©
E
2
a
=]
uS
[*4
[\
£
[+*)
(L
(]
>
[=]
|
«
£
-
1S
=]
o
(=]
S
5
(%)
<
()
=
[=]
=15
(1}
-
(=)
=
©
-
3
I
=
(/]
‘=
<
=
«
[\
L
<
=15

Proposta de um Modelo de Negdcio Inovador e Sustentavel

Isabela Casares Araudjo

UMinho | 2021

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Isabela Casares Araujo

Proposta de um Modelo de Negoécio
Inovador e Sustentavel para a Industria da
Moda potenciado por uma nova Geracao
Digital

julho de 2021






Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Isabela Casares Araujo

Proposta de um Modelo de Negécio
Inovador e Sustentavel para a Industria da
Moda potenciado por uma nova Geracao
Digital

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Marketing e Estratégia

Trabalho efetuado sob a orientacao do
Professor Doutor José Carlos Pinho

julho de 2021



DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este & um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.

Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao previstas
no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade do Minho

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

@080

EY MG HD

Atribuicao-NaoComercial-SemDerivacoes
CC BY-NC-ND

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Agradecimentos

Antes de mais, gostaria de prestar os mais sinceros agradecimentos ao
meu orientador, Professor Doutor José Carlos Pinho, pelo
esclarecimento de duvidas, disponibilidade e confianca que demonstrou
ao longo da elaboracao do projeto.

Um especial obrigada a todos os profissionais da Industria da Moda, por
me terem concedido o privilégio de elaborar o estudo, apesar das
dificuldades sentidas pela pandemia Covid-19. Nomeadamente, Aly
John, Buzina, Captain Tom, Carui, Creme, Grupo Avenida, ISTO,
Josefinas, Manjerica, NAE, NAZ, Retry, Roote, Saint Basics, To-be-green,
Verney, WAYZ, We The Knot e Zippy. Um especial, reconhecimento as
marcas que, embora nao tivessem tido disponibilidade para realizar uma
entrevista, disponibilizaram recursos para a realizacao do meu estudo,
ARMEDANDGELS, Elvis & Kresse e Two Jeys.

Pela disponibilidade, colaboracdo e partilha de know-how, a todos os
meus mals sinceros agradecimentos.

Aos meus pais, as minhas tias e a minha irma, agradeco de coracao por
fodo o carinho e paciéncia, principalmente, por me terem apoiado e
motivado a dar sempre o melhor de mim.

Aos meus amigos, obrigada pelo apoio, por ouvirem todas as minhas
duvidas “existencials”, por todos os conselhos e opinides ao longo do
projeto.

Por fim, gostaria de agradecer a fodos aqueles que contribuiram de
forma direta ou indireta para a realizacdo deste projeto, contribuindo
para a realizacdo de muitos dos meus objetivos.



DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e confirmo que nao
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes ou
resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



RESUMO

Proposta de um modelo de negocio inovador e sustentivel para a indistria da moda
potenciado por uma nova geracao digital

A Industria da Moda é um sistema evolutivo pautado por inumeras transformacdes, assim como a
producdo manual deu lugar a industrial, o fast fashion ira dar lugar a algo distinto. A par da profunda
mutacao da sociedade consumidora e evolucdo econdmico-tecnoldgica, torna-se essencial que as
entidades inovem os seus negocios, redefinindo os seus Modelos de Negdcio (BM) para o futuro. O
advento do ambiente digital possibilitou a evolucdo dos BMs para um novo paradigma, assim como a
tecnologia, a sociedade evoluiu a um ritmo acelerado. As dimensdes ambientais e sociais tornaram-se
obrigatorias, com os consumidores a exigirem transparéncia e qualidade sustentavel, fazendo com que
0s BMs atuais se tornassem obsoletos. Por sua vez, a nova geracado consumidora, Gen Z, impde que as
marcas tomem responsabilidade para com as suas acoes. Todavia, tendo por base a Industria da Moda,
nenhuma ontologia disponivel permite a descricdo de BMs fortemente sustentaveis e sociais. Assim
sendo, a presente dissertacao pretende prosseguir o estudo dos BMs, delineando como uma organizacao
Cria, Entrega e Captura Valor em contextos competitivos, desafiados por constantes transformacoes
sociais, ambientais e tecnologicas. Respondendo a duas questdes centrais: (1) Como potencializar o e-
Business na Industria da Moda? (2) Qual o BM que melhor satisfaz as necessidades da Gen 7?7
Partindo de uma revisdo sistematica da literatura, foi desenvolvido um BM inovador e sustentavel, cuja
definicao de sustentabilidade e o préprio BM se encontram assentes em trés pilares: Econédmico, Social
e Ambiental. Com base numa metodologia qualitativa, foram formuladas quatro proposicdes de
investigacao, correspondentes aos niveis de valor do BM de uma empresa. Os dados primarios e
secundarios, provenientes de diversos participantes da Industria da Moda, foram analisados e
interpretados, validando o Ecosystemic Business Model (EBM). Contudo, estudo foi aplicado ao contexto
Portugués, havendo alguma caréncia de representatividade da Industria.

O EBM explora o sucesso de uma organizacao resultante da satisfacdo do consumidor, ao corresponder
as suas expetativas e ao partilhar dos mesmos valores. Induzindo a entidade a avaliar o valor sustentavel
baseado numa tripolaridade de valores, enquanto contempla o seu impacto e beneficio da sua Cadeia
de Valor Sustentavel. O BM desenvolvido integra uma légica de Valor em Rede que contempla os varios
atores da Cadeira de Valor, incluindo o ambiente e sociedade, reposiciona o papel do cliente e examina
novas dimensdes do ciclo-de-vida dos produtos. As conclusdes do estudo operacionalizaram um BM
eficaz para a Industria da Moda e que contempla as varias tendéncias do Setor.

Palavras-chave: BM; Criacdo, Captura e Entrega de Valor; Valor Sustentavel; Gen Z; Industria da Moda



ABSTRACT

Proposal for an innovative and sustainable business model for the fashion industry driven
by a new digital generation

The Fashion Industry is an evolutionary system ruled by countless transformations, just as manual
production gave way to the industrial production, fast fashion will pave the way to something distinctive.
Alongside with the profound changes in consumer society and the advancement of the economic-
technological. It has become essential for entities to innovate their businesses, and to redefine Business
Models (BM) for the future. The advent of the digital environment led the evolution of BMs to a new
paradigm. Environmental and social dimensions have become mandatory, with consumers demanding
transparency and sustainable quality, making the current BMs obsolete. Technology and society evolved
at an accelerated pace. In turn, the new consumer generation, Gen Z, demands that brands take
responsibility for their actions and align with their values. However, based on the Fashion Industry, no
available ontology allows the description of strongly sustainable and social BMs. Hence this dissertation
aims to continue the study of BMs, outlining how an organization Creates, Delivers and Captures Value
in competitive contexts which are challenged by constant social, environmental and technological
changes. Answering two core questions for the research: (1) How to enhance e-Business in the Fashion
Industry? (2) Which BM best meets Gen Z's needs?

Based on a systematic review of literature, an innovative and sustainable BM was developed, whose
definition of sustainability and the BM itself must be founded on three pillars: Economic, Social and
Environmental. Considering a qualitative methodology, four research propositions were formulated,
corresponding to the levels of value of a company's BM. Primary and secondary data from various
participants in the Fashion Industry was analyzed and interpreted, validating the Ecosystemic Business
Model (EBM). However, the study was applied to the Portuguese context, therefore having some lack of
representativeness of the Industry.

EBM exploits the success of an organization resulting from customer satisfaction, by meeting their
expectations and sharing the same values. Inducing the entity to assess sustainable value based on a
tripolarity of values, while contemplating the impact and benefit of its Sustainable Value Chain. The BM
developed integrates a Networked Value logic that considers the various players of the Value Chain,
including the environment and society, repositions the role of the customer, and examines new
dimensions of the product life cycle. The conclusions of the study operationalized an effective BM for the
Fashion Industry that contemplates the various trends in the Sector.

Keywords: BM; Creation, Capture and Delivery of Value; Sustainable Value; Gen Z; fashion industry
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Seccao 1.

Seccao 1. Introducao

A primeira Seccdo do presente estudo evidencia o enquadramento da investigacdo, bem como, a sua
relevancia teorico-pratica para a Industria da Moda. No decorrer da referida é apresentado o problema
que norteou o projeto de pesquisa, assim como 0s seus objetivos especificos. Para finalizar, é

apresentada uma sintese relativa a estrutura da presente dissertacao.

1.1 Enquadramento
A necessidade de projetar Modelos de Negocio (BMs) viaveis, e de avaliar a probabilidade do seu sucesso
na vida “real” do mercado, em diferentes circunstancias do setor, pode ser atendida pela integracéo de
esforcos de pesquisa (Pateli & Giaglis, 2004). As mudancas significativas que ocorreram na Industria da
Moda, a par da profunda transformacéo no estilo de vida dos consumidores, criaram a necessidade de
redefinir os BMs (Gazzola, Pavione, Pezzetti, & Grechi, 2020). Atualmente, ndo existe um consenso
relativo a definicao de BM, e quanto as suas variaveis (DaSilva & Trkman, 2014), prevalecendo multiplas

visoes e linguagens.

Além disso, nas ultimas décadas do século XX, a gestdo aborda uma amalgama complexa de demografia
e relacionamentos pessoais, bem como de influéncias politicas e sociais, resultante das diferentes
experiéncias de vida das geracdes (McCrindle, 2014). A idade do consumidor torna-se um fator crucial
na nova cultura digital (Lee, 2009), onde distintas categorias de consumidores evidenciam diferentes
expectativas e motivacdes (Priporas, Stylos, & Fotiadis, 2017), resultantes da adaptacao tecnologica a

que foram sujeitos (McCrindle, 2014).

Para os Gestores de Marketing (MKT) a segmentacao, tendo por base a compreensado das geracoes,
desempenha um papel relevante no processo de comunicacdo (McCrindle, 2014). Atualmente, a
literatura evidencia uma predisposicdo para o estudo da Geracdo Y (Gen Y) face as restantes geracoes
(Gentina & Kratzer, 2020; Hossain, 2018), todavia, a Geracao Z (Gen Z), que se encontra (atualmente)
a entrar no mercado de trabalho (McCrindle, 2014), é considerada o maior desafio de MKT para o futuro,
que determinara a inovacao e mudanca (Gentina & Kratzer, 2020; Ismail, Nguyen, Chen, Melewar, &
Mohamad, 2020; Morgan, 2016; Mulyani, Aryanto, & Chang, 2019; Paylor, 2017; Sramova & Pavelka,
2019; Wood, 2013). A geracdo em causa (Gen Z) é a maior utilizadora de tecnologia (Priporas et al.,
2017), compreendendo-a como um instrumento (Priporas et al., 2017), e, comporta-se de maneira
distinta das restantes geracdes, provocando mudancas no comportamento do consumidor (Schlossberg,
2016). Uma Geracao disruptiva nos paradigmas previamente estabelecidos, a Gen Z ¢é mais

empreendedora e mais interessada (Fister Gale, 2015; Gentina & Kratzer, 2020), vive vinculada ao
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mundo online através de multiplos dispositivos (Kupec, 2016). As marcas devem ampliar os seus
horizontes estratégicos para incluir a Gen Z, desenvolvendo estratégias que se relacionam com os valores
deste publico jovem e oferecendo uma melhor experiéncia digital (Bernstein, 2015), permitindo que eles
aprendam com as marcas (Fister Gale, 2015). A natureza viral da nova tecnologia proporciona
ferramentas poderosas para os negocios digitais (McCrindle, 2014), todavia lancar negécios para estes

novos consumidores tem, portanto, desafios associados (Gentina & Kratzer, 2020).

A medida que o comportamento do consumidor se muda para o0 mundo digital, também as marcas da
Industria da Moda tém incorporado novas formas de pensar e agir, nos seus negocios, tornando obsoletos
0s BMs atuais (Balchandani et al., 2020). Numa outra analise, no que toca ao comportamento do
consumidor, as geracées mais jovens (Gen Y e Gen Z), cujo estilo de vida se distingue das geracdes
anteriores (Amed et al., 2018), sao as que procuram reduzir o “consumo” desnecessario (Bulut, Kokalan
Cimrin, & Dogan, 2017) e criar um “consumo” consciente (Fister Gale, 2015). A Industria da Moda tem
vindo a contemplar questdes de sustentabilidade, que para esta jovem geracao (Gen Z) sdo obrigatérias
(Gazzola et al., 2020), todavia o Setor & um dos principais contribuintes para o desastre climatico (Kent,
2020c), devido a criacado de poluentes pela cadeia de producéo (Lee, 2012). Prevalece, deste modo, a
necessidade de redefinir os BMs em torno da sustentabilidade (Gazzola et al., 2020), na direcao de
praticas comerciais mais responsaveis (Amed, Berg, Brantberg, & Hedrich, 2019) (p.e. através da
reducdo do desperdicio na producdo (Lee, 2012)) e éticas (p.e. seguranca e justica para os

trabalhadores) (Balchandani et al., 2020).

1.2 Delimitacao e justificacao do estudo
Nascidos a partir de 1995, a Gen Z (Amed et al., 2018; Fister Gale, 2015; Gentina & Kratzer, 2020;
Kupec, 2016; McCrindle, 2014; Priporas et al., 2017) é a primeira que presencia um mundo
completamente digital, que vive o seu quotidiano online através de multiplos dispositivos (Kupec, 2016),
e que se envolve com as suas marcas favoritas como mais nenhuma outra Geracdo (Bernstein, 2015;
Morgan, 2016). Esta nova Geracdo, enquanto consumidor, pode ser caracterizada por algumas
tendéncias (Priporas et al., 2017; Wood, 2013): 1) interesse em novas tecnologias; 2) insisténcia pela
facilidade de uso dos produtos e tecnologias; 3) desejo de se sentir seguro; 4) desejo de escapar
temporariamente as realidades que enfrentam. Estes sdo consumidores com expectativas altas, menos
figis as marcas, e com uma maior predisposicao para a experiéncia (Schlossberg, 2016), pelo que as

marcas sentem uma maior pressao para definir estratégias que atraiam e prendam a atencdo deste
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publico (McCrindle, 2014; Schlossberg, 2016). E importante compreender o ambiente onde as geracoes
emergem, isto é, no passado, a Gen Y estabeleceu um “novo” paradigma de trabalho (p.e. horarios
flexiveis e equilibrio entre a vida profissional e pessoal), como resposta ao mundo “criado” pelas geracdes
anteriores, (McCrindle, 2014). Desse modo, quais serdo as mudancas que irdo despertar com este novo
consumidor (Gen Z)? A Gen Y cresceu com a tecnologia, mas a Gen Z é a primeira Geracdo que nasceu
e cresceu num mundo digital (Morgan, 2016), sem consciéncia de um mundo diferente, onde a sua vida

¢ marcada pela partilha de detalhes e de gostos pessoais (Bernstein, 2015).

Com a evolucao tecnologica e o crescimento da Internet os consumidores tornaram-se cada vez mais
independentes das marcas (Priporas et al., 2017), impondo as empresas de retalho a implementacao
de estratégias e tecnologias inovadoras para melhorar a experiéncia do consumidor (Pantano, 2014;
Pantano & Priporas, 2016; Priporas et al., 2017). Na jornada digital, a diferenca entre a descoberta das
marcas e a compra dos produtos tornou-se um ponto problematico para um consumidor de moda cada
vez mais impaciente e critico (Amed et al., 2018), onde a diferenca de idade dos consumidores influencia
0s comportamentos em relacao as marcas (Lee, 2009). O crescimento exponencial das Tecnologia de
Informacao e Comunicacdo (TIC) determinou um leque de possibilidades e ferramentas para a
comunicacao de MKT, que permitem aumentar a competitividade dos negdcios e realizar atividades de
forma mais eficaz (Sabaityté, DavidaviCiené, Strakova, & Raudelitiniené, 2019). Os gestores de
plataformas digitais devem projetar e gerir as suas estratégias a medida que as condicdes mudam, uma
situacdo que promove um conjunto de oportunidades e pressdes competitivas para inovar de forma

continua (Helfat & Raubitschek, 2018).

Atualmente, vive-se em ambientes caracterizados pela rapida mudanca e incerteza (p.e. novas TIC e
ciclos de vida de produto mais curtos), o que dificulta a tomada de decisao por parte das organizacoes,
e, torna as decisdes de negocios complexas e dificeis (Osterwalder, 2004). A disseminacao da tecnologia
em todas as areas da vida humana (sociedade, educacao, economia e comércio) através da extensa
“digitalizacdo” induz a uma transformacao filoséfica da sociedade, a chamada Industria 4.0 (Oztemel &
Gursev, 2020). Num outro tépico, a literatura relativa aos BMs esta em continuo crescimento (Pateli &
Giaglis, 2004), o desenvolvimento de novos BMs tem como proposito encontrar os conceitos e
relacionamentos que permitem modelar e explicar o sucesso em ambientes competitivos e contextos
efémeros (Osterwalder, 2004). A pesquisa descobriu que as inovacdes digitais facilitaram mudancas

generalizadas nos BMs, onde a estrutura holistica de um BM ¢ refinada e ampliada através de um
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processo de aprendizagem (Li, 2020), onde nao existe um consenso ou definicdo concreta para o

conceito (DaSilva & Trkman, 2014).

O Setor de Moda nao esta a parte deste processo, sofreu metamorfoses e adaptacoes, e, conseguiu
democratizar um simbolo de alta distincdo, prevalecendo a dispersao dos gostos e comportamentos
individuais e coletivos (Lipovetsky, 1987). O ambiente digital continua como o principal foco da Industria
da Moda e a medida que a digitalizacao em todo o setor avanca, a necessidade de reinvencao do BM é
fundamental (Amed et al., 2019). A medida que a corrida para ser a plataforma de escolha para clientes
se intensifica, os players do e-commerce continuarao a inovar, adicionando servicos lucrativos e valiosos
(Amed et al., 2018). A sustentabilidade tornou-se numa tendéncia, tanto para, as marcas do Setor da
Moda, ao abrir oportunidades de pesquisa sob o perfil da estratégia (Gazzola et al., 2020), como para,
novos BMs onde diferentes ideias e conceitos emergem, no entanto, este ultimo é um movimento ainda
“jovem”, nao existindo muitos estudos cientificos sobre o assunto (Reichel, 2017). Nesse sentido, os
dados qualitativos recolhidos, no decorrer da presente investigacéo, foram essenciais para contribuir com
novos insights sobre os desafios enfrentados pelas marcas do Setor da Moda, ajudando a compreender
quais as oportunidades a explorar num BM baseado na ética e com valores sociais e ambientais cada

vez mais solidos.

A profunda transformacéo social, no estilo de vida da nova geracéo (Gen Z) (Amed et al., 2018) e a sua
predisposicdo para a sustentabilidade, aliada a evolucdo tecnolégica do perfil do consumidor (Kupec,
2016; Sramova & Pavelka, 2019) e a mudanca ecoldgica vigente no Setor determina a necessidade de
reformular os BMs na Industria da Moda (Gazzola et al., 2020). Nesse seguimento, a par desta pesquisa
procurou-se, também, compreender como a nova geracdo consumidora influencia a estratégia das

marcas e qual a percecdo das entidades face ao novo consumidor.

Mudancas significativas no ambiente externo (p.e. econdmica, social, politica, tecnoldgica) afetam nao
S0, a experiéncia e o comportamento do consumidor, como também, os processos internos da empresa,
induzindo a transformacéo e adaptacédo da ferramenta do BM as novas condicdes (Menshikova, 2017).
Nesse seguimento, a presente dissertacao pretende prosseguir o estudo dos BMs, delineando como uma
organizacdo Cria, Captura e Entrega valor em contextos competitivos, desafiados por constantes
transformacdes sociais, ambientais e tecnoldgicas. A selecdo desta tematica é fundamentada pelo
interesse em compreender como um BM se pode adaptar a diferentes estratégias e oportunidades

promovidas por um novo contexto do consumidor.
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De ressaltar que o projeto de investigacao, assim como os varios setores econémicos, sofreram uma
reformulacao e tiveram de se adaptar a situacao criada pela pandemia provocada pelo virus Covid-19. A
estratégia previamente definida para a realizacado do estudo foi moldada a situacao vivida globalmente,
pelo que o estudo se desenvolveu online com recurso a video chamadas. No caso especifico do Setor da
Moda, ambito de estudo da presente dissertacdo, a pandemia e a crise econémica (que lhe precede)
serdo o maior desafio em 2021 e o digital a maior oportunidade para a Industria da Moda (Balchandani

et al., 2020), potenciando um acréscimo nas vendas online (Pinto, 2020).

1.3 Formulacao do problema e objetivos da investigacao
A presente investigacdo foi motivada pela percecao do consumidor da Gen Z face a uberizacao da
economia e as transformacOes sociais, nomeadamente, BMs digitais para empresas da Industria da
Moda. Procurando responder a questao:
Como potencializar o e-Business na Industria da Moda e qual o BM que satisfaz melhor as

necessidades da Gen 27

A proposta pretende compreender em que medida é que os BMs de outros setores, que contemplam as
mudancas sociais vigentes da nova geracao consumidora e a evolucao economico-tecnoldgica, podem

ser Uteis a Industria da Moda. O projeto de investigacdo tem como objetivos especificos:

1) ldentificar os diferentes BMs.
2) Compreender a especificidade do Setor da Moda face a outros setores.
3) Conceptualizar um BM vocacionado para o Setor da Moda, tendo como referéncia tendéncias de

mercado, a Gen Z e as transformagcoes sociars.

