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RESUMO

Inovar em modelos de negocio para a sustentabilidade é o processo de
construcao de solugdes que criam valor ambiental, social e econémico, para a firma e
toda sua cadeia de valor. Uma das possibilidades de inovagao, é a transicdo de
modelos de negdcio linear para modelos de negdcio circular. A compreensao de como
este processo de transicdo de um modelo de negdcio linear para circular ocorre e
evolui ao longo do tempo, permanece desconhecido. Através de um estudo de caso
unico, realizado com a empresa petroquimica brasileira Braskem S.A., foi investigado
processo de transigdo de um modelo de negdcio linear para circular, a luz da teoria
das capacidades dinamicas. A Braskem, uma empresa de comodities de atuagao
global, concebida em 2002 em um modelo de negdcio linear, comegou nos ultimos
anos um processo de transi¢do para um modelo de negdcio circular. Este caso € um
exemplo raro, haja visto que este tipo de transigdo de modelo de negdcio ndo € comum
neste tipo de industria. Ele € também revelador, haja visto que toda a historia da firma
foi explorada, a partir de uma abordagem qualitativa, com aplicagdo de metodologia
processual. Entrevistas e dados secundarios foram coletados e analisados com
emprego de narrativa, escalonamento temporal e mapas visuais. Quatro fases
evolutivas do processo de inovagdo de modelos de negdcio para a sustentabilidade,
foram identificadas: desenvolvimento, amadurecimento, consolidacao e renovagao da
proposta de valor. Cada fase, estava associada a uma distinta estratégia de
diferenciagao de mercado. Constatou-se que as mudancgas de fase ocorreram porque
ao longo do tempo, a troca de estratégias de diferenciacdo fez com que a firma
obtivesse vantagem competitiva. Os microfundamentos de capacidades dinédmicas
que contribuiram neste processo de inovagao, foram evidenciados. Uma nova
capacidade dinamica, denominada de orchestrating, foi proposta. Ela esta associada
a mobilizagdo de recursos externos a firma, com objetivo de criar valor ndo apenas
para a propria, mas também para os demais elos de sua cadeia de valor. Dois
microfundamentos da capacidade de transforming (co-inovagao e governancga) e dois
da capacidade de orchestrating (desenvolvimento da cadeia de valor e, influéncia na
cadeia de valor), apresentaram-se como essenciais para firmas que estao no transito
de um modelo linear para um modelo circular de negdécio. Um microfundamento da

capacidade de sensing (monitorar demandas de mercado), mostrou-se responsavel



por conferir agilidade e diferenciagdo de mercado a firma, que inova em modelos de

negocio para a sustentabilidade.

Palavras-chave: Inovacdo de Modelos de Negdcio para a Sustentabilidade.

Economia Circular. Capacidades Dinamicas. Transi¢do. Microfundamentos.



ABSTRACT

Innovating in business models for sustainability is the process of building
solutions that create environmental, social and economic value, for the firm and its
entire value chain. One of the possibilities for innovation is the transition from linear
business models to circular business models. The understanding of how this process
of transition from a linear to a circular business model occurs and evolves remains
unknown. Through a single case study carried out with the Brazilian petrochemical
company Braskem S.A., the process of transition from a linear to a circular business
model was investigated, in light of the dynamic capabilities theory. Braskem, a
commodities company with global operations, conceived in 2002 as a linear
business model, began in recent years a process of transition to a circular business
model. This case is a rare example, given that this type of business model transition
is not common in this type of industry. It is also revealing, given that the entire history
of the firm was explored, from a qualitative approach, with the application of
procedural methodology. Interviews and secondary data were collected and
analyzed using narrative, time scheduling, and visual maps. Four evolutionary
phases of the business model innovation process for sustainability were identified:
development, maturation, consolidation, and renewal of the value proposition. Each
phase was associated with a different market differentiation strategy. It was found
that the phase changes occurred because, over time, the exchange of differentiation
strategies made the firm obtain a competitive advantage. The micro-foundations of
dynamic capabilities that contributed to this innovation process were highlighted. A
new dynamic capacity, called orchestrating, has been proposed. It is associated with
the mobilization of resources external to the firm, to create value not only for itself
but also for the other links in its value chain. Two micro-foundations of the
transforming capacity (co-innovation and governance) and two of the orchestrating
capacity (development of the value chain and influence on the value chain),
presented themselves as essential for firms that are in transit from a linear model to
a circular business model. A deepening of the sensing capacity (monitoring market
demands), proved to be responsible for providing agility and market differentiation

to the firm, which innovates in business models for sustainability.



Key-words: Sustainable Business Model Innovation. Circular Economy. Dynamic

Capabilities. Transition. Microfoundations.
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1 INTRODUGAO

A combinagédo de valor econdmico, social e ambiental estda ancorada na
definicdo de desenvolvimento sustentavel, atendendo as “necessidades do
presente, sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de satisfazer suas
préprias necessidades” (WCED, 1987, p.37). Fontes de energias renovaveis (p.ex.:
eletricidade, etanol, biodiesel, hidrogénio), tecnologias que otimizam o consumo de
recursos, e modelos de servitizagdo, sao alguns dos exemplos que demonstram
que essa combinacao, € possivel. Estes negdcios operacionalizam o conceito de
desenvolvimento sustentavel, atribuindo o mesmo nivel de importancia a criacdo de
valor econdémico, social e ambiental (DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ELKINGTON,
1994). E o que Elkington (1994) define como criagéo de valor de "triple bottom line"!.
Um importante passo neste sentido, € reduzir os impactos da producdo e do
consumo, a partir de melhorias na eficiéncia de processos internos da firma e nas
cadeias de fornecimento e produtos (BOCKEN; SHORT, 2016). No entanto, apenas
essas melhorias e inovagdes de produto e processo nao sao suficientes (BOCKEN
et al., 2014), para alcancar os objetivos tragados pelas Nagdes Unidas (WCED,
1987).

Mais recentemente, o conceito de "economia circular® ganhou ampla
popularidade, segundo o qual os materiais sdo continuamente reciclados e
reutilizados para suprir a demanda por novos materiais (BOCKEN; SHORT, 2016),
tornando o sistema mais eficiente em recursos ao fechar os fluxos de materiais e
energia (BOCKEN et al., 2016). Adotar este modelo exigem mudangas na forma
como a firma gera valor, compreende e faz negdcios. A firma é compelida a interagir
dentro de uma rede de atores, passando de uma logica operacional centrada na
firma, para uma logica operacional centrada na rede (PIERONI; MCALOONE;
PIGOSSO, 2019).

A inovacdo em modelos de negdcio para a sustentabilidade (IMNS) tém sido
alvo de diversos estudos nos ultimos anos. Boons e Lideke-Freund (2013)
propuseram a partir de revisao da literatura, requisitos basicos para que modelos
de negdcio possam ser constituidos para suportar inovagdes sustentaveis.

Frameworks para construir modelos de negdécios para sustentabilidade ja foram

1 Optou-se pela utilizagdo do termo em inglés para se manter fiel as referéncias utilizadas.
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propostos por diversos autores (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN,
2012; BOCKEN et al., 2016; ANTIKAINEN; VALKOKARI, 2016).

O estudo da IMNS é um campo ainda pouco explorado, mas cujo interesse
tem crescido nos ultimos anos (PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019). Esta
perspectiva, notoriamente ndo se enquadra na légica dominante de um modelo de
negocios estabelecido (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012). O
paradigma prevalente, define que modelos de negdcio geram vantagem
competitiva, orientando o desenvolvimento de sistemas e arquiteturas de negdcios
para representar, planejar e estruturar negécios com énfase na eficiéncia
organizacional, criando e entregando valor ao cliente (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010; TEECE, 2010). Além de gerar valor superior ao cliente para obter vantagem
competitiva e capturar valor econémico, modelos de negdcio para sustentabilidade
também buscam contribuir positivamente para o meio ambiente e a sociedade
(STUBBS; COCKLIN, 2008). Eles s&o importantes para impulsionar e implementar
a inovagao corporativa para a sustentabilidade, podem ajudar a incorporar a
sustentabilidade nos propdsitos e processos de negdcios e servem como um fator-
chave para a vantagem competitiva (BOCKEN et al., 2014).

Inovar em modelos de negdcios, partindo de modelos tradicionais para
modelos énfase em sustentabilidade n&o € simples (ANTIKAINEN; VALKOKARI,
2016). Johnson e Suskewicz (2009) sugerem que a inovagdao do modelo de
negocios representa a mudanga do foco do desenvolvimento de tecnologias
individuais para o foco no ecossistema. Além disso, Sommer (2012) enfatiza que
um modelo de negdécio ndo tem apenas um foco na empresa, mas envolve um
conjunto mais amplo de partes interessadas, necessitando de uma perspectiva mais
ampla de rede de valor para inovar e transformar o modelo de negécios. Da mesma
forma, modelos de negdcios sustentaveis capturam valor econdmico, social e
ambiental para uma ampla gama de partes interessadas (BOCKEN et al., 2013).
Essa transicdo requer repensar seus modelos de negécios, a fim de permitir a
dissociagcao da criagao de valor e do consumo de recursos (DANGELICO, 2016;
BOCKEN et al, 2016).

A transicdo de modelo de negdcios requer mudangas gerenciais. Uma
vertente da literatura aponta que a IMNS esta diretamente associada a capacidades
dinamicas que a firma possui (INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017; HOFMANN;
THEYEL; WOOD, 2012, PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019; MOUSAVI,
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BOSSINK; VAN VLIET, 2018). As capacidades dinamicas se referem as
capacidades de wuma empresa de integrar, construir e reconfigurar
recursos/competéncias internas e externas para inovar em ambientes em rapida
mudanc¢a (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007). Dangelico, Pujari e
Pontrandolfo (2017, p. 490) definem as capacidades dinamicas orientadas para a
sustentabilidade das empresas como sua “capacidade de integrar, construir e
reconfigurar competéncias e recursos para incorporar a sustentabilidade ambiental
no desenvolvimento de novos produtos para responder as mudancas no mercado”.
A sustentabilidade €& uma tendéncia gerencial que desempenha um papel
importante na estratégia organizacional contemporanea (AMUI et al., 2017).
Cezarino et al. (2019) define que as capacidades dinamicas podem levar ao
desenvolvimento sustentavel se for tomada como tarefa de alta prioridade para uma
organizacgao, desenvolvendo rotinas e processos dedicados a sustentabilidade.

O interesse no estudo de casos de IMNS tém se difundido nos ultimos anos
(INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017), especialmente, em nagbes em nagdes em
desenvolvimento (AMUI et al., 2017; GELDES; FELZENSZTEIN; FLORES, 2019).
Compreender como ocorre o processo de transformag¢ao do modelo de negdcio nao-
sustentavel de uma firma, para um modelo sustentavel, permanece ainda
desconhecido (AMUI et al., 2017; INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017; PIERONI;
MCALOONE; PIGOSSO, 2019; FRACCASCIA et al., 2019; ROSA; SASSANELLI;
TERZI, 2019). Este estudo contribuira para a resposta desta lacuna de
conhecimento, partindo-se da seguinte questdo: Como ocorre o processo da
inovagdao em modelo de negécios para a sustentabilidade?

Para responder a esta lacuna, escolheu-se um estudo de caso unico. O caso
escolhido denota extraordinariedade, pois € decisivo (favoravel ao teste frente
teorias bem formuladas), é raro e revelador (torna acessivel informagdes relevantes,
dificeis de serem obtidas de outras maneiras), trés caracteristicas essenciais
descritas por Yin (2001) para definir um estudo de caso unico. Um estudo de caso
com abordagem processual (LANGLEY, ABDALLAH, 2011) a luz da teoria das
capacidades dinamicas (TEECE, 2007), foi realizado com a petroquimica brasileira
Braskem S.A., empresa lider mundial na producao de biopolimeros, produzidos a
partir de matérias-primas renovaveis. Dados primarios de entrevistas, e dados
secundarios de documentos internos e de acesso publico, compuseram a matriz

analitica. A Braskem S.A. foi a primeira empresa a patentear um processo produtivo
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para produgédo de plasticos, cuja fonte ndo é o petrdleo. Além disso, desde sua
criacdo, a empresa historicamente desenvolve iniciativas direcionadas para o
desenvolvimento sustentavel. Recentemente, a empresa anunciou uma série de
iniciativas com o propdsito de migrar de um modelo linear, para um modelo de
negocios circular (BRASKEM, 2018a).

A partir do estudo de caso realizado, destacam-se as principais contribuigdes
da pesquisa: (a) ampliagdo do conhecimento acerca da relagao entre capacidades
dinamicas e o fenébmeno inovagao em modelos de negdcio para a sustentabilidade;
(b) aprofundamento da compreensédo de como ocorre 0 processo de inovagdo em
modelos de negdcio para a sustentabilidade ao longo do tempo; (c) apresentagéo
dos microfundamentos de capacidades dinamicas que explicam a inovagdo em
modelos de negdcio para a sustentabilidade, especialmente, modelos de economia
circular; (d) ampliagdo do conhecimento acerca deste fenbmeno, em contexto de
paises em desenvolvimento.

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e objetivos especificos definidos

para enderecar a questao proposta.

1.1.OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Esta pesquisa esta norteada pelo seguinte objetivo geral: apresentar um
modelo tedrico-conceitual, a partir de analise interpretativista, que explique como
acontece o processo de inovagao em modelo de negocios para a sustentabilidade

(IMNS), a partir da lente das capacidades dinamicas.

1.1.2. Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Narrar o processo de IMNS experienciado pela firma, objeto da pesquisa;

b) Identificar as diferentes fases do processo de IMNS;

c) ldentificar os microfundamentos das capacidades dinamicas, associados

a cada uma destas fases;
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d) Elaborar mapas visuais contemplando fases, elementos do modelo de
negocio, eventos, capacidades dindmicas e microfundamentos
associados;

e) ldentificar padrbes de agdes ao longo de cada fase do processo;

f) Explicar porque as mudangas de fase no processo, acontecem.

1.2 JUSTIFICATIVA

O conceito de sustentabilidade se estabeleceu definitivamente na agenda
das nagdes, a partir da publicagdo do Relatério Brundtland em 1987 (WCDE, 1987).
A Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) vinha desde o inicio dos anos 1980
colocando o tema em pauta, através da Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente
e Desenvolvimento, chefiada por Gro Harlem Brundtland, primeira-ministra da
Noruega. O documento final redigido por esta equipe, intitulado Nosso Futuro
Comum, definiu que desenvolvimento sustentavel é “aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geragdes futuras
atenderem as suas necessidades” (WCDE, 1987, p.37). Em 1992, a conferéncia
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento da ONU, realizada no Rio de Janeiro,
construiu o documento singular intitulado Agenda 21, em que se modulou o plano
de ac&o mundial para a sustentabilidade (ONU, 1992).

Quando Robert Goodland (1995), exp6s a visao do Banco Mundial de que “o
desenvolvimento sustentavel deve integrar a sustentabilidade social, ambiental e
econdmica” (p. 4), politicas industriais nacionais com esta tematica comegaram a
ganhar énfase. Os efeitos logo foram sentidos pelas grandes organizagdes, que
rapidamente reconheceram a oportunidade de vantagens competitivas emergentes
com este novo contexto (ELKINGTON, 1995). Elkington (1995) aponta ainda que o
grande desafio das firmas seria “descobrir novas maneiras de cooperar com seus
fornecedores, clientes e outras partes interessadas (incluindo concorrentes) nessa
area-chave da atividade empresarial, garantindo que elas se beneficiem nao apenas
dos termos de cidadania corporativa, mas também de termos de vantagem
competitiva” (p.99). Uma necessidade clara de extrair insights mais abrangentes
sobre o gerenciamento de mudangas nas organizagdes, em direcdo a

sustentabilidade foi apontada por Berkhout e Green (2002).
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IMNS, portanto, deixa de ser apenas uma possibilidade e passa a ser a
provavel solucdo (GIROTRA, NETESSINE, 2013; BOONS, LUDEKE-FREUND,
2013). Embora tenha havido avangos importantes, como os estudos de requisitos
basicos para IMNS de Boons, Lideke-Freund (2013), e os arquétipos de modelos
de negdcio sustentavel de Bocken et al. (2014), o processo de IMNS segue muito
pouco compreendido (PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019). Pieroni, Mcaloone
e Pigosso (2019) realizaram uma revisdo sistematica da literatura acerca de
abordagens para IMNS, a luz das capacidades dinamicas descritas por Teece
(2007). Foi constatado que as abordagens existentes focam em ajudar as empresas
a identificar oportunidades (integrar) e projetar novos conceitos de modelo de
negocios para sustentabilidade (construir). No entanto, ha uma falta de
métodos/ferramentas para experimentar, testar e implementar os conceitos do
modelo de negdcios (reconfiguragdo). Esta pesquisa pretende contribuir com o
entendimento deste processo.

Bocken, Schuit e Kraaijenhagen (2018) enfatizaram a importancia da
experimentacao e do processo continuo de "aprender fazendo" para a inovagao de
modelos de negocios para a sustentabilidade. O que € aprendido e desenvolvido
serve de conhecimento sobre como gerenciar o processo em si. Conforme Tidd et
al (2005) “uma maneira de olhar para a inovagéo € como um ciclo de aprendizagem,
envolvendo um processo de experimentagao, experiéncia, reflexdo e consolidagao”
(p-502). Desta maneira, estudos longitudinais processuais com este foco precisam
ser realizados para identificar os elementos que expliquem o processo de IMNS. O
entendimento e detalhamento do processo, permite que a construgao da teoria se
dé a partir das interpretacdes, da revelagdo dos fatos e da riqueza de detalhes
(LANGLEY, ABDALLAH, 2011).

Estudos empiricos de casos de sucesso estdo sendo demandados, para
buscar a compreensao deste processo de transformagao para IMNS. Diversos call
of papers atuais, de relevantes publicacdes internacionais também apontam esta
necessidade, para que avangos teodrico-empiricos no tema sejam alcangados
(GOVIDAN; CARVALHO; AZEVEDO, 2018; FRACCASCIA et al., 2019; RADA;
CIOCA, 2019; BOCKEN; WEISSBROD; ANTIKAINEN, 2019; LINDAHL; SAKAOQO;
TUKKER, 2019; MILES et al., 2019), inclusive, em nag¢des em desenvolvimento
(GELDES; FELZENSZTEIN; FLORES, 2019). Compreender como 0O processo
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ocorre, permitira evidenciar quais rotinas organizacionais e em que momento, que

uma firma necessita instituir para que a IMNS aconteca.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 INOVAGAO EM MODELOS DE NEGOCIOS

Modelo de negdcios é uma abordagem holistica em nivel de sistema para
explicar como as empresas fazem negécios, e explicam como o valor € criado, e
nao apenas como é capturado (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Osterwalder, Pigneur
e Tucci (2005) apresentam o modelo de negdécios como uma ferramenta conceitual
para ajudar a entender como uma empresa faz negécios e pode ser usada para
analise, comparagao e avaliagdo de desempenho, gerenciamento, comunicagao e
inovacédo. Modelos de negdcios orientam a empresa na definicdo de sua estratégia
competitiva através do design do produto ou servigo que oferece ao mercado, como
cobra por ele, o que custa produzir, como se diferencia de outras empresas pela
proposta de valor, e como a empresa integra sua propria cadeia de valor com a de
outras empresas em uma rede de valor (SHAFE; SMITH; LINDER, 2005). A
qualidade da gestdo é fundamental, pois determinam o sucesso do modelo de
negocios por meio de suas capacidades, capacidade de adquirir, combinar e utilizar
recursos valiosos de maneira a entregar uma proposta de valor aos clientes
(TEECE, 2010).

A literatura apresenta varias perspectivas sobre o modelo de negdcios.
Teece (2010) descreve que o modelo de negdcios articula como a empresa
convertera recursos e capacidades em valor econdmico. Shafer, Smith e Linder
(2005) classificam os componentes do modelo de negdcios em quatro categorias
principais: escolhas estratégicas, rede de valor, criagdo de valor e captura de valor.
Osterwalder e Pigneur (2010) descrevem um modelo de negdcio como uma série
de elementos: a proposi¢cao de valor (oferta de produto/servigo, segmentos de
clientes, relacionamentos com clientes), atividades, recursos, parceiros, canais de
distribuicdo (ou seja, criagdo e entrega de valor) e estrutura de custos e modelo de
receita (ou seja, captura de valor). Richardson (2008), com base em uma ampla
variedade de literatura, propbe uma visdo consolidada dos componentes de um
modelo de negdcios como: a proposta de valor (ou seja, a oferta e o segmento de
clientes-alvo), o sistema de criagdo e entrega de valor e o sistema de captura de

valor. Zott e Amit (2010) adotam uma perspectiva baseada em atividades, incluindo
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a selecdo de atividades ("o qué"), a estrutura de execugéo ("como") e quem as
realiza ("quem").

A criagao de valor esta no coragdo de qualquer modelo de negdcio. As
empresas normalmente capturam valor aproveitando novas oportunidades de
negocios, novos mercados e novas fontes de receita (TEECE, 2010). Enquanto a
proposta de valor esta tipicamente relacionada a oferta de produtos e servigos para
gerar retorno econdmico, em um negocio sustentavel, a proposta de valor forneceria
valor ecolégico e/ou social mensuravel em conjunto com o valor econémico
(BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). Captura de valor significa considerar como
obter receitas (ou seja, capturar valor) desde a prestacdo de servigos, bens ou
informacgdes para usuarios e clientes (TEECE, 2010).

A inovagao de modelos de negocios vem recebendo atengéo substancial na
literatura e na industria e, cada vez mais, sugere-se que a inovagado do modelo de
negocios € uma chave para o sucesso (CHESBROUGH, 2010). Magretta (2002) faz
uma associagao interessante para explicar este fenébmeno. Ele define que a “a
modelagem de um negdcio, equivalente ao método cientifico, onde vocé testa
hipoteses e as revisa quando necessario” (p. 89).

Com as crescentes pressdes globais de sustentabilidade, a colaboragao
entre empresas e seu ecossistema esta se tornando cada vez mais importante
(LOWITT, 2013). O valor ndo é mais criado por empresas que atuam de forma
autdbnoma, mas por empresas que atuam em conjunto com partes externas a
empresa por meio de acordos informais ou aliangas formais (BEATTIE; SMITH,
2013).

Considerando que a esséncia de um modelo de negécios esta em definir a
maneira pela qual a empresa entrega valor aos clientes, atrai os clientes a pagar
pelo valor e converte esses pagamentos em lucro (TEECE, 2010), buscando
contribuir positivamente para o meio ambiente e a sociedade (STUBBS; COCKLIN,
2008), esta pesquisa utilizou os elementos propostos por Boons e Ludeke-Freund
(2013), para avaliagdo do modelo de negdcios. A opgao por este modelo deve-se
pela sua validagao ja ter sido feita na literatura para analise de modelos de negdcio
para a sustentabilidade, e em virtude de sua simplicidade e objetividade permitir
maior clareza na execuc¢ao da analise processual do caso unico. Os elementos
avaliados serao: (a) Proposta de valor (qual valor esta associado ao produto/servigo

oferecido pela firma); (b) Cadeia de suprimentos (como s&o estruturados e
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gerenciados os relacionamentos com fornecedores); (c) Interface do cliente (como
s&o estruturados e gerenciados os relacionamentos com clientes); (d) Modelo
financeiro (custos e beneficios de (a), (b) e (c) e sua distribuicdo entre os

stakeholders do modelo de negdcios).

2.2 INOVACAO EM MODELOS DE NEGOCIO PARA SUSTENTABILIDADE
(IMNS)

A IMNS, surge como um modelo que oferece solu¢gdes inovadoras para
minimizar os impactos ambientais adversos da cadeia de valor, maximizar os
beneficios sociais e ambientais e gerar novas proposi¢des de valor que promovam
as necessidades do mercado e o valor econdmico enquanto servem a sociedade e
o ambiente natural (INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017). Ludeke-Freund, define que
IMNS visa “criar vantagem competitiva através do valor superior do cliente e
contribuir para um desenvolvimento sustentavel da empresa e da sociedade” (2010,
p.23). Inigo, Albareda e Ritala, por sua vez aponta que a IMNS visa "transformar a
l6gica pela qual os negdcios geram e distribuem valor, incluindo os objetivos
econdmicos, sociais e ambientais, triplamente integrados” (p.520, 2017).

Segundo Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), um modelo de
negocio para a sustentabilidade ajuda a "descrever, analisar, gerenciar e comunicar
(a) a proposta de valor sustentavel de uma empresa para seus clientes e todos os
outros interessados, (b) como ela cria e entrega esse valor, (c) e como captura o
valor econémico enquanto mantém ou regenera o capital natural, social e
econdmico além de seus limites organizacionais" (p. 268). Bocken et al. (2014)
propdem que inovagdo em modelos de negdcio para a sustentabilidade sao
inovagbes que criam impacto substancialmente positivo, ou reduzem
significativamente o impacto no meio ambiente e na sociedade, a partir de
mudancas na forma de organizar sua rede valor. Criando, entregando e capturando

valor ou trocando suas propostas de valor.
2.2.1 Diferentes niveis de analise da IMNS

A discussao da literatura, demonstra que ainda n&o esta claro quais sao os
limites organizacionais, em que a IMNS se desenvolve (BOONS; BOCKEN, 2018).
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O estabelecimento de limites é essencial para qualquer desafio de inovar em
modelos de negdcio. No entanto, é muito dificil estabelecer estes limites de maneira
clara, quando a tematica é IMNS (BOCKEN; BOONS; BALDASSARRE, 2019).
Boons e Ludeke-Freund (2013) argumentam que a maioria dos estudos existentes
podem ser estruturados em trés niveis: organizacionais, interorganizacionais e
sociais.

A nivel organizacional, Dyllic e Hockerts (2002) definem o conceito de
sustentabilidade corporativa, e descrevem os trés tipos de capital relevantes dentro
deste conceito: capital econdmico, natural e social. Fundamentados nestes capitais,
0s autores apresentam seis critérios que gestores, visando a sustentabilidade
corporativa, devem satisfazer: ecoeficiéncia, socio-€ficiéncia, eco-eficacia, socio-
eficacia, suficiéncia e equidade ecologica. Bocken et al. (2014) ampliam este
entendimento, propondo arquétipos de modelos de negdcio sustentaveis, com
objetivo de categorizar e explicar as IMNS. Oito arquétipos foram estabelecidos:
Maximizar a eficiéncia do material e da energia; criar valor a partir do “desperdicio”;
substituir por renovaveis e processos naturais; fornecer funcionalidade, em vez de
propriedade; posicionar-se administrativamente pela sustentabilidade; incentivar a
suficiéncia; re-propdsito do negocio para a sociedade/meio ambiente; desenvolver
solucdes de expansado. Outras tematicas de pesquisa que contribuem para estudos
a nivel organizacional para a inovagcao em IMNS, tratam de: produgao mais limpa
(STEVENSON; EVANS, 2004); ecoeficiencia (HUPPES; ISHIKAWA, 2009;
WELFORD, 1998; HAAS et al., 2015) e economia do desempenho (STAHEL, 2010).

E crucial reconhecer que os modelos de negécios estdo interligados e seu
impacto na sustentabilidade é afetado por outros modelos de negécios (BOONS;
BOCKEN, 2018). Alinhando com o nivel organizacional, descrito por Boons e
Ladeke-Freund (2013), Boons e Bocken (2018) empregam a ideia de uma "Ecologia
de Modelos de Negdcios", argumentando que os modelos de negdcios precisariam
ser compreendidos em seu contexto mais amplo. O impacto ecologico de um
modelo de negdcios é dificil de avaliar, ja que esse impacto € moldado pela
interagdo com outros modelos de negocios. Isso eventualmente determina o
material, a energia e os fluxos de trabalho associados ao fornecimento de produtos
e servigos. Alguns dos quais competem com o0 novo modelo de negdcios, enquanto
outros sdo complementares ou fornecem insumos vitais para o novo modelo de
negocios (BOONS; BOCKEN, 2018).
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Laszlo e Brown (2014) argumentam que o sucesso da IMNS requer um
trabalho deliberado e colaborativo que aborde as interdependéncias que se
reforcam mutuamente entre as partes interessadas. Jonker e O’Riordan (2016)
define que criagao de valor colaborativo, criagdo de valor compartilhado e multipla
criacdo de valor, como principios orientadores para criar valor sustentavel em um
novo mercado. Outras tematicas de pesquisa que contribuem para estudos a nivel
interorganizacional para a inovagdo em IMNS, tratam de: ecologia industrial
(FROSCH; GALLOPOULOS, 1989; GRAEDEL, 1996; LIFSET; GRAEDEL, 2002);
ecossistemas industriais (JELINSKI et al., 1992); simbioses industriais (CHERTOW,
EHRENFELD, 2012) e green supply chain (SRIVASTAVA, 2007). Stubbs e Cokling
(2008) relatam que uma empresa deve buscar ativamente a criagao de valor social
e ambiental positivo, otimizando o valor para si mesmo, bem como para uma rede
mais ampla de partes interessadas (incluindo a sociedade e o meio ambiente como
partes interessadas), otimizando assim o valor para o "sistema".

Nesta perspectiva, estudos a nivel social se estabelecem. Den Ouden (2011)
define que as solugdes para os complexos problemas sociais, econdmicos e
ambientais da atualidade transcendem a capacidade de qualquer organizagao para
resolvé-los e sO podem ser resolvidas pela colaboracdo entre pessoas e
organizagbes de diferentes setores. Diversos autores e instituicbes apontam a
modelos de economia circular, como um modelo inovador de negdcios a nivel social,
frente ao paradigma atual da industria, de modelos de economia linear (LIEDER;
RASHID, 2016; GHISELLINI; CIALANI; ULGIATI, 2016; MURRAY; SKENE;
HAYNES, 2017; KORHONEN; HONKASALO; SEPPALA, 2018; GEISSDOERFER;
BOCKEN; HULTINK, 2016; PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019).

Modelos de economia linear, predominantes nos dias atuais, sao
impulsionados pela filosofia “cradle-to-grave” (do bergo ao tumulo). A orientagao
linear implica um estilo de vida de uso unico, motivado por uma abordagem “take-
make-dispose” (tomar-fazer-dispor) em relagdo ao consumo de recursos (GOYAL,;
ESPOSITO; KAPOOR, 2018; MACARTHUR et al., 2015). A economia circular é
apontada como um contraponto aos tradicionais modelos lineares, por ser uma
abordagem para o crescimento econémico alinhada com o desenvolvimento
ambiental e econémico sustentavel (KORHONEN; HONKASALO; SEPPALA, 2018).

O conceito de economia circular é cada vez mais tratado como uma solugao

para uma série de desafios, como geragédo de residuos, escassez de recursos e
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beneficios econdmicos sustentaveis (LIEDER, RASHID, 2016). Rosa, Sassanelli e
Terzi (2019) definem que em modelos de negdcio circulares “a criagdo de valor se
baseia em manter o valor econdmico incorporado aos produtos apds seu uso,
explorando-os em novos tipos de mercado” (p.2). Murray, Skene e Haynes (2017)
sdo mais especificos, ao propor que modelos de negdcio circulares sdo aqueles
cujo "planejamento, recursos, aquisigdo, producdo e reprocessamento s&o
projetados e gerenciados, tanto como processo quanto produto, para maximizar o
funcionamento do ecossistema e o bem-estar humano” (p. 377). Ghisellini, Cialani
e Ulgiati (2016) confirmam esta ideia, ressalvando que embora a implementagédo da
economia circular em todo o mundo ainda esteja em um estagio inicial de
desenvolvimento, ela oferece uma estrutura confiavel para melhorar radicalmente o
atual modelo de negdcios para o desenvolvimento eco industrial preventivo e
regenerativo, bem como aumentar o bem-estar da sociedade. Um exemplo alinhado
a este conceito, Bocken et al. (2016) introduzem um novo conceito de design de
produto, que direcionam para IMNS. Segundo este, a sustentabilidade é resultado
da associagao de trés fatores: desaceleragdo de produgao (aumentar a vida util,
projetando produtos mais duraveis); ciclos fechados de produgéo (reutilizar e
reciclar os produtos, minimizando perdas na forma de residuos); e eficiéncia de
producdo (usar menos matéria-prima, recursos, para produzir os produtos). A
aplicagao deste conceito por outros autores demonstrou que resultados positivos
podem ser obtidos em IMNS (GEISSDOERFER; BOCKEN; HULTINK, 2016).

Autores apontam que mais estudos acerca de inovacdo de modelos de
negocios em economia circular, sdo necessarios para avangar em performance de
sustentabilidade (KORHONEN; HONKASALO; SEPPALA, 2018; PIERONI;
MCALOONE; PIGOSSO, 2019; FRACCASCIA et al., 2019). Em particular, uma
grande lacuna na literatura sdo estudos que evidenciem a transicdo de negdcios do
modelo linear para o circular (ROSA; SASSANELLI; TERZI, 2019). Este estudo
pretende contribuir com este nivel de analise, a partir do estudo de caso unico da
transicdo de uma firma da industria petroquimica, do modelo linear para o modelo
circular.

Outras tematicas de pesquisa que contribuem para estudos a nivel social

para a inovagao em IMNS, tratam de: sistemas de produto-servigo (TUKKER, 2015)
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e design cradle-to-cradle? (BRAUNGART; MCDONOUGH; BOLLINGER, 2007;
BRAUNGART, MCDONOUGH, 2007).

2.2.2 Desenvolvimento de IMNS

Inovagdes para a sustentabilidade exigem um pensamento mais integrado e
a reconfiguragéo de varios aspectos do negocio, como capacidades, relagdes com
os stakeholders, gestdo do conhecimento, liderancga e cultura (ADAMS et al., 2012).
Schaltegger e Wagner (2011) refletem sobre inovagdes para a sustentabilidade
como aquelas que visam fazer melhorias reais e substanciais desenvolvendo
processos de producdo, produtos e servigos superiores, e exercendo forte influéncia
de mercado e influéncia social ou politica. A geracédo de IMNS é multidimensional
(econdbmica, social e ambiental) e complexa, portanto, ha poucos casos de sucesso
conhecidos (LUDEKE-FREUND, 2010). Segundo Hart e Milstein (2003), a criagdo
de valor sustentavel € vista ndo como uma oportunidade multidimensional
(econbmica, social e ambiental) mas como um incdmodo unidimensional
(ambiental), que envolve regulamentagdes, custo agregado e responsabilidade.
Essa abordagem deixa as empresas mal equipadas para lidar com o problema de
maneira estratégica.

Evans et al. (2017) sintetizaram os principais desafios para IMNS, a partir de
uma revisao da literatura, em seis condi¢des principais: triple bottom line (co-criagao
de lucros, beneficios sociais e ambientais em equilibrio); mindset (diretrizes, normas
comportamentais e métricas de desempenho s&o inibidores da inovagao); restricao
de recursos para investir em IMNS; integracdo de inovagdes tecnoldgicas com
IMNS; co-criar com stakeholders para IMNS; poucos métodos/ferramentas
disponiveis, com foco para sustentabilidade.

Abordagens para IMNS tém sido apresentadas por diversos autores. Girotra
e Netessine (2013), defendem que a chave para identificar novos modelos de
negocios € entender o contexto da tomada de decisdo nos modelos existentes e as
ineficiéncias associadas. Geissdoerfer, Bocken e Hultink (2016) propde o design
thinking para refinar o processo criativo de desenvolvimento de propostas de valor

sustentaveis e facilitagao do processo modelagem de negécios. Bocken et al. (2013)

2 Optou-se pela utilizagdo dos termos em inglés para se manter fiel as referéncias utilizadas.
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propuseram uma ferramenta de mapeamento de valor, que introduz trés formas de
valor (valor capturado, perdido/destruido/desperdicado e oportunidade) e quatro
grupos principais de partes interessadas (ambiente, sociedade, cliente e atores da
rede). A Ferramenta de Analise de Valor Sustentavel, proposta por Yang et al.
(2014) foi desenvolvida para incorporar a sustentabilidade no desenvolvimento de
solugdes para sistemas produto-servico. O Triple Layered Canvas 3de Joyce e
Paquin (2016), estende o Business Canvas original (OSTERWALDER; PIGNEUR,;
TUCCI, 2005; OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010) adicionando duas camadas: uma
camada ambiental, baseada em uma perspectiva de ciclo de vida; e uma camada
social, baseada na perspectiva de uma parte interessada. Quando consideradas em
conjunto, as trés camadas do modelo de negdcios tornam mais explicito como uma
organizacgao gera multiplos tipos de valor e econémico, ambiental e social.

A maior parte destas abordagens, foram desenvolvidas para IMNS, em uma
perspectiva sistémica de modelagem. Weissbrod e Bocken (2017) incluem nesta
discussao a pratica da experimentagdo. Destacam-na como a capacidade de
inovagao mais importante para o sucesso de inovagdes radicais. No entanto, o
conhecimento acerca da experimentagdo em IMNS é ainda muito escasso (EVANS
et al.,, 2017, BOCKEN; BOONS; BALDASSARRE, 2019). Bocken, Boons e
Baldassarre (2019), fundamentados na concepc¢do de Ecologia de Modelos de
Negodcios de Boons e Bocken (2018), apresentam o framework da Ecologia de
Experimentacdo de Modelos de Negodcios, um método para ajudar a projetar e
experimentar modelos de negocios que criem valor ambiental e social positivos,
utilizando quatro perguntas referenciais: Quais sdo os objetivos de sustentabilidade
do negdcio? Até que ponto o modelo de negdcios depende dos outros e como?
Quais sao as interagdes com esses modelos de negdcios? Como o valor positivo
pode ser aumentado e o valor negativo reduzido?

Apesar dos esforgos no desenvolvimento de ferramentas e frameworks que
auxiliam organizagdes a inovarem em modelos de negdcio para a sustentabilidade,
segue sendo obscuro o entendimento de como o processo de IMNS se desenvolve.
Especialmente, quando se trata de IMNS a nivel social, como modelos de negdcio
circular, conforme revisbes sistematicas da literatura recentemente publicadas
(PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019; ROSA; SASSANELLI; TERZI, 2019) e,

3 Optou-se pela utilizagdo dos termos em inglés para se manter fiel as referéncias utilizadas.
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chamadas para edi¢des especiais de importantes publicagdes (GOVIDAN;
CARVALHO; AZEVEDO, 2018; FRACCASCIA et al., 2019; RADA; CIOCA, 2019;
BOCKEN; WEISSBROD; ANTIKAINEN, 2019; LINDAHL; SAKAO; TUKKER, 2019;).

Este estudo utilizou 0 modelo proposto por Boons e Lideke-Freund (2013),
em razdo de sua prévia validacdo pela literatura para analise me modelos de
negocio para a sustentabilidade. Segundo os autores o processo de IMNS envolve
redes interorganizacionais e sistemas sociais ainda mais amplos. Essas redes nao
incluem apenas empresas, mas também outras partes interessadas. Os autores
definem um conjunto de requisitos normativos basicos no modelo de negdcios, que
precisam ser atendidos para IMNS. Sao eles a proposicdo de valor, cadeia de
suprimentos, relacionamento com cliente e modelo financeiro.

A proposigao de valor fornece valor ecoldgico e/ou social mensuravel em
conjunto com o valor econémico. “A proposta de valor reflete um dialogo entre a
sociedade empresarial e o equilibrio das necessidades econdmicas, ecologicas e
sociais” (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013, p.13). A cadeia de suprimentos
envolve “fornecedores que assumem a responsabilidade por seus proprios
interesses e pelas partes interessadas da empresa focal” (BOONS; LUDEKE-
FREUND, 2013, p.13). Para a IMNS, é necessario que a empresa envolva
ativamente os fornecedores no gerenciamento sustentavel da cadeia de
suprimentos. O relacionamento com o cliente é estabelecido em processos de
cocriagcdo de valor, levando-se em consideragao os respectivos desafios de
sustentabilidade em que cada firma esta inserida.

O modelo financeiro reflete uma distribuicdo apropriada de custos, beneficios
econdmicos, impactos ecoldgicos e sociais dos atores envolvidos no modelo de
negocios. Seguindo a légica do triple bottom line, ndo somente o valor econémico
importa, mas os valores ambiental e social também integram o modelo financeiro
(ELKINGTON, 1994). Boons e Ludeke-Freund (2013) tomam como referéncia para
o elemento “modelo financeiro”, Maas e Boons (2010), em que os autores definem
que tudo que cria, redistribui e/ou integra valor aos stakeholders da firma, deve ser
considerado neste elemento, pois gera diferencial competitivo.

Os diferencias competitivos que permitem uma empresa inovar para
sustentabilidade, estdo associados as suas capacidades dinamicas. Amui et al.
(2017) apontam a sustentabilidade como uma tendéncia gerencial com papel

importante na estratégia organizacional contemporéanea. Leih, Linden e Teece
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(2014), define que a inovacdo de modelo de negdcios, esta diretamente associado
as capacidades dinamicas da firma. Portanto, a capacidade de tornar a
sustentabilidade mais dindmica e integrada com as estratégias da firma,
transformando-a em um ativo de negécios, é o que a coloca no rumo da IMNS
(INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017; MOUSAVI; BOSSINK, 2017; CEZARINO et al.,
2019). Considerando as lacunas no entendimento sobre como acontece o
desenvolvimento de IMNS, compreender que capacidades organizacionais da firma
estao envolvidas e as praticas pelas quais elas se manifestam, sao primordiais para

avangar no estudo do tema.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

Responder de forma agil e flexivel aos desafios do mercado globalizado, é
uma habilidade fundamental nos tempos atuais. Compreender o porqué
organizagbes de uma mesma industria, performam de maneira distinta, tém sido
debate recorrente nos estudos de estratégia nas ultimas décadas (LEIH; LINDEN;
TEECE, 2014). Diferentes visdes tedricas tém buscado respostas para esta questao
geral.

A escola racionalista, teve na abordagem das for¢gas competitivas (PORTER,
1980) o paradigma prevalente nos anos 80. No modelo das cinco forgas, Porter
(1980) fornece uma maneira sistematica de pensar sobre como as forgas
competitivas funcionam no nivel da industria € como essas forgas determinam a
lucratividade de diferentes industrias e/ou em segmentos de uma mesma industria.

No final da década de 80, a escola evolucionaria se coloca em destaque nos
estudos de estratégia, com a proposigcdo da visdo baseada em recursos (VBR).
Segundo esta, as empresas do mesmo setor tém desempenho diferente porque,
mesmo em equilibrio, as empresas diferem em termos de recursos e capacidades
que controlam (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

A abordagem das 5 for¢gas competitivas foca no produto. Coloca o poder de
negociagcao com clientes, o poder de barganha com fornecedores, a rivalidade entre
os concorrentes, as barreiras frente ameacas de produtos substitutos e de entrada
de novos concorrentes, como fontes de vantagem competitiva da firma, ao nivel de
sua industria (PORTER, 1980).
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A VBR, por sua vez, foca nos recursos internos da firma (WERNERFELT,
1984). Barney (1991) afirma que estes recursos sao heterogeneamente distribuidos
dentro da firma, e define quatro propriedades que estes devem possuir, para que
vantagem competitiva sustentavel seja obtida:

a) Devem ser valiosos, para explorar oportunidades e reduzir ameacas;

b) Devem ser raros entre as empresas e seus concorrentes e competidores;
c) Devem ser dificilmente imitaveis;

d) N&o devem ter substitutos equivalentes proximos.

A VBR é complementar a abordagem competitiva tradicional de
posicionamento estratégico (EISENHARDT; MARTIN, 2002). Este modelo
representa muito bem mercados estaticos, em que predominam estratégias
centradas no acumulo de ativos de tecnologia valiosos, e o forte investimento em
propriedade intelectual (TEECE; PISANO, 1994). Entretanto, a VBR ndo explica
adequadamente como e por que certas empresas tém vantagem competitiva frente
a outras, em situagbes de mudancas rapidas e imprevisiveis (EISENHARDT;
MARTIN, 2002). Nestes casos, o que a firma deve possuir sdo capacidades
dinamicas (TEECE; PISANO, 1994). Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997),
capacidade dinamica é a habilidade da firma de [...] integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas em resposta as rapidas mudangas
ambientais” (p. 516).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), o termo dindmico se refere a
agilidade de renovar as competéncias, a fim de alinhar-se os mercados em rapida
mudanca. Ja o termo capacidade, enfatiza o papel que a gestao estratégica tem,
em buscar adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais internas e
externas, recursos e competéncias funcionais para atender aos requisitos de um
ambiente em mudanca.

O conceito de capacidade dinamica vem sendo recorrentemente debatido,
desde entdo. Williamson (1999) expds preocupacao quanto a “definicbes obscuras
e muitas vezes tautoldgicas de termos-chave, além de falhas de operacionalizagao”
(p-1093). Esta preocupacéo ja era apontada por Porter (1991), quando o debate era
dedicado a VBR. O conceito de recurso, também adotado por Teece, Pisano e
Shuen (1997), foi classificado por Porter (1991) como circular, ou seja, tautologico.

Conner (1991) também criticou a falta de especificidade do conceito: “de certo
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modo, tudo na firma se torna um recurso e, consequentemente, o conceito perde
poder explicativo (p.145).

Muito autores, propuseram aperfeicoamentos ao conceito original.
Eisenhardt e Martin (2000) reforcam o argumento de Teece, Pisano e Schuen
(1997), avangcando com a delimitagdo de recurso como sendo rotinas

organizacionais da firma:

Os processos da empresa que usam recursos - especificamente os
processos para integrar, reconfigurar, obter e liberar recursos - para
combinar e até criar mudangas no mercado. Assim, 0s recursos
dindmicos s&o as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais
as empresas obtém novas configuragdes de recursos a medida que
os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem.

(p.1107)
Zollo e Winter (2002) agregam o aprendizado organizacional ao conceito.

Definem que “uma capacidade dindmica € um padrao aprendido e estavel de
atividade coletiva através do qual a organizagéo sistematicamente gera e modifica
suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia” (p. 340). A definigdo de
rotina, € um ponto relevante dentro deste conceito. Winter (2003) define que rotinas
possuem propodsitos especificos. Sdo “comportamentos aprendidos, altamente
padronizados, repetitivos ou quase-repetitivos, parcialmente fundamentados em
conhecimento tacito” (p, 991). Complementa, delimitando que uma “improvisagéo
brilhante” ndo é uma rotina, e que tampouco, ndo se enquadram dentro da definicao
a existéncia de “rotinas de propdésito geral’.

A associagao de Tecce e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Schuen (1997) do
termo dindmico com mudanga, nao era nova. No entanto, o sentido dado a esta
mudancga, diferia de outras abordagens tedricas da época. Na escola do
posicionamento, a visdo da teoria da estratégia de negocios, por exemplo, dindmica
esta associada a movimentos estratégicos da firma (SHAPIRO, 1989). E dizer,
dindmica estratégica é essencialmente endégena, sem tomar em consideragdes o
contexto externo a firma. Esta caracteristica é muito forte nas teorias da escola do
posicionamento estratégico, criticada justamente pelo excessivo foco econdmico e
quantificavel, alijando da estratégia aspectos qualitativo exégenos a firma, como
influéncias da politica e do ambiente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).
Na proposta de Teece, Pisano e Schuen (1997), por sua vez, dindmico refere-se a

“situagdes em que ha uma rapida mudancga nas forgas tecnoldgicas e de mercado
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e nos efeitos de feedback nas empresas” (p. 512). Nesta perspectiva, fica claro a
forte influéncia que os fatores externos tém, na definicdo da estratégia da firma.

