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RESUMO

Em um mundo mais preocupado com as questdes sociais e ambientais, as empresas pre-
cisardo de mudancas maiores, incluindo novos modelos de negdcio, maior confianca e
maior engajamento de seus stakeholders com base em uma visdo de longo prazo que
ofereca solugdes que atendam as exigéncias do TBL (Triple Botton Line). Esse desafio exige
énfase na inovagdo dos modelos de negdcio para a sustentabilidade, ndo apenas através
de iniciativas sociais e ambientais incrementais, mas também lidando ativamente com os
problemas a partir de uma abordagem multissetorial, que trata de interdependéncias e
complexidades nos niveis corporativo, industrial e global. Este capitulo se propde a mos-
trar que os negocios verdadeiramente sustentaveis sdo aqueles que sdo benéficos para o
meio ambiente, para a sociedade e para os investidores, conceito associado a esséncia do
TBL. Essa proposta nao é apenas possivel, mas pode ser considerada a Unica saida para que
o capitalismo se mantenha alinhado com a sociedade e, mais que isso, para que se garanta
a sobrevivéncia do planeta e de seus habitantes de maneira saudavel e socialmente justa.
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STRATEGIC BUSINESS MODEL FRAMEWORKS APPLIED
TO SUSTAINABILITY

ABSTRACT

In a world more concerned with social and environmental issues, companies will need
greater changes, including new business models, greater trust and greater engagement of
their stakeholders based on a long-term vision that offers solutions that meet the require-
ments of the TBL (Triple Bottom Line). This challenge calls for an emphasis on innovating
business models for sustainability, not only through incremental social and environmental
initiatives, but also actively addressing issues from a multisectoral approach that addres-
ses interdependencies and complexities at the corporate, industry and global levels. This
chapter proposes to present that true sustainable businesses are those that are good for
the environment, for society and for its investors, a concept associated with the essence of
TBL. This proposal is not only possible, but it can be considered the only way for capitalism
to remain aligned with society and more than that, to guarantee the survival of the planet
and its enablers in a healthy and socially fair way.

Keywords: Sustentability, Innovation, Strategic Frameworks.

1. INTRODUCAO

A estratégia organizacional esta em constante evolucdo. Desde os primor-
dios da administracdo como ciéncia, diferentes focos e técnicas foram desen-
volvidos. Estratégia é um termo com origem nos antigos gregos, para quem
significava um magistrado chefe ou um comandante militar em chefe. O uso
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do termo nos negocios remonta ao século XX, e seu uso em um contexto
competitivo é recente (Ghemawat, 2002).

Com o crescimento do mercado e a necessidade de se preparar para a
competitividade, o conceito de desenvolvimento estratégico foi sendo apri-
morado década a década, levando ao surgimento de ferramentas cada vez
mais apuradas, em busca de oferecer melhor qualidade de analise e estrutu-
racdo dos negocios para sobreviver no mercado. Universidades e consultorias
contribuiram para a criagdo de modelos de negdcio de diversos estilos, e esse
movimento permanece em constante evolucao (Ghemawat, 2002).

A sustentabilidade é cada vez mais reconhecida como um problema ur-
gente que o mundo moderno enfrenta. Mudancas climaticas, esgotamento
de recursos, responsabilidades sociais das empresas — condi¢des e praticas de
trabalho —, relagdes comunitarias, aumento da desigualdade, pobreza persis-
tente, problemas de salde em muitas partes do mundo em desenvolvimento
e outros problemas ambientais e sociais crescentes ilustram a natureza insus-
tentavel da producéo e do consumo ao redor do mundo.

Apesar de sua importancia, a sustentabilidade foi um tema periférico no
meio corporativo por muitos anos. Porém, com o surgimento do conceito de
triple botton line (TBL, ou tripé de linha de base), que procurou abordar a sus-
tentabilidade em uma esfera mais ampla, considerando os aspectos sociais,
ambientais e econémicos (Elkington, 1994), as empresas passaram a se pre-
ocupar com esse contexto. Mais recentemente, a pressao para as empresas
responderem as preocupacdes de sustentabilidade tem aumentado. Espera-
-se que as organizacbes abordem mais ativamente questdes como crises fi-
nanceiras, desigualdades econdmicas e sociais, eventos ambientais, escassez
de recursos materiais, demandas de energia e desenvolvimento tecnoldgico
como parte de seu foco.