1.4 Estrutura da Dissertacao
A presente investigacdo encontra-se estruturada em 6 Seccdes. Sendo que, a Primeira Seccao diz
respeito a Introducdo onde se pretende, de forma sucinta, concretizar o cerne da tematica, o

enquadrando da investigacao e a sua pertinéncia, e questdes centrais relativas a pesquisa.

Na Segunda Seccéo, é exposto um enquadramento teorico através da revisao da literatura, tendo por
base construtos que concretizam o conceito do BM, bem como uma analise aprofundada ao contexto
ambiental e social. Numa primeira etapa é elaborado um estudo detalhado face & nova geracéo

consumidora, apresentando-se as caracteristicas especificas da Gen Z, e a sua influéncia no
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comportamento de compra e envolvimento com as marcas. Na segunda etapa, ¢ formulada uma
investigacao no sentido de elucidar sobre a ferramenta dos BMs, ressaltando componentes e tipologias
de varios autores. Numa terceira etapa, € investigado o conceito do BM vocacionado para a Industria da
Moda (as transformacdes em que este é palco de analise) e desenvolvida uma analise a alguns estudos
tedricos relativos a inovacdo do BM de outros setores, para criar bases e identificar um conjunto de
componentes para um Novo BM Conceptual capaz de responder as necessidades de uma nova
sociedade. Por fim, é desenvolvido um Modelo Conceptual para a Industria da Moda e as proposicoes
da investigacao, tendo por base transformacdes e desafios que se encontram a despontar no ambito da

ferramenta.

A Terceira Seccao expde a Metodologia, a apresentacao do design e a estratégia de investigacao. A
presente pesquisa pretende prosseguir com uma abordagem de cariz qualitativo, traduzindo-se numa

revisao de literatura no ambito de BM, e, numa adocéo de entrevistas semiestruturadas individuais.

A Quarta Seccao, procura criar uma visdo detalhada do contexto da Industria da Moda e dos seus
desafios, que contribui para o conhecimento do Setor e um maior dominio da tematica para a realizacéo
das entrevistas. Além disso, no seguimento da Seccao é realizada uma caracterizacdo da amostra, dos

casos praticos, que serviram de objeto de investigacao no decorrer do estudo.

Na Quinta Seccdo da presente dissertacdo ¢é realizada uma Analise dos Dados obtidos pelo estudo,
iniciando-se com uma interpretacao dos resultados das entrevistas realizadas a diversos participantes do
Setor da Moda. A validacdo das proposicdes tem como consequéncia a definicdo de um novo BM
Empirico para a Industria da Moda, que integra as preocupacdes de uma nova Sociedade. Por fim, é
apresentada uma discusséo de resultados, onde se reflete sobre a relevancia do BM Empirico, tendo por

base uma investigacdo comparativa da fundamentacao teorica e analise empirica.

Por fim, a Sexta Seccao evidencia uma reflexdo critica a investigacao proposta, discutindo-se as suas
limitacOes e contributos tedrico-praticos. As conclusdes finais expdem uma sintese dos resultados
obtidos, promovendo uma maior compreensao do problema de pesquisa e um aumento do conhecimento

cientifico. Em suma, sdo enunciadas sugestoes e outras abordagens para futuras investigacoes.
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Seccao 2. Revisao de Literatura

Neste seguimento é apresentada uma analise do estado da arte, discutindo e abordando as limitacdes
de pesquisas anteriores de modo a colmatar as lacunas do conhecimento existente. A presente pesquisa
procura compreender a evolucdo dos BMs e a necessidade da sua inovacdo face as transformacoes
sociais, procurando perceber em que medida os seus componentes podem evoluir e transformar-se. A
Seccdo encontra-se dividida em quatro partes, a mesma inicia-se com um estudo detalhado da nova
geracdo consumidora e das suas caracteristicas disruptivas (Fister Gale, 2015; Gentina & Kratzer, 2020).
Seguidamente, ¢ feita uma analise cuidada e aprofundada ao conceito BM e aos seus componentes,
bem como ao impacto da digitalizacédo, inovacao, e questdes sociais neste dominio. A terceira parte da
presente Seccdo corresponde a um estudo de BMs vocacionados para a Industria da Moda, iniciando-se
com um estudo sobres inovacdes e tendéncias de que esta € alvo. E prosseguindo com uma analise de
contributos da literatura referentes a inovacdes do BM noutros setores. Por fim, é apresentado um Modelo
Conceptual relativo a um novo BM para a Industria da Moda, resultante do conhecimento cientifico, que

sera testado empiricamente no decorrer do projeto de investigacao.

2.1 Geracao Z, o novo consumidor
O conceito de geracéo referia-se essencialmente a uma definicdo bioldgica, com intervalos de 20 a 25
anos, o tempo entre 0 nascimento dos pais e dos filhos. Todavia, devido aos “nascimentos” adiados, a
definicdo determina uma duracdo de tempo superior para cada Geracdo, ndo acompanhando as
transformacdes sociais (McCrindle, 2014). O conceito de “geracdo” torna-se relevante de ponderar, uma
vez que, “nascer” numa determinada época e viver acontecimentos particulares, num determinado clima
cultural, influencia as formas de sentir, pensar e agir dos consumidores (Gazzola et al., 2020). Assim
sendo, uma Geracdo pode ser definida como um grupo de pessoas nascidas num periodo semelhante
(ianela temporal de 15 anos), que, compartilham uma fase de vida comparavel, e, que sdo moldadas
por um “tempo” e “espaco” especificos (eventos, tendéncias, evolucdes e desenvolvimentos), de acordo

com William Strauss e Neil Howe (McCrindle, 2014).

Considerando as geracdes consumidoras mais “novas”, Geracdes Y e Z, encontramos uma
representacdo do futuro (McCrindle, 2014), cujo poder de compra aumentara nos préximos anos (Dabija
& Lung, 2019). A literatura apresenta uma extensa pesquisa relativa a Gen Y, evidenciando as diferencas
das preferéncias de consumo e habitos de compra entre esta geracdo e a dos seus pais (Gentina &
Kratzer, 2020; Hossain, 2018). Contrariamente, a Gen Z representa um segmento distinto, cujos
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comportamentos diferem em comparacdo com os dos seus pais € com 0s contemporaneos proximos da
Gen Y (Fister Gale, 2015; Paylor, 2017). Todavia, sdo poucas as pesquisas cientificas realizadas com
énfase nos consumidores da Gen Z (Hossain, 2018), pelo que urge compreender melhor este segmento.
Enquanto, a Gen Y era sonhadora e viu 0s seus sonhos destruidos por situacdes de crise, a Gen Z é
realista e consciente (Fister Gale, 2015), dotada de uma perspetiva Unica, moldada por tempos
economicos incertos como uma crise financeira e a atual crise pandémica (Amed et al., 2020).
Considerada uma Geracdo de pensadores inovadores, altamente instruidos (Dabija & Lung, 2019;
McCrindle, 2014) e tecnologicamente esclarecidos (os chamados nativos digitais (Amed et al., 2018)
que vivem “online” (McCrindle, 2014)), que procuram solucdes por conta propria (Bernstein, 2015), a
Gen Z é apontada como um grupo consumidor que impde inovacdo e mudanca (Morgan, 2016). Nascida
a partir de 1995 (Amed et al., 2018; Fister Gale, 2015; Gentina & Kratzer, 2020; Kupec, 2016;
McCrindle, 2014; Priporas et al., 2017), a Gen Z tornou-se num sinénimo de acessibilidade, facilidade,

colaboracdo e conexdo social através das TIC (Fister Gale, 2015; McCrindle, 2014).

No que trata as diferencas geracionais, sao evidentes distintas caracteristicas até no ato de compra, por
exemplo, enquanto a Gen Y valoriza avaliacbes (reviews) de produtos, a Gen Z recorre aos posts dos
influencers para obter inspiracao, para, posteriormente, adquirir os produtos (Kadekova & Holiencinova,
2018), através de redes sociais, ao invés de plataformas de venda online (Mulyani et al., 2019). As
interacoes entre consumidores (eWOM), com base na tecnologia, ¢ uma forte ferramenta para os
negocios (Erkan & Evans, 2016; McCrindle, 2014), influenciando intencdes de compra (Erkan & Evans,
2016), especialmente quando se trata das geracdes mais novas (McCrindle, 2014). Para os
consumidores digitais de hoje (Gen Z) as redes sociais tm um papel central no MKT, o que revela a
importancia de transplantar a formula de negdcios tradicionais para um novo formato, (Brun, Castelli, &

Karaosman, 2017).

Apesar de jovem, esta nova geracao, demonstra fortes preocupacdes sociais e ambientais (Balchandani
et al,, 2020; Gazzola et al., 2020), exigindo que as grandes economias devem assumir uma
responsabilidade consciente por um futuro comum (Marques, Marques, & Ferreira, 2020), de modo a
promover um consumo sustentavel (Bulut et al., 2017; Gazzola et al., 2020). Lancar negdcios para estes
novos consumidores tem, portanto, desafios associados (Gentina & Kratzer, 2020), a Gen Z vem
contrariar as que lhe precederam, evidenciando que sao, efetivamente, os mais jovens que estao a pagar

mais por um produto responsavel (Amed et al., 2019; Gazzola et al., 2020; Vogue Business, 2020).
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A Gen Z é apontada como uma geracao influente sobre as estratégias organizacionais, que comeca agora
a evidenciar o seu poder de compra (Pinto, 2020), sendo considerado um forte segmento de
compradores no mercado digital no futuro (Kupec, 2016; Sramova & Pavelka, 2019). As organizacoes
devem reformular as estratégias de comunicacdo (McCrindle, 2014), para atender aos comportamentos
de compra em constante mudanca (Dabija & Lung, 2019; Ismail et al., 2020; Kupec, 2016), o que
representa um novo desafio para os profissionais de MKT (Gentina & Kratzer, 2020; Hossain, 2018;
Ismail et al., 2020; Morgan, 2016; Mulyani et al., 2019; Paylor, 2017; Sramova & Pavelka, 2019; Wood,
2013). As organizacdes nao devem projetar estratégias com o intuito de comercializar, devem projeta-
las com o propodsito de comunicar através delas (McCrindle, 2014) Torna-se estratégico para as marcas
ampliarem os seus horizontes para incluir, como foco, a Gen Z (Bernstein, 2015), bem como explorar os
comportamentos desta Geracéo para o avanco do conhecimento de novos BMs (Priporas et al., 2017).Na
Tabela 1 é possivel encontrar um conjunto de caracteristicas atribuidas a Gen Z que devem ser

comtempladas na implementacéao estratégica.

Tabela 1. Sintese das caracteristicas emergentes na Gen Z.

CARACTERISTICAS DEFINICAO

A Gen Z, manifesta fortes crencas em comparacao com as restantes geracoes (Amed et al., 2019), livre
de preconceitos contra diferentes racas, etnias e culturas (Nadanyiova, 2018), impactando inimeros

Consciente e inclusivo aspetos do quotidiano dos jovens consumidores (Duffett, 2017), influenciando os comportamentos,
atitudes e emocdes (McCrindle, 2014). As questoes de sustentabilidade sédo para esta geracédo
obrigatorias (Gazzola et al., 2020).

A Gen Z procura marcas de moda inovadoras que, favorecam a experiéncia, estimulem a sua

E
Xpressar os seus criatividade, e “reflitam” a sua propria identidade (Gentina & Kratzer, 2020). Favorecendo marcas

valores ) . ~ <

alinhadas com os seus valores e evitando aquelas nédo estao (Amed et al., 2018).

A primeira Geracdo a ser verdadeiramente global. Resultante de um processo incremental de
Global globalizacdo, que no passado aconteceu através da musica, cinema e celebridades globais (McCrindle,

2014).

Mais do que qualquer outra Geracao, a Gen Z encontra-se interligada e moldada pelos seus pares,
Definidos socialmente movidos por motivacdes sociais e preocupados com causas ambientais (as questdes definidoras da
atualidade) (McCrindle, 2014).

Considerados nativos digitais, onde a tecnologia se incorpora no seu estilo de vida de forma
inconsciente (McCrindle, 2014), onde os multiplos dispositivos tecnologicos permitem que os
utilizadores adquiram multiplas informagdes em simultaneo (Kupec, 2016). A Gen Z evidencia uma

Nativos digitais predisposicdo para a realizacao de compras online através de redes sociais (Mulyani et al., 2019), onde
a confianca e valor criado pelas marcas, pode levar a satisfacao e lealdade do consumidor (Anderson
e Srinivasan, 2003). Em contraste, as geracdes que precederam a Gen Z utilizam a tecnologia de
maneira pratica e funcional para realizar tarefas (McCrindle, 2014).

Apresenta predisposicdo para mensagens visuais (p.e de imagens), que comunicam através das
“barreiras” linguisticas (McCrindle, 2014), esta Geracdo emergente prefere assistir a videos
informativos do que ler um artigo sobre determinado assunto (Fister Gale, 2015).

Predisposicao para
conteido em video

Representa a geracdo com um maior nimero de instruidos com diplomas universitarios, quando
comparada com as restantes geracdes (McCrindle, 2014):

Gen X evidencia um em cada quatro individuos com diploma universitario;

Gen Y evidencia um em cada trés individuos com diploma universitario;

Gen Z evidencia um em cada dois individuos com diploma universitario;

Educacionalmente
instruidos

Pégina 9



2.2 BM, conceito evolutivo
A Seccao 2.2 tem como proposito apresentar uma nocao do conceito do BM na literatura, promovendo
um entendimento sobre a funcionalidade da ferramenta e como a sua arquitetura e 0s seus componentes

podem evoluir face as transformacdes recorrentes no mercado onde operam.

O termo "BM" apareceu pela primeira vez numa publicacédo cientifica em 1957, iniciando uma ampla
discussao sobre este conceito (Reichel, 2017), todavia, apds décadas de pesquisa, ainda se discute em
torno do mesmo (Reichel, 2017; Zott, Amit, & Massa, 2011). Nao ha um consenso sobre as variaveis
que o integram o BM e ndo se chegou a uma definicdo unanime (Amit & Zott, 2001; DaSilva & Trkman,
2014; Li, 2020; Teece, 2010), razdo que leva a uma dispersado de perspetivas (Li, 2020) e visdes.
Inclusive, varios autores propuseram diferentes interpretacdes sobre a dinamica de constituicdo de um
BM (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Osterwalder, 2004), o que dificulta a capacidade dos

investigadores aproveitarem efetivamente o trabalho uns dos outros (Li, 2020).

Na literatura, o BM ¢ caracterizado principalmente por teorias econdmicas e empresariais (p.e. de
inovacao empresarial) (Upward & Jones, 2016), e, apesar da falta de uma definicdo rigorosa do conceito,
0s pesquisadores parecem convergir para o entendimento basico de que um BM é um instrumento
cognitivo (Spieth, Schneider, ClauB, & Eichenberg, 2019), complexo e multidimensional (Li, 2020) que
permite o0 avanco da gestdo estratégica (e ndo uma teoria) (Ritter & Lettl, 2018), descrito como uma
“abordagem incompleta” (DaSilva & Trkman, 2014). Os BMs tém sido estudados sobre multiplas
perspetivas em diferentes areas, definicbes, componentes e servindo varios objetivos (Li, 2020), a
diversidade nas definices apresenta desafios para delimitar a sua natureza, suscitando alguma confusao
na sua terminologia (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005). Nomeadamente, a presente dissertacao
encontrou, na literatura, varios contributos nos quais o BM é apresentado como uma representacao (p.e
Morris et al. (2005) e Shafer, Smith e Linder (2005)), uma “arquitetura” (que define o0 modo como a
empresa cria, entrega e captura valor) (p.e. Dubosson-Torbay, Osterwalder e Pigneur (2002) e Timmers
(1998)), uma ferramenta conceptual (p.e Chesbrough (2007), Osterwalder (2004) e Osterwalder, Pigneur
e Tucci (2005)), um modelo estrutural (p.e Amit & Zott (2001)), um método (p.e Afuah & Tucci (2001)),
um conjunto de recursos configurados para criacdo de valor com objetivos estratégicos bem definidos
(p.e Seelos & Mair (2007)), com elementos e capacidades dinamicas (Teece, 2010; Zott & Amit, 2007)
com foco no cliente (Chesbrough & Rosenbloom, 2002) (no Apéndice A. ¢ possivel consultar uma tabela
sintese de alguns contributos identificados na literatura relativos a ferramenta BM, os seus componentes

e conceitos). Por sua vez, Ritter e Lettl (2018) apresentam um framework, obtido da literatura, de
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perspetivas de pesquisa necessarias para um entendimento completo do BM, onde o referido é definido
através de: (1) atividades do BM (¢ uma descricdo das atividades), (2) légicas do BM (fluxo de
argumentos logicos que resumem a logica do negdcio), (3) arquétipos do BM (os arquétipos descrevem
como as empresas fazem negdécios), (4) elementos do BM , (5) alinhamento do BM (como as pecas do

BM se encaixam).

O BM fornece uma ferramenta valiosa para analise e gestao (Richter, 2013; Schaltegger, Liideke-Freund,
& Hansen, 2012; Zott & Amit, 2008), ndo se trata de uma descricdo de como uma empresa deve reagir
a contingéncias futuras, nem como deve operar para gerar uma vantagem competitiva sustentavel
(DaSilva & Trkman, 2014), mas sim uma definicdo simplificada das relacdes de interdependéncia entre
os clientes, a organizacéo e os recursos (Li, 2020). Um BM descreve o contetdo, a estrutura e as
transacdes projetadas para criar valor através da exploracéo de oportunidades de negdcios (Amit & Zott,
2001), atividades especificas interligadas que determinam a forma como a empresa “faz negocios” com
0s seus clientes, parceiros e fornecedores (Amit & Zott, 2012), diferenciando-se do conceito de estratégia
(Magretta, 2002). Neste sentido, os BMs abordam como uma empresa cria, entrega e captura valor para
0 seu publico-alvo (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Foss & Saebi, 2018; Osterwalder & Pigneur,
2002; Osterwalder, Pigneur, Smith, & Movement, 2010; Spieth et al., 2019; Upward & Jones, 2016), e,
o induz a pagar pelo valor que recebe (Amit & Zott, 2012), convertendo esse pagamento em (Teece,

2010), dentro de um ambiente especifico (Osterwalder et al., 2010).

Os mecanismos e ferramentas associados a légica de valor, nomeadamente, Criacao, Entrega e Captura
de Valor (Amit & Zott, 2001; Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Foss & Saebi, 2018; Johnson,
Christensen, & Kagermann, 2008; Li, 2020; Osterwalder et al., 2010; Rappa, 2004; Teece, 2010) de
uma entidade sdo a “marca registada” de um BM (Foss & Saebi, 2018), sendo o valor, em contexto dos
negocios, o resultado de trés categorias de participantes na cadeia de valor: os fornecedores, a empresa
e 0s consumidores (Brandenburger & Stuart, 1996). Embora os estudos originalmente focassem apenas
no valor comercial (p.e. valor econémico na 6tica do cliente), onde o retorno financeiro para os acionistas
era 0 objetivo final da empresa (Spieth et al., 2019), recentemente o conceito integra diferentes
constelacoes e logicas institucionais (Biloslavo, Bagnoli, & Edgar, 2018; Spieth et al., 2019). Na literatura,
por observacdo do mercado, surgiram diferentes ideias e conceitos sobre novos BMs (Reichel, 2017),
por exemplo as latentes preocupacdes de vertente social e ecologica determinam a necessidade de

repensar a ferramenta do BM (Biloslavo et al., 2018).
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0 sucesso ou o fracasso do BM de uma empresa depende de como este interage com os BMs de outros
participantes do setor em que se encontra inserido (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011), tornando-se
essencial compreender como os BMs operam e criam valor para diferentes stakeholders (DaSilva &
Trkman, 2014). O sucesso de um BM depende naturalmente de varios fatores, designadamente das
condicoes de mercado e sinergias e/ou conflitos estratégicos, o que revela a importancia de abordar as
interdependéncias desses fatores face a sua estrutura evolutiva (Pateli & Giaglis, 2004). Isto passa, por
exemplo, por atender a um novo padrdo de confianca do consumidor (énfase em niveis de transparéncia,
integridade criativa e protecdo de dados) (Amed et al., 2018). Um BM é considerado “bom” se gerar
mais receitas do que custos, confianca nas partes interessadas (Li, 2020), e, se descreve possiveis
cenarios futuros de modo a promover a inovacdo (Osterwalder et al., 2005), através de uma estratégia
competitiva (Ghezzi, Cortimiglia, & Frank, 2015; Upward & Jones, 2016). O BM deve ser viavel, avaliar
a probabilidade do sucesso da empresa no mercado onde opera e ter em conta as diferentes
circunstancias especificas do setor (Pateli & Giaglis, 2004; Zott et al., 2011), sendo que um bom
conhecimento do ambiente da organizacdo determina um desempenho forte e competitivo (Osterwalder,

2004, Osterwalder et al., 2010).