Helfat e Peteraf (2003), por sua vez, propéem que as capacidades dindmicas
nao seriam uma nova teoria, derivada da VBR. Mas sim, a propria VBR, vista de
forma mais abrangente, a qual foi denominada pelas autoras como “visdo dinamica
baseada em recursos”. Segundo as autoras, a VBR so6 pode responder de maneira
eficaz a perguntas sobre vantagens e desvantagens competitivas ao longo do
tempo, caso a compreensao da evolugao dos recursos e capacidades da firma
sejam analisados. Para tal, Helfat e Peteraf (2003) propéem o modelo de ciclo de
vida das capacidades da firma, que identifica trés estagios (fundagéo,
desenvolvimento, maturidade), seguido de uma possivel ramificacdo em seis
estagios adicionais (desativacao, reducao, replicagao, renovacgao,
reimplementacéo, recombinagao).

Em convergéncia com Helfat e Peteraf (2003), Zott (2003) sugere que as
capacidades dinamicas evoluem, dentro de certas circunstancias, influenciando
indiretamente no desempenho da firma. Em seu argumento, o autor define que a
capacidade dindmica evolui em processos ciclicos de trés estagios (variagéo,
selecado e retencdo), cujos elementos que a configuram (quantidade de produto,
inovacéao do produto e inovagao do processo) sdo amadurecidos ao longo do tempo.
Segundo Zott (2003), o que move o ciclo é a habilidade de gerar configuragdes
alternativas por meio de imitagdo ou experimentacéo.

A discussdo em torno da evolugao das capacidades dinamicas, requer uma
aproximagao ao conceito de dependéncia de trajetéria. Este conceito € utilizado
tanto dentro da perspectiva econdbmica quanto institucional. Arthur (1990)
contextualiza em seu trabalho seminal que a dependéncia de trajetéria sao
“processos baseados em eventos aleatorios e feedbacks positivos naturais” (p.94).
Partindo-se de modelos estocasticos nao-lineares, ele demonstra que dentre duas
ou mais alternativas possiveis, a que prevalece nao € necessariamente a melhor.
Mas sim, aquela mais eficiente em retornos crescentes (increasing returns) e que
se fortalece por uma condi¢cdo autorreforgante (self-reinforcing way), até uma
condicao irreversivel (lock-in). Arthur (1990) aponta que multiplos resultados finais
sao possiveis. O que define a trajetéria € a sequéncia particular de eventos. Desta
forma, a ocorréncia de um elemento estocastico no inicio da sequéncia de eventos,

em favor de uma das alternativas, amplia seus efeitos no decorrer da sequéncia
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temporal. O aspecto econémico do retorno crescente (quanto mais produz, maior é
a margem de lucro unitario) e o reforgo sistematico positivo da alternativa, levam a
dependéncia de trajetéria (BERNARDI, 2015).

David (1994) reforca o argumento. Processos serdo dependentes da
trajetdria devido os efeitos persistentes de eventos aleatorios que prevaleceram no
inicio da historia do processo. Esta trajetéria s6 € alterada, caso a alguma forca
externa, derivada de um outro evento aleatdrio ou transitério, altere sua
configuracdo. Mahoney (2000) denomina estes eventos chaves, que alteram
substancialmente a trajetéria, como contingéncias.

Mahoney e Schensul (2006) agregam a discussao de dependéncia da
trajetéria a definigho de conjunturas criticas (critical junctures), como sendo
“periodos em que uma determinada opgao é selecionada a partir de uma gama de
alternativas, canalizando assim o movimento futuro em uma direcdo especifica”
(p-460). Os autores ainda, relacionam as contingéncias com conjunturas criticas.
Segundo Mahoney e Schensul (2006) a escolha de uma opg¢ao particular
(contingéncia) durante uma conjuntura critica, representa “um acontecimento
aleatodrio, um acidente, uma pequena ocorréncia ou um evento que nao pode ser
explicado ou previsto a partir de um enquadramento tedrico particular” (p.461).

Um outro ponto relevante para a discussdo acerca da dependéncia de
trajetdria, sdo as sequéncias reativas. Mahoney (2006) define que “cada evento na
sequéncia é tanto uma reagao a eventos antecedentes quanto uma causa para
eventos subsequentes” (p.135), de forma que sequéncias reativas sao cadeias de
eventos ordenados temporalmente e conectados causalmente.

Teece, Pisano e Schuen (1997), demonstram a importancia do conceito de
dependéncia de trajetoria, para a teoria das capacidades dinamicas. Os autores
apontam que um dos grandes desafios das empresas inovadoras, é identificar
‘competéncias internas e externas dificeis de imitar, com maior probabilidade de
apoiar produtos e servigos valiosos” (p.515). Estas competéncias sao influenciadas
por escolhas passadas, e seguem uma trajetéria natural. Esse caminho “n&o apenas
define quais opgdes estdo abertas para a empresa hoje, mas também coloca limites
em torno de qual seu repertério interno provavelmente sera no futuro” (TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997; p. 515).

Eisenhardt e Martin (2000) observam que, a dependéncia da trajetéria esta

associada aos mecanismos de aprendizagem institucionalizados na firma. Segundo
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os autores, “embora a evolugao das capacidades dindmicas ocorra ao longo de um
caminho unico para qualquer empresa, esse caminho € moldado por mecanismos
de aprendizado conhecidos” (p.1117). Este argumento se reforgca dentro da
perspectiva do aprendizado organizacional, descrita por Zollo e Winter (2002), e de
outros autores. A constru¢do do conhecimento organizacional segundo a visao de
Nonaka e Takeuchi (1995), € um processo espiral ascendente baseado em relagdes
dialéticas, em que o conhecimento novo, € construido sob conhecimentos prévios.
Neste processo evolutivo, denominado ciclo SECI, os conhecimentos tacito e
explicito interagem de forma construtiva, socializando, externando, combinando até
ser internalizado pela firma, na forma de rotina.

As organizagdes sao entidades portadoras de conhecimento, sendo a fungao
fundamental integra-lo e usa-lo (GRANT, 1996). O gerenciamento destas
capacidades estratégicas determina a competitividade e a sobrevivéncia da
empresa (LEONARD-BARTON, 1995). Sendo o conhecimento organizacional
fluido, portanto, dindmico (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), organizagbes competitivas
sdo aquelas que gerenciam esta construcdo de conhecimento forma sustentavel,
balanceando o exploration (pesquisa e desenvolvimento) e o exploitation (extrair
valor das inovagdes) da firma (NONAKA et al., 2014).

Investir pesadamente em pesquisa e desenvolvimento e proteger
assiduamente sua propriedade intelectual, portanto, ndo é suficiente para alcancar
e sustentar a competitividade em mercados dindmicos. Ser altamente eficiente em
termos operacionais, ndo corresponde a uma capacidade dinamica (TEECE, 2007).
Responder de forma rapida ao mercado, com solugdes a problemas ad hoc,
tampouco € suficiente para ser considerada uma capacidade dindmica (WINTER,
2003). Os balizadores technical fitness e evolutionary fitness, propostos por Helfat
et al. (2007), apoiam bem nesta diferenciagdo. Solugbes a problemas ad hoc,
demonstram existéncia de aptidao técnica (technical fitness) da firma. Esta aptidao
denota uma firma agil em responder aos sinais do mercado de forma pontual. Ou
seja, o quao eficaz ela € em executar uma determinada fungdo. No entanto, tornar
perene esta agilidade, sendo sempre agil em responder aos sinais do mercado,
denota uma aptidao evolutiva (evolutionay fitness). A firma n&o é apenas eficaz,
mas é também eficiente na geragao de valor, tornando-se assim, competitiva. As
capacidades dinamicas estéo, portanto, associados a aptidao evolutiva (HELFAT et
al., 2007).
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Teece (2007) aprofunda e avanca a teoria em relagéo aos estudos anteriores,
ao publicar um framework que determina que diferentes habilidades, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisédo e, disciplinas, séo
microfundamentos de capacidades dindmicas. Teece (2007) divide as capacidades
dindmicas em trés grupos fundamentais: sensing, seizing e, transforming?.

A capacidade de sensing refere-se a sentir o contexto no qual a firma esta
inserida, assim como capacidades individuais para aprender, perceber, filtrar,
moldar e calibrar oportunidades. A capacidade de seizing, define a habilidade de
aproveitar as oportunidades que emergem, relacionadas a estruturas,
procedimentos, projetos e incentivos. Manter a competitividade através do
aprimoramento, combinagao, protecdo e, quando necessario, reconfiguragdo dos
ativos tangiveis e intangiveis da empresa, correspondem a capacidade de
transforming.

Em ambientes acelerados e globalmente competitivos, as necessidades dos
consumidores, as oportunidades tecnologicas e a atividade dos concorrentes estao
constantemente em um estado de fluxo. As oportunidades se abrem para os recém-
chegados e os titulares, colocando em risco os fluxos de lucro das empresas
estabelecidas (TEECE, 2007). Para lidar com este contexto na perspectiva das 5
Forcas (PORTER, 1980), barreiras deveriam ser estabelecidas aos novos entrantes
e as novas tecnologia, ou otimizando a cadeia de produgao, reduzindo custos de
fornecimento, producdo e forgcando a concorréncia a pregos mais baixos. Na
proposta das capacidades dinamicas, o sensing € a principal ruptura com esta visao,
pois o que Porter (1980) entende por ameaca, Teece (2007) considera oportunidade
para obtencdo de vantagem competitiva. O sensing é, portanto, capacidade
(individual e coletiva) de detectar e modelar novas oportunidades se constitui de
rotinas organizacionais de identificagdo, criacdo, aprendizagem e interpretacao.

Os microfundamentos de sensing sdo processos organizacionais orientados
para reunir novas informagdes técnicas, explorar desenvolvimentos em ciéncias
exogenas, monitorar as necessidades dos clientes e a atividade dos concorrentes
e modelar novas oportunidades em produtos e processos (TEECE, 2007). Na
capacidade de sensing, as individualidades tem um papel fundamental, justamente

pois € a partir delas que a capacidade absortiva da firma se desenvolve. Cohen e

4 Optou-se pela utilizagdo dos termos em inglés para se manter fiel as referéncias utilizadas.
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Levinthal (1990), explicam em seu trabalho seminal que tudo comecga pela base
cognitiva da capacidade de absor¢gdo de um individuo (incluindo, conhecimentos
prévios). A organizagdo em um outro nivel, deve ser capaz de absorver e explorar
as capacidades individuais. As que melhor o fazem, sdo as mais inovadoras, pois
reconhecem o papel da diversidade de conhecimentos dentro de uma organizagao.
Spender (1996) reforga a importancia das individualidades, ao defender que o
conhecimento é a base da dinamica da firma, pois “as organiza¢des aprendem e
tém conhecimento apenas na medida em que seus membros sdo seres maleaveis
cujo senso de si é influenciado pela evolugao da identidade social da organizagao”
(p.53).

Uma vez que uma nova oportunidade (tecnolégica ou de mercado) é
detectada, uma resposta por meio de novos produtos, processos ou Servigos
precisa ser construida. A habilidade de aproveitar as oportunidades que emergem,
realizando os investimentos eventualmente necessarios, de forma assertiva,
caracteriza a capacidade de seizing. Esta habilidade envolve a manutencdo e o
aprimoramento de competéncias tecnolégicas e ativos complementares. Quando a
oportunidade surgir, o investimento é direcionado a tecnologias e projetos
especificos, 0 que aumentara a probabilidade de aceitagdo no mercado (TEECE,
2007). A performance inovadora de uma organizagao, esta diretamente associada
aos investimentos realizados sob os conhecimentos por ela absorvidos. E
justamente por isto, que ela se torna dependente do caminho (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Os microfundamentos de seizing séo relacionadas a estruturas,
procedimentos, projetos e incentivos. O design e a especificagdo de desempenho
dos produtos, e 0 modelo de negdécios empregado, ajudam a definir a maneira pela
qual a empresa agrega valor aos clientes, estimula os clientes a pagar por valor e
converte esses pagamentos em lucro. A definigdo correta dos limites da empresa é
importante e pode ser vista como um elemento da adequagdo do modelo de
negocios. A selecdo de protocolos e estratégias, evitam erros na tomada de
decisdo. Por fim, a construgao de lealdade e comprometimento das equipes, a partir
de uma comunicacdo efetiva e o fortalecimento dos valores e da cultura
organizacional (TEECE, 2007).

A identificacdo de oportunidades tecnoldgicas e de mercado, a selegao

criteriosa de tecnologias e atributos de produtos, o design de modelos de negocios
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e o investimento assertivo podem levar ao crescimento e a lucratividade da
empresa. O retorno crescente, traz sucesso (autorefor¢o) e direciona uma evolugao
dependente da trajetéria (ARTHUR, 1990; DAVID, 1994). Uma chave para o
crescimento lucrativo sustentado € a capacidade de transforming, de reconfigurar
ativos e estruturas organizacionais a medida que a empresa cresce, e a medida que
0s mercados e as tecnologias mudam. A reconfiguragédo € importante para manter
a aptidao evolutiva (HELFAT et al., 2007), bem como, para tentar escapar das
dependéncias desfavoraveis do caminho (MAHONEY, 2006; MAHONEY;
SCHENSUL, 2006).

Os microfundamentos de transforming focam no aprimoramento,
combinagao, protecao e, quando necessario, reconfiguragcdo dos ativos tangiveis e
intangiveis da empresa. Organizagdes que adotam modelos hierarquicos
tradicionais de gestdo, tendem a possuir rigidez estrutural que prejudicam a
capacidade de resposta tecnoldgica e do cliente. Para sustentar capacidades
dinamicas, a descentralizagdo deve ser favorecida, pois aproxima a alta geréncia
das novas tecnologias, do cliente e do mercado (TEECE, 2007).

Ativos coespecializados s&o uma classe especifica de ativos
complementares em que o valor de um ativo € uma fung&o do seu uso em conjunto
com outros ativos especificos. Teece (1986), definiu que enquanto ativos
especializados sao aqueles em que existe dependéncia unilateral entre a inovagao
e o ativo complementar, em ativos coespecializados esta dependéncia ¢é bilateral.
Com a coespecializagéo, o uso conjunto dos ativos aumenta o valor agregado, pois
permite ofertas diferenciadas de produtos ou economia de custos exclusiva. O uso
de baterias recarregaveis de alta eficiéncia, em notebooks e celulares, permitindo
que eles operem muito mais tempo sem recarga, € um exemplo de
coespecializagao.

Estruturas de governancga e incentivo projetadas para facilitar o aprendizado
e a geracgao de novos conhecimentos séo elementos cruciais para a capacidade de
reconfiguragdo. A aprendizagem organizacional € um elemento fundamental de
sensing, e a capitalizagao de know-how para P&D interno da firma, desenvolvendo
propriedade intelectual € base para seizing. No entanto, organizagdes capazes de
promover a transferéncia e integragdo de conhecimentos internos e externos,
mecanismos classicos de gestao do conhecimento, estas possuem a esséncia do

transforming. O desenvolvimento de mecanismos de governanga para auxiliar o
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fluxo de tecnologia e ao mesmo tempo proteger os direitos de propriedade
intelectual de apropriacéo indébita e uso indevido é fundamental. Do ponto de vista
da administragao, estratégias que minimizem os efeitos da agéncia, que refutem a
improbidade e previnam a dissipacao de receita por entes internos e externos a
firma, sdo elementos importantes de fransforming (TEECE, 2007).

Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997), propdem os
processos de integracao, criagado e reconfiguragdo como elementos centrais das
capacidades dindmicas. Teece (2007), por sua vez, os remove da centralidade, e
os aloca como suporte ao sensing, seizing e transforming. “Juntos, eles podem ser
vistos como processos de orquestragcdo de ativos” (TEECE, 2007, p. 1341). Em
outras palavras, a existéncia de capacidades dindmicas na firma, presume que os
recursos internos e externos a firma, sédo articulados (ou orquestrados) por
processos de integragdo, criagdo e reconfiguracdo. A articulacdo de recursos
externos (como a coespecializagéo), permite inclusive, moldar ambientes externos,
como o ecossistema de negdcios em que a firma esta inserida.

A “firma naturalmente coevolui com seu ecossistema” (TEECE, 2007, p.
1341), dependente de sua trajetoria, a partir de sequéncias reativas de eventos
exitosos (ARTHUR, 1990; MAHONEY, 2006). Ser capaz de articular recursos
externos, moldando o seu entorno, é impor contingéncias que alteram a trajetoria
nao somente da firma, mas também do ecossistema (DAVID, 1994; MAHONEY,
2006, MAHONEY; SCHENSUL; 2006).

Teece (2007) aborda a orquestracdo, da perspectiva dos recursos internos e
externos da firma. Dhanaraj e Parkhe (2006), em sua analise de redes de inovagao,
observam a orquestragao pela perspectiva da rede. Estas diferentes abordagens da
orquestragao, apresentam formas diferentes de obtengao de vantagem competitiva.
Elas ndo se contradizem, apenas se complementam. Capacidades dinamicas sao
determinantes para o desempenho superior de uma firma frente as demais, em
ambientes de rapida mudancga (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; TEECE, 2007). Orquestrar recursos (internos e externos), provoca efeitos no
ecossistema, onde o objetivo da orquestragdo € o beneficio estrito da firma (afinal,
as capacidades dinamicas, sao da firma).

Dhanaraj e Parkhe (2006), definem que uma firma hub em uma rede de
inovagao, é aquela que possui destaque e poder e que usa sua proeminéncia para

exercer um papel de liderancga, reunindo os recursos dispersos e as capacidades
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dos membros da rede. A firma hub neste caso, € um dos atores da rede, sendo
orquestragao um conjunto de ag¢des intencionais e deliberadas realizadas pela firma
hub, com intuito de criar valor (expandir o bolo) e extrair valor (obter uma fatia maior
do bolo) da rede. Portanto, a firma hub mobiliza recursos internos e externos que
s6 vao materializar uma vantagem competitiva para firma, caso todo o ecossistema
seja beneficiado. “Firma hub orquestra as atividades da rede para garantir a criagao
e a extracado de valor, sem o beneficio da autoridade hierarquica” (DHANARAJ;
PARKHE, 2006, p. 659).

A necessidade de capacidades dindmicas complementares, ao sensing,
seizing e transforming, dedicadas a articulagédo ndo apenas de recursos externos a
firma, mas também, de outros atores que de alguma maneira se relacionam com a
firma, ainda é pouco estudado (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018). Alguns trabalhos,
no entanto, ja identificaram que gerenciar e engajar os membros de redes de
inovagao de servico, € uma capacidade dinamica essencial para o éxito de
empresas do ramo (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010; KINDSTROM;
KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013; TUZOVIC; WIRTZ; HERACLEOUS, 2017;
LUTJEN et al., 2019). Giudici, Reinmoeller e Ravasi (2018) em estudo com
incubadoras de negécios e venture associations, demonstraram que as
capacidades dinamicas podem nao residir exclusivamente dentro das empresas,
mas podem ser cocriadas com outras partes do ecossistema de negocios.

Cenario similar, em que diferentes membros da rede precisam ser
articulados, é evidenciado em modelos de negocio de economia circular (PIERONI;
MCALOONE; PIGOSSO, 2019). Portanto, rotinas organizacionais que articulem

recursos externos a firma, podem também estar associados a processos de INMS.
2.3 CAPACIDADADES DINAMICAS E IMNS

Diversos estudos destacaram o numero de possibilidades disponiveis para
as empresas integrarem inovagao e sustentabilidade. No entanto, permanece uma
lacuna em termos das formas reais de como as empresas inovam seus modelos de
negocios de uma maneira que incorpora melhorias na criagdo de valor econémico,
social e ambiental (INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017). Nos ultimos anos, estudos
acerca das capacidades de inovacao que a firma deve desenvolver e sustentar para

permanecer competitiva em ambientes dinamicos, considerando a criagao de valor
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econbmico, social e ambiental, tém sido realizados (CASTIAUX, 2012;
WEISSBROD; BOCKEN, 2017; INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017; AMUI et al.,
2017; MOUSAVI; BOSSINK, 2017; MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2018;
MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2019; DEMIREL; KESIDOU, 2019; CEZARINO
et al., 2019; PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019).

Demirel e Kesidou (2019) revelam que € mais provavel que inovagoes
sustentaveis surjam quando: a firma constréi capacidades de auto-regulagao
voluntaria (tais como sistema de gestdo ambiental e responsabilidade social
corporativa) porque tais capacidades organizacionais permitir-lhes lidar com o
aumento das pressdes regulatorias; investe em pesquisa e desenvolvimento para
sustentabilidade; e desenvolve capacidade de sensing do mercado,
compreendendo como, quando e com o qué atingir clientes com foco em consumo
sustentavel.

Castiaux (2012) propbés sua analise sob paradigma de Teece (2007),
integrado a perspectiva de trés niveis de inovagao e renovagao das capacidades:
incremental, em que firmas ambientes relativamente estaveis aprimoram
continuamente seus recursos e competéncias; renovagado, quando mudangas no
ambiente desgastam as vantagens baseadas em recursos da firma, elas precisam
ser renovadas; e regenerag¢ao, quando os recursos dinamicos existentes ndo sao
mais relevantes para renovar a base de recursos em ambientes turbulentos, a firma
precisa repensar os processos usados para criar, estender ou recombinar recursos.
Weissbrod e Bocken (2017), por sua vez demonstraram a partir de um estudo de
caso, o desenvolvimento da capacidade de experimentagdo em negdcios
sustentaveis. Inigo, Albareda e Ritala (2017) examinaram como as empresas
constroem e desenham novas capacidades, rotinas e processos organizacionais
para identificar, projetar e desenvolver IMNS. Para tal, os autores realizaram um
estudo de multiplos casos com oito empresas espanholas, em que se encontraram
evidéncias de capacidade de sensing, seizing e transforming, tanto em modelos de
negocios evolucionarios, quanto radicais. O efeito que as capacidades dinamicas
descritas por Teece (2007) tém, sob o potencial de inovagdes da firma serem mais
ou menos sustentaveis, foi investigado por Mousavi, Bossink e Van Vliet (2018).
Concluiu-se que as trés tém efeito positivo, mas a capacidade de sensing é a de

maior influéncia.
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Alguns estudos vinculados a capacidades dindmicas em contexto de
sustentabilidade, que merecem destaque foram desenvolvidos por Mousavi e
Bossink (2017), em um caso de desenvolvimento de biocombustiveis de aviagao e
Mousavi, Bossink e Van Vliet (2019), em empresas de base cientifica. Mousavi,
Bossink e Van Vliet (2018) verificaram que a firma requer trés microfundamentos de
sensing (estratégia proativa de sustentabilidade; identificar e avaliar regularmente
0os impactos ambientais da empresa; ter processos de antecipacdo), seizing
(formagao de estratégias, atividades de introducdo no mercado, dialogos
institucionais, atividades de co-especializacao de recursos e redesenho de modelos
de negdcios) e transforming (novos métodos de organizagao de responsabilidades
de trabalho, novas praticas de negdcios, novos métodos de organizagao de relagdes
externas e orquestragao do ecossistema de negocios).

Mousavi, Bossink e Van Vliet (2019) identificou trés microfundamentos
especificos para inovagdes ambientalmente sustentaveis: a sustentabilidade como
proposta de valor da estratégia da empresa; modelo de negdcios que integra
dimensdes ecoldgicas, econdbmicas e sociais; orquestrar um ecossistema de
negocios que atenda as inovagdes ambientalmente sustentaveis que a empresa
condutora desenvolve. Os trabalhos destes autores contribuiram com a literatura,
desvelando microfundamentos das capacidades dinamicas, no entanto, eles néo
explicam como ocorre o0 processo de transformagao da firma para IMNS, as fases
desta transformacgédo, e como a firma usa cada uma destas capacidades neste
processo.

Unindo as teorias de pensamento sistémico e capacidades dinamicas,
Cezarino et al. (2019) apontam trés fatores determinantes (e seus respectivos
microfundamentos) para inovagdes sustentaveis em ambientes dinamicos:
estratégia integrativa (produtos verdes, biodiversidade, processos organicos e
eletricidade autossuficiente); cultura sustentavel (mindset sustentavel, consciéncia
ambiental, orientacdo para aprendizagem e processos de tomada de deciséo); e
rotinas organizacionais para inovagdo (novos processos e produtos verdes,
parcerias/aliangas e gestdo do conhecimento). O entendimento de como estes
fatores se inter-relacionam no processo de transformacao do IMNS, poderia ter sido
melhor explorado.

Amui et al. (2017), a partir de uma revisao sistematica da literatura sobre as

capacidades dinamicas e inovagdes para a sustentabilidade, identificou que ha
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poucos estudos que conectam os dois temas. Portanto, ha oportunidade para
futuros estudos que buscam identificar que tipos de capacidades dinamicas podem
ser desenvolvidos para superar de maneira mais eficaz os desafios de
sustentabilidade emergentes. Da mesma maneira, Pieroni, Mcaloone e Pigosso
(2019) em uma revisdo sistematica de capacidades dindmicas em literatura de
IMNS, identificou que diversas lacunas ainda estdo em aberto na literatura. Os
estudos até aqui, mesmo que escassos, focaram na identificacdo de capacidades e
microfundamentos, mas nenhum demonstrou como estes surgem e evoluem em
firmas que desenvolvem IMNS (PIERONI; MCALOONE; PIGOSSO, 2019). Estudos
empiricos de casos de sucesso estdo sendo demandados, para buscar esta
compreensao (GOVIDAN; CARVALHO; AZEVEDO, 2018; PIERONI; MCALOONE;
PIGOSSO, 2019; FRACCASCIA et al., 2019; MILES et al., 2019), principalmente,
em nagdes em desenvolvimento (GELDES; FELZENSZTEIN; FLORES, 2019),
independentemente do nivel de analise (organizacional, interorganizacional e
social).

Este trabalho contribui para estas lacunas, na medida em que se realiza um
estudo processual buscando determinar as capacidades dinamicas que da firma
que emergem e evoluem, no processo de IMNS. Em especifico, este estudo
contribui na identificagcdo dos microfundamentos necessarios no processo de
transicdo de uma firma, de um modelo de negdcio linear para um modelo circular.
Os conceitos essenciais que subsidiaram esta pesquisa, sdo apresentados no

quadro 1.



Quadro 1: Principais conceitos empregados nesta pesquisa
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IMNS

Processo que “cria vantagem competitiva a partir da entrega de
valor superior ao cliente, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel da empresa e da sociedade”. (LUDEKE-FREUND,
2010, p.23)

Proposta de valor

“A proposta de valor reflete um didlogo entre a sociedade
empresarial e o equilibrio das necessidades econdmicas,
ecolégicas e sociais da comunidade”. (BOONS; LUDEKE-
FREUND, 2013, p.13).

Modelo financeiro

Tudo que cria, redistribui e/ou integra valor aos stakeholders da
firma, deve ser considerado neste elemento, pois gera diferencial
competitivo. (MAAS, BOONS, 2010)

Relacionamento

O relacionamento com o cliente é estabelecido em “processos de
cocriacao de valor, que levam em consideracdo os respectivos

com clientes desafios de sustentabilidade em que cada firma esta inserida”.
(BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013, p.13).
A cadeia de suprimentos envolve “fornecedores que assumem a
Cadeia de responsabilidade por seus préprios interesses e pelas partes

suprimentos

interessadas da empresa focal” (BOONS; LUDEKE-FREUND,
2013, p.13).

Capacidade
dindmica

E a habilidade da firma de “[...] integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas em resposta as rapidas
mudancas ambientais” (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997, p.516).

Sensing

Processos organizacionais que detectam e moldam oportunidades,
a partir da aprendizagem, exploragdo, pesquisa, sondagem das
possibilidades tecnoldgicas, das necessidades de clientes e da
evolucéo estrutural de mercados e concorrentes (TEECE, 2007).

Seizing

Processos organizacionais que aproveitam as oportunidades, a
partir do desenvolvimento de novos processos, produtos e servicos
e, orientam a tomadas de decisdo de investimento (TEECE, 2007).

Transforming

Processos organizacionais orientados para o aprimoramento,
combinagédo, protecdo e, quando necessario, reconfiguragcado dos
ativos tangiveis e intangiveis da empresa. (TEECE, 2007).

Orchestrating

Processos organizacionais que mobilizam recursos externos a
firma, com objetivo de criar valor ndo apenas para si propria, mas
também, para os demais atores que fazem parte de sua cadeia de
valor. (DHANARAJ; PARKHE, 2006)

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

A fim de atingir o objetivo de compreender como ocorre o processo de IMNS,
a partir da andlise de um caso de transigdo de modelo de negdcio linear para
circular, a luz das capacidades dindmicas, um estudo de caso uUnico, com uma
abordagem interpretativista (LANGLEY, ABDALLAH, 2011), foi realizado. O
processo foi reconstruido a partir da evidenciagdo dos eventos, (decisbes e agdes)
que ocorrem na firma. Os dados coletados consistiram em dados secundarios e
entrevistas abertas. O método bola de neve foi empregado para identificar
informantes relevantes que vieram a ser, posteriormente, entrevistados. A analise
de dados foi feita pelo método processual, fazendo uso de narrativa e mapas visuais
com escalonamento temporal. A seguir, apresenta-se o delineamento metodoldgico

da pesquisa.

3.1 ESTUDO DE CASO

Stake (1995) define que estudo de caso é o estudo da particularidade de uma
complexidade de um unico caso, procurando o detalhe da interagdo com seus
contextos. Yin (2001, p. 32), por sua vez, delimita o estudo de caso como “uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto n&o estdo claramente definidos”. Pesquisas cujas questbes norteadoras
sao “do tipo como ou por que sobre um conjunto contemporéaneo de acontecimentos
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle” (YIN, 2001, p.28), séo
notoriamente delineados como estudos de caso.

A presente pesquisa, teve o estudo de caso unico como método, um tipo
qualitativo de pesquisa. Stake (2011) aponta que pesquisas qualitativas séo
adequadas para representar a perspectiva das pessoas e o contexto em que elas
vivem, contribuindo com revelagdes sobre conceitos existentes ou emergentes. De
acordo com Yin (2001), a utilizagdo de um unico caso é apropriada em algumas
circunstancias: quando se utiliza o caso para determinar se as proposi¢goes de uma
teoria sdo corretas; quando o caso sob estudo € raro ou extremo, ou seja, nao

existem muitas situagdes semelhantes para que sejam feitos outros estudos
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comparativos; quando o caso é revelador, ou seja, quando ele permite 0 acesso a
informacgdes n&o facilmente disponiveis.

Este tipo de estratégia de pesquisa se torna adequado na medida em que é
necessario levar em conta o contexto (LANGLEY, 1999; YIN, 2001) e sua influéncia
sobre o fenbmeno. Segundo Yin (2001), o que caracteriza este método € a
investigacdo de um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
bem como a falta de clareza entre fenébmeno e contexto.

Langley e Abdallah (2011) apresentam dois tipos de pesquisa qualitativa: um
com abordagem positivista (modelo Eisenhardt); e outro com abordagem
interpretativista (modelo Gioia). Segundo as autoras, o modelo Gioia torna-se mais
adequado quando se trata de um estudo de caso unico e onde o objetivo é
compreender “como as pessoas entendem as mudangas que estédo instigando e
lidando, e como esses significados evoluem” (LANGLEY; ABDALLAH, 2011, p.109).

O modelo Gioia nos direciona a um estudo que busca mais o “entendimento
e detalhamento de um processo, do que no estabelecimento de uma contradigao
com estudos anteriores” (FACCIN, 2016). Portanto, a abordagem processual se
apresenta como a mais adequada, considerando que busca a “compreensao sobre
como as coisas evoluem ao longo do tempo e por que evoluem dessa maneira”
(FACCIN, 2016). Langley (1999) apresenta estratégias para a abordagem
processual. Destas trés serdo adotadas nesta pesquisa: narrativa, mapas visuais e
escalonamento temporal.

A seguir sdo apresentados o detalhamento do caso selecionado, a estratégia

de coleta e de analise de dados.
3.2 SELEGCAO DO CASO

O caso escolhido foi a Braskem S.A. A op¢ao de escolha se deu pelo fato de
a firma, uma empresa constituida em 2002 dentro da concep¢do um modelo de
negocio linear (habitual no ramo das industrias petroquimicas), estar vivenciando a
transicdo para um modelo de negdcio circular, desde o final do ano de 2018. Este
caso € um exemplo raro, haja visto que este tipo de transigcdo de modelo de negdcio
nao € comum neste tipo de industria. Ainda, o caso é revelador, haja visto que a

abordagem processual de toda a histéria da firma foi executada.
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Criada em agosto de 2002, a Braskem € atualmente a maior produtora de
resinas termoplasticas das Américas, desde a integracdo de seis empresas da
Odebrecth Quimica e do Grupo Mariani. Possui 40 unidades industriais, distribuidas
em quatro paises (Brasil, México, Estados Unidos e Alemanha), com capacidade de
producao de milhdes de toneladas/ano de resinas termoplasticas e petroquimicos
basicos, 0 que a coloca entre as 20 maiores empresas quimicas do mundo (TULLO,
2018). Atualmente, € a maior produtora mundial de biopolimeros, com uma
producao na ordem de 200 mil toneladas/ano.

Em novembro de 2018, a Braskem assumiu um posicionamento global em
favor da economia circular (BRASKEM, 2018a). Definindo uma série de iniciativas
globais para impulsionar a Economia Circular na cadeia de produgao de produtos
transformados plasticos. Uma destas iniciativas, em especial, foi a criagdo de uma
nova unidade de negocio da empresa, dedicada a reciclagem de resinas plasticas,
que sdo recolocadas na cadeia de valor como produto da empresa. Uma notoria
quebra de paradigma da industria petroquimica mundial, que até aqui somente
havia se estruturado em um modelo de negadcios linear.

No contexto da inovagdo dos modelos de negdcios, especialmente para
IMNS, a BRASKEM se destaca como um caso unico pelo seu histérico de inovagdes
associadas a sustentabilidade. A criagdo do Plastico Verde e outras resinas a partir
mateérias primas-renovaveis, em um processo que tradicionalmente utiliza somente
derivados de petréleo, e as operagdes de processamento e comercializagado de
resinas recicladas pela empresa, quando o core business € produzir resinas virgens

para colocar no mercado, sdo dois exemplos que justificam seu carater excepcional.

3.3 COLETA DE DADOS

Dados secundarios e primarios foram utilizados nesta pesquisa. Os dados
secundarios consistiram de noticias, relatérios e artigos com tematicas de inovagao
e sustentabilidade que se referiam a Braskem. Partindo-se destes, foi desenvolvida
uma cronologia prévia, permitindo uma pré-ordenacéo dos eventos de forma a
simplificar o processo de analise posterior. Considerando o que € apontado por
Langley (1999) e Faccin (2016) em relagdo a complexidade e desorganizacéo dos
dados de um processo, a cronologia prévia demonstra ser uma boa estratégia para

organizacao dos demais dados coletados.



Tabela 1: Inventario de dados secundarios coletados

TIPO DE DOCUMENTO QUANTIDADE

Documentos da Braskem 51
Relatérios anuais administrativos (2000 - 2018) 19
Apresentagéao para investidores (2000 - 2018) 20

Certificagbes 2
Acordos de Cooperagao Técnica 12
Artigos Cientificos 16

Livros 5
Patentes 34
Noticias (jornais, revistas e websites) 225
TOTAL = 331

Os dados primarios foram coletados a partir de entrevistas abertas,
semiestruturadas, buscando identificar como os respondentes compreendem que
ocorreu o processo de transformagao para IMNS. Os primeiros entrevistados foram
pessoas ligadas a diretoria de negocios de economia circular e de sustentabilidade
da Braskem. A partir destas, foi aplicada a técnica de bola de neve, onde cada
entrevistado deveria informar ao menos um outro informante que tivesse
conhecimento sobre o processo em estudo. Este processo se desenvolveu até ser
atingida a saturagao tedrica (CHARMAZ, 2006), onde n&do se reconhecem mais
informagdes novas relevantes ao entendimento do processo.

Ao total, 18 entrevistas foram realizadas, o equivalente a 876 minutos de
gravacgdes (14h 36min). As entrevistas foram integralmente transcritas. A tabela 2,
traz a listagem de todas as entrevistas realizadas, considerando o cargo do

entrevistado e o tempo de cada uma.

53



54

Tabela 2: Lista de entrevistados

N° CARGO SETOR TEMPO (min)
1 Diretor Economia Circular 55
2 Diretor Sustentabilidade 46
3 Diretor Marketing 68
4  Gerente Comercial Economia Circular 67
5 Gerente Comercial Renovaveis 45
6 Especialista Economia Circular — América do Sul 35
7 Especialista Economia Circular — Europa 64
8 Especialista Sustentabilidade — América do Sul 103
9 Especialista Sustentabilidade — América do Sul 48
10 Especialista Sustentabilidade — América do Norte 48
11 Especialista Desenvolvimento de Mercado 63
12 Especialista Engenharia de Produto 39
13 Pesquisador Catalise 15
14 Pesquisador Renovaveis 63
15 Especialista Plantas Piloto 18
16 Coordenador Engenharia de Processo 39
17 Coordenador Producao 27
18 Especialista Producao 33
TOTAL = 876

3.4 ANALISE DOS DADOS

Adotou-se para a andlise dos dados uma abordagem processual
interpretativista, fazendo uso de trés estratégias apontadas por Langley (1999):
narrativas, mapas visuais e escalonamento temporal.

A narrativa € uma técnica caracteristica do modelo interpretativista
(LANGLEY; ABDALLAH, 2011) e se torna adequada na abordagem processual por
ser uma ferramenta de validagdo. Neste caso seu objetivo é apresentar a riqueza e
a complexidade do ambiente real.

Os mapas visuais sdo uma estratégia grafica para reduzir e sintetizar dados,
facilitando o desenvolvimento e verificagao de ideias tedricas (LANGLEY, 1999).
Considerando a necessidade de reconstruir 18 anos de historia da firma objeto
desta pesquisa, o que correspondeu a um grande volume de dados coletados, os
mapas visuais se apresentaram como uma ferramenta importante para analise e
apresentacao dos dados.

O emprego do escalonamento temporal, somou-se a narrativa e mapas
visuais. O escalonamento permitiu distribuir os eventos na linha do tempo,

facilitando a identificagdo de como agbes em um periodo, corroboraram com
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mudangas em periodos posteriores (LANGLEY, 1999). A partir deste
escalonamento, buscou-se identificar fases ou etapas para o processo de
transformacao para IMNS, bem como as capacidades dindmicas e respectivos
microfundamentos que emergiram ao longo do tempo. Assim, como apontado por
Van de Ven e Poole (1995), adotou-se para este estudo o padrdo de sequéncia
linear de fases que ocorreram ao longo do tempo, para produzir um determinado
resultado.

A narrativa foi construida a medida que as entrevistas foram realizadas. A
cronologia prévia, elaborada a partir de dados secundarios, serviu como espinha
dorsal deste processo. A estruturagcado da narrativa permitiu o reconhecimento dos
principais eventos, ac¢des e atores envolvidos no processo, fornecendo elementos
para a elaboragao de mapas visuais.

A reconstrugdo da histéria a partir da narrativa, foi dividida em duas
perspectivas: uma retrospectiva (da criacdo da firma até o julho de 2018); e a
segunda, em tempo real (partindo de agosto de 2018, até dezembro de 2019).
Ambas foram reconstruidas a partir de dados secundarios e entrevistas, para
triangulagédo. Na etapa retrospectiva, as entrevistas foram de carater confirmataorio.
Na segunda etapa, de carater exploratorio.

A analise de dados se deu em um processo iterativo de coleta, analise de
dados e busca de novos informantes, com base em informagdes consideradas
importantes pelos informantes anteriores (GIOIA et al.,, 2010). Esta iteratividade
resultou em um processo continuo de revisao de conteudo da narrativa, que cessou
no momento que se identificou a saturagdo tedrica (CHARMAZ, 2006). Desta
maneira, a narrativa foi também utilizada para validagao de consisténcia e coeréncia
de informacdes com os entrevistados.

Os resultados foram categorizados segundo as capacidades descritas por
Teece (2007), e os elementos do modelo de negdcios proposto por Boons e Ludeke-

Freund (2013), conforme o framework apresentado na figura 1.



Figura 1: Framework de analise de dados da pesquisa

MODELO DE

MODELO DE Transi¢do de modelo LI N EAR para C|RC
NEGOCIOS

NEGOCIOS

LI N EAR Microfundamentos de

Capacidades Dinamicas (TEECE, 2007)

Foco na FIRMA

CIRCULAR

~
8

negocios (BOONS,
LUDEKE-FREUND, 2013)

Elementos do modelo de

Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante a analise de dados, uma quarta capacidade dinamica foi identificada
e proposta pelo autor. A capacidade nominada de orchestrating, complementa as
trés capacidades dinamicas de sensing, seizing e transforming, propostas por
Teece (2007). Desta maneira, o framework analitico apresentado ao final de cada
fase do processo, contém sempre as quatro capacidades dindamicas e os quatro
elementos do modelo de negdcio proposto por Boons e Lideke-Freund (2013).

Como ultima etapa da analise de dados, inferiu-se a partir dos resultados das
ferramentas de analise, um modelo tedrico-conceitual que explica como ocorre o

processo de transformagao da firma para IMNS.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a histéria da Braskem, dividida em quatro fases, que
correspondem a distintos periodos evolutivos da firma no processo de inovagao de
modelos de negdcio para a sustentabilidade. A subsec¢bes a seguir, apresentam a
narrativa, considerando estes recortes temporais, e o0s respectivos
microfundamentos de capacidades dinamicas evidenciados, considerando o

framework analitico proposto na secéo anterior.

4.1 FASE 1 (2002 A 2005)

Esta secdo descreve a fase inicial da histéria da firma, que compreende o
periodo de 2002 a 2005. O evento que marca o inicio desta fase € o compromisso
publico de criagdo da Braskem. Este periodo caracteriza-se pelo foco na
estruturagdo dos processos basicos de gestao da inovagao e sustentabilidade, na
aproximagao com o mercado para compreender suas demandas e necessidades e,
a concepgédo de um projeto fundamental na histéria da firma: O Projeto Plastico
Verde. Os eventos relevantes deste periodo, demonstram o foco no
desenvolvimento da proposta de valor da firma. Microfundamentos da capacidade
de sensing e seizing foram importantes nesta primeira fase, e encontram-se

destacados em negrito ao decorrer do texto.

4.1.1 O desenvolvimento da proposta de valor

A Braskem foi criada em agosto de 2002, a partir da integragcao de seis
empresas da Odebrecth Quimica e do Grupo Mariani (Copene, Trikem, OPP,
Proppet, Nitrocarbono e Polialden). Ela iniciou atividades sendo a maior produtora
de resinas termoplasticas da América Latina, com 13 unidades fabris, escritérios e
bases operacionais no Brasil, Estados Unidos e Argentina.

Desde sua criagao, a Braskem buscou diferenciacao estratégica na industria
petroquimica, a partir do empresariamento estratégico de iniciativas inovadoras e
sustentaveis em seu negdcio. Em um compromisso publico, publicado no dia 16 de

agosto de 2002, a Braskem se definiu como “Petroquimica Brasileira de Classe
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Mundial™. “Ali estava escrito que havia um compromisso dos principais acionistas,
de trabalhar em acordo com os principios de Desenvolvimento Sustentavel’
(entrevistado 2).

A construgcdo de estratégias orientadas a sustentabilidade se fazia
necessaria, haja visto que ela estava no centro da proposta de valor empresa.
Inicialmente, o foco foi direcionado a praticas basicas de antecipagao, como
identificar e avaliar regularmente os impactos ambientais da empresa. Praticas de
gestado de risco operacional, com impactos em indicadores de Seguranca (taxa de
acidentes), Saude (indice de adoecimento) e Meio Ambiente (geragao de residuos,
eficiéncia energética e hidrica) receberam a atencéo inicial, conforme relatou um
entrevistado: “Nesta época, as taxas de acidente eram elevadissimas. [...] O CEO
da época autorizou investimentos para melhoria das operagées. [...] SSMA ¢é a base
para qualquer industria quimica chegar a sustentabilidade”. (entrevistado 2)

Para a melhoria da performance nestes temas, treinamentos, dialogos,
campanhas internas foram mobilizados para redugao dos indicadores. Outra pratica
estabelecida, com o propdsito de gerar engajamento em todas as camadas da
organizacéo, foi a adogdo de metas individuais e coletivas para estes indicadores.
Estas metas estavam diretamente associadas a participagdo nos lucros dos
funcionarios.

O amadurecimento das praticas operacionais, forneceu a seguranga
necessaria aos gestores, para que praticas a nivel estratégico pudessem ser
estruturadas e implementadas. Sob o slogan, “Petroquimica Brasileira de Classe
Mundial”, a firma deixa clara a sua visao de futuro. A principal forma de diferenciacéo
no mercado petroquimico de commodities, seria pela inovagao e sustentabilidade.

Em 2004, o Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA)
criou a Declaracido Internacional de Producdo Mais Limpa, que visa a utilizagao
continuada de uma estratégia preventiva integrada aplicada a processos, produtos
e servigos, com o objetivo de reduzir os riscos para a saude humana e para o meio
ambiente. A Braskem foi a Unica empresa brasileira a assinar a declaragao, no ato

de sua publicagédo. Foi um primeiro passo de visibilidade internacional, que ajudou

5

http://www.braskem.com.br/Portal/Principal/Arquivos/Download/Upload/Compromisso%20P%C3%
BAblico 61.pdf
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a alavancar a sua estratégia de diferenciagdo, construindo credibilidade junto aos
seus stakeholders.

Em 2005, a Bolsa de Valores de Sao Paulo criou uma iniciativa pioneira na
América Latina. O indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE)s é uma ferramenta
para analise comparativa da performance das empresas sob o aspecto da
sustentabilidade corporativa, baseada em eficiéncia econdémica, equilibrio
ambiental, justica social e governanga corporativa. A Braskem integra o indice
desde sua criagao, o que reforcou a construgao de credibilidade. /... demos um
primeiro passo de avaliacdo de como somos vistos com relacdo a nossas praticas
de sustentabilidade, a partir de uma régua elevada. Uma régua que buscou ser
compativel com as que existiam mundo afora”. (entrevistado 2)

No mesmo ano, adotou-se como pratica o uso de metodologias de
determinacdo de impacto ambiental, tais como o Inventario de Gases de Efeito
Estufa e Analise de Ciclo de Vida (ACV). A partir disto, a visdo dos impactos de
processos e produtos péde ser determinada. Posto isto, argumentos em defesa do
plastico frente a outras aplicagbes comegam a ser construidos. Mas em
contrapartida, tornou evidente as vulnerabilidades existentes na cadeia de valor do
plastico, considerando as praticas de consumo da sociedade moderna.

Iniciar a pratica da metodologia de ACV foi um passo importante de
diferenciacao, principalmente no mercado brasileiro. Uma pratica de antecipagao,
que permitiu analisar e identificar alteracbes do contexto em que a firma estava
inserida. “No Brasil, ela foi uma das primeiras a usar. Mas internacionalmente, néao.
[...] A Braskem tenta se posicionar diferente, ja com uma visdo estratégica de que a
sustentabilidade seria o desafio do futuro para a industria quimica”. (entrevistado 8)

Além da sustentabilidade, outro pilar estratégico da firma para alavancar sua
diferenciacao no mercado petroquimico, foi a inovagao em produto. Inovagao foi
colocada como estratégia de negocio. A criagdo em 2003 do Programa de Inovagéo
Braskem, teve como objetivo orientar a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para
selecionar novas tecnologias de processo, produgao e inovagao em produto.