Esses desafios, por um lado, podem ser vistos como um aumento no risco
(Paterson, 2001); por outro, podem ser encarados como oportunidades para
as organizagOes se engajarem em inovagao orientada para a sustentabilidade
(Hart, 2005). Para que as organizagdes tenham sucesso, elas devem responder
a tais desafios integrando criativamente inovagdes ecoeficientes que ajudem
a conservar e melhorar os recursos naturais, sociais e financeiros em seus
negocios principais (Jackson, 2009).

Para que a inovacao orientada para a sustentabilidade seja verdadeira-
mente impactante, as organizacdes preocupadas com esse foco precisam ser
téo eficazes quanto as demais e explorar, de maneira ainda mais profunda, as
ferramentas estratégicas de modelos de negocio. As ferramentas de mode-
los de negdcios podem ser usadas para apoiar a sustentabilidade por meio
de abordagens de fora para dentro ou de dentro para fora (Simanis & Hart,
2009). Uma abordagem de fora para dentro envolve explorar oportunidades
de inovacao observando uma organizacao por meio de diferentes tipos de
modelos de negdcios idealizados, ou arquétipos de modelos de negdcios
(Bocken et al., 2014).

Diante dessa discussdo, o objetivo principal deste capitulo é apresentar
trés ferramentas consolidadas no mercado — Design Thinking (definicdo/de-
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senho de ideias), Business Model Canvas (canvas/tela de modelo de negocio)
e Sustainable Business Model (Modelos de Negbdcios Sustentaveis) — que tém
sido usadas de maneira eficaz em modelos de negdcio sustentaveis e ofere-
cido grande contribuicdo para essas empresas. Cada ferramenta é apresen-
tada dentro de seu contexto de surgimento e aplicacao, demonstrando-se
posteriormente sua utilizacdo no contexto sustentavel, como pode ser visto
na proxima secao.

2. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE MODELOS DE NEGOCIOS

As ferramentas estratégicas de modelos de negdcio tém por objetivo fa-
cilitar o fluxo de desenvolvimento de ideias para a formacao de novas opor-
tunidades de mercado. Aplicadas dentro do conceito da sustentabilidade,
especialmente com a visdo do TBL, essas ferramentas podem se tornar po-
derosos instrumentos para o surgimento de ideias que satisfacam as esferas
econOmicas, ambientais e sociais, como se pode conferir a seguir.

2.1 Design Thinking

Design Thinking (DT) é um modelo proposto por Tim Brown em artigo
publicado em 2008 na Harvard Business Review. O conceito teve origem na
empresa IDEO, fundada em 1991 por David Kelley e empresas parceiras de
design. Kelley popularizou ainda mais o DT na academia e na pratica do de-
sign ao fundar o Stanford Design Center em 2006 (Denning, 2013). A meto-
dologia busca desenvolver solugdes inovadoras para problemas complexos,
incorporando as preocupacdes, interesses e valores das pessoas no processo
(Brown, 2009).

O DT é interativo e visa desenvolver e testar multiplas solu¢des até chegar
aquela que pode ser ideal (Brown, 2008.) Ele possui cinco caracteristicas prin-
cipais (Figura 1):

. Abordagem centrada no ser humano;

. Forte integracdo da experimentagdo com artefatos;

. Colaboracao em equipes multidisciplinares;

. Visdo integrada e holistica sobre problemas complexos;

. Processo de seis etapas: “entendimento”, “observacdo”, “definicao”,

non

"idealizacao”, “prototipagem” e “teste”.

ubhwmn =

O processo pode ser descrito como um sistema de lacunas que demarcam
diferentes tipos de atividades relacionadas e que juntas formam o circulo de
inovacao. Os projetos devem passar por trés lacunas (Brown, 2008):

¢ Inspiracdo: andlise das circunstancias, sejam elas um problema, uma

oportunidade ou ambos, que motivam a busca de solugdes;

¢ ldealizacdo: processo de geracao, desenvolvimento e teste de ideias

que podem levar a solucdes;

¢ Implementacao: mapeamento de um caminho para o mercado. Os

projetos voltardo a percorrer essas lacunas — principalmente as duas
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primeiras — mais de uma vez a medida que as ideias forem refinadas e
novas orientagdes sejam dadas.
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Figura 1 Ciclo do Design Thinking. Fonte: Brown (2008).

