a gente se

@
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liga sempre. ‘Isso aqui funcionou para vocés? Nao funcionou?’”

(Empresa E).

Entéo o aterro, ele ja é um player, € um participante, é
um stake, pode até ser um shareholder ai, da operacéo que téa ai,
que ta bastante interessado. A gente tem conversado com gente,
com empresas, também com concessionarias pra comprar
energia, eu tenho conversado com gente que compra o [insumo
A], gente que compra o [insumo B], gente que compra o [insumo
C], o [insumo D], to mapeando todos esses compradores de

subprodutos” (Empresa F).

O atributo “Priorizar beneficios para o ecossistema” se alinha ao resultado de Parida et
al (2019), sobre considerar as implicagdes das mudancas em modelos de negdcio nos outros
atores do ecossistema, dado as interdependéncias existentes. Esse atributo se refere a
considerar, nas tomadas de decisdo, ndo s6 diminuir impactos negativos, mas também gerar
impactos positivos para 0 ecossistema, mesmo que seja uma estratégia mais onerosa a curto

prazo.

“A gente sempre faz projetos com a cooperativas. Entdo
essa cooperativa [...], ela vai vender para parceiros locais,
porque o que a gente tenta nessa negociacao, quando a gente faz
com o0s novos fornecedores, € ganhar um processo melhor para
a cooperativa para ela conseguir sustentar essa cadeia”

(Empresa E).

“[uma agdo] mais voltada pra vocé trazer o beneficio pra
cadeia e ndo pra uma empresa privada, um gestor, porque ai tem
o lado social. Entéo é evoluir esse modelo de hoje pra algo mais
eficiente que traga mais retorno... Os nossos projetos buscam
isso, € melhor eu investir esse dinheiro na cadeia do que

exonerar muito pros nossos clientes, né” (Empresa A).

“Ao invés de a gente olhar apenas o impacto econémico,
tributario ou fazer a conta de custo-beneficio de um modelo
Versus o outro, a gente conduziu bastante pesquisa pra olhar

outros impactos que 0 nosso sistema traz [para outros atores],
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no sentido de ‘puxa, o nosso sistema ndo é so o mais duravel ou
o0 sé circular, ele aumenta, ele melhora a qualidade [do servico],
melhorando a qualidade [do servi¢o] vocé prolonga a vida [da
cultura agricolaj...’, entdo a gente fugiu da questdo ‘preco pre¢o
prego prego’, a gente comegou a buscar ‘qualidade qualidade’ e
eficiéncia, ganhos que a gente poderia ter produzindo algo

melhor” (Empresa F).

“Através de produtos e servicos inovadores, buscamos
nos tornar uma empresa totalmente circular. Pretendemos utilizar
100% de energia renovavel e zerar o descarte dos processos de
fabricacdo em aterros. Estamos também melhorando a eficiéncia
energética, a utilizando materiais mais sustentaveis e investindo
nas florestas” (Trecho retirado do conteudo do site da Empresa

C, sobre metas de circularidade).

O atributo “Abertura para entrada de novos parceiros” se refere a postura da empresa,
ndo sO para receber Novos parceiros que possam agregar valor ao ecossistema, mas também,

mas para buscar ativamente atores que possam sanar possiveis demandas.

I3

Entao algumas empresas que vao buscar as
alternativas para a gente trazer mais diversidade de incluséo

dentro de nosso ecossistema” (Empresa E).

Apesar de “Selecionar parceiros de acordo com a EC” estar de acordo com estratégias
da EC e terem sido resultados de outros estudos, ndo foram significativos para a pesquisa.
“Atrair cooperativas para o ecossistema”, oferecendo condi¢Ges diferenciadas para
permanéncia no ecossistema, também néo foi considerado um atributo significativo pela analise
de consenso, apesar de cooperativas terem sido relatados como atores importantes na maioria

dos casos.

Contornar a volatilidade de insumos circulares indicou ser uma microfundacao
relevante para a orquestracdo dos ecossistemas circulares, com quatro atributos significativos,
um com quatro aparigdes e trés com cinco apari¢des. Essa barreira ndo foi encontrada em outros
estudos, pois, como apontado nos casos, no Brasil ha significativa volatilidade no volume de

insumos circulares disponiveis para retorno a producao.
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“Manter contato proximo com os fornecedores de matéria prima circular” se refere ao
relacionamento direto entre fornecedor-cliente com os atores que retornam recursos pos uso
para o ecossistema. Isso diminui custos de compra e possibilita que a empresa possa comprar
0s insumos com as especificidades necessarias. O relacionamento com as cooperativas foi um

topico bastante presente nos casos.

“A logistica reversa é concretizada no pais gragas a
atuacdo de cooperativas, operadores privados e profissionais
comprometidos com a reciclagem. Nosso papel nesse cendrio é
oferecer solugdes, recursos e ferramentas que gerem
adicionalidade as cooperativas de catadores e centrais de
triagem parceiras, o que permite investimentos em melhorias
operacionais e capacitacdo de pessoas, beneficiando milhares de
familias com o aumento da remuneracdo dos trabalhadores do
setor” (Relatério de desempenho da empresa D).

Além disso, esse atributo diz respeito a compreensdo do contexto social das cooperativas
e seus funcionarios; ter consciéncia da posi¢do da cooperativa e de catadores autbnomos no
mercado e agir com razoabilidade ao negociar condi¢des de parceria. Esse resultado esta de
acordo com Prieto-Sandoval et al (2019), que defende que o emprego coerente da EC também
integra responsabilidade social em sua estratégia.

“Entdo hoje, ou mesmo num momento de crise, nos temos
essa conexdo com as cooperativas pra que elas continuem
separando a nossa embalagem em funcéo de toda essa parceria
que a gente tem de longa data” (Empresa A, sobre o periodo de

inseguranca causado pela pandemia de COVID19).

“A plataforma [de reciclagem no Brasil] foi idealizada
pela [Empresa E] e a [marca de refrigerante] e conta com a
parceria de mais 16 empresas e 2 AssociacOes. A iniciativa foi
criada em 2017 e tem como objetivo investir no desenvolvimento
de cooperativas de catadores no Brasil. [A plataforma] ja apoiou
mais de 11.800 catadores, em mais de 1.110 municipios
brasileiros, somando 291 mil toneladas de material reciclado

coletado e encaminhado para reciclagem” (Trecho do conteido
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disponivel sobre parcerias na fabricacdo e descarte de
embalagens, no site da Empresa E .