A Braskem nao iria apenas vender resinas. Ela iria vender solu¢gdes aos
clientes. “Esta mudanca tinha o foco claro, de colocar a qualidade de atendimento

ao cliente em outro patamar. Oferecendo um servigo diferenciado de inovagdo em

6 http://www.bmfbovespa.com.br/pt br/produtos/indices/indices-de-sustentabilidade/indice-de-
sustentabilidade-empresarial-ise.htm
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solugbes para o cliente” (entrevistado 12). Portanto, com um P&D orientado pelo
servigo de atendimento ao cliente, inovagao passou a ser também servigo agregado
a venda dos produtos.

O investimento e a estruturagdo do setor de tecnologia e inovacgéo,
catalisados pelas vulnerabilidades levantadas pelas analises de impacto ambiental,
pavimentaram o terreno para a construgao inovagdes sustentaveis. Neste contexto,
um projeto que vinha sendo amadurecido a alguns anos, ganhou prioridade
estratégica. O projeto Plastico Verde.

O uso de matérias-primas renovaveis, era pauta interna nas discussodes do
pipeline estratégico da firma, desde sua criagdo em 2002. No entanto, foi apds o
inicio da aplicagao das metodologias de impacto ambiental, em 2005, que se decidiu
priorizar investimentos em projetos com esta perspectiva. Isto se justificou, pois, o
uso de matérias-primas renovaveis reduziria as emissdes globais de CO2 emitidos
pela empresa na atmosfera’.

Foi neste contexto que a Braskem decidiu revisitar um antigo projeto de
producao de etenod a partir de etanol, que operou entre as décadas de 70 e 80 na
unidade Salgema em Maceid6/AL.

A produgao de eteno a partir de etanol € um processo antigo de desidratagao
alcodlica, que remonta ao inicio do século 19. Seu uso para producgao de plasticos,
no entanto, iniciou somente no final dos anos 1950. Antes disto, as aplicagbes
destinavam-se a producdo de gases combustiveis, refrigerantes e, asfixiante
quimico de propésito militar (MORSCHBACKER, 2009).

Apos os anos 1950, devido as dificuldades operacionais, baixa produtividade
e, crescente disponibilidade de matérias primas fésseis (gas natural e petréleo)
poucos avancgos significativos na tecnologia foram realizados (MORSCHBACKER,
2009). Unidades industriais de producéao de eteno a partir de etanol, seguiram sendo
construidas ao redor do mundo até os anos 1980, em paises como india, Paquist&o,

Australia, Peru e Brasil.

7 Isto ocorre porque a produgéo de plasticos a partir de fontes nao-renovaveis, como o petréleo,
emitem COz2. No caso de uso de fontes renovaveis de matéria-prima, ocorre o inverso. Pois a cana-
de-acucar, usada para obtencao do etanol, absorve CO2 da atmosfera através de fotossintese.

8 O eteno é a molécula quimica basica utilizada para produgdo do polimero polietileno. O polietileno
€ um dos plasticos mais versateis produzidos pela industria petroquimica. Suas principais aplicacbes
sdo embalagens flexiveis, tais como sacos, sacolas e filmes, bem como embalagens rigidas,
utilizadas em alimentos e produtos de limpeza.
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A unidade instalada no Brasil, pertencente a Salgema Industrias Quimicas,
nao tinha proposito de producdo de polietileno (PE). Todo eteno produzido,
destinava-se a producao de dicloroetano e policloreto de vinila (PVC). Sua operagao
foi muito influenciada em consequéncia do Programa Nacional do Alcool do governo
brasileiro, instituido na década de 1970. A queda nos precos do petréleo, fizeram
com que praticamente todas as unidades industriais fossem desativadas no inicio
dos anos 1990 (MORSCHBACKER, 2009). Em 1995, a Odebrecht criou a OPP
Petroquimica e adquiriu o controle acionario da Salgema Industrias Quimicas. Em
2002, esta unidade veio a ser uma das 13 primeiras unidades da recém criada,
Braskem.

O monitoramento de demandas do mercado, era um processo bem
estabelecido na firma. Aproveitar o conhecimento adquirido com a Salgema para
producdo do eteno, aliava-se bem com o propdsito de iniciativas sustentaveis

desejadas pelos clientes, conforme aponta um entrevistado:

A novidade surgiu em fungdo de uma situagdo de mercado, em que o
mundo todo estava virando para as preocupag¢des ambientais, entao, os
protocolos de Quioto sendo assinados. Toda aquela preocupagéo com a
emissao de COz. Se verificou ali uma oportunidade e dizer olha: "gente, se
a gente pode fazer um PE a partir de etanol de cana de agucar, isto ajuda
a capturar CO2. Isto pode ser mais um trunfo dentro do portfélio da
Braskem. (entrevistado 5)

Além disto, havia forte potencial de viabilidade econbmica, pela
disponibilidade de matéria-prima. “No Brasil temos a cana de agucar, uma fonte de
produgéo de etanol que é muito produtiva, muito competitiva, ganha disparado de
qualquer outra fonte”. (entrevistado 5)

Parte dos gestores e da equipe técnica entendia que essa tecnologia, que
estava desativada havia quase duas décadas, era obsoleta, pois nao oferecia um
produto com a pureza pretendida para producado de polietileno com a qualidade
desejada. Desta forma, se fez necessario estudar maneiras de aperfeigoar a
tecnologia. ldentificar o know-how interno da firma, mobilizando recursos
tangiveis e intangiveis, foi necessario para emplacar o projeto, conforme aponta

um entrevistado:

Entdo teve muito esforco do nosso time de pesquisa para conseguir
"especificar" este eteno. [...] da para dizer que dentro da Braskem isto
aconteceu por que existia uma area que sempre buscou inovagao. E é
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claro, pessoas que acreditassem nisso, foram bem importantes para que

este projeto evoluisse. (entrevistado 5)
A percepg¢ao da alta diregao quanto a relevancia estratégica deste projeto era
evidente. No entanto, foi monitorando demandas de mercado em 2005, que

surgiu a grande alavanca para projeto engrenar.

[...] existia um cliente interessado em utilizar Plastico Verde, um cliente do
Japao. [...] este cliente interessado, convidou a época nosso Lider
Empresarial, para visitar clientes que estavam querendo assinar
memorandos de intengdes para comprar PE Verde. Entdo, a partir deste
momento nosso Lider Empresarial foi la e viu, foi feito todo um esforgo para
tornar este projeto realidade. (entrevistado 5)

O estabelecimento de praticas de didlogo com os stakeholders (monitorar
demandas do mercado, permitiu identificar qual era o “plastico verde” desejado
pelo mercado. “A Braskem foi muito provocada [...], no sentido de ter um plastico
mais sustentavel. [...] o grande produto que eles queriam, era um PP de fonte
renovavel, ndo era tanto um PE". (entrevistado 14). O polipropileno (PP) possui uma
abrangéncia de aplicagdes com valor agregado, superior ao polietileno (PE). O PP
€ muito usado no setor automobilistico, eletroeletronicos, utilidades domésticas e
embalagens. O PE por sua vez, tem ampla aplicagdo em embalagens, tubos,
sacarias e filmes plasticos.

Produzir PP a partir de uma fonte renovavel era uma tecnologia que nao
existia até entado, ao contrario do PE, que poderia ser produzido partindo-se do
etanol. A firma seguindo sua légica, de construir estratégias orientadas a
sustentabilidade, decide investir nos dois projetos, sabendo que cada um possuiria

tempos de entrega diferentes, conforme relata um entrevistado:

Um era estratégico para se posicionar no mercado [eteno verde], pois era
mais facil de se fazer - "6, nds sabemos fazer e temos o primeiro PE Verde
certificado". Enquanto o outro era estratégico, do ponto de vista de
variedade de aplicagbes com alto valor agregado. Mas como tinha que se
"comegar do zero", o caminho era mais longo. Era preciso investir
primeiramente em pesquisa de base, para depois dar o pulo para aplicagao
industrial. (entrevistado 14)

Desta maneira a partir de 2006, por um lado, a Braskem avangou com o
projeto do PE Verde, projetado e construindo uma unidade piloto de producéo de

Eteno Verde, em Triunfo/RS. Por outro lado, iniciou estudos internos para

identificacdo de oportunidades de produgao do PP Verde.
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4.1.3 Os microfundamentos da Fase 1

A fase 1, correspondeu aos primeiros anos da firma, de 2002 a 2005. Esta
fase inicial foi, portanto, estruturante. Apenas as capacidades de sensing e seizing
foram evidenciadas nesta fase.

Boa parte das 13 unidades fabris que constituiram inicialmente a Braskem,
ja possuia ao menos 20 anos de operag¢ao no ano de 2002, na ocasido. Apesar de
dispor de ativos operacionais e pessoal capacitado e experiente, a Braskem como
organizacao, estava apenas comegando a se constituir. Na fase 1, a firma propde
sua diferenciagao, estabelecendo compromisso com iniciativas de redugdo do
impacto ambiental em suas atividades operacionais.

A proposta de valor apresentada no compromisso publico de criagao da
Braskem, precisava ser desenvolvida. Para isto, ela deveria permear para todos os
funcionarios. Diversas culturas organizacionais distintas, precisavam se consolidar
em uma unica. A capacidade de seizing foi muito demandada para viabilizar esta
estruturagao interna, construindo estratégias orientadas a sustentabilidade, e
mobilizando recursos tangiveis e intangiveis. Da mesma maneira, ela foi
importante para promover a imagem da organizagao recém formada, no mercado
internacional, construindo credibilidade. A capacidade de sensing, por sua
vez, foi importante para identificacdo de vulnerabilidades internas e compreensao
das ameacas externas (antecipag¢ao), que pudessem impactar negativamente na
proposta de valor da firma.

O investimento em P&D estratégico para inovagao de produto (construindo
estratégias orientadas a sustentabilidade) e, o esforgo para atender aos
requisitos de entrada em mercados de valores que reconhecem a sustentabilidade
como diferencial competitivo (construir credibilidade), s&o praticas associadas ao
elemento modelo financeiro.

Estabelecer canais estruturados de dialogo técnico e comercial, permitem
que oportunidades emergentes sejam identificadas (monitorar demandas de
mercado), no elemento relacionamento com os clientes.

O quadro 2, apresenta as evidéncias empiricas dos microfundamentos
identificados na fase 1. O quadro 3 apresenta o framework analitico, que sintetiza

esta fase.



Quadro 2: Evidéncias empiricas dos microfundamentos da Fase 1

Microfundamento

Evidéncia

Antecipacgao

‘“No Brasil, ela foi uma das primeiras a usar. Mas
internacionalmente, n&o. [...] A Braskem tenta se posicionar
diferente, j4 com uma visao estratégica de que a sustentabilidade
seria o desafio do futuro para a industria quimica” (entrevistado 8).

Monitorar
demandas do
mercado

“[---] existia um cliente interessado em utilizar Plastico Verde, um
cliente do Japéao. [...] este cliente interessado, convidou a época
nosso Lider Empresarial, para visitar clientes que estavam
querendo assinar memorandos de intengdes para comprar PE
Verde. Ent&o, a partir deste momento nosso Lider Empresarial foi
la e viu, foi feito todo um esforco para tornar este projeto
realidade”. (entrevistado 5)

Construir
credibilidade

Braskem assina em 2004 a Declaracao de Produgao Mais Limpa

Construir
credibilidade

“[-..] demos um primeiro passo de avaliagdo de como somos vistos
com relacdo a nossas praticas de sustentabilidade, a partir de uma
régua elevada. Uma régua que buscou ser compativel com as que
existiam mundo afora” (entrevistado 2).

Construir
estratégias
orientadas a
sustentabilidade

“‘Naquele momento, a Braskem foi estabelecida com um
compromisso publico. [...] Ali estava escrito que havia um
compromisso dos principais acionistas, de trabalhar em acordo
com os principios de Desenvolvimento Sustentavel.” (entrevistado
2)

Construir
estratégias
orientadas a
sustentabilidade

“Um era estratégico para se posicionar no mercado [eteno verde],
pois era mais facil de se fazer. Enquanto o outro era estratégico,
do ponto de vista de variedade de aplicagdes com alto valor
agregado. [...] Era preciso investir primeiramente em pesquisa de
base, para depois dar o pulo para aplicagcdo industrial”.
(entrevistado 14)

Mobilizar recursos
tangiveis e
intangiveis

“[...] surgiu em 2003 o Programa de Inovagao Braskem. Ai criou-
se o pipeline de inovagdo. Ai passamos a ter [...] registro e
acompanhamento dos projetos. Comegamos a fazer os calculos
de retorno financeiro”. (entrevistado 12)

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 3 - Framework de microfundamentos da Fase 1

Elemento do

Capacidades dinamicas

Proposta de
valor

Antecipacgao

estratégias
orientadas a
sustentabilidade

Mobilizar recursos
tangiveis e
intangiveis

modelo de
negocio Sensing Seizing Transforming | Orchestrating
Construir
credibilidade
Construir

Modelo
financeiro

Construir
credibilidade

Construir
estratégias
orientadas a
sustentabilidade

Relacionamento
com clientes

Monitorar
demandas do
mercado

Cadeia de
suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 FASE 2 (2006 A 2009)
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Esta seg¢do apresenta a segunda fase da histéria da firma, que compreende

o periodo de 2006 a 2009. O evento que define o inicio desta fase foi o depdsito da

patente da maior inovacao sustentavel da histéria da firma: o processo de producéao

do PE Verde. Os eventos

relevantes deste periodo, demonstram acodes

direcionadas ao amadurecimento da proposta de valor que foi construida e

desenvolvida na fase inicial. Microfundamentos da capacidade de sensing tornam-

se menos relevantes, frente ao destaque que os microfundamentos de seizing

ganham nesta fase. Ainda, foram evidenciados os primeiros microfundamentos de

transforming.
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4.2.1 O amadurecimento da proposta de valor da firma

Ao final de 2005, a empresa tinha absoluta certeza de que investir em
matérias-primas renovaveis na petroquimica, era uma necessidade urgente. O
mercado demandava esta necessidade. A fim de viabilizar o projeto a firma
prospectou investimentos de stakeholders, para desenvolvimento de inovacdes
sustentaveis. Em 2006, a Braskem firmou uma parceria com uma empresa
japonesa, para o investimento em uma unidade piloto de produg¢do do primeiro
polietileno de alta pureza renovavel do mundo. “[...] nés estavamos no Japéo
falando com o cliente, recebemos la a noticia que estava especificado o Eteno
Verde e que se produzia PE efetivamente”. (entrevistado 5)

O dia 11 de outubro de 2006 representou um evento histérico para a
Braskem. Ele materializou o resultado das estratégias orientadas a
sustentabilidade, feitos pela firma. Neste dia, ocorreu o depdsito da primeira
patente da empresa, de uma molécula petroquimica obtida de fonte renovavel. A
patente BR200604284 - Integrated process of production of "I suffer”
(MORSCHBACKER, 2006), de exclusividade da Braskem, foi a primeira de muitas
patentes associadas a tecnologias renovaveis depositadas pela empresa, desde
entao.

Ainda neste mesmo ano, a firma iniciou a pratica de reporte sistematico de
indicadores de sustentabilidade, considerando as diretrizes do Global Reporting
Initiative (GRI)®. A integracdo a estratégia do negocio, de metodologias
orientadas a sustentabilidade, alinhou a firma a uma régua aplicada por
companhias de classe mundial, dos resultados obtidos nas dimensdes econémica,
social e ambiental dos negdcios.

O ano de 2007 inicia, e a Braskem iniciou uma importante pratica
antecipagao, ao estabelecer interagbes regulares em féruns de sustentabilidade.
Em maio de 2007, a Braskem adere ao Pacto Global', uma iniciativa proposta pela

Organizacdo das Nagdes Unidas para encorajar empresas a adotar politicas de

° https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx

10 O Pacto Global é um instrumento de livre adesdo pelas empresas, sindicatos e organizagdes da
sociedade civil. A entidade que adere ao pacto assume voluntariamente o compromisso de implantar
os dez principios em suas atividades cotidianas e prestar contas a sociedade, com publicidade e
transparéncia, dos progressos que esta realizando no processo de implantagdo dos principios
mediante Comunicagdes de Progresso.
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responsabilidade social corporativa e sustentabilidade. A Braskem n&o apenas é
signataria, mas também participante'" ativa dos foruns do Pacto, desde entao.

No projeto do Plastico Verde, o primeiro semestre de 2007 foi dedicado a
aperfeigoar tecnologia da unidade industrial que operou na década de 1980, na
Salgema. Este projeto exigiu a mobilizacao de recursos tangiveis e intangiveis
da firma. Todo o processo que envolveu projeto de construgdo desta unidade piloto,
sua partida e operacgao, contou somente com o capital humano existente dentro da
organizacdo. Engenheiros e Técnicos de Operagao, que operaram a unidade da
Salgema, bem como profissionais e pesquisadores do P&D da empresa, fizeram
parte da equipe de trabalho deste projeto.

A planta piloto de Eteno Verde iniciou operagdes no primeiro semestre de
2007. No dia 21 de agosto de 2007, a Braskem finalmente anunciou: "A Braskem
tem o primeiro Polietileno Verde certificado do mundo" (figura 2). “A partir deste
anuncio, a empresa ganhou outro status, a Braskem se tornou global” (entrevistado
5). Este anuncio foi de grande repercussao mundial, fortalecendo a credibilidade
da firma junto aos stakeholders.

A certificagédo foi dada por um laboratorio norte-americano, que realizou o
teste conforme padrdes internacionais de determinagdo de teor de carbono
renovavel (ASTM, 2012). A ACV, demonstrou que cada quilo de PE Verde
produzido, captura 3,09kg de CO2 da atmosfera®.

Juntamente com o anuncio da inovagdo, a empresa comunicou o
investimento em uma unidade industrial para producao de Eteno Verde, com 200mil
toneladas/ano de capacidade. Este movimento demandou mercado, clientes
interessados na inovagdo. Empresas nacionais e multinacionais dos ramos
automotivo, alimenticio e de cosméticos assinaram memorando para compra de PE
Verde, trés anos antes de a planta iniciar a sua producgao. O interesse se solidificou
com a apresentacao do PE Verde produzido, na Feira K em Dusseldorf, Alemanha,
e com a premiagao dada pela associagdo European Bioplastics, na categoria Best

Innovation in Bioplastics.

1 Atualmente 11815 organizacdes signatarias, sendo destas, 1513 participantes ativos. Estas
organizagdes estéo articuladas por 150 redes ao redor do mundo. No Brasil, a rede é representada
pelo Comité Brasileiro do Pacto Global (CBPG). Atualmente, além da Braskem, outras 89 empresas
brasileiras s&o participantes ativos. Ao total, no Brasil sdo 724 empresas signatarias.

12 http://plasticoverde.braskem.com.br/site.aspx/acv-avaliacao-de-ciclo-de-vida
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Figura 2: Anuncio publico do Plastico Verde

\ \ MNosso plastico verde
faz o mundo mais azul

/. BRASKEM /
/TEM0 PRIMIEIRO
PLASTICO
VERDE
 CERTIFICADO
£ DoMuNon.

Braskem

Fonte: Braskem (2007)

Ainda em 2007, outro movimento organizacional foi determinante para o
Plastico Verde ganhar escala industrial. Em margo de 2007, a Braskem adquiriu os
ativos da Ipiranga Petroquimica, incluindo a parcela de ag¢des na Companhia
Petroquimica do Sul (Copesul), em Triunfo/RS. Com esta incorporagao, a Braskem
passou a ser acionista majoritaria na Copesul, assumindo assim o seu controle. No
inicio do ano seguinte, a empresa decidiu que a unidade de Eteno Verde seria
justamente, na Copesul.

Assim como no projeto da planta piloto, novamente a firma mobilizou
recursos tangiveis e intangiveis para inovar, mas, naturalmente, em uma escala
muito maior. Montou-se um grupo de trabalho multidisciplinar para o projeto da
unidade industrial, no inicio de 2008, contando com profissionais de diversas
unidades da Braskem do Brasil, mas principalmente, profissionais da recém
incorporada Copesul. Todos os profissionais foram reunidos em um escritério
comum, onde permaneceram trabalhando juntos por cerca de 15 meses. O projeto

da planta industrial contou com participacdo de consultores externos, que foram
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escolhidos pontualmente, para apoiar em pontos especificos que ndo eram de
dominio dos profissionais da empresa.

Enquanto o projeto da unidade industrial se estruturava, a firma seguiu
mobilizando parceiros e novos cliente. A Braskem firmou o primeiro acordo com
uma grande empresa japonesa, para comercializacdo no mercado asiatico. Antes
do Plastico Verde, a empresa nao havia conseguido estabelecer tal tipo de parceria,
demonstrando que inovagdes sustentaveis criam novos mercados.

Em paralelo ao projeto do PE Verde, uma outra equipe multidisciplinar foi
montada. O investimento em estratégias orientadas a sustentabilidade seguia, e o
PP Verde passou a receber atengcdo. Conforme evidenciado com clientes ainda no
ano de 2006, havia interesse em uma solugcao sustentavel de PP. A Braskem iniciou
praticas de co-inovagao com o desenvolvimento de parcerias estratégicas com elos
indiretos da cadeia de valor, que possibilitassem criar uma tecnologia, que até entao
nao existia. Parcerias com instituicdes publicas e privadas foram formalizadas.
Orgados de fomento & pesquisa, universidades, centros de pesquisa e empresas
especializadas em desenvolvimento de tecnologia foram envolvidas neste projeto.
Em margo de 2008, a Braskem produziu em escala de laboratoério, o primeiro PP
Verde de fonte 100% renovavel do mundos. Este anuncio novamente reforgou a
credibilidade da firma.

Ainda em 2008, outros dois eventos importantes ocorreram e reforgaram a
imagem da empresa a partir do Plastico Verde. A primeira delas foi a parceria com
uma fabricante de brinquedos brasileira Estrela, que langou um jogo de tabuleiro
cujas pegas de plastico, eram feitas com PE Verde, produzido na planta piloto Eteno
Verde (figura 3). Pela primeira vez, o Plastico Verde chegava ao mercado como
bem de consumo a sociedade.

O segundo, foi a produgdo do Troféu entregue ao vencedor do Grande
Prémio de Formula 1 do Brasil'4, ocorrida em novembro daquele ano. Também
produzido com o PE Verde produzido na planta piloto, o troféu teve seu design feito

pelo arquiteto Oscar Niemeyer (figura 4).

13 http://braskem.com/Principal/detalhe-noticia/Braskem-anuncia-a-producao-e-certificacao-do-
primeiro-polipropileno-de-fonte-renovavel
14 http://globoesporte.globo.com/Esportes/Noticias/Formula 1/0,,MUL841313-15011,00-

COM+TROFEU+ECOLOGICO+BRASIL+GARANTE+PRESENCA+NO+PODIO+EM+INTERLAGO
S.html




Figura 3: Primeira aplicagdo comercial, usando o Plastico Verde

Carls Tilkian,
Diretor-Presidente da Estrela

A primeira aplicacao do PE Verde

A paiceria entre Braskem e Bringuedos
Estrela marcou, em 2008, o langgmento
dov primeira projefo comescial, em escala
piloto, do poliefleno verde, matéria-prima
renovavel feita a parfir da cana-de-aglicac
Inovagin criatividade e profissionalismo
das duas empresas farem parle da hisldria
de Banco Imobiliario Sustentzvel.

Carlos Tillian, Diretor-Presidente da
Estrel, ficou sabendo do projeto PE Verde
pelos jomais e acreditoy, desde o infdg
no apelo de sustentsbiidade do produto.
“Como cliente da Braskem, pensdl imedia-
tamente na possibilidade de parfidpar do
projeto, uilizando o polietileno verde em
um de nossos brinquedos. A Esfrela esta
sempre em busca de inovagies, e guerla-
mas testar a novidade.”

A Braskem fomeceu amostras da
resing para tesle em situagio de produgdo

indusirial. Quando ficou dara a possibilida-
de de aplicagdo do plastico verde em um
dos bringuedos da casa, a opgao foi pelo
lider no segmento de jogos. Ha 45 anos no
mercadg o Banco Imobilidrio € uma das
marcas mais importantes da Estrela, que
busca sempre atualiza-io para conquistar
novas geragies de consumidores.

Foi assm gue o conceito de sus-
tentabilidade da malédz-prima renova-
vel passou para a dindmica do jogo. Na
versao sustentavel do Banco Imebifidrio,
as pegas sao feitas em plastico verde, as
cartas & embalagem em papel e pape-
30 redclados & em ve de refratar um
cenano wrbano, as propriedades do fa-
buleiro representzm wsinas, fazendas de
cana-de-aglcar e dreas de presenvagao
ambientzl. Os jogadores ndo fransacio-
nam com dinheirg, mas com certificados

de réditos de carbono- a moeda uliliza-
da na compra das propriedades.

Cada unidade do Banco Imobiliaia
Sustentavel utiliza cerca de 50 gamas de
poliefileno verde. Foram produrides 10 mil
jogos, que estao sendo comerdializados com
exdusividade nas lojas do grupo Wak-Mart.
A Estrefa tem como cerlas as perspectivas
de exportagao para Estados Unidos e palses
«da Europa, a partir de 2010, quando a uni-
dade de Triunfo (RS) esiver produrindo em
escala industial para abastecer os Clientes.

Para Carlos Tilkian, o relationamen-
to com a Braskem, que j& era excelente
n2 drea comerdal, superou expectativas.
*Houve apoio, praximidade, formecimenta
de amostras, troca de informagbes sobre
o desempenho da resina em maquinas
& outros falores que nos deixaram fefizes
por parficipar do projeto.”

Fonte: Braskem (2008, p.42)

Figura 4: Piloto Felipe Massa com o troféu de vencedor do GP Brasil de F1 2008

Fonte: Globo (2008)
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O ano de 2009 comegou com o langamento da "pedra fundamental" da planta
industrial de Eteno Verde, em Triunfo/RS. A mobilizagao de recursos, permitiu que
o projeto da planta evolui rapidamente, a partir do uso de praticas que conferiram
agilidade ao projeto, tornando-se um marco dentro da organizagédo, conforme
apontou um entrevistado. “Esse projeto foi um projeto que ndo foi convencional. Foi
um dos primeiros projetos que foram chamados de fast track. Isso possibilitou
executar esse projeto em um tempo bem admiravel. (entrevistado 16)

Além da velocidade em que projeto e constru¢ao da planta foram executados,
chamou atengdo a dinamica de criagdo de conhecimento estabelecida, nas
diferentes etapas desta fase do projeto. No grupo de trabalho multidisciplinar
estabelecido para construgao da planta, o relato de um engenheiro entrevistado
mostrou que o aproveitamento do conhecimento obtido de projetos anteriormente

implementados, foi fundamental para a evolugao do projeto.

Os grandes ganhos que a gente teve foi pegar tecnologias que a gente ja
conhecia, e colocar elas no projeto. Por exemplo, [equipamento X] 5 é
igual a [equipamento X] Ia da [unidade A]. O projeto do [equipamento Y] é
parecido com os projetos de todas as petroquimicas. [...] Entdo, foi se
pegando da tecnologia petroquimica que se conhecia, para construir a
planta industrial. [...] A planta de Eteno Verde nao era igual a piloto. [...] a
planta piloto ela € muito mais simples. Na verdade, foi ai que entrou o
know-how do pessoal de cracker. [...] Entdo, tudo isso foi feito com
tecnologia e pessoal de dentro de casa [...]. (entrevistado 17)

A partir de 2009, além das inovagbes sustentaveis, outro fato relevante
ocorreu, justificando o amadurecimento da sustentabilidade como estratégia da
firma. Neste ano, a Braskem criou uma diretoria dedicada ao tema, o que marca
uma reestruturagao organizacional. Até aquele momento, o tema era tratado em
um carater de transversalidade, associado a todas as praticas administrativas e
operacionais, em maior e menor grau. A criagao da diretoria permitiu que estratégias
de maior profundidade e complexidade relacionadas ao tema fossem construidas,
inclusive, inovando em modelos de negécio para a firma. “Sustentabilidade na
cadeia de clientes, [...] a ideia de agregar valor aos produtos dos nossos clientes
através da sustentabilidade. Em outras palavras, é ganhar dinheiro com

sustentabilidade”. (entrevistado 8)

5 Terminologias genéricas foram utilizadas nesta fala, a fim de preservar questdes de sigilo industrial
da firma.
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Isto reforcou 0 compromisso da firma com sua proposta de valor e o
transformou em posicionamento de mercado, transparecendo isto nos
relacionamentos institucionais da firma com todos os stakeholders da sua cadeia de
valor, a partir deste momento.

Este posicionamento ficou evidente, quando em 2009 a Braskem publicou
seu 2° compromisso publico: um manifesto sobre mudancgas climaticas, sob o titulo

“é preciso amadurecer para ser verde”s.

Qual era a légica deste titulo? E que com o receio de sermos colocados no
escrutinio de: "como vocés, grandes emissores, podem ser parte da
solucao?". A gente ja se antecipou ja dizendo que nds estavamos nos
comprometendo em reduzir nossas emissdes, mas entendam bem que
existem solugdes a este setor. E 0 amadurecer queria dizer: "conhega um
pouco melhor, antes de falar". Eu acho que isto foi bem sucedido.
(entrevistado 2)

A publicagdo do manifesto foi feita durante a Conferéncia das Na¢des Unidas
sobre as Mudangas Climaticas de 2009 (COP15). Este posicionamento global, foi
muito bem visto pelos stakeholders, reforcando a credibilidade da Braskem. “Foi
a primeira vez que a Braskem se fez presente. [...] vimos quéo relevante era este
movimento global de buscar um acordo e, que abria as portas para busca de
solugbes empresariais, porque tudo tem que ser de alguma forma, economicamente
viavel”. (entrevistado 2).

O manifesto da Braskem sobre mudancas climaticas, deu inicio a diversas
praticas internas com intuito de sustentar aos compromissos voluntarios assumidos
com a estratégia orientada a sustentabilidade. O topico mudangas climaticas, foi
muito desenvolvido neste periodo, tendo um papel chave na consolidagdo da
estratégia de reducao das emissdes globais de CO2 da firma. Ainda em 2009, a
Braskem iniciou o reporte anual de suas emissées de CO2 ao Carbon Disclosure
Project'’” (CDP).

Durante este mesmo evento, ocorreu ainda o anuncio da parceria com a
multinacional dinamarquesa Novozymes, para o desenvolvimento de tecnologia

partindo de rotas biotecnolégicas para produgao de polimeros renovaveis. Este foi

16

http://www.braskem.com.br/Portal/Principal/Arquivos/Html/Documentos/Manifesto Braskem sobre
Mudancas Climaticas.pdf

7.0 CDP é uma organizagao sem fins lucrativos que opera o sistema global de divulgagdo para que

investidores, empresas, cidades, estados e regides gerenciem seus impactos ambientais.

https://www.cdp.net/pt
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o primeiro grande projeto de co-inovagao em colaboragdo com outras empresas,
com foco em inovagéo sustentavel.

A firma, no entanto, ndo se mobilizou estrategicamente somente em diregcao
ao desenvolvimento de matérias-primas renovaveis e posicionamento acerca de
mudangas climaticas. Metodologias de antecipacao de risco, frente a alteragdes do
contexto em que a firma estava inserida foram aplicadas em 2009. Pela primeira
vez, residuos plasticos pds-consumo surgiram como vulnerabilidade ao negécio. No
entanto, muito pouca atencéao foi dedicada pela alta lideranca, que nao elencou o
tema como estratégico naquele momento. “Infelizmente, este assunto ndo estava
maduro. Apesar das discussées, 0s vice-presidentes que passaram neste periodo,
n&o compreenderam o impacto disto em nosso negocio. Como perda de mercado,
literalmente” (entrevistado 2).

Ao final do ano de 2009, a Braskem novamente patrocinou o Grande Prémio
de Formula 1 do Brasil'e. Se em 2008, o troféu desenhado por Oscar Niemeyer foi
produzido com Plastico Verde, na edicdo de 2009 ele foi reeditado, desta vez em
plastico reciclado. O grande diferencial, no entanto, ndo foi somente a matéria-
prima, mas a sua agao de produgdo. O troféu (figura 5) foi produzido durante a
corrida, com os copos plasticos coletados dentro do autédromo, no periodo do
evento, reforgando a associacdo ao publico da imagem da Braskem com a

sustentabilidade.
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Fonte: Ecco (2009)

18 http://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/Brasil-e-0-1-pais-a-produzir-trofeus-da-Formula-1-
com-plastico-reciclado-durante-o-grande-premio
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4.2.2 Os microfundamentos da Fase 2

A fase 2, correspondente ao periodo de 2006 a 2009, ocorreu o
amadurecimento da proposta de valor da firma. Nesta fase, as capacidades de
sensing, seizing e transforming foram evidenciadas, sendo seizing, fortemente
predominante.

Os processos basicos de gestdo instituidos na fase 1, estruturam a base
necessaria para que fortes investimentos em inovagao fossem realizados. Na fase
2, estes processos adquirem maturidade, permitindo que os investimentos em P&D
se materializem em inovagdes. Nesta fase, a firma busca diferenciagdo no mercado
a partir do uso de matérias-primas renovaveis em seus produtos.

A criagdo de uma diretoria de sustentabilidade, € uma reestruturacao
organizacional importante, orientada ao fortalecimento da proposta de valor,
Praticas de antecipagao migram de um foco interno (preocupag¢des com a gestao
ambiental de unidades industriais) par um foco iminentemente externo (como a
Analise de Ciclo de Vida de produto e participagdo em foruns internacionais de
sustentabilidade).Recursos tangiveis e intangiveis seguem sendo mobilizados
para inovacdes, mas na fase 2 praticas colaborativas de co-inovagdées com
parceiros estratégicos ganham espaco.

As inovagdes de produto (patentes de PE e PP Verde), impactaram
diretamente no modelo financeiro. Elas deram credibilidade a firma, evidenciando
0 seu compromisso com a proposta de valor orientada para a sustentabilidade,
tornando-se um diferencial competitivo. Este ganho de credibilidade, tornou a
Braskem global, abrindo novos mercados, e fortalecendo os existentes. O
sucesso obtido, orientou a construgdo de estratégias que reforgcaram esta
credibilidade, incluindo, inovar em modelo de negdcio (a firma passa a vender
como diferencial de produto, o servico de consultoria para desenvolvimento de
solugdes mais sustentaveis aos clientes).

O quadro 4, apresenta as evidéncias empiricas dos microfundamentos
identificados na fase 2. O quadro 5 apresenta o framework analitico, que sintetiza

esta fase.



Quadro 4:

Evidéncias empiricas dos microfundamentos da Fase 2

Microfundamento

Evidéncia

Antecipacao

“Isto foi em 2009, junto com o acordo de Copenhagen. [...] pela
primeira vez que a Braskem se fez presente. [...] vimos quao
relevante era este movimento global de buscar um acordo e, que
abria as portas para busca de solugbes empresariais, porque tudo
tem que ser de alguma forma, economicamente viavel”.
(entrevistado 2)

"A Braskem tem o primeiro Polietileno Verde certificado do mundo

Construir . S
o - a partir deste anuncio, a empresa ganhou outro status, a Braskem
credibilidade ” i
se tornou global” (entrevistado 5).
Pela primeira vez, o Plastico Verde chegava ao mercado como bem
. de consumo a sociedade, em 2008. Em parceria com a fabricante
Construir X o . . .
o de brinquedos brasileira Estrela, foi langado o jogo de tabuleiro
credibilidade " er s PR o .
Banco Imobiliario Sustentavel", cujas pecas de plastico eram feitas
com PE Verde, produzido na planta piloto Eteno Verde.
Construir

estratégias
orientadas a
sustentabilidade

Patente BR200604284 - Integrated process of production of "I
suffer" - Processo de producéo do PE Verde

Criar novos
mercados e

fortalecer os
existentes

Primeiro acordo com uma grande empresa japonesa, para
comercializagdo no mercado asiatico, devido a inovacao PE Verde.

Inovar em modelo
de negocios

“Sustentabilidade na cadeia de clientes, [...] a ideia de agregar valor
aos produtos dos nossos clientes através da sustentabilidade. Em
outras palavras, é ganhar dinheiro com sustentabilidade”.
(entrevistado 8)

Mobilizar recursos
tangiveis e
intangiveis

“Entdo, essa tecnologia ja existia... parcialmente, vamos dizer
assim. Existia dentro da Braskem, existiam pessoas que conheciam
e tinham operado esta planta. Inclusive pessoas que operaram
inicialmente a Piloto, vieram da Salgema... pois conheciam o
processo da Salgema do principio ao fim. Entdo vieram para a
Piloto, justamente para trazer este conhecimento.” (entrevistado
14)

Co-inovagao

“Este foi um outro projeto grande [parceria com Novozymes], que
durou em torno de uns 3 ou 4 anos em desenvolvimento com eles,
em que haviam muitas pessoas trabalhando no desenvolvimento
deste projeto. Além de pessoal nosso, claro”. (entrevistado 14)

Reestruturagao
organizacional

“Eu saio em 2006 e retorno em 2009. [...] Quando eu retorno em
2009, eu retorno ja na posi¢cao de Diretor em Desenvolvimento
Sustentavel. [..] "Quero que vocé me ajude a fazer isto acontecer".
"Eu quero deixar um legado de transformacdo da industria
quimica", foi isto que ele [0 presidente] me falou”. (entrevistado 2)

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 5 — Framework de microfundamentos da Fase 2

Elemento do Capacidades dindmicas
modelo de
negécio Sensing Seizing Transforming | Orchestrating
Construir
credibilidade Co-inovagéao

Proposta de

valor Antecipagao

Mobilizar recursos | Reestruturacéo
tangiveis e organizacional
intangiveis
Construir
credibilidade

Construir
estratégias
orientadas a

Modelo sustentabilidade

financeiro .
Criar novos

mercados e
fortalecer os
existentes

Inovar em modelo
de negocios

Relacionamento
com clientes
Cadeia de
suprimentos

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 FASE 3 (2010 A 2014)

Esta secéo apresenta a terceira fase da historia da firma, que compreende o
periodo de 2010 a 2014. O inicio desta fase € marcado pela criagdo da marca I'm
green, que consolida um posicionamento sustentavel da firma, frente aos seus
stakeholders, construida a partir da inovagao sustentavel do PE Verde, ocorrida na
fase anterior. Outros eventos importantes deste periodo, reforcaram este
posicionamento, como o inicio da producao industrial do PE Verde, o investimento
de P&D em biotecnologia e o inicio de estudos de solugdes para residuos plasticos
pOs-consumo.

Nesta fase, foram evidenciados microfundamentos das trés capacidades de
sensing, seizing e transforming, descritas por Teece (2007). Microfundamentos da

capacidade de seizing adquirem forte destaque, frente aos das capacidades de
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sensing e transforming. Adicionalmente, microfundamentos de uma quarta
capacidade, proposta pelo autor, foram identificados. Esta capacidade foi nominada
como orchestrating, pois esta associada a rotinas gerenciais de desenvolvimento e

influéncia da cadeia de valor da firma.

4.3.1 A consolidagao da proposta de valor da firma

A terceira fase da se iniciou com a criagao no inicio de 2010, do selo I'm
green™. Este evento foi muito representativo, pois fortaleceu relacionamentos
com parceiros, além de conferir visibilidade para a firma acessar novos
mercados, a partir da inovagao sustentavel do Plastico Verde. O selo passou a
estampar os produtos que contém em sua composi¢ao, o PE de origem renovavel

(figura 6).

Figura 6: Selo I'm Green™
I'm§J 8~
green

Media Center | Contato | Braskem £ Digite a palawia

PRODUTO I'm green MATERIA-PRIMA RENOVAVEL

Fonte: Braskem (2010a)

A unidade industrial de produg¢ao de Eteno Verde, a partir de etanol de cana-
de-acucar foi inaugurada em Triunfo/RS, em 24 de setembro de 2010 (figura 7).
Neste momento a Braskem se tornou a lider mundial de producéo de biopolimeros,
com capacidade de produzir até 200mil toneladas de produto, e consolidou uma

posicao de credibilidade no mercado e na sociedade.
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Figura 7: Inauguracgéo da planta de Eteno Verde

Fonte: Braskem (2010b)

Neste mesmo ano, a Braskem divulgou o Cdédigo de Conduta para
Fornecedores de Etanol, como forma de reiterar seu compromisso com principios
de desenvolvimento sustentavel e gerenciar sua relacdo com a Cadeia do Etanol.
Este foi o primeiro processo instituido de desenvolvimento da cadeia de valor.

Enquanto o Eteno Verde iniciava produgao, o projeto Propeno Verde chegou
ao final de 2010, com uma conclusdo importante. Apds dois anos de investimentos
em diversas parcerias de co-inovagao, decidiu-se que a primeira unidade industrial
de Propeno Verde a ser construida, utilizaria uma rota quimica. Os estudos por rotas
biotecnoldgicas desenvolvidos com a Novozymes, ndao prosperaram. No entanto, os
estudos realizados em parceria com universidades a partir de rotas quimicas,
demonstraram possuir viabilidade técnico-comercial para escala industrial.

Se a parte da ciéncia estava resolvida, faltava definir a etapa da tecnologia.
Dois caminhos eram possiveis naquele momento: desenvolver internamente a
tecnologia, ou buscar um parceiro. Na ocasido, a opgéao escolhida foi buscar um
parceiro. Haviam tecnologias no mercado, que com ajustes poderiam atender as
necessidades da Braskem. Portanto, o que ocorreu, ndo foi uma aquisigdo de
tecnologia, mas sim uma pratica de co-inovagao, a partir de um projeto colaborativo

com o detentor de uma tecnologia de processo.
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Mesmo que a parceria com a Novozymes nao tenha prosperado para
producdo de Propeno Verde, os aprendizados obtidos demonstraram que a
biotecnologia poderia ser utilizada como opgao viavel para outras moléculas de
interesse da firma. No primeiro semestre de 2010, a Braskem anunciou uma
reestruturagao organizacional, com um plano de metas para 2020. Neste plano
denominado Visao 2020, a empresa definiu que queria “ser a lider mundial da
quimica sustentavel, inovando para melhor servir as pessoas”®. O aumento do uso
de matérias-primas renovaveis nos produtos da empresa, passou a estar no centro
da estratégia.

Alinhado a isto, a Braskem ainda em 2010, estabelece novas parcerias de
co-inovacgao para estudos biotecnoldgicos, desta vez com elos indiretos da cadeia
de valor. Um deles foi com a Embrapa?, direcionado a aplicagdes de nanotecnologia
em fontes renovaveis de matéria-prima. E o outro foi com o Laboratério Nacional de
Biociéncias (LNBio), que faz parte do Centro Nacional de Pesquisa em Energia e
Materiais (CNPEM), uma instituicdo privada de pesquisa e desenvolvimento
supervisionada pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunicagao
(MCTIC) do Brasil. Na ocasido, o presidente da Braskem em entrevista publicada
pela assessoria de comunicagdo do CNPEM, expressou a relevancia estratégica

desta aproximacéao da firma com o centro de pesquisas:

A parceria que estamos comecgando hoje, com foco em polimeros verdes,
certamente é o primeiro passo rumo a um objetivo mais audacioso, de
médio prazo, comum a todos ndés: desenvolver uma plataforma de
inovagcao baseada na quimica a partir de matérias-primas renovaveis.
(CNPEM, 2010).

Ainda no campo da biotecnologia, outra iniciativa importante foi o projeto em
colaboragdo com a empresa norte-americana W.R. Grace & Co.2", para o
desenvolvimento de tecnologias de processo e sistemas cataliticos para a obtengéo
de produtos quimicos verdes.

A Visdo 2020 trouxe luz e evidéncia para o desenvolvimento de matérias-

primas sustentaveis. Inegavelmente, o éxito da inovagao do PE Verde direcionou

19 Relatorio Anual e de Sustentabilidade 2010. http://www.braskem-ri.com.br/relatorios-anuais/2011

20 https://www.embrapa.br/busca-de-noticias/-/noticia/18138139/embrapa-e--braskem-iniciam-
projeto-a-base-de-nanotecnologia-e-com-uso-de-fontes-renovaveis
2 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/Braskem-e-Grace-fecham-parceria-para-

desenvolvimento-de-produtos-quimicos-verdes
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os investimentos estratégicos predominantemente para solugdes analogas, como o
PP Verde. No entanto, em 2010 um outro tema comecou a ter a atencido da
Braskem: residuos plasticos pds-consumo. Com investimentos muito mais
modestos, a firma iniciou alguns estudos em reciclagem energética e quimica. A
reciclagem energética, em especial, era vista como um potencial de uso em
detrimento a combustiveis atualmente usados para produg¢édo de energia e vapor de
unidades industriais.

Em 02 de agosto de 2010, ocorreu a promulgacao da Politica Nacional de
Residuos Sdlidos (PNRS). Uma legislacdo que integra poder publico, iniciativa
privada e sociedade civil, sob um macro objetivo comum de aperfeigoar a gestdo de
residuos solidos industriais e urbanos, sejam eles reciclaveis ou nao, e incentivar o
consumo sustentavel. Além disto, a PNRS trouxe outros pontos importantes, como
o incentivo a reciclagem e uso de reciclados, incorporagdo de catadores e
cooperativas na cadeia de valor, a responsabilidade compartihada e

obrigatoriedade de logistica reversa de residuos.

Fizemos primeiro uma analise juridica da responsabilidade que a politica
nacional traria para a Braskem. Se faria sentido, algum tipo de agéo de
reciclagem dentro da Braskem. A conclus&o naquela oportunidade foi que
a obrigacao legal de logistica reversa nao era do produtor de matéria-
prima. Entdo, ndo houve nenhum avango naquela oportunidade de seguir
0 negocio ou em agdes de reciclagem. (entrevistado 1)

Apesar de ndo absorver imediatamente em sua estratégia os impactos da
PNRS, a evolugao das discussdes internas e com outros atores da cadeia de valor
do plastico nos anos seguintes, viriam a motivar a firma a novas formas de perceber
o plastico pés-consumo.

O ano de 2011 foi marcado por ag¢des de reforgo credibilidade da marca
I'm green™. O zelo pela qualidade é demonstrado pela busca de certificagdes??
internacionais. A certificagcdo da empresa belga Vingotte, por exemplo, foi uma
referéncia mundial de avaliacdo de conteudo renovavel. As unidades produtivas e
o processo de produgdo de eteno verde e polietileno verde I'm Green™ da Braskem
sao certificados com o selo da Internacional Sustainability and Carbon Certification,
sistema de certificacdo internacional de biomassa e biocombustiveis sustentaveis

que estabelece normas especificas para a producéo.

22 http://plasticoverde.braskem.com.br/site.aspx/Certificados-Peverde
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Além disso, a Braskem estabeleceu compromisso com a utilizacdo de
insumos sustentaveis na sua cadeia de suprimentos, sendo também certificada
Bonsucro. Esta é uma organizagao internacional, com sede em Londres, que
estabelece principios e critérios socioambientais exclusivos para produgao da cana-
de-acgucar e de seus derivados. Seu selo atesta praticas sustentaveis e permite a
exportagao de derivados da cana para paises da Unido Europeia, Estados Unidos
e da Asia.