2.1.1 Aplicacao a Sustentabilidade

A aplicagdo da metodologia do DT ao contexto da sustentabilidade im-
plica a inclusdo dos aspectos abordados pelo TBL, ou seja, as perspectivas
econOmicas, sociais e ambientais. Cada fase do processo deve envolver essas
perspectivas (Brown, 2008):

¢ Inspiracao: Verificar as oportunidades que satisfacam a busca econo-

mica sem ferir o meio ambiente ou a sociedade; em uma abordagem
mais profunda, deve-se buscar ideias que ndo apenas evitem prejudicar,
mas que também promovam intencionalmente uma contribuicdo am-
biental e social ao mesmo tempo em que gere recursos econdmicos.

¢ lIdealizagao: Construir solu¢des simples, lucrativas e ao mesmo tempo

social e ambientalmente responsaveis.

¢ Implementacao: Considerar toda a cadeia de valor envolvida, identi-

ficando possiveis falhas no desenvolvimento do negocio que estejam
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ferindo alguma das perspectivas do TBL. Vale ressaltar que o aspecto
econodmico jamais pode ser esquecido, uma vez que a viabilidade eco-
némica garante a contribuicdo social e ambiental. O TBL deve ser im-
plantado e analisado sempre em conjunto.

A liberdade criativa oferecida pelo DT aumenta exponencialmente o po-
tencial positivo dos negdcios. As rodadas de discussdo consciente, incluindo
intencionalmente o TBL, sdo oportunidades para a descoberta e criacao de
negdcios totalmente novos e revolucionarios, com poder transformador da
sociedade, apoio da opinido publica, responsabilidade social e ambiental e,
finalmente, retorno econémico.

2.2 Business Model Generation

O Business Model Generation, ou Inovagdo em Modelo de Negdcios, como
foi traduzido o livro no Brasil, € uma proposta apresentada por Alexander Os-
terwalder e Yves Pigneur como resultado da tese doutorado de Osterwalder.
Trata-se de uma metodologia que busca resgatar o conceito de elaboracéo
de modelos de negdcio em juncdo com a moderna ideia de colocar toda a
proposta de um negdcio em apenas uma folha, chamada de canvas (Figura
2). O termo canvas vem da arte, a tela onde uma pintura é desenvolvida, e foi
grandemente aplicado em elaboracdo de programacao HTML, descrevendo
o projeto de programacao em uma folha.

A tela de modelo de negécios
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Figura 2 Ciclo do Design Thinking. Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010).
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Para os autores, um modelo de negdcio pode ser definido como “a ldgica
na maneira como uma organizagao cria, entrega e captura valor” (Osterwal-
der & Pigneur, 2010, p. 14). Trés aspectos principais podem ser destacados:

1. Como os principais componentes e fun¢des da organizagao sao inte-

grados para entregar valor ao cliente;

2. Como essas partes estao interconectadas dentro da organizacao e em

toda a sua cadeia de suprimentos e redes de stakeholders;

3. Como a organizagdo gera valor, ou cria lucro, através dessas intercone-

xoes.

O Business Model Canvas (BMC) pode ser bastante eficaz para ajudar os
gestores a entenderem o modelo de negdcio de sua organizagao. O BMC de-
monstra visualmente os elementos de um modelo de negdcio e as potenciais
conexdes e impactos na criagcdo de valor. Como uma ferramenta visual, pode
facilitar a discussdo, o debate e a exploracdo de inovacbes potenciais para o
proprio modelo de negdcio subjacente, desenvolvendo uma perspectiva mais
sistétmica de uma organizacao e destacando seus impactos geradores de va-
lor (Osterwalder & Pigneur, 2010).

O BMC foi desenvolvido seguindo os métodos e a teoria da ciéncia do
design, com base no desenvolvimento de modelos de negdcio (Osterwalder,
2004). Seu foco é fornecer representacgao visual acessivel de um sistema de ne-
gocios para guiar a fase criativa de prototipos, coleta de feedback e revisdo de
interagdes sobre inovacdo de modelos de negdcio. Por essa razao tem sido am-
plamente adotado por profissionais e pesquisadores (Joyce & Paquin, 2016).