Um desafio metodologico na concecao de um BM centra-se na investigacao de tendéncias emergentes
(Li, 2020), sendo que o conhecimento tem vindo a ampliar-se para novas areas (Magretta, 2002) onde
0 “novo” BM precisa criar “novas” fontes de valor (Li, 2020). A literatura recente evidencia um grande
movimento em torno do conceito de sustentabilidade (Pedersen, Gwozdz, & Hvass, 2018; Schaltegger et
al., 2012) e negdcios sociais, com foco em novas propostas de valor (Holgado et al., 2013; Spieth et al.,
2019; Upward & Jones, 2016), que vao ao encontro de novas tendéncias empresariais (Reichel, 2017;
Upward & Jones, 2016). Os elementos de um BM encontram-se numa fase de transicao especialmente
se se tiver em conta novas formas de atividade empresarial (Reichel, 2017). As novas configuracoes sao
essencialmente caracterizadas por mecanismos especificos de criacao e distribuicdo de valor economico,
social e ambiental que precisam ser eficazmente geridos (Acquier, Carbone, & Massé, 2019). Os BMs
tém o potencial de enriquecer a discussao da gestdo estratégica porque se vinculam a importantes
correntes da literatura (Ritter & Lettl, 2018). Neste sentido, pesquisas futuras devem desenvolver
conexdes e ligacdes entre diferentes conceitos (Upward & Jones, 2016), desenvolver um framework
baseado numa sintese de contributos de outros pesquisadores, procurando refinar e aprofundar o

conhecimento através de um processo de aprendizagem continuo (Li, 2020).
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2.2.1 BMI, inovacées de um BM cldssico
O conceito de inovacao refere-se a criacdo humana para atender a qualquer necessidade (Lee, Olson e

Trimi (2012) citado em (Javed, Yasir, Ali, & Majid, 2020)), que resulta na criacdo de vantagem
competitiva (Herrera (2015) citado em Javed et al., 2020) e aumenta a resiliéncia de uma organizacao
as mudancas ambientais (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018). O BM ¢é visto como uma unidade
potencial de inovacdo (Foss & Saebi, 2016; Zott et al., 2011), uma tematica que exige mudancas
sistémicas da estrutura organizacional (Clauss, 2017). O Modelo de Negdcio Inovador (BMI), em termos
convencionais, € definido como a pratica de inovar o BM atual da empresa (Casadesus-Masanell & Zhu,
2013), de renovar os componentes da ferramenta BM (Foss & Saebi, 2016; Spieth & Schneider, 2016)
e 0 seu design, ao criar uma nova perspetiva para o mercado (Zott & Amit, 2007). Os BMs tradicionais
mostram-se insustentaveis, quando comparados com os BMIs emergentes, que prosperam no mesmo
ambiente competitivo, atendendo a necessidades que ndo eram previamente consideradas (Jin & Shin,

2020), com respostas proativas (Osterwalder et al., 2010).

E de realcar que, em ambientes sujeitos a profundas transformacdes, a capacidade organizacional de
alterar os BMs deve-se, por vezes, a valores da organizacdo, permitindo estratégias bem-sucedidas
(Pedersen et al., 2018). O BMI &, no entanto, entendido como um conceito “escorregadio” (Casadesus-
Masanell & Zhu, 2013), pois nao € um “novo” BM, no sentido de nao ter precedentes (Li, 2020), o
mesmo pode resultar de: (1) utilizar uma ideia de um dominio e adapta-la a outro (p.e. de um Setor para
outro) (Li, 2020); (2) alterar apenas um dos seus elementos (Amit & Zott, 2012; Schneider & Spieth,
2013), excluindo a proposta de valor; (3) proceder a mudancas que focam na correspondéncia das
propostas de valor dos concorrentes (cujo objetivo é nao ficar atras dos padrdes de mercado, vinculando
atividades de novas maneiras (Amit & Zott, 2012)); (4) mudancas simultaneas de varios elementos (Foss
& Saebi, 2016), mantendo-se, no entanto, a proposta de valor inalterada; (5) um “redesenho” do BM
com uma proposta de valor completamente nova, adicionando novas atividades (p.e através da
integracdo vertical na cadeia de valor) (Amit & Zott, 2012); (6) resultar de_um modelo hibrido que
combina alguns dos elementos de modelos distintos (Casadesus-Masanell & Zhu, 2013). A inovacéo de
um BM, resultante num BMI, &, entdo, percebida como uma mudanca em pelo menos uma das
dimensdes do BM: (a) a oferta de valor de uma empresa (Giesen, Berman, Bell, & Blitz, 2007; Spieth &
Schneider, 2016) (Li, 2020); (b) a arquitetura de criacdo de valor de uma organizacao (Giesen et al.,
2007; Spieth & Schneider, 2016), como este é identificado, criado, distribuido e capturado (p.e quais as
atividades e as capacidades organizacionais essenciais) (Li, 2020); (¢) a loégica do modelo de receita de
uma empresa (Giesen et al., 2007; Spieth & Schneider, 2016) (p.e para quem oferece o valor e as suas

Pagina 13



fontes de receita (Li, 2020). Ao abordar novas légicas da organizacdo para Criar e Capturar valor para
as partes interessadas (Casadesus-Masanell & Zhu, 2013), o BMI cria novos padrdes que podem induzir
a0 sucesso e que ndo serdo imitados pelos concorrentes (Magretta, 2002; Zott et al., 2011) (no
Apéndice A.2 ¢é possivel consultar uma tabela sintese de alguns contributos identificados na literatura

relativos a ferramenta BMI).

O BMI preocupa-se com as consequéncias de mudancas tecnologicas radicais para empresas em
diferentes setores (Richter, 2013), neste contexto, a inovacao refere-se ndo apenas a produtos ou
processos, mas também a troca de mecanismos e arquiteturas de transacdo (Amit & Zott, 2001). Em
termos praticos, determina-se que uma inovacdo de produto pode ser eliminada por uma inovacao
concorrente, todavia, um produto embutido num BMI, dificulta o seu descarte, sendo que este é mais
dificil de replicar (Amit & Zott, 2012; Magretta, 2002). Por outro lado, se no passado, a inovacado
tecnoldgica era considerada o principal fator de competitividade, atualmente, a implementacao de BMIs
esta a permitir a empresas menos avancadas tecnologicamente substituirem os “poderosos” do setor
em que operam (Rayna & Striukova, 2016). Em 2012, um questionario global, realizado pela Economist
Intelligence Unit, a 4 000 gestores, aferiu que a maioria (54%) favorecia novos BMs face a novos produtos
para obtencao de vantagem competitiva (Amit & Zott, 2012; Spieth, Schneckenberg, & Ricart, 2014). O
conhecimento relativo & BMI evoluiu na ultima década (Chesbrough, 2007, 2010; Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Foss & Saebi, 2016; Geissdoerfer et al., 2018; Teece, 2010; Zott et al., 2011), para

compreender e facilitar as transformacdes de um BM (Geissdoerfer et al., 2018).

Em ambientes sujeitos a mudancas rapidas das necessidades dos clientes, a certos fenomenos
ambientais (p.e. globalizacdo, desenvolvimento tecnologico, sustentabilidade...) (Casadesus-Masanell &
Ricart, 2011; Spieth & Schneider, 2016), ou em que os concorrentes apresentam inovacdes disruptivas
com frequéncia (Amit & Zott, 2012), impde-se as empresas uma forte pressao para desenvolver BMIs
(Amit & Zott, 2012; Chesbrough, 2007; Spieth & Schneider, 2016). O BMI deve, portanto, envolver mais
do que um simples “redesenho” de processos de negdcios (DaSilva & Trkman, 2014), no entanto, essa
caracterizacao é vaga, nao fornece uma diretriz concreta da mudanca que deve ocorrer dentro das
dimensoes do BM (Spieth & Schneider, 2016). Prevalece alguma ambiguidade conceitual (Foss & Saebi,
2016), a literatura académica ainda discute a necessidade de mais investigacdo sobre o conceito (Foss
& Saebi, 2018), os elementos e processos envolvidos (Foss & Saebi, 2016; Schneider & Spieth, 2013;

Teece, 2010), e a forma como as organizaces implementam (Geissdoerfer et al., 2018; Spieth &
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Schneider, 2016) ou inovam o BM (Rayna & Striukova, 2016), o que dificulta o didlogo e o progresso
neste campo de pesquisa (Spieth & Schneider, 2016).

2.2.2 Impacto da digitalizacido no BM
Com o evoluir da tecnologia, do conhecimento e da digitalizacdo (Oztemel & Gursev, 2020), verifica-se

uma nova economia a florescer e prosperar, levando a um crescimento incontrolavel de novas areas da
vida em sociedade (Turban et al., 2018) e novas abordagens para trabalhar e pensar (Menshikova,
2017). Consequentemente, a introducdo das TIC nos negdcios determinou uma “revolucdo” (Stefko,
Bacik, Fedorko, Olearova, & Rigelsky, 2019), ao permitir as empresas aceder a mercados globais (Javed
et al., 2020) e potencializar inovacdes nos seus BMs (Teece, 2018). Deste modo, o processo de
transformacao digital possibilitou as empresas ferramentas para divulgar informacdes em curto espaco
de tempo, captar oportunidades (p.e através da Internet) (Javed et al., 2020), reduzir custos (Banalieva

& Dhanaraj, 2019; Osterwalder, 2004) e aumentar a produtividade (Osterwalder, 2004).

A medida que se procede a evolucao do digital, vislumbra-se um conjunto de consequéncias comerciais,
que criam uma mudanca disruptiva externa/interna que afeta a estratégia de uma empresa ao nivel dos
elementos do BM (DaSilva & Trkman, 2014; Ghezzi et al., 2015; Turban et al., 2018). Os negocios da
Era Industrial tornaram-se obsoletos ao enfrentar os desafios da Era da Informacdo impondo o
nascimento de Modelos de Negdcio Digitais (e-BM) (DaSilva & Trkman, 2014). A digitalizacdo, uma
perturbacao no ambiente externo das entidades associada a aplicacao da tecnologia digital a todos os
aspetos da sociedade (Menshikova, 2017), alterou a forma como os negocios sdo conduzidos (de Perea,
Ramirez-Garcia, & Del Cubo-Molina, 2019). A Internet tornou-se o principal motor para o aumento do
interesse sobre os BMs e a literatura sobre a tematica (Zott et al., 2011), uma vez que tem o potencial
de os transformar (Menshikova, 2017), tornando-os competitivos e eventualmente bem-sucedido (Jalozie,
Wen, & Huang, 2006). Por outro lado, o avanco nas TIC afeta a forma como a Internet é consumida
(Herrero Crespo & Rodriguez Del Bosque Rodriguez, 2008; Lichy & Kachour, 2017), promovendo, um
novo comportamento no consumidor (Dabija & Lung, 2019; Lichy & Kachour, 2017), ao modificar a

forma como este procura informacdes, interage e compra (King, Racherla, & Bush, 2014).

O conhecimento cientifico relativo ao BM tem vindo a crescer, associado tradicionalmente ao ambito da
gestdo organizacional, todavia o crescente dominio da tecnologia e os desafios do e-Business “forcam”
0s pesquisadores a focar a sua atencao nos e-BM (Osterwalder & Pigneur, 2002; Pateli & Giaglis, 2004),
onde as inovacdes dos BMs refletem a implementacéo das tecnologias digitais (Li, 2020) (no Apéndice
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A.3 ¢ possivel consultar uma tabela sintese dos contributos identificados na literatura relativos a
ferramenta e-BM). A Inovacéo tecnologica torna-se sinonimo de sucesso, pois as tecnologias digitais
apresentam um papel facilitador critico de mudancas generalizadas nos BMs (p.e. novos mecanismos
de transacao) (Li, 2020), que proporcionam oportunidades para fortalecer o relacionamento com o
cliente (Stefko et al., 2019). O e-BM apresenta, dessa forma, mudancas na ferramenta e nos seus
construtos que se podem classificar em trés categorias (Li, 2020): (1) Automacéo, quando a entidade
recorre as tecnologias digitais para automatizar ou aprimorar atividades e processos existentes (p.e.
como a partilha de informacdes ou comunicacdes de apoio); (2) Extensédo, quando uma entidade recorre
a tecnologias digitais para apoiar novas formas de realizar os negocios, que complementam as atividades
e processos existentes (sem os substituir); (3) Transformacdo, quando uma entidade recorre a
tecnologias digitais de forma a possibilitar novas formas de realizar os negocios, em substituicdo dos

métodos tradicionais.

Inimeras pesquisas salientam que um e-BM apresenta um maior reconhecimento nas areas de inovacao
e tecnologia, com especial incidéncia no e-Business (negdcios digitais) (Zott et al., 2011). No dominio do
e-Business os objetivos especificos estdo no foco dos seus relacionamentos (Osterwalder & Pigneur,
2002), projetando os sistemas de informacéo e comunicacao que suportam, melhoram e transformam
0 e-BM (Osterwalder & Pigneur, 2002; Pateli & Giaglis, 2004). Neste dominio surge o e-Commerce, e-
Markets, através da introducéo de novos mecanismos de receita inovadores neste contexto (Geissdoerfer
et al., 2018; Zott et al., 2011). O alinhamento destas tipologias tem um impacto na multiplicacao de
novas configuracdes de negdcios e estratégias a serem tomadas pelos gestores (Osterwalder, 2004), ao
permitir eficacia nas mesmas e melhorias na proposta de valor (Teece, 2010). As tecnologias digitais
permitem as entidades de alguns setores ampliar os seus BMs através de barreiras convencionais, ao

permitir a utilizacdo de multiplos BMs, os chamados “Modelos de Portfélio” (Li, 2020).

Atualmente, a digitalizacao é alimentada pelo avanco tecnologico dos dispositivos moveis, analise de big
data, the cloud, redes sociais, Inteligéncia Artificial (IA), entre outros (Banalieva & Dhanaraj, 2019), o que
permite a uma organizacdo obter dados precisos para o desenvolvimento estratégico (Maryani,
Rahmawan, & Karlinah, 2020), e torna as plataformas digitais exponencialmente relevantes no cenario
atual dos negocios (Trabucchi & Buganza, 2020). Numa outra analise, nos ambientes digitais surgiram
novos atores, com capacidade de influenciar o comportamento do consumidor, que devem, portanto, ser

considerados nos e-BMs para garantir o sucesso das estratégias (Guercini, Bernal, & Prentice, 2018).
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No dominio dos e-BMs sao (continuamente) identificadas tendéncias e inovacdes (Li, 2020), que
determinam mudancas nas estratégias e nos negdcios (Menshikova, 2017), o que exige a necessidade

de constante adaptacéo de uma entidade.

2.2.3 Impacto da Sustentabilidade no BM
Numa visao holistica, o estudo do BM, negligencia os impactos negativos no ambiente, sendo que a

compreensao da producao de valor se encontra vinculada ao valor econémico, o que, por sua vez, cria
uma visao limitada de como os negbcios realmente impactam a sociedade e o meio ambiente (Biloslavo
et al., 2018). Todavia, tem sido relevante observar uma falta de integracdo dos principios de
sustentabilidade na concecéo e avaliacdo dos BMs (Barth, Ulvenblad, & Ulvenblad, 2017), faltando
ferramentas/técnicas (Pieroni, McAloone, & Pigosso, 2019), prevalecendo o foco no aumento da
lucratividade e numa perspetiva a curto prazo (Barth et al., 2017). Sendo que, apesar de alguns BMs
permitirem a criacdo de um valor orientado para a sustentabilidade, como ¢é o caso do Business Model
Canvas de Osterwalder et al. (2010), na pratica, o valor ambiental/social & ponderado num segundo

plano em comparacédo com o valor economico (Joyce & Paquin, 2016; Upward & Jones, 2016).

Nao obstante, atualmente, observa-se um despertar do interesse em estudar a relacéao entre o BM e a
sustentabilidade (Reichel, 2017; Richter, 2013). Considerando os objetivos do desenvolvimento
sustentavel, os BMIs trouxeram uma vantagem competitiva de forma a melhorar o desempenho das
organizacdes (Garay, Font, & Corrons, 2019; Nosratabadi et al., 2019; Schaltegger & Wagner, 2011),
num periodo onde o conceito de sustentabilidade provoca transformacdes e se torna uma parte integral
dos negocios (Reichel, 2017). O BMI, permite desenvolver uma nova proposta de valor (Casadesus-
Masanell & Zhu, 2013), visao e objetivos, promovendo o envolvimento do consumidor na transicdo para
uma economia sustentavel (Kozlowski, Searcy, & Bardecki, 2018; Li, 2020), onde a sustentabilidade é o
principal impulsionador da inovacdo e criacao de valor (Husted e Allen 2007; Nidumolu, Prahalad e
Rangaswami 2009 citado em_Garay et al., 2019). As inovacdes orientadas para a sustentabilidade
integram deliberadamente fatores econdmicos, sociais e ambientais dos negocios (De, Chowdhury, Dey,

& Ghosh, 2020; Garay et al., 2019), visando alcancar um equilibrio (De et al., 2020),

O conceito de Modelo de Negocio Sustentavel (SBM) descreve a logica de como uma organizacao Cria,
Entrega e Captura valor, em contextos economicos, sociais, culturais ou outros, de forma sustentavel
(Nosratabadi et al., 2019), reduzindo significativamente os impactos negativos para o meio ambiente

e/ou sociedade (Marques et al., 2020), todavia trata-se de um campo de pesquisa relativamente novo
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(Geissdoerfer et al., 2018). Nao obstante, o SBM ira tornar o conceito tradicional de BM obsoleto,
permitindo as entidades adquirir vantagem competitiva (Jin & Shin, 2020; Kent, 2020a), ao gerar mais
beneficios para o cliente, valor para as partes interessadas e crescimento econdmico (Geissdoerfer et al.,

2018).

O SBM descreve a criacao de BMs que procuram desenvolver solucdes competitivas e permitam reduzir
radicalmente os impactos negativos para a sociedade e ambiente (Pieroni et al., 2019) (no Apéndice
A.4 ¢ possivel consultar uma tabela sintese dos contributos identificados na literatura relativos a
sustentabilidade em BM). O SBM encontra-se orientado para objetivos a longo prazo (Geissdoerfer et al.,
2018; Upward & Jones, 2016), e incorpora a gestdo pré-ativa de multiplas partes interessadas
(Geissdoerfer et al., 2018), que implementam mudancas radicais no “core” do BM (Schaltegger et al.,
2012). Estes modelos incorporam atividades necessarias aos processos de cocriacdo de valor (Upward

& Jones, 2016), enquanto valorizam as necessidades ambientais e sociais (Kozlowski et al., 2018).

No entanto, a integracdo do SBM aborda uma tarefa multidimensional na integracdo de aspetos
sustentaveis e econdémicos para o sucesso do negacio corporativo (Schaltegger et al., 2012; Schaltegger
& Wagner, 2011). De uma perspetiva mais ampla, a sustentabilidade corporativa nao se limita as missoes
corporativas e a satisfacdo das necessidades da sociedade, é essencial que haja uma sincronizacao das
metas/objetivos e que estes valores estejam “enraizados” na organizacao e nas suas decisoes (Pedersen
et al., 2018). Nesse sentido, a ONU estabeleceu dez regras de sustentabilidade empresarial,
apresentando dezassete objetivos de crescimento sustentavel que os BMs devem integrar no decorrer
da proxima década (Kent, 2020d). Negdcios com caracteristicas distintas, de diversos setores s&o
auxiliados por SBMs para alcancar as novas metas da sociedade (Nosratabadi et al., 2019), melhorando

a responsabilidade ambiental e sem prejudicar a lucratividade da entidade (Upward & Jones, 2016).

A literatura evidencia um grande movimento centrado no conceito de sustentabilidade (Pedersen et al.,
2018), determinando o inicio de uma transicdo para um novo futuro e a necessidade de estudar novas
tendéncias empresariais (Reichel, 2017; Upward & Jones, 2016). As empresas encontram-se a explorar
inovacdes no seu BM de modo a incorporar a sustentabilidade econémica, ambiental e social de forma
equilibrada (Holgado et al., 2013). Pesquisas futuras devem esclarecer qual a estrutura ou os
componentes essenciais para um SBM, e identificar/aprimorar as ferramentas na integracdo das
perspetivas de valor ambiental e social, além do valor econédmico (Holgado et al., 2013). Numa outra
analise, neste dominio tornar-se-ia pertinente incluir uma abordagem de multiplas partes interessadas

(Holgado et al., 2013), abranger as varias etapas no ciclo de vida do produto (Linder & Williander, 2017;
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NuBholz, 2017), e desenvolver estratégias de substituicdo da matéria-prima primaria por secundaria na

cadeia de valor a montante (NuBholz, 2017).

2.3 BMs vocacionados para as tendéncias da Indiistria da Moda
A Industria da Moda é um dos setores mais influenciados pela digitalizacdo da economia e pelo
crescimento da geracao digital (Guercini et al., 2018), bem como, por questdes inerentes a
sustentabilidade (Neves, 2020), o que induz um processo de mudanca nas marcas do Setor e a
necessidade de novos BMs (Gazzola et al., 2020). Com o intuito de desenvolver um BM vocacionado
para uma Industria fortemente afetada por mudancas sociais e tecnologicas, primeiro, procedeu-se a
uma analise detalhada de transformacdes/tendéncias dos negocios, que devem ser contempladas nos
BMs utilizados no Setor da Moda. Posteriormente, realizou-se uma analise a alguns contributos relevantes
da literatura, cujos BMIs (de outros setores e ndo da Industria da Moda) contemplam uma estrutura e o
fluxo de atividades que tem por base as transformacdes registadas previamente. Esta etapa de sintese
de estudos anteriores teve como intuito desenvolver uma estrutura através de um processo de
aprendizagem (Li, 2020), para compreender quais 0s componentes e relacdes essenciais para criar um

BM de sucesso para uma marca pertencente a Industria da Moda.