Embora seja um dos principais resultados da pesquisa, 0 relacionamento com
cooperativas e catadores autbnomos nao foi um aspecto visto em outros estudos, como as outras
microfundacdes identificadas. Um motivo para isso acontecer pode ser pela amostragem da
pesquisa ter sido com empresas situadas no Brasil, onde o cooperativismo é uma atividade forte

(segundo a Empresa C).

113

a gente (sic) tem uma demanda reprimida de
contetdo reciclado. A gente ja tem a tecnologia, e a gente j& sabe
como fazer, [mas] a gente ndo tem o material. [...] porque o
Brasil tem, de fato, um cooperativismo muito bem formado
entorno da area de residuos, e ndo é todo pais que tem. Os paises
se organizam [de forma] diferente, que ndo existem catadores
em inGmeros paises. Na india, por exemplo, existe [catadores]
em muito mais numero, mas eles ndo se organizam em
cooperativas. Essa questao do cooperativismo facilita a conexao

do empresdrio, a empresa com a cooperativa” (Empresa C).

O cooperativismo forte no Brasil pode ser fruto da desigualdade social e indices de
pobreza do pais — visto que também foi citada a India como exemplo de pais numeroso em
catadores — em relacdo a paises europeus, expoentes em circularidade, se tratando de iniciativas

e politicas que facilitam e regulam a EC.

A diferenca do Brasil indica ser a organizacdo em cooperativas que, como citado pela
Empresa C, facilita o relacionamento de fornecedor-cliente com as empresas. Atualmente o
Brasil conta com cerca de 2018 cooperativas de catadores, 82% legalmente formalizadas, e
cerca de 360 cooperativas ainda ndo legalizadas devidamente. Sdo 800 mil catadores em
atividade e estima-se que 70% sejam mulheres. E uma comunidade marginalizada, que trabalha,

muitas vezes, em condigdes de vulnerabilidade (ANCAT, 2022).

Apesar disso, os resultados da pesquisa indicam que as cooperativas sdo atores
importantes para a criacdo de valor circular e para a orquestracdo de um ecossistema circular.
O Relatorio de Sustentabilidade da empresa C declara que foram coletadas 380 toneladas de
material pelas cooperativas parceiras desde o inicio do projeto, em 2018.
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“outro impacto positivo é o fomento na cadeia de
reciclagem, uma vez que o aumento do uso da resina reciclada
gera maior demanda por sucata de PET o que movimenta toda a
cadeia possibilitando maior inclusdo das cooperativas e
catadores, que sdo importantes agentes ambientais nesse
ecossistema. Ou seja, a circularidade acontecendo na prética
onde uma garrafa PET descartada volta a ser uma nova
embalagem” (relatorio de ESG da empresa E, sobre projeto de

embalagens circulares).

De alguma forma a gente tem que dar as maos e trabalhar
com as cooperativas [...]. Porque no inicio a industria se
posicionava como. ‘Cooperativa? Ndo, de jeito nenhum’. E eu

era a louca de dizer ‘Ndo, eles sdo a solu¢do!”” (Empresa A).

“Desenvolver parceiros” e “Investir na capacitagdo dos parceiros” foram relatados em
cinco casos, enquanto “Potencializar a capacidade de produgao dos parceiros” foram relatados
em quatro. Esses atributos sdo complementares, pois se referem a desenvolver parceiros para

garantir a saude do ecossistema a longo prazo.

“Existe um problema sério de supply (SiC) para
circularidade porque as coisas tém que retornar... E depende de
varios elementos para elas retornarem, ndo depende de s6 da
gente disponibilizar a internet, o carro pra buscar, depende da
vontade do consumidor, depende se ndo tem intermediario”

(Empresa B).

“Desenvolver parceiros” foi um aspecto encontrado em outros estudos (PARIDA et al.,
2019) que apontam a importancia da colaboracdo entre empresas, porém no contexto dessa
pesquisa esse atributo tem outro viés. Além do compartilhamento de capabilidades, cocriacdo
de valor e outros suportes dados aos parceiros, a pesquisa indicou particularmente o
desenvolvimento de cooperativas como fornecedoras de insumos circulares. A Empresa A usou
a expressdo “pegar pela mao” ao relatar como foi o inicio do relacionamento com as

cooperativas.

I3

. a gente (sic) foi ajudando nessa parte de fomentar

onde eles conseguiriam capturar matéria prima para producao
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da embalagem, a gente ajudou em todo o processo, de trazer
todos os equipamentos que foram produzidos na China para
fazer a construcdo dessa empresa. Entdo a gente acabou
participando bastante de cada etapa. E para chegar no piloto, a
gente foi acompanhando mesmo em todo o desenvolvimento do

trabalho” (Empresa E).

Adquirir insumos circulares em quantidade viavel e com a qualidade necessaria foi uma
dor relatada em cinco casos, principalmente quando se tratava de porcentagem de matéria prima

circular nos produtos, corroborando os resultados encontrados na anélise dessa microfundag&o.

“..., mas crescendo a coleta, sdo plantas modulares que
dai da pra gente (sic) investir pra ampliar capacidade. Entdo eu
também tenho que ter esse olhar... E o que a gente fala, cada
hora falta uma coisa, ou falta a recicladora ou falta [o produto
pos uso] ” (Empresa A).

“Porque quando a gente langa um produto e diz que ele
vai ter 40% de contetdo reciclado, se a gente vai produzir um
milh&o de [produtos], a gente tem que honrar 40% de contetdo
reciclado naquele um milh&o de [produtos] (Empresa C).

Contornar a volatilidade de insumos circulares desenvolvendo atores, investindo na sua
capacidade para sanar a demanda e na capacitacdo, tanto em EC quanto nas especificidades

técnicas, foi um resultado significativo para a pesquisa.

Convencer parceiros da qualidade de produtos circulares e engajar consumidores a
trabalhar o mindset da EC foram atributos apontados como relevantes para a orquestracao de
ecossistemas, construindo a microfundacdo Convencimento e engajamento de parceiros e
consumidores. Isso indica que as empresas no Brasil ainda sdo resistentes e/ou ignorantes sobre
a EC, visto que o convencimento das empresas abordou topicos primarios da discussdo sobre a

transicdo do regime linear para a EC nos contatos relatados.

“Entdo nos tivemos que convencer [os parceiros] de que
[o subproduto] é de alta qualidade, ia agregar valor no produto
final deles, que esse [subproduto], ele teria também um destino

pra reciclagem, entdo ele ndo seria um residuo (Empresa A).