2.2.1 BMC Aplicado a Sustentabilidade

Em virtude de sua ampla adogéo e facilidade de uso para varios tipos de
usuarios, o BMC pode ser uma base ideal para expansao do negocio integran-
do a sustentabilidade. Em seu modelo original, o BMC descreve o modelo de
negdcio de uma organizagdo em nove componentes interconectados: pro-
posta de valor, cliente e segmentos, relacionamento com os clientes, canais,
recursos-chave, atividades-chave, parceiros, custos e receitas, ou seja, aborda
apenas a esfera econdmica do negdcio. Para satisfazer o conceito do TBL, o
instrumento precisa abordar também o desenvolvimento ambiental e social.

Uma nova ferramenta precisaria integrar mais explicitamente valor econ6-
mico, ambiental e social a uma visdo holistica da sustentabilidade corporati-
va. Como forma de colocar isso em pratica, Joyce e Paquin (2016) propuseram
um modelo alternativo triplo, chamado de Triple Botton Line Model Canvas
(TBLMCQ).

Esse modelo oferece a oportunidade de os gestores abordarem explici-
tamente o TBL, em que cada canvas é dedicado a uma Unica dimensdo e
juntos fornecem um meio de integrar as conexdes e impactos entre areas,
defendendo que as organizacbes considerem e contabilizem formalmente
seus impactos econOmicos, ambientais e sociais (Savitz, 2012). Portanto, a
estrutura da ferramenta leva a entender claramente e alinhar as acdes de
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uma organizagao em direcdo a sustentabilidade em um nivel de modelo de
negocio estratégico.

A perspectiva ambiental do TBLMC (Figura 3) baseia-se em uma aborda-
gem formal para medir os impactos ambientais de um produto ou servico em
todas as etapas da sua vida. Ela fornece uma avaliacdo dos impactos ambien-
tais em varios tipos de indicadores, como, por exemplo, CO2 e, qualidade de
ecossistemas, salde humana, esgotamento de recursos, uso de agua, extra-
¢do de matéria-prima, fabricacdo, distribuicéo, uso e fim de vida, entre outros
(Hendrickson et al., 2006).
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Figura 3 Canvas da perspectiva ambiental. Fonte: Joyce e Paquin (2016).

A Figura 4 apresenta o ambito social do TBLMC, que se baseia numa abor-
dagem de gestao de stakeholders para explorar o impacto social de uma or-
ganizacao, buscando equilibrar esses interesses, em vez de simplesmente vi-
sar ao maximo de ganho para a propria organizagao.
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Figura 4 Canvas da perspectiva social. Fonte: Joyce e Paquin (2016).
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Os participantes sdo considerados aqueles grupos de individuos ou or-
ganizagdes que podem influenciar ou séo influenciados pelas acdes de uma
organizagdo. Os stakeholders tipicos incluem funcionarios, acionistas, comu-
nidades, clientes, fornecedores, 6rgaos governamentais, grupos de interesse,
enquanto outros defendem a expansdo de stakeholders para incluir grupos
como a midia, os pobres, grupos terroristas e até atores ndo humanos, como
os ecossistemas naturais (Hart & Sharma, 2004).

2.3 Sustainable Business Model (SBM)

Como ja comentado anteriormente neste capitulo, a maioria dos modelos
de negdcio existentes € baseada na criacdo, entrega e captura de valor econé-
mico, com pouca ou nenhuma atencao aos impactos ambientais e sociais. A
proposta SustainValue menciona que os modelos de negécio tradicionais sdo
baseados em modelos industriais lineares que externalizam os impactos am-
bientais e sociais. Eles ndo dao suporte a criagdo de negocios sustentaveis para
atender as necessidades futuras do planeta e de clientes cada vez mais exigen-
tes que desejam outros recursos além do valor econémico (Evans et. al., 2014).