A experiéncia adquirida com o Projeto Plastico Verde, ndo gerou apenas
relevantes conhecimentos associados a processos e produg¢ao. Houve um grande
aprendizado organizacional no relacionamento com os clientes, principalmente, a
partir do momento que a inovagao chegou ao mercado. A insergao de produtos
renovaveis exigiu uma reestruturagcao organizacional, na maneira de fazer
negocios. “Na realidade ndés tivemos que aprender a como ‘vender uma
especialidade’, que isso n&o existia dentro da Braskem. [...] ent&o isso é algo que a
gente também teve que aprender ao longo do tempo”. (entrevistado 5)

O estreitamento de lagos com clientes de grande porte foi um dos grandes
ganhos obtidos apés a inovagéo do Plastico Verde. Nota disso foram as inumeras
parcerias estabelecidas para producdo de solu¢cdes usando Plastico Verde, em
conjunto com estes clientes. Fato que ocorre até hoje. O acesso a estes parceiros
se deve, principalmente, a uma gestao estruturada e transparente, representada
nas certificagdes de qualidade e assinatura de compromissos voluntarios para o
desenvolvimento sustentavel. Os reconhecimentos recebidos, por entidades
nacionais e internacionais também foram aspectos contribuintes. “Hoje a gente
acaba acessando empresas que, se ndo fosse pela carteira de ‘Renovaveis’, a
gente ndo acessaria. Ou como minimo, seria muito mais complexo de a gente
acessar’. (entrevistado 5)

Enquanto o PE Verde seguia uma trilha de sucesso, alavancando mercados
e imagem da Braskem, paralelamente, o projeto PP Verde evoluia bem até o inicio
de 2012. O projeto de engenharia basica de uma unidade operacional, com
capacidade para até 50mil toneladas de producéo de propeno a partir de etanol, foi
concluido no inicio daquele ano. No entanto, mudangas de cenario do mercado

mundial, principalmente associadas a redugao dos precgos do petroleo e a entrada
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de novos players na américa do norte e Asia, usando shale gas® como matéria-
prima (muito mais competitiva que a nafta e o etanol), reduziram o potencial
competitivo de matérias-primas renovaveis e forgaram a mudanca de estratégia de
investimentos. O projeto Propeno Verde perdeu forga, e o investimento acabou néo
se concretizando.

Além das inovagbes sustentaveis, a firma seguiu em 2012 empreendendo
acdes estratégicas orientadas a sustentabilidade para alavancar a
credibilidade da Braskem. A empresa passou a integrar o indice Carbono Eficiente
(ICO2)#. O Indice Carbono Eficiente (ICO2) é uma iniciativa conjunta entre a
BM&FBOVESPA e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), que tem como objetivo incentivar as empresas emissoras das agdes mais
negociadas na Bolsa a aferir, monitorar e divulgar, de forma transparente, as
emissdes de gases efeito estufa (GEE). No mesmo ano, a Braskem entrou para a
12 carteira do indice Dow Jones de Sustentabilidade, para paises emergentes?.

Em uma acéo colaborativa com outros elos da cadeia de valor a Braskem
investiu no desenvolvimento de uma publicagao, organizada por pesquisadores
académicos, nominada ‘Impactos ambientais causados pelos plasticos: Uma
discussédo abrangente sobre os mitos e os dados cientificos” (PINTO et al., 2012).
Os textos foram construidos abordando as vantagens e vulnerabilidades do uso do
plastico em diversas aplicagbes. Os autores, concluiram, que do ponto de vista da
ACV, o plastico possui muito mais vantagens do que desvantagens, se comparado
a outros materiais usados nas mesmas aplicagcdes. A partir do conteudo desta
publicacdo, a Braskem produziu uma cartilha a qual foi amplamente distribuida em
eventos, feiras e agées de marketing promovidas pela firma (figura 8). A publicagao
foi feita em midia impressa e digital.

Dois anos apos a promulgacdo da PNRS, as discussdes acerca das
vulnerabilidades e oportunidades de mercado amadureceram. Em uma iniciativa

coletiva, ocorreu a criagcdo da Coalizdo Embalagens? em 2012. Este grupo é

23 https://www.fiesp.com.br/noticias/crescimento-do-shale-gas-nos-estados-unidos-e-tema-de-
reuniao-na-fiesp/
24 http://www.bmfbovespa.com.br/pt br/produtos/indices/indices-de-sustentabilidade/indice-

carbono-eficiente-ico2.htm

25 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/Braskem-integra-carteira-do-indice-Dow-Jones-de-
Sustentabilidade-

26 A cartilha encontra-se disponivel para download no seguinte endereco:
https://www.braskem.com.br/download/Principal/21103?file=Cartilha_Braskem.pdf

27 Para mais informagdes sobre a Coalizdo Embalagens: https://www.coalizaoembalagens.com.br/
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formado por representantes das 14 organizagdes que representam cerca de 850
empresas, entre fabricantes de matérias-primas para embalagens, fabricantes de
embalagens, fabricantes de produtos usuarios de embalagens, e de distribuidores
de produtos industrializados. O grupo foi constituido para formatar um acordo
setorial de embalagens plasticas. A Braskem, demonstrou grande interesse na
Coalizao. A partir dela, a firma péde atuar na mobilizacao e influéncia da cadeia

de valor.

Figura 8: Capa da cartilha “O plastico no planeta”
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Fonte: Braskem (2012)

No nivel da firma, duas iniciativas da Braskem evoluiram no tema reciclagem,
no ano de 2012. A primeira e mais concreta, foi a parceria de colaboracao
tecnolodgica (co-inovagao) da Braskem com a Odebrecht Ambiental, para viabilizar
uma unidade de reciclagem energética, para produg¢ao de vapor e energia elétrica
na unidade industrial de Maua/SP. Outra, mais superficial e exploratéria, de

monitorar tecnologias disponiveis no mercado, foi com a empresa Nova Energia,
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para estudos de reciclagem quimica. O objetivo desta era implantagao de uma usina
de converséao de plastico do pds-consumo em nafta, em Salvador (BA)z.

Ainda em 2012, ocorreu no Rio de Janeiro a Rio +202°, a Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel. Durante a Rio +20, outra
iniciativa pontual (assim como foi no GP de F1 de 2009), mas com alto apelo de
imagem foi realizada (construir credibilidade). Os residuos plasticos gerados
durante o evento®, foram reciclados em um estande montado no local, sendo
transformados em bancos, lixeiras e floreiras. O publico presente péde acompanhar

o processo de confecgao das pegas (figura 9).

Figura 9: Estande instalado na Rio+20

Fonte: Ecycle (2012)

O tema “residuos sélidos” ganhou for¢ga na pauta estratégica, a partir de
2013, apds a atualizacdo da matriz de materialidade (figura 10). A partir desta
atualizagédo, uma revisao da estratégia em sustentabilidade foi realizada, onde 10
macro objetivos3! estratégicos foram determinados, com metas a serem atingidas

até o ano de 2020. “Estes ja nasceram atraves ja de uma pesquisa de materialidade

28 http://www.braskem-ri.com.br/download/R1/10346

29 O objetivo da Conferéncia foi a renovagdo do compromisso politico com o desenvolvimento
sustentavel, por meio da avaliagdo do progresso e das lacunas na implementagdo das decisdes
adotadas pelas principais cupulas sobre o assunto e do tratamento de temas novos e emergentes.
http://www.rio20.gov.br/sobre_a rio_mais_20.html

30 https://www.ecycle.com.br/component/content/article/8-tecnologia-a-favor/894-usina-de-
reciclagem-sera-instalada-durante-a-rio20.htmi

31 https://www.braskem.com.br/macro-objetivos
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mais robusta, onde cerca de duas mil pessoas foram consultadas, para definirmos

quais seriam os temas materiais da Braskem”. (entrevistado 2)

Figura 10: Matriz de materialidade, publicada em 2013

Matriz de Materialidade Braskem -————-——
= Temas Materiais -~

ECONOMIAE
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Grau
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‘] —
Irrelevante

Grau de Importancia para partes interessadas

GRAU DE CONTROLE OU INFLUENCIA DA BRASKEM SOBRE O ASPECTO

@ 1-MiNMO @ 2-8axo . 3-MEDIO . 4-FORTE

Fonte: Braskem (2013a)

Nesta matriz, o aspecto pdés-consumo (bola de numero 8), foi classificado
com materialidade critica, o que o fez ser incluido como macro objetivo3 estratégico
da organizacéo, a partir de 2013. Dos dez macro objetivos definidos na atualizagéo
da estratégia de sustentabilidade de 2013, apenas o nominado de pds-consumo
nao tinha praticas organizacionais sistémicas estabelecidas. Como pratica de
antecipagao, esta matriz demonstrou um valor muito relevante ao detectar esta
vulnerabilidade estratégica.

A partir desta matriz, métricas e indicadores foram instituidos e

acompanhados no nivel estratégico. Um claro exemplo de construgcao de

32 Dos 29 aspectos avaliados, 17 foram considerados materiais, por estarem nos quadrantes de
materialidade critica ou alta. Estes 17 aspectos, por sua vez, foram consolidados em 10 macro
objetivos estratégicos para a contribuicdo da Braskem ao desenvolvimento sustentavel.
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estratégias orientadas a sustentabilidade. A meta estabelecida para este macro
objetivo, na ocasiao, foi de que a Braskem em 2020 teria capacidade de produzir e
vender 20.000 toneladas de resinas recicladas. As primeiras iniciativas surgiram
nesse mesmo ano, mas nao foram direcionadas a produgao de resinas recicladas,
propriamente dita. Uma delas teve foco no suporte e desenvolvimento da cadeia
de valor. O Programa SER+, tem como objetivo apoiar o empreendedorismo de
cooperados de centrais de triagem. “Um programa de incluséo social [...] E que esta
melhoria das cooperativas trouxesse como consequéncia, aumento de renda, e,
portanto, melhoria de vida para estas pessoas”. (entrevistado 2)

Uma outra iniciativa criada no mesmo ano, foi o projeto Edukatu3, uma rede
de aprendizagem que visa incentivar a troca de conhecimentos e praticas sobre
consumo consciente entre professores e alunos do Ensino Fundamental de escolas
em todo o Brasil. Atualmente, outros apoiadores institucionais colaboram com o
projeto Edukatu, além da Braskem. Por meio do Edukatu, a firma consegue
estabelecer um relacionamento de influéncia com agentes da cadeia de valor,
como governos, escolas e sociedade civil.

Para promog¢ao da educacao para o consumo sustentavel, o uso da ciéncia
como argumento é essencial para embasar a aprendizagem. Da mesma forma,
funciona para tomadas de decisao estratégica. A Analise de Ciclo de Vida (ACV) ja
vinha sendo utilizada pela Braskem desde 2004. Desde a promulgacao da PNRS,
em virtude da responsabilidade compartilhada dos residuos, o uso de estudos de
ACV ganhou ainda mais relevancia estratégica. Em 2013, a Braskem decidiu
integrar a firma um especialista em Analise de Ciclo de Vida, internalizando assim
um know how que até entdo advinha de consultoria (mobilizar recursos
intangiveis). A empresa queria mais do que relatérios de ACV. A partir daquele
momento o interesse era disseminar os conceitos da ACV dentro da organizacgao.
“Estruturar esta area e garantir tanto o rigor metodoldgico, solidez técnica na coisa,
mas também é conseguir vender isso internamente. [...] Pra levar para as diversas
areas de negocio, chegando no nivel de gerente de conta, engenheiro de aplicagdo”.

(entrevistado 8)

33 https://edukatu.org.br/
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Ainda em 2013, a Braskem em conjunto com outras empresas, criou a Rede
Empresarial Brasileira de Analise de Ciclo de Vida34. Uma iniciativa conjunta de
empresas e instituigdes composta por especialistas e pesquisadores que buscavam
debater sobre a importancia do pensamento de ciclo de vida no meio empresarial e
estabelecer agbes comuns para promover e popularizar a pratica de avaliacdo de
ciclo de vida (ACV) em toda a sociedade (figura 11).

Figura 11: Apresentagao de inauguragao da Rede AVC

Fonte: Braskem (2013b)

A Braskem havia recentemente contratado um especialista em ACV, pois
entendia este ser um conhecimento estratégico para a firma. No entanto, o olhar
sistémico da ACV traz luz a etapas a montante (fornecedores) e a jusante da firma
(clientes, consumidores finais, destinadores de residuos)3. Além do avanco interno,
avancgos nos demais elos da cadeia se fariam necessario. A criagdo da Rede ACV
teve este propédsito, de mover a cadeia sob influéncia da Braskem. Ela é uma
iniciativa cujo objetivo é fomentar o uso da gestdo de ciclo de vida, no meio
empresarial. [...] Eu preciso que outros também usem [...]. E estratégico, fomentar

a adogéo disso com padrdo no Brasil”. (entrevistado 8)

34 https://www.braskem.com.br/detalhe-braskem-news/Rede-Empresarial-Brasileira-de-Avaliacao-
de-Ciclo-de-Vida-e-inaugurada-no-Brasil

35 A Braskem publica diversos estudos de ACV de aplicagbes praticas, no seguinte enderecgo:
https://www.braskem.com.br/acv
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Em 2013 também, a Braskem lancou o Plano de Incentivo a Cadeia do
Plastico (PICPlast), em conjunto com a Associacdo Brasileira do Plastico
(ABIPLAST). A iniciativa tem o propdsito de capacitar para aumentar a eficiéncia de
clientes transformadores (desenvolver a cadeia de valor) nas seguintes frentes:
competitividade e inovagéo; exportagdo e imagem do plastico frente a sociedade.

Outro ponto importante, derivado da participacéao ativa nos féruns do Pacto
Global da ONU (antecipag¢ao), ocorreu em 2013. A Braskem foi nomeada como
Empresa Lider (Global LEAD?) pelo Pacto Global da ONU, compondo um seleto
grupo de companhias que tiveram reconhecidos seus compromissos com o Pacto
Global das Nacgbes Unidas para o desenvolvimento sustentavel. Receber a
qualificagdo LEAD, além de um reconhecimento publico a nivel mundial, foi uma
grande responsabilidade institucional, conforme relatou Lise Kingo, CEO e diretora
executiva do Pacto Global da ONU:

As empresas lideres representam o mais alto nivel de engajamento com o
Pacto Global da ONU. Alcancar os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel e criar o mundo que queremos n&o acontecera sem uma agao
ousada da comunidade empresarial responsavel. Precisamos de
empresas, como as reconhecidas hoje como LEAD, para ser uma
inspiragdo para outras organizagbes, grandes e pequenas, em todo o
mundo. (BRASKEM, 2018b)

Praticas de co-inovagao, seguiram em desenvolvimento no ano de 2013.
Um projeto colaborativo com a empresa norte-americana Genomatica foi firmado,
com foco em desenvolvimento de tecnologia para produgdo de Butadieno Verde,
uma molécula renovavel que teria aplicacdo no mercado de produg¢ao de borrachas
sintéticas. Outro, de carater exploratério, um levantamento de tecnologias de
reciclagem quimica com apoio da Universidade do Rio de Janeiro (UFRJ)¥, foi
realizado a fim de monitorar tecnologias, ao redor do mundo.

O projeto de reciclagem energética em parceria com a Odebrecht Ambiental,
que tinha boas perspectivas de implementacéo, acabou se apresentando inviavel

economicamente, ao final de 2013. Isto repercutiu em um reorientagao da estratégia

36 Para ser uma empresa Global LEAD, as empresas devem estar alinhadas a dois quesitos. O
primeiro deles é ser participante em pelo menos duas plataformas de agdo do Pacto Global da ONU,
demonstrando compromisso de definir e promover praticas de lideranga alinhadas com os Dez
Principios do Pacto Global e com os Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel da Agenda 2030 da
ONU. O segundo, é comprometer-se a apresentar um relatério anual de sustentabilidade detalhando
0 progresso da implementacdo dos Dez Principios. https://www.unglobalcompact.org/what-is-
gc/participants/1447-Braskem-S-A-

37 hitp://www.braskem-ri.com.br/download/RI/10351
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do negocio (reestruturagao organizacional) sobre o tema residuos plastico pos-
consumo. As iniciativas em reciclagem energética ndo seriam mais priorizadas. A
prioridade passou a ser a reciclagem mecanica (que até entdo, ndo havia entrado
em pauta), seguido de iniciativas em reciclagem quimica.

O ano de 2014 nao possui tantos eventos como anos anteriores, mas possui
um em particular, que é bastante marcante por um investimento em uma estratégia
orientada para sustentabilidade. Em 06 de junho de 2014, ocorreu a inauguragao
do Laboratério de P&D de Biotecnologia da Braskem, localizado em Campinas/SP.
Este laboratorio foi construido para o estudo de novas moléculas a partir de fontes
renovaveis. Este evento materializa o "objetivo audacioso" afirmado pelo entdo
presidente da Braskem, em 2010, quando da assinatura da parceria com o LNBio.
Conforme fala de um dos engenheiros entrevistados, demonstra que o plano de
internalizagdo do know-how adquirido remonta de parceria firmada em 2008, com

uma universidade.

[...] depois deste step com a Unicamp, houveram spin-offs desta parceria.
Um deles foi a Braskem montar o seu proprio Laboratério de Biotecnologia,
onde ela investiu bastante. Hoje 1a existem 30 pesquisadores da Braskem
atuando, olhando para opgbes de rotas renovaveis para produgido de
quimicos de fonte renovavel. Seja eteno, propeno ou qualquer outro
quimico que seja interessante. (entrevistado 14)

4.3.6 Os microfundamentos da Fase 3

Na fase 3, que compreende os anos de 2010 a 2014, ocorreu a consolidagao
da proposta de valor da firma. Isto ocorreu em virtude do inicio da produ¢do em
escala industrial do PE Verde, transformando a Braskem em lider mundial na
producao de biopolimeros (posicdo mantida, até os dias atuais). Nesta fase, as
capacidades de sensing, seizing, transforming e orchestrating foram evidenciadas.
A capacidade de seizing continuou sendo a predominante, com destaque para o
crescimento da capacidade de transforming.

Na fase 3, a firma busca diferenciacédo de mercado, a partir da demonstragao
de sua responsabilidade socioambiental com a cadeia de fornecimento de matérias-
primas renovaveis. Desta maneira, a preocupag¢dao em influenciar a cadeia de
valor da firma, ficou mais evidente dentro da proposta de valor, trazendo luz a
capacidade dinamica de orchestrating. Praticas antecipagao evoluem, com a

expansdo do uso de metodologias preditivas de analise de risco. Os resultados
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destas anadlises, serviram de subsidio para reestruturagdes organizacionais.
Acdes sistematicas de reforgo da credibilidade da firma, principalmente frente a
sociedade, ganham destaque. Processos dedicados ao monitoramento de
tecnologias comecaram a ser desenvolvidos, principalmente com foco em
solucdes para plastico pos-consumo. Mobilizagao de recursos internos crescem,
com o aumento progressivo de projetos de P&D internos, bem como em
colaboracéao (co-inovagao).

Quanto ao modelo financeiro, o protagonismo do uso de matérias-primas
renovaveis na industria petroquimica, torna-se uma marca (criagdo da /’'m green™)
e uma vocagdo da empresa (construir novos mercados e fortalecer os
existentes). Fortes investimentos em ciéncia e tecnologia de quimica renovavel,
foram realizados (construgao de estratégias orientadas a sustentabilidade). O
esforco na obtencdo de cerificagdes internacionais de reconhecimento da
responsabilidade socioambiental da firma com seus processos e sua cadeia de
matéria-prima, reforgaram a credibilidade da firma no mercado. Reestruturagées
organizacionais foram promovidas em alguns projetos estratégicos, a medida que
analises de viabilidade ndo se mostraram financeiramente viaveis.

No relacionamento com clientes, acoes de promoc¢ao ao alinhamento com
a proposta de valor (influéncia na cadeia de valor), bem como agdes orientadas
ao aumento da eficiéncia de processos em clientes e a sua capacitagdo para
entrada em novos mercados (desenvolvimento da cadeia de valor), também
foram importantes nesta fase.

Na cadeia de suprimentos, a garantia de procedéncia e a responsabilidade
socioambiental do etanol, tiveram processos de influéncia na cadeia de valor e
construcao de credibilidade associados.

O quadro 6, apresenta as evidéncias empiricas dos microfundamentos
identificados na fase 3. O quadro 7 apresenta o framework analitico, que sintetiza

esta fase.



Quadro 6:

Evidéncias empiricas dos microfundamentos da Fase 3

Microfundamento

Evidéncia

Antecipacgao

“[-..] cerca de duas mil pessoas foram entrevistadas ou consultadas,
para definirmos quais seriam os temas materiais da Braskem. [...]
Noés entrevistamos todos os stakeholders. Clientes, fornecedores,
integrantes, academia, comunidades, formadores de opinido.”
(entrevistado 2)

Monitorar levantamento de tecnologias de reciclagem quimica, com apoio da
tecnologias Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).

Construir Braskem foi nhomeada como Empresa Lider (Global LEAD ) pelo
credibilidade Pacto Global da ONU.

Construir A unidade industrial de Eteno Verde é inaugurada em 24 de setembro

o de 2010. Neste momento a Braskem se tornou a lider mundial de
credibilidade ~ : ,
producao de biopolimeros.

Construir Certificagdo Bonsucro de rastreabilidade e responsabilidade pela
credibilidade cadeia de fornecimento de etanol.

Construir

estratégias
orientadas a
sustentabilidade

"[...] depois deste step com a Unicamp, houve spin-offs desta
parceria. Que foi a Braskem montar o seu proprio Laboratério de
Biotecnologia, onde ela investiu bastante." (entrevistado 14)

Criar novos . ~
mercados e Hoje a gente acaba acessando empresas que, se nao fosse pela
carteira de “Renovaveis”, a gente nao acessaria. Ou como minimo,
fortalecer os . : . ” :
. seria muito mais complexo de a gente acessar”. (entrevistado 5)
existentes
Mobilizar recursos |, . . N
. A Braskem sentiu em 2013 a necessidade de ter um especialista".
tangiveis e :
) e (entrevistado 8)
intangiveis
A parceria que estamos comecgando hoje, com foco em polimeros
verdes, certamente € o primeiro passo rumo a um objetivo mais
Co-inovagao audacioso, de médio prazo, comum a todos nds: desenvolver uma
plataforma de inovacdo baseada na quimica a partir de matérias-
primas renovaveis. (CNPEM, 2010).
"Em 2010, a Braskem redefiniu sua visdo de longo prazo,
~ formalizando a incorporacdo dos principios do desenvolvimento
Reestruturagao

organizacional

sustentavel em sua conducéo estratégica. [...] Ser a lider mundial da
quimica sustentavel, inovando para melhor servir as pessoas". (RAS
Braskem, 2010, p.3)

Reestruturagao
organizacional

“O estabelecimento de uma unidade de recuperagdo energética no
Brasil tem se mostrado economicamente inviavel, fazendo que a
Braskem mude seu foco para outras atividades, como a reciclagem
quimica”. (RAS, 2014, p.158).

Influéncia na
cadeia de valor

“O Edukatu, foi criado objetivando a melhoria da percepcédo da
sociedade em relacdo a importancia do consumo consciente. Nao é
suficiente as empresas produzirem bem, se o consumidor ndo se
engajar na solugéo do como ele consome, como ele descarta, o que
ele consome. Tudo isto é relevante. De |a para ca, o programa so se
faz avangar.” (entrevistado 2)

Influéncia na
cadeia de valor

Em 2013, a Braskem em conjunto com outras empresas, cria a Rede
Empresarial Brasileira de Analise de Ciclo de Vida.
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Influéncia na
cadeia de valor

Braskem divulga o Cédigo de Conduta para os Fornecedores de
Etanol como forma de reiterar seu compromisso com principios de
desenvolvimento sustentavel e gerenciar sua relagdo com a Cadeia
do Etanol.

Desenvolvimento
da cadeia de valor

“O Programa SER+. Um programa de inclusdo social através da
melhoria da situacdo das cooperativas com relagdo ao
empreendedorismo. E que esta melhoria das cooperativas trouxesse
como consequéncia, aumento de renda, e, portanto, melhoria de vida
para estas pessoas. De la para ca, este programa s6 vem
melhorando.” (entrevistado 2)

Desenvolvimento
da cadeia de valor

Em 2013 também, a Braskem langa o Plano de Incentivo a Cadeia
do Plastico (PICPlast), em conjunto com a Associagao Brasileira do
Plastico (ABIPLAST). A iniciativa tem o propésito de capacitar e
instrumentalizar os atores da cadeia nos pilares: competitividade e
inovacgao; exportagdo e imagem do plastico frente a sociedade.

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 7 - Framework de microfundamentos da Fase 3
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Elemento do

Capacidades dinamicas

modelo de
negocio Sensing Seizing Transforming Orchestrating
Construir
. ~ credibilidade . ~
Antecipacao Co-inovagao
Proposta de Mobilizar Influéncia na
valor Monitorar FECUrSOS Reestruturagao | cadeia de valor
tecnologias o organizacional
tangiveis e
intangiveis
Construir
credibilidade
Construir
estratégias
Modelo orientadas a Reestruturagéo
financeiro sustentabilidade | organizacional
Criar novos
mercados e
fortalecer os
existentes
Desenvolviment
0 da cadeia de
Relacionament valor
o com clientes
Influéncia na
cadeia de valor
Desenvolviment
0 da cadeia de
Cadeia de Construir valor
suprimentos credibilidade

Influéncia na
cadeia de valor

Fonte: elaborado pelo autor
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4.4 FASE 4 (2015 AOS DIAS ATUAIS)

Esta secdo apresenta a quarta fase da histéria da firma, que compreende o
periodo de 2015 a atualidade. O evento que estabelece o inicio desta fase foi a
criagao da Plataforma Wecycle. Neste periodo, evidencia-se que a firma reconhece
a necessidade de inovar em seu modelo de negdcio, transitando da economia linear
para o modelo de economia circular. Além de seguir empreendendo esforgcos de
P&D para producao de solugdes em quimica renovavel, a firma passa a investir e
se posicionar no mercado, desenvolvendo solugdes para os residuos plasticos pos-
consumo. A mudanga do paradigma fica evidente, no momento em que resinas
recicladas passam a ser um produto da firma. Esta mesma resina, que antes era
combatida veladamente nas diferentes esferas de relacionamentos institucionais.

Esta fase, contou com o maior numero de microfundamentos evidenciados.
As quatro capacidades (sensing, seizing, transforming e orchestrating) se fizeram
presentes, com microfundamentos identificados em todos os elementos do modelo
de negdcio, proposto por Boons e Ludeke-Freund (2013). A capacidade de seizing

seguiu com forte destaque, frente as demais.

4.4.1 Economia Circular: um breve contexto mundial, anterior a 2015

O posicionamento estabelecido pela China ainda no ano de 2008, exerceu
forte influéncia nas a¢des de nacdes ocidentais nos anos subsequentes. Em 29 de
agosto de 2008, a China promulgou a Lei de Promog¢ao da Economia Circular na
Republica Popular da China®, que passou a vigorar a partir de 01 de janeiro de
2009. A China desde o final da década de 1990, se tornou um grande importador
de residuos de outros paises. Os principais exportadores eram paises europeus,
Japao e Estados Unidos (figura 12). No ano de 2013, fortes restricdes a importagao
de residuos comegaram a ser impostas, com forte sinalizagdo para um banimento
futuro. Cenario este que foi compreendido pelos paises exportadores
(principalmente os europeus), 0 que iniciou o engajamento no desenvolvimento de
solugdes em economia circular (BROOKS; WANG; JAMBECK, 2018; QU et al.,
2019).

38 http://www.fdi.gov.cn/1800000121 39 597 0 7.html
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Nao exatamente em virtude das agdes chinesas, mas uma das primeiras
iniciativas de economia circular de relevancia mundial, foi criada em 2010. A
velejadora britanica Ellen Patricia Macarthur, motivada pelas suas experiéncias em
alto mar, decide criar a Ellen Macarthur Foundation (EMF). A EMF tem como
objetivo mobilizar governos, empresas e sociedade a repensar, redesenhar e
construir um futuro mais sustentavel, a partir da economia circular3, com o foco na
reducdo drastica de residuos produzidos pela sociedade. O plastico,
invariavelmente foi apontado pela EMF como um dos residuos que necessitava

atencao da sociedade.

Figura 12: Perfil da fonte de importacdes de residuos chineses em 2016 e volume

acumulado do periodo de 1988 a 2016.
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Fonte: Brooks, Wang, Jambeck (2018, p.3)
4.4.2 A renovagao da proposta de valor da firma

O evento que marca o inicio da fase 4 da histéria da firma, ocorreu durante a
Feiplastic 2015 (Feira Internacional do Plastico), ocorrida em Sao Paulo no més de
maio. A Braskem anunciou a criagdo da Plataforma Wecycle de Valorizagcéo de

Residuos Plasticos, um programa com objetivo de fomentar negdcios e iniciativas

39 https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
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envolvendo a reciclagem mecénica do plastico (inovar em modelo de negécio).
Nesta ocasido, foi langado também o selo Wecycle (figura 13), utilizado em todos

os produtos que levam na sua composi¢ao, a resina reciclada da Braskem.

“[...] nés precisavamos criar uma plataforma de reciclagem para
desenvolvimento da cadeia. Era uma resposta para a demanda de
mercado consumidor, as questdes do residuo sdlido plastico. Se
aproveitou a Feiplastic para mostrar que estavamos atras disso”.
(entrevistado 4)

No inicio de 2015, antes da criagdo da Plataforma, alguns projetos internos
foram empresariados por engenheiros da empresa, demonstrando a habilidade da
firma em mobilizar recursos tangiveis e intangiveis. Alguns deles evoluiram em
qualificacio técnica de materiais reciclados, mas nenhum, se materializou em venda
a algum cliente. “Até ser langada a area, ndo tinha sido vendido nem um kg sequer.
Né&o tinham projetos de vendas. Engenheiros de aplicagdo s&o focados em produto,

eles ndo olham mercado”. (entrevistado 4)

Figura 13: Selo Wecycle

I Plastico
w¢ei(=] Reciclado
v EIIJCT!IgCiEHtE

Fonte: Braskem (2017a)

Ao criar a Plataforma Wecycle, a organizagdo n&o criou uma equipe, mas
decidiu por dedicar um profissional, com foco estrito a iniciativas de produgao e
venda de reciclados. O objetivo disto foi definir a estratégia de atuagado da Braskem
no mercado de reciclados. “Os meus primeiros 6 meses foram estruturantes. Eu néo
fiz nenhum teste, eu ndo desenvolvi nenhuma resina. Eu fui o mercado para
entender como as coisas funcionavam”. (entrevistado 4) Estas aproximacgoes, para
estabelecer didlogo com os stakeholders (monitorar demandas de mercado),

foram fundamentais para consolidar a estratégia. “Ai quando a gente foi para o
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mercado, nés ja tinhamos mais ou menos definido, a maneira como nos posicionar,
os diferenciais e até um pouco de formulagdo de resinas”. (entrevistado 4)

Antes de acabar o ano, um primeiro lote experimental de resina reciclada ja
havia sido produzido. Isto permitiu que segmentos de mercados alvo fossem
focados para desenvolver solugdes. “[...] tinha varias conversadas encaminhadas
com brand owners. [...] Varios projetos sairam destas demandas. [...] Alguns ndo
deram certo, mas varios deram. Ou seja, no primeiro ano ja tinha coisa pra
comunicar’. (entrevistado 4)

Além das iniciativas em reciclagem mecanica empresariadas pela Plataforma
Wecycle, estudos em paralelo, em reciclagem quimica seguiam sendo realizados.
Algumas tecnologias de reciclagem quimica identificadas em parceria com a
UFRJ chegaram a detalhamento e avaliagao de viabilidade técnico-econémica, mas
nao prosperaram para iniciativas de investimento.

Ainda em 2015, a firma criou o Braskem Labs. Esta iniciativa visa esta
alinhada com estratégias orientadas a sustentabilidade. Os empreendedores
sao incentivados a desenvolver solugbes socioambientais inovadoras por meio do
uso do plastico e da quimica. Os projetos selecionados tém acesso a capacitagdes
e apoio na elaboragao do modelo de negdcio com foco no impacto social promovido
e na viabilidade financeira.

Os esforgos em quimica renovavel seguiram sendo empreendidos em
projetos colaborativos com outras empresas (co-inovagdo). Com a norte-
americana Genomatica, a parceria estabelecida em 2013, anunciou em 2015 a
producdo de Butadieno Verde+, em escala de laboratério. A equipes do projeto
desenvolveram com sucesso um microrganismo que consome agucar e o converte
em butadieno. Também em 2015, um grupo colaborativo, composto pela Braskem,
a norte-americana Amyris e a francesa Michelin, foi formado para o
desenvolvimento de Isopreno Verde, outra molécula (assim como o butadieno) com
ampla aplicagao na producgao de borrachas sintéticas.

Enquanto a Braskem estruturava o Wecycle, como uma resposta do negdcio
aos residuos plasticos poés-consumo, o contexto externo a firma estava

efervescente. O plastico se tornou alvo de criticas crescentes de diversos setores

40 http://braskem.com.br/detalhe-noticia/genomatica-e-braskem-confirmam-producao-direta-de-
butadieno-renovavel-em-laboratorio
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da sociedade. Mobilizagbes fortes e enfaticas se propagavam, apés a publicagao
do video* feito pela pesquisadora e bidloga marinha Dra. Christine Figgener, em
agosto de 2015. O video chocante, mostra ela extraindo um canudo plastico preso
a narina de uma tartaruga marinha (figura 14). O video ganhou repercussao
mundial, principalmente pelas midias sociais. O evento foi também relatado na
literatura cientifica por ela e seu colega Nathan Robinson (ROBINSON, FIGGENER,
2015).

Figura 14: Extragdo do canudo plastico da narina da tartaruga

Fonte: Robinson, Figgener (2015, p.6)

A presenca de residuos plasticos nos mares nao € um fato novo. No entanto,
o video da Dra. Figgener, realmente mudou a perspectiva da sociedade quanto aos
plasticos descartaveis, como ela prépria comentou, em um artigo recente a revista

Nature.

Eu sempre tenho que lembrar aos nao-cientistas que meu video nao &,
obviamente, a primeira documentagdo de como o plastico prejudica a
fauna marinha. Uma legiao de artigos cientificos faz exatamente isso. Mas,
para muitos, sdo necessarios videos como o0 meu para tornar esses artigos
menos abstratos. Passei anos fazendo videos que esperava incentivar a
conservagdo, mostrando a beleza da natureza. Eles tiveram pouco efeito

41 Video original publicado pela Dra. Christine Figgener,
https://www.youtube.com/watch?v=4wH878t78bw
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em comparagdo com o0 meu video de uma tartaruga sangrando e um
discurso espontaneo anti-canudos. (FIGGENER, 2018, p. 153)

A UE criou em dezembro de 2015, o Plano de Agado para a Economia
Circulars2, Com este plano, os principios da economia circular passaram a ser
integrados na produgao e no consumo de plastico, na gestédo dos recursos hidricos,
nos sistemas alimentares e na gestao de fluxos de residuos especificos. Houve forte
apoio e empenho dos Estados-Membros, do Parlamento Europeu, da comunidade
empresarial e dos cidadaos. Este plano ainda, identificou os plasticos como grande
prioridade de atuagdo na Economia Circular.

No Brasil, os atores da cadeia de valor do plastico se mobilizavam na
estruturagdo de um posicionamento quanto ao tema, por meio da Coalizdo
Embalagens. Em 22 de novembro de 2015, foi assinado o Acordo Setorial para
Implantacéao do Sistema de Logistica Reversa de Embalagens em Geral, efetivando
a assim, o que estava previsto pela Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS).
Criada em 2010 (Lei 12.305/10) e regulamentada em 2012 (pelo Decreto 7.404/10),
a PNRS é a norma geral que estabelece, no ambito federal, regras, principios,
objetivos, instrumentos e diretrizes relativos a gestéo integrada e ao gerenciamento
de residuos.

O acordo previa a redugao sistematica das embalagens destinadas a aterros.
Na pratica, isto obrigou as empresas a, isoladamente ou através de suas
respectivas associagoes, investir na ampliacdo e aparelhamento de cooperativas,
postos de entrega voluntaria e educagdo ambiental, como forma de atingir a meta
estabelecida.

Este acordo era de interesse da Braskem, que ja havia identificado a
necessidade de que mais atores da cadeia precisariam se engajar no propésito da
reciclagem. Somente assim a estruturacao de solugdes pela Plataforma Wecycle se
materializaria. Sendo assim, a firma mobilizou recursos internos e externos para
exercer influéncia na cadeia de valor, haja visto que uma parcela relevante do seu
mercado, sdo de clientes de segmentos de embalagens. “Nés entramos com o
intuito de desenvolver a cadeia de valor do plastico de forma sistémica, envolvendo

todos os seus elos”. (entrevistado 1)

42 hitps://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52015DC0614
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No ano de 2016, eventos importantes demonstram o esforgo da Braskem em
consolidar sua imagem em sustentabilidade. Em colaboragdo com a Made in
Space, empresa norte-americana lider no desenvolvimento de impressoras 3D para
operagao em gravidade zero e fornecedora da Nasa, a Braskem desenvolveu uma
tecnologia que permitiu a manufatura de ferramentas e pecgas de reposigdo no
espaco em resina de origem renovavel, dando mais autonomia as missoes
espaciais. Este projeto recebeu o nome de “Imprimindo o Futuro™? (figura 15), e foi
tema de documentério produzido pelo canal norte-americano Discovery Chanel,

intitulado "Mundo Inovagao: Imprimindo o Futuro"4.

Figura 15: Divulgagéo do projeto “Imprimindo o Futuro”

IMPRIMINDU;.
O FUTURO

Fonte: Braskem (2019a)

A Braskem ao assumir seu 2° compromisso publico de acdes frente as
mudancgas climaticas, iniciou o reporte anual de suas emissbes ao Carbon
Disclosure Project*> (CDP). O desempenho da firma vinha sendo de destaque nos

anos anteriores, dentre as empresas brasileiras ranqueadas. Em 2016, Braskem

43 https://www.braskem.com.br/imprimindoofuturo

4 O documentario esta disponivel no canal oficial do Discovery no YouTube:
https://www.youtube.com/watch?v=3DbaaWfw4rY

45 O CDP é uma organizagao sem fins lucrativos que opera o sistema global de divulgagao para que
investidores, empresas, cidades, estados e regides gerenciem seus impactos ambientais.
https://www.cdp.net/pt
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conseguiu um feito inédito para a industria brasileira, na luta contra as mudancas
climaticas. A firma passou a integrar a "lista A" do CDP*, que seleciona as melhores
empresas de capital aberto do mundo em relagéo ao gerenciamento da emissao de
gases de efeito estufa.

Novas metodologias orientadas a sustentabilidade foram integradas a
estratégia do negocio, neste mesmo ano. Em 2014, a Braskem assinou durante a
Cupula do Clima na Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), em Nova York, a
adesao a duas iniciativas voltadas a economia de baixo carbono. Denominados
"Precificacao de Carbono" e "Lideran¢a Empresarial para Precificacdo do Carbono",
os programas reforgcaram a importancia da definigdo de valores para as emissoes
de gases de efeito estufa. O objetivo de ambas as agbes foi estimular os
investimentos e a fabricagao de produtos com menor emissdo de CO2 na atmosfera.
Mas apenas em 2016, o processo passou efetivamente a fazer parte do fluxo
decisorio de investimentos+’.

A Plataforma Wecycle teve no ano de 2016, a criagéo de trés formulagdes de
resina reciclada, utilizada em pequena escala em projetos pontuais#. Em todos
estes casos, o objetivo maior foi voltado ao marketing, para fortalecimento do
posicionamento da Braskem, em relacdo ao plastico pés-consumo. Estabelecer
parcerias em projetos customizados foi mais importante que volumes de venda
neste momento, justamente para o fortalecimento da proposta de valor.

O aumento de escala producdo, dependia da ultrapassagem de varias
barreiras existentes. Nenhuma delas era facilmente gerenciavel, pois eram barreiras
externas a firma. Ou seja, o nivel de influéncia era pequeno senao, nulo, dentro de
uma otica de modelos de negocios de economia linear. Portanto, inovar em modelos

de negocio, seria necessario.

Em uma das primeiras reunides com o nosso vice-presidente [...] ele me
questionou: ‘vocé tem certeza que ndés ndo vamos ter nenhum problema
com relagdo a imagem, trabalho infantil, trabalho escravo, ou a legalizagédo
com a cadeia?’ Eu respondi: ‘Nao tenho’. (entrevistado 4).

46 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-figura-entre-as-melhores-empresas-do-
mundo-na-gestao-de-gases-poluentes

47 https://www.braskem.com.br/precificacao-de-carbono

48 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/wecycle-da-braskem-desenvolve-solucoes-com-
plastico-reciclado
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Em modelos lineares, principalmente no caso da industria petroquimica, a
rastreabilidade da fonte de matéria-prima ndo era um problema complexo de se
resolver. Em uma cadeia de fornecimento altamente regulada, o aspecto social, ndo
é tao relevante assim na discussdo. Quanto a procedéncia da nafta*® que abastece
as unidades industriais, o unico ponto de interesse € sua composi¢cdo quimica, o
que pode impactar na produtividade da planta produtiva. A cadeia de fornecimento
€ restrita a refinarias de alto reconhecimento do mercado, tal como a Petrobras, por
exemplo.

No contexto da economia circular do plastico, o cenario definitivamente, ndo
€ 0 mesmo. A cadeia de fornecimento possui muita informalidade. Parte desta
cadeia, no caso cooperativas de triagem, ja vinham sendo apoiadas dentro de
programas de responsabilidade social da empresa. No entanto, dentro deste novo
contexto, eles passaram a ser observados como potencial parceiro comercial. O
questionamento feito pelo vice-presidente, derivava da preocupacédo de qualquer
lideranga de uma organizagao deste porte: € possivel que uma cooperativa atenda
a minimos requisitos fiscais e de compliance, de forma a se tornar fornecedora
regular de matéria-prima de uma empresa multinacional?

Era preciso compreender um pouco melhor, as expectativas e percepcgdes
dos demais atores da cadeia de valor do plastico, antes que uma posi¢gao no
mercado fosse realizada. Apds consultar os stakeholders (monitorar demandas de
mercado), ficou claro que se a cadeia de fornecimento ndo estava pronta. A
Braskem precisava assumir uma postura proativa e colaborativa com a cadeia de
valor para desenvolvé-la e, naturalmente, influencia-la. Até porque, isto era visto
com bons olhos pelo mercado consumidor das resinas recicladas da Braskem. Um
mercado que nao queria apenas uma resina de alto padrdo de qualidade, mas
também, com rastreabilidade garantida. Estava se colocando ai, um diferencial de

mercado importante, frente ao mercado de reciclados atualmente vigente.

[...] 0 uso do selo, a comunicagdo em conjunto a Braskem, tinha valor para
o0 mercado. Entdo com todo este diferencial, nés conseguimos cobrar um
preco diferenciado do mercado padrao de reciclados. Pois era uma cadeia

49 Fracao do refino do petréleo, utilizado como matéria-prima basica do processo petroquimico. No
processo petroquimico, a nafta da origem a gases (ex.: eteno e propeno), que séo transformados
em plasticos (ex.: polietiieno e polipropileno). Outras substancias s&o geradas no processo
petroquimico, que sdo empregadas, principalmente, para produg¢ao de borrachas, solventes em geral
e combustiveis.
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controlada, uma cadeia que de fato, era de pds-consumo, com
confiabilidade técnica da resina. (entrevistado 4)

Além das dificuldades com a legalidade da cadeia de fornecimento, outras
barreiras externas complexas de se resolver, se apresentaram. A qualidade da
matéria-prima para reciclagem, e o seu volume disponivel para processamento.

Quanto a qualidade, dois aspectos relevantes foram identificados. O primeiro,
a contaminacao de materiais de diferentes tipos. Isto causado por duas razdes: ma
segregacao e/ou multimateriais®®. Ambos prejudicam a reciclabilidade dos plasticos.
A ma segregagao é uma questdo operacional, que € fortemente impactada em
locais que ndo possuem descarte seletivo de residuos, e onde nao haja bom nivel
de consciéncia da sociedade para segregagao. Multimaterial € um problema de
design de produto. O design em economia circular precisava necessariamente olhar
para um aspecto que antes, n&o era prioritario: design para reciclabilidade. Estes
fatores sao os principais responsaveis por problemas basicos de qualidade, tais
como cor e odor na resina.

O odor nas resinas recicladas, € um problema sério que restringe o numero
de aplicagcbes das resinas recicladas. O feedback dos clientes foi essencial para
orientar os investimentos em P&D (monitorar demandas de mercado) destas

resinas.

Muitos projetos atrasaram ou nao foram adiante por causa disto. Por
exemplo, teve um caso de um shampoo para cachorro. O cliente queria
muito usar o reciclado. Nés fomos |a, desenvolvemos cor e conseguimos
resolver. Ai veio a questao do cheiro. O odor do shampoo até que era mais
forte. Quando vocé abria a embalagem e comegava a usar vocé nao sentia
o cheiro do plastico. Mas ai quando vocé chegava na metade, o cheiro do
frasco, se sobressaia ao cheiro do shampoo. Ai nessa hora o cliente
recuou e disse: "olha s6, o mercado pode sentir este cheiro, e achar que o
shampoo esta ruim. Isto seria um risco muito grande para seguirmos
adiante". Entao, tiveram varios projetos que ndo andaram por causa disso.
Nés seguimos com varios desafios ainda para resolver, este € um deles.
(entrevistado 4)

A questao do volume, foi outro ponto relevante. Os volumes segregados em
cooperativas ndo sao suficientes para atender a demanda de reciclagem em larga

escala. Logo, nao seria viavel depender somente desta via de fornecimento. A

identificacdo de parceiros potenciais (maiores, com constancia de volume e

50 Produtos cuja composigao, leva mais de um material. Por exemplo: caixas de leite possuem na
composi¢ao papel, plastico e aluminio.
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tecnologia empregada na segregacao, seriam necessarios. “A concluséo foi de que
tinhamos que fazer o investimento, em aterros, com separa¢cdo mecanizada. Pois
nédo dava para depender de cooperativa para alcangar os volumes, para garantir
fonte”. (entrevistado 4)

Neste momento, com os aprendizados feitos nas analises da cadeia de valor
e, mesmo sem ainda uma equipe propriamente constituida, uma ideia ja pautava as
analises internas da estratégia de pés-consumo: a Braskem deveria investirem uma
recicladora. Esta reestruturagdo organizacional, investindo na operagéo e na
busca de parceiros estratégicos na cadeia de suprimentos (monitorar
tecnologias), seria fundamental para se posicionar no mercado de reciclagem,

agregando valor e diferenciando o produto a partir de sua proposta de valor.

Investir em tecnologia de reciclagem, para melhorar a qualidade dos
materiais, e dai atuar em mercados onde o reciclado até entdo, nao
alcangava. [...] De certa forma, da para dizer que mesmo antes de se
consolidar o Wecycle como negécio, ja existia esta perspectiva de fazer o
investimento como recicladora, a fim de obter diferenciagéo. (entrevistado
4)

A decisdo de investir em operagdes de reciclagem, ndo foi um caminho
imaginado somente pela Braskem. Concorrentes globais do mercado petroquimico
também avaliavam esta estratégia. “Nossos concorrentes produtores de resinas
plasticas, eles ja entenderam que este é o caminho. Ja tem gente investindo em
reciclagem, ndo é s6 a Braskem. [...] Todo mundo de alguma forma, esta se
mexendo no assunto”. (entrevistado 2)

Se no caso da inovagdo do PE Verde, a Braskem foi agil e habil em se
antecipar as concorrentes no desenvolvimento de matérias-primas renovaveis, no
caso de solugbes pods-consumo de larga escala, a realidade foi diferente. A
austriaca Borealis foi a primeira petroquimica a anunciar investimento em
reciclagem mecanica, ao adquirir uma recicladora de plasticos alema, em julho de
20165,

Um dos motivos que talvez justifique a menor agilidade na tomada de decisao
frente a concorréncia, foi apontado por mais de um entrevistado: resisténcia interna

a mudancga.