5.3 Internas a empresa orquestradora
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A terceira categoria de microfundagdes reconhecidas foi interna a empresa
orquestradora. Foram 14 atributos identificados, agrupados em 3 microfundagdes nessa
categoria, mantendo 10 atributos significativos apés a avaliacdo de consenso (Figura 10).

Figura 10. MicrofundacGes internas a empresa orquestradora

Microfundagdes Internas a

Atributo de 22 ordem Aparicdes
Orquestradora
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Abertura a inovacdo

Ter mindset circular forte e enraizado na empresa

Promover infraestrutura para inovacées circulares

Realizar benchmark em outras indistrias

Accountabiﬁtyem EC Buscar fontes confiaveis de suprimento circular
Aplicar critérios e KPIs baseados na EC para selecdo e...

Realizar auditorias de pardmetros circulares

Fortalecer o time de sustentabilidade

Antecipar-se as regulamentagdes

Gestio horizontal e Integrar sustentabilidade, P&D, marketing e compras

integrada de projetos Estabelecer conselho para definir novos mercados

Estabelecer metas para produtos circulares

Escalar subprodutos Tornar o produto com insumos circulares escalavel...

Awvaliar a porcentagem vidvel de insumo circular no...
Fonte: Elaboragdo propria

Os atributos “Abertura a inovacdo” e “Realizar benchmark em outras industrias” da
microfundacdo Accountability em Economia Circular se referem a uma gestdo voltada a
cooperacdo com outras empresas e a acompanhar os progressos tecnolégicos. Os resultados
foram identificadas como aspectos relevantes para a criacdo de valor circular pela empresa
orquestradora e coincidem com Khan et al (2021) e Scarpellini et al (2020), embora ndo sejam

necessariamente caracteristicas voltadas especificamente a EC.

Por outro lado, “Ter mindset circular forte e enraizado na empresa” e “Buscar fontes
confiaveis de suprimento circular” sdo diretamente orientadas a economia circular. Esses
atributos se complementam e se referem a orientacdo da empresa pelos principios da EC ao
criar valor circular. “Fortalecer o time de sustentabilidade”, outro atributo com cinco aparigoes,
se refere ao investimento e engajamento da organizagdo em diminuir seus impactos ambientais

e em procurar atividades e processos alternativos.

Outro atributo dessa microfundacdo, “Promover infraestrutura para inovagoes
circulares”, também demonstra que o investimento em pesquisas e infraestrutura diretamente
orientadas a EC impulsiona a geragdo de conhecimento interno, além de facilitar os fluxos

reversos do ecossistema, como também foi apontado por Fernandez de Arroyabe et al (2021).
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“... entdo o que o time de supply chain comegou a discutir
[...], em criar uma unidade de negocio especifica para
reciclagem e inovacdo para economia circular, onde a gente
conectasse inclusive os beneficios fiscais da lei de informética e
direcionasse esse [valor] para projetos de pesquisa e
desenvolvimento voltados a EC, [...] voltados a manufatura

circular” (Empresa C).

Esses atributos também corroboram o que Khan et al (2021) defende, sobre a
necessidade de incorporar a EC no cotidiano da empresa e a importancia do comprometimento

da alta geréncia.

“Esse team (sic) de sustentabilidade corporativa é
responsavel por definir, de certa forma, a estratégia global da
companhia em relagdo a sustentabilidade, e dentro desse a

economia circular estd incluida” (Empresa C).

A accountability em EC foi uma microfundacdo significativa para a criacdo de valor
circular. Os atributos acima citados foram importantes para que a empresa orquestradora
mantivesse uma posi¢do de confianga no mercado, pois demonstram ndo s6 a postura inovadora,
mas também a boa disposicdo da empresa para solucionar problemas ambientais. Além disso,
ao estabelecer o know-how em EC e enraizando a cultura de inovagéao, a empresa pode alcancar

vantagem competitiva por seu pioneirismo e relacdo com consumidores.

Escalar subprodutos teve dois atributos significativos, ambos sendo identificados em
cinco casos. “Estabelecer metas para produtos circulares”, corresponde a postura aberta a
inovacgOes proposta pela primeira capabilidade da categoria e 0 engajamento pela transicéo para
a EC.

Os resultados da pesquisa indicaram que “Tornar o produto com insumos circulares
p

escalavel/financeiramente viavel” é crucial para orquestrar um ecossistema circular.

A gente comegou a pensar num sistema pra que fosse
primeiro muito mais duravel, segundo que ele fosse recuperavel,
que a gente fez um desenho tal que facilite também a gente poder

reconstruir a peca, as pecas, os componentes... (Empresa F).

Esse ecossistema, ele vinha rodando antes do projeto com

as cooperativas. Ele estava 14, quando entreguei na [empresa C]
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h& 10 anos atras [...]. Qual era a dificuldade: ‘rampar’ volume.
Volume, escalabilidade... [...] Sendo a inovagdo morre, porque
precisa de escalabilidade, né? E escalabilidade também significa
ser financeiramente viavel, porque a escalabilidade precisa ser

financeiramente vidvel também (Empresa C).

Ter uma gestéo horizontal e integrada dos projetos foi a microfundacao mais expressiva
da categoria. Seus dois atributos, “integrar sustentabilidade, P&D, marketing e compras” e
“estabelecer conselho para definir novos mercados”, foram relatados em quatro casos,
indicando-se relevantes tanto para a criacdo de valor circular, quanto para a orquestracdo do
ecossistema circular. Esse resultado corrobora o que dizem outros estudos (KHAN; DADDI,
I[RALDO, 2021; SANTA-MARIA; VERMEULEN; BAUMGARTNER, 2022b;
SCARPELLINI et al., 2020), sobre a relevancia de P&D na construcdo de conhecimento e a
otimizacdo de rotinas com sua integracdo a sustentabilidade.

“... a gente, como suprimentos, a gente sempre anda junto
com o team de inovagdo, mas as vezes um projeto que a gente
achou super legal, ele ndo é viavel tecnicamente para ser
implantado, ou vai demorar um tempo X ou z, e a gente as vezes
ndo consegue fazer essa avaliacdo. Entdo a gente meio que
trabalha sempre juntos para entender se aquilo é prioritario em
termos das nossas metas de sustentabilidade e se é viavel em

termos técnicos de ser implementado” (Empresa E)

“A area de inovacdo, marketing, eles tém um papel
importante, porque a definicdo de como vai ser o produto vem
deles [...] entdo, o cara ndo pode desenvolver um produto que
ndo seja correto do ponto de vista da estratégia de
sustentabilidade. Agora quem vai pra execucgao, ai sao 0s caras
de R&D [P&D], os caras de compras. Eventualmente vocé tem
que fazer teste na fabrica, tem que ajustar equipamento, ai entra
num processo de desenvolvimento mesmo baixado da inovagcdo”

(Empresa B)

Além da integragéo entre setores, a pesquisa indicou a relevancia do setor de compras

nos projetos de EC. A pesquisa indicou que um aspecto importante foi o setor de compras estar
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a par de toda a cadeia do suprimento circular. Como acontecem os fluxos reversos, 0s processos

que utilizam suprimentos circulares, quais sao eles e de onde vém.