Em um ambiente de negdcios em mutagdo, com uma gama mais ampla
de stakeholders engajadas no debate sobre a industria, limitacdes de recursos
e énfase nas responsabilidades sociais das empresas, modelos de negdcio
que integrem completamente a sustentabilidade ao ndcleo do negoécio se
tornaram essenciais.

Os modelos de negdcios sustentaveis buscam ir além da geracgdo de valor
econOmico, principalmente para clientes e acionistas, mas tentam criar valor
social, ambiental e econémico para um conjunto mais amplo de stakeholders
na rede industrial (Evans et al., 2014). Nesse contexto, surge o Sustainable Bu-
siness Model (SBM) — modelo de negdcio sustentavel — com o objetivo de har-
monizar os interesses dos stakeholders e com isso garantir a criacdo de valor
sustentavel mais amplo e positivo, em vez de compromissos que beneficiem
alguns grupos de stakeholders em detrimento de outros (Bocken et al., 2013).

Uma visdo holistica da proposta de valor requer consideracdo ativa de
todos os interessados que sdo influenciados ou influenciam direta e indire-
tamente as atividades da empresa. Os principais stakeholders, discutidos fre-
quentemente em relacdo a sustentabilidade, incluem fornecedores e parceiros,
sociedade, meio ambiente, clientes, investidores e acionistas, governos, orga-
nizagdes internacionais, organizacbes nao-governamentais (internacionais e
locais) e a midia. Todos os relacionamentos comerciais incluem ndo apenas
atividades contratuais formais, mas também trocas informais de informacdes e
beneficios. Maior visibilidade de todos os fluxos de valor dentro de uma rede
potencialmente fornece insights para inovagéo e melhoria (Evans et. al.,, 2014).

2.3.1 O Processo do SBM

O processo SBM é uma abordagem de cinco etapas (Figura 5) que consi-
dera uma perspectiva centrada na rede para oferecer sustentabilidade. Acom-
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panhado pelo portfélio de ferramentas, o SBM fornece as empresas assistén-
cia na andlise e projeto de modelos de negdcio sustentaveis para mudancas
no nivel da rede. Essa abordagem introduz as dimensdes da sustentabilidade
(ambiental, social e econdmica) e as prioridades, a linguagem em torno do
valor de multiplos interessados, além da criacdo de valores compartilhados
em toda a rede industrial e a harmonizacdo dos objetivos dos stakeholders
por meio da identificacdo de interesses conflitantes entre eles. O SBM ¢ ela-
borado em cinco etapas, explicadas a seguir (Joyce e Paquin, 2016):
¢ Etapa 1 - Definicao de Cenario: Compreensdo do objetivo dos nego-
cios e possiveis interessados na rede de valor. Discussdo sobre o desen-
volvimento do objetivo e a identificacdo dos stakeholders com os quais
o envolvimento precisa ser estabelecido, em conjunto com a exploragao
da posicao da empresa, indicadores e prioridades para a sustentabilida-
de, juntamente com ameacas e oportunidades previstas.
¢ Etapa 2 - Mapeamento de Valor: Compreensao dos aspectos positivos
e negativos da proposta de valor do negdcio e de sua rede de valor.
Identificacdo e mapeamento das varias formas de valor sob uma pers-
pectiva de multiplos stakeholders em toda a rede.
¢ Etapa 3 - Geracao de Ideias: Andlise das relacGes e trocas de valor
(social, ambiental e econdmico) entre os stakeholders para eliminar o
impacto ambiental e social negativo em toda a rede. Identificagdo de
conflitos entre os stakeholders e criacao de co-valor (através da harmo-
nia dos interesses envolvidos para desenvolver oportunidades).
¢ Etapa 4 — Modelo de Negocio: Selecao de um ou mais modelos de ne-
gocios viaveis, conceitos ou solu¢bes para a transformacao da nova pro-
posicdo ou proposi¢des de valor sustentavel em modelos de negécio.
¢ Etapa 5 - Configuracao e Coordenacao: Definicao e desenvolvimen-
to do sistema de criagdo, entrega e captura de valor para a proposta
sustentavel. Identificacdo e desenvolvimento potencial do sistema de
entrega e captura de valor para buscar opcSes de como oferecer sus-
tentabilidade, analisando também os custos incorridos durante o ciclo
de vida para auxiliar na avaliacédo das opgoes.