2.3.1 Inovagcoées do BM no ambito da Indiistria da Moda, um processo em evolugcao
O bom conhecimento do ambiente da organizacdo determina um desempenho forte e competitivo
(Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2010), onde os valores organizacionais influenciam todas as
variaveis do BM (p.e. desempenho de sustentabilidade e desempenho financeiro) (Pedersen et al., 2018).
Resultando os valores, em contexto dos negocios, das caracteristicas de trés participantes da cadeia de
valor, os fornecedores (parceiros externos a entidade), a entidade e os consumidores (Brandenburger &
Stuart, 1996). Prevalece, nesse sentido, a necessidade critica de entender melhor a natureza do BM e
da sua conceitualizacdo em setores especificos, onde a evolucao da sociedade (mudancas no mercado
e no ambiente) tornam os BMs insustentaveis e promovem a sua inovacao (Jin & Shin, 2020; Richter,
2013)(Jin & Shin, 2020). O estudo de Todeschini, Cortimiglia, Callegaro-de-Menezes e Ghezzi (2017)
apresenta uma sintese de tendéncias e impulsionadores para os BMs inovadores e sustentaveis para a
Industria da Moda, destacando oportunidades e desafios que serdo contemplados no desenvolvimento

da presente investigacao (ver Tabela 2.).

Pégina 19



Tabela 2. Sintese das tendéncias, oportunidades e desafios emergentes na Industria da Moda por Todeschini, Cortimiglia, Callegaro-de-
Menezes e Ghezzi (2017)

Consciencializacao do consumidor: Mudancas nos habitos e preferéncias dos consumidores com foco na
sustentabilidade, o que impulsiona a criacdo de alternativas ao fast fashion.

%)

g Enfase na criagio de estratégias com foco na Sustentabilidade:

(E (1) Economia circular; (2) Upcycling; (3) Reciclagem; (4) Producao Vegan; (5) Comunicacéo transparente sobre as condicoes

g de trabalho; (6) Comércio Justo; (7) Economia da Partilha e consumo colaborativo; (8) Consumo de produtos de 22 mao.

= . :
Inovacao Tecnolégica:
(1) Mateérias-primas sustentaveis (p.e. algodao organico, canhamo, bambu, liocel e fibras recicladas); (2) Zero waste
(minimizar o desperdicio de material na producéo de roupas); (3) Wearables (incorporacdo da tecnologia no vestuario).

g Responsabilidade Social Corporativa: Comércio justo, Cadeia de fornecimento local

3

= BMs baseados nos servicos: O objetivo é reduzir as quantidades produzidas e criar novas estratégias que promovam uma

E nova vida a produtos existentes

e

© Utilizar o consumidor como “voluntario” do BM: Incorporar estratégias de upcycling e venda de produtos em 22 mao
Repensar a etapa de design e producao: As decisdes tomadas nesta etapa afetam o produto e o impacto/beneficio que a
empresa tera a varios niveis. Esta etapa pode abordar varias dimensdes: métodos de tingimento natural, matérias-primas
organicas, producao Zero waste, slow fashion, entre outros.

7

E Educar o consumidor para um consumo consciente

<

g Expectativas do consumidor face a sustentabilidade

Alinhar os valores ao longo da cadeia de fornecimento: Ao partilhar os mesmos valores sustentaveis ao longo da cadeia
de fornecimento, é possivel desenvolver relacdes colaborativas e construir compromissos entre as partes interessadas (p.e.
para a partilha de capacidades, recursos e conhecimento).

2.3.1.1 Digitalizacao dos negocios da Indiistria da Moda, BM/

“A digitalizacdo constitui (...) o principal desafio. E uma nova revolucdo comercial (na Moda) que

transformara profundamente o nosso estilo de vida” Pascal Morand (Fashion, 2020)

Um dos desafios no ambito dos BMIs consiste nas tendéncias emergentes, percecionadas na sociedade
e que moldam os negocios (Li, 2020). Gracas ao desenvolvimento do e-commerce e ao consequente
aumento da digitalizacdo, também o Sistema de Moda se encontra em rapida transformacao, ajustando
a oferta aos diferentes tempos e exigéncias do mercado (Sprovieri, 2017). Recentemente, o e-commerce
€ 0 comércio social tornaram-se numa nova e variada area de gestdo de negocios (Sprovieri, 2017), que
conduz a um desafio empresarial para desenvolver um BM que responda as novas necessidades (Herrero
Crespo & Rodriguez Del Bosque Rodriguez, 2008; Lichy & Kachour, 2017). A passagem para o digital,
pode influenciar a credibilidade dos negdcios e a sua congruéncia com a identificacao dos clientes, a sua
percecdo de valor (Swaminathan, Anderson, & Song, 2018), onde o rapido crescimento do e-Business
levanta importantes questdes de pesquisa sobre os niveis de gestdo de lealdade no novo ambiente (Stefko

et al., 2019). Sendo que a incorporacdo, nos negocios, das redes sociais e do contetdo gerado nas
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mesmas modificou a forma de comunicacdo das marcas e o panorama da Industria da Moda (Sprovieri,

2017), dimensodes a contemplar no BMI.

Numa o¢tica empresarial, a digitalizacao permitiu aos produtores/retalhistas expandir as suas acdes
(Dabija & Lung, 2019; Pantano, Giglio, & Dennis, 2019), e possibilitou experiéncias digitais mais
agradaveis para o consumidor (Menshikova, 2017). Por exemplo, permitiu o desenvolvimento do
Omnicanal, como consequéncia do aparecimento do novo consumidor hibrido entre offline e online
(Sebald & Jacob, 2020). Em particular, no Setor da Moda despontam trés tipos de BMIs que podem
servir de referéncia aos desafios inerentes a incerteza da procura, redefinindo o que é um bem ou servico

(produto) fornecido ao cliente (Jin & Shin, 2020):

Disruptor 1. Start-ups Born Global: Um numero crescente de sfart-ups esta a nascer no digital,

apresentando venda direta aos consumidores, sem intermediarios (podendo manter os custos baixos
e oferecer produtos de alta qualidade a precos mais acessiveis). A era da globalizacdo permite as
empresas enfrentar os desafios e capturar as oportunidades (Muafi, Grabara, Sudiyarto, & Siswanti,

2019), através das tecnologias digitais.

Disruptor 2. Previsdo de procura e design de produto habilitado por Inteligéncia Artificial (Al):

Quando a procura do consumidor muda constantemente, como acontece na Industria da Moda, as
empresas devem realizar previsdes de procura mais perto do momento da venda, de modo a

minimizar o excesso de sfock ou vendas perdidas.

Disruptor 3. Consumo colaborativo: Modo de consumo caracterizado por partilha, empréstimo,

negociacao, aluguer, e troca potencializado pelo meio digital. Este apareceu em inumeros setores:
transporte (Uber, Lyft, RelayRides, Freecycle); hospitalidade (Airbnb, Couchsurfing), aluguer de

escritérios (Desksurfing, OpenDesks), esperando-se que cresca nesta industria “efémera”.

2.3.1.2 Sustentabilidade nas decisdes dos negocios da Indiistria da Moda, BMI e a

vertente social e ecologica

Além do mais, numa analise com foco na Industria da Moda, é preponderante a necessidade de
incorporar estratégias sustentaveis nos negocios e no BM de uma empresa (Pact, 2020b). Em particular,
no Setor da Moda, uma industria responsavel pela criacdo de poluentes (Lee, 2012), os pesquisadores
tém procurado fornecer ferramentas e abordagens para desenhar um SBM, capaz de lidar com as

questdes sociais e ambientais do Setor (Nosratabadi et al., 2019). Nesse sentido, os BMIs tém que ser

Pégina 21



preparados para enfrentar esta questdo ambiental e guiar o futuro da Industria da Moda, envolvendo na
pesquisa cientifica diversos temas, como o comportamento do consumidor (mais consciente, envolvido
e ativo), o processo de design sustentavel (p.e processos de producdo avancados, que incorporem
materiais reciclados, ecoldgicos e economizem 0s recursos) e a incorporacdo de novas tecnologias e TIC

enquadradas na Industria 4.0 (Marques et al., 2020).

Para muitas entidades do Setor, os BMs encontram-se orientados para o lucro, pela procura da satisfacao
continua de desejos efémeros do consumidor (Linder & Williander, 2017), uma das principais restricoes
que impedem o progresso sustentavel neste ambito (Upward & Jones, 2016). Uma mudanca de
comportamento nos negdcios é necessaria para a Industria expandir as suas solucdes sustentaveis de
producdo e consumo (Garay et al., 2019), e se alinhar as tendéncias de mercado (Pact, 2020b).
Destacando-se, na literatura, quatro abordagens principais para projetar um SBM (Nosratabadi et al.,
2019): (1) projetar uma proposta de valor sustentavel; (2) projetar a criacdo de valor sustentavel; (3)
projetar a entrega de valor sustentavel e gerar redes de parcerias sustentaveis; (4) entregar o valor tendo

em consideracao os beneficios sociais, ambientais e econdmicos em simultaneo.

Numa sociedade que assiste a degradacao ambiental e injustica moral (Smith, Gonin, & Besharov, 2013),
a crescente desilusdo com os BMs com foco no lucro direcionou a atencao para o Empreeendedorismo
Social (ES) (conferir Apéndice A.5 para breve apresentacao do conceito ES e dos seus contributos na
gestdo de negocios sociais) e a inovacdo social (Phillips, Lee, Ghobadian, O'Regan, & James, 2015). As
organizacdes sociais procuram cumprir missdes sociais através de empreendimentos comerciais (Smith

|n

et al., 2013), onde o conceito de “economia social” ou “empresa social” é ampliado para a criacdo de
valor social (Roh, 2016) e o impacto social de uma empresa (Hlady-Rispal & Servantie, 2018). O ES
transmite uma mensagem e um novo valor para a sociedade (Tanimoto, 2008), que gira em torno de
uma missao, e se concentra na resolucdo de um problema como uma transformacao social (Lubberink

(2019)).

O valor social, por sua vez, depende dos pilares, caracteristicas e capacidades da organizacédo (Saebi,
Foss, & Linder, 2019), estimulando uma mudanca de pensamento enquanto atende as necessidades da
sociedade (Hlady-Rispal & Servantie, 2018; Mair & Marti, 2006). Este é resultante de uma partilha em
rede, entre as varias partes interessadas (Saebi et al., 2019) e o retorno a sociedade (Lubberink, 2019),
e tratar uma aprendizagem interativa que transcende as fronteiras setoriais (Phillips et al., 2015). Os
negodcios sociais devem combinar multiplas logicas institucionais para delinear as suas estratégias (Roh,

2016), combinando as missdes sociais e comerciais, de modo a criar valor para a empresa, os individuos
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e a sociedade (Seelos & Mair, 2007). Embora a criacao de valor social seja uma condicdo necessaria,

nao é suficiente (Lubberink, 2019), os retornos financeiros sdo importantes, um “novo” BM necessita

criar novas fontes, mecanismos ou légicas de agregacao de valor (Li, 2020).

2.3.1.3 Analise do contributo de Kozlowski, Searcy e Bardecki: uma ferramenta para o

design de moda sustentavel

Ao contrario dos restantes contributos da literatura que foram objeto de estudo, e cujo foco era a definicao
e conceptualizacao da estrutura de um BM e dos seus componentes, consideramos pertinente o
contributo de Kozlowski et al. (2018), que integra praticas de inovacédo sustentavel numa ferramenta

para o design, orientada para a sustentabilidade na Industria da Moda.

Kozlowski et al. (2018) propde uma ferramenta, o reDesign Canvas, para o trabalho de um designer, que
enfatiza o pensamento sustentavel para o processo de design. Numa perspetiva académica, através de
uma revisao de literatura aprofundada sobre os dominios de SBM, PMEs, economia circular e moda
sustentavel, a ferramenta de design promove um envolvimento do consumidor e esta orientada para uma
mudanca de comportamento sustentavel dos negocios. O framework é desenvolvido sobre uma estrutura
de blocos com 12 componentes essenciais para a construcao de uma marca de moda sustentavel (como
é possivel averiguar no Anexo B): (1) Conceito; (2) Consumidor; (3) reBranding, (4) Economia Circular;
(5) BM, proposta de valor e inovacéo; (6) Fluxos de Receita e Custos; (7) Sourcing, (8) Design e Selecao
de Materiais; (9) Protétipos e Desenvolvimento de Produtos; (10) Cadeia de fornecimento; (11) Gestdo

de dados; (12) Partes Interessadas.

A estrutura fornece uma visualizacdo de todos os componentes envolvidos nas acdes da organizacao, e
de questdes que os empreendedores de design devem abordar. Os componentes da estrutura
desenvolvida por Kozlowski et al. (2018) consistem na selecdo de materiais, no sourcing, no SBMs, no
comportamento do consumidor sustentavel e nas cadeias de fornecimento e producao sustentavel, tendo

em consideracao todas as partes interessadas (ndo focando apenas no utilizador final).

Além disso, a ferramenta de reDesign destaca um conjunto de estratégias a considerar no BM, orientadas
para a sustentabilidade, nomeadamente: O prolongamento da vida util dos produtos de moda; Métodos
de design centrados no utilizador como forma de “atrasar” o descarte de roupas (p.e. através da
personalizacdo e cocriacao, incorporando o comportamento do consumidor ao longo do processo de

design); A incorporacao de praticas sustentaveis em todos os processos de design; Considerar o impacto
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das atividades de design, ndo s6 no processo de producdo (p.e. selecdo de material, uso de
energia/agua, processos e fabricacdo), mas também no processo de consumo (p.e. como 0s

consumidores compram, usam e descartam as roupas).

Embora Kozlowski et al. (2018) apresente uma ferramenta para o designer promover uma producao
sustentavel, 0 mesmo fornece um mecanismo claro que estrutura oportunidades e desafios para as
organizacdes que operam na Industria da Moda. Nesse sentido, a ferramenta exibe um potencial de

analise para aplicar a um BMI, conferindo-lhe uma visao sustentavel ao nivel da producao.

2.3.2 Contributos de estudos da literatura no campo das inovacées do BM, os seus
componentes e fluxos
O estudo promoveu uma visao clara dos desafios e transformacdes econdmicas, socias e ambientais a
que os BMs estdo sujeitos, nomeadamente mudancas que despontam nos negocios da Industria da
Moda. Neste seguimento, sera realizada uma sintese de contributos, obtidos da revisao da literatura,
referentes a BMIs aplicados a diferentes setores que tém na sua génese estas preocupacdes. O objetivo
é obter multiplas lentes do conceito do BM e realizar uma analise cuidada e aprofundada para propor

um framework que responda as novas necessidades do mercado.

2.3.2.1 Andlise ao contributo de PIé, Lecocq e Angot: consumidor como um recurso do

BM

No seu estudo, Plé et al. (2010) procura ampliar o conhecimento e a compreensao do papel do cliente
no BM (onde este se insere) através do modelo Customer-Integrated Business Models (CIBM). Analisando
como uma empresa pode considerar os seus clientes enquanto recursos (co-produtor, distribuidor,
produtor, entre outros), e ndo apenas como “produtores” de receita. No BM tradicional os clientes e os
objetivos da entidade nZo se sobrepdem, sendo que estas duas entidades (a organizacado e os seus
clientes) ndo sao influenciadas pelas mesmas variaveis e ndo apresentam a mesma temporalidade. Em
contraste, o CIBM procura atrair os clientes para o seu valor, criando um alinhamento entre as

preocupacoes da entidade e as dos clientes.

Nesse sentido, o CIBM menciona diferentes tipos de /nput que o cliente fornece a empresa,
nomeadamente, mental (p.e. trabalho cognitivo), fisico (p.e. processo de confecdo), emocional (p.e. as

suas emocdes durante a participacdo), financeiro (p.e. o preco que paga pelo produto), temporal (p.e.
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tempo de duracdo da participacédo) e comportamental (natureza das interacoes) (definicdo concreta no
Anexo C). O estudo afere que o cliente pode participar nas varias etapas da cadeia de valor de uma
entidade cocriando o valor, na fase de producao, na entrega e no consumo. A participacao pode ocorrer
durante a producao, através de um processo de compreensao de preferéncias do cliente, sugestoes de
novas ideias de produtos, conceitos e analise do feedback dos clientes. Apds a etapa da entrega, o cliente
pode recomendar o produto, um papel que se tornou relevante com a digitalizacao (Plé et al., 2010).
Particularmente, o estudo identifica quatro caracteristicas importantes a considerar quanto ao papel do
consumidor: (1) A natureza da producao na qual o cliente participa (para que contribui o cliente?); (2)
Em que momento o cliente participa (quando participa?); (3) A quem esta participacdo diz respeito (com
quem o cliente interage?); (4) A propria natureza da participacao do cliente (o que o cliente traz para o

processo?).

Através do seu estudo, Plé et al. (2010) aborda lacunas da literatura relativamente ao dominio do BM,
focando no cliente e destacando motivos pelos quais € necessario reintegra-lo na estrutura do BM. Esta
necessidade advém do comportamento das empresas que, cada vez mais, incorporam os clientes como
co-produtores das ofertas que lancam no mercado, potencializando a margem de receita e diminuindo

0S seus custos.

No entanto, é de referir que um BM nao necessita obrigatoriamente de todos os inputs que o cliente
fornece, esta participacao depende do contexto da entidade e da natureza do produto. Plé et al. (2010)
afere que, dependendo do contexto da empresa, o CIBM pode simplesmente usar o cliente como recurso
fisico ou como um recurso financeiro. Apesar de reposicionar as perspetivas de analise com foco no
consumidor, perde no conhecimento holistico do meio em que a entidade se insere e do impacto das

suas estratégias.

2.3.2.2 Analise ao contributo de Joyce e Paquin: uma nova dinamica para o BM

Joyce e Paquin (2016) idealizam uma ferramenta para apoiar a exploracdo criativa de BMs orientados
para a sustentabilidade, que defende que as organizaces devem contabilizar formalmente os impactos
econdmicos, ambientais e sociais. O modelo Triple Layered Business Model Canvas (TLBMC) oferece um
suporte a inovacao do SBM ao explorar os BMs com base numa nova dinamica. Joyce e Paquin (2016)
propdem uma estrutura visual que permite aos utilizadores avaliar trés dimensdes individualmente,

abordando formas de integrar os relacionamentos e impactos entre as mesmas. A perspetiva em causa,
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permite as organizacdes recorrer a uma ferramenta do BM que proporciona compreensdo das suas

decisdes e alinha as suas acdes em prol da sustentabilidade.

O TTLBMC é composto por trés camadas, vocacionadas para trés dimensoes distintas, “filtrando” o
Business Model Canvas proposto por Osterwalder et al. (2010) para o desenvolvimento das restantes
camadas (ambiental e social). Através de uma coeréncia “horizontal”, dentro de cada camada do TLBMC,
a organizacao utilizara a ferramenta para abordar o valor econoémico, social e ambiental, individualmente.
Destacando a criacao do referido valor (respetivamente, econémico, social, ambiental) através das acoes
e relacionamentos dentro de nove componentes em cada camada (evidenciados na Tabela 3. e Anexo
D). Deste modo, facilita a criacdo de uma visdo geral do BM, que pode impulsionar a exploracédo de
questdes que vao para além da organizacao, incluindo também as partes interessadas, o que permite
uma profunda compreensado dos diferentes tipos de criacdo de valor. Numa outra leitura, o TLBMC
evidencia (visualmente) trés camadas, que se encontram paralelamente alinhadas, vinculam uma
coeréncia “vertical”, integrando a criacdo de valor pelas trés camadas. Consequentemente, séo
evidenciadas as relacdes e impactos entre os componentes de uma camada e os seus analogos nas
restantes camadas (Joyce & Paquin, 2016).

Partners | Activities Value Customer | Customer
o, Proposition Relationship  Segments

Q° L 4
“ﬁ -l 5
N Resources .l. Channels =€
Costs Revenues .
6 (5} . economic layer
Supplies | Production | Funcional |EndofLile | Use Phase
and Value
Out-sourcing M i 2
7| 1l |
\igg) [ | Gistibuton | ,f | |
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Environmental Impacts Environmental Benefits
@ @4. 1
Goverance Societal social layer
Local . Social | Culture | gngycer o
Communities ' Value M
i\

* Employees Scale of
. ” Outreach

Social Impacts ¢ i Social Benefits ¢ o

Figura 1. “Triple Layered Business Canvas” de Joyce e Paquin (2016) (consultar Anexo D.)

0 estudo de Joyce e Paquin (2016) apoia, por sua vez, o desenvolvimento de uma compreensao profunda
e holistica da criacao de valor de uma organizacao, o que pode proporcionar uma perspetiva mais
sistematica de inovacdo orientada para a sustentabilidade. O modelo permite de forma colaborativa
analisar e comunicar o BM de uma entidade, fornecendo uma compreensao dos impactos econémicos,

sociais e ambientais positivos e negativos da referida.
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Tabela 3. Classificacdo do TLBMC de Joyce e Paquin (2016).

Seccao 2.

COMPONENTES CARACTERISTICAS
1. Proposta de valor para o Abordado na Secgdo 2.
cliente; Business Model Canvas descreve os negocios de uma organizacao,
2.Segmentos; tendo por base o que empresa 1az, o que oferece (proposta de valor),
3. Relacionamento com o como a offerta é feita (interacdo com o cliente, nos relacionamentos
VALOR cliente; e canals de distribuicdo) e quem sao os clientes (Osterwalder et al.,
- 4. Canais; 2010). O objetivo é criar um valor econdmico com retorno financeiro.
ECONOMICO )
5.Recursos-chave;
6. Atividades-chave;
7.Parceiros;
8. Custos;
9. Receitas.
1.Valor funcional; Considera os impactos ambientais do BM (p.e. emissdes de CO: e,
7 2. Materiais; qualidade dos ecossistemnas, satide humana, exploracao intensiva de
E 3.Producéo; recursos naturais, desperdicio de dgua...) tendo por base o ciclo de
‘E‘ 4.Fornecimento e vida completo de um produto ou setvico (p.e. extracdo de matéria-
g VALOR Outsourcing; prima, producéo, distribuicdo, uso e descarte...). O principal objetivo
AMBIENTAL 5.Distribuicao; é validar como a organizacdo produz mais beneficios ambientais do
6.Fase de uso; que o0s impactos ambientais que cria, avaliando esses impactos
7.Fim-de-vida; através de varios indicadores.
8.Impactos ambientais;
9. Beneficios ambientais.
1.Valor social; Tem por base uma abordagem de gestdo das partes interessadas
2. Funcionarios; para explorar o impacto social de uma organizacdo. Procura
3. Administracao; equilibrar as necessidades das partes interessadas de uma
VALOR 4, Comunidadgs ; organizacao, em vez dg focar apenas no lucro. '
SOCIAL 5. Cultura social; Desse modo, proporciona uma melhor compreensdo dos impactos
6. Escala de alcance; sociais de uma organizacdo e fornece uma visdo que permite
7.Utilizadores finais; explorar maneiras de inovar as acdes da organizacao e o BM.
8. Impactos sociais;
9. Beneficios sociais.

2.3.2.3 Andlise ao contributo de Evans, Vladimirova [...] e Barlow: uma perspetiva para a

criacdo de SBM

Evans et al. (2017) evidencia uma perspetiva unificada baseada em multiplos contributos da literatura,
apresentando o conceito de BM como um sistema de fluxos de valor sustentavel, entre as varias partes
interessadas (incluindo o meio ambiente e a sociedade), fortalecendo a base tedrica do campo emergente
de SBMs. O estudo tem por base os dominios BMI, a sustentabilidade e as partes interessadas,

desenvolvendo um SBM sustentado por trés valores:

Valor Econémico numa perspetiva de retorno do investimento, resiliéncia financeira e viabilidade a
longo prazo da estratégia do negocio.
Valor Social tendo por base questdes de igualdade e diversidade, o bem-estar da comunidade e dos

colaboradores (padrdes de trabalho, saude e seguranca).
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Valor Ambiental, isto &, beneficios inerentes a utilizacao de recursos renovaveis e baixas emissoes,

tendo por base a diminuicao do desperdicio, preservacao da biodiversidade e prevencao da poluicao.
A incerteza dos impactos e dos comportamentos das partes interessadas relativamente as trés
dimensdes da sustentabilidade consiste na principal fonte de complexidade do BMI. Nesse sentido, um
BM deve ser construido para apoiar uma empresa na identificacdo de fluxos e trocas de valor, avaliando
0 impacto ambiental, econémico e social, a medida que encontra oportunidades e desafios. Evans et al.
(2017) aferem que para compreender e identificar novos BMs é essencial implementar conceitos
sustentaveis, esta nova realidade aborda um desafio, sendo fundamental compreender o contexto em
gue uma entidade se insere para desenvolver SBMs. No seu estudo estabelecem cinco proposicoes

fundamentais para a inovacao em relacdo aos SBMs:

P(1) O valor sustentavel incorpora beneficios econdmicos, socials e ambientais conceituados como

formas de valor.

P(2) Os SBMs exigzem um sistema de fluxos de valor sustentavel entre varias partes interessadas,

incluindo o ambiente natural e a sociedade como principais interessados.
P(3) Os SBMs exigem uma Rede de Valor com um novo propdsito e design.

P(4) Os SBMs requerem uma consideracdo sistematica dos interesses e responsabilidades das

partes interessadas para a criacdo mutua de valor (objetivos coletivos e valores semelhantes).

P(5) A intemalizacdo de externalidades através do Sistema de Produtos e Servigos permite a inovacao

dos SBMs.

2.3.2.4 Andlise ao contributo de Biloslavo, Bagnoli e Edgar, the value triangle

O BM Value Triangle (BMVT) proposto por Biloslavo et al. (2018) assume que as empresas cocriam valor
dentro de um ecossistema de negocios, enquanto considera a sociedade e 0 meio ambiente como partes
interessadas. O framework BMVT apresenta trés componentes principais: proposicdo de valor, sistema

de cocriacao e co-entrega de valor e a captura de valor pelo sistema da organizacéo.

O BMVT apresenta uma representacao grafica no qual os seus componentes estao organizados na forma
de triangulo, a fim de efetivamente mudar a percecao linear e reorientar o utilizador para pensar de forma
“circular”. O funcionamento do modelo baseia-se na circularidade, nesse sentido o /rput (ou seja, capital)

¢ transformado em ouiput (ou seja, produtos, subprodutos e residuos), sendo que o processo de
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cocriacdo de valor comeca no topo da estrutura do Value Triangle (VT), com a sociedade. A representacao
visual reconhece a natureza ciclica de um BM, inerente a qualquer mudanca para a sustentabilidade, e
consequentemente, como se verifica na Figura 2., a sociedade é colocada no topo do triangulo, como
uma fonte de “informacao” e como ultimo destinatario, para enfatizar a relacao sistematica entre

empresa e sociedade.

& o Public Value

__Value System —,

Value (,/

\ proposition /

Partner Customer
value value
Value Cha

Figura 2. “The value triangle”, de Modelo de Biloslavo et al. (2018)

Seguindo esta estrutura, o processo de criacdo de valor pode desenvolver-se sobre o lado esquerdo
(referente aos recursos e capacidades), na qual diferentes partes interessadas da sociedade assumem
o0 “papel” de parceiros, fornecendo recursos, conhecimentos e capacidades. Os recursos e as
capacidades quando devidamente integrados na empresa, melhoram as atividades-chave, tornando-as
mais sustentaveis. No lado direito da estrutura (o lado da oportunidade) é abordado o problema que a
sociedade enfrenta, e para o qual a empresa numa primeira etapa desenvolve solucdes conjuntas com
outros participantes do mercado. Desta forma, a nocao de criacao de valor &€ composta por uma rede de
diferentes atores do mercado, evidenciando a nocao de “ecossistema de negdcios” (uma nocao que vai

além do sistema das partes interessadas, envolvendo concorrentes, grupos de ativistas, entre outros).

O presente estudo selecionou o BMVT como uma das bases para o desenvolvimento conceitual, devido
as caracteristicas que o diferenciam de um BM tradicional. Este proporciona uma orientacao explicita
para a cocriacao de valor para a sociedade em geral, e nao apenas para clientes/parceiros/organizacao,
tendo em consideracao tanto os custos como os beneficios produzidos pelas atividades dos negocios.
Além disso, o0 BM amplia a dimensao do capital (recursos), considerando inumeros componentes que
tém a capacidade de gerar beneficios. A nivel visual a estrutura do BM projeta os componentes sobre

formas triangulares, que se multiplicam, com o intuito de evidenciar visualmente os relacionamentos
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sistematicos que existem entre as varias partes, estimulando uma concecéao circular de cocriacao e

coentrega de valor (consultar Anexo E. para uma analise dos componentes do BMVT).

2.3.2.5 Componentes do BM destacados nos Contributos da Literatura

Numa analise holistica, os contributos previamente estudados (Biloslavo et al., 2018; Evans et al., 2017,
Joyce & Paquin, 2016; Kozlowski et al., 2018) destacam o desenvolvimento de um BM tendo por base
o0 valor, nomeadamente: o valor econémico para a empresa (p.e. o lucro e 0s custos); o valor ambiental
(destaque para o “/ife cicle” (Joyce & Paquin, 2016) e a economia circular (Kozlowski et al., 2018)); o
valor social (sociedade e partes interessadas) (Joyce & Paquin, 2016)). O presente projeto de investigacao
posiciona-se na perspetiva de Evans, através de um sistema de fluxos de valor sustentavel entre as varias
partes (incluindo ambiente natural e a sociedade). O valor deixa de ser criado por uma entidade singular,
€ passa a ser um processo cocriado através das varias partes integrantes da cadeia de valor (Biloslavo

et al., 2018), criando um paradigma de Rede de Valor.

Ao analisar as propostas, previamente mencionadas, é possivel destacar outros componentes inerentes
ao BM. A “Proposta de Valor” é frequentemente tratada como um componente do BM (Biloslavo et al.,
2018; Joyce & Paquin, 2016) abordando uma declaracdo da empresa, sendo que outros atores abordam
(também) neste ambito o termo “Conceito” (p.e visdo da empresa, como identifica o sucesso, quais 0s
seus objetivos) (Kozlowski et al., 2018). Além disso, os estudos apresentam os componentes
“Sociedade”, “Partes Interessadas” e “Populacdo local”, para abordar as relacdes estabelecidas, o
alcance e escala da organizacdo e o seu impacto. Os termos “Comunidade”, “Parceiros”, “Cadeia de
fornecimento”, entre outros, foram recorrentes para abordar as relacdes econdomicas e servicos externos
de que a empresa depende. O componente “Administracdo” procura definir a propria estrutura e atuacéo
da organizacdo, bem como quais 0s acionistas com que a mesma se identifica. Em paralelo, o
componente “Funcionarios” ¢ mencionado como uma parte integrante, pertencente a organizacéo,
sendo necessarios programas orientados para estes (Joyce & Paquin, 2016). Osterwalder et al. (2010)
apresenta o componente “Recurso”, que também Joyce & Paquin (2016) apresentam no seu BM,
todavia, o conceito foi expandido no estudo de Biloslavo et al. (2018) para o termo “Capital”, abordando
diferentes ativos que uma empresa pode usufruir e que tém a capacidade de gerar beneficios. Por sua
vez, o componente “Atividades” permanece como um elemento de preocupacao para o BM (Biloslavo et

al., 2018; Kozlowski et al., 2018).
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Numa outra analise, é de destacar o componente “Cliente” (Biloslavo et al., 2018; Plé et al., 2010)
“Consumidor” (Kozlowski et al., 2018), “Segmentos” (Joyce & Paquin, 2016), para definir quem a
empresa serve e quais as necessidades que procura satisfazer. No entanto, é de evidenciar que este
componente nao se encontra limitado ao lado de “saida” do BM, como destinatarios da proposta de
valor, ele pode estar ativamente envolvido na prépria Rede de Valor da entidade (Biloslavo et al., 2018;
Chesbrough, 2007; Plé et al., 2010). O novo consumidor, que desperta agora com praticas de consumo
conscientes (Gen Z) (Amed et al., 2019) evidencia um paradigma de consumo disruptivo das geracoes
que lhe antecederam (Fister Gale, 2015). Considerando as transformacdes sociais inerentes a evolucao
tecnoldgica, é imperativo compreender o consumidor e as suas praticas de consumo (como compra,
quando, em que canais). Assim como o modelo de Plé et al. (2010), que procura reposicionar o BM
numa perspetiva de analise da participacdo do consumidor, o BM proposto (Modelo Conceptual)

considera o cliente como um recurso, e nao apenas como um produtor de receita.

Por fim, os componentes referentes ao modelo econdémico, “Receita” e “Custo” foram evidenciados nos
varios BMs, assim como os termos “Impacto” e “Beneficios” sociais e ambientais (p.e. Biloslavo et al.,
(2018), Evans et al. (2017), Joyce & Paquin (2016) e Kozlowski et al. (2018)). Estes quatro termos foram
definidos como o resultado das estratégias empresariais, fundamentais para avaliar as acbes da empresa
com base nos trés valores principais (econdmico, social, ambiental). De evidenciar que Kozlowski et al.
(2018) destaca um conjunto de estratégias orientadas para a sustentabilidade, nomeadamente o
componente “Gestao de dados”, como forma de incentivar as organizacdes a recolher dados referentes

aos impactos ambientais e sociais das suas acoes, e auxiliar na tomada de decisdes.

Por outro lado, apesar de nao ser destacado pela maioria dos autores em estudo, referente ao BM, o
consumo colaborativo (caracterizado pela partilha, troca e cocriacdo) deve ser abordado enquanto
estratégia de prolongamento de vida do produto (Jin & Shin, 2020; Todeschini et al., 2017), tendo em
consideracdo o comportamento do consumidor sustentavel (Jin & Shin, 2020; Kozlowski et al., 2018;
Reichel, 2017). Em suma, afere-se que é relevante a empresa apresentar uma visado sustentavel, com
uma perspetiva de longo prazo que atenda as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade

de satisfazer as geracdes futuras, e sem prejudicar o meio ambiente (Biloslavo et al., 2018).

2.4 Modelo Conceptual “inspirado” na literatura relevante
Tendo por base a analise anterior, em que se concluiu a auséncia de uma definicao unificada do BM,

esta pesquisa tenta desenvolver um novo BM, recorrendo a componentes que dominaram a literatura
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dos BMs, as suas inovacoes e direcdes em prol da sustentabilidade. Os BMs tradicionais negligenciam
0s impactos negativos no ambiente e na sociedade criando uma visao limitada da realidade, ao valorizar
0 valor econémico como a dimensao mais importante (Biloslavo et al. (2018). No entanto, conforme
apontado por Jin e Shin (2020) e Menshikova (2017) o ambiente modifica a necessidade de reformular
0s BMs, e partindo de uma analise aprofundada da Industria da Moda, as suas tendéncias de mercado
e novo consumidor geracional € preponderante a necessidade de desenvolver um novo BM para este
Setor. A revisao de literatura desenvolvida na Seccao 2, permitiu desenvolver um conjunto de ideias-
chave e temas que formaram a base para as proposicoes que delinearam os requisitos que o novo BM
deve cumprir. O Modelo Conceptual procura desenvolver um BM sustentavel e inovador para a Industria
da Moda, seguindo a contribuicdo de Barth et al. (2017) e de Biloslavo et al. (2018), este ira abordar a
tipologia de valor: (1) proposicao de valor (questdes relativas ao produto, aos segmentos de clientes e
relacionamentos), (2) criacdo e entrega de valor (avaliar beneficios sustentaveis na gestao consciente de
atividades, recursos, canais e parcerias) e (3) captura de valor (que nao se deve focar apenas na

estrutura de custos/receitas e deve contemplar aspetos ambientais e sociais).

Neste sentido, propomos de seguida um conjunto de proposicdes que irao ser testadas empiricamente

sobre aquilo que deve conter um BM.

Proposicao 1. Integrar uma tipologia de Rede de Valor entre a organizacdo, ambiente e
sociedade/ partes interessadas.

a) Comunidade.

b) Sociedade.

Proposicao 2. Integrar a légica da Proposta de Valor como um nivel da Rede de Valor.

Subproposicao 2.1. Abranger um amplo sistema de valores nas suas decisoes e estratégias.
a) Incorporar o valor ambiental.
b) Incorporar o valor economico.
c) Incorporar o valor social.

Proposicao 3. Integrar a légica da Criacao e Entrega de Valor como um nivel da Rede de Valor.
Subproposicao 3.1. Considerar o cliente como um participante ativo na Rede de Valor da
empresa.

Subproposicao 3.2. Integrar uma logica de producao de valor através de estratégias e
participantes digitais.

a) Adaptar as tipologias e necessidades da Gen Z
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Subproposicao 3.3. Abordar estratégias de fim-de-vida para os produtos.
Subproposicao 3.4. Promover uma cultura organizacional sustentavel nas oticas interna e
externa da organizacao.

Proposicao 4. Integrar a logica da Captura de Valor como um nivel da Rede de Valor.
Subroposicao 4.1. Considerar um controlo e avaliacao continua dos beneficios e impactos
da organizacao.

A Industria da Moda ¢ definida como um ecossistema (Neves, 2020), um conjunto de componentes
biéticos (os atores) e componentes abidticos (fatores ambientais que impactam o sistema) que habitam
num mercado e interagem entre si, formando um sistema estavel. Todavia, o proprio negécio de uma
organizacdo é um organismo com diversos microrganismos, no sentido figurativo, que devem ser
interligados e ponderados na sua relacdo com os restantes componentes. O valor é criado pelos varios
atores do setor e 0 macroambiente do mercado (caracterizado por mudancas no comportamento do
consumidor e outros fatores), determinando desafios e oportunidades para as empresas (Balchandani et
al., 2020). Nesse sentido a Proposicao 1. do Modelo Conceptual procura desenvolver um entendimento
referente a cooperacao e relacionamentos entre as varias partes interessadas (Biloslavo et al., 2018) da
cadeia de valor da entidade (Kozlowski et al., 2018), ao projetar a entrega de valor através de redes de
parcerias sustentaveis (Nosratabadi et al., 2019), induzindo um paradigma de Rede de Valor. Por um
lado, a proposicao procura avaliar a “Comunidade” que a entidade cria com 0s seus parceiros e
fornecedores, e por outro lado, avaliar a dimenséo de “Sociedade” da marca, englobando instituicoes

com quem possa trabalhar ou os seus concorrentes.

Um modelo assente em pilares social, econémico e ambiental (Schaltegger et al., 2012), requer uma
abordagem que parte do pressuposto que cada um dos trés subsistemas deve ser viavel e saudavel para
que o sistema do planeta floresca (Evans et al., 2017). Os modelos considerados (Biloslavo et al. (2018),
Evans et al. (2017), Joyce e Paquin (2016), Kozlowski et al. (2018) e Plé et al. (2010)) tém por base o
Business Model Canvas de Osterwalder et al. (2010), e foram selecionados pelos contributos que
realizaram, ao introduzir novas preocupacdes para com a sociedade e o meio-ambiente. De ressaltar
que, o Business Model Canvas de Osterwalder et al. (2010), que geralmente ¢ utilizado pelos gestores,
permite apoiar a criacdo de valor orientada para a sustentabilidade (Upward & Jones, 2016). Todavia,
na pratica, o valor ambiental/social & implicitamente enfatizado num segundo plano, sendo o primeiro a
orientacao para o valor econémico (Joyce & Paquin, 2016). Dessa forma, a Proposi¢cao 2. procura

ampliar o sistema de valor, através da criacao de uma proposta de valor por parte da entidade que nasce
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da consideracdo das questdes economicas, sociais e ambientais, como forma de criar a

“sustentabilidade”.

E essencial compreender os desafios e necessidades do futuro, reconhecendo a natureza ciclica da vida
do produto e a nocao de “ecossistema de negocios” (uma nocao que vai além do sistema das partes
interessadas, envolvendo concorrentes, grupos de ativistas, entre outros) (Biloslavo et al., 2018), para a
tomada de decisao estratégica. A Proposicao 3. procura avaliar a criacao e entrega de valor sustentavel
sobre multiplas lentes, partindo de contributos previamente discutidos e que devem moldar a tomada de
decisao estratégica. Na construcao do BM as atividades, os recursos e os varios atores da Rede de Valor
devem estar intima e dinamicamente inter-relacionadas (Li, 2020), de modo a procurar criar e entregar
valor econdmico, social e ambiental como um todo. Recorrendo ao desenvolvimento tecnolégico (p.e TIC)
e a digitalizacao no auxilio dos processos e na coordenacao das atividade, uma vez que, estes permitem
a integracao de parceiros e clientes em processos com e entre as empresas, criando ecossistemas de
negodcios (Biloslavo et al., 2018). Além disso, a responsabilidade social dentro das organizacdes deve ser
integrada aos novos desafios e oportunidades avaliados no Setor da Moda, respondendo as procuras
ambientais e sociais das Gen Y e Z e as transformacdes tecnoldgicas da sociedade (Marques et al.,

2020).

Por fim, a Proposicao 4. do Modelo Conceptual procura avaliar a Captura de Valor por parte da
entidade, além do valor economico (custo e receita) e contabilizar os impactos e beneficios sociais,
ambientais e econdmicos em simultaneo (Joyce & Paquin, 2016). Tornando-se, deste modo, fundamental
compreender a ligacao entre o lucro e 0 impacto no meio ambiente e a sociedade, ampliando o valor
economico para um dominio que vai além dos custos diretos e indiretos da entidade. Balchandani et al.
(2020) observam que os BMs do futuro devem potenciar uma recolha de dados e promover o incentivo
dos consumidores num processo além da compra, de modo a minimizar o seu impacto ambiental e

social.

Propomos uma arquitetura para um novo BM através de uma representacao visual de como a empresa
cria, entrega e captura valor sobre o espectro da sustentabilidade e considerando as transformacdes
sociais e tecnoldgicas da sociedade. O Modelo Conceptual apresentado segue o processo de criacao de
um BM proposto por Holgado et al. (2013) (consultar Anexo A), que visa ajudar as empresas a integrar
a sustentabilidade no BM. O Modelo procura analisar o propésito do negocio, potenciais parceiros e

partes interessadas (bem como o seu impacto e consciéncia face a sustentabilidade), a proposta de valor
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que engloba e como define a sua cadeia de valor (p.e capacidades e atividades essenciais) (consultar

Apéndice B. para conhecer o processo de desenvolvimento).
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Figura 4. BM proposto, estratificado por niveis (consultar Apéndice B)
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Figura 3. BM proposto, o poligono de piramide triangular (consultar Apéndice B)
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Seccao 3. Metodologia de Investigacao

A presente Seccao centra-se na metodologia de pesquisa a implementar para a recolha de dados, estando
dividida em trés partes. Primeiro, é exposta uma discussao tedrica do paradigma de investigacao,
segundo, apresenta-se a fundamentacao do problema e dos objetivos de pesquisa. Por fim, é evidenciado

0 design de pesquisa do estudo a desenvolver.

3.1 Breve fundamentacao tedrica da selecao do paradigma de investigacao
Ao contrario das ciéncias exatas, o dominio das ciéncias sociais carece de uma leitura Unica da realidade,
pelo que existem diversas visdes ou paradigmas que procuram explicar essa realidade que por vezes é
difusa e complexa. Dada a natureza do estudo, a presente pesquisa baseia-se no Paradigma

Interpretativista, com recurso a uma abordagem qualitativa, de natureza indutiva (Wilson, 2010).

O Paradigma Interpretativista sustenta a visdo de que o pesquisador deve entrar no mundo/realidade
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019; Wilson, 2010) que esta a ser estudado, olhando-o como uma
construcao social, cooperativa, relativa ao contexto e tempo, onde o pesquisador se envolve com a
producéo de conhecimento (Wilson, 2010). Dessa forma, este paradigma afigura-se ser a escolha para

a pesquisa em causa, onde se sabe pouco sobre o fenomeno (Javed et al., 2020).

3.2 Formular os objetivos de pesquisa
A pesquisa pretende expandir o conhecimento sobre os BMs que podem ser utilizados na Industria da
Moda, partindo dos desafios inerentes a um novo consumidor geracional, novas tendéncias de mercado
e ambientes digitais. Dito de outro modo, procura-se perceber em que medida é que as tendéncias dos
negocios da Industria Moda, BMIs de outros setores podem ser Uteis na Industria da Moda, tendo em

mente a vigente transformacao da sociedade. Como problema de investigacdo, procura-se analisar:

Como potencializar o e-Business na Industria da Moda e qual o BM que satistaz melhor as

necessidades da Gen Z?

A semelhanca de Gazzola et al. (2020), devido as mudancas significativas que ocorreram na Industria
da Moda, combinadas com a profunda transformacdo no estilo de vida dos consumidores finais,
evidencia-se uma necessidade de redefinir os BMs para o futuro. O impacto dos processos de
digitalizacdo e comportamento do consumidor da nova Geracao (Gen Z), insere-se em ambientes digitais

apontando para novas tendéncias de mercado numa Industria caracterizada pela sua efemeridade. Assim
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sendo, para delimitar o problema foram propostos trés objetivos que visam estabelecer um BM viavel

para a Industria da Moda, a saber:

1) ldentificar os diferentes BMs em setores complementares a Indstria da Moda.
2) Compreender a especificidade do Setor da Moda face a outros setores.
3) Conceptualizar um BM vocacionado para o Setor da Moda, tendo como referéncia tendéncias de

mercado, a Gen Z e as transformacoes socials.

3.3 Design de investigacao
Como referido na Seccao 3.1, esta pesquisa tem um cariz exploratorio e foi desenvolvida para
identificar, classificar BMs relativos a diferentes setores, para uma maior compreensdo das mudancas

sociais (Nosratabadi et al., 2019), concecao e implementacdo de um novo BM para a Industria da Moda.

O presente estudo adotou uma abordagem qualitativa de natureza indutiva sobre o BM (Reichel, 2017)
onde serdo realizadas entrevistas aprofundadas e semiestruturadas com profissionais de empresas
(Javed et al., 2020; Kozlowski et al., 2018). O design de pesquisa tem como propdsito recolher dados e
evidéncias, para a construcao da teoria (Wilson, 2010), nomeadamente um novo BM que tem em

consideracao as transformacdes sociais e tecnologicas da Gen Zt.

A pesquisa qualitativa auxilia na tomada de decisées de MKT, nomeadamente, em estudos de ambito
exploratorio, permitindo compreender e estudar questdes sociais que influenciam a tomada de decisédo
estratégica dos gestores (Malhotra et al., 2017). Tendo em consideracdo a evolucdo da “moda” na sua
jornada para a sustentabilidade, os dados qualitativos recolhidos como parte deste estudo contribuirao
com novos /nsights sobre os desafios enfrentados pelas marcas da Industria. A abordagem indutiva
permite compreender em profundidade a complexidade dos consumidores e questdes sociais que

influenciam a tomada de decisao estratégica dos gestores (Malhotra et al., 2017).

A estrutura do estudo em causa (Figura 5.) tera por base a metodologia apresentada por Kozlowski et
al. (2018), que consiste em duas partes légicas enunciadas no seguimento, para desenvolver um BM
que satisfaca as necessidades da Industria da Moda e da Sociedade. O desenvolvimento do BM proposto
pela presente investigacdo resultou de um processo iterativo que envolveu duas etapas: (1) o
desenvolvimento conceitual de um #framework inicial tendo por base a literatura académica e as

proposicdes articuladas na secdo anterior; (2) o desenvolvimento de um framework final tendo por base

' Considerando o impacto dos processos de digitalizacdo e comportamento do consumidor.
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dados recolhidos de especialistas do setor em causa, sobre a forma de entrevistas semiestruturadas em

profundidade e observacdes de contelido secundario fornecido por especialistas do Setor.

Revisao da Literatura Entrevistas Dados Secundarios

\ =</

Proposta de um BM
Rascunho do BM . N L P
] > baseado nos dados
conceptual
empiricos

Figura 5. Esquema do projeto de investigacéo, inspirado no estudo de Kozlowski et al. (2018)

3.3.1 Métodos e procedimentos de recolha

3.3.1.1 Revisao de Literatura e desenvolvimento do Novo BM

No que se refere a recolha de dados, numa primeira instancia, a investigacdo comecou com uma revisdo
da literatura para obter uma maior compreensdo dos BMs vigentes em diferentes setores, bem como,
as diferentes tipologias de BM. No seguimento desta revisdo aferiu-se que os atuais BMs tém evoluido
no sentido de uma uberizacdo da economia, com propostas assentes em trés pilares: econémico, social
e ambiental (Evans et al., 2017; Reichel, 2017), alinhando-se com as atuais tendéncias de negdcios e
transformacdes sociais e tecnologicas. Para a revisdo de literatura foi usada uma pesquisa dos termos
“business model’, “ business model AND fashion’, “ business mode!/ AND social enterprise’, “ business
model AND sustainability’, “ social enterprise AND fashion’”, e “sustainability AND fashion’’, no titulo,
resumo ou palavras-chave, através do website Web of Knowledge. Neste seguimento, trés critérios foram
entdo aplicados ao processo de selecdo de artigos: (1) a qualidade percebida da publicacdo (com base
no nuimero de citacoes relevantes na literatura relacionada); (2) a cobertura do intervalo de tempo de
1998 (ou seja, 0 ano em que os primeiros artigos reconheciveis sobre BMs foram publicados) até 2020;
(3) se é fornecida uma definicdo original do BM relevante para as organizacdes (ou seja, autores que
nao incidem numa definicao especifica do BM e os seus componentes, ou que apresentem apenas
pequenas modificacdes as atuais definicdes, foram excluidas da analise). De notar que, posteriormente,
novos autores citados pelo conhecimento cientifico em estudo, e que nao resultaram do processo de

selecdo inicial, foram incluidos na pesquisa. A revisdo da literatura aplicada (mencionada previamente)
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segue uma abordagem semelhante a adotada por Biloslavo et al. (2018), o que permitiu um maior grau

de validade e confiabilidade nos resultados.

Os contributos foram analisados de forma detalhada sobre diferentes perspetivas, nomeadamente,
“Impacto da Digitalizacao”, “BMs Inovadores”, “Social Entrepreneurship” e “Sustentabilidade”, para
uma melhor compreensao da ferramenta BM e, como tal, um melhor desenvolvimento de uma nova
proposta para aplicar nas entidades da Industria da Moda. A revisao de literatura resultou na identificacao
de um conjunto-chave de temas, fornecendo uma base para os blocos de construcao iniciais do Modelo

Conceptual.

3.3.1.2 Entrevistas

Apds a etapa do desenvolvimento conceitual, a pesquisa seguiu uma abordagem usada por outros
autores (p.e. Joyce e Paquin (2016) e Kozlowski et al. (2018)), em estudos relativos a sustentabilidade
e inovacdo do BM, nomeadamente recorrendo ao estudo de opinides de especialistas do Setor. Nesta
segunda etapa, o estudo teve por base uma estrutura transversal, recolhendo os dados relativos a cada
individuo da populacao em estudo, apenas uma vez (Malhotra et al., 2017, p.74). Foram desenvolvidas
analises qualitativas, especificamente entrevistas semiestruturadas individuais em profundidade
(Kozlowski et al., 2018), através de um conjunto de questdes especificas e claras, com duracéo entre 30

a 60 min (Malhotra et al., 2017, p.896).

As entrevistas foram conduzidas a profissionais da Industria da Moda para explorar melhor o novo BM
(Modelo Conceptual proposto) face a transformacao social da nova geracdo consumidora (Gen Z) (o guido
da entrevistas encontra-se no Apéndice D., é possivel consultar Apéndice C. para analisar o processo
de desenvolvimento e preparacao das referidas). O BM é o equivalente a um método cientifico, em que
se inicia com uma hipétese e que deve ser testado na pratica (Magretta, 2002), sendo que este segundo
método de recolha foi essencial para comprovar a validacdo do modelo proposto na Industria em causa.
Tomando por base que o conhecimento relativo aos BMs & frequentemente compreendido implicitamente
(Teece, 2010), a semelhanca de Joyce & Paquin (2016) e Kozlowski et al. (2018), procuramos trabalhar
com os especialistas do Setor para desenvolver uma ferramenta que pudesse revelar a dindmica das
organizacdes e processos de inovacao dos BMs orientados para a sustentabilidade. O proposito da
segunda etapa consistiu em entrevistar varios profissionais de diferentes empresas da Industria da Moda
que tenham utilizado o digital para impulsionar o seu negdcio, e, compreender, além do referido, a

especificidade do Setor da Moda (p.e. os grandes desafios do mercado e como as marcas os trabalham).
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Além disso, o propésito do estudo foi compreender como os negdcios se tém adaptado as mudancas do
novo consumidor, e as questdes sociais e ambientais que se tornaram obrigatorias. Tendo em conta a
participacdo e observacdo do entrevistado (Sobh & Perry, 2006), procurou-se obter /nsights
aprofundados, opinides, argumentos, motivacdes e ideias dos profissionais (Nash, 2019). Para refinar o
modelo foram, deste modo, aplicadas 18 entrevistas a profissionais e especialistas (académicos do
dominio) em moda sustentavel (Joyce & Paquin, 2016; Kozlowski et al., 2018), 1 a uma organizacao
que ndo se apresentou como sustentavel (para visualizar o contraste das estratégias de negdcios) e foi

desenvolvida uma observacdo secundaria a documentos fornecidos por 3 entidades estrangeiras.

A entrevista estruturada para a recolha de dados, serve para o pesquisador especificar em detalhe,
através de questdes bem definidas, o que se pretende analisar (Malhotra et al., 2017), permitindo
compreender uma perspetiva referente a um fendmeno, em vez de gerar entendimentos generalizaveis
de grandes grupos de pessoas (McGrath, Palmgren, & Liliedahl, 2019). No que concerne as questdes de
resposta aberta, estas tiveram como propdsito deixar os participantes mais a vontade e assim criar um
ambiente mais propicio ao dialogo aberto e sincero. Os dados foram obtidos num determinado momento
especifico (Kashif & Zarkada, 2015), com o objetivo de obter informacdes para o desenvolvimento de
conhecimento tedrico. Uma vez atingida a saturacao teodrica, as entrevistas permitiram a pesquisa
adquirir percecoes e experiéncias sobre o papel das marcas no Setor (Kozlowski et al., 2018), refinando
o framework do Modelo Conceptual proposto, a fim de garantir que este atende as necessidades das

organizacdes da Industria da Moda.

Previamente, os participantes do estudo foram contactados e informados sobre o propésito do estudo, o
que seria abordado na entrevista e a relevancia do tdpico (McGrath et al., 2019). As entrevistas foram
realizadas durante os meses de Janeiro, Fevereiro e Marco tendo em conta a disponibilidade dos
participantes. Devido a situacdo pandémica global, as referidas foram realizadas via Zoom, e em paralelo
foram analisados dados de natureza secundaria, fornecidos por entidades que devido a situacao vivida

nao poderiam dar um contributo de outra forma.

3.3.2. Tipo de amostragem
Através dos recursos disponiveis, e tendo em consideracdo os objetivos da pesquisa, foram realizadas
entrevistas a um grupo de profissionais da Industria da Moda, de modo a abranger o grupo demografico
revelante para o contexto em estudo. Em causa esteve um método de amostragem nao probabilistico,
por conveniéncia, na qual a selecdo dos respondentes foi realizada pelo entrevistador tendo em conta os
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meios de comunicacado disponiveis (Malhotra et al., 2017). Este procedimento é vantajoso no sentido em
que permite uma reducao nos custos e tempo da recolha. No entanto, pode induzir a uma amostra que
nao cobre transversalmente o universo (Malhotra et al., 2017). Para o processo de pesquisa foram
contactadas 35 entidades da Industria da Moda, cujos enderecos de contacto estavam disponiveis online,

no entanto, apenas 22 aceitaram participar no estudo.

A presente pesquisa teve em consideracdo dois critérios aquando da selecdo dos participantes: (1) A
organizacao deve apresentar uma estratégia online (comunicacéo e venda, podendo ou néo trabalhar as
redes sociais?); (2) A organizacdo deve apresentar-se como uma marca de moda sustentavel,
responsavel ou consciente. Para gerar um maior entendimento da Industria da Moda foi entrevistada
uma entidade que nao apresenta propositos sustentaveis, tornando-se num método de comparacao

estratégico.

3.4 Questdes Eticas
As questdes éticas foram consideradas aquando do desenvolvimento do projeto de investigacdo, os
inquiridos foram informados sobre o propdsito do estudo, e, que os dados obtidos seriam utilizados
somente na referida pesquisa. O consentimento informado geralmente foi obtido através do pedido ao
participante para indicar se entendia qual o objetivo da entrevista, se concordava com ele e se aceitava
a gravacao da mesma (Malhotra et al., 2017, p.898). Propds-se uma investigacao rigorosa, que cumpriu
com os objetivos cientificos para a criacdo de conhecimento. As entrevistas foram gravadas mediante
autorizacao dos entrevistados, para que houvesse uma maior consisténcia em relacao aos resultados

obtidos, e permitindo assim que toda a informacéo fosse devidamente usada.

: De modo a compreender como o envolvimento do consumidor influencia as estratégias da marca na aquisicao de vantagem competitiva.
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Seccao 4. Analise do setor e Indistria da Moda

A presente Seccao visa apresentar uma analise a Industria da Moda, uma vez que é essencial
compreender o contexto em que uma entidade para poder desenvolver um SBMs(Evans et al., 2017).
Nomeadamente, sera exposto um estudo as tendéncias emergentes na sociedade e as transformacdes
sociais, tecnologicas e econdmicas que lhes sao inerentes, no ambito do Setor da Moda. Por fim, procura
clarificar e especificar os casos praticos que foram objeto de estudo, especificando 0 modo como estes

participam e atuam no mercado e procurando esclarecer como a dimensao de BM se tem mobilizado.

4.1 Indistria da Moda: Uma visao geral da Indistria e tendéncias emergentes

“Temos que trabalhar ativamente na transformacéo dos BMs existentes.” Pascal Morand (Fashion,

2020)

Ja em 1987 a Industria da Moda apresentava um sistema evolutivo, da mesma forma que a criacado de
luxo deu lugar a producao industrial de massa (Lipovetsky, 1987), (atualmente) dara lugar a algo novo,
audacioso e inovador. O Setor tem contribuido para a sociedade, enriquecendo a vida dos consumidores
através da “beleza”, revitalizando a economia e induzindo o desenvolvimento industrial continuo (Lee,
2012). O conceito de “moda” representa um traco caracteristico do ocidente e da modernidade (Amed
et al., 2018, 2020, 2019; Company, 2020; Fashion, 2020), e, elementos importantes que definem o
futuro sécio-historico (Lipovetsky, 1987).

Nos ultimos dois anos tém emergido diferentes realidades na Industria efémera da Moda, tendo BOF &
McKinsey destacado as rapidas mudancas das preferéncias dos consumidores, a necessidade da
transparéncia, o “Mobile Obsession” e “Plataformas” em primeiro lugar (Amed et al., 2018). O digital
permanece na vanguarda da mente dos gestores, sendo a quarta palavra mais utilizada para descrever
o Setor, enquanto a digitalizacdo foi identificada como uma das trés principais oportunidades (Amed et
al., 2019). A Industria da Moda é um dos setores mais influenciados pela digitalizacdo da economia e o
crescimento da geracao digital, que impulsionou o aparecimento de uma “nova” forma de MKT (Guercini
et al., 2018), mudando completamente a sua producdo de conteudo (Sprovieri, 2017). Todavia, para
muitos, a digitalizacao & apontada como um grande desafio, uma vez que se trata de uma nova revolucao
industrial, que esta a transformar profundamente o estilo de vida dos consumidores, e, exigir uma total

reconfiguracdo do Setor (Fashion, 2020).

Pégina 42



Seccao 4.

Na histdria da moda, a expressdo da novidade e da individualidade humana representam os fatores
subjacentes ao surgimento da moda, onde os produtos adquirem um carater efémero e instantaneo
(Lipovetsky, 1987). Se no passado o desenvolvimento tecnolégico e as preferéncias dos consumidores
estavam a reduzir o ciclo de vida dos produtos (Lichy & Kachour, 2017), atualmente a vida util do produto
de moda tornou-se mais elastica. Os novos consumidores procuram acessibilidade, um propdsito e um
“afastamento” da compra continua de produtos de vestuario, determinando a necessidade do BM se

recodificar e evoluir (Amed et al., 2018).

Atualmente, o e-commerce mudou completamente o mundo da moda, aliando-se a marcas de alta
costura, como a Burberry, ao inaugurarem o modelo See-Now-Buy-Now, e ao utilizarem as redes sociais
para uma melhor difusdo e auxilio na compra de produtos (Brun et al., 2017; Sprovieri, 2017),
revolucionando o modo como o consumidor se relaciona com as novas colecdes (Mower, 2016). Todavia,
este novo paradigma, torna-se desafiante numa perspetiva de fast fashion, uma vez que, este ultimo néo
podera tirar vantagem da lacuna tradicional de seis meses entre os desfiles e a replicacdo das tendéncias
sem concorréncia (Brun et al., 2017). Portanto, é importante questionar se esse movimento poderia

impulsionar um novo sistema de producao, vira o slow fashion transformar o método de consumo?

4. 1.1 Ambientes digitais
Numa sociedade volatil e tecnologicamente dependente, a Industria da Moda encontra-se fortemente
interligada com o mundo “online” e se, no passado a Industria sofreu metamorfoses e adaptacdes

(Lipovetsky, 1987), para o futuro é preponderante uma imersao no digital (Amed et al., 2018).

A capacidade de identificar e responder as novas tendéncias do mercado é essencial para a sobrevivéncia
e 0 sucesso de uma entidade (Pedersen et al., 2018), a crescente apreensao dos investidores, com foco
na lucratividade, encontra-se voltada para e-BMs (Amed et al., 2019). Em 2019, a Industria era marcada
essencialmente por investimentos Omnicanal, com o surgimento de inumeros consumidores moldados
e ligados a tecnologia (Amed et al., 2018). Devido a procura dos consumidores por conveniéncia e
imediatismo, os retalhistas tém vindo a completar as redes fisicas tradicionais com plataformas digitais,
reduzindo o atrito na jornada do cliente (Amed et al., 2019) e melhorando gradualmente a sua experiéncia

(Priporas et al., 2017).

Em 2020, a Industria da Moda europeia registou um crescimento exponencial (equivalente a seis anos

de crescimento) no mercado digital, 16% para 29% de vendas totais entre Janeiro e Agosto (Company,
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2020), sendo que os anos de inovacdo e mudanca online aconteceram numa questdo de meses
(Balchandani et al., 2020). Na divisdo do setor da moda de luxo a passagem para o digital foi lenta, no
entanto, numa visao holistica do setor as marcas estdo a adaptar-se a esta nova realidade (Neves, 2020),
sendo o processo catalisado pela iminente pandemia (Balchandani et al., 2020; Paraiso, 2020). Torna-
se evidente que as marcas necessitam estar onde o cliente esta, e, cada vez mais isso & online,
oferecendo uma melhor experiéncia ao consumidor global (Neves, 2020). Nesse seguimento surgem as
Rede Sociais, 0 que comecou como uma alternativa mais barata aos canais de publicidade tradicionais,
€ agora uma ferramenta exigente e cara para as marcas, que precisam de inovar e trabalhar de forma
continua o conteudo (Business of Fashion, 2021). As empresas do Setor deviam aprimorar os seus BMs
para serem capazes de tomar decisdes rapidas, aumentando a produtividade enquanto garantem

flexibilidade operacional, com uma abordagem clara na digitalizacao (Amed et al., 2018).

4.1.2 Uma nova geracio consumidora
0 novo consumidor (Gen Z) é o maior propulsor da mudanca, a profunda transformacéo social, no estilo
de vida da nova geracdo (Amed et al., 2018), aliada a transformacao tecnoldgica e ecoldgica determina
a necessidade de reformular os BMs na Industria da Moda (Gazzola et al., 2020; Guercini et al., 2018).
Em 2020, a Gen Z asiatica ¢ evidenciada como a maior consumidora de marroquinaria de luxo, levando
as vendas da Louis Vuitton a subirem 12% em comparacao com a estacdo primavera/verdo 2020 (Pinto,
2020; Kent, 2020e), o que determina a necessidade de uma adaptacao face a este consumidor do

futuro.