“Na area de compras tem o0s experts naqueles
ingredientes. Claro, se € um detalhe muito técnico, tem o cara de
desenvolvimento de produto que ta junto, mas normalmente o
cara de compras, em organizagdes grandes como a [Empresa B],
ele € um cara que entende da camada de fornecimento pra tras.
Entdo esse material ai, que é [insumo], o comprador tem que
entender quais sdo as matérias primas das matérias primas, de

onde vem...” (Empresa B).

Esse atributo coincide com o atributo identificado na secdo anterior, “Manter contato

préximo com os fornecedores de matéria prima circular”

¢

a sustentabilidade, ela acaba estando muito
interligada [com suprimentos]. Porque a gente tem que mexer
numa cadeia... Nao adianta a gente fazer e nossos fornecedores
ndo fazerem, porque a gente ndo vai chegar aos nossos objetivos,

o conteudo reciclado mesmo” (Empresa E).

“a [gestora de compras], ela foi conversar com a
cooperativa. Ela foi conversar com aterro. S4o coisas assim,
inimaginaveis. Que o comprador gosta de conversar com 0
fornecedor internacional, ndo quer conversar com

[cooperativa] ” (Empresa B).

Por fim, “Estabelecer conselho para definir novos mercados”, complementa a integracéo
de setores salientando, em acordo com o que dizem Khan et al (2021), a necessidade de toda a

empresa ter enraizados 0s principios e estratégias da EC.

“... entdo tem todo um conselho pra definir os caminhos
pra cada mercado. Baseado entdo no desenvolvimento, € uma
area a parte, mas que conversa com a area de pds consumo de
sustentabilidade corporativa [...] a circularidade, ela néo ta s
em voceé voltar [recursos], né? A gente olha muito isso, fontes

renovaveis, nossas embalagens ja sdo predominantemente de
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fonte renovavel [...], sdo outras formas de vocé ser circular, né

(Empresa A).

5.4. Classificacdo de Microfundacbes em Capabilidades Dinamicas

As microfundac6es identificadas foram interpretadas conforme a Tabela 7, seguindo a
classificacdo capabilidades em identificacdo de oportunidades, aproveitamento de
oportunidades e reconfiguracdo de rotinas de Teece (2007). As microfundacfes em verde se
referem a categoria Tecnologia, as em roxo se referem a Parceiros e consumidores, e as em

azul, a Internas a empresa orquestradora.

Tabela 7. Classificacdo das Microfundacdes identificadas

Capabilidades dindmicas

(TEECE, 2007) Microfundagdes identificadas

Gestdo orientada a inovacao
Tornar o ecossistema atrativo para

Identificacdo de diferentes tipos de atores
oportunidades Accountability em EC
Gestdo horizontal e integrada de
projetos

Testes e pilotagem para
melhoramento de produto

Escalar subprodutos

Contornar volatilidade de insumos
circulares

Aproveitamento de
oportunidades

Reconfiguracgéo de rotinas : .
Convencimento e engajamento de

parceiros e consumidores

Fonte: Elaboragdo propria

Segundo Teece (2007), identificar e criar oportunidades consiste em atividades de
busca, criagdo, interpretagdo e aprendizagem. “Gestdo orientada a inovacdo” esta nessa
classificacdo de capabilidade por representar uma postura tomada pela empresa que, pela busca
e utilizacdo de novas tecnologias, proporciona a absorcdo de conhecimento e possibilita novas

propostas de valor.

Assim como “Tornar o ecossistema atrativo para diferentes tipos de atores”, pois dessa
forma é possivel que a empresa colabore com uma maior variedade de atores, troque

experiéncias e amplie as oportunidades de cocriagdo de valor circular.

MicrofundacGes dessa capabilidade requerem conhecimentos especifico e prético,
criatividade e a habilidade de compreender os desejos dos consumidores (TEECE, 2007). Por

isso “Accountability em EC” ¢ interpretada como uma microfundagao de identificagao e criagdo
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de oportunidades pois, como a empresa ao construir essa microfundacdo, estd em constante
atualizagdo sobre topicos em EC, aprimora suas habilidades tedricas e praticas e amplia as
possibilidades de criacdo de valor circular. E o caso também de “Gestdo horizontal e integrada
de projetos”, que abre espaco para que diversas perspectivas dentro da empresa construam
juntas uma proposta de valor circular, aumentando as chances de sanar as demandas dos

consumidores.

Aproveitar as oportunidades detectadas implica em aprimorar e manter competéncias,
know-how tecnoldgico e ativos complementares, além de investir em tecnologias e atributos
para atingir a aprovagdo do mercado (TEECE, 2007). “Testes e pilotagem para melhoramento
de produto” possibilitam ndo s6 aumentar a aceitacdo dos consumidores ao aprimorar produtos

e servicos, mas também avaliar as tecnologias e aperfeigoar técnicas usadas.

Também é o caso de “Escalar Subprodutos”. Estabelecer metas para produtos circulares,
como aumentar os insumos reciclados na producéo, e ainda torna-los financeiramente viaveis,

implica em aprimorar processos ja existentes, de compras e P&D por exemplo.

A capabilidade de reconfigurar rotinas corresponde a recombinar e reconfigurar
recursos e estruturas conforme o crescimento da empresa e a mudanca de mercados e
tecnologias. Isso porque manter a vantagem competitiva adquirida requer esforco continuo para
manter e ajustar a oferta de produtos, sistemas, rotinas e estruturas (TEECE, 2007). Posto isso,
“Contornar a volatilidade de insumos circulares” ¢é interpretada na pesquisa como uma
microfundacédo de reconfiguracdo porque a demanda por recursos depende da proposta de valor
da empresa, entdo diferentes propostas de valor podem demandar investimentos em diferentes

atores, infraestruturas ou tecnologias.

Também ¢ o caso de “Convencimento e engajamento de parceiros e consumidores”, que
depende de diferentes rotinas por também acompanhar propostas de valor, por isso é
interpretada como capabilidade de reconfiguracdo. Diferentes propostas de valor possivelmente

vao demandar diferentes acdes de marketing com consumidores e diferentes negociacdes.