O processo € iterativo, na medida em que, como as mudangas ocorrem em
uma etapa, isso ndo apenas impacta a etapa seguinte, mas também as etapas
anteriores durante um periodo de tempo (Evans et al., 2014). O SBM alinha
os interesses de todos os grupos de stakeholders e considera explicitamente
0 meio ambiente e a sociedade como os principais interessados. Além disso,
esse modelo cria vantagem competitiva através do valor superior do cliente e
contribui para um desenvolvimento sustentavel da empresa e da sociedade.
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Figura 5 Processo do SBM. Fonte: Evans et. al. (2014).

3. O CASE DA NESPRESSO

As ferramentas estratégicas de modelos de negocio tém sido aplicadas
em diferentes contextos ligados a sustentabilidade. Para entender melhor a
utilizagdo de ferramentas estratégicas com a visdo do TBL, apresenta-se a
aplicacdo do BMB adaptado ao TBLMC. Todo o modelo apresentado nesta
secdo é baseado no estudo publicado por Joyce e Paquin (2016) e nos dados
disponiveis em Nespresso (2005).

Na busca por um novo mercado em meio a um setor totalmente saturado,
a Nestlé procurou reinventar o consumo de café através do modelo de capsu-
las Nespresso. Os aspectos econdmicos do modelo de negdcio da Nespresso
se iniciaram com a inten¢do de vender café expresso de alta qualidade dire-
tamente na casa dos consumidores.

A estratégia definida foi vender capsulas de café de alta margem e ma-
quinas de baixa margem fabricadas por parceiros. A Nespresso teve como
alvo o mercado de escritérios e consumidores de alta renda, desenvolvendo
relacionamentos de longo prazo com esses segmentos de clientes. A figura 6
apresenta o canvas econdmico do modelo de negocio da Nespresso.
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Figura 6 BMC na perspectiva econdmica da Nespresso. Fonte: Joyce e Paquin (2016).
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Mas a Nestlé ndo se preocupou apenas com o aspecto econdmico de
seu negdcio, entendeu também a importancia da visdo do TBL, aplicando o
canvas social e ambiental. Da mesma forma que o canvas do modelo de ne-
gocio original é usado para entender como as receitas superam os custos, o
principal objetivo de sua aplicacdo na esfera ambiental é avaliar como a orga-
nizacdo gera mais beneficios do que impactos ambientais. Os elementos do
TBLMC foram elaborados usando o modelo de negécio da Nespresso, como

pode ser visto a seguir:

¢ Valor funcional: Descreve as saidas de produto ou servi¢o da organiza-

¢do. Avalia o ciclo de vida, que é uma descricdo quantitativa do desem-
penho do servico ou das necessidades atendidas no sistema do produto
investigado. A unidade funcional da Nespresso é uma cépsula de 40
ml, enquanto o valor funcional é o total consumido pelos clientes em
determinado periodo de tempo. Para definir o valor funcional, primeiro
é preciso esclarecer o que estd sendo examinado na camada ambiental,
para entao servir como base para explorar os impactos de modelos de
negocios potenciais alternativos.

Materiais: Referem-se aos estoques biofisicos usados para gerar o va-
lor funcional. Para a Nespresso, os materiais sdo os graos de café e o
aluminio, que representam, respectivamente, 19,9% e 6% da producdo
de carbono.

Producao: Captura as agdes que a organizacdo empreende para criar
valor. Para a Nespresso, os processos industriais para preparar os graos
de café representam 4,5% do impacto do carbono; ja a fabricacdo das
embalagens representa 13,3%.

Suprimentos e terceirizacdo: Suprimentos e terceirizacdo representam
todas as outras varias atividades de producdo e materiais que sdo ne-
cessarias para o valor funcional, mas nédo sdo consideradas essenciais.
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¢ Distribuicao: Envolve o transporte de mercadorias. No caso da Nes-
presso, a distribuicdo envolve o envio de graos de café por milhares de
quilometros, com o efeito total de representar apenas 4,6% da produ-
¢ao de carbono da Nespresso.