51 https://www.borealisgroup.com/news/borealis-acquires-german-recyclers-mtm-plastics-gmbh-
and-mtm-compact-gmbh
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Era uma resisténcia muito grande da nossa area comercial. Era mais dificil
convencer a nossa area comercial, dos nossos projetos, do que convencer
0 nosso cliente. (entrevistado 4)

Acho que era uma questao de maturidade da empresa mesmo, em relagcao
ao assunto. Muitas pessoas viam esta questao da reciclagem como uma
ameaca ao negécio. Ao invés de um beneficio, que podia ser associado ao

nosso negocio, visando sua perpetuidade. (entrevistado 2)
Ndo obstante, €& importante salientar que mobilizar recursos para
implementar e evoluir na estratégia de producgéo de resinas recicladas na firma nao
foi uma tarefa simples. Representava mudar radicalmente praticas comerciais e

institucionais. Uma quebra drastica do paradigma estabelecido.

A que se entender que, eles passaram a vida inteira combatendo o
reciclado. A Braskem por natureza, combatia o reciclado. Quando a
Braskem trabalhava em alguma norma, ela sempre tentava colocar: "aqui,
ndo pode usar reciclado". Sempre foi assim. Era uma estratégia de
mercado, para proteger o mercado de virgem que a gente tinha. Entao
quando entramos com o reciclado na Braskem, a resisténcia foi muito
grande. (entrevistado 4)

O contexto externo, era conhecido e exercia influéncia na tomada de
decisbes. Antecipar-se frente a estes movimentos era fundamental. Ao final de
2016, durante reunido da Confederagcdo dos Plasticos (COPLAST), grupo da

Associacdo Brasileira da Industria  Quimica (ABIQUIM). O Diretor de

Sustentabilidade da Braskem se posicionou:

Eu levei a minha mensagem: "Estamos sendo atacados... o ataque vai
aumentar... a ONU Meio Ambiente vai langar uma campanha de ataque
aos plasticos, e isto vai acontecer no ano que vem. Por favor, ndo matem
0 mensageiro! Nos precisamos fazer algo". Acho que ali, foi um momento
onde nosso vice-presidente e alguns outros atores da cadeia de valor do
plastico, se convenceram. (entrevistado 2)

Conforme previsto, em fevereiro de 2017, a Programa das Nac¢des Unidas
para o Meio Ambiente (PNUMA) langou uma campanha mundial denominada Clean
Seas®? (#cleanseas, nas midias sociais). O objetivo desta campanha foi engajar
governos, setores privados e sociedade na luta contra polui¢do causada pelo lixo
nos mares. Apesar de o termo genérico “lixo”, ser utilizado, o foco das agdes foi

direcionado aos plasticos descartaveis (também definidos como “de uso unico”). A

52 Informagbes complementares sobre a campanha, estdo disponiveis em:
https://www.cleanseas.org/
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imagem da figura 16 deixa isto claro, ao indiretamente estabelecer uma associagéo
com o caso da tartaruga divulgado no video da Dra. Figgener.

[...] a questdo do lixo plastico nos mares, realmente € uma faceta do
problema do plastico. Porque ele é muito visivel. E como tal, ela passa a
ser irrefutavel, do ponto de vista de imagem. [...] a Braskem como uma
produtora nessa cadeia, ela passa a ter algum tipo de responsabilidade.
(entrevistado 3)

Figura 16: Imagem da campanha da ONU Clean Seas

clean
seas

furn the tide
- on plastic

Fonte: Clean (2017)

Em julho de 2017, o governo chinés anunciou o plano de agdo para o
banimento da importagdo de residuos sodlidoss3. Os volumes importados foram
reduzidos gradualmente, até encerrar as importagdes ao final de 2019. Esta acao
teve fortes reflexos nas nagdes que exportavam para a China. No caso dos Estados
Unidos, por exemplo, 31% de todo residuo gerado no pais era exportado para la%.

Além do ambiente externo, cada vez mais hostil ao mercado de plasticos, os
concorrentes globais da Braskem seguiram se posicionando no mercado com
solugdes para os residuos plasticos. A holandesa LyondellBasell anunciou em
novembro de 2017, investimento em reciclagem mecanica de plasticos na Holanda,
a partir de uma joint venture>s com a francesa Suez, especialista em gestao de

residuos.

53 http://english.www.gov.cn/policies/latest_releases/2017/07/27/content_281475756814340.htm

54 https://www.wsj.com/articles/u-s-recycling-companies-face-upheaval-from-china-scrap-ban-
1533231057 ?mod=article inline
55 https://www.lyondellbasell.com/en/news-events/corporate--financial-news/lyondellbasell-and-

suez-purchase-european-plastics-recycling-company/
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Todos estes fatores, aliados a lembranga do macro objetivo de pés-consumo
estabelecido pela firma em 2013, pressionavam que mudangas internas fossem
feitas na firma. Entdo em outubro de 2017, em uma reestruturagao
organizacional, a Braskem criou uma diretoria dedicada a solugbes para os
residuos plasticosss.

A partir deste momento, a Braskem se posicionou, definitivamente, no tema
pos-consumo de plasticos. Este evento, assim como foi com a criacdo da diretoria
de sustentabilidade em 2009, foi chave na histéria da firma. A criagdo desta nova
diretoria teve como objetivo reforgar o posicionamento estratégico da Braskem e
alavancar iniciativas, negocios e solugbes sustentaveis relacionadas a economia
circular do plastico, em especial a reciclagem, assim como o de gerir os aspectos
institucionais e regulatérios sobre o tema. Isto foi fundamental, sobretudo porque os
concorrentes globais ja vinham se posicionando a respeito. Um ponto importante a
se destacar foi o pioneirismo da iniciativa no continente americano. Todas as

iniciativas até entédo, haviam sido feitas na Europa.

Os nossos maiores concorrentes, estdo em paises desenvolvidos, onde a
coleta seletiva € mais eficiente. Nos temos o desafio do lixo bruto, que
chega no aterro, que é muito mais dificil de operar. [...] Pelo fato de
estarmos instalados aqui no Brasil, nés puxamos a frente. Nossos
concorrentes internacionais podem tentar estabelecer parcerias aqui no
Brasil, para producdo de reciclados. Mas entendemos que nosso
diferencial reside no fato de termos estrutura de P&D aqui instalada, e por
conhecermos melhor do que eles, como a nossa cadeia funciona por aqui.
(entrevistado 1)

No ano de 2018, varios concorrentes voltaram a anunciar parcerias
relevantes. A alema BASF, comecou a investir no uso de fragdes de biomassa na
matéria-prima para a produgédo de poliestirenos. Em julho de 2018, a Borealis
anunciou uma segunda aquisi¢do, desta vez de uma recicladora na Austrias. Em

julho de 2018, a LyondellBasell abriu uma nova frente, ao anunciar investimentos

em desenvolvimento de tecnologia de reciclagem quimica, em parceria com o

56 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-cria-area-de-reciclagem-plataforma-
wecycle

57 https://www.basf.com/global/en/who-we-are/sustainability/we-drive-sustainable-solutions/circular-
economy/biomass-chart-construction.html

58 https://www.borealisgroup.com/news/borealis-to-acquire-austrian-plastics-recycling-company-
ecoplast-kunststoffrecycling-gmbh
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Karlsruhe Institute of Technology (KIT), na Alemanha%. A saudita Sabic, anunciou
em dezembro de 2018 parceria com a holandesa Plastic Energy, para produgéo de
polimeros a partir de reciclagem quimicase.

No contexto internacional, novos movimentos de impacto na firma ocorreram.
Em janeiro de 2018, como consequéncia do Plano de Agédo para a Economia
Circular, a UE estabeleceu a Estratégia Europeia para os Plasticos na Economia
Circulars'. Esta estratégia adotou uma abordagem baseada no ciclo de vida dos
materiais para integrar as atividades de concepcéo, utilizacédo, reutilizacdo e
reciclagem circulares nas cadeias de valor dos plasticos. Dentre os objetivos,
destacavam-se: até 2025, 10 milhdes de toneladas de plasticos sejam incorporadas
em novos produtos; até 2030, todas as embalagens de plastico colocadas no
mercado da UE sejam reutilizaveis ou reciclaveis.

Em outubro de 2018, foi langada a iniciativa New Plastics Economy®2, liderada
pela EMF em colaboragdo com o PNUMA, empresas, governos e sociedade civil do
mundo todo. Este programa visa estabelecer a economia circular para plasticos,
estabelecendo uma ambiciosa meta de que todos os plasticos sejam reutilizaveis,
reciclaveis ou compostaveis até 2025, além de eliminar embalagens plasticas
desnecessarias por meio de redesign.

Retornando para o contexto da firma, a plataforma Wecycle comegou a se
constituir como uma equipe de fato, no ano de 2018. Mais pessoas comegaram a
ser alocadas na Plataforma, com objetivo de avangar em iniciativas que
capitalizassem valor, no mercado de resinas pds-consumo. Profissionais com
diferentes expertises foram agregados ao time no inicio de 2018. Recursos
internos com experiéncia em processo e producgao, tecnologia e comercial, de
outras areas da empresa, foram mobilizados. Inclusive, se foi a mercado, na busca
de um profissional com know-how que nenhum integrante da organizagao até entao,
possuia: conhecimento e experiéncia em producao de reciclados. “Identificar fontes

de reciclavel era um problema. NOs tinhamos apoio de consultorias externas para

59 https://www.lyondellbasell.com/en/news-events/products--technology-news/lyondellbasell-
advances-chemical-recycling-by-signing-agreement-with-the-karlsruhe-institute-of-technology/
60 https://www.sabic.com/en/news/16043-sabic-signs-mou-with-plastic-energy-for-supply-of-

recycled-feedstock
61 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/ALL/?uri=CELEX%3A52018DC0028.
62 Para maiores informagdes: https://www.newplasticseconomy.org/




108

esta identificagdo. Foi quando recebi o curriculo dele, e eu decidi que queria ter
alguém na equipe, ao invés de depender de consultores externos”. (entrevistado 1)
Esta contratacao foi feita com um objetivo claro: materializar o projeto da
planta de reciclagem da Braskem. Isto demonstra que, mesmo que concorrentes
globais estivessem um passo a frente, ja realizando o anuncio de investimentos, a
Braskem avancava internamente na analise da melhor estratégia a ser adotada.
Em um evento relevante em novembro de 2018, a Braskem assumiu seu
terceiro compromisso publico, definindo iniciativas em favor da Economia Circularss.
Neste compromisso®¢, a Braskem se comprometeu com metas que visavam
construir globalmente um novo posicionamento da firma a seus stakeholders
(construir credibilidade). Se a empresa ja era reconhecida por seu protagonismo
no P&D de matérias-primas renovaveis, ela queria agora ser também reconhecida
por seu empreendedorismo em Economia Circular. As duas metas definidas neste
compromisso foram:
e Adotar as melhores praticas para controle de pellets, como a Operacao
“Clean Sweep’s, em 100% das unidades industriais da Braskem até
2020;
e 100% das embalagens de plastico sejam reutilizadas, recicladas ou
recuperadas até 2040.

Para alcancar estas metas, oito iniciativas foram definidas:

1. Trabalhar com os clientes e a cadeia de valor na concepcgao de novos
produtos para ampliar a eficiéncia, a reciclagem e a reutilizagao;

2. Investir no desenvolvimento de novos produtos renovaveis a fim de
apoiar a economia circular no inicio da cadeia de valor;

3. Desenvolver novas tecnologias, modelos de negdécios e sistemas para
melhorar a cadeia de reciclagem e recuperagao de materiais;

4. Incentivar o engajamento dos consumidores em programas de
reciclagem e recuperagao, através da educagao para promogao do
valor dos residuos plasticos para a economia;

5. Utilizar ferramentas cientificas, como o ACV, para escolher a opgao
de melhor impacto econdmico, social e ambiental,

6. Mensurar e comunicar indices de reciclagem e recuperagdo dos
materiais de embalagens plasticas;

63 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-define-iniciativas-a-favor-da-economia-
circular

64 hitp://www.braskem.com/economiacircular

65 Trata-se de uma iniciativa internacional da industria do plastico para reduzir a perda de pellets de
plastico para o meio ambiente. Ao participar deste programa, a Braskem se compromete a aderir as
melhores praticas no tema, compartilhada entre os participantes da Operation Clean Sweep. Para
saber mais: https://www.opcleansweep.org/
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7. Apoiar parcerias destinadas a compreender, prevenir e solucionar a
ma gestdo de residuos plasticos, principalmente o problema do lixo
Nnos mares;

8. Apoiar politicas publicas para melhorar a gestdo de residuos e a
cadeia de reciclagem, principalmente residuos plasticos. (BRASKEM,
2018a)

Ao assumir este compromisso publico, a Braskem moveu-se um passo a
frente em sua estratégia de sustentabilidade. Ela ndo apenas reforgou seu
posicionamento no mercado de reciclagem, mas assumiu definitivamente, a
necessidade de inovar no seu modelo de negécio. Assumiu a fungdo de agente
influenciador de outros stakeholders, que nao apenas clientes e fornecedores. Este
compromisso publico, foi o marco oficial do inicio da mudanga do modelo de
negécio da firma, da economia linear para economia circular.

As figuras 17 e 18 trazem as paginas dos Relatorios Anuais de
Sustentabilidade da Braskem, dos anos 2017 e 2018, respectivamente. Na
apresentacao do modelo de negdcio da firma, fica clara a mudanga. Enquanto em
2017, o modelo € nitidamente linear, apresentando somente as ligagcbes com
fornecedores e clientes (figura 17), em 2018 a firma apresenta todos os atores da
cadeia de valor do plastico como parte de seu modelo de negédcio, assim como em
um ecossistema (figura 18). Outras duas paginas deste relatérioss, complementam
e reforcam esta transicdo da Braskem para o modelo circular (figura 19), e sua

responsabilidade com os demais atores da cadeia de valor do plastico (figura 20).

66 Grifos em amarelo feitos pelo autor, com o propdsito de ressaltar os aspectos relevantes do texto
apresentado na figura.
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Figura 18: Modelo de negécio da Braskem, conforme Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2018
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Figura 19: Posicionamento em Economia Circular, no Relatério Anual de
Sustentabilidade de 2018
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Figura 20: Responsabilidade com os demais atores da cadeia de valor do plastico,
no Relatério Anual de Sustentabilidade de 2018
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Em 2018, a Braskem inovou em modelos de negdécio, com parcerias para

as primeiras produgdes de resinas recicladas em maior escala.

E se, a Braskem fosse fazer uma parceria com um reciclador? Quais
seriam os beneficios e desvantagens? [...] Conforme fomos entendendo
esses pontos, a gente foi também avaliando o impacto que a gente geraria,
tanto positivos quanto negativos, para a cadeia de reciclagem como um
todo. [...] Entdo, se optou por seguir nesse modelo de ser parceiro dos
recicladores". (entrevistado 6)

Os limites organizacionais e responsabilidade da Braskem e seus parceiros,
tiveram que ser definidos. Estas parcerias foram estabelecidas com empresas
recicladoras, em regime de contratos de fornecimento. Nestes, a matéria-prima é
fornecida ou mobilizada por logistica reversa aos recicladores, que entdo
processam segundo especificagdes técnicas definidas pela Braskem. As resinas
sao ensacadas e etiquetadas em embalagens com a marca da Braskem. Esta

pratica de governanga descentralizada da producgao, foi nova para a firma. Antes
de serem disponibilizadas para venda, todos os lotes produzidos passam por
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controle de qualidade na Braskem. Esta foi uma saida encontrada de garantir
posicdo de mercado, entregando resinas recicladas com qualidade assegurada,
mesmo que em volumes reduzidos de produgéo.

O relacionamento com este elo da cadeia, desde o inicio até hoje, possui
certo grau de complexidade. A recepg¢ao dos recicladores a Braskem, para uma
eventual parceria, nem sempre foi bem recebida. “Os recicladores [...] viam um risco
da Braskem entrar no mercado e domina-lo [...]” (entrevistado 4). Ademais, o nivel
de preocupacgao que os recicladores tém com a qualidade do produto, em geral,
esta muito abaixo daquilo que a Braskem aceita, para colocar a sua marca no
produto. Estar proximo, desenvolvendo agdes de suporte que aumentam a
eficiéncia, desenvolvendo a cadeia de valor, sdo fundamentais.

O mercado de reciclados até entdo, era fomentado por uma demanda de
clientes com foco em reducdo de custos de produgcdo. Qualidade, ndo era
reconhecida como valor agregado ao produto. Isto justificava o baixo pre¢o da
resina reciclada (cerca de um ter¢co do valor) em comparagédo com a virgem, no
mercado. No entanto, a Braskem ao se posicionar no mercado, definiu que suas
solugdes custariam minimamente igual ao valor do plastico virgem, quica mais. Isto
reforgou ao mercado que a sustentabilidade seguia no centro da proposta de valor

da Braskem, fosse o produto renovavel ou reciclado.

A Braskem consegue adicionar valor [...] ela claramente consegue
tangibilizar esta proposta de valor. Clientes reconhecem valor e pagam por
isso. [...] isso ta bem alinhado a uma a uma série de expectativas dos
stakeholders: clientes, sociedade, consumidores finais. (entrevistado 3)
Ao propor precos mais elevados que o padrdo de mercado, outro elo da
cadeia, além dos recicladores, demonstrou preocupagdo com a entrada da
Braskem: os transformadores. “Eles também viam um risco da Braskem entrar no
mercado e domina-lo, e assim aumentar o prego deles” (entrevistado 4).
No entanto, dentro do elo dos transformadores, aqueles de maior visibilidade
e, que sao clientes de brand owners, receberam bem a entrada da Braskem no
mercado de reciclagem. A entrada da Braskem sinalizava a entrega de qualidade
em produto, de servico de desenvolvimento de solugdes customizadas e
inovadoras, além de assisténcia técnica pds-venda. Diferenciais que o reciclado
comum, ndo entrega. “Boa parte deles ja havia testado, os grandes principalmente,

0 uso deste reciclado comum e viram que era furada. Entdo eles diziam: "se a
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Braskem de fato, resolver entrar neste mercado, vai ser a salvagado” (entrevistado
4).

O brand owner, um elo que antes ndo possuia vinculo diretamente com a
Braskem, passou a ser um ator relevante na proposta de inser¢ao de resinas
recicladas no mercado e desenvolvimento do modelo circular na cadeia de valor do
plastico. Portanto, desenvolver acdes que fortalecessem relacionamentos com
parceiros e permitissem acessar novos mercados, entrou para o centro da

estratégia da firma.

O brand owner tem muito conhecimento de mercado consumidor e do
varejo. O consumidor orienta a demanda de produto. E o varejo decide o
que vai pra gbéndola. Entdo ele tem informagdes estratégicas além de
demandas técnicas para o nosso cliente (transformador). Quando eu falo
que estou tentando juntar todo mundo, a partir de uma metodologia de
servico, isso impressiona, pois, a Braskem é alguém que tem peso e que
conhece a cadeia. Quanto mais eu me posiciono assim, mais tragdo de
projetos nds temos. (entrevistado 11)

A aproximagdo com os brand owners, alterou a visdo vigente de
desenvolvimento de mercado da firma. A transigdo da economia linear para circular,
exigia mudangas mais profundas no mindset dos negocios. Uma mindset de
aproximar e colaborar com solugdes, que atendam a expectativa de
sustentabilidade dos clientes, mas que permitam influenciar o uso do plastico nestas

solugdes (influenciar a cadeia de valor).

Quando a gente vai fazer um desenvolvimento de embalagem na
economia linear, a gente t4 s6 a fim de vender resina. Na economia
circular, como as demandas sdo muito mais do que resina, em que temos
que buscar compreender as demandas da sociedade. [...] Ndo da seguir
olhando s6 para a resina, e economia circular ndo é so isso. [...] Eles
precisam reconhecer que a Braskem ndo é mais apenas uma vendedora
de resina comodities. (entrevistado 11)

Para isto, decidiu-se durante o ano de 2018 buscar um profissional com uma

expertise que nunca antes houvera na firma (mobilizar recursos intangiveis), e

inseri-lo na equipe de desenvolvimento de mercado: um designer.

[...] eu trago uma forma de pensar muito diferente do que a Braskem esta
acostumada. [..] Se nao tivesse todo este movimento de economia
circular, esta transformagédo toda, talvez ndo houvesse espago para um
designer”. (entrevistado 11)
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A contratagdo de um designer, ocorreu para suprir uma caréncia criada com
a transicéo para a economia circular. A funcao do profissional de desenvolvimento
de mercado ja existia na firma. No entanto, a mudanga do paradigma do negdcio,
gerou a necessidade de busca de um know-how que né&o estava internalizado na
firma até aquele momento. Esta contratacao, foi muito importante para mobilizagao
de recursos internos na mudanga do mindset estratégico, pois abriu portas para
analise e investimento em outros modelos de relacionamento com cliente a partir da
economia circular. “[...] a primeira coisa que eu fiz foi entender o que o mercado
estava falando. [...] SO entdo fui entender o cenario interno, o que a Braskem
estava fazendo. Foi entdo que decidimos montar uma nova estratégia para area,
alinhada com estas tendéncias. (entrevistado 11)

Em julho de 2018, a firma por meio do Wecycle, empreendeu uma iniciativa
com objetivo de movimentar em um objetivo unico, diferentes atores da cadeia de
valor do plastico®’. O Programa de Logistica Reversa e Reciclagem de Copos de
Polipropilenos®, ainda corrente nos dias atuais, busca mobilizar organizagdes dos
mais diversos segmentos, a engajarem seus colaboradores no descarte adequado
de copos descartaveis de agua, café e suco, em na sua destinagdo por meio do
programa. A iniciativa se apresenta como uma prototipagdo de modelo de negdcio
circular (inovar em modelo de negdcios).

Como unica condigdo para adesdo ao programa, a empresa participante
deve se comprometer em consumir apenas copos de polipropileno. Até o final de
2019, o projeto ja havia recuperado cerca de 15 milhées de copos descartaveis, o
que corresponde a cerca de 22 toneladas de residuos descartaveis. Conta com 34
empresas participantes e outras 20 em processo de adesao. A figura 21 apresenta
como se da o fluxo de acbes do programa. A resina reciclada produzida no
reciclador € embalada com a marca da Braskem, e comercializada para aplicacdes
de alto valor agregado. Nesta iniciativa, os atores da cadeia de valor do plastico
envolvidos sao:

e produtor de resina de polipropileno (Braskem);

67 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/iniciativa-da-braskem-promove-logistica-reversa-e-
reciclagem-de-copos-descartaveis-para-empresas

68 Para maiores informacgdes sobre adesao ao projeto:
https://www.pensamentoverde.com.br/wecycle/programa-de-reciclagem-de-copos-de-polipropileno/
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e transformadores, que produzem copos descartaveis (Altacoppo,
Copobras);

e logistica reversa dos residuos (Dindmica Ambiental);

e reciclador de plasticos (Jaguar Transforma);

e usuarios consumidores de copos descartaveis (empresas

participantes).

Figura 21: Macro fluxo de atuagéo do Programa de Logistica Reversa e
Reciclagem de Copos de Polipropileno
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Fonte: Braskem (2018d)

Um outro ponto de destaque de 2018, foi que a Braskem adotou pela primeira
vez, a pratica da inovagao aberta (co-inovagao). Apos diversos esforgos internos
infrutiferos de P&D, tentando resolver a questdao do odor na resina reciclada, a
Braskem decidiu compartilhar o desafio com pesquisadores externos a firma. Em
julho de 2018, em parceria com a Innocentive, uma plataforma global que incentiva
desenvolvimento de pesquisas, um desafio foi langado com o objetivo de retirar
cheiro de resina recicladas. Foram 154 inscritos de todo o mundo, com 25

selecionados para a segunda fase e oito finalistas escolhidos para testes. Dois

89 https://innocentive.com/ar/challenge/9934054
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pesquisadores alemaes apresentaram a melhor opcéo e receberam 30 mil délares
por seu desenvolvimento tecnolégico. O anuncio dos vencedores foi feito em julho
de 20197.

Em 2018, a reciclagem quimica retornou a pauta de investimentos
estratégicos. Mas desta vez, uma equipe multidisciplinar de inovagao foi constituida
para este proposito (mobilizar recursos tangiveis e intangiveis). Projetos
colaborativos (co-inovagao) com empresas (Cetrel, especializada em gestao de
residuos) e instituicbes de pesquisa (Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-
Graduacgao e Pesquisa de Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
e o Instituto SENAI de Inovagdo em Biossintéticos) comegaram a ser formados no
final deste ano'. As palavras de um diretor em uma entrevista disponivel na internet,
demonstram que houve um amadurecimento e um aprendizado com as iniciativas
empreendidas até entdo. E principalmente, que investimentos da firma em

tecnologias de reciclagem quimica seriam inevitaveis.

A medida que nos esforcamos para alcancar uma real economia circular,
reconhecemos os desafios e limitagdes que as tecnologias tradicionais de
reciclagem apresentam. A Braskem esta comprometida em desenvolver,
implementar e oferecer solugdes sustentaveis. A reciclagem quimica e seu
potencial para superar todos esses desafios e limitagdes nos permitirdo
alcangar este objetivo. Estamos acelerando esses esforgos por meio de
parcerias e colaboragdes com outras empresas que tenham o mesmo
pensamento para que possamos alcancar estas metas o mais rapido
possivel. (BRASKEM, 2019b)

Solugbes de matérias-primas renovaveis também seguiram sendo
desenvolvidas. Em 2018 a Braskem anunciou a expanséo de seus esforgos com
investimento em P&D e comercializagdo de quimicos e materiais de origem
renovavel (estratégias orientadas a sustentabilidade) com a nova operacéo na
cidade de Boston’2, nos Estados Unidos. A operagcdao em Boston complementa a
capacidade de engenharia metabdlica que temos no nosso Centro de Pesquisa em

Quimica Renovavel em Campinas, e posiciona a Braskem em um ecossistema de

estratégico de pesquisa e desenvolvimento de mercado em biotecnologia.

70 hitp://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/desafio-da-braskem-busca-solucoes-para-retirar-odor-
de-resinas-recicladas

7 O anuncia oficial na midia ocorre em margo de 2019. https://www.braskem.com.br/detalhe-
noticia/braskem-anuncia-estudos-na-area-de-reciclagem-quimica

72 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-inicia-operacoes-em-boston-e-fortalece-
estrategia-de-quimica-renovavel
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Além disso, a Braskem anunciou criagdo do segundo produto de escala
industrial da marca I'm green™. O etileno acetato de vinila (EVA) Verde™ foi o
primeiro com suas caracteristicas a ser produzido no mundo com fonte renovavel
(etanol da cana-de-agucar), para atender o setor calgadista, automotivo e de
embalagens flexiveis.

O ano de 2019 iniciou, e novas parcerias estratégicas de colaboragéo (co-
inovagao) em P&D em biotecnologia foram anunciadas. A primeira delas, com a
empresa dinamarquesa Haldor Topsoe™, para a operagao de unidade de
demonstracdo para o desenvolvimento de monotilenoglicol (MEG) renovavel.
Localizada na Dinamarca, a planta foi fruto do acordo de cooperagao tecnologica
entre as empresas para pesquisa de rota pioneira de produgdo de MEG a partir do
acucar de cana-de-acgucar. Além desta, a Braskem anunciou acordo de colaboraciao
com o prestigiado centro de pesquisa europeu Toulouse White Biotechnology’ para
desenvolvimento de solugdes renovaveis.

Dois projetos de P&D estratégico que geraram inovagao sustentavel
tiveram produtos langados em 2019. O primeiro deles foi o HE-70S7, o primeiro
solvente industrial produzido a partir de fonte renovavel. O outro produto foi o
Hexano RC7. Diferentemente da solu¢do renovavel do HE-70S, o Hexano RC é o
primeiro solvente reciclado do portfélio da Braskem. O Hexano RC & um solvente
hidrocarboénicos, gerado da reciclagem de um rejeito da produgédo de polietileno
(PE). Antes de ser comercializado, a matéria-prima passa por um processo de
tratamento para adquirir maior pureza. A solugcéo pode ser aplicada nos segmentos
de adesivos, tineres e borrachas, entre outros, e a empresa tem capacidade inicial
de fornecimento de cerca de duas mil toneladas por ano do produto.

No contexto externo a firma, diversos eventos relevantes ocorreram no ano
de 2019. A comegar por janeiro, onde um grupo de 30 empresas globais (a Braskem

foi uma delas) anunciou a formagédo de uma alianga para o combate ao descarte

73 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-apresenta-nova-resina-renovavel

74 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-e-haldor-topsoe-iniciam-operacao-de-
unidade-de-demonstracao-para-o-desenvolvimento-de-meg-renovavel
75 https://www.braskem.com.br/paratletismo-noticia-detalhe/braskem-fecha-parceria-com-

renomado-consorcio-frances-especializado-em-bioproducao-e-biociencia

76 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-desenvolve-primeiro-solvente-a-partir-de-
fonte-renovavel

7 https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-apresenta-seu-primeiro-solvente-
hidrocarbonico-reciclado-na-abrafati-2019




119

inadequado de plastico no meio ambiente, com atenc&o especial aos oceanos?. O
projeto denominado Alliance to End Plastic Waste (AEPW)», pretende investir
US$1.5 bilhdo nos proximos cinco anos, sobretudo no desenvolvimento de
tecnologias de gerenciamento e reciclagem de residuos plasticos, com o objetivo
de gerar uma economia circular, além de estabelecer parcerias com entidades
governamentais, empresas e ONGs.

Em marco, o Parlamento Europeu aprovou restricoes a produtos plasticos
descartaveis®. A venda de produtos de plastico de uso unico (ex.: cotonetes,
canudos, copos, pratos e talheres) passara a ser proibida em toda a UE a partir de
2021. Esta diretiva complementou as medidas previstas no d&mbito da Estratégia
Europeia para os Plasticos, publicada no inicio de 2018. Nos Estados Unidos,
diversas leis de banimento de descartaveis comegaram a surgir a partir do inicio de
20198, No Brasil, da mesma maneira, diversas leis municipais de proibigcdo a
canudos plasticos foram implementadas ao decorrer deste mesmo ano.

Em setembro de 2019, a EU langou a Alianga Circular para os Plasticos®. Ela
foi criada como suporte a Estratégia Europeia para os Plasticos na Economia
Circular, que fixou em 2018, o objetivo de garantir que até 2025, 10 milhdes de
toneladas de plasticos reciclados seriam incorporados em novos produtos. Oferta
para atender a meta existe, pois os compromissos assumidos pelos fornecedores
de plasticos reciclados, se forem cumpridos, correspondem a este objetivo. Porém
a demanda por plasticos reciclados, com base nos compromissos assumidos pela
industria, ndo excedera cerca de 6 milhdes de toneladas por ano até 2025. Para
diminuir essa diferenca entre a oferta e demanda de reciclados, foi criada esta
iniciativa. Ainda, ela preconiza por:

¢ Investimento em design para reciclabilidade;

¢ Investimento em tecnologia que otimize coleta, triagem e reciclagem de
residuos plasticos em toda a UE;

e Construcdo de uma agenda de Pesquisa e Desenvolvimento para plasticos

Circulares;

8 http://www.abiquim.org.br/comunicacao/noticia/7624

79 Maiores informagdes sobre o AEPW estdo disponiveis no enderego: https://endplasticwaste.org/
80 https://www.europarl.europa.eu/news/pt/press-room/201903211PR32111/parlamento-europeu-
aprova-restricoes-aos-produtos-de-plastico-descartaveis

81 https://www.wsj.com/articles/plastic-bans-what-you-need-to-know-11561195802

82 https://ec.europa.eu/growth/industry/policy/circular-plastics-alliance pt
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e Estabelecimento de um sistema de monitoramento transparente e confiavel
para rastrear todos os fluxos de residuos de plastico na UE.

Com respeito aos movimentos dos concorrentes da Braskem, o ano de 2019
também foi movimentado. No més de margo, a saudita Sabic juntamente com a
holandesa Plastic Energy, anunciaram a produgdo dos primeiros polimeros
(polietileno e polipropileno) certificados derivados de reciclagem quimica do
mundo®. A certificagdo foi realizada pela International Sustainability and Carbon
Certification plus (ISCC+). Ainda, a parceria anunciou o investimento em uma
unidade de producao industrial com inicio de operagao previsto para 2021.

Em julho, a BASF anunciou parceria com a norueguesa QuantaFuel para o
desenvolvimento de tecnologia em reciclagem quimica®. A norte-americana Dow
Chemical, anunciou em agosto e setembro de 2019, dois acordos de parceria. O
primeiro deles com a holandesa Fuenix Ecology Group?s, para fornecimento de 6leo
petroquimico produzido do refino de residuos. O segundo com a tailandesa SCG
Chemical, para o desenvolvimento de solugdes de reciclagem mecéanica, quimica e
fontes renovaveis de matéria-prima na Tailandiass.

Em outubro de 2019, a LyondellBasell anunciou o investimento em uma
planta-piloto de reciclagem quimica na ltalia, aplicando a tecnologia desenvolvida
com o KIT#. Ainda em 2019, a LyondellBasell abriu uma terceira frente de atuagao
em economia circular, ao anunciar o inicio da produgdo em larga escala de
polietileno e polipropileno de fontes renovaveisss. A iniciativa nasceu de uma
parceria com a finlandesa Neste, que € a maior produtora mundial de diesel feito a
partir de residuos urbanos.

Voltando para o contexto da firma, o ano de 2019 da Plataforma Wecycle foi
de expansdo. O aumento sistematico de vendas de resinas produzidas, foi
evidenciado. As formulagdes produzidas, foram dependentes do tipo de residuo

disponivel. Os principais residuos reciclados no periodo de 2016 a 2019 foram,

83 https://www.sabic.com/en/news/17390-sabic-pioneers-first-production-of-certified-circular-
polymers
84 https://www.basf.com/global/en/who-we-are/sustainability/whats-new/sustainability-

news/2019/basf-invests-in-quantafuel.html

85  https://corporate.dow.com/en-us/news/press-releases/dow-and-fuenix-enter-into-a-partnership-
for-the-production-of-10.html

86 https://corporate.dow.com/en-us/news/press-releases/dow-scg-tackle-plastic-waste.html

87 https://www.lyondellbasell.com/en/news-events/products--technology-news/lyondellbasell-
announces-construction-of-new-small-scale-molecular-recycling-facility/

88 https://www.lyondellbasell.com/en/news-events/products--technology-news/lyondellbasell-and-
neste-announce-commercial-scale-production-of-bio-based-plastic-from-renewable-materials/
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embalagens de resina da propria Braskem, copos descartaveis, baldes plasticos e
pos-consumo domeéstico. O grafico 1 mostra a evolugdo das vendas de resina,

derivada de cada uma das fontes de residuo, neste periodo.

Grafico 1: Evolugao de vendas de resinas recicladas, das respectivas fontes
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Fonte: elaborado pelo autor

Nota-se que neste periodo inicial, o residuo responsavel pelo avango nos
volumes foram as embalagens das resinas da propria Braskem (big bags e
sacarias). Isto se explica, por uma razao principal: acessibilidade. Estes residuos
de embalagem foram produzidos nas dependéncias industriais e armazéns da
Braskem, o que facilitou agdes de curto prazo. Ademais, a composi¢ao do residuo
era bem conhecida e homogénea, permitindo que um aprendizado rapido de
desenvolvimento de produto fosse feito.

Novas parcerias e investimentos em pos-consumo doméstico seguem sendo
discutidos internamente. Estas parcerias serdo inevitavelmente com aterros
sanitarios, conforme os planos estratégicos realizados em anos anteriores
evidenciaram. O modelo de negocios sera necessariamente diferente (inovar em
modelos de negécios), dos modelos hoje empregados nas iniciativas em
andamento. O que ndo mudara sera a governanga destes projetos, que seguira
sendo descentralizada. A previsao de vendas para o ano de 2020 é desafiadora:
8mil toneladas de resinas recicladas, equivalente a oito vezes a meta de 2019.

Se comparado com os concorrentes, estas metas sdo bem mais modestas.

A LyondellBasel, por exemplo, tem meta de 50mil toneladas para 2020#°. A diferenca

89 https://www.gcpolymers.com/wp-content/uploads/2019/04/20171127-Press-release-QCP.pdf
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esta no contexto em que cada empresa esta inserida. O Brasil ndo dispée do mesmo
nivel de eficiéncia de coleta seletiva que paises europeus, o que facilita muito para
os concorrentes. Portanto, a Braskem tem um trabalho adicional, que é o de
estruturar e desenvolver a cadeia de valor da reciclagem no Brasil, para poder

alcangar suas metas estabelecidas.

Os nossos concorrentes focam em seus anuncios, os volumes que eles ja
possuem disponivel de resina reciclada, que sao bem superiores aos
nossos. Naturalmente, eles tém a facilidade de adquirirem recicladores
europeus, que ja possuem rastreabilidade da cadeia de fornecimento. Eles
nao estdo aumentando o percentual de reciclagem europeu, apenas estao
embarcando os volumes existentes dentro do seu portfélio de resinas.
Aqui, nés estamos desenvolvendo a cadeia. O nosso diferencial é que
estamos trabalhando, para reciclar fragdes de plastico que hoje ainda nao
estao sendo reciclados por ninguém. (entrevista 1)

Os projetos de alavancagem de produgdo, sao fundamentais para a
expansao do negécio. Mas é inegavel, o incremento de produgéo so faz sentido, se
for acompanhado de relacionamentos consistentes com clientes. Abordagens que
aproximem e incentivem o uso de resinas recicladas sao importantes para o
desenvolvimento de mercados para estes produtos. Para isto, a Braskem
desenvolveu em 2019, uma metodologia baseada em ciéncia e design,
orientadas a sustentabilidade.

Provocar a mudanga de mindset foi visto pela firma, como essencial para lidar
com o contexto externo, de combate ao plastico em suas mais diversas aplicacdes.
Nao foi a toa, que o uso sistematico da ACV foi elencado como uma das iniciativas
da firma no posicionamento de economia circular. Os resultados obtidos destas
analises subsidiam estratégias de tomada de decisdo muito importantes: o
desenvolvimento de novos mercados e, inclusive, a saida de alguns, hoje
estabelecidos. Por vezes podem ser decisdes dificeis, mas que séo coerentes com

a proposta de valor da firma, centrada na sustentabilidade.

Qual o nosso proposito aqui na area? Aumentar mercado por aumentar
simplesmente, pode ser um erro. Ao fazer uma analise critica do ponto de
vista de sustentabilidade, nés identificamos alguns projetos que tinham
ficado de legado, que poderiam trazer problemas para a gente, no futuro.
[...] a pergunta é: que mercado eu quero de fato, abrir? Quem eu quero ser,
no futuro das embalagens? Se a gente for apenas criar aplicagdo para
plastico, sem saber o porqué a gente ta criando, € o que diz aquela frase
do Alice no Pais das Maravilhas: "se vocé n&o sabe pra onde quer ir,
qualquer caminho serve". Quando a gente entendeu isto, nés concluimos
que projetos deste tipo, precisavam ser encerrados. (entrevistado 11)
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Juntamente com a ACV, outras ferramentas foram integradas e passaram a
ser de uso estratégico nas decisdes e planejamento da firma. Uma delas foi o
Sustainable Portfolio Management. Esta ferramenta gera uma matriz de deciséao,
que permite identificar se existe vulnerabilidade de perda de mercado relevante, ou
que possam ter risco a sustentabilidade. O objetivo € priorizar projetos que eliminem
ou, ao menos, mitiguem estes riscos. A ferramenta € uma pratica de antecipagao,
pois ajuda a evidenciar mercados de baixa rentabilidade e alto impacto ambiental,
0 que pode sinalizar a necessidade de saida estratégica destes mercados.

Outra ferramenta introduzida, foi o Design for Environment (DfE). Esta
metodologia tem por objetivo desenvolver solu¢gées que movam aplicagdes “mal
posicionadas” na matriz de decisdo do Sustainable Portfolio Management, ou que
simplesmente, se deseja extrair maior valor a partir da sustentabilidade. “Portanto,
o uso do DfE com o Sustainable Portfolio, de forma integrada, eu entendo que tenha
um carater transformacional dentro da empresa’. (entrevistado 8)

Estas metodologias foram inicialmente integradas com finalidade de tomada
de decisbes estratégicas da firma. Elas seguem sendo utilizadas com este
propdsito, mas agora também sdo uteis como servigo diferenciado, ofertado pela
Braskem a seus clientes. O uso destas ferramentas como solugdo de servigo
permite que firma tenha poder de influéncia e fomente o alinhamento de atores da

cadeia de valor, com o posicionamento de interesse da Braskem.

A cadeia do plastico ndo tem capacidade de inovagdo, nem o
conhecimento necessario pra inovar em dire¢ao a sustentabilidade. Entao
se a Braskem nao fizer, ninguém na cadeia do plastico vai fazer. Por outro
lado, o mercado precisa disso. O brand owner demanda a solugéo
inovadora sustentavel. entdo a Braskem tem que fazer isso. Do ponto de
vista sistémico, a gente precisa se mover rapidamente. Precisamos fazer
inovagao sustentavel, seguir apoiando inovag¢ao de produto junto com os
nossos clientes, mas também precisa inovar em modelo de negécio. Nesse
caso, eu entendo que inovar é também influenciar na cadeia. (entrevistado
8)

O uso destas metodologias, tém permitido entregar valor diferenciado aos
clientes transformadores (inovar em modelo de negécios). Nao é oferecido
somente resina, mas sim, um pacote de solugbes que satisfaga as aspiragdes do
brand owner, observando também o ponto de vista do transformador. O relato a

sequir, traz um exemplo de projeto desenvolvido desta forma:
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Existe um estudo que demonstra que o e-commerce aumenta o nimero de
embalagens descartaveis. Nisto, temos envolvido plastico e papel.
Portanto, se o0 e-commerce esta sendo cada vez mais utilizado pela
sociedade. Como é que eu repenso as aplicagdes de plastico no e-
commerce para reduzir os residuos? Neste contexto, nés estamos
desenvolvendo com um parceiro, uma embalagem retornavel para e-
commerce. Um grande diferencial do plastico & sua performance em
resisténcia a varios ciclos de utilizagdo. Se ele dura muito mais ciclos, eu
vou usar esta qualidade do plastico em favor da economia circular no e-
commerce. Ai eu vou ajudar com logistica reversa, em entender o que
motiva as pessoas a devolver a embalagem. Com isto temos uma redugao
de residuos e, no futuro, quando a embalagem nao atender mais o seu
proposito ela retorna para ser reciclada e virar novamente, uma resina
reciclada da Braskem. Desta forma, nés atingimos varios direcionadores
de economia circular, que s&o reuso, extensdo de vida util do produto, e
reciclabilidade. Entédo vocé atinge ndo sé o produto, vocé atinge o modelo
de negdcio, inclusive. Este € o nosso objetivo.

Neste exemplo nés temos a Braskem, o transformador, que é quem esta
desenvolvendo a embalagem com a gente, nds temos o brand owner e
varejista de e-commerce, que neste caso sao o mesmo ator, além do
consumidor. De certa forma, ele acaba envolvendo todos os elos da
cadeia. (entrevistado 11)

Do ponto de vista estratégico, a utilizagdo destas metodologias permite
identificar mercados vulneraveis e projetar solugdes sustentaveis que atendam as
expectativas dos stakeholders. Deter este know-how, além de um diferencial de
servigo ao cliente, confere a firma uma posicao de influéncia muito forte na cadeia

de valor.

Pode parecer uma visao autocratica, muito pouco democratica. Mas eu
vejo mais no sentido de um déspota esclarecido, do que um ditador
implacavel. Poxa, é dizer: "gente, eu t6 vendo coisas que vocés nao estao
vendo". [...] a gente ndo conseguiu ainda mover nenhum cliente pra fora
de uma aplicagéo problematica. Mas a gente ja deu passos concretos junto
com Colgate®, junto com Kimberly-Clark®!, modificando as embalagens
para torna-las mais sustentaveis. (entrevistado 8)

Este tipo de abordagem, demonstra uma mudanga na proposta de valor
entregue pela firma aos seus clientes, bem como, aos demais stakeholders. O relato

a seguir deixa claro o reconhecimento positivo desta mudanga, fortalecendo os

elos existentes entre Braskem e clientes:

Em uma certa ocasido, em que fui ofertar um servigo de desenvolvimento
a um cliente, me chamou a atencdo a reagdo da pessoa: "nossa, eu
conhego a Braskem a mais de 10 anos, e eu imaginava que ela s¢6 fazia
produto, sé desenvolvia resina. Eu ndo sabia que vocés tinham estes

%  https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-e-colgate-palmolive-fazem-parceria-para-
iniciativa-em-prol-da-economia-circular-no-segmento-de-embalagens

91 http://braskem.com.br/paratletismo-noticia-detalhe/estudantes-aplicam-design-sustentavel-em-
embalagens-plasticas
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pacotes de servico e ajuda em desenvolvimento. Puxa, que legal que ela
esta se transformando”. Entao, isto € um 6timo feedback. Ao final do dia,
as pessoas veem aquilo que a gente apresenta. Elas enxergam produto,
porque nés somos muito direcionados a produto. Nés precisamos ter a
abordagem certa, para cada stakeholder. Por isto a visao do design é tao
importante. Ela me faz questionar: "afinal, qual é a dor deste stakeholder?".
Isto me ajudar a direcionar a melhor abordagem para cada um. Isto reforga
nossa proposta de fazer os clientes nos enxergarem como apoio no
desenvolvimento de solugbes, e nao apenas, vendendo resina.
(entrevistado 11)

A firma reconhece que a sociedade, que neste caso sdo os consumidores,
sdo um stakeholder fundamental e que, necessita de alguma maneira, ser atingido
pelas solugdes propostas. Processos que estabelecem relacionamentos com a
sociedade, portanto, sdo fundamentais (influéncia na cadeia de valor). Com este
direcionador algumas iniciativas foram empreendidas em 2019.

Em abril, a Braskem iniciou um projeto itinerante direcionado ao elo dos
usuarios consumidores de plastico. Denominado "Reciclar é Transformar"e2 (figura
22), o projeto tem por objetivo demonstrar para o consumidor a circularidade do
plastico, desde a etapa de separacéo do residuo até chegar na transformacéo de
um novo produto, enfatizando a importancia do descarte correto neste ciclo. Isto
tudo é demonstrado a partir de um grande sistema interativo, em que os visitantes
visualizam cada etapa do processo (figura 23). Diversas ativagdes do projeto foram
feitas desde entdo, em edi¢cbdes da Virada Sustentavel pelo Brasil, bem como em

feiras em que a Braskem se faz presente.

Figura 22: Sistema interativo do projeto Reciclar é Transformar (face externa)

-?I“
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nada se desperdica

Tudo se transforma!