As geracdes mais jovens apresentam uma predisposicdo critica para causas sociais e ambientais
(Gazzola et al., 2020), afirmando (trés em cada cinco consumidores) que o impacto ambiental & um fator
importante na tomada de decisdes de compra (Balchandani et al., 2020). Estes novos consumidores
apresentam um estilo de vida distinto que influencia a sua atitude face a marca e a intencao de compra
(Tangsupwattana & Liu, 2017). As marcas de moda devem direcionar os seus objetivos para atrair este
novo segmento do consumidor (Amed et al., 2018), para poderem criar uma vantagem competitiva sobre
as marcas concorrentes (Tangsupwattana & Liu, 2017). O aumento da sua sensibilidade as questoes
relacionadas com a sustentabilidade, inclusividade e diversidade (Neves, 2020), faz com que as marcas
reformulem a sua proposta de valor, incluindo a responsabilidade social, e surgindo desta forma novos

BMs nesse setor (Gazzola et al., 2020).
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“Os produtos ecologicos e responsaveis atraem a maioria dos consumidores. (...) 83,7% dos
consumidores europeus priorizam produtos atemporais e 47,3% estdo dispostos a comprar

produtos mais caros, mas de qualidade superior.” (Fashion, 2020)

0 ano de 2019 foi moldado por grandes mudancas tecnologicas, as empresas devem considerar a
adaptacao das estratégias com base no impacto das redes sociais nas atitudes dos jovens consumidores
(Duffett, 2017), uma vez que estas influenciam o processo de decisdo de compra (Prasad, Garg, &
Prasad, 2019). A geracdo mais jovem usa, ativamente, as redes sociais para obter inspiracao e
informacdes sobre as marcas de moda (Nash, 2019), as entidades devem trabalhar estas categorias
como uma forma de conquistar este publico e atingir o sucesso (Nadanyiova, 2018). Uma comunicacéo
pautada pela transparéncia das acdes da marca é vista como uma forma de responder a preocupacdes
sociais e ambientais deste novo consumidor (Fashion, 2020; Khan, 2020), estimulando uma interacéo

entre os valores sociopoliticos da marca com os do consumidor (Balchandani et al., 2020).

4.1.3 Impacto da Indiistria da Moda no Meio Ambiente
Numa perspetiva mais conservadora, € genericamente aceite que os BMs tradicionais na Industria da
Moda produzem resultados negativos para o0 meio ambiente, tornando o Setor insustentavel (Lee, 2012;
Nosratabadi et al., 2019). Os produtos de moda sao projetados e produzidos para mudancas de
tendéncia rapidas, através da obsolescéncia e descarte prematuro (Marques et al., 2020), permitindo
lucros rapidos. O setor € um dos principais contribuintes para o desastre climatico e efeito de estufa
(Kent, 2020c), sendo que a Industria da Moda global consome energia, polui e desperdica, e ainda nao

assumiu a 100% as suas responsabilidades ambientais (Amed et al., 2019; Gazzola et al., 2020).

A “moda” liberta carbono (23Kg de gases de efeito de estufa sdo libertados por cada kilograma de téxteis
produzidos) e substancias quimicas toxicas (23% dos quimicos libertados sdo produzidos pela Industria)
(Mathilde Charpail, 2017), enquanto consome agua (cerca de 1.5 trilides de agua por ano) (Mathilde
Charpail, 2017), degrada o solo, causa desflorestacdo, produz grandes volumes de produtos acumulando
stock em depdsitos por todo o mundo (aproximadamente 70% da producao) (Amed et al., 2019; Mathilde
Charpail, 2017; Kent, 2020d, 2020e). O Setor liberta substancias quimicas nos cursos de agua (p.e.
corantes e os produtos usados nos acabamentos) (Mathilde Charpail, 2017; Kent, 2020e) e plastico nos
oceanos (cerca de 190,000 toneladas de microfibras todos os anos) (Mathilde Charpail, 2017), sendo,
também, responsavel por uma intensa exploracdo de mao-de-obra, com salarios considerados injustos

(Balchandani et al., 2020; Kent, 2020e). Consequentemente, as respostas aos impactos ambientais e
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sociais negativos, por parte das entidades, séo reativas, e focadas em estratégias que carecem de uma

perspetiva coesa (Kozlowski et al., 2018).

Em resposta, surge um consumidor que exige mudancas transformacionais (Amed et al., 2019; Gazzola
et al., 2020), que procura por novos BMs, que combatem 0 consumo excessivo € promovem 0

|H

prolongamento da vida util dos produtos (Amed et al., 2019). Surge a “moda sustentavel”, desenvolvida
numa perspetiva de design holistica e de pensamento sistémico, que reduz os impactos negativos e
procura criar impactos economicos, ambientais e sociais positivos em todo o ciclo de producao
(Kozlowski et al., 2018). No entanto, estas transformacdes nos BMs so6 sao possiveis se valores
organizacionais sustentarem a inovacao, bem como, estratégias proativas de sustentabilidade corporativa
(Pedersen et al., 2018). Os grandes grupos economicos da Industria de Moda tém apresentado medidas
nessa direcao, para garantir que os fornecedores e parceiros cumprem politicas sociais e ecologicas
(Paraiso, 2020). O grupo econdémico LVMH: incorporou postos e cargos de trabalho sustentaveis nas

suas equipas, assim como o Grupo Kering, outras empresas procuraram a integracao vertical na cadeia

de valor, para garantir que as medidas sao cumpridas pelos varios atores (Paraiso, 2020).

Embora muitas marcas de moda tenham comecado a apresentar colecdes sustentaveis (p.e. produzidas
com matérias organicas), a pesquisa necessita explorar como o progresso nos negocios pode ser medido
no sentido da sustentabilidade, e o que é que isso envolve (Kozlowski et al., 2018). Numa outra direcéo,
foi criado o Fashion Pact, uma alianca global de mais de 60 empresas* e grupos econémicos no Setor
da Moda (p.e. fast fashion, desporto, e luxo), incluindo fornecedores e distribuidores (Fashion, 2020; The
Fashion Pact, 2020b; Kent, 2020c). Este “pacto” une empresas com uma missdo comum em prol de
objetivos ambientais essenciais em trés areas: aquecimento global, restauracdo da biodiversidade e
protecdo dos oceanos (Pact, 2020b; Kent, 2020e). Também a EURATEX, com o intuito de melhorar o
desempenho ambiental e de aumentar o ciclo de vida dos produtos, sublinha, para o Setor da Moda, a
necessidade de uma estratégia energética e climatica coordenada, determinando a necessidade de
(Euratex, 2014): (1) beneficios econoémicos, sociais e ambientais obtidos com uma melhor gestao dos
residuos; (2) aumentar a taxa de reciclagem de embalagens para 80% até 2030; (3) proibir a deposicdo
em aterro de plasticos, metais, vidro, papel e papeldo reciclaveis e produtos biodegradaveis até 2025;
(4) promover ainda mais o desenvolvimento de mercados de matérias-primas secundarias de alta

qualidade; (5) promover uma producéo e consumo sustentavel, tendo como foco a economia circular.

* LMVH é uma empresa multinacional, especializada em bens de luxo, com sede em Paris. A empresa foi formada em 1987 através da fuséo da marca de
alta costura Louis Vuitton com Moét Hennessy, controlando cerca de 75 marcas de prestigio (das quais se destaca Celine, Louis Vuitton, Fendi, Fenty,
Givenchi, entre outras).

« Grupo Kering, Grupo LVMH, Chanel, Hermes, Adidas, Grupo Inditex, entre outros.
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Estas medidas que estao a surgir na Industria da Moda determinam a necessidade de uma entidade
promover um registo continuo do impacto/beneficio das suas acdes, como forma de gerir as decisdes

futuras.

Na Industria da Moda, tornou-se estratégico para as marcas abracarem a sustentabilidade, incorporarem
praticas conscientes e reformularem os seus pilares (Paraiso, 2020). Como observado por Balchandani
et al.,, 2020 a circularidade (p.e. estratégias circulares baseadas na reducado, reciclagem, reforma,
revenda, aluguer e reparo dos produtos) € uma das principais tendéncias de negdcios da proxima década,
resultante de um esforco coletivo das empresas de moda, clientes e todos os participantes da cadeia de

valor.

4.1.4 A Vertente Social na Indiistria da Moda
Historicamente, a “moda” tem-se baseado no valor e na reivindicacdo da individualidade, na autonomia
da personalidade, na expressao e valorizacdo do individuo (Lipovetsky, 1987), do “ser” social.
Atualmente, verifica-se um despertar da consciéncia por parte das empresas para agir de forma
responsavel (Lee, 2012), estas devem manter praticas éticas de negdcios e avaliar os seus BMs,
refletindo sobre questdes de justica social e direitos humanos (Balchandani et al.,, 2020). A
transformacao das mentalidades na Industria da Moda levou a criacdo de empresas sociais, assentes
em politicas de comércio justo, que visam minimizar os problemas sociais e contribuir para a melhoria
do bem-estar dos trabalhadores e da comunidade local (Lee, 2012). Por outro lado, o aumento da
consciencializacao incentivou grandes empresas do Setor a alinharam as suas estratégias as mudancas

vigentes na sociedade (p.e aceitacdo social de varias comunidades®). (Amed et al., 2018).

Por outro lado, também o consumidor tem pressionado as empresas do Setor da Moda relativamente a
causas sociais, provocando respostas organizacionais (Amed et al., 2019) ao exigir que as marcas nao
oferecam apenas produtos, mas que facam também contribuicdes sociais, tomem decisdes conscientes
(Spieth et al., 2019), e tratem os trabalhadores com respeito (Balchandani et al., 2020). A realidade das
redes sociais, da comunicacdo democratizada, permite aos consumidores denunciarem acdes
contestaveis das marcas do Setor. Num caso particular, apés uma campanha lancada pela Dolce e

Gabbana, que continha esteredtipos chineses, a conta de Instagram Diet Prada partilhou uma conversa

sEm 2018, a H&M langou uma colecéo Pride em apoio a comunidade LGBTQ +, recorrendo ao slogan “Saving Lives, Changing Lives”, a Balenciaga colaborou
com o World Food Programme, e a Moschino passou a usar apenas modelos de cores, para refletir estes propositos no centro das suas estratégias e
operacdes (Amed et al., 2018).
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entre a marca e um seguidor do Instagram, trazendo a “luz” um discurso racista por parte da empresa.
O incidente teve repercussao imediata, inimeros videos de /nfluencers e clientes a destruirem as roupas
da marca “inundaram” as redes sociais, evidenciando inequivocamente o poder do consumidor e dos
ambientes digitais nos dias de hoje, e levando a marca a cancelar o seu desfile de moda (Suhrawardi,

2019).

No que concerne as empresas sociais na Industria da Moda, estas encontram-se numa linha ténue entre
privilegiar o desenvolvimento econdmico para as comunidades e entrar em colapso numa logica
comercial (McQuilten, 2017). A medida que se implementa esta “dimensao” social, as empresas devem
explorar novas parcerias que traduzam uma maior responsabilidade, de forma a mitigar prejuizos e

vulnerabilidade futura (Balchandani et al., 2020).

4.1.5 Atualizacao do Setor: Novas tendéncias de Moda
Conforme observado por Amed et al. (2018, 2019) os temas “ Gelting Woke", “ Radical Transparency’ e
“Sustainability First’ tornar-se-d0 mais preponderantes para a Industria da Moda, e as entidades terdo
de redefinir e remodelar as suas cadeias de valor e reavaliar os seu valores. A evolucéo social na “moda”,
da lugar a sistemas que em teoria ndo tem limites determinaveis (Lipovetsky, 1987), ndo obstante,

prevalece a necessidade dos BMs evoluirem com estas transformacdes. (Amed et al., 2018).

Face a multiplas pressdes externas, algumas marcas estdo a comecar a fazer mudancas na forma como
abordam os seus negdcios, tentando incorporar essa nova forma de pensar (Balchandani et al., 2020).
Na Industria da Moda varias entidades tém-se diferenciado pelo seu BM tnico (Amed et al., 2019): A
Inditex destaca-se pelo BM rapido e flexivel, que ajuda a inovar rapidamente em resposta a novas
tendéncias; A LVMH foi elogiada pela sua capacidade de permanecer fiel a sua tipologia reinventando-
se; A Nike permanece com o seu desejo de inovar em produtos, categorias e BMs, tendo como proposito
conectar-se e criar uma comunidade com os seus consumidores; A start-up de slow fashion, Public Habit
esta focada em evitar a superproducao e o desperdicio, cujo BM é apontado como um exemplo a seguir
(Kent, 2020b). Espera-se uma transformacao do Setor tendo por base as transformacdes a que a
Industria da Moda esta a ser alvo, tornando-se essencial redesenhar a forma como o valor é criado, e
onde a sustentabilidade ¢ o foco dos BMs (Kent, 2020a). Recentemente, face ao contexto atual do Setor
(p.e. pandemia global, aumento do consumo consciente), novos BMs estao a emergir abrangendo varias

areas e mudancas socio-econdmicas que ja se vinham a manifestar. Destacando-se:
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Tabela 4. Sintese das novas tendéncias da Industria da Moda

TENDENCIAS

DEFINICAO

VALORES EM TORNO DA
SUSTENTABILIDADE
VERTENTE SOCIAL E
AMBIENTAL

OFFLINE | ONLINE

REDES SOCIAIS

NOVAS TECNOLOGIAS
AUMENTO DO PAPEL DO
CONSUMIDOR

Reformulagcdo de BMs na direcéo de praticas comerciais mais responsaveis (Amed et al., 2019),
e aumento das discussoes em torno do materialismo, consumo excessivo e praticas de negocios
frresponsaveis (Amed et al., 2020), condicoes de trabalho justas e respeito social (Balchandani et
al, 2020) (questoes proeminentes para compradores da Gen Z e da Gen Y). Face aos
consumidores mais velhos, as geracées mais jovens estdo mais interessadas em roupas
sustentaveis, optando por BMs que prolongam o ciclo de vida do produto (p.e. partilha, aluguer,
revenda e reforma) (Amed et al., 2018).

A transicdo, de um sistema de moda linear para um sistema circular, deve promover o incentivo
dos consumidores a envolverem-se num processo aléem da compra, a fim de se envolver
nos BMs (Balchandani et al.,, 2020). Os pesquisadores devem procurar fornecer ferramentas e
abordagens para a concecao de um SBM capaz de dar conta das questoes socio-ambientais da
Industria da Moda (Nosratabadi et al., 2019).

No que trata a vertente social, o Fashion Pact vem moldar a Industria ao levar as empresas do
Setor a ter um comportamento consciente e responsabilidade social (Pact, 2020a), ao analisar as
suas cadeias de fornecimento e os seus trabalhadores (Brooke Roberts-Islam, 2020).

A integracao de negdcios online e offline (p.e. stock, gestao e logistica, ou no atendimento ao
cliente, estratégias Omnicanal), por parte das entidades e dos seus parceiros (p.e. empresas de
distribuicdo) (Guercini et al., 2018). As marcas devem trabalhar BMs equilibrados, no online e
offline que priorizem o crescimento digital de forma integrada (Balchandani et al., 2020).

As plataformas de redes socials ganharam relevancia ao fornecer solucdes para algumas
empresas de moda (p.e. livestreaming, chat em video no atendimento ao cliente, comprar através
de redes socials...), ao permitir aumentar o alcance e otimizar a experiéncia online (Balchandani
etal.,, 2020). De ressaltar que no ambiente digital, nomeadamente nas redes sociais, emergiram
players digitais (p.e. influencers de moda), com elevada influéncia no comportamento do
consumidor, e devem, portanto, ser contemplados pelos profissionais de MKT de Moda (Amed et
al., 2020)

Os BMs devemn contemplar o impacto das novas tecnologias no comportamento do consumidor
(interface de tecnologia/consumo) e em estratégias onde estes sdo participantes no negocio (p.e.
personalizacao de produtos) (Guercini et al., 2018). Inumeras tendéncias foram identificadas nos
BMIs, desde o uso crescente de exclusividade através da personalizacdo, a utilizacdo de precos
dindmicos e BMs “pague quanto quiser” (Li, 2020)
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4.2 Descricao dos casos praticos

Este estudo contou com a participacdo de um vasto numero de empresas que tiveram a disponibilidade
de apresentar o modo como operam na Industria da Moda, bem como, as suas preocupacdes e 0s
desafios que enfrentam. Na amostra em estudo destacam-se diferentes participantes da Industria da
Moda a atuar em diferentes polos da mesma, permitindo, deste modo, compreender a relevancia do
presente estudo (no total 17 organizacdes portuguesas e 5 organizacdes estrangeiras). De realcar que,
devido a situacdo pandémica, 3 organizacdes estrangeiras contempladas na amostra nao foram
entrevistadas, encaminhando um acesso a um conjunto de entrevistas (conteldo secundario) para
auxiliar o estudo.

Nesta Seccdo, sera exposta uma breve apresentacdo dos casos em analise, permitindo clarificar a sua
pertinéncia no estudo (Tabela 6 e 7), e as suas caracteristicas unicas (Tabela 8) que permitiram o
desenvolvimento de um BM mais completo (conferir Apéndice F. para uma descricdo detalhada das

empresas pertencentes a amostra).

Tabela 5. Caracterizacao das entrevistas e do perfil das empresas (empresas portuguesas, com excecao da entrevista 8. e 10%)

NOME DA FUNGAO DO ‘ METODO DA ‘ TEMPO DE ‘
EMPRESA ENTREVISTADO ENTREVISTA DURA(;[\O CORE BUSINESS DISTRIBUIGAO
ENTREVISTA 1 Chamada de . Calcado de )
ENT [1] Verney Co-fundador Video 41 min Mulher Internacional
ENTREVISTA 2 To-Be-Green Fundador Chanjada de 1h 07 min Acesson?s em 2* Nacional
ENT [2] Video mao
Vestuario e
AL L ROOTE Fundadora& CEQ  Cfamadade o i Acessérios,  Internacional
ENT [3] Video
Genderless
ENTREVISTA 4 CARUI Fundadoras Chamada de ) Marroquinaria de .
ENT [4] ATELIER (2 entrevistados) Video 30 min Mulher Internacional
ENTREVISTA 5 WE THE Co-fundador e Chamada 29 min A\clgil;ircl)z Ze Internacional
ENT [5] KNOT Diretor criativo telefonica
Homem
Coordenador de Internacional
ENTREVISTA 6 estratégia e Chamada de . Vestuario Infantil o
ZIPPY Lo ) 39 min ) (franchising e
ENT [6] comunicacéo de Video e Puericultura
wholesale)
marca
ENTREVISTA 7 Chamada de . Calcado .
ENT [7] WAYZ Co-fundador Video 50 min Genderless Internacional
Gestor de Vestuario, *Empresa
ENTREVISTA 8 GRUPO Comunicacéo, Escrito i Acessorios, Brasileira com
ENT [8] AVENIDA Vendas e MKT Produtos de casa,  distribuicao
Digital entre outros Nacional
ENIREVISIAS il Fundadora Escrito - LTI Internacional
ENT [9] TOM BRAND Banho, Mulher
*Empresa
ENTREVISTA 10 SAINTS MKT Specialist Escrito i Vestuario Homem  Holandesa com
ENT [10] BASICS P e Mulher distribuicao
Internacional
ENTREVISTA 11 . Vestuario, Internacional
ENT [11] CREME Fundadora Escrito - Genderless (Europa)
ENTREVISTA 12 . Chamada de . Marroquinaria de .
ENT [12] MANJERICA Bussiness Manager Video 24 min Mulher Internacional
ENTREVISTA 13 ALY JOHN Brand Manager Charr)ada de 25 min S Nacional
Video Mulher
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ENT [13]
ENTREVISTA 14 . Chamada de ) Vestuario, )
ENT [14] NAZ MKT Specialist Video 41 min Homem e Mulher Internacional
ENTREVISTA 15 Business Chamada de _ Vestuario e _
ENT 115 ISTO Development Video 22 min Acessorios, Internacional
[15] Manager Homem e Mulher
ENTREVISTA 16 BUZINA Fundadora e Chamada de 50 min Vestuario de Internacional
ENT [16] BRAND Designer Video Mulher
ENTREVISTA 17 | JOSEFINAS Bralnd Mt?’_‘gage” Chamada de o i Maﬁf('ﬁgae”a termacionl
nvestidor ; 5
ENT [17] PORTUGAL (2 entrevistados) Video Mulher
ENTREVISTA 18 NAE, Vegan Chamada de ) Calcado de .
ENT [18] Shoes Co-fundadora Video 25 min Homem e Mulher Internacional
Vestuario e
ENTREVISTA 19 Chamada de ) Acessorios em 22 )
ENT [19] RETRY Co-fundadora Video 30 min T, T € Nacional
Mulher
Tabela 6. Caracterizacao do contetido secundario e do perfil das empresas
NOMEDA | TIPOLOGIA | FUNGAO DO ‘ ‘ CORE
EMPRESA DOS DADOS | ENTREVISTADO | ORIGEM BUSINESS DISTRIBUICAO
ENTREVISTA 20 . _ Customer Service Marroqum_ana e .
Elvis & Kresse 3 entrevistas and Wholesale Inglaterra Acessorios, Internacional
ENT [20]
Accounts Manager Homem e Mulher
ENTREVISTA 21 4 artigos Chefe de Relagdes L ) .
ENT [21] Two Jeys online Publicas Espanha Bijuteria unissexo  Internacional
emal Vestuario e
a2 ARMEDANGELS |nforrT1§t|vo; Atendlmento ao Alemanha Acessorios Internacional
ENT [22] Relatorio de Cliente
’ Homem e Mulher
impacto

Tabela 7. Sintese das caracteristicas das empresas da amostra em estudo

NOME | CARACTERISTICAS DOS NEGOCIOS
Uma marca de calcado feminino sustentavel cuja producao é pautada por materiais
ENTREVISTA 1 Verne reciclados e outros produtos biodegradaveis (p.e. macéa e o cato para a producao da pele
ENT [1] J utilizada), que procura promover a economia circular, apostando na implementacao de
estratégias de prolongamento e fim-de-vida do produto.
Uma aplicagdo nacional que procura valorizar o vestuario em fim-de-vida, reduzindo o
ENTREVISTA 2 desperdicio de produtos de moda e atuando na economia circular. A empresa ja conta com
To-Be-Green ) . u "
ENT [2] um novo projeto de recolha de mascaras, combatendo o “acumular” do descarte poluente de
mascaras, para as transformar em novos produtos (que nao sdo de vestuario).
ENTREVISTA 3 Uma marca de yestuarlo e acessgrlos de moda 'genderless produmda de- materllas-pnmas
ENT 13 ROOTE vegetais. A referida procura valorizar as suas raizes e comunidades locais, partilhando nas
[3] redes socias curiosidades turisticas portuguesas.
Uma marca com uma forte vertente artistica, cujos produtos podem ser faciimente desfeitos
ENTREVISTA 4 para lhes dar uma segunda vida. A mesma recorre a matérias-primas provenientes do descarte
CARUI ATELIER e ) N )
ENT [4] de outras industrias (p.e. peles provenientes da industria alimentar), procurando parceiros com
producdes sustentaveis e métodos de curticdo menos poluentes.
A marca portuguesa que procura selecionar matérias-primas disponiveis no mercado que
ENTREVISTA 5 tenham o menor impacto ambiental, optando por matérias certificadas e fibras celulésicas.
WE THE KNOT ) . . )
ENT [5] Procura educar e apoiar o consumidor no reparo do produto, e quando este ndo é possivel
informam o cliente de como deve proceder para descarte sustentavel do mesmo.
Uma marca que apresenta todos os produtos necessarios para as criangas, desde o seu
ENTREVISTA 6 nascimento até os 10 anos, e que trabalha a par com associacdes que apoiam criancas e
ZIPPY o o i . ; )
ENT [6] iniciativas de apoio & educacao. No digital, trabalha o Omnicanal e procura integrar o seu
consumidor na comunicagao nas redes sociais, como a sua comunidade “ /nfluencer’.
ENTREVISTA 7 Uma marca ujtemamonal dg §apatllhas co[n foco na producéo Aetpa, tendo por base gma
ENT [7] WAYZ escolha consciente de materiais, da producéo local e da transparéncia. A marca proporciona

ao consumidor a possibilidade de trocar de produtos através da estratégia Se/-one-Buy-one.

Pdgina 51



ENTREVISTA 8
ENT [8]

ENTREVISTA 9
ENT [9]

ENTREVISTA 10
ENT [10]

ENTREVISTA 11
ENT [11]

ENTREVISTA 12
ENT [12]

ENTREVISTA 13
ENT [13]

ENTREVISTA 14
ENT [14]

ENTREVISTA 15
ENT [15]

ENTREVISTA 16
ENT [16]

ENTREVISTA 17
ENT [17]

ENTREVISTA 18
ENT [18]

ENTREVISTA 19
ENT [19]

ENTREVISTA 20
ENT [20]

ENTREVISTA 21
ENT [21]

ENTREVISTA 22
ENT [22]

GRUPO
AVENIDA

CAPTAIN TOM
BRAND

SAINTS BASICS

CREME

MANJERICA

ALY JOHN

NAZ

ISTO

BUZINA BRAND

JOSEFINAS
PORTUGAL

NAE, Vegan
Shoes

RETRY

Elvis & Kresse

Two Jeys

ARMEDANGELS

Uma marca com foco na qualidade, comercializa inumeras categorias de produtos, desde
vestuario a artigos de casa para toda a familia. No entanto, a referida nao apresenta, de
momento, politicas sustentaveis, o principal diferencial da marca é o preco.
Uma marca sustentavel internacional com foco na sustentabilidade e economia circular, cuja
matéria-prima com certificacao por parte da entidade reguladora ECONYL® e, ocasionalmente,
produz biquinis “Zero waste”, criado com desperdicio téxtil. Apresenta uma producéo local, e
trabalha de forma ética e justa, realizando visitas regulares as fabricas parceiras.
Uma marca holandesa de roupa interior, sustentavel e consciente quanto a sua producao, cuja
matéria-prima (eucalipto) tem uma producéo 96% mais ecoldgica do que o algodao comum.
Desenvolveu um relatorio de impacto, presente no seu website, que mede a reducdo de
libertacdo de CO2, consumo de energia e agua de cada producao.
Uma marca portuguesa de vestuario genderless, cujo proposito é ter uma producéo sustentavel
e consciente, que nao utiliza plastico e desenvolve as suas fragancias com esséncias naturais.
A marca é pautada pelo trabalho social, ao contratar apenas imigrantes procurando estabelecer
relacdes de proximidade com os seus parceiros.
Uma marca de malas sustentaveis com venda online em todo o mundo através de
representantes. A marca apresenta uma producao local, artesanal, procurando fornecedores
de matéria-prima que realizem tingimentos vegetais, com o menor uso de quimicos possivel.
A marca esta a desenvolver um projeto de cunho social para lancar no final do ano de 2021.
Uma marca portuguesa de Denim de luxo, com foco na mulher portuguesa. Todos os produtos
tém como foco a sustentabilidade, desde a selecdo das matérias-primas, a confecao, e, por
fim, a distribuicao (p.e. o desperdicio textil & reaproveitado para a producao do packaging).
A marca tem como proposito ter um balanco e impacto na sustentabilidade, produzindo com
0 menor impacto ambiental e social. Este ano tenciona partilhar um relatério de impacto
ambiental e social sobre a marca, e pretende candidatar-se a uma certificacdo que avalia a
organiza¢ao como um todo.
Uma marca com um design simples, intemporal, e sustentavel, que se pauta pela
transparéncia. A ISTO incentiva o consumidor a dar uma nova vida aos produtos, e quando
isso nao é possivel recolhe em loja as pecas e integra-as num programa de algodéo reciclado.
A marca procura, ainda, apoiar projetos sociais através da doacéo de roupa e dinheiro.
Uma slow fashion assente na exclusividade e producdo manual, que inicialmente trabalhava
com stocks existentes nas fabricas da regido. As redes sociais e os /influencers foram muito
importantes e potencializaram o crescimento da Buzina, que agora procura explorar novas
tecnologias para continuar a evoluir.
Uma marca feita por mulheres para mulheres, que apoiou varias instituicdes/associacoes que:
focam no empoderamento feminino e que estao ligadas a educacédo. A marca distingue-se pelo
Seu costumer wow e a preocupacao centrada no cliente, com uma producao Made-by-Order
artesanal, com matérias-primas de qualidade, certificadas.
Uma marca vegan pautada pela inovacdo dos materiais, tipologias e diversidade de modelos
de calcado.

“(...) temos alguns sapatos que sdo biodegradaveis. (...) ndo tém qualquer impacto (...)"
A referida trabalha a par com universidades, como a Westminster University e Faculdade de
Artes de Londres, em cursos de sustainable managemente de design de calcado sustentavel.
Uma plataforma de produtos de vestuario e acessorios de moda em 22 mao, que tem como
proposito reduzir o descarte e acumulacdo de produtos em aterros. A empresa atua na
economia circular estimulando e educando o consumidor para esta ideia do “ciclo” dos
produtos e outras compras desta tipologia.
Uma marca cujo propdsito é produzir acessorios de moda de luxo éticos, focada em resgatar,
transformar e doar, a referida utiliza como matéria-prima mangueiras usadas e danificadas,
que de outra forma iriam para um aterro. Em 2017, uniu-se a Fundacdo Burberry,
transformando os restos de couro da marca Burberry em novos itens de luxo.
Uma marca espanhola de producao artesanal que teve um crescimento exponencial gracas as
redes sociais. A mesma trabalha a sustentabilidade através da utilizacdo de embalagens 100%
ecologicas, produzidas através de papel reciclado, bolsas criadas em algodao organico e tinta
obtida através de processos naturais.
Uma marca sustentavel que trabalha de acordo com as diretrizes do comércio justo e da
certificacdo GOTS, sendo um membro da Fair Wear Foundation (FWF), uma fundacdo
internacional que trabalha a par com as empresas para melhorar a cadeia de producao. Todos
0s anos a marca publica um relatorio sobre o impacto ambiental.
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Seccao 5. Analise de Dados

No seguimento desta dissertacao sao apresentados e discutidos os resultados obtidos através das
entrevistas realizadas num primeiro momento. A presente Seccao encontra-se dividida em 3 partes que
procuram elucidar sobre as tendéncias emergentes na Industria da Moda, e quais as mudancas que
estas promovem do ponto de vista organizacional de um BM. Numa primeira etapa, procedeu-se a analise
e validacao das proposicdes do Modelo Conceptual apresentado no Sece¢ao 2, para tal considerou-se
como objeto de observacdo um conjunto de entrevistas realizadas a participantes da Industria. Na
segunda parte ¢ apresentado o BM proposto, resultante da analise empirica, a sua apresentacao
estrutural e definicao dos varios componentes, essenciais para uma marca que pretenda entrar e avaliar
a sua participacao na industria. Por fim, na terceira parte é apresentada uma discussao face ao BM
proposto, bem como a sua relevancia numa Industria caracterizada pela efemeridade. Ainda nesta ultima
parte sdo apresentados elementos relevantes a emergir no contexto das entrevistas, que se encontram
relacionados com o BM proposto, mas que nao foram estudados em profundidade e que poderao ser

abordados em estudos futuros.

5.1 Validacao das Proposicoes

Conforme referido, os dados de natureza qualitativa foram obtidos através de entrevistas individuais, com
recurso a um guido estruturado (consultar Apéndice D) de modo a garantir uma analise consistente. O
desenvolvimento do guido da entrevista foi realizado em paralelo com um sistema de cddigos (que foram
introduzidos no software NVivo, consultar Apéndice E), para garantir que a recolha de conteudos se
alinhava com as proposicoes do estudo.

Em termos de analise, numa primeira etapa, realizou-se a transcricao literal das entrevistas qualitativas,
que se refere a reproducdo palavra por palavra de dados verbais. Além do referido, consideraram-se
pausas, risadas e outras dicas oferecidas pelo entrevistado, como marcadores importantes na entrevista,
que pudessem eventualmente revelar insights importantes para o estudo (McGrath et al., 2019). Em
suma, utilizou-se o software de analise qualitativa NVivo, com o proposito de organizar os dados,
identificar temas e tirar conclusdes claras de perguntas complexas (QSR-International, 2020). Através
deste software, recorrendo a ferramenta de registo da frequéncia de palavras, foi possivel verificar os
termos mais utilizados em cada tépico de analise (os contributos completos poderdo ser consultados no

Apéndice H).
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Com o intuito de sistematizar o conhecimento e propor um entendimento entre a investigacao teérica e
pratica, no seguimento deste tdpico, sera apresentada uma analise das proposicoes de modo a extrair
as conclusdes do estudo. A validacao das proposicoes sera o resultado de uma correspondéncia entre o
conhecimento teorico, consequente da revisao de literatura, e dos dados empiricos recolhidos ao longo
do projeto (no decorrer da Seccdo serao apresentadas tabelas com um resumo dos resultados empiricos,

consultar Apéndice G para uma versao completa).

5.1.1 Proposicao 1.

Proposicao 1. /nfegrar uma tipologia de Rede de Valor entre a organizacédo, ambiente e sociedade/

partes interessadas.

d) Comunidade.
e) Sociedade.

A 12 Proposicao, resultante do estudo teorico, contempla a nocdo de Rede de Valor criada por um
conjunto de participantes da Industria (Biloslavo et al., 2018), observando participantes externos a
diversos niveis e as relacbes que estes mantém com a marca/organizacdo. Para uma exploracao
aprofundada do tema da “Rede de Valor” o estudo procura abordar duas tematicas:

e Relacdes economicas com impacto social/ambiental;

e Relacoes sociais/ambiental com impacto econémico;
Avaliando o grau de complexidade e dimensdes que sao inerentes a estas relacdes, de modo a comprovar
que o valor ¢ criado em rede, ndo estando apenas dependente das acdes da organizacdo no individual.
O estudo procura desenvolver um entendimento referente a cooperacdo e relacionamentos entre as
varias partes interessadas ao longo do processo de criacao, entrega e captura de valor. Por um lado, a
proposicao procura avaliar a “Comunidade” que a entidade cria com os seus parceiros e fornecedores,
relacdes economicas com impacto social e ambiental. Por exemplo, a entidade quer estabelecer uma
relacao com um fornecedor de matérias primas, no entanto este sé seguira com o “relacionamento” se
o fornecedor for certificado (p.e. garantir condi¢cdes de seguranca aos seus trabalhadores, ou apresentar
matérias-primas certificadas...), resultando desta relacdo um impacto ou beneficio social e/ou ambiental.
Por outro lado, a proposicdo avalia a dimensdo de “Sociedade” da marca, englobando relacdes
sociais/ambientais com impacto econdémico. Por exemplo, a relacdo que estabelece com os seus
concorrentes nao é uma relacdo “direta”, trata-se de uma relacao indireta que desencadeia na empresa

uma postura reativa ou proativa através do investimento em inovacao. Também no que toca as relacées
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que se estabelecem com as instituicdes, sao relacdes sociais que podem ter um impacto econoémico,
através de doacdes e apoios. Da amostra obtida, 11 em 22 entrevistas abordam que é essencial ter
“relacdes” de proximidade, orientando as suas acdes na aquisicdo de relacionamentos benéficos e
confiaveis. Pautando-se pela partilha de valores e éticas de trabalho, para a marca atingir os seus
propositos e objetivos coletivos. Salientando expressdées como:

“Ter uma relacao préxima e de respeito (...) prezo muito a proximidade e confianca com os

fornecedores. Afinal sao pilares importantissimos para a minha empresa.” ENT [11]

“J& duram ha anos as parcerias. E quase uma familia.” ENT [12]

“trabalhamos sempre com o mesmo fornecedor de solas, (...) de peles, (...) de tecido, {(...) de

palmilhas e (...) de corddes (...) vencedora para ambas as partes.” ENT [7]

(-..)
No entanto, algo que é importante registar é que esta rede criada é mais facil de controlar e conhecer
quando se tratam de entidades mais pequenas, como a Entrevista 5 destaca. Empresas de maiores
dimensdes, que queiram apostar na sustentabilidade, como um esforco conjunto, devem ter em

consideracao certificacdes e codigos de conduta, para estabelecer relacdes duradouras.

5.1.1.1 Comunidade que a Marca constroi

O conceito “Comunidade” foi aplicado no estudo, devido ao seu significado “grupo de organismos
interdependentes que partilham o mesmo meio ambiente e interatuam” (Editores, n.d., p.389). A
Comunidade da marca deve englobar um conjunto de parcerias que auxiliem a entidade a criar o seu
valor e a atingir os seus objetivos, podendo desta relacdo resultar um impacto social e ambiental
vantajoso.
“0s nossos parceiros que fazem as peles (...) eles mudaram, todo o... na curticdo das peles {...)
conseguem... recuperar toda a agua usada no processo, por exemplo (...) o produto da curticao
das peles é usado como adobo (...)" ENT [4] — VALOR AMBIENTAL
“(...) que trabalha de forma ética, pagando justamente aos seus trabalhadores, e fornecendo as
pausas que forem necessarias durante os dias de trabalho, nunca trabalhando horas extra {...)"

ENT [9] — VALOR SOCIAL

Por outro lado, as empresas entendem a “Comunidade” como os consumidores, criando um “nome”
para abordar o seu publico-alvo, promovendo a ideia de um grupo que partilha dos mesmos valores e

principios.
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“The more Saints work together, the more impact we have on the world.” ENT [10]
“A Gen Z é o0 nosso enfoque no projeto a varios niveis: 1° porque nds queremos que eles sejam
0s nossos agentes da sustentabilidade, os “AS” da aplicacao” ENT [2]
Ainvestigacdo em causa expande o contexto de Comunidade, abordando relacdes de caracter econémico
gue a organizacao cria no seu ecossistema, incluindo os consumidores, /nfluencers digitais (Guercini et
al., 2018; Kadekova & Holiencinova, 2018), fornecedores (Biloslavo et al., 2018; Joyce & Paquin, 2016)
e 0s proprios funcionarios. Curiosamente a Entrevista 3 € 15 abordam o trabalho com a comunidade
local, isto é os fornecedores da regido, alinhando a tipologia de Joyce e Paquin (2016) a da presente
investigacao.
“(...) trabalhamos acima de tudo com a comunidade mais local, ou seja, 0s nossos fornecedores,
0s nossos suppliers é tudo a nivel local {...)” ENT [3]
“working closely with responsible suppliers and eco-friendly manufacturers, and certifying our
clothing from start to finish (...) we aim for long-term, strategic alliances (...)" ENT [10]
De relevancia que esta Comunidade criada, além de serem relacdes fundamentais, sdo também relacdes
caracterizadas pela confianca e respeito, enfatizando a ideia de “Rede”. Os relacionamentos podem
atingir diversos niveis de proximidade, todavia o estudo aferiu que as entidades preferem estabelecer
parcerias familiares, nas quais se destaque uma partilha de conhecimento.
“dissera-me que esse cliente queria comprar, se haveria algum problema para mim. E eu disse
que ndo (...) Mas que ja nao ficava com os tecidos (...) posso dizer-lhe que o meu fornecedor
preferiu vendé-los a mim. Preferiu vender 10 metros a mim, do que 100 a ele.” ENT [16]
“(...) 0 nosso parceiro de reciclados {(...) ndo tinha uma certificacdo superimportante (...) falamos
com eles (...) hoje em dia tém a certificacéo (..) n6s aprendemos mais com eles, do que até eles
connosco (...) tentamos puxar (...) para terem mais coisas ecolédgicas.” ENT [14]
Relevante de abordar que as varias entidades estabelecem vinculos que, além de motivados pela criacao
de valor, procuram que haja uma semelhanca de valores, como se verifica na seguinte Tabela 9. As
organizacdes devem garantir que todos os requisitos estdo a ser cumpridos para que uma “relacao”

aconteca, 0 seu objetivo € que a mesma promova a aquisicao de um valor sustentavel.
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Tabela 8. Analise empirica referente aos relacionamentos econémicos (consultar Apéndice G.1)

ENTIDADE COM QUE A MARCA ANALISE EMPIRICA RAZOES DA RELACAO
ESTABELECE A RELACAO

“Together with ISO and GOTS certifications we only work with responsible, ethical and
certified partners” ENT [10]

“temos sempre muito em consideragdo, que tipo de empresa, que fornecedores com quem
estamos a trabalhar. Que tem também de cumprir com a sustentabilidade ambiental, mas
também social (...) como tratam os trabalhadores” ENT [5]

()

“Do ponto de vista de tentarmos estar todos aqui mais alinhados naquilo que s&o 0s
principios. (...) Que ndo sefa uma coisa que beneficia mais uns em detrimento de outros.”
ENT [18]

“(...) que estdo no mesmo Mindset que nds, no mesmo Estado de Espirito” ENT [7]

‘0 mais importante de tudo seria a qualidade e os valores que defendem. Porque nunca
associariamos as Josefinas a uma pessoa que nao defende os mesmos ideais que nds
abertamente” ENT [17]

“(...) algumas clientes que se tornaram influencers, por vestirem a minha roupa, e depois
tenho outras que eu cresci com elas e elas comigo. (...) esta sinergia também é muito gira
(..)" ENT [16]

Face ao quadro da analise, a pesquisa suscitou a criacdo de outro parametro que nao tinha sido

Fornecedores

Parcerias

Influencers

contemplado previamente, a questao da “Qualidade”. No decorrer do estudo sera evidente que o termo
“Qualidade” tem um elevado peso na tomada de deciséo das entidades da Industria (na Seccao 6.1
encontra-se uma reflexdo sobre o termo e as implicacdes para uma entidade do Setor da Moda).

“Sou fiel aos meus fornecedores (...) E se me derem qualidade ca estamos.” ENT [16]

“Nos temos de trabalhar com pessoas que nos garantam os padrdes de qualidade (...)” ENT [7]

“(...) compreendem os nossos valores de qualidade, de certificacéo (...)” ENT [3]

()

Fonte: NVivo, 2021
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pode verificar na Figura 6.).
Figura 6. 30 palavras mais frequentes no codigo de Comunidade da
Marca

5.1.1.2 Sociedade em que a Marca se insere

Por outro lado, a Sociedade € um termo que refere um conjunto de entidades que residem num meio e

estabelecem relacoes entre si, influenciando-se mutuamente. No ambito do estudo, o termo refere um
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conjunto das partes que operam em diferentes mercados e até industrias, mas que podem estabelecer
relacdes entre si com propositos sociais, ambientais. Neste dominio, a comunidade local (pessoas da
regido), acionista, parcerias, instituicdes, ONGs, realizam compromissos sociais com a entidade (Joyce
& Paquin, 2016) em prol da sociedade. A Sociedade da marca engloba um conjunto de entidades com