¢ Fase de uso: A fase de uso se concentra no impacto da participacao do
cliente no valor funcional da organizacdo. Para a Nespresso, a fase de
uso consiste em trés elementos. Primeiro, a energia e a 4gua de que um
cliente precisa para preparar o café representam até 10,9%. Em segundo
lugar, o uso e a producdo da maquina constituem 7,8%. Finalmente, a
producdo e lavagem de capsula s de café, que é o maior elemento in-
dividual de todo o ciclo de vida, com 28% do impacto de carbono da
Nespresso.

¢ Fim da vida: O fim da vida é quando o cliente opta por acabar com
o consumo do valor funcional. Na Nespresso, o fim da vida significa
abordar os impactos das suas capsulas de café expresso gastas, que
consistem em borras de café e aluminio.

¢ Impactos ambientais: O componente de impactos ambientais aborda
os custos ecoldgicos das acdes da organizacao.

¢ Beneficios ambientais: Os beneficios ambientais ampliam o conceito
de criacdo de valor para além do valor puramente financeiro. Englobam
o valor ecolégico que a organizagao cria através de reducdes de impac-
to ambiental de ciclo de vida no BMC.

A figura 7 demonstra o canvas da Nespresso com todos os topicos da
perspectiva ambiental analisados.
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Figura 7 BMC na perspectiva ambiental da Nespresso. Fonte: Joyce e Paquin (2016).

l lIlhe

Todos esses fatores seguem a mesma légica do canvas focado no modelo
econOmico, porém com extensdes ambientais. Da mesma forma, o canvas é
aplicado ao modelo da Nespresso também para a perspectiva social:
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Valor social: Criacdo de beneficios para seus stakeholders. O valor so-
cial pretendido pela Nespresso pode ser interpretado por meio de seu
roteiro para o crescimento sustentavel, no qual uma de suas principais
competéncias é desenvolver valor de longo prazo a partir de relagdes
mutuamente benéficas com os cafeicultores e melhorar a qualidade de
vida dos consumidores.

Empregado: Consideragdo do papel dos funcionarios como o principal
stakeholder da empresa. Analisa variagdes salariais, género, etnia, edu-
cagao, etc. A Nespresso trabalha com grande diversidade, representada
por mais de 90 nacionalidades atuando em mais de 60 paises.
Governanca: Analise da estrutura organizacional e das politicas de to-
mada de decisdo. Como uma unidade de negdcio autbnoma dentro
da Nestlé, a Nespresso fez questao de ser transparente na tomada de
decisbes e envolver ativamente os stakeholders para criar valor.
Comunidades: Ao interagir com as comunidades, o sucesso de uma or-
ganizagdo pode ser grandemente influenciado pelo desenvolvimento e
manutencdo de relacionamentos mutuamente benéficos. Como forma de
atender as suas demandas de café e desenvolver seus fornecedores, a
Nespresso possui uma parceria com a ONG Rainforest Alliance, em que
treina e apoia mais de 62 mil agricultores para melhorar de forma susten-
tavel a qualidade e a produtividade do café, o que aumenta a renda deles.
Cultura social: Andlise do impacto potencial de uma organizacdo na
sociedade como um todo. A Nespresso pode argumentar que as por-
¢Oes individuais da qualidade do restaurante apontam para uma cultura
do individualismo. Por outro lado, as fortes praticas e os programas de
responsabilidade social corporativa da Nespresso podem ser interpre-
tados como uma cultura de responsabilidade e contribuicao social.
Escala de divulgacao: Descreve a profundidade e amplitude dos re-
lacionamentos que uma organizagdo constroi com seus stakeholders
por meio de suas a¢des ao longo do tempo. A escala de divulgacao da
Nespresso é representada por uma empresa em crescimento que opera
em mais de 60 paises, com mais de 320 lojas. Seu alcance também é
profundo e diversificado, ao criar programas sociais adicionais, como
programas de ensino de idiomas e microcrédito para sua cadeia de for-
necimento.

Usuarios finais: E a pessoa que consome a proposta de valor. Este es-
paco esta preocupado com a forma como a proposicao de valor aborda
as necessidades do usuario final, contribuindo para sua qualidade de
vida. No case Nespresso, o usuario final é o cliente que, na esfera eco-
némica, procura café de alta qualidade com baixo esforco. No aspecto
social, a empresa busca oferecer valor satisfazendo as necessidades do
usuario em termos de sabor, calor e aumento de cafeina.