Braskem ¥

Fonte: Pensamento Verde (2019)

92 https://www.pensamentoverde.com.br/wecycle/sistema-modular-que-mostra-o-passo-a-passo-do-
processo-de-reciclagem-foi-atracao-no-stand-da-braskem-na-feiplastic-2019/
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Fonte: Pensamento Verde (2019)

Ainda em 2019, a Braskem realizou duas novas prototipacdes de modelos de
negocio circular (inovar em modelos de negécio). A primeira delas foi em outubro,
a Braskem anunciou parceria com a grife PatBO, para levar pegas de vestuario
edicdo n° 48 da S&o Paulo Fashion Week (SPFW)®3, produzidas a partir da resina
reciclada dos copos. As pegas foram desenhadas pelos vencedores do Desafio da
Moda%. Este evento foi promovido pela Braskem em parceria com a PatBO,
desafiando alunos do curso de Moda de diversas instituicdes de ensino de Sao
Paulo a produzir roupas alinhadas com o contexto da economia circular. A figura 24
traz uma das pecas apresentadas no desfile. Ainda, durante a semana da SPFW,
agdes de educagao ambiental incentivando a segregacédo adequada dos residuos
foram promovidas pela Braskem. A mensagem junto aos coletores, “seu lixo vai virar
moda, na préxima edigdo da SPFW?”, reforgou a mensagem da circularidade dos
materiais na cadeia de valor a sociedade (figura 25). Neste caso, os atores da

cadeia de valor foram os seguintes:

9 http://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-desenvolve-microfibra-de-polipropileno-a-
partir-de-copos-descartaveis-para-impulsionar-economia-circular-na-industria-textil

94 Anuncio do Desafio da Moda 2019, disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=g05pi38u8pl
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e produtor da resina reciclada de copos (Braskem);

e transformador da resina reciclada, em microfibra (Profil);

e producgéao do tecido (EcoSimple);

e design das pegas (alunos do curso de Moda)

e produgdo das pecas de vestuario e brand owner (PatBO);

e usuarios consumidores do vestuario e geradores de residuos durante

o evento (espectadores da SPFW).

Figura 24: Pecga de vestuario da grife PatBO, produzida com resina reciclada

Braskem de copos descartaveis

Fonte: Braskem (2019c)

Figura 25: Ac&o de educagdo ambiental da Braskem, durante a SPFW em 2019
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Fonte: Braskem (2019c)
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A segunda prototipagdo ocorreu no final de 2019, com a articulagdo de

diversos atores da cadeia de valor. A agao foi a promovida em conjunto com a

Heineken e a Natura, durante o Rock in Rio 2019%. Cerca de 2,5 milhdo de copos

coletados durante o evento, vao dar origem a tampas de uma edi¢ao especial da

linha de desodorantes Humor da Natura (figura 26). A campanha de langamento da

edicao especial esta prevista para margo de 2020. Tanto Heineken quanto Natura,

na posicdo de brand owners, desejavam contar uma historia interessante de

circularidade do plastico a partir deste evento. Ambos identificaram na Braskem o

articulador necessario para viabilizar este projeto.

Figura 26: Copos da Heineken no Rock in Rio 2019, v&o virar tampas de

desodorante da Natura

*

Heinekerni

0 rock sempre s¢
Fenova, assim como
este copo.

Fonte: Isto € Dinheiro (2019)

Neste caso, os atores da cadeia de valor foram os seguintes:

produtor da resina virgem de polipropileno, usado nos copos da
Heineken (Braskem);

brand owner, fornecedor oficial de cerveja no evento (Heineken);
usuarios consumidores de Heineken e geradores de residuos durante
o evento (espectadores do Rock in Rio).

coleta e triagem de residuos do evento (cooperativas de triagem);
logistica reversa dos copos (Dindmica Ambiental);

reciclador de plasticos (Jaguar Transforma);

transformador da resina reciclada, em tampas (Albea);

brand owner, produtor do desodorante e usuario das tampas (Natura).

95 https://www.natura.com.br/blog/sustentabilidade/rock-in-rio-2019-copos-plasticos-usados-vao-

virar-embalagens-de-humor
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Em novembro de 2019, um evento relevante novamente colocou em
evidéncia o nome da Braskem na midia internacional, reforcando seu
posicionamento de sustentabilidade (construir credibilidade). A parceria com a
empresa norte-americana Made in Space, que em 2016 levou o Plastico Verde a
Estacdo Espacial Internacional, como matéria-prima de impressdao 3D para
producao de ferramentas e utensilios dos astronautas, teve um segundo ato. Em
outubro de 2017, logo apds o éxito do projeto “Imprimindo o Futuro”, uma segunda
etapa foi anunciada: reciclar os residuos plasticos gerados no espago®. O
“Imprimindo o Futuro: Reciclado” (figura 27), além de reforgar a circularidade do
plastico, teve como objetivo ampliar a autonomia e a sustentabilidade das missdes
espaciais, facilitando o dia-a-dia dos astronautas. Com esta inovagcdo os
astronautas podem transformar os residuos plasticos, que ja cumpriram sua vida
util na Estacao Especial Internacional, em matérias-primas para o desenvolvimento
de novos itens. Apds 2 anos de desenvolvimento, a recicladora (figura 28) foi

finalmente langada pela NASA em 02 de novembro de 2019.

Figura 27: Divulgacéo do projeto “Imprimindo o Futuro: Reciclado”

J

MPRIMINDO

Fonte: Braskem (2019a)

9%  http://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-e-made-in-space-expandem-parceria-para-
reciclagem-de-plastico-na-estacao-espacial-internacional
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Figura 28: Recicladora de plasticos criada para a Estagdo Espacial Internacional

Fonte: Fonte: Braskem (2019a)

Por fim, durante a Feira K7 2019, que ocorreu no final do ano em Dusseldorf,
na Alemanha, houveram dois anuncios importantes da Braskem. O primeiro deles
foi que os ensaios e testes do seu projeto de reciclagem quimica de plastico pos-
consumo avangaram satisfatoriamente com seus parceiros. O propésito é gerar um
Oleo a partir de residuos plasticos pds-consumo, com grau de pureza suficiente para
ser incorporado com matéria-prima do processo petroquimico tradicional. Em
condigdes ideais, sera possivel no futuro produzir plastico a partir de residuos, sem
gue mais seja necessario utilizar uma corrente derivadas do petroleo®.

O segundo anuncio, foi ainda mais importante que o primeiro. Neste a
Braskem anunciou a unificacdo de todas as suas iniciativas relacionadas a
economia circular, sob uma mesma masterbrand. Aproveitando o sucesso da
inovacao do Plastico Verde, além das resinas renovaveis, as recicladas e as
misturas de renovavel com reciclado, passaram a estar sob a marca I'm green™
(figura 29). Em razao disto, a marca Wecycle, dedicada a solugbes de reciclagem,
foi extinta. A unificagdo do portfélio de produtos sob a masterbrand foi estratégica,
para posicionar a Braskem em Economia Circular, de maneira diferenciada aos seus

concorrentes.

97 A Feira K Dusseldorf é a maior feira do mundo para industria de plasticos e borracha. A feira retiine
0s mais importantes fornecedores de plasticos e maquinas de borracha do mundo, desde start-ups
até empresas globais. A edi¢ao de 2019 contou com mais de 3000 expositores, de mais de 60 paises.
9 Informacgdes mais detalhadas a respeito das iniciativas em andamento ndo podem ser detalhadas,
em virtude de questbes de propriedade intelectual, conforme solicitagdo da empresa.
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Quando olhamos o conceito de economia circular, o renovavel esta no
inicio da cadeia quando escolhemos uma matéria-prima mais sustentavel.
Portanto, faz sentido a masterbrand, justamente para mostrar que estamos
nesta jornada a muito mais tempo que os nossos concorrentes. Com o
reciclado, estamos entdo aumentando o nosso portfélio de solugdes em
Economia Circular. (entrevista 1)

Esta posigao privilegia os clientes que ja eram usuarios da marca I’'m green™,
que agora passam a disfrutar também desta mesma associagao, fortalecendo

estes relacionamentos e aumentando sua visibilidade para novas parcerias.

Figura 29: Masterbrand I’'m green™

I'm green™ agora é
masterbrand de um

Sou feito de Sou feito de Estou maximizando
-

portfélio de produtos. CANA-DE O IMPACTO
-ACUCAR gEIEPAROsV-IE.Ilglg POSITIVO

Clique e saiba mais. SOU BIO-PLASTICO SOU RECICLADO no meio ambiente

SOU BIO-PLASTICO
&RECICLADO

Fonte: Braskem (2020)

4.4.2 Os microfundamentos da Fase 4

A fase 4, que se iniciou em 2011 e segue até os dias atuais, foi o periodo em
que ocorreu a renovagao na proposta de valor da firma. Neste interim, a Braskem
iniciou a sua transigao do modelo de negdcio linear, para um modelo circular. Nesta
fase as capacidades de sensing, seizing, transforming e orchestrating foram
evidenciadas. A capacidade de seizing aumentou sua participacao nesta fase,
reduzindo proporcionalmente a das demais capacidades.

Na fase 4, a firma buscou diferenciagdo de mercado, a partir do
estabelecimento de um compromisso de responsabilidade com toda a sua cadeia
de valor. Isto requereu a renovacao da proposta de valor da firma, que se
materializou com a entrada dela no mercado de reciclagem. Isto alterou
radicalmente a perspectiva de negdécio da Braskem (reestruturagao
organizacional), e exigiu a construgao de estratégias para entrada neste novo
mercado. O monitoramento de demandas do mercado trouxe subsidios a esta

construcdo. A criagdo de equipes multidisciplinares para gerar inovagdes de produto
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e processo (mobilizar recursos tangiveis e intangiveis), e praticas de co-
inovagao seguiram fortes, ndo apenas em projetos de fontes renovaveis, como
também, em solugdes para o plastico pés-consumo.

Praticas de antecipagao sdo usadas em todas as tomadas de decisées
estratégicas. O output destas praticas orienta planos de agdo que podem ser
desenvolver solugbes mais sustentaveis para o mercado (inovagdes de modelo
de negodcio), até mesmo, a saida de mercados ameagados pelo risco
socioambiental e inviabilidade econdmica associada. A influéncia na cadeia de
valor, se fez presente com agdes sistematicas junto a sociedade, com foco em
consumo consciente e valorizag&do de residuos pds-consumo.

No modelo financeiro, metodologias orientadas a sustentabilidade
foram introduzidas a tomada de decisbes de investimento. O uso de matérias-
primas renovaveis, gerou inovagdo de produto e processo, no entanto, a firma
seguiu sendo uma empresa produtora de comodities. A decisdo de produzir resinas
recicladas, inovou no modelo de negoécio. Iniciar as produgdes de resinas
recicladas a partir de parcerias, e leva-las ao mercado como solugdes sustentaveis,
construiram credibilidade e permitiram influenciar o mercado consumidor de
resinas virgens da firma. Projetos para construgdo de unidades de reciclagem,
mobilizaram o monitoramento de tecnologias e demonstram que reorientagcdes
organizacionais nos investimentos da firma, sdo iminentes. A criacdo da
masterbrand “I'm green”, reforgou a relagdoes existentes, e abriu novos
mercados.

O relacionamento com clientes permitiu identificar oportunidades emergentes
em economia circular (monitorar demandas de mercado). Praticas como Design
for Enviroment, abriram a possibilidade de influenciar a cadeia de valor para o uso
do plastico em solugdes de aplicacdo sustentaveis, e reforcando as relagoes
existentes e aproximando novos clientes interessados no servico. Em alguns
casos, evoluindo para projetos de co-inovagao, e até mesmo, prototipacédo de
modelos de negdcio circulares (inovagao de modelo de negécio).

A entrada no mercado de reciclagem, exigiu novas praticas com a cadeia de
suprimentos. O mercado instituido de producao de resinas pds-consumo, € carente
de tecnologias e processos qualificados. Identificar tecnologias, desenvolver a
cadeia de valor, propondo novos modelos de negécio, em parceria com estes

elos, foi a solugédo encontrada para entrar neste mercado. Um ponto importante, foi
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que a firma teve que assumir formas descentralizadas de governanga, com a
producgao de reciclados sendo realizada em terceiros. Uma mudanca inevitavel para
uma empresa que esta transitando de um modelo linear para um modelo de
economia circular.

O quadro 8, apresenta as evidéncias empiricas dos microfundamentos
identificados na fase 4. O quadro 9 apresenta o framework analitico, que sintetiza

esta fase.

Quadro 8: Evidéncias empiricas dos microfundamentos da Fase 4

Microfundamento Evidéncia

Monitorar "Comecei a fazer esta discussdo com alguns stakeholders [...]. A
demandas do discussao foi para definir como que a Braskem ia atuar na cadeia

mercado de reciclagem." (entrevistado 4)
“Tinha que resolver o problema de cheiro. [...] o cliente recuou e
Monitorar disse: "olha s6, o mercado pode sentir este cheiro, e achar que o
demandas do shampoo esta ruim. Isto seria um risco muito grande para seguirmos
mercado adiante". [...] Nos seguimos com varios desafios ainda para resolver,

este é um deles”. (entrevistado 4)
“[---] eu fiz um planejamento estratégico. [...] A concluséo foi de que
tinhamos que fazer o investimento, em aterros, com separacao

Monitorar . . . )
. mecanizada. [...] Investir em tecnologia de reciclagem, para
tecnologias ; - ?
melhorar a qualidade dos materiais, e dai atuar em mercados onde
o reciclado até entdo, ndo alcangava’. (entrevistado 4)
“A conclusao foi de que tinhamos que fazer o investimento, em
Monitorar aterros, com separacdo mecanizada. Pois nao dava para depender
tecnologias de cooperativa para alcangar os volumes, para garantir fonte”.

(entrevistado 4)

“Eu tenho solugdes circulares que nao sao sustentaveis. Eu tenho
como mové-la para uma zona de interseccdo de circular e
sustentavel? [...] A DfE tenta trazer as solugcdes para esta
interseccao’. (entrevistado 8)

Projetos Imprimindo o Futuro (2017) e Reciclando o Futuro (2019),
onde tecnologia de impressdao 3D e reciclagem de plasticos foi

Antecipacgao

Construir . . : )
credibilidade delzs'en.volwda em conjunto com a norte-.amerlcana Malld.e in S’pace.
Iniciativa aumentou a autonomia de viagens espaciais, além de
demonstrar que a economia circular do plastico é possivel.
Construir Em 2016, a Braskem passa a integrar a "lista A" do CDP , que
credibilidade seleclona as melhores empresas d? capital aberto dq mundo em
relacdo ao gerenciamento da emissao de gases de efeito estufa.
O foco do Wecycle, em nenhum momento pode ser reducdo de
Construir custo. Por que se for reducao de custo, a gente nao vai conseguir
estratégias alinhar um projeto em conjunto. Agora se o seu foco é
orientadas a sustentabilidade, o que eu posso te garantir € ndo aumentar o seu

sustentabilidade |custo. Usando um produto que te dé uma confiabilidade técnica, e
que te dé uma confiabilidade de cadeia. (entrevistado 4)




Construir
estratégias
orientadas a
sustentabilidade
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Uso de precificagdo de carbono entra no fluxo decisério de
investimentos da empresa.

Criar novos
mercados e

fortalecer os
existentes

I'm greenTM se torna masterbrand de solu¢gdes em Economia
Circular da Braskem.

Criar novos
mercados e

fortalecer os
existentes

"Em uma certa ocasido, em que fui ofertar um servico de
desenvolvimento a um cliente, me chamou a atengédo a reacéo da
pessoa: "nossa, eu conheco a Braskem a mais de 10 anos, e eu
imaginava que ela s¢6 fazia produto, s6 desenvolvia resina. Eu ndo
sabia que vocés tinham estes pacotes de servico e ajuda em
desenvolvimento. Puxa, que legal que ela esta se transformando”.
Entao, isto é um étimo feedback". (entrevistado 11)

Inovar em modelo
de negdcios

“Em uma das primeiras reunides com o0 nosso vice-presidente [...]
Ele me questionou: "vocé tem certeza que ndés ndo vamos ter
nenhum problema com relagdo a imagem, trabalho infantil, trabalho
escravo, ou a legalizagado com a cadeia?" [...] Foi ai que comegamos
a definir a diretriz do Wecycle”. (entrevistado 4).

Inovar em modelo
de negdcios

“Um projeto greenfield, além de mais caro, possui diversos riscos.
Fazer parceria com algum player ja estabelecido, que ja opera no
mercado, divide custos, riscos e responsabilidades, tornando-se
mais atrativo”. (entrevistado 6)

Inovar em modelo
de negocios

Iniciativa Heineken, Natura e Rock in Rio.

Inovar em modelo
de negdcios

"E se, a Braskem fosse fazer uma parceria com um reciclador?
Quais seriam os beneficios e desvantagens? [...] Conforme fomos
entendendo esses pontos, a gente foi também avaliando o impacto
que a gente geraria, tanto positivos quanto negativos, para a cadeia
de reciclagem como um todo". (entrevistado 6)

Co-inovacéao

Parcerias com empresas, para desenvolver teconlogias de
producao de quimicos renovaveis (p.ex.: butadieno, isopreno, MEG)

Co-inovacéao

"[...] a gente ndo conseguiu ainda mover nenhum cliente pra fora de
uma aplicagao problematica. Mas a gente ja deu passos concretos
junto com Colgate, junto com Kimberly-Clark, modificando as
embalagens para torna-las mais sustentaveis". (entrevistado 8)

Reestruturagéo
organizacional

“Investir em tecnologia de reciclagem, para melhorar a qualidade
dos materiais, e dai atuar em mercados onde o reciclado até ento,
nao alcancava. [...] De certa forma, da para dizer que mesmo antes
de se consolidar o Wecycle como negédcio, ja existia esta
perspectiva de fazer o investimento como recicladora, a fim de obter
diferenciacao”. (entrevistado 4)

Reestruturagao
organizacional

Criagao da Diretoria de Reciclagem.

Governanga

"Entdo, se optou por seguir nesse modelo de ser parceiro dos
recicladores, fazendo contratos de compra e venda de material. [...]
Noés definimos uma especificagao de produto e fazemos o controle
de qualidade. O parceiro produz conforme nossa especificacao".
(entrevistado 6)

Influéncia na cadeia
de valor

Projeto Reciclar é Transformar
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Influéncia na cadeia

Acordo Setorial de Embalagem
de valor

“Por isso 0 meu papel aqui é aproximar os elos, sendo nds vamos
ficar isolados. Minha fungdo aqui é criar situagdes, programas,
projetos, inciativas que aproximem a Braskem de outros atores. E
gue eles reconhegcam a Braskem ndo apenas como uma vendedora
de resina comodities”. (entrevistado 11)

Influéncia na cadeia
de valor

Parcerias com recicladores para produgao de resinas, promove
troca de experiéncia e conhecimentos. Os recicladores tém acesso
aos especialistas da Braskem em desenvolvimento de produto e
controle de qualidade, para aprender estratégias que melhoram a
qualidade e confiabilidade de seus processos produtivos.

Desenvolvimento
da cadeia de valor

Fonte: elaborado pelo autor.



136

Quadro 9 - Framework de microfundamentos da Fase 4

Elemento do

Capacidades dinamicas

modelo de
negocio

Sensing

Seizing

Transforming

Orchestrating

Proposta de
valor

Antecipagao
Monitorar S
demandas do

In
mercado

M

Construir
credibilidade

Construir
estratégias
orientadas a
ustentabilidade

ovar em modelo
de negdbcios

obilizar recursos
tangiveis e
intangiveis

Co-inovagéao

Reestruturagao
organizacional

Influéncia na
cadeia de valor

Modelo
financeiro

Monitorar
tecnologias

sustentabilidade

Construir
credibilidade

Construir
estratégias
orientadas a

Criar novos

mercados e

fortalecer os
existentes

novar em modelo
de negocios

Reestruturagéao
organizacional

Influéncia na
cadeia de valor

Relacionament
o com clientes

Monitorar
demandas do
mercado

Criar novos

mercados e

fortalecer os
existentes

Inovar em modelo
de negocios

Co-inovacéao

Influéncia na
cadeia de valor

Cadeia de
suprimentos

Monitorar
tecnologias

Inovar em modelo
de negdbcios

Governanga

Desenvolviment
o0 da cadeia de
valor

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 DISCUSSAO

Esta secao apresenta a discussao dos resultados. A primeira subsecao traz
os microfundamentos de capacidades dindmicas identificados, e como eles se
comportam ao longo do tempo. A discussdo acerca do framework de analise
proposto na metodologia, com a caracterizacdo de cada fase do processo de
inovacao de modelos de negdcio para a sustentabilidade, e a explicagdo do porqué
as mudancgas de fase ocorrem ao longo do tempo, séo apresentadas na segunda
subsecao. Por fim, uma discussdo complementar acerca da evolugao das fases e a

dependéncia da trajetoria, € realizada.

5.1 MICROFUNDAMENTOS DE CAPACIDADES DINAMICAS

5.1.1 Sensing

Os microfundamentos de sensing sdo processos organizacionais orientados
para sentir o contexto no qual a firma esta inserida, assim como habilidade de
aprender, perceber, filtrar, moldar e calibrar oportunidades emergentes (TEECE,
2007). Trés microfundamentos de sensing foram identificados no caso unico
estudado.

O primeiro foi monitorar de demandas de mercado, que corresponde a
processos que identificam oportunidades, a partir do dialogo com os diferentes elos
da cadeia de valor. Este microfundamento foi descrito por Teece (2007), como
“processos de identificacdo de segmentos de mercado alvo, alteragdes nas
necessidades de clientes e, inovagodes de clientes” (p.1326). Ele foi identificado em
dois elementos do modelo de negdcio: proposta de valor e relacionamento com
clientes.

O dialogo com stakeholders foi apontada por Inigo, Albareda e Ritala (2017)
como pratica importante no processo de evolucado de modelos de negdcio para
sustentabilidade. No caso da Braskem, o dialogo em carater exploratorio, permitiu
compreender o cenario, os elos da cadeia e as necessidades emergentes do
mercado consumidor, para a definigdo da proposta de valor da firma no mercado de
reciclagem. Por sua vez, foi fundamental no relacionamento com clientes, para

mapear oportunidades para geragao de inovagdes sustentaveis (como o PE e o PP
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Verdes), que orientam o P&D da firma por anos. Demirel e Kesidou (2019) definem
esta habilidade como “green market sensing”, pois permitem atender as
necessidades de consumo verde dos clientes.

O segundo microfundamento identificado foi monitorar tecnologias.
Também proposto por Teece (2007), como “processos que aproveitem
desenvolvimentos exdégenos a firma, em ciéncia e tecnologia”, este
microfundamento foi evidenciado em trés elementos do modelo de negécios:
proposta de valor, modelo financeiro e cadeia de suprimentos.

Este processo, que “envolve aprendizado, interpretacao e atividade criativa”
(TEECE, 2007, p.1323), esteve associado no caso em questao, na habilidade da
firma em mapear tecnologias existentes em reciclagem mecénica, quimica e
energética, por prépria conta ou em associagao com universidades, centros de
pesquisa e até mesmo, outras empresas. Definir os alvos de investimento, ajudaram
a modelar a proposta de valor da firma, principalmente nas fases 3 e 4.
Naturalmente, quando as tecnologias mapeadas ja possuiam propriedade
intelectual em posse outras empresas, o desenvolvimento e discussao de parcerias
passam por analises de viabilidade técnico-financeira, que compdem o elemento
modelo financeiro. Em particular, na fase 4 em que a proposta de valor se alinha
para investimentos em reciclagem mecanica, fica clara a necessidade de que
parcerias prosperas estao diretamente associadas com a cadeia de suprimentos,
para garantia de volume e qualidade da fonte de matéria-prima.

O terceiro microfundamento evidenciado foi a antecipagao, que corresponde
a processos preditivos de identificacdo de riscos organizacionais, devido aspectos
ambientais, sociais e econémicos do contexto em que a firma esta inserida. Praticas
de antecipacdo foram também relatadas nas pesquisas de Mousavi e Bossink
(2017), Inigo, Albareda e Ritala (2017) e Demirel e Kesidou (2019), como essenciais
para o processo de inovagao para sustentabilidade. Nesta pesquisa, o
microfundamento foi identificado somente no elemento “proposta de valor’ do
modelo de negdcio.

Praticas de auto-regulacdo, tais como sistemas internos de gestdo de
segurancga, saude e meio ambiente e certificagcbes em ISO 14.000, sdo exemplos
citados na literatura (MOUSAVI; BOSSINK, 2017; DEMIREL; KESIDOU, 2019) e
que foram também observados nesta pesquisa. No caso da Braskem, estas praticas

foram evidenciadas como iniciais, dentro de um processo que evoluiu a posteriori,
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para uso de metodologias preditivas de impacto ambiental, como a ACV de produtos
(MOUSAVI; BOSSINK, 2017) e a matriz de materialidade, que foram utilizados para
orientar atualizagdes da proposta de valor da firma ao longo dos anos. Outra pratica
de antecipagdo importante, foi a interagdo sistematica e ativa em féruns de
sustentabilidade (INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017). Ela permite mapear
potenciais alteragdes regulatérias que podem impactar a firma (MOUSAVI;
BOSSINK, 2017), como foram os casos das discussdes sobre a PNRS no Brasil e
o inicio dos movimentos mundiais contra o plastico no Pacto Global da ONU. Em
contrapartida, desvelam também oportunidades de diferenciagdo no mercado, como
€ 0 caso das convengdes da ONU sobre mudancas climaticas e o préprio Pacto
Global, em que a légica da redugao sistematica da pegada de carbono dos produtos
industrializados possui alta aderéncia com o uso de matérias-primas renovaveis. A

Braskem é reconhecida mundialmente nestes foruns por esta diferenciagao.

5.1.2 Seizing

Os microfundamentos de seizing sdo processos organizacionais que
aproveitam as oportunidades emergentes, construindo solugdes de negdcio
(TEECE, 2007). Cinco microfundamentos foram identificados no caso unico
estudado.

O primeiro microfundamento identificado foi construir estratégias
orientadas a sustentabilidade. Ou seja, sdo processos integrados que impactam
nas tomadas de decisao da firma. Ele foi evidenciado em dois elementos do modelo
de negdcio: proposta de valor e modelo financeiro.

A evidenciagdo no elemento proposta de valor, esta associado com o
posicionamento da firma frente ao mercado. Quando a Braskem nasce em 2002,
ela expbe em seu compromisso publico de criagao, que a sustentabilidade esta no
centro da sua estratégia. O mesmo ocorre quando a firma define, que ela iria investir
em reciclagem, para valorizar as resinas pos-consumo incrementando qualidade e
alocando-a em mercados que os reciclados comuns, hoje ndo conseguem entrar,
devido aos requisitos técnicos exigidos. Ainda, o uso de metodologias orientadas a
sustentabilidade (INIGO; ALBAREDA; RITALA, 2017) integrados a protocolos de

tomada de decisdo (TEECE, 2007), passaram a ser fundamentais para a firma,
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principalmente a partir da fase 4, em que metodologias como Sustainable Portfolio
Management e o Design for Environment comegam a ser aplicados.

O uso destas ferramentas, além de reforgarem a proposta de valor da firma,
impactam no seu modelo financeiro. Isto porque elas demonstram os contextos em
que o plastico pode perder mercado para sucedaneos, em razdo do seu impacto
socioambiental. A partir disto, solugcbes podem ser estruturadas e receberem
investimento, para estimular mudancas que reduzam o impacto do plastico, e
mantenham ou aumentem o seu mercado consumidor. Por outro lado, em alguns
casos poder-se-a decidir por sair de algum mercado, cujo impacto associado
inviabilize o retorno financeiro para a firma.

O segundo microfundamento identificado, foi proposto pelo autor. Este
microfundamento foi chamado de mobilizar recursos tangiveis e intangiveis.
Tratam-se de processos que integram o conhecimento disperso na firma em
equipes funcionais, e que recebem investimento financeiro com intuito de
desenvolver inovagbes em produto, processos e modelos de negocio. Este
microfundamento foi identificado somente no elemento “proposta de valor’ do
modelo de negdcio.

Este microfundamento € importante no caso em questdo, pois evidéncias
dele foram sistematicamente identificadas ao longo da historia da firma. A Braskem
nasceu e cresceu, a partir de fusdes e aquisicbes. Diferentes culturas, com
diferentes conhecimentos associados foram sendo incorporados a firma com o
passar dos anos. O exemplo emblematico, foi o projeto do PE Verde. A maior
inovacédo de produto da histéria da firma, surgiu de uma equipe multidisciplinar
formada por pessoas de ao menos, cinco diferentes empresas que vieram a
constituir a Braskem (Salgema, OPP Petroquimica, Ipiranga, Copene e Copesul),
além de colaboradores externos pontuais. Diversos projetos subsequentes usaram
esta mesma estratégia, como no caso do PP Verde, da formagao da Plataforma
Wecycle e, mais recentemente, no nucleo de pesquisa em reciclagem quimica da
firma.

O terceiro microfundamento identificado, também foi proposto pelo autor. A
este nominou-se construir credibilidade, que corresponde a praticas que
materializam a proposta de valor da firma, e fortalecem a sua imagem frente aos

diferentes elos da sua cadeia de valor. Ele foi evidenciado em trés diferentes
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elementos do modelo de negdcio: proposta de valor, modelo financeiro e cadeia de
suprimentos.

Diversas iniciativas durante a histéria da firma, demonstraram o empenho da
Braskem em fortalecer sua proposta de valor, com o refor¢go do posicionamento em
sustentabilidade. Assinar compromissos voluntarios (como a Produgéo Mais Limpa,
em 2004; e o Pacto Global da ONU, em 2007), assumir compromissos publicos
(reducdo de gases de efeito estufa, em 2010; e em favor da economia circular,
2018), e ao realizar agdes de visibilidade mundial (Produgéo de Troféus da Formula
1, em 2008 e 2009; e os projetos Imprimindo e Reciclando o Futuro, em 2017 e
2019), sdo exemplos evidenciados deste microfundamento.

Na perspectiva do elemento modelo financeiro, integram acbes que
valorizam a firma no mercado financeiro (indices de Sustentabilidade e de Carbono
Eficiente do IBOVESPA; Carteira de Sustentabilidade Dow Jones) e atestam seu
compromisso com sustentabilidade (certificacbes Vingotte e ISCC; lista de A do
CDP). A chancela internacional de sua responsabilidade socioambiental com a
cadeia de fornecimento de matéria-prima (certificacdo Bonsucro da cadeia do
etanol), é evidencia identificada no elemento cadeia de suprimentos.

Criar novos mercados e fortalecer os existentes, foi outro
microfundamento proposto pelo autor. Este diz respeito a processos que fortalecem
relacionamentos comerciais com os clientes atuais, e oportunizam aproximagao
com novos clientes. Diferenciar-se no mercado com inovagdes sustentaveis,
definitivamente abriu portas para novos negocios da firma. A constituicdo de uma
marca forte, gera reconhecimento n&do apenas da firma, mas principalmente de
todos os clientes que a utilizam. Este reconhecimento € uma acgéo de auto-reforco,
que gera retornos crescentes (ARTHUR, 1990). A criagdo da marca I'm green pela
Braskem, para identificar os produtos que continham a inovagado PE Verde em sua
composi¢ao evidenciam esta condi¢ao. Foi devido a esta inovagao, que a Braskem
passou a ter relagdes comerciais fora do continente americano. E foi devido ao éxito
comercial da inovagao, que investimentos subsequentes em quimica renovavel
foram e seguem sendo realizados.

Esta dependéncia da trajetoria foi evidenciada também apds a entrada no
mercado de reciclados. Mesmo antes de investir em P&D de solugdes para o
plastico pds-consumo, relatos de entrevistados mostraram que o mercado via a

entrada da Braskem na reciclagem como a “solugao técnica dos reciclados”. Esta
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expectativa positiva, devia-se ao histérico do PE Verde. Que veio novamente a ser
invocado ao final de 2019, ao definir-se a marca /’'m green como masterbrand para
as solugdes da firma em Economia Circular. A Braskem nao foi pioneira em
solugdes para o plastico pds-consumo. Mas foi, no uso de matérias-primas
renovaveis, muito antes de qualquer outra. Associar esta marca consolidada e
reconhecida a tantos anos com a Economia Circular, mostra ao mercado que a firma
ja estava engajada neste propdsito a muito mais tempo que seus concorrentes da
industria petroquimica.

Por fim, o quinto microfundamento identificado foi inovar em modelos de
negécio. Consiste em processos que planejam, estruturam, testam e implementam
novos modelos de negécio da firma. Este microfundamento tem forte associagéao
com o “delinear solugdes para clientes e modelos de negécio” (p.1334), proposto
por Teece (2007), mas nao se restringe somente a isto. Ele foi evidenciado nos
quatro elementos do modelo de negdcio.

O elemento “modelo financeiro” € o que teve o maior numero de evidéncias
associadas. Analise de viabilidade técnico-comercial de projetos estratégicos se
mostraram cruciais. Foi por causa delas que projetos em reciclagem mecanica e
quimica, assim como outros em quimica renovavel avangaram. Devido a elas
também, o projeto do PP Verde (em 2012) e da reciclagem energética (em 2013)
nao avangaram.

Ferramentas analiticas sao importantes para subsidiar decisdes estratégicas,
aumentando o grau de assertividade. No entanto, iniciativas ageis que geram
resultados de curto prazo, também s&o relevantes para inovar para a
sustentabilidade, materializando sua proposta de valor. Ao constituir a Plataforma
Wecycle, a Braskem nao dispunha de estrutura fabril, nem conhecimentos
minimamente razoaveis para producao de resinas recicladas de alta performance.
A firma foi agil o suficiente, para entender que era necessario estabelecer parcerias
para produzir suas primeiras resinas. Estas parcerias estabeleceram a firma no
mercado de producgao de reciclados, e geraram rapido aprendizado nas tecnologias
e processos empregados.

Iniciativas de prototipagdo de negdcios circulares (como o Projeto de
Logistica Reversa de Copos Descartaveis), trouxeram conhecimentos a firma a
cerca de logistica reversa, além de barreiras e alavancas associados aos

relacionamentos com os demais elos da cadeia de valor (incluindo fornecedores e
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clientes) neste processo. Segundo Weissbrod e Bocken (2017) a pratica da
experimentagcdo é fundamental para empresas que desejam inovar para a
sustentabilidade, transitando de modelos lineares para modelos circulares de

negocio.

5.1.3 Transforming

Os microfundamentos de transforming sao processos organizacionais
orientados ao aprimoramento, combinacdo, protecdo e, quando necessario,
reconfiguragao dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa. (TEECE, 2007). Trés
microfundamentos foram identificados no caso unico estudado.

O primeiro  microfundamento  evidenciado foi  reestruturagao
organizacional. Refere-se a processos que reorientam posicionamentos
estratégicos, reorganizam equipes e/ou adquirem/vendem ativos da firma. Este
microfundamento foi identificado em dois elementos do modelo de negdcio:
proposta de valor e modelo financeiro.

A constituicdo de novas areas de negdcio na firma, com a finalidade de
atender demandas emergentes do contexto em que ela esta inserida, denotam este
microfundamento (KHAN; DADDI; IRALDO, 2020). A criacdo da diretoria de
Sustentabilidade (em 2010), com o foco em buscar solu¢gdes sustentaveis que
agreguem valor aos produtos dos clientes da firma, e da diretoria de Reciclagem,
com intuito de valorizar os residuos plasticos pos-consumo, sao exemplos disto.
Ainda, a mudancga da visao estratégica da firma, € outro forte exemplo. Em 2010, a
Braskem substitui a visdo “petroquimica brasileira, de classe mundial”’, por “ser a
lider mundial da quimica sustentavel”, reforcando o compromisso com sua proposta
de valor.

Do ponto de vista do modelo financeiro as reorientagdes estratégicas estao
associadas essencialmente com projetos que estavam prestes de serem
implementados, mas que, por analises contextuais deixaram de ser priorizados. O
projeto PP Verde chegou a ter o anuncio oficial da constru¢do de uma unidade
industrial, vinculado na grande midia. Mas a disparada do petréleo (aumento do
custo da matéria-prima petroquimica baseadas em nafta, que € o caso da Braskem),
associado ao aumento da competitividade de petroquimicas base shale gas,

inviabilizaram investimento no novo ativo para produzir resinas renovaveis. O
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mesmo ocorreu com o projeto de reciclagem energética, que tinha estudos
avancados de engenharia para instalagdo em uma unidade em Maua/SP, e que
acabou sendo paralisado.

O segundo microfundamento identificado, foi a co-inovagao. Correspondem
a processos colaborativos de inovagao em produto e processo, com os diferentes
elos da cadeia de valor da firma. Este microfundamento tem associagdo com a
“‘gestdo do conhecimento” (p.1340), proposta por Teece (2007), bem como
inspiracao nas proposic¢oes de Inigo, Albareda e Ritala (2017) e Khan, Daddi e Iraldo
(2020). Ele foi evidenciado em dois elementos do modelo de negdcios: proposta de
valor e relacionamento com clientes.

A co-inovagao possui forte destaque, no elemento proposta de valor. Ela se
materializa pelas inUmeras parcerias estabelecidas pela firma para gerar inovagoes,
seja com empresas (Novozymes para o propeno verde; Genomatica para o
butadieno verde, Amyris e Michelin para o isopreno verde; Haldor Topsoe para o
MEG verde), com universidades (Unicamp para biotecnologia; UFRJ e SENAI para
reciclagem quimica) e centros de pesquisa (Emprapa para nanotecnologia; LNBio,
para biotecnologia). A realizagdo de desafios de inovagdo aberta (Plataforma
Innocentive) e criagdo de um programa de aceleragao de start ups (Braskem Labs)
também sao praticas relevantes.

Praticas de desenvolvimento de solucbes com clientes também se
apresentam importantes. O uso de metodologias como o Design for Environment
instituem-se como importante pratica junto a clientes transformadores e brand
owners, como por exemplo, por meio de desafios de design (casos da Colgate e
Kimberly-Clark) envolvendo alunos de graduagéo de universidades de Sao Paulo.

Por fim, o terceiro microfundamento identificado foi a governanga, que diz
respeito a processos decentralizados de governanca, em modelos de negocio
circular. Descrito por Teece (2007), este microfundamento foi evidenciado no final
da 4 fase da histéria da firma, e apresenta forte relevancia no contexto da transig¢ao
de modelos lineares para modelos circulares de negécio. O emprego de parcerias
para producao das resinas recicladas, como forma de posicionamento no mercado
de reciclagem, traz a necessidade de desenvolvimento de praticas que garantam a
qualidade das resinas com as especificagdes técnicas dadas pela Braskem, mas

que sao produzidas em terceiros. Em casos como este, processos bem instituidos
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de transferéncia de conhecimento com o parceiro, mas que garantam a propriedade

intelectual da firma, sdo essenciais, mesmo que desafiadores (TEECE, 2007).

5.1.4 Orchestrating

Dos dados analisados emergiram, além de microfundamentos das
capacidades de sensing, seizing e transforming, propostos por Teece (2007),
praticas associadas a uma quarta capacidade dinamica, proposta pelo autor. Esta
quarta capacidade, foi nominada como orchestrating, inspirado na Teoria da
Orquestragao, proposta por Dhanaraj e Parke (2006). Os microfundamentos desta
capacidade tem por objetivo mobilizar recursos externos a firma, com objetivo de
criar valor ndo apenas para a firma, mas também, para os demais atores que fazem
parte de sua cadeia de valor. Este ponto é justamente o que diferencia esta
proposi¢ao, da perspectiva colocada por Teece (2007).

Em seu modelo, Teece (2007) ndo considera a orquestragdo como uma
capacidade dinamica em si. No entanto, define que a orquestracédo das capacidades
de sensing, seizing e transforming sao necessarias para mobilizar recursos internos
e externos, em beneficio da firma. A necessidade de transitar de um modelo de
negocio linear (em que somente relacionamentos com clientes e fornecedores sao
relevantes) para um modelo de negdcio circular (em que todos os stakeholders
importam), exige que novas praticas gerenciais sejam estabelecidas pela firma para
lidar com a mudanca de contexto.

A proposicdo de orchestrating como uma nova capacidade dinamica,
preenche uma lacuna identificada nos dados coletados. Praticas gerenciais
importantes da firma que ndo se enquadram nas capacidades de sensing, seizing e
transforming, propostas por Teece (2007), foram evidenciadas. Estas praticas, se
materializam em dois microfundamentos, que se apresentam como fundamentais
para firmas que querem transitar do modelo de economia linear para um modelo de
economia circular. Ou seja, inovar em modelos de negdcio para a sustentabilidade.

O primeiro microfundamento proposto, foi influéncia na cadeia de valor. Ele
foi identificado nos quatro elementos do modelo de negdcio: proposta de valor,
modelo financeiro, relacionamento com clientes e cadeia de suprimentos.

Processos que influenciam e fomentam o alinhamento de diferentes elos da cadeia
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de valor, com o posicionamento estratégico da firma, s&o primordiais para prosperar
em um contexto de economia circular.

No contexto do caso unico da Braskem, encontrar formas de estabelecer
interlocugdo com elos indiretos da cadeia de valor como sociedade, governo e
outros agentes formadores de opinido, se fazem necessarios para que a firma deixe
claro a sua proposta de valor. Em um contexto em que a sociedade atual, coloca o
plastico como problema, suscitando em alguns casos inclusive o seu banimento,
estabelecer formas de didlogo adequadas com estes elos indiretos da cadeia de
valor torna-se algo inevitavel para a perpetuidade do negdcio. N&o séo estes elos
indiretos que adquirem os produtos da Braskem. Mas eles influenciam diretamente
na escolha das marcas consumidas no varejo (brand owners), que tem o poder de,
por exemplo, substituir o plastico pelo papel em suas embalagens.

Apenas abrir o canal de dialogo todos estes stakeholders, ndo é suficiente,
no entanto. A influéncia se materializa, quando a firma encontra formas de
estabelecer o contraponto com argumentos inteligentes e convincentes, que déo a
seguranga necessarias aos clientes para seguirem consumindo seus produtos. No
caso em questdo, € demonstrar por exemplo, que o problema da poluicdo n&o € o
material “plastico” em si, mas sim, a gestéo incorreta do residuo. E que alternativas
sustentaveis de gestdo como reuso e reciclagem s&o viaveis para resolver o
problema. Outro exemplo, € o emprego da ACV nestes dialogos, demonstrando que
o plastico € o material mais sustentavel para certas aplicagdes, se comparado a
outros sucedaneos.

O segundo microfundamento proposto, foi 0 desenvolvimento da cadeia de
valor. Ao passo que a firma compreende e identifica a existéncia de elos frageis na
sua cadeia, que podem comprometer a materializacado de sua proposta de valor,
processos de suporte que aumentem a sua eficiéncia precisam ser estabelecidos.
Este microfundamento foi evidenciado nos elementos do modelo de negdcio “cadeia
de suprimentos” e “relacionamento com clientes”.

Considerando o caso da Braskem no contexto do “relacionamento com
clientes, entre a firma e um brand owner, que vai comercializar os produtos no
varejo, existe um elo intermediario que sao as empresas de transformagao. Ou seja,
€ aquele que vai produzir uma embalagem ou pe¢a de um produto que sera vendido
pelo brand owner. Via de regra, estes transformadores s&o especializados por

materiais (somente em plastico, por exemplo). Se por influéncia dos consumidores
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finais, um brand owner decide trocar de fornecedor ou de material em seu produto,
o transformador perde seu cliente e espag¢o no mercado. No caso dos plasticos, em
particular, o desejo especial dos brand owners é incorporar cada vez mais resinas
recicladas nos seus produtos. Isto € desafiador para os transformadores, pois o
processamento de resinas recicladas é distinto se comparado as resinas virgens.
Além de ser mais dificil assegurar os requisitos de qualidade, exigidos pelo brand
owner.

Portanto, estabelecer processos que auxiliem nesta transicdo para o uso de
resinas recicladas, garantindo a qualidade dos produtos finais, € fundamental neste
contexto. Colocar equipes dedicadas para assisténcia técnica nas linhas de
producao dos transformadores, disponibilizar recursos de P&D e profissionais de
desenvolvimento capazes de estudar solugdes para demandas de brand owners,
sao exemplos praticos evidenciados.

No contexto da “cadeia de suprimentos”, para uma firma de uma industria
petroquimica, em um modelo de economia linear a preocupagao com matéria-prima
e insumos essencialmente, é custo. Isto porqué a qualidade e procedéncia sao
questdes asseguradas e homogéneas no mercado. No entanto, esta premissa n&o
€ verdadeira no contexto atual de emergéncia de modelos de economia circular.
Existem no mercado, fornecedores de plasticos pds-consumo (p.ex.: cooperativas).
No entanto, a grande maioria, possui caréncias que dificultam o fechamento dos
elos para a circularidade.

Quando se trata de fornecimento de fontes, os residuos de coleta seletiva
passam por cooperativas de triagem, onde os principais problemas s&o a
informalidade administrativa e fiscal. Ainda, assegurar que o trabalho é realizado
em condi¢cées de salubridade, que néo existe trabalho infantil e/ou analogo ao
escravo sendo realizado nestes locais, sdo pontos de atengao observados por toda
e qualquer firma comprometida com requisitos de responsabilidade social
corporativa. Em uma nacdo em desenvolvimento como o Brasil, com sérias
deficiéncias estruturais na gestao de residuos urbanos, firmas que desejam transitar
de modelos lineares para circulares e querem ter vantagem competitiva nestes
mercados, precisam atuar ativamente no desenvolvimento da sua cadeia de
fornecimento. Programa SER+ orientados para a formalizagdo, além de

investimentos em estrutura de cooperativas foi um exemplo evidenciado.
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Portanto, para uma firma inovar em modelos de negdcio para a
sustentabilidade, transitando do modelo linear para o circular, a capacidade
dinamica de orchestrating é primordial. Uma firma que desenvolve e influencia a sua
cadeia de valor, “orquestra as atividades da rede para garantir a criagdo e a extragao
de valor, sem o beneficio da autoridade hierarquica” (DHANARAJ; PARKHE, 2006,
p. 659).

5.2 A INOVACAO DO MODELO DE NEGOCIO PARA A SUSTENTABILIDADE
5.2.1 As fases do processo

A analise processual interpretativista realizada, identificou o processo de
IMNS em organizagdes, possui ao menos, quatro fases. Cada fase apresentou
diferentes caracteristicas, evidenciadas pelo desenvolvimento de diferentes
configuragbes do framework analitico, que relaciona capacidades dinamicas
(TEECE, 2007) com elementos de modelos de negdcio para sustentabilidade
(BOONS, LUDEKE-FREUND, 2013), conforme destaca a figura 32.

Figura 30: Configuragdes de cada fase, frente ao framework analitico
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Identificou-se que em cada uma das fases, diferentes estratégias de
diferenciacao orientadas para a sustentabilidade s&o utilizadas ao longo do tempo,
para obten¢ao de vantagem competitiva. A mudancga de estratégia de diferenciagao,
portanto, explica a razdo das mudangas de fase, no processo de IMNS.

Na fase 1 do processo de IMNS, o foco esta no desenvolvimento da proposta
de valor da organizagdo. A vantagem competitiva € obtida por iniciativas orientadas
para a redug¢ao do impacto ambiental de suas atividades operacionais (por exemplo:
reducao do consumo de agua e energia, de geracao de residuos e efluentes e,
emissao de gases de efeito estufa). Resultados positivos dentro desta estratégia,
podem ser alcangadas com processos facilmente imitaveis (por exemplo:
certificacdes de gestdo ambiental, como a ISO 14.000). A vantagem competitiva
neste contexto, estd em ser o mais eficiente possivel nestes processos. Inovagdes
incrementais € o que norteiam esta primeira fase. Para que esta estratégia seja
empreendida, capacidades de sensing e seizing precisam estar bem desenvolvidas.