A capabilidade dinamica de identificacdo de oportunidades integra-se, portanto, de
quatro microfundacGes identificadas, duas apontadas como mais relevantes para a criagéo de
valor circular, e duas apontadas como relevantes também para a orquestracéo de ecossistemas

circulares.
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Identificacdo de oportunidades e Reconfiguracdo de rotinas integram-se por duas
microfundacbes apontadas como relevantes para a orquestracdo de ecossistemas circulares,

porém, as microfundacdes de reconfiguracédo de rotinas foram mais expressivas nos casos.

6. Conclusao

A pesquisa identificou atributos e microfundagdes que foram relevantes para as
empresas estudadas orquestrarem ecossistemas em torno de um valor circular, atingindo os

objetivos estabelecidos.

As microfundacdes referentes a tecnologia demonstram a importancia da postura
proativa da organizacdo ao buscar ativamente atualizacdo tecnoldgicas. Avancos tecnoldgicos
podem possibilitar inovacGes na criagdo de valor circular, seja investindo em P&D dentro da
propria empresa ou buscando fontes externas. Para a orquestracéo do ecossistema circular, isso
quer dizer identificar e buscar atores que detenham tecnologias interessantes ao ecossistema,

gue possam agregar a proposta de valor ou facilitar processos e fluxos dentro do ecossistema.

A busca por tecnologias ndo envolve apenas inovagdes para langamento de produtos e
servicos, mas também melhoramento de processos e maior porcentagem de insumos circulares
nos produtos ja lancados, visando diminuir a dependéncia de energias ndo renovaveis e insumos

virgens, que resultardo em produtos com grande impacto ambiental durante seu ciclo de vida.

As microfundagdes referentes as relacfes com parceiros e consumidores apresentam
aspectos ja discutidos pela literatura, tanto de EC quanto de ecossistemas. A colaboracao entre
atores, fator que compdes principios da EC e a definicdo de ecossistema, se mostrou relevante
para a criacdo de valor circular e para a orquestracdo de um ecossistema circular. Sem esse

fator, a cocriagdo de valor seria invidvel e o fechamento de ciclos produtivos seria impossivel.

Outro aspecto que a pesquisa identificou como significativo foi o investimento das
empresas orquestradoras ao desenvolver parceiros. Todas as empresas estudadas, com excegéo
da empresa F, salientaram que foi necessario auxiliar atores menores. Seja com questdes legais
e de regularizacéo, oferecendo capacitacdo sobre EC e manejo dos materiais e componentes, ou
melhorando sua capacidade produtiva. Esse foi um aspecto relacionado a dificuldade que ainda
é a oferta de insumos circulares, uma dor apresentada por todas as empresas que relataram ter

desenvolvido parceiros.

Os atributos e microfundacdes referentes ao funcionamento interno da empresa

orquestradora levantaram dois pontos. O primeiro € o engajamento da empresa orquestradora
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na implementacéo efetiva da EC. Foi demonstrado pelos atributos identificados que as empresas
orquestradoras se nortearam pelos principios e estratégias da EC ao criar valor circular e ao
orquestrar o ecossistema, e que tém compromisso com o desenvolvimento sustentavel,

principalmente em diminuir impactos ambientais e gerar beneficios sistémicos.

Além disso, ha o engajamento para quebrar barreiras para a transicao para a EC. Como
uma das barreiras é a falta de regulamentacGes e incentivos para que as empresas, de forma
geral, adotem estratégias circulares, as empresas orquestradoras demonstraram empenho ao

construir capabilidades que possibilitassem a criacdo de valor circular.

Outro ponto é o papel do setor de compras nos projetos de EC. A integracdo entre times
de sustentabilidade, P&D, marketing e compras da empresa orquestradora foi significativa para
a criacdo de valor circular e a orquestracdo do ecossistema circular. Foi apontado pela pesquisa
gue € importante que o gestor de compras esteja a par das decisdes do projeto circular, fazendo

parte das tomadas de decisdo junto aos outros times.

Foi possivel observar que os atributos identificados se apresentam em dois niveis de
escala: organizacional e estrutural. Tomando como exemplo a microfundagdo “Gestdo
orientada a inovacdo”, os atributos “Abertura a novas tecnologias” e “Busca constante por
novas tecnologias” sao de carater organizacional, se referindo a posturas da empresa; enquanto
“Diversificar tecnologias” se trata da configuracdo dos processos, buscando atualizacdes e
outros meios de tornar a producdo circular viavel. 1sso é observado em mais microfundacbes
identificadas na pesquisa, corroborando a importancia da integracdo de times e a

transdisciplinaridade na tomada de decisdo no que tange o ecossistema circular.

Embora todas as microfundacgdes na pesquisa contenham atributos identificados como
facilitadores da criacdo de valor circular e da orquestracéo de ecossistemas circulares, algumas
delas sdo generalistas para qualquer modelo de negdcio. Apesar de generalistas, essas
microfundac@es foram relevantes para a criacao de valor circular e orquestracdo do ecossistema
circular ao trabalha-las com o viés da EC, aplicando principios e estratégias para o fechamento
de ciclos produtivos. Nesse caminho, a pesquisa indica a relevancia de se desenvolver atributos
comprometidos especificamente com a implementagéo da EC, como investir em infraestrutura

e pesquisa para inovacgoes circulares.

Os resultados da pesquisa indicam maior relevancia da capabilidade dindmica de
identificar oportunidades para a criacdo de valor circular, enquanto que para a orquestracédo de

ecossistemas circulares, apontam-se mais relevantes as capabilidades de aproveitamento de
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oportunidades e reconfiguracdo de rotinas. Porém, embora ambas capabilidades tenham duas
microfundacdes, as microfundagéo que integram a capabilidade de reconfiguracdo de rotinas

apresentam atributos mais significativos para a pesquisa, com maior consenso entre 0s casos.

Portanto, os resultados da pesquisa apontaram que a criacdo de valor circular pela
empresa orquestradora é favorecida para capabilidade dindmica de identificacdo de
oportunidades, enquanto a reconfiguracdo de rotinas tem maior influéncia na orquestracéo de

ecossistemas circulares.

6.1. LimitacOes da pesquisa e sugestéo de pesquisas futuras

Os resultados e conclusdes da pesquisa sdo limitados por todos os estudos de caso
representarem o cendrio brasileiro, ndo abrangendo a geracdo de valor circular em cenarios
internacionais. A amostragem foi limitada a cinco setores, ndo abordando industrias criticas a

EC, como indUstria téxtil, quimica e farmacéutica.

A pesquisa também se limitou a trabalhar com empresas orquestradoras e ndo contou
com a visao de outros atores sobre a orquestracdo dos ecossistemas, como as cooperativas de

reciclagem e empresas de tecnologias complementares.

O uso do consenso como analise dos dados, apesar de garantir a generalizagdo necessaria
para a pesquisa, pode ter excluido atributos especificos das empresas que, de forma
idiossincrética, tenham sido relevantes ou até mesmo fundamentais para a criacdo de valor
circular e/ou a orquestracdo do ecossistema circular. Para futuras pesquisas, € possivel trabalhar

casos especificos de empresas que ndo se encaixem nos critérios ou na amostragem da pesquisa.

Pesquisas futuras que se a proponham a complementar o conhecimento sobre os topicos
estudados podem explorar a geracéo de valor circular de forma mais ampla, utilizando surveys
para atingir uma maior diversidade de empresas, ou expandindo o universo amostral para
cenarios maiores, como América Latina. Ou mesmo comparando o cenario nacional com o

internacional.

E necessario também explorar o conhecimento sobre as condi¢Bes de cooperativas
integrantes de ecossistemas circulares. E interessante investigar se a influéncia das empresas
orquestradoras melhorou as condigOes de trabalho e resultaram em melhor qualidade de vida

para os trabalhadores.
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APENCIDE A - Quadro de atributos de 12 ordem codificados

Atributos de 12 ordem

Tecnologia

Parceiros e consumidores

Empresa orquestradora

Abertura a inovacao

Abertura para entrada de novos
parceiros

Agregar valor ao subproduto

Abertura
tecnologias

para novas

Acompanhamento de atividades
financeiras das cooperativas

Alinhamento entre P&D, inovacgdo e
sustentabilidade

Busca constante por novas
tecnologias

Apoio ao crescimento de

cooperativas

Realizacdo de auditorias de parametros
circulares

Desenvolvimento de
tecnologias de rastreamento
de componentes e materiais

Articulag8o de hubs de catadores

Avaliagdo da porcentagem viavel de
insumo circular no produto por
simulag6es

Desenvolvimento de
tecnologias junto a parceiros

Avrticulacgdo de parceiros para testes e
pilotos

Benchmark em outras industrias

Desenvolvimento de testes e
pilotos

Investimento para atrair cooperativas
para o ecossistema

Busca fontes confiaveis de suprimento
circular

Inserco em incubadoras de
startups para desenvolver
tecnologias

Compreender a situagdo  das

cooperativas parceiras

Compreensdo da origem os materiais
para triagem

Simplificagdo do produto em
razdo dos componentes

Consciéncia social ao negociar com
cooperativas

Conselho para definir novos mercados

Testes de aspectos técnicos

Contato direto com as cooperativas

Monitoramento da capacidade de
producdo do ecossistema

Elaboracdo de testes para | Convencimento do consumidor Desenvolvimento de metas para
aumentar a porcentagem de produtos circulares

insumo reciclado no produto

Uso de tecnologias da | Cooperacdo entre empresas Promogdo de infraestrutura para
inddstria 4.0 inovacdo diretamente para a EC

Avrticulagdo de hubs de recicladoras e
cooperativas

Desenvolvimento de critérios e KPIs
baseados na EC para selecdo e
melhoramento de parceiros

Desenvolvimento de cooperativas

Diversificacdo de
subprodutos/diversificacdo de portfélio

Desenvolvimento de parceiros

Diversificacdo de fontes de

suprimentos

Diversidade de atores

Diversificacdo de fontes de energia

Engajamento de consumidores

Compreender da complexidade de
reciclagem de materiais

Estreitamento do vinculo com o
fornecedor primario

Responsavel técnico pelos materiais,
componentes e processos no projeto

Contato com municipios engajados

Compreender a realidade social do pais
em que se insere o fluxo de materiais

Fortalecimento das cooperativas

Escalar insumos

circulares

produto  com

Identificacdo de dores e necessidades
dos elos do ecossistema

Estar a frente das regulamentacGes

Incentivo aos parceiros

Fomento infraestrutura do ecossistema
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Incentivos para 0 consumidor que
retornar a embalagem

Fortalecimento da sustentabilidade

corporativa

Investimento para atrair startups

Gerar/agregar valor com a substituicdo
de insumos

Investimento em capacitar parceiros

Substituicdo de insumos e fornecedores

Investimento no aumento de
capacidade do parceiro

Gestéo horizontal do projeto

Responsabilidade social

Gestor entender 0s componentes e
fluxos

Levantamento de feedback dos

consumidores

Identificacdo de gargalos do fluxo
reverso

Mapeamento de dores dos elos do
ecossistema

identificacdo de modelos de negdcio
bem sucedidos e filtrar o que poderia
dar certo na regido focal

Monitoramento das atividades dos
parceiros

Tornar
viavel

0 produto financeiramente

Priorizacdo de beneficios para o
ecossistema, ndo para uma empresa
individualmente

Importéncia do setor de compras

Relacionamento de confian¢a com as
cooperativas

Integracdo entre sustentabilidade e
outros setores da empresa

Sele¢do de parceiros de acordo com a
EC

Manter a constancia de suprimentos
para a demanda de producéao

Manter a previsibilidade de
fornecimento de insumos circulares

Mindset circular forte e enraizado na
empresa

Monitoramento constante dos impactos
do produto

Monitoramento continuo do

ecossistema

Transparéncia de informacgéo

Viséo de longo prazo
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APENDICE B - Definicdes dos atributos de 22 ordem identificados

Microfundacéo

Gestdo orientada a

inovacao

Testes e pilotagem para
melhoramento de
produto

Tornar o0 ecossistema
atrativo para diferentes
tipos de atores

Contornar a
volatilidade de insumos
circulares

Atributos de 2% ordem
Abertura a novas tecnologias

Busca constante por
tecnologias

novas

Diversificar tecnologias

Inserir-se em incubadoras de
startups para  desenvolver
tecnologias

Uso de tecnologias da industria
4.0

Simplificar o produto em
relacdo aos componentes

Desenvolver testes e simulagdes
para aumentar a porcentagem de
insumo reciclado no produto

Abertura para entrada de novos
parceiros

Atrair cooperativas
ecossistema

para 0

Promover a diversidade de
atores
Promover infraestrutura para

inovagdes circulares

Selecionar parceiros de acordo
comaEC

Cooperagéo entre empresas

Manter contato préximo com
os fornecedores de matéria
prima circular

Desenvolver parceiros

Investir
parceiros

na capacitacdo dos

Definicdes
Abertura a tecnologias inovadoras que
possibilitem  melhorar ou  desenvolver

processos ou parceiros, e que trardo retorno a
médio e longo prazo

Busca ativa por tecnologias inovadoras de
recuperacdo de recursos e melhoramento de
processos. Acompanhar constantemente feiras,
congressos e outros eventos de tecnologia e
inovacgdo

Sempre que possivel, ter mais de uma
tecnologia viavel para realizar os processos de
recuperacgdo de recursos

Marcar presenca em espacos que potencializem
a inovagdo e o desenvolvimento de tecnologias,
junto a mais empresas com iniciativas
inovadoras

Uso tecnologias da indlstria 4.0 para
reconhecimento e recuperacdo de recursos,
como robds e sensores

Sempre que possivel, diminuir a variedade e a
quantidade de materiais utilizados na
fabricacdo do produto, para simplificar a
desmontagem e recuperacao de recursos

Testar aspectos técnicos e de viabilidade de
aumentar a porcentagem de insumos circulares
no produto

Ter postura aberta com possiveis parceiros,
independentemente do tamanho da empresa

Oferecer condigdes atrativas para cooperativas
integrarem e se manterem no ecossistema

Buscar e atrair diversos atores, de diferentes

tamanhos e setores, incluindo iniciativas
publicas e privadas
Fomentar  pesquisas e projetos que

desenvolvam tecnologias voltadas para a
economia circular

Estabelecer critérios baseados nos principios da
economia circular para selecionar parceiros

Trocar experiéncias e boas praticas entre times
de sustentabilidade

Estabelecer relacionamentos baseados na
transparéncia, coeréncia e confiabilidade com
as cooperativas

Fomentar com equipamentos, tecnologia,
infraestrutura,  condigbes de trabalho,
formalizagdo frente aos 6rgdos reguladores, ou
outras  condicbes  necessarias para O
desenvolvimento de cooperativas, recicladoras
e outros atores do ecossistema

Investir na capacitacdo das empresas parceiras
sobre economia circular, referente a qualidade
de materiais e componentes, € processos para o
retorno  dos  recursos  circulares i.e.



Convencer
parceiros
consumidores
Credibilidade em EC

Convencer
parceiros
consumidores

Credibilidade em EC
Gestdo  horizontal

integrada de projetos
Escalar subprodutos

e engajar

®

e engajar

®

e

Potencializar a capacidade de
producédo dos parceiros

Criar hubs de catadores,
cooperativas e recicladoras

Convencer 0s parceiros da
qualidade do insumo circular

Gerar engajamento do
consumidor
Levantar feedback dos

consumidores

Abertura a inovacao

Ter mindset circular forte e
enraizado na empresa

Priorizar beneficios para o
ecossistema

Realizar benchmark
empresas de outros setores

com

Buscar fontes confiaveis de
suprimento circular

Aplicar critérios e KPIs
baseados na EC para selecéo e
aprimoramento de parceiros
Realizar auditorias de
parametros circulares

Fortalecer 0 time de
sustentabilidade
Estar a frente das

regulamentagdes

Integrar sustentabilidade, P&D,
marketing e compras
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desmontagem e manuseio de pecas ou
componentes frageis

Monitorar e investir no aumento da capacidade
de captacdo e retorno de recursos circulares das
cooperativas, assim como a producdo de
subprodutos dos parceiros

Articular cooperativas e recicladoras com
outros  parceiros do  ecossistema  para
potencializar o fornecimento de matéria prima
circular

Convencer empresas da viabilidade comercial,
rentabilidade e geracéo de valor a longo prazo
da substituicdo de matéria prima virgem por
insumos circulares

Engajar consumidores finais a preferir produtos
circulares e a retornar embalagens, seja por
separagdo de residuos na fonte ou retorno ativo
em ecopontos

Levantar feedbacks dos consumidores sobre a
qualidade e usabilidade do produto, assim como
as condigdes para retorno do produto

Manter postura abertura a mudangas no
portfolio que possibilitem retornos positivos a
médio e longo prazo

Ter principios da economia circular enraizados
nos valores da empresa i.e transparéncia, visdo
sistémica e de longo prazo

Priorizar mecanismos que tragam resultados
para o0 ecossistema como um todo, e ndo
individualmente para uma empresa

Trocar experiéncias com empresas de outras
industrias e adaptar tecnologias identificadas
para o contexto do ecossistema

Exigir credibilidade e confiabilidade dos
fornecedores de insumo circular e, para
processos e produtos que ndo sejam circulares,
priorizar fornecedores com responsabilidade
social e ambiental

Estabelecer critérios e monitorar indicadores de
performance referentes aos impactos sociais e
ambientais causados pelos parceiros

Auditar periodicamente aspectos referentes a
economia circular proposta pela empresa
orquestradora, seja interna ou de terceira parte,
e certifica-los sempre que possivel

Fortalecer a equipe/setor responsavel pela
sustentabilidade dos produtos e processos da
empresa e ecossistema

Antecipar pardmetros de qualidade e aspectos
circulares dos produtos que possam ser
regulamentados posteriormente

Integrar times de sustentabilidade, P&D,
marketing e compras em projetos de



Gestdo  horizontal
integrada de projetos

e

Estabelecer  conselho
definir novos mercados

para

Estabelecer metas para produtos
circulares

Tornar o produto com insumos
circulares escalavel
financeiramente viavel

Auvaliar a porcentagem viavel de
insumo circular no produto por
simulages
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desenvolvimento de produtos e processos
circulares

Estabelecer um conselho integrado por
membros de diferentes times da empresa para
identificar e definir novos mercados e
diversificacéo de subprodutos

Estabelecer metas para maximizar o uso de
insumos circulares na producao

Tornar o produto com insumos circulares
escalavel financeiramente viavel

Avaliar continuamente a possibilidade de
aumentar a porcentagem de insumos circulares
na producédo



Tecnologia

Parceiros e Consumidores
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APENDICE C — Modelo hierarquico de atributos por categoria de microfundacdes

Atributos de 12 ordem
Abertura para novas
tecnologias
Busca constante por novas
tecnologias

Desenvolvimento de
tecnologias de rastreamento de
componentes e materiais

Diversificacdo de fontes de
energia
Desenvolvimento de
tecnologias junto a parceiros

Inser¢do em incubadoras de
startups para desenvolver
tecnologias
Uso de tecnologias da industria
4.0
Simplificagdo do produto em
razdo dos componentes
Desenvolvimento de testes e
pilotos

Testes de aspectos técnicos

Elaboracéo de testes para
aumentar a porcentagem de
insumo reciclado no produto

Atributos de 12 ordem
Abertura para entrada de
NoVos parceiros
Acompanhamento de
atividades financeiras das
cooperativas

Investir na diversidade de
atores

Atrair startups

Priorizacéo de beneficios para
0 ecossistema, ndo para uma
empresa individualmente
Selec¢do de parceiros de acordo
comaEC

Monitoramento constante dos
impactos do produto
Monitoramento continuo do
ecossistema

Articulacdo de parceiros para
testes e pilotos

Cooperagao entre empresas

Contato direto com as
cooperativas

Atributos de 22 ordem
Abertura a novas
tecnologias
Busca constante por novas
tecnologias

Diversificar tecnologias

Inserir-se em incubadoras
de startups para desenvolver
tecnologias
Uso de tecnologias da
industria 4.0

Simplificar o produto em
relacdo aos componentes

Desenvolver testes e
simulagdes para aumentar a
porcentagem de insumo
reciclado no produto

Atributos de 22 ordem

Abertura para entrada de
NoVos parceiros

Atrair cooperativas para o
ecossistema

Promover a diversidade de
atores

Priorizar beneficios para o
ecossistema

Selecionar parceiros de
acordo coma EC

Cooperagao entre empresas

Manter contato préximo e
direto com as cooperativas

Microfundacoes

Gestdo orientada
a inovacao

Testes e
pilotagem para
melhoramento de
produto

Microfundag6es

Tornar o
ecossistema
atrativo para
diferentes tipos de
atores

Capabilidades

Identificacdo de
oportunidade

Aproveitamento
de oportunidade

Capabilidades

Identificagdo de
oportunidade

Aproveitamento
de oportunidade



Estreitamento do vinculo com
o fornecedor primario

Manter a constancia de
suprimentos para a demanda
de producéo

Manter a previsibilidade de
fornecimento de insumos
circulares

Incentivos para o consumidor
que retornar a embalagem

Estimular financeiramente o
retorno de material

Identificacdo de dores e
necessidades dos elos do
ecossistema

Monitoramento das atividades
dos parceiros

Transparéncia de informagao

Relacionamento de confianca
com as cooperativas

Compreender a situacdo das
cooperativas parceiras

Consciéncia social ao negociar
com cooperativas

Responsabilidade social

Compreender a realidade
social do pais em que se insere
o fluxo de materiais

Apoio ao crescimento de
cooperativas

Investimento para atrair
cooperativas para 0
ecossistema
Desenvolvimento de
cooperativas

Incentivo aos parceiros

Fortalecimento das
cooperativas
Desenvolvimento de parceiros
Diversificacdo de
subprodutos/diversificacdo de
portfélio

Diversificacdo de fontes de
suprimentos

Fomento infraestrutura do
ecossistema

Investimento em capacitar
parceiros

Monitoramento da capacidade
de producéo do ecossistema

Investimento no aumento de
capacidade do parceiro

Manter contato préximo
com os fornecedores de
matéria prima circular

Ter empatia ao trabalhar
com cooperativas e

catadores
Contornar a
volatilidade de
insumos
Desenvolver parceiros circulares

Investir na capacitacdo dos
parceiros

Potencializar a capacidade
de producéo dos parceiros
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Reconfiguracdo
de rotinas



Empresa orquestradora

Identificacdo de gargalos do
fluxo reverso

Avrticulacdo de hubs de
catadores

Articulacdo de hubs de
recicladoras e cooperativas

Convencimento dos parceiros

Convencimento do
consumidor

Engajamento de consumidores

Levantamento de feedback
dos consumidores

Atributos de 12 ordem
Abertura a inovagdo

Mindset circular forte e
enraizado na empresa

Visdo de longo prazo

Promogéo de infraestrutura
para inovagéo diretamente
paraa EC
Benchmark em outras
industrias
identificacdo de modelos de
negocio bem sucedidos e
filtrar o que poderia dar certo
na regido focal
Buscar fontes confiaveis de
suprimento circular

Desenvolvimento de critérios
e KPIs baseados na EC para
selegcdo e melhoramento de

parceiros
Realizacdo de auditorias de
pardmetros circulares

Fortalecimento da
sustentabilidade corporativa

Estar a frente das
regulamentagdes
Importancia do setor de
compras
Alinhamento entre P&D,
inovacéo e sustentabilidade

Integragéo entre
sustentabilidade e outros
setores da empresa

Criar hubs de catadores,
cooperativas e recicladoras

Convencer os parceiros da
qualidade do insumo circular

Gerar engajamento do
consumidor

Levantar feedback dos
consumidores

Atributos de 22 ordem
Abertura a inovagdo

Ter mindset circular forte e
enraizado na empresa

Promover infraestrutura
para inovagdes circulares

Realizar benchmark com
empresas de outros setores

Buscar fontes confiaveis de
suprimento circular

Aplicar critérios e KPIs
baseados na EC para sele¢do
e aprimoramento de
parceiros
Realizar auditorias de
pardmetros circulares

Fortalecer o time de
sustentabilidade

Estar a frente das
regulamentacdes
Integrar sustentabilidade,
P&D, marketing e compras

Convencimento e
engajamento de
parceiros e
consumidores

Microfundag6es

Accountability em
EC

Gestdo horizontal
e integrada de
projetos

7

Reconfiguracdo
de rotinas

Capabilidades

Identificacdo de
oportunidade

Identificagdo de
oportunidade



Conselho para definir novos
mercados
Gestéo horizontal do projeto

Compreender da
complexidade de reciclagem
de materiais
Compreenséo da origem 0s
materiais para triagem

Responsavel técnico pelos
materiais, componentes e
processos no projeto
Gestor entender o0s
componentes e fluxos
Desenvolvimento de metas
para produtos circulares

Substituicdo de insumos e
fornecedores
Gerar/agregar valor com a
substituicdo de insumos

Agregar valor ao subproduto
Escalar produto com insumos

circulares
Tornar o produto
financeiramente viavel
Avaliacdo da porcentagem

viavel de insumo circular no

produto por simulagGes

Estabelecer conselho para
definir novos mercados

Estabelecer metas para Escalar
produtos circulares subprodutos

Tornar o produto com
insumos circulares escalavel
financeiramente viavel

Avaliar a porcentagem
viavel de insumo circular no
produto por simulacGes
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Aproveitamento
de oportunidade