Impactos sociais: Aborda os custos sociais de uma organizagdo. Com-
plementa e amplia os custos financeiros da camada econdmica e os im-
pactos biofisicos da camada ambiental. Os impactos sociais negativos
da Nespresso poderiam surgir de seu envolvimento com os agricultores
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locais, potencialmente perturbando ou deslocando praticas agricolas e
sociais culturais existentes ou pelo impacto potencial do vicio em cafei-
na, caso as percepcdes mudem para considerar a cafeina como um mal
social, como o tabaco e o alcool.

¢ Beneficios sociais: Considera explicitamente os beneficios sociais que
vém das acdes de uma organizagdo. Assim como os custos sociais, 0s
beneficios sociais podem ser medidos usando uma ampla gama de in-
dicadores. Os beneficios sociais da Nespresso podem incluir o desen-
volvimento pessoal e os impactos do envolvimento da comunidade,
proporcionando oportunidades de treinamento para seus funcionarios
e, direta e indiretamente, de seus fornecedores de café por meio de sua
parceria com a Rainforest Alliance.

A figura 8 demonstra o canvas da Nespresso com todos os topicos da
perspectiva ambiental analisados.
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Figura 8 BMC na perspectiva social da Nespresso. Fonte: Joyce e Paquin (2016).

Como se pode notar, a andlise do negdcio tornou-se muito mais ampla ao
avaliar ndo apenas o BMC econémico tradicional, mas sim sob toda a pers-
pectiva do TBL, considerando o TBLMC. Essa analise proporcionou a Nestlé a
possiblidade de criar um negdcio inovador e lucrativo, mas, acima de tudo,
social e ambientalmente responsavel, que se tornou um fendmeno em todo
o mundo, oferecendo grandes oportunidades de crescimento para a marca e
retorno financeiro para seus acionistas.

4. CONCLUSAO

A natureza interconectada do mundo, com suas multiplas redes de stake-
holders e inter-relacdes entre diferentes indUstrias através da fase de uso e
descarte de produtos, requer uma visdo de longo prazo e uma solu¢édo ho-
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listica focada em redesenhar modelos de negdcio para a sustentabilidade,
transformando a concepcao tradicional e antiga de negdcios sustentaveis.

Nesse novo contexto, as empresas precisarao de mudangas maiores, in-
cluindo novos modelos de negdcio, maior confianca e maior engajamento de
seus stakeholders com base em uma visdo de longo prazo que ofereca solu-
¢Oes que atendam as exigéncias do TBL. Esse desafio exige uma énfase na ino-
vacdo dos modelos de negdcio para a sustentabilidade, ndo apenas através de
iniciativas sociais e ambientais incrementais, mas também lidando ativamente
com os problemas a partir de uma abordagem multissetorial, que trata de
interdependéncias e complexidades nos niveis corporativo, industrial e global.

Este capitulo, em consonancia com a proposta de todo o livro, buscou
apresentar que os negdcios verdadeiramente sustentaveis sdo aqueles que
sdo bons para o meio ambiente, para a sociedade e também para seus inves-
tidores, conceito associado a esséncia do TBL. Essa proposta ndo é apenas
possivel, mas pode ser considerada a Unica saida para que o capitalismo se
mantenha alinhado com a sociedade e, mais que isso, para que garanta a
sobrevivéncia do planeta e de seus habitantes de maneira saudavel e social-
mente justa.

Como limitagdes ao estudo, pode-se destacar que, com a agilidade de sur-
gimento de novas ferramentas, o case apresentado pode se tornar obsoleto.
Além disso, poderiam ter sido exploradas mais ferramentas e mais cases.

A pesquisa contribui com importantes licGes praticas para lideres, ges-
tores e empreendedores de negdcios sociais e tradicionais, oferecendo fer-
ramentas praticas e estratégicas ja consolidadas na literatura de negécios e
demonstrando, através de case real, que sua utilizacdo pode ser de grande
valia para empresas de qualquer natureza, ajudando empresas sociais a me-
lhorarem seu processo estratégico e as empresas tradicionais a refletir sua
estratégia de maneira mais ampla considerando o TBL.
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