Praticas de antecipagao, focadas na identificacdo de ameacas internas, que
nao estejam alinhadas com a sua proposta de valor, sao importantes nesta fase.
A organizagdo mobiliza recursos internos e realiza investimentos em melhoria
continua, para que a estratégia de reducao de impacto ambiental das operagdes se
materialize, e isto seja utilizado para a construgdo de uma imagem de credibilidade
junto aos seus stakeholders. Em paralelo, ela desenvolve canais estruturados de
dialogo técnico e comercial no relacionamento com clientes, que permitem que
oportunidades emergentes sejam identificadas. Tudo que emerge destes dialogos,
influenciam no modelo financeiro da organizagdo, pois abastecem o banco de
ideias e orientam futuros investimentos em P&D de produto para inovagdes
sustentaveis.

Na fase 2 do processo de IMNS, a proposta de valor da firma amadurece.
Neste momento, a organizagao ja possui programas internos estruturados para o
monitoramento dos impactos ambientais dos seus processos. Os processos de
melhoria continua, repercutem em reducéo sistematica dos indicadores de impacto.
No entanto, em virtude da facilidade de imitacdo dos processos da fase 1, empresas
do mesmo segmento estruturam processos similares e alcangcam resultados
similares com relativa facilidade. A vantagem competitiva na fase 2, estd na
inovagao em produto e processo, a partir da adogao de matérias-primas renovaveis.

Para isto, parcerias estratégicas de desenvolvimento precisam ser realizadas.
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Desta forma, além das capacidades de sensing e seizing, a capacidade de
transforming precisa ser desenvolvida.

Dentro do modelo financeiro, os investimentos em P&D feitos na fase 1, se
materializam em inovagdes sustentaveis. Estas inovagdes em produto, conferem
credibilidade a firma, pois evidencia 0 compromisso desta com a sua proposta de
valor. As estratégias orientadas a sustentabilidade, buscam o refor¢go desta imagem
junto ao mercado consumidor. Em razao disto, praticas de antecipagédo migram do
foco interno para o externo a firma. A mobilizacdo de recursos internos para
inovacao segue sendo fundamental, mas praticas colaborativas de co-inovagdo com
parceiros estratégicos, comegam a ganhar espaco.

Na fase 3 do processo de IMNS, a proposta de valor da firma se consolida.
A organizagdo possui processos internos bem desenvolvidos. Os indicadores de
impacto ambiental estdo bem gerenciados, e os investimentos feitos em P&D,
permitiram que a organizagdo gerasse inovagdes de produto e processo. A
vantagem competitiva de uma organizagdo na fase 3 do processo de IMNS,
transcende os limites da organizacao. Ela é obtida ndo somente pelo uso de fontes
renovaveis. Ela passa principalmente, por uma gestao responsavel da cadeia de
fornecimento de sua matéria-prima. Portanto, além das capacidades de sensing,
seizing e transforming, uma quarta capacidade dinamica se faz necessaria nesta
fase: a de orchestrating.

As praticas estabelecidas em fases anteriores se mantém, mas a
preocupagao com a responsabilidade socio ambiental dos fornecedores ganha
evidéncia na proposta de valor. Desta maneira, praticas que promovam 0 acesso
e relacionamento com elos indiretos da cadeia de suprimentos, tornam-se
essenciais. No modelo financeiro, a credibilidade construida em fases anteriores,
associada ao alinhamento da cadeia de fornecimento com a proposta de valor da
firma, passa a ser a estratégia de diferenciagdo no mercado. Esta condi¢ao torna-
se forte argumento no relacionamento com clientes, para justificar a valorizagao
dos produtos sustentaveis da firma, bem como influenciar o seu uso em solugdes
diferenciadas.

Na fase 4 do processo de IMNS, a proposta de valor da firma se renova. A
organizacao dispde de processos de gestdo interna bem desenvolvidos. O P&D
possui um grau de maturidade alto. A organizagao consegue desenvolver tecnologia

e inovagao por conta propria, mas pratica regularmente praticas em colaboragéo
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com terceiros, para ganhar velocidade nos processos de inovagéo. Processos que
gerenciam a qualidade e responsabilidade da cadeia de fornecimento estédo
instituidos, e s&o reconhecidos positivamente pelo mercado consumidor. A
vantagem competitiva na fase 4, obriga que a organizagéo observe sistemicamente
toda a sua cadeia de valor. Nao basta ter geréncia sobre aquilo que esta dentro e
aquilo que alimenta a produgéo da firma. Processos que gerenciem aquilo que sai
da firma, de forma eficaz, passa a estar no centro da estratégia. Assim como na
fase 3, capacidades de sensing, seizing, transforming e orchestrating sao
necessarias. No entanto, as capacidades de transforming e orchestrating ganham
ainda mais relevancia.

A proposta de valor da firma se renova, pois ela deixa de estar centrada na
firma, e passa a estar orientada para toda sua cadeia de valor. O relacionamento
com clientes e outros stakeholders que usufruem dos produtos da firma torna-se
fundamental, pois eles trazem os insights de solugbes para a cadeia de valor. O
modelo financeiro, passa a ter os investimentos orientados para atender as
expectativas demandadas pelo mercado. Além da procedéncia, a qualidade do que
é fornecido pela cadeia de suprimentos, torna-se relevante. Modelos de negdécio
em parceria com fornecedores sao constituidos e, investimentos da firma sao feitos
para garantir a procedéncia e qualidade dos produtos aos seus clientes.

Transigdes de modelo de negoécio de economia linear para circular, sao
evidenciados fase 4 do processo de IMNS. O estudo de caso unico da Braskem,
permitiu evidenciar como o conjunto de processos organizacionais evoluiu ao longo
do tempo, até o ponto de iniciar a transicdo de um modelo de negdcio linear para
um modelo de negdcio circular. Todavia, no presente estudo de caso, nao foi
possivel evidenciar que esta transi¢gao se completou. Os dados coletados sugerem
que este processo de transicao ainda esta ocorrendo. Portanto, o processo de IMNS
possui minimamente, as quatro fases identificadas. Isto n&o invalida o fato de que,
em estudos futuros, fases complementares sejam identificadas no processo IMNS.

A figura 31 evidencia esta conclusao.
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Figura 31: Dindmica dos microfundamentos, na historia da Braskem

FASE 1 FASE2 FASE3 FASE 4
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INOVAR EM MODELO DE NEGOCIOS

MOBILIZAR RECURSOS TANGIVEIS E INTANGIVEIS

Fonte: elaborado pelo autor.

A transigcdo de modelo de negdécio de economia linear para modelo de
economia circular, ndo é facil, tampouco, agil. Johnson e Suskewicz (2009) sugerem
que ela representa a mudanga do foco do desenvolvimento de tecnologias
individuais para o foco no ecossistema. Logo, uma perspectiva mais ampla da
cadeia de valor, que reuna os anseios de todas as partes interessadas, precisa ser
considerado nesta transicdo de modelo de negécios (SOMMER, 2012).

Estes apontamentos da literatura, convergem com as caracteristicas
esperadas da fase 4. A figura 31 demonstra que a firma possui microfundamentos
das quatro capacidades dinamicas (sensing, seizing, transforming e orchestrating).
No entanto, as capacidades de transforming e orchestrating precisariam estar muito
mais desenvolvidas para que a transicdo se materialize de forma efetiva.

A figura 32 resume as caracteristicas essenciais de cada uma das fases no
processo de inovagao de modelos de negocio para a sustentabilidade. A linha do
tempo apresentada na frag&o inferior da figura, faz a associagdo com os periodos

de mudanca de fase do caso da Braskem até a finalizagdo desta pesquisa.



Figura 32: Fases do processo de inovagao de modelos de negdcio para a
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CONSOLIDACAO RENOVACAO
da propostade valor da propostade valor

Fonte: elaborado pelo autor.

oportunidades  emergentes ao mercado consumidor. Em produtos sustentaveis da qualidade do que é fornecido
sejam identificadas. Estas virtude disto, Praticas de firma, junto ao mercado pela cadeia de suprimentos,
praticas por sua vez, antecipacdo migram do foco consumidor. torna-se relevante. Modelos
influenciam  no modelo interno para o externo a de negdcio em parceria com
financeiro da firma, firma. Investimentos em P&D fornecedores séo
orientando investimentos seguem sendo realizados. constituidos.  Investimentos
P& de produto para Na fase 2, além de mobilizar da firma sé@o feitos nestas
inovagdes sustentaveis. recursos internos, praticas parcerias, para garantir a
colaborativas de co-inovagdo procedéncia e qualidade dos
com parceiros séo feitas. produtos aos seus clientes.
' v v ' atualidade
2002 2005 2009 2014

A figura 33 apresenta o framework analitico consolidado. Ele sumariza os

microfundamentos de capacidades dinamicas, associado a cada um dos elementos
de negdcio uma organizagao que percorre as quatro fases do processo de IMNS.
Este framework apresenta uma visdo estatica do conjunto de praticas
organizacionais, necessarios para a IMNS. Ele pode ser usado como base para
construcdo de construtos em estudos quantitativos, com intuito de mensurar a

influéncia de cada microfundamento, no processo de IMNS.
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Figura 33: Framework de microfundamentos de capacidades dindmicas para
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Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2.2 A dependéncia da trajetéria

Processos sdo dependentes da trajetdria devido os efeitos persistentes de
eventos aleatérios que prevaleceram no inicio da histéria do processo. Esta
trajetdria so é alterada, caso a alguma forga externa, derivada de um outro evento
aleatorio ou transitorio, altere sua configuragéo (DAVID, 1994).

A analise processual do caso unico da Braskem, demonstrou que diversos
eventos relevantes associados a sustentabilidade, marcaram a sua histéria.
Mahoney (2006) define que “cada evento na sequéncia é tanto uma reacgéo a
eventos antecedentes quanto uma causa para eventos subsequentes” (p.135), de
forma que sequéncias reativas sdo cadeias de eventos ordenados temporalmente
e conectados causalmente.

No caso da histéria da Braskem, trés sequéncias de eventos distintas foram
evidenciadas (figura 34). Apesar de se tratarem de sequéncias paralelas, elas nao
competiam entre si. A medida que a firma evoluiu em sua proposta de valor, o nivel
de relacionamento entre estas sequéncias aumentou. Ao final de 2019, um evento
realizou a convergéncia das trés sequéncias em um ponto em comum.

A primeira sequéncia, nominada como “sustentabilidade”, conectou eventos
que marcaram relevantes avancos da firma neste tema. Esta sequéncia se iniciou
com o anuncio do 1° compromisso publico da firma, em 2002, colocando a estratégia
de sustentabilidade em evidéncia e marca o inicio da fase 1. A proposta de valor
orientada a sustentabilidade era elemento de diferenciagdo, frente as suas
concorrentes na industria petroquimica. Como reforgo a este posicionamento
publico, eventos subsequentes ocorreram nos anos seguintes, como a assinatura
da Declaragao de Producdo Mais Limpa (em 2004), a adesao ao Pacto Global da
ONU (em 2007) e a criagao de uma diretoria dedicada ao tema (em 2009). Estas
duas ultimas, ocorreram ja na fase 2.

Na fase 1, além de processos estruturantes de desenvolvimento da proposta
de valor da firma, praticas sistematicas de identificacdo de oportunidades
emergentes no mercado petroquimico, alimentaram investimentos em um
embrionario projeto de inovagao da firma: o PE Verde, primeiro polimero industrial
produzido a partir de matéria-prima renovavel. O depdsito da patente do processo

de producédo do PE Verde, em 2006, foi o evento que marcou o inicio da fase.
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Marcou também o inicio de uma nova sequéncia de eventos, denominada

“renovaveis”.

Figura 34: Eventos relevantes da histéria da Braskem, e como eles se relacionam

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
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Fonte: elaborado pelo autor.

Esta segunda sequéncia, conectou eventos associados a produtos derivados
de matéria-prima renovavel. O sucesso devido ao anuncio publico da certificagao
do primeiro PE renovavel do mundo, fomentou investimentos em um projeto
analogo, para producao de PP de fonte renovavel.

Ao final da fase 2, ocorreu a primeira interseccdo das sequéncias
“sustentabilidade” e “renovaveis”. Durante a Conferéncia do Clima da ONU de 2009,
a Braskem articulou dois importantes anuncios. O primeiro foi 0 seu 2° compromisso
voluntario, desta vez com agbes concretas para redugcdo da emissao de gases de
efeito-estufa. Usar fontes renovaveis de matéria-prima estava neste compromisso,

pois reduzem a emissao de CO2 na atmosfera. O segundo anuncio foi da parceria
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com a empresa Novozymes, para pesquisas de rotas biotecnoldgicas para
producao de PP renovavel.

A sequéncia “renovaveis” seguiu com a criagdo da marca I'm green™. Este
evento no inicio de 2010, marcou também o inicio da fase 3. O inicio da produgao
industrial de PE Verde, e a venda em larga escala do produto, abriu novos mercados
e estimulou novos investimentos e parcerias em estudos de quimica renovavel.
Estes investimentos resultaram na construcdo de um laboratério de P&D em
biotecnologia da Braskem, em 2014, e em diversas outras iniciativas até o final da
fase 4 onde, inclusive, novos produtos foram langados.

Por sua vez, a sequéncia “estratégia para sustentabilidade” gerou uma
ramificacdo, a partir da 12 matriz de materialidade de 2009. Nesta matriz, foi
evidenciado que o estudo de solugdes para o plastico pds-consumo seria importante
na estratégia da firma. Esta conclusao, caracteriza-se como um a contingéncia. Ou
seja, um evento chave, que alterou substancialmente a trajetoria da sequéncia de
eventos (MAHONEY, 2000).

A partir disto, uma terceira sequéncia de eventos iniciou, denominada
“reciclagem”. Esta sequéncia conectou eventos associados a solugbes para o
plastico pés-consumo. Em 2010, os primeiros estudos de reciclagem quimica e
energética foram realizados. Ainda na fase 2, o avango dos estudos demonstrou
que investimentos em reciclagem mecéanica e quimica deveriam ser priorizados.

Dentro da sequéncia “sustentabilidade” uma segunda matriz de materialidade
foi gerada em 2013. A conclusdo do estudo reforgou as conclusdes do estudo de
2009, definindo que investimentos em solugdes para o plastico pds-consumo seriam
inevitaveis em um futuro préximo. Esta nova contingéncia, motivou a criacéo da
Plataforma Wecycle, de valorizagao de residuos plasticos, em 2015. Este evento
marcou o inicio da fase 4.

Uma terceira contingéncia em 2017, desta vez externa a firma, provocou um
novo evento na sequéncia “reciclagem”. Os crescentes movimentos anti-plasticos
ao redor do mundo, mobilizaram a firma a tomar uma acdo mais incisiva na
estratégia de plasticos poés-consumo. Em 2017, a firma anunciou a entrada no
mercado de reciclagem, criando uma area de negdécio dedicada a este propdsito.
As primeiras produgdes de resina reciclada foram realizadas em 2018.

Em 2016, um evento importante na sequéncia “sustentabilidade” foi o inicio

da precificagdo de carbono, agdo que trouxe impactos positivos para os projetos
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das sequéncias “reciclagem” e “renovaveis”. Em 2018, influenciado pela criagéo da
area de negocios de reciclagem, a Braskem faz seu 3° compromisso publico. Desta
vez, com um posicionamento em favor da Economia Circular.

Durante a fase 4, todos os eventos da sequéncia “sustentabilidade”,
passaram a ter maior grau de relacionamento com os eventos das sequéncias
‘reciclagem” e “renovavel’. Em 2019, ocorreu o evento que promoveu a
convergéncia destas trés sequéncias. A marca I'm green™, deixou de representar
as solugdes renovaveis, para ser a masterbrand do portfolio de solugdes em
Economia Circular da Braskem. A marca Wecycle, até entdo usada para o portfélio
de solugdes recicladas foi extinta.

Desassociar a marca I’'m green™ como apenas “renovavel”, e associa-la com
“‘economia circular’, teve o claro propdsito de posicionar a Braskem frente aos
Stakeholders como pioneira em iniciativas de Economia Circular, na industria
petroquimica mundial. Afinal, em economia circular o uso de matérias-primas
renovaveis € tao relevante quanto solug¢des para o plastico pés-consumo.

A Braskem foi pioneira, ao desenvolver matéria-prima renovavel na industria
petroquimica. O éxito da inovagdo PE Verde tornou a empresa reconhecida
mundialmente, tornando-a lider no segmento de produgao de biopolimeros. Esta
agilidade frente aos concorrentes esta diretamente associada ao microfundamento
de sensing, monitorar demandas de mercado, e ao microfundamento de seizing,
mobilizar recursos tangiveis e intangiveis (figura 33). Eles foram de alta
relevancia nas fases 1 e 2, e geraram como resultado, diferenciagcdo de mercado.

No entanto, ela ndo foi agil o suficiente para ser pioneira em solugdes ao
plastico pés-consumo, em relagdo a suas concorrentes Borealis (em reciclagem
mecanica) e Sabic (em reciclagem quimica). A Braskem nao teve até entdo, o
mesmo nivel de reconhecimento pelas suas solugdes pds-consumo, que o PE
Verde teve e tem até hoje. A redugao da relevancia da capacidade de sensing, nas
fases 3 e 4 contribuiu com este fato. Na fase 3, nédo foi evidenciado o
microfundamento monitorar demandas de mercado. Foi exatamente neste
periodo, que as discussdes sobre economia circular comegaram a ganhar forga na
Asia e Europa. Este microfundamento voltou a ser identificado somente no final da
fase 4, apos trés eventos contingenciais terem ocorrido. Dois internos, que partiram
do microfundamento de sensing, antecipagao. E um externo, causado pelos

movimentos socioambientais mundiais, contra o uso do plastico (figura 35). Como
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resultado, as iniciativas da firma na fase 4 ndo foram com objetivo de diferenciagao

de mercado, mas sim, de garantia de perpetuidade do negaocio.

Figura 35: Microfundamentos de capacidades dindmicas associados aos eventos
relevantes da histéria da Braskem
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Fonte: elaborado pelo autor.

Importante salientar que, além dos aspectos supracitados, as resisténcias
internas relatadas por alguns entrevistados, ao uso de resinas recicladas, podem
ter contribuido com a inércia em uma tomada de decisao mais célere com relagao
a solugdes ao plastico pds-consumo.

Conclui-se, portanto, que no processo de inovagdo de modelos de negdcio
para a sustentabilidade, a perenidade da capacidade de sensing € fundamental. O
microfundamento monitorar demandas de mercado, foi essencial para garantir

diferenciagado de mercado.
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Outra conclusdo relevante, € que o processo de IMNS é, dependente da
trajetdria. Frente a existéncia de diferentes alternativas possiveis de branding para
posicionar a firma no mercado mundial em Economia Circular (Wecycle e I'm
green™), a que prevaleceu foi aguela mais eficiente em retornos crescentes, que
se fortaleceu historicamente por um contexto auto-reforgante, até a condi¢cao de
irreversibilidade (ARTHUR, 1990).

Portanto, empresas que possuem a sustentabilidade no centro de sua
proposta de valor, que investem em inovagdes de produto e processo e, obtém
retornos positivos tangiveis e intangiveis com isto, estardo aptos a inovar também
em modelos de negdcio para a sustentabilidade.

Por fim, a analise das figuras 34 e 35, evidenciam que, nenhum dos eventos
relevantes da histéria da firma, estiveram associados aos elementos
relacionamento com clientes e cadeia de suprimentos, do modelo de negdcios
para a sustentabilidade. Esta auséncia, corrobora com as evidéncias da figura 31,
que demonstram que mesmo que processos organizacionais das capacidades de
transforming e orchestrating estejam presentes desde a fase 3 do processo de
IMNS, o grau de representatividade de ambos na estratégia da fase 4 esta abaixo
do necessario, para viabilizar uma efetiva transicdo do modelo de negdcio de
economia linear para o de economia circular.

Presume-se que esta transicdo va de fato ocorrer, a medida que os
microfundamentos de co-inovagao e governanga (capacidade dinamica de
transforming), e de desenvolvimento da cadeia de valor ¢, influéncia na cadeia
de valor (capacidade dinamica de orchestrating), se materializem em eventos
relevantes da histéria da firma, dentro dos elementos relacionamento com
clientes e cadeia de suprimentos.

Esta condicdo reforga a relevancia da perenidade do microfundamento
monitorar demandas de mercado, no processo de IMNS. Organizagbes que o
possuirem em sua estratégia, possivelmente estardo menos suscetiveis a
contingéncias internas e externas, e serao mais ageis e eficientes na busca por

diferenciagcao de mercado.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi contribuir com a compreensao de como
acontece o processo de inovagao em modelo de negdcios para a sustentabilidade
(IMNS). Para isto, um modelo tedérico-conceitual foi construido, a partir da teoria das
capacidades dinamicas (TEECE, 2007) e dos elementos de modelos de negdcios
para a sustentabilidade, propostos por (BOONS, LUDEKE-FREUND, 2013). Este
modelo permitiu que o estudo de caso unico da Braskem S.A., uma empresa que
esta transitando de um modelo de negdcio de economia linear para um modelo de
economia circular, fosse analisado pelo método processual interpretativista
(LANGLEY, 1999).

Como contribuicdes tedricas, avanca-se em relacédo ao trabalho de Boons e
Lideke-Freund (2013), demonstrando as condi¢gdes que explicam como ocorre o
processo de IMNS. Verificou-se que este processo é constituido ao menos de quatro
fases, cada uma com distintas estratégias de diferenciagdo no mercado:
desenvolvimento, amadurecimento, consolidagao e renovagao da proposta de valor.
Constatou-se que as mudancgas de fase ocorreram porque ao longo do tempo, a
troca de estratégias de diferenciagdo fez com que a firma obtivesse vantagem
competitiva.

Avanca-se também, em relagédo ao trabalho de Teece (2007), ao identificar
que para explicar o processo de IMNS, apenas as capacidades de sensing, seizing
e transforming, ndo sao suficientes. A capacidade dinamica de orchestrating foi
proposta, inspirando-se no trabalho de Dhanaraj e Parkhe (2006), para
complementar a teoria de Teece (2007). A capacidade dindmica de orchestrating
esta associada a mobilizagao de recursos externos a firma, com objetivo de criar
valor nao apenas para si, mas também para os demais elos de sua cadeia de valor.

Outro ponto de contribuicdo a teoria de capacidades dinamicas, foi a
evidenciagao de que o conjunto de rotinas de uma organizagao se modifica ao longo
do tempo, a medida que sua estratégia de diferenciagcdo no mercado se altera,
durante o processo de IMNS.

Como contribuigdo metodoldgica, evidenciou-se que o uso do meétodo
processual interpretativista em estudos longitudinais, com emprego de narrativa,
mapas visuais e escalonamento temporal, foi exitoso para analisar processos de
IMNS.
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Como contribuigdo gerencial, foi evidenciado que empresas que desejam
transitar de modelos de negdcio de economia linear para um modelo de economia
circular, necessitam possuir processos organizacionais de co-inovagao e
governanga (capacidade dinamica de transforming), e de desenvolvimento da
cadeia de valor e, influéncia na cadeia de valor (capacidade dindmica de
orchestrating).

Outra contribuigdo gerencial relevante, derivada de achados adicionais desta
pesquisa, foi a demonstragcdo de que o processo de IMNS é, dependente da
trajetdria. Isto significa que empresas que possuem a sustentabilidade no centro de
sua proposta de valor, e que investem em inovagdes de produto e processo e,
obtém retornos positivos tangiveis e intangiveis com isto, estardo aptos a inovar
também em modelos de negdcio para a sustentabilidade.

Ainda, evidenciou-se que a rotina organizacional monitoramento de
demandas de mercado (capacidade dinamica de sensing), confere agilidade e
diferenciacdo de mercado a organizagdes, no processo de IMNS. Verificou-se
ainda, que a auséncia desta pratica, torna o processo de IMNS da organizagao mais
suscetivel a contingéncias internas e externas.

O presente estudo apresenta limitagdes. Estudos de caso unico, apesar do
seu nivel de aprofundamento e detalhamento, podem comprometer eventuais
generalizagdes. Outro viés relevante, € o da subjetividade associada ao
pesquisador, que atua profissionalmente na empresa alvo do estudo. A triangulagao
de dados foi realizada a partir da confrontagcdo de dados primarios e secundarios
coletados durante a pesquisa, como estratégia de validagao interna.

Como sugestdo de trabalhos futuros, estudos de caso unico ou mesmo,
multiplos, mas que também utilizem o método processual interpretativista, seriam
bem-vindos para compreender se os achados desta pesquisa, sdo generalizaveis
para organizagdes de diferentes segmentos de mercado e de diferentes portes.
Ainda, estudos quantitativos, que utilizem o modelo tedrico-conceitual proposto,
poderiam contribuir com a identificagdo dos processos organizacionais que

alavancam e ou retardam o processo de IMNS nas organizagdes.



163

REFERENCIAS

ADAMS, Richard et al. Innovating for sustainability: a systematic review of the
body of knowledge. 2012.

AMUI, Lara Bartocci Liboni et al. Sustainability as a dynamic organizational
capability: a systematic review and a future agenda toward a sustainable transition.
Journal of Cleaner Production, v. 142, p. 308-322, 2017.

ANTIKAINEN, Maria; VALKOKARI, Katri. A framework for sustainable circular
business model innovation. Technology Innovation Management Review, v. 6, n.
7, 2016.

ARTHUR, W. Brian. Competing technologies, increasing returns, and lock-in by

historical events. The Economic Journal, v. 99, n. 394, p. 116-131, 19809.

ASTM. D6866-12 Standard Test Methods for Determining the Biobased Content of
Solid. Liquid, and Gaseous Samples Using Radiocarbon Analysis, 2012.

BARNEY, Jay B. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, v.17, n. 1, p. 99-120, 1991.

BEATTIE, Vivien; SMITH, Sarah Jane. Value creation and business models:
refocusing the intellectual capital debate. The British Accounting Review, v. 45, n.
4, p. 243-254, 2013.

BERKHOUT, Frans; GREEN, Ken. " Managing Innovation For Sustainability: The
Challenge Of Integration And Scale". International Journal of Innovation
Management, v. 6, n. 03, p. 227-232, 2002.

BERNARDI, Bruno Boti. O conceito de dependéncia da trajetéria (path
dependence): definigbes e controvérsias teoricas. Perspectivas: Revista de

Ciéncias Sociais, v. 41, 2012.

BOCKEN, Nancy et al A value mapping tool for sustainable business modelling.
Corporate Governance, v. 13, n. 5, p. 482-497, 2013.



164

BOCKEN, Nancy MP et al. A literature and practice review to develop sustainable
business model archetypes. Journal of cleaner production, v. 65, p. 42-56, 2014.

BOCKEN, Nancy MP; SHORT, S. W. Towards a sufficiency-driven business model:
Experiences and opportunities. Environmental Innovation and Societal
Transitions, v. 18, p. 41-61, 2016.

BOCKEN, Nancy MP et al Product design and business model strategies for a
circular economy. Journal of Industrial and Production Engineering, v. 33, n. 5,
p. 308-320, 2016.

BOCKEN, Nancy MP; SCHUIT, Cheyenne SC; KRAAIJENHAGEN, Christiaan.
Experimenting with a circular business model: Lessons from eight cases.

Environmental Innovation and Societal Transitions, v. 28, p. 79-95, 2018.

BOCKEN, Nancy; BOONS, Frank; BALDASSARRE, Brian. Sustainable business
model experimentation by understanding ecologies of business models. Journal of
Cleaner Production, v. 208, p. 1498-1512, 2019.

BOCKEN, Nancy, WEISSBROD, llka., ANTIKAINEN, Maria. Call for papers:
Business Experimentation for Sustainability. Journal of Cleaner Production, 2019.

Disponivel em: <https://www.journals.elsevier.com/journal-of-cleaner-

production/call-for-papers/business-experimentation-for-sustainability> Acesso em:
23 mar 19.

BOONS, Frank; LUDEKE-FREUND, Florian. Business models for sustainable
innovation: state-of-the-art and steps towards a research agenda. Journal of
Cleaner Production, v. 45, p. 9-19, 2013.

BOONS, Frank; BOCKEN, Nancy. Towards a sharing economy-Innovating
ecologies of business models. Technological Forecasting and Social Change, v.
137, n. C, p. 40-52, 2018.

BRASKEM. Braskem tem o primeiro Polietileno verde certificado do Mundo.

2007. Disponivel em: http://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/Braskem-tem-o-

primeiro-Polietileno-verde-certificado-do-Mundo. Acesso em: 8 de jun. 2019




165

BRASKEM. A primeira aplicagdgo do PE Verde. Relatorio Anual de
Sustentabilidade. 2008. Disponivel em: http://www.braskem-ri.com.br/relatorios-
anuais/2009. Acesso em: 15 de jun. 2019

BRASKEM. I'm green. 2010a. Disponivel em:
http://plasticoverde.braskem.com.br/site.aspx/I-m-green. Acesso em: 20 de out.
2019

BRASKEM. Braskem inaugura fabrica de eteno verde em Triunfo-RS e assume
a lideranga global em Dbiopolimeros. 2010b. Disponivel em:

http://braskem.com.br/paratletismo-noticia-detalhe/Braskem-inaugura-fabrica-de-

eteno-verde-em-Triunfo-RS-e-assume-a-lideranca-global-em-biopolimeros. Acesso
em: 20 de out. 2019

BRASKEM. O plastico no planeta: O uso consciente torna o mundo mais
sustentavel. 2012. Disponivel em:
https://www.braskem.com.br/download/Principal/21103?file=Cartilha_Braskem.pdf.
Acesso em: 20 de out. 2019

BRASKEM. Estratégia de sustentabilidade. 2013a. Disponivel em:
https://www.braskem.com.br/materialidade-sustentabilidade. Acesso em: 20 de out.
2019

BRASKEM. Rede Empresarial Brasileira de Avaliacao de Ciclo de Vida tem
evento inaugural no Brasil. 2013b. Disponivel em:
https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/Rede-Empresarial-Brasileira-de-
Avaliacao-de-Ciclo-de-Vida-tem-evento-inaugural-no-Brasil. Acesso em: 20 de out.
2019

BRASKEM. Wecycle da Braskem desenvolve solugées com plastico reciclado.

2017a. Disponivel em: https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/wecycle-da-

braskem-desenvolve-solucoes-com-plastico-reciclado. Acesso em: 20 de out. 2019

BRASKEM. Modelo de negécios. Relatério de Anual de Sustentabilidade. 2017b.
Disponivel em: https://www.braskem.com.br/Portal/Principal/arquivos/relatorio-
anual/2017/2018-07-10-RAS2017-Braskem-PDF-interativo-portugues.pdf. Acesso
em: 20 de out. 2019




166

BRASKEM. Posicionamento Braskem em Economia Circular. 2018a. Disponivel

em: http://www.braskem.com/economiacircular. Acesso em 29 dez 2019.

BRASKEM. Pacto Global da ONU reconhece Braskem como Empresa Lider.

2018b. Disponivel em: https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/pacto-global-

da-onu-reconhece-braskem-como-empresa-lider. Acesso em 29 dez 2019.

BRASKEM. Modelo de negécios. Relatorio de Anual de Sustentabilidade. 2018c.

Disponivel em: htips://www.braskem.com.br/Portal/Principal/arquivos/relatorio-

anual/2018/Braskem RAS2018 portugues interativo vf.pdf. Acesso em: 20 de out.
2019

BRASKEM. Iniciativa da Braskem promove logistica reversa e reciclagem de
copos descartaveis para empresas. 2018d. Disponivel em:

https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/iniciativa-da-braskem-promove-

logistica-reversa-e-reciclagem-de-copos-descartaveis-para-empresas . Acesso em:
20 de out. 2019

BRASKEM. Imprimindo o futuro. 2019a. Disponivel em:
https://www.braskem.com.br/campanha-imprimindo-o-futuro. Acesso em: 20 de out.
2019

BRASKEM. Braskem anuncia estudos em reciclagem quimica. 2019b.

Disponivel em: https://www.braskem.com.br/detalhe-noticia/braskem-anuncia-

estudos-na-area-de-reciclagem-quimica

BRASKEM. Sao Paulo Fashion Week. 2019c. Disponivel em:
http://www.braskem.com.br/spfw. Acesso em: 20 de out. 2019

BRASKEM. Braskem. 2020. Disponivel em: www.braskem.com. Acesso em: 2 de
fev. 2020

BROOKS, Amy L.; WANG, Shunli; JAMBECK, Jenna R. The Chinese import ban
and its impact on global plastic waste trade. Science Advances, v. 4, n. 6, p.
eaat0131, 2018.



167

BRAUNGART, Michael; MCDONOUGH, William; BOLLINGER, Andrew. Cradle-to-
cradle design: creating healthy emissions—a strategy for eco-effective product and
system design. Journal of Cleaner Production, v. 15, n. 13-14, p. 1337-1348,
2007.

CASTIAUX, Annick. Developing dynamic capabilities to meet sustainable
development challenges. International Journal of Innovation Management, v. 16,
n. 06, p. 1240013, 2012.

CEZARINO, Luciana Oranges et al Dynamic Capabilities for Sustainability:
Revealing the Systemic Key Factors. Systemic Practice and Action Research, v.
32,n.1, p. 93-112, 2019.

CHARMAZ, Kathy. Constructing grounded theory: A practical guide through
qualitative analysis. Sage, 2006.

CHESBROUGH, Henry. Business model innovation: opportunities and
barriers. Long range planning, v. 43, n. 2-3, p. 354-363, 2010.

CHERTOW, Marian; EHRENFELD, John. Organizing self-organizing systems:
Toward a theory of industrial symbiosis. Journal of Industrial Ecology, v. 16, n. 1,
p. 13-27, 2012.

CLEAN. Clean seas: Turn the tide plastic. 2017. Disponivel em:

https://www.cleanseas.org/. Acesso em: 1 de nov. 2019

CNPEM. LNBio e Braskem firmam parceria em plastico verde. 2010. Disponivel
em: http://cnpem.br/Inbio-e-braskem-firmam-parceria-em-plastico-verde/. Acesso
em: 25 de dezembro de 2018.

COHEN, Wesley M.; LEVINTHAL, Daniel A. Absorptive capacity: A new perspective
on learning and innovation. Administrative Science Quarterly, v. 35, n. 1, p. 128-
152, 1990.



168

CONNER, Kathleen R. A historical comparison of resource-based theory and five
schools of thought within industrial organization economics: do we have a new

theory of the firm? Journal of Management, v. 17, n. 1, p. 121-154, 1991.

DANGELICO, Rosa Maria. Green product innovation: where we are and where we

are going. Business Strategy and the Environment, v. 25, n. 8, p. 560-576, 2016.

DANGELICO, Rosa Maria; PUJARI, Devashish; PONTRANDOLFO, Pierpaolo.
Green product innovation in manufacturing firms: A sustainability-oriented dynamic
capability perspective. Business Strategy and the Environment, v. 26, n. 4, p.
490-506, 2017.

DAVID, Paul A. Why are institutions the ‘carriers of history’?: Path dependence and
the evolution of conventions, organizations and institutions. Structural change and
Economic Dynamics, v. 5, n. 2, p. 205-220, 1994.

DEMIREL, Pelin; KESIDOU, Effie. Sustainability-oriented capabilities for eco-
innovation: Meeting the regulatory, technology, and market demands. Business
Strategy and the Environment, v. 28, n. 5, p. 847-857, 2019.

DEN HERTOG, Pim; VAN DER AA, Wietze; DE JONG, Mark W. Capabilities for
managing service innovation: towards a conceptual framework. Journal of Service
Management, v. 21, n. 4, p. 490-514, 2010.

DEN OUDEN, Elke. Innovation design: Creating value for people, organizations

and society. Springer Science & Business Media, 2011.

DHANARAJ, Charles; PARKHE, Arvind. Orchestrating innovation networks.
Academy of Management Review, v. 31, n. 3, p. 659-669, 2006.

DYLLICK, Thomas; HOCKERTS, Kai. Beyond the business case for corporate
sustainability. Business strategy and the environment, v. 11, n. 2, p. 130-141,
2002.

ECCO. Troféu de plastico reciclado premia vencedores do GP Brasil 2009.

2009. Disponivel em: http://ecco-az.blogspot.com/2009/10/trofeu-de-plastico-

reciclado-premia.html. Acesso em: 20 de jun. 2019



169

ECYCLE. Usina de reciclagem instalada na RIO+20. 2012. Disponivel em:

https://www.ecycle.com.br/component/content/article/8-tecnologia-a-favor/894-

usina-de-reciclagem-sera-instalada-durante-a-rio20.html. Acesso em: 20 de out.
2019

EISENHARDT, Kathleen M.; MARTIN, Jeffrey A. Dynamic capabilities: what are
they? Strategic management journal, v. 21, n. 10-11, p. 1105-1121, 2000.

ELKINGTON, John. Towards the sustainable corporation: Win-win-win business
strategies for sustainable development. California management review, v. 36, n.
2, p. 90-100, 1994.

EVANS, Steve et al. Business model innovation for sustainability: Towards a unified
perspective for creation of sustainable business models. Business Strategy and
the Environment, v. 26, n. 5, p. 597-608, 2017.

FACCIN, K. A Dinamica das Praticas Colaborativas para a Criagcao de
Conhecimento em Projetos Conjuntos de Pesquisa e Desenvolvimento: Um

Estudo de Caso na Industria de Semicondutores. Unisinos. Sado Leopoldo. 2016.

FIGGENER, Christine. What | learnt pulling a straw out of a turtle's nose. Nature, v.
563, n. 7730, p. 157-158, 2018.

FRACCASCIA, Lucca., et al. Call for papers: Business models for the circular
economy: Opportunities and challenges. Business Strategy and the
Environment, v. 28, n. 2, p.430-432, 2019.

FROSCH, Robert A.; GALLOPOULQOS, Nicholas E. Strategies for manufacturing.
Scientific American, v. 261, n. 3, p. 144-152, 19809.

GEISSDOERFER, Martin; BOCKEN, Nancy MP; HULTINK, Erik Jan. Design
thinking to enhance the sustainable business modelling process—A workshop based
on a value mapping process. Journal of Cleaner Production, v. 135, p. 1218-1232,
2016.



170

GELDES, Cristian; FELZENSZTEIN, Christian; FLORES, Alejandro. Call for papers:
Innovation Challenges in Latin America. Journal of Technology Management &
Innovation, v. 13, n. 3, p. 113, 2018.

GHISELLINI, Patrizia; CIALANI, Catia; ULGIATI, Sergio. A review on circular
economy: the expected transition to a balanced interplay of environmental and
economic systems. Journal of Cleaner production, v. 114, p. 11-32, 2016.

GIROTRA, Karan; NETESSINE, Serguei. OM forum—business model innovation for
sustainability. Manufacturing & Service Operations Management, v. 15, n. 4, p.
537-544, 2013.

GIOIA, Dennis A. et al. Forging an identity: An insider-outsider study of processes
involved in the formation of organizational identity. Administrative Science
Quarterly, v. 55, n. 1, p. 1-46, 2010.

GIUDICI, Alessandro; REINMOELLER, Patrick; RAVASI, Davide. Open-system
orchestration as a relational source of sensing capabilities: Evidence from a venture

association. Academy of Management Journal, v. 61, n. 4, p. 1369-1402, 2018.

GLOBO. Com troféu ecolégico, Brasil garante ‘presen¢a’ no pédio em
Interlagos. 2008. Disponivel em:
http://globoesporte.globo.com/Esportes/Noticias/Formula_1/0,,MUL841313-
15011,00-
COM+TROFEU+ECOLOGICO+BRASIL+GARANTE+PRESENCA+NO+PODIO+E
M+INTERLAGOS.html. Acesso em: 20 de jun. 2019

GOODLAND, Robert. The concept of environmental sustainability. Annual review

of ecology and systematics, v. 26, n. 1, p. 1-24, 1995.

GOVIDAN, Kannan, CARVALHO, Helena, AZEVEDO, Susana G. Call for papers:
Achieving Supply chain sustainability through Circular Economy. Journal of
Cleaner Production, 2018. Disponivel em:

<https://www.journals.elsevier.com/journal-of-cleaner-production/call-for-

papers/journal-of-cleaner-production> Acesso em: 23 mar 19.




171

GOYAL, Sandeep; ESPOSITO, Mark; KAPOOR, Amit. Circular economy business
models in developing economies: lessons from India on reduce, recycle, and reuse

paradigms. Thunderbird International Business Review, v. 60, n. 5, p. 729-740,
2018.

GRAEDEL, Thomas E. On the concept of industrial ecology. Annual Review of
Energy and the Environment, v. 21, n. 1, p. 69-98, 1996.

GRANT, Robert M. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic
Management Journal, v. 17, n. S2, p. 109-122, 1996.

HAAS, Willi et al. How circular is the global economy?: An assessment of material
flows, waste production, and recycling in the European Union and the world in 2005.
Journal of Industrial Ecology, v. 19, n. 5, p. 765-777, 2015.

HART, Stuart L.; MILSTEIN, Mark B. Creating sustainable value. Academy of
Management Perspectives, v. 17, n. 2, p. 56-67, 2003.

HELFAT, Constance E.; PETERAF, Margaret A. The dynamic resource-based view:
Capability lifecycles. Strategic Management Journal, v. 24, n. 10, p. 997-1010,
2003.

HELFAT, Constance E. et al. Dynamic capabilities: Understanding strategic

change in organizations. Blackwell, 2007.

HELFAT, Constance E.; RAUBITSCHEK, Ruth S. Dynamic and integrative
capabilities for profiting from innovation in digital platform-based ecosystems.
Research Policy, v. 47, n. 8, p. 1391-1399, 2018.

HOFMANN, Kay H.; THEYEL, Gregory; WOOD, Craig H. Identifying firm capabilities
as drivers of environmental management and sustainability practices—evidence from
small and medium-sized manufacturers. Business Strategy and the Environment,
v. 21, n. 8, p. 530-545, 2012.

HUPPES, Gjalt; ISHIKAWA, Masanobu. Eco-efficiency guiding micro-level actions
towards sustainability: ten basic steps for analysis. Ecological Economics, v. 68,
n. 6, p. 1687-1700, 2009.



172

INIGO, Edurne A.; ALBAREDA, Laura; RITALA, Paavo. Business model innovation
for sustainability: Exploring evolutionary and radical approaches through dynamic
capabilities. Industry and Innovation, v. 24, n. 5, p. 515-542, 2017.

ISTO E DINHEIRO. Heineken e Natura vao reciclar 2,5 milhdes de copos
plasticos usados no Rock in Rio 2019. 2019. Disponivel em:

https://www.istoedinheiro.com.br/heineken-e-natura-vao-reciclar-25-milhoes-de-

copos-plasticos-usados-no-rock-in-rio-2019/. Acesso em: 20 de out. 2019

JELINSKI, Lynn W. et al Industrial ecology: concepts and approaches. Proceedings
of the National Academy of Sciences, v. 89, n. 3, p. 793-797, 1992.

JOHNSON, Mark W.; SUSKEWICZ, Josh. How to jump-start the clean economy.

Harvard business review, v. 87, n. 11, 2009.

JONKER, Jan; O'RIORDAN, Linda. New business models: Examining the role of
principles relating to transactions and interactions. In: Handbook on Sustainability

Transition and Sustainable Peace. Springer, Cham, 2016. p. 543-557.

JOYCE, Alexandre; PAQUIN, Raymond L. The triple layered business model
canvas: A tool to design more sustainable business models. Journal of Cleaner
Production, v. 135, p. 1474-1486, 2016.

KINDSTROM, Daniel; KOWALKOWSKI, Christian; SANDBERG, Erik. Enabling
service innovation: A dynamic capabilities approach. Journal of Business
Research, v. 66, n. 8, p. 1063-1073, 2013.

KHAN, Owais; DADDI, Tiberio; IRALDO, Fabio. Microfoundations of dynamic
capabilities: Insights from circular economy business cases. Business Strategy
and the Environment. p.1-15, 2020.

KORHONEN, Jouni; HONKASALO, Antero; SEPPALA, Jyri. Circular economy: the

concept and its limitations. Ecological economics, v. 143, p. 37-46, 2018.

LANGLEY, Ann. Strategies for theorizing from process data. Academy of
Management review, v. 24, n. 4, p. 691-710, 1999.



173

LANGLEY, Ann; ABDALLAH, Chahrazad. Templates and turns in qualitative studies
of strategy and management. In: Building methodological bridges. Emerald
Group Publishing Limited, 2011. p. 201-235.

LASZLO, Chris; BROWN, Judy Sorum. Flourishing enterprise: The new spirit of

business. Stanford University Press, 2014.

LEIH, Sohvi; LINDEN, Greg; TEECE, David. Business model innovation and

organizational design: a dynamic capabilities perspective. 2014.

LEONARD-BARTON, Dorothy. Wellsprings of knowledge: Building and sustaining

the sources of innovation. Harvard Business School, 1995.

LIEDER, Michael; RASHID, Amir. Towards circular economy implementation: a
comprehensive review in context of manufacturing industry. Journal of Cleaner
Production, v. 115, p. 36-51, 2016.

LIFSET, Reid; GRAEDEL, Thomas E. Industrial ecology: goals and definitions. A
handbook of industrial ecology, p. 3-15, 2002.

LINDAHL, Mattias; SAKAO, Tomohiko. TUKKER, Arnold. Call for papers: Why and
how to achieve Sustainable Resource-Efficient and Effective Solutions based on
circular economy thinking? Journal of Cleaner Production, 2019. Disponivel em:

<https://www.journals.elsevier.com/journal-of-cleaner-production/call-for-

papers/why-and-how-to-achieve-sustainable-resource-efficient> Acesso em: 23 mar
19.

LOWITT, Eric. The collaboration economy: How to meet business, social, and

environmental needs and gain competitive advantage. John Wiley & Sons, 2013.

LUDEKE-FREUND, Florian. Towards a conceptual framework of business models
for sustainability'. Knowledge collaboration & learning for sustainable innovation, R.
Wever, J. Quist, A. Tukker, J. Woudstra, F. Boons, N. Beute, eds., Delft, 2010.

LUTJEN, Heiner et al. Managing ecosystems for service innovation: A dynamic

capability view. Journal of Business Research, 2019.



174

MAGRETTA, J. Why business models matter. Harvard business review, v. 80, n.
5, p. 86, 2002.

MACARTHUR, Ellen et al. Towards the circular economy. Journal of Industrial
Ecology, v. 2, p. 23-44, 2013.

MAHONEY, James. Path dependence in historical sociology. Theory and Society,
v. 29, n. 4, p. 507-548, 2000.

MAHONEY, James; SCHENSUL, Daniel. Historical context and path dependence.
In: The Oxford handbook of contextual political analysis. Oxford University
Press, 2006.

MAHONEY, James. Analyzing path dependence: Lessons from the social sciences.

In: Understanding Change. Palgrave Macmillan, London, 2006. p. 129-139.

MAAS, Karen; BOONS, Frank. CSR as a strategic activity: Value creation,
redistribution and integration. In: Innovative CSR. Routledge, 2010. p. 154-172.

MCDONOUGH, William; BRAUNGART, Michael. Towards a sustaining architecture
for the 21st century: the promise of cradle-to-cradle design. Industry and
Environment, v. 26, n. 2, p. 13-16, 2003.

MILES, Morgan P. et al. Call for papers: Changing Organisations and Markets:
Knowledge Co-Creation, Business Model Innovation, and Adaptive Management for
Sustainable Development. Technological Forecasting and Social Change, 2019.

Disponivel em: <https://www.journals.elsevier.com/technological-forecasting-and-

social-change/call-for-papers/changing-organisations-and-markets-knowledge-co-

creation> Acesso em: 23 mar 19.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari da estratégia.
Bookman Editora, 2009.

MORSCHBACKER, Anténio L. R. C. Integrated process of production of "I
suffer”. BR200604284, 30 nov. 2005, 16 sep. 2006.

MORSCHBACKER, Antonio L. R. C. Bio-ethanol based ethylene. Journal of

Macromolecular Science Part C: Polymer Reviews, v. 49, n. 2, p. 79-84, 2009.



175

MOUSAVI, Seyedesmaeil; BOSSINK, Bart AG. Firms’ capabilities for sustainable
innovation: The case of biofuel for aviation. Journal of Cleaner Production, v. 167,
p. 1263-1275, 2017.

MOUSAVI, Seyedesmaeil; BOSSINK, Bart; VAN VLIET, Mario. Dynamic capabilities
and organizational routines for managing innovation towards sustainability. Journal
of Cleaner Production, v. 203, p. 224-239, 2018.

MOUSAVI, Seyedesmaeil; BOSSINK, Bart; VAN VLIET, Mario. Microfoundations of
companies' dynamic capabilities for environmentally sustainable innovation: Case
study insights from high-tech innovation in science-based companies. Business
Strategy and the Environment, v. 28, n. 2, p. 366-387, 2019.

MURRAY, Alan; SKENE, Keith; HAYNES, Kathryn. The circular economy: An
interdisciplinary exploration of the concept and application in a global context.
Journal of Business Ethics, v. 140, n. 3, p. 369-380, 2017.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. The knowledge-creating company: How
Japanese companies create the dynamics of innovation. Oxford university press,
1995.

NONAKA, Ikujiro et al. Dynamic fractal organizations for promoting knowledge-
based transformation - A new paradigm for organizational theory. European
Management Journal, v. 32, n. 1, p. 137-146, 2014.

ONU. Report of the United Nations conference on environment and development.
In: Rio de Janeiro (3—14 June 1992). 1992.

OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves; TUCCI, Christopher L. Clarifying
business models: Origins, present, and future of the concept. Communications of

the association for Information Systems, v. 16, n. 1, p. 1, 2005.

OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves. Business model generation: a
handbook for visionaries, game changers, and challengers. John Wiley & Sons,
2010.



176

PIERONI, Marina PP; MCALOONE, Tim C.; PIGOSSO, Daniela CA. Business model
innovation for circular economy and sustainability: A review of approaches. Journal
of Cleaner Production, v. 215, p. 198-216, 2019.

PENSAMENTO VERDE. Pensamento Verde visita Feiplastic para conhecer
agoes sustentaveis. 2019. Disponivel em:

https://www.pensamentoverde.com.br/wecycle/pensamento-verde-visita-feiplastic-

para-conhecer-acoes-sustentaveis/. Acesso em: 20 de out. 2019

PINTO, José Carlos et al. Impactos ambientais causados pelos plasticos: Uma
discussao abrangente sobre os mitos e os dados cientificos. Editora E-papers,
2012.

QU, Shen et al. Implications of China’s foreign waste ban on the global circular

economy. Resources, Conservation and Recycling, v. 144, p. 252-255, 2019.

PORTER, Michael E. Competitive strategy: Techniques for analyzing industries
and competitors. Free Press: New York, 1980.

PORTER, Michael E. Towards a dynamic theory of strategy. Strategic
Management Journal, v. 12, n. S2, p. 95-117, 1991.

RADA, Elena C., CIOCA, Lucian-lonel. Call for papers: Circular economy and
Sustainable Strategies. Sustainability, 2019. Disponivel em:

<https://www.mdpi.com/journal/sustainability/special issues/Circular Economy an

d Sustainable Strategies>. Acesso em: 23 mar 19.

ROSA, Paolo; SASSANELLI, Claudio; TERZI, Sergio. Towards Circular Business
Models: A systematic literature review on classification frameworks and archetypes.
Journal of Cleaner Production, p. 117696, 2019.

RICHARDSON, James. The business model: an integrative framework for strategy
execution. Strategic change, v. 17, n. 5-6, p. 133-144, 2008.

ROBINSON, Nathan J.; FIGGENER, Christine. Plastic straw found inside the nostril
of an olive ridley sea turtle. Marine Turtle Newsletter, v. 147, p. 5-6, 2015.



177

SCHALTEGGER, Stefan; LUDEKE-FREUND, Florian; HANSEN, Erik G. Business
cases for sustainability: the role of business model innovation for corporate
sustainability. International Journal of Innovation and Sustainable
Development, v. 6, n. 2, p. 95-119, 2012.

SCHALTEGGER, Stefan; WAGNER, Marcus. Sustainable entrepreneurship and
sustainability innovation: categories and interactions. Business Strategy and the
Environment, v. 20, n. 4, p. 222-237, 2011.

SHAFER, Scott M.; SMITH, H. Jeff; LINDER, Jane C. The power of business
models. Business horizons, v. 48, n. 3, p. 199-207, 2005.

SHAPIRO, Carl. The theory of business strategy. The RAND Journal of
Economics, v. 20, n. 1, p. 125-137, 19809.

SOMMER, Axel. Managing green business model transformations. Springer

Science & Business Media, 2012.

SPENDER, J. C. Making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm.
Strategic Management Journal, v. 17, n. S2, p. 45-62, 1996.

SRIVASTAVA, Samir K. Green supply-chain management: a state-of-the-art
literature review. International Journal of Management Reviews, v. 9, n. 1, p. 53-
80, 2007.

STAHEL, Walter. The performance economy. Springer, 2010.
STAKE, Robert E. The art of case study research. Sage, 1995.

STAKE, Robert E. Pesquisa qualitativa: estudando como as coisas funcionam.
Penso Editora, 2011.

STEVENSON, Richard S.; EVANS, J. Warren. Editorial to: cutting across interests:
cleaner production, the unified force of sustainable development. Journal of
Cleaner Production, v. 3, n. 12, p. 185-187, 2004.

STUBBS, Wendy; COCKLIN, Chris. Conceptualizing a “sustainability business
model”. Organization & Environment, v. 21, n. 2, p. 103-127, 2008.



178

TEECE, David J. Profiting from technological innovation: Implications for integration,
collaboration, licensing and public policy. Research Policy, v. 15, n. 6, p. 285-305,
1986.

TEECE, David J.; PISANO Gary. The dynamic capabilities of firms: An introduction.
Industrial and Corporate Change, v. 3, n. 3, p. 537-556, 1994.

TEECE, David J.; PISANO, Gary; SHUEN, Amy. Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533, 1997.

TEECE, David J. Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations
of (sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, v. 28, n.
13, p. 1319-1350, 2007.

TEECE, David J. Business models, business strategy and innovation. Long Range
Planning, v. 43, n. 2-3, p. 172-194, 2010.

TIDD, Joe; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Managing innovation integrating
technological, market and organizational change. John Wiley and Sons Ltd,
2005.

TUKKER, Arnold. Product services for a resource-efficient and circular economy-a

review. Journal of Cleaner Production, v. 97, p. 76-91, 2015.

TULLO, A. H. Global Top 50 Chemical Companies. Disponivel em:
<https://cen.acs.org/business/finance/CENs-Global-Top-50-chemical/96/i31>

Acesso em: 30 de dezembro de 2018.

TUZOVIC, Sven; WIRTZ, Jochen; HERACLEOUS, Loizos. How do innovators stay
innovative? A longitudinal case analysis. Journal of Services Marketing, v. 32, n.
1, p. 34-45, 2018.

VAN DE VEN, Andrew H.; POOLE, Marshall Scott. Explaining development and
change in organizations. Academy of management review, v. 20, n. 3, p. 510-540,
1995.

WCED, SPECIAL WORKING SESSION. World commission on environment and

development. Our common future, v. 17, p. 1-91, 1987.



179

WEISSBROD, llka; BOCKEN, Nancy MP. Developing sustainable business
experimentation capability—a case study. Journal of cleaner production, v. 142, p.
2663-2676, 2017.

WELFORD, Richard J. Corporate environmental management, technology and
sustainable development: postmodern perspectives and the need for a critical
research agenda. Business Strategy and the Environment, v. 7, n. 1, p. 1-12,
1998.

WERNERFELT, Birger. A resource-based view of the firm. Strategic Management
Journal, v. 5, n. 2, p. 171-180, 1984.

WILLIAMSON, Oliver E. Strategy research: governance and competence

perspectives. Strategic Management Journal, v. 20, n. 12, p. 1087-1108, 1999.

WINTER, Sidney G. Understanding dynamic capabilities. Strategic Management
Journal, v. 24, n. 10, p. 991-995, 2003.

YANG, Miying et al. 2014. Sustainable value analysis tool for value creation. Asian

Journal of Management Science and Applications. v. 1, n. 4, p. 312-332.
YIN, Robert K. Estudo de Caso. Bookman: Porto Alegre, 2001.

ZOLLO, Maurizio; WINTER, Sidney G. Deliberate learning and the evolution of
dynamic capabilities. Organization Science, v. 13, n. 3, p. 339-351, 2002.

ZOTT, Christoph. Dynamic capabilities and the emergence of intraindustry
differential firm performance: insights from a simulation study. Strategic

management journal, v. 24, n. 2, p. 97-125, 2003.

ZOTT, Christoph; AMIT, Raphael. Business model design: an activity system
perspective. Long Range Planning, v. 43, n. 2-3, p. 216-226, 2010.

ZOTT, Christoph; AMIT, Raphael; MASSA, Lorenzo. The business model: recent
developments and future research. Journal of Management, v. 37, n. 4, p. 1019-
1042, 2011.



APENDICE A - CODEBOOK

ELEMENTO DO MODELO DE NEGOCIO: PROPOSTA DE VALOR

CAPACIDADE
DINAMICA

MICROFUNDAMENTO

EVIDENCIA

SENSING

MONITORAR
DEMANDAS DE
MERCADO

“Eu comego a falar com brand owner para entender qual era a
demanda deles. [...] Eu fui o mercado para entender como as coisas
funcionavam.” (entrevistado 4)

"Comecei a fazer esta discussdo com alguns stakeholders [...]. A
discussao foi para definir como que a Braskem ia atuar na cadeia de
reciclagem." (entrevistado 4)

MONITORAR
TECNOLOGIAS

"Concluséo do levantamento de tecnologias de reciclagem quimica,
com apoio da Universidade do Rio de Janeiro". (RAS Braskem,
2013, p.129)

"Projeto de reciclagem quimica, para implantagdo de uma usina de
converséo de plastico do pés-consumo em nafta, em Salvador (BA),
permanece em fase de estudos e entendimento das dificuldades de
selecéo de tecnologia (parceria com a empresa Nova Energia)."
(RAS Braskem, 2012, p.115)

ANTECIPACAO

“No6s entrevistamos todos os stakeholders. Clientes, fornecedores,
integrantes, academia, comunidades, formadores de opinio. [...] A
materialidade para nés, nunca foi apenas uma questéo de entender
0 que é importante para os outros, mas também, para servir de input
para uma boa estratégia. Entao, revisamos nossos objetivos 2020.”
(entrevistado 2)

"A COP15 aconteceu em 2009, havia uma expectativa muito grande
da sociedade para um acordo global climatico, e foi entéo, pela
primeira vez que a Braskem se fez presente."(entrevistado 2)

"Logo de cara, era necessario melhorar o desempenho em
seguranga, saude e meio ambiente. Especialmente, em seguranca
do trabalho. Nesta época, as taxas de acidente eram elevadissimas.
[...] Porque estou falando de SSMA? E porque entendo que SSMA é
a base para qualquer indUstria quimica chegar a sustentabilidade.”
(entrevistado 2).

No Brasil, ela foi uma das primeiras a usar. [...] A Braskem faz o
seu primeiro estudo de Analise de Ciclo de Vida em 2004. [...] Ela ja
tenta se posicionar diferente, com uma visao estratégica de que a
sustentabilidade seria o desafio do futuro para a industria quimica.
(entrevistado 8)

SEIZING

CONSTRUIR
CREDIBILIDADE

"A Braskem tem o primeiro Polietileno Verde certificado do mundo.
A partir deste anuncio, a empresa ganhou outro status, a Braskem
se tornou global” (entrevistado 5).

Em 2004, o Programa das Nagbes Unidas para o Meio Ambiente
(PNUMA) cria a Declaragéo Internacional de Producédo Mais Limpa.
A Braskem foi a Unica empresa brasileira a assinar a declaragao, no
ato de sua publicagéo.

Em 2009, [...] nosso segundo compromisso publico foi langado. [...]
Este segundo compromisso publico foi também uma boa alavanca
para a Braskem seguir investindo em sustentabilidade. Naquele
primeiro compromisso, nés apenas nos comprometiamos a medir.
Neste segundo, nds trouxemos também a nossa contribuigéo de
melhoria, de reduzir nossas emissdes e também, investir em
inovagao para os renovaveis. [...] Este compromisso recebeu um
titulo [...] "é preciso amadurecer para ser verde". (entrevista 2)

Troféus do Grande Prémio Brasil de Férmula 1, em 2008 (produzido
com PE Verde) e em 2009 (produzido com plastico reciclado dos
copos coletados no autédromo).

Braskem foi nomeada como Empresa Lider (Global LEAD ) pelo
Pacto Global da ONU.

Projetos Imprimindo o Futuro (2017) e Reciclando o Futuro (2019),
onde tecnologia de impress&o 3D e reciclagem de plasticos foi
desenvolvida em conjunto com a norte-americana Made in Space.
Iniciativa aumentou a autonomia de viagens espaciais, além de
demonstrar que a economia circular do plastico é possivel.

3° compromisso publico da Braskem: metas em Economia Circular
(2018)

CONSTRUIR
ESTRATEGIAS

“Naquele momento, a Braskem foi estabelecida com um
compromisso publico . No mesmo dia foi publicado nos jornais. Acho
que isso foi fundamental para os avangos da companhia em
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ORIENTADAS A
SUSTENTABILIDADE

sustentabilidade. Ali estava escrito que havia um compromisso dos
principais acionistas, de trabalhar em acordo com os principios de
Desenvolvimento Sustentavel.” (entrevistado 2)

Qual o nosso propésito aqui na area? [...] Que mercado eu quero de
fato, abrir? Quem eu quero ser, no futuro das embalagens? Se a
gente for apenas criar aplicagao para plastico, sem saber o porqué a
gente ta criando, € o que diz aquela frase do Alice no Pais das
Maravilhas: "se vocé ndo sabe pra onde quer ir, qualquer caminho
serve". Quando a gente entendeu isto, nés concluimos que projetos
deste tipo, precisavam ser encerrados." (entrevistado 11)

O foco do Wecycle, em nenhum momento pode ser redugéo de custo.
Por que se for redugéo de custo, a gente ndo vai conseguir alinhar
um projeto em conjunto. Agora se o seu foco € sustentabilidade, o
que eu posso te garantir € ndo aumentar o seu custo. Usando um
produto que te dé uma confiabilidade técnica, e que te dé uma
confiabilidade de cadeia. (entrevistado 4)

INOVAR EM MODELO
DE NEGOCIO

"Em uma das primeiras reunides com o nosso vice-presidente, eu
havia recém mapeado as principais dificuldades da cadeia de
reciclagem. [...] Ele me questionou: "vocé tem certeza que nés ndo
vamos ter nenhum problema com relagéo a imagem, trabalho
infantil, trabalho escravo, ou a legalizagédo com a cadeia?" Eu
respondi: " Nao tenho". Ele completou: "entado eu prefiro ndo fazer
nada, do que fazer alguma coisa e correr risco." Ai eu pensei que
isto era uma necessidade ndo s6 da Braskem, mas do mercado
como um todo. Foi ai que comegamos a definir a diretriz do
Wecycle." (entrevistado 4).

MOBILIZAR

RECURSOS
TANGIVEIS E
INTANGIVEIS

"A priorizagao de projetos, era muito menos estruturada antes. [...]
Foi dai que surgiu em 2003 o Programa de Inovacgéo Braskem. Ai
criou-se o pipeline de inovagdo. Ai passamos a ter [...] registro e
acompanhamento dos projetos. Comecamos a fazer os célculos de
retorno financeiro”. (entrevistado 12)

"Toda a ideia, a tecnologia envolvida pra chegar nesse produto veio
de uma antiga planta que era da Braskem. [...] a Braskem, cresceu a
partir de aquisigdes de outras unidades petroquimicas. [...] existiam
pessoas que conheciam e tinham operado esta planta. [...] Entdo
vieram para a Piloto, justamente para trazer este conhecimento.”
(entrevistado 14)

"As pessoas que trabalharam na area de tecnologia e inovagéo da
Braskem, sempre foram instigadas, sempre foram provocadas pelo
fazer um "algo diferente". [...] E é claro, lideres que acreditassem
nisso, foram bem importantes para que este projeto evoluisse.
(entrevistado 5)

"Esse nao foi um projeto convencional. Foi um dos primeiros
projetos que foram chamados de fast track. E um projeto que tu
mistura etapas. Tu ndo esperas terminar a etapa de detalhamento
de projeto para comprar equipamentos. Tu ja compras 0s
equipamentos criticos antes. Isso possibilitou executar esse projeto
em um tempo bem admiravel." (entrevistado 16)

"A Braskem sentiu em 2013 a necessidade de ter um especialista.
Alguém que chegasse, estruturasse a area e desse todo esse estofo
técnico. Essa era a minha fungdo aqui dentro. De estruturar esta
area e garantir tanto o rigor metodologico, solidez técnica na coisa,
mas também é conseguir vender isso internamente." (entrevistado
8)

Os grandes ganhos que a gente teve foi pegar tecnologias que a
gente ja conhecia, e colocar elas no projeto. Por exemplo,
[equipamento X] ¢ igual a [equipamento X] Ia da [unidade A]. O
projeto do [equipamento Y] & parecido com os projetos de todas as
petroquimicas. [...] Entéo, foi se pegando da tecnologia petroquimica
gue se conhecia, para construir a planta industrial". (entrevistado 17)

Em reciclagem quimica, nds e os nossos concorrentes estamos no
mesmo patamar. Mas nossa preocupagéao era tdo grande de
aceleramos o desenvolvimento, que montamos um grupo de
especialistas de diversas areas, dedicados a este proposito.
(entrevista 1)

TRANSFORMING

CO-INOVAGAO

"A Braskem comecou investindo em um projeto de pesquisa com a
FAPESP e com a UNICAMP. [...] Era um projeto de rotas
tecnoldgicas para produgdo de propeno verde. Nao se tinha a
minima ideia de como se fazia isto, entdo, tinha que fazer tudo do
comego. Esse foi um projeto muito grande, com 10 professores da
UNICAMP, 30 pesquisadores entre doutorandos, mestrandos e
iniciacéo cientifica, entdo assim... era uma equipe muito grande."
(entrevistado 14)

Este foi um outro projeto grande [parceria com Novozymes], que
durou em torno de uns 3 ou 4 anos em desenvolvimento com eles,

181



em que haviam muitas pessoas trabalhando no desenvolvimento
deste projeto. Além de pessoal nosso, claro. (entrevistado 14)

A tecnologia [...] veio boa parte deles. [...] as etapas principais eles
que trouxeram. [...] ndo era simplesmente pegar a tecnologia "de
prateleira”, pois existiam especificidades da nossa matéria-prima.
[...] tanto € que houveram pessoas da Braskem, dedicadas a este
projeto junto com a parceira". (entrevistado 14)

"Braskem Labs, programa de incentivo a empreendedores que
tenham solugdes voltadas a sustentabilidade e a inovagéo e que
gerem impacto social". (RAS Braskem, 2016, p.52)

"Conseguimos atender a uma demanda interna e externa ao abrir
para pesquisadores do mundo inteiro uma forma de colaborar com a
reciclagem do plastico, permitindo identificar uma nova tecnologia,
que desenvolvida em parceria com a Braskem, podera impactar
positivamente o mercado de reciclados".

A parceria que estamos comegando hoje, com foco em polimeros
verdes, certamente é o primeiro passo rumo a um objetivo mais
audacioso, de médio prazo, comum a todos nés: desenvolver uma
plataforma de inovagéo baseada na quimica a partir de matérias-
primas renovaveis. (CNPEM, 2010).

Projeto colaborativo com a norte-americana Genomatica para o
desenvolvimento de tecnologia para produgéo de Butadieno Verde

Projeto colaborativo com a norte-americana Amyris e a francesa
Michelin, para o desenvolvimento de tecnologia para produgéo de
Isopreno Verde

Projeto colaborativo com a dinamarquesa Haldor Topsoe, para o
desenvolvimento de tecnologia para produgéo de Monoetilenoglicol
Verde

A empresa anuncia que, para o avango do desenvolvimento da
reciclagem quimica na Braskem, parcerias foram formalizadas com o
Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacdo e Pesquisa de
Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro, o Instituto
SENAI de Inovagdo em Biossintéticos e a empresa de gestéo de
residuos Cetrel.

Parceria com a Plataforma Innocentive, em inovagao aberta, para
solugdes que retirem o odor de resinas recicladas.

REESTRUTURAGAO
ORGANIZACIONAL

"Em 2010, a Braskem redefiniu sua visdo de longo prazo,
formalizando a incorporagéo dos principios do desenvolvimento
sustentavel em sua condugéo estratégica. [...] Ser a lider mundial da
quimica sustentavel, inovando para melhor servir as pessoas".
(RAS Braskem, 2010, p.3)

Acho que isso nao tinha a ver com a pessoa que estava aqui antes.
Acho que era um driver da Braskem. [...] Portanto, eu n&o sei dizer se
quem estava antes aqui na minha posigéo, tinha espago para propor
o que eu estou fazendo hoje. Eu pude aproveitar a situacéo, e criar
uma estratégia que eu considero adequada pro cenario interno e
externo. (entrevistado 11)

Eu saio em 2006 e retorno em 2009. [...] Quando eu retorno em 2009,
eu retorno ja na posicéo de Diretor em Desenvolvimento Sustentavel.
[..] "Quero que vocé me ajude a fazer isto acontecer". "Eu quero
deixar um legado de transformacéo da industria quimica", foi isto que
ele [o presidente] me falou. (entrevistado 2)

Em 2013, o relatério anual deixa explicito, que neste ano houve uma
“revisdo do posicionamento da Braskem em relagéo a reciclagem. A
reciclagem mecanica passa a ser prioridade, seguida pela reciclagem
quimica e recuperacéo energética” (BRASKEM, 2013, p.129).

Em outubro de 2017, a Braskem cria uma diretoria dedicada ao tema
pdés-consumo . A partir deste momento, a Braskem se posiciona,
definitivamente, no mercado de reciclagem de plasticos.

ORCHESTRATING

INFLUENCIA NA
CADEIA DE VALOR

“O Edukatu, foi criado objetivando a melhoria da percepgao da
sociedade em relagdo a importancia do consumo consciente. Nao é
suficiente as empresas produzirem bem, se o consumidor ndo se
engajar na solugdo do como ele consome, como ele descarta, o que
ele consome. Tudo isto é relevante. De |a para cd, o programa sé se
faz avangar.” (entrevistado 2)

"Reciclar é Transformar" (figura __), o projeto tem por objetivo
demonstrar para o consumidor a circularidade do plastico, desde a
etapa de separacéo do residuo até chegar na transformagéo de um
novo produto, enfatizando a importancia do descarte correto neste
ciclo. Isto tudo & demonstrado a partir de um grande sistema
interativo, em que os visitantes visualizam cada etapa do processo
(figura__).
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ELEMENTO DO MODELO DE NEGOCIO: MODELO FINANCEIRO

CAPACIDADE
DINAMICA

MICROFUNDAMENTO

EVIDENCIA

SENSING

MONITORAR
TECNOLOGIAS

[...] eu fiz um planejamento estratégico. [...] A concluséo foi de que
tinhamos que fazer o investimento, em aterros, com separagdo
mecanizada. [...] Investir em tecnologia de reciclagem, para melhorar
a qualidade dos materiais, e dai atuar em mercados onde o reciclado
até entdo, ndo alcangava. (entrevistado 4)

SEIZING

CONTRUIR
CREDIBILIDADE

“Em 2005, foi o langamento do ISE. Identificando as empresas
listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo com atuagao sustentavel.
Acho que isto também foi crucial, pois demos um primeiro passo de
avaliagdo de como somos vistos com relagéo a nossas praticas de
sustentabilidade, a partir de uma régua elevada. Uma régua que
buscou ser compativel com as que existiam mundo afora”.
(entrevistado 2)

Pela primeira vez, o Plastico Verde chegava ao mercado como bem

de consumo a sociedade, em 2008. Em parceria com a fabricante de
brinquedos brasileira Estrela, foi langado o jogo de tabuleiro "Banco

Imobiliario Sustentavel”, cujas pegas de plastico eram feitas com PE
Verde, produzido na planta piloto Eteno Verde.

A unidade industrial de Eteno Verde é inaugurada em 24 de
setembro de 2010. Neste momento a Braskem se tornou a lider
mundial de produg&o de biopolimeros.

Certificagdes internacionais Vingotte e ISCC, que reconhecem a
origem renovavel do PE Verde.

Em 2012, a empresa passa a integrar o Indice Carbono Eficiente
(ICO2) . O indice Carbono Eficiente (ICO2) é uma iniciativa conjunta
entre a BM&FBOVESPA e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), que tem como objetivo incentivar as
empresas emissoras das a¢des mais negociadas na Bolsa a aferir,
monitorar e divulgar, de forma transparente, as emissdes de gases
efeito estufa (GEE).

Braskem passa a integrar a 12 carteira do Indice Dow Jones de
Sustentabilidade, para paises emergentes.

Em 2016, a Braskem conseguiu um feito inédito para a industria
brasileira, e positivo na luta contra as mudancas climaticas, ao
integrar a "lista A" do CDP , que seleciona as melhores empresas de
capital aberto do mundo em relagéo ao gerenciamento da emissao
de gases de efeito estufa.

CONSTRUIR
ESTRATEGIAS
ORIENTADAS A

SUSTENTABILIDADE

"Este ano, o Relatdrio de Sustentabilidade empresarial da Braskem
evolui na forma de comunicar os resultados,
seguindo os principios da Sustentabilidade @ Empresarial
que visam tratar em equilibrio as responsabilidades econdmico-
financeiras, a responsabilidade ambiental e a responsabilidade social
das empresas. Nesse contexto, foram consideradas as diretrizes do
Global Reporting Initiative (GRI). (RAS Braskem, 2010, p.2)

"Era estratégico, do ponto de vista de variedade de aplicagdes com
alto valor agregado. Mas como tinha que se "comegar do zero", o
caminho era mais longo. Era preciso investir primeiramente em
pesquisa de base, para depois dar o pulo para aplicagao industrial".
(entrevistado 14)

"O projeto ganhou forga com este grande aliado, [...]. Tanto é que, as
primeiras toneladas de produto foram para ele. [...] nés estavamos
no Japao falando com clientes, recebemos la a noticia que estava
especificado o Eteno Verde e que se produzia PE efetivamente”.
(entrevistado 5)

patente BR200604284 - Integrated process of production of "I suffer"
- Processo de producéo do PE Verde

Em um evento relevante em margo de 2008, a Braskem produziu em
escala de laboratério, o primeiro PP Verde de fonte 100% renovavel
do mundo (BRASKEM, 2008).

[...] depois deste step com a Unicamp, houveram spin-offs desta
parceria. Que foi a Braskem montar o seu préprio Laboratério de
Biotecnologia, onde ela investiu bastante. Hoje la existem 30
pesquisadores da Braskem atuando, olhando para opgdes de rotas
renovaveis para produgao de quimicos de fonte renovavel. Seja
eteno, propeno ou qualquer outro quimico que seja interessante.
(entrevistado 14)

Uso de precificagéo de carbono entra no fluxo decisoério de
investimentos da empresa

Langamento da Espuma Vinilica Acetinada Verde, produzido de
etanol.
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Braskem desenvolve primeiro solvente a partir de fonte renovavel. O
HE-70S é feito a base de cana-de-acglcar.

Braskem apresenta seu primeiro solvente hidrocarbénico reciclado.
O Hexano RC pertence ao grupo de solventes hidrocarbdnicos,
desenvolvido pela Braskem a partir da sua produgao de polietileno
(PE).

CRIAR NOVOS
MERCADOS E
FORTALECER OS
EXISTENTES

A gente nunca havia vendido para o Jap&o. E no Jap&o, ou vocé tem
qualidade ou vocé néo tem. [...] O Japao também tinha ja uma
pegada para a sustentabilidade muito forte. Entédo, vender I3,
funcionaria como um "cartéo de visitas" - "olha, eu ja vendo no
Japao" - isso serviria para ampliar os demais mercados".
(entrevistado 5)

Hoje a gente acaba acessando empresas que, se nao fosse pela
carteira de “Renovaveis”, a gente ndo acessaria. Ou como minimo,
seria muito mais complexo de a gente acessar. (entrevistado 5)

Como forma de fortalecer a imagem da inovagéo sustentavel do
Plastico Verde, a Braskem criou em 2010 o selo I'm GreenTM. O
selo passa a estampa os produtos que contém em sua composigao,
o Plastico Verde.

Ainda nesta mesma ocasido, a Braskem decide unificar todas as
suas iniciativas relacionadas a economia circular, sob uma mesma
masterbrand. Aproveitando o sucesso da inovagao do Plastico
Verde, além das resinas renovaveis, as recicladas e as suas
misturas, estéo todas sob a marca I'm greenTM.

[...] da pra dizer que o 1° negdcio global que a Braskem teve, foi o
PE Verde. Isto porque é produzido aqui, e daqui a gente faz o
fornecimento para todo o mundo. A gente teve que aprender culturas
diferentes. Apreender a trabalhar com os japoneses, com os
chineses, com os coreanos, com os alemées, com o0s norte-
americanos. Tivemos que se adaptar a este universo, tendo uma
base unica de fornecimento. (entrevistado 5)

INOVAR EM
MODELOS DE
NEGOCIO

Sustentabilidade na cadeia de clientes, [...] a ideia de agregar valor
aos produtos dos nossos clientes através da sustentabilidade. Em
outras palavras, € ganhar dinheiro com sustentabilidade. (entrevistado
8)

Um projeto greenfield, além de mais caro, possui diversos riscos.
Fazer parceria com algum player ja estabelecido, que ja opera no
mercado, divide custos, riscos e responsabilidades, tornando-se mais
atrativo. E uma operagao nova, é preferencial ficarmos responsaveis
somente daquilo que dominamos, como engenharia de produto e
controle de qualidade. (entrevista 6)

“Internamente, o pessoal falou que nds precisavamos criar uma
plataforma de reciclagem para desenvolvimento da cadeia de
reciclagem. Era uma resposta para a demanda de mercado
consumidor, as questdes do residuo sélido plastico. Se aproveitou a
Feiplastic para mostrar que estavamos atras disso. O pessoal na
época, inclusive, correu atras para fazer um frasco com contetdo
reciclado. Mas assim, nao tinha estrutura, ndo tinha foco interno para
pdés-consumo doméstico. Criamos um produto, mas ndo era um
projeto como realmente deveria ser. Ndo houve desenvolvimento de
fonte, de tecnologia de grade, nada disso. Foi um reciclado comum,
nao tinha nada demais naquele frasco. O maior valor, era por fazer a
comunicagdo naquele momento e dar o start up da iniciativa.”
(entrevistado 4)

Entre 2014 e 2015 algumas tecnologias de reciclagem quimica
chegam a detalhamento e avaliagdo de viabilidade técnico-
econdmica, mas ndo prosperam.

A Plataforma Wecycle, empreende uma iniciativa que movimentar
em um objetivo Unico, diferentes atores da cadeia de valor do
plastico. O Programa de Logistica Reversa e Reciclagem de Copos
mobiliza organizagdes dos mais diversos segmentos, a engajarem
seus colaboradores no descarte adequado de copos descartaveis.
Os copos séo coletados por um parceiro logistico, e encaminhados
para um reciclador homologado pela Braskem, para produgéo de
resinas recicladas com sua marca.

TRANSFORMING

REESTRUTURAGCAO
ORGANIZACIONAL

“O estabelecimento de uma unidade de recuperagéo energética no
Brasil tem se mostrado economicamente inviavel, fazendo que a
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Braskem mude seu foco para outras atividades, como a reciclagem
quimica”. (RAS, 2014, p.158).

A Braskem é uma empresa que produz comodities. Comodities tém
a sua precificagéo ditada ou regulada por indicadores internacionais
de prego de petroleo e disponibilidade de matéria-prima. Entao,
como o "verde" se encaixou nisso, foi um pouco diferente. Na
realidade nés tivemos que aprender a como "vender uma
especialidade", que isso ndo existia dentro da Braskem. [...] entdo
isso € algo que a gente também teve que aprender ao longo do
tempo. Nossas equipes hoje trabalham muito mais préximas do
brand owner, do varejista, que € quem ao fim do dia esta comprando
o conceito do “Plastico Verde”. (entrevistado 5)

Em margo de 2012, logo apds a conclusdo do projeto basico de
engenharia, a empresa anunciou na midia que faria o investimento
em uma unidade industrial de producdo de Propeno Verde.

Investir em tecnologia de reciclagem, para melhorar a qualidade dos
materiais, e dai atuar em mercados onde o reciclado até entéo, ndo
alcancgava. [...] De certa forma, da para dizer que mesmo antes de se
consolidar o Wecycle como negdcio, ja existia esta perspectiva de
fazer o investimento como recicladora, a fim de obter diferenciagao.
(entrevistado 4)

ORCHESTRATING

INFLUENCIA NA
CADEIA DE VALOR

"Fomos percebendo, que ao mesmo tempo que vocé trabalha a
cadeia de reciclagem, os clientes, os brand owners, os distribuidores
também queriam se beneficiar da imagem do produto. [...] Pois era
uma cadeia controlada, uma cadeia que de fato, era de pés-consumo,
com confiabilidade técnica da resina". (entrevistado 4)

No Acordo Setorial de Embalagens, a Braskem entrou como
voluntario, por meio da Plastivida, haja visto que ela ndo possui
responsabilidade legal na logistica reversa. Nés entramos com o
intuito de desenvolver a cadeia de valor do plastico de forma
sistémica, envolvendo todos os seus elos. (entrevista 1)

ELEMENTO DO MODELO DE NEGOCIO: RELACIONAMENTO COM CLIENTE

CAPACIDADE
DINAMICA

MICROFUNDAMENTO

EVIDENCIA

SENSING

MONITORAR
DEMANDAS DE
MERCADO

“[...] ja tinhamos varias conversadas encaminhadas com brand
owners. [...] Varios projetos sairam destas demandas. [...] Entdo
assim, quando a gente decidiu fazer um go to market, para estas
fontes que estavam sendo desenvolvidas, noés ja tinhamos varios
clientes para qualificago. [...] Ao final de 2016 nés ja tinhamos
quatro projetos langados”. (entrevistado 4)

A Braskem foi muito provocada [...]. Eram clientes muito relevantes
da empresa. Foi muito provocada, no sentido de ter um plastico
mais sustentével". (entrevistado 14)

“A mudancga para a Braskem promoveu a jungéo da area de
tecnologia, com a area de atendimento ao cliente, que antes eram
bem descasadas. Esta mudanga tinha o foco claro, de colocar a
qualidade de atendimento ao cliente em outro patamar. Oferecendo
um servigo diferenciado de inovagao em solugdes para o cliente".
(entrevistado 12)

[...] existia um cliente interessado em utilizar Plastico Verde, um
cliente do Japao. [...] este cliente convidou a época nosso presidente,
nosso Lider Empresarial, para visitar clientes que estavam querendo
assinar memorandos de intengdes para comprar PE Verde. Entao, a
partir deste momento nosso Lider Empresarial foi la e viu, foi feito
todo um esforgo para tornar este projeto realidade. (entrevistado 5)

SEIZING

CRIAR NOVOS
MERCADOS E
FORTALECER OS
EXISTENTES

"Em uma certa ocasido, em que fui ofertar um servico de
desenvolvimento a um cliente, me chamou a atengéo a reagéo da
pessoa: "nossa, eu conhego a Braskem a mais de 10 anos, e eu
imaginava que ela so6 fazia produto, s6 desenvolvia resina. Eu ndo
sabia que vocés tinham estes pacotes de servico e ajuda em
desenvolvimento. Puxa, que legal que ela esta se transformando”.
Ent&o, isto € um 6timo feedback". (entrevistado 11)
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Na verdade, os nossos clientes vém sendo pressionados a mais ou
menos uns dois anos, a introduzir PCR nos produtos. A entrada da
Braskem no mercado foi vista pela grande maioria, como uma
solugéo viavel, devido nossa preocupagao com a qualidade da resina.
Isto porque, introduzir PCR nos produtos, com resinas do mercado
até entdo estabelecido, era inviavel.[...] Entdo, o mercado estava
pedindo. Desde o consumidor final ao brand owner, eles estavam
demandando isto. Hoje segue assim. Se tu tensm uma solugao viavel,
tu vai ter mercado para ela. (entrevistado 4)

INOVAR EM
MODELOS DE
NEGOCIO

Acgdo promovida em conjunto com a Heineken e a Natura, durante o
Rock in Rio 2019, cerca de 2,5 milhdes de copos coletados durante o
evento, vao dar origem a tampas de uma edigéo especial da linha de
desodorantes Humor da Natura. A campanha de langamento da
edigao especial esta prevista para margo de 2020. Tanto Heineken
quanto Natura, na posi¢éo de brand owners, desejavam contar uma
historia interessante de circularidade do plastico a partir deste evento.
Ambos identificaram na Braskem o articulador necessario para
viabilizar este projeto.

Em outubro de 2019, a Braskem anunciou parceria com a grife
PatBO, para levar pegas de vestuario edigdo n° 48 da Sao Paulo
Fashion Week (SPFW) , produzidas a partir da resina reciclada dos
COpos.

TRANSFORMING

CO-INOVAGAO

"O brand owner tem muito conhecimento de mercado consumidor e
do varejo. O consumidor orienta a demanda de produto. E o varejo
decide o que vai pra gdndola. Ent&o ele tem informagoes estratégicas
além de demandas técnicas para o nosso cliente (transformador).
Quando eu falo que estou tentando juntar todo mundo, a partir de uma
metodologia de servigo, isso impressiona, pois, a Braskem é alguém
que tem peso e que conhece a cadeia. Quanto mais eu me posiciono
assim, mais tragé@o de projetos nds temos". (entrevistado 11)

A entrada da Braskem sinalizava ao mercado entrega de qualidade
em produto, servigo de desenvolvimento de solugbes customizadas e
a assisténcia técnica pds-venda. Diferenciais que o reciclado comum,
ndo entrega. “Boa parte deles ja havia testado, os grandes
principalmente, o uso deste reciclado e viram que era furada. Entdo
eles diziam: "se a Braskem de fato, resolver entrar neste mercado,
vai ser uma salvagdo" (entrevistado 4).

Desenvolvimento de embalagem monomaterial tipo stand up pouch,
em parceria com o cliente Antilhas.

"[...] a gente ndo conseguiu ainda mover nenhum cliente pra fora de
uma aplicagdo problematica. Mas a gente ja deu passos concretos
junto com Colgate, junto com Kimberly-Clark, modificando as
embalagens para torna-las mais sustentaveis". (entrevistado 8)

ORCHESTRATING

INFLUENCIA NA
CADEIA DE VALOR

A Braskem em conjunto com outras empresas, cria a Rede
Empresarial Brasileira de Andlise de Ciclo de Vida, em 2013. Uma
iniciativa conjunta de empresas e instituicbes composta por
especialistas e pesquisadores que buscam debater sobre a
importancia do pensamento de ciclo de vida no meio empresarial e
estabelecer agbes comuns para promover e popularizar a pratica de
Avaliacdo de Ciclo de Vida em toda a sociedade.

O transformador, principalmente aquele que esta perto de brand
owner, ele sente que é estratégico nos abrir as portas, pois ele é
cobrado pelo brand owner por isto. Ele vé valor estar perto da
Braskem por este apoio que nés fornecemos. Se ele esta perto,
significa que ele pode ser um potencial parceiro de projeto no futuro.
(entrevistado 11)

Quando a gente vai fazer um desenvolvimento de embalagem na
economia linear, a gente ta s6 a fim de vender resina. Na economia
circular, como as demandas sdo muito mais do que resina, em que
temos que buscar compreender as demandas da sociedade. [...] Nao
da seguir olhando s6 para a resina, e economia circular ndo € so isso.
Vocé tem modelo de negdcio envolvido, logistica reversa. Entéo,
como olhar para economia circular, e sé falar em produto? Por isso o
meu papel aqui € aproximar os elos, sen&o nos vamos ficar isolados.
Minha fungdo aqui é criar situagdes, programas, projetos, inciativas
que aproximem a Braskem de outros atores. E que eles reconhegam
a Braskem nao apenas como uma vendedora de resina comodities.
(entrevistado 11)

A cadeia do plastico ndo tem capacidade de inovagdo, nem o
conhecimento necessario pra inovar em diregdo a sustentabilidade.
Entdo se a Braskem néo fizer, ninguém na cadeia do plastico vai
fazer. Por outro lado, o mercado precisa disso. O brand owner
demanda a solugao inovadora sustentavel. entdo a Braskem tem que
fazer isso. Do ponto de vista sistémico, a gente precisa se mover
rapidamente. Precisamos fazer inovacdo sustentavel, seguir
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apoiando inovagao de produto junto com os nossos clientes, mas
também precisa inovar em modelo de negdcio. Nesse caso, eu
entendo que inovar € também influenciar na cadeia. (entrevistado 8)

Existe um estudo que demonstra que o e-commerce aumenta o
numero de embalagens descartaveis. Nisto, temos envolvido plastico
e papel. Portanto, se o e-commerce esta sendo cada vez mais
utilizado pela sociedade, como é que eu repenso as aplicagdes de
plastico no e-commerce para reduzir os residuos? Neste contexto,
nés estamos desenvolvendo com um parceiro, uma embalagem
retornavel para e-commerce. Um grande diferencial do plastico é sua
performance em resisténcia a varios ciclos de utilizagdo. Se ele dura
muito mais ciclos, eu vou usar esta qualidade do plastico em favor da
economia circular no e-commerce. Ai eu vou ajudar com logistica
reversa, em entender o que motiva as pessoas a devolver a
embalagem. Com isto temos uma redugéo de residuos e, no futuro,
quando a embalagem ndo atender mais o seu propdsito ela retorna
para ser reciclada e virar novamente, uma resina PCR da Braskem.
Desta forma, nos atingimos varios direcionadores de economia
circular, que sao reuso, extensdo de vida utii do produto, e
reciclabilidade. Entdo vocé atinge ndo s6 o produto, vocé atinge o
modelo de negdcio, inclusive. Este é o nosso objetivo.
Neste exemplo nés temos a Braskem, o transformador, que é quem
esta desenvolvendo a embalagem com a gente, nds temos o brand
owner e varejista de e-commerce, que neste caso sao o mesmo ator,
além do consumidor. De certa forma, ele acaba envolvendo todos os
elos da cadeia. (entrevistado 11)

Este acordo nasce a partir da constituicdo da Coalizdo Embalagens ,
feita em 2012, a partir da reunido de representantes das 14
organizagbes que representam cerca de 850 empresas, entre
fabricantes de matérias-primas para embalagens, fabricantes de
embalagens, fabricantes de produtos usuarios de embalagens, e de
distribuidores de produtos industrializados. Este acordo é importante,
haja visto que uma parcela relevante do mercado da Braskem, sédo
clientes de segmentos de embalagens.

DESENVOLVIMENTO
DA CADEIA DE
VALOR

Em 2013 também, a Braskem lanc¢a o Plano de Incentivo a Cadeia
do Plastico (PICPIlast), em conjunto com a Associagéo Brasileira do
Plastico (ABIPLAST). A iniciativa tem o propésito de capacitar e
instrumentalizar os atores da cadeia nos pilares: competitividade e
inovagéo; exportacao e imagem do plastico frente a sociedade.

ELEMENTO DO MODELO DE NEGOCIO: CADEIA DE SUPRIMENTOS

CAPACIDADE
DINAMICA

MICROFUNDAMENTO

EVIDENCIA

SENSING

MONITORAR
TECNOLOGIAS

A conclusao foi de que tinhamos que fazer o investimento, em
aterros, com separagao mecanizada. Pois ndo dava para depender
de cooperativa para alcangar os volumes, para garantir fonte.
(entrevistado 4)

Participagao em feiras de equipamentos e fabricas de
equipamentos, para conhecer tecnologias aplicaveis ao processo de
selecédo de matéria-prima (para aterros) e de produgao
(recicladores), tomadas como referéncia para projetos de
investimento em reciclagem mecanica.

Visitas de benchmark em recicladores e aterros, para conhecer
tecnologias em operacao.

SEIZING

CONSTRUIR
CREDIBILIDADE

Certificagado Bonsucro, de rastreabilidade e responsabilidade com a
cadeia de produgéo do etanol.

Condigao padrao para estabelecimento de parceria para produgao
de resinas recicladas, é comprovagao da confiabilidade da cadeia de
fornecimento (rastreabilidade de materiais e responsabilidade
socioambiental). O controle é feito por demonstragao de controle
fiscal (entrada e saida de materiais), auditoria de responsabilidade
social e fiscal nos fornecedores de matéria-prima (plasticos pés-
consumo).

INOVAR EM
MODELOS DE
NEGOCIO

"E se, a Braskem fosse fazer uma parceria com um reciclador?
Quais seriam os beneficios e desvantagens? [...] Conforme fomos
entendendo esses pontos, a gente foi também avaliando o impacto
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que a gente geraria, tanto positivos quanto negativos, para a cadeia
de reciclagem como um todo". (entrevista 6)

Logistica reversa de copos descartaveis: modelo conta com contrato
de prestacgao de servigo de operador de logistica reversa (coleta e
transporte de residuos), e contrato de fornecimento de material com
reciclador (producéo de resina reciclada).

TRANSFORMING

GOVERNANCA

"Entao, se optou por seguir nesse modelo de ser parceiro dos
recicladores, fazendo contratos de compra e venda de material. [...]
Nés definimos uma especificagéo de produto e fazemos o controle
de qualidade. O parceiro produz conforme nossa especificagao".
(entrevista 6)

Discussdes de construgéo conjunta de Termos de Confidencialidade
e Memorandos de Inteng¢des, com parceiros recicladores, possuem
clausulas dedicadas a governanga de informagao, propriedade
intelectual e responsabilidades de cada parte, no processo de
fornecimento de materiais.

ORCHESTRATING

INFLUENCIA NA
CADEIA DE VALOR

Em 2010, a Braskem cria e divulga o Cddigo de Conduta para os
Fornecedores de Etanol como forma de reiterar seu compromisso
com principios de desenvolvimento sustentavel e gerenciar sua
relagdo com a Cadeia do Etanol.

" definir como que a Braskem ia atuar na cadeia de reciclagem, e
isto acabou sendo um diferencial para a cadeia também. Pois
comegamos a influenciar para que os eles tivessem néo apenas
uma regularidade social, mas também ambiental, financeira,
seguranga nas operacgdes. Isto passamos a comunicar ao mercado
como diferencial, além claro, da questao técnica do reciclado."
(entrevista 4)

DESENVOLVIMENTO
DA CADEIA DE
VALOR

“O Programa SER+. Um programa de inclusé&o social através da
melhoria da situagao das cooperativas com relagéo ao
empreendedorismo. E que esta melhoria das cooperativas trouxesse
como consequéncia, aumento de renda, e, portanto, melhoria de
vida para estas pessoas. De |a para ca, este programa sé vem
melhorando.” (entrevistado 2)

Parcerias com recicladores para producao de resinas, promove
troca de experiéncia e conhecimentos. Os recicladores tem acesso
aos especialistas da Braskem em desenvolvimento de produto e
controle de qualidade, para aprender estratégias que melhoram a
qualidade e confiabilidade de seus processo produtivos.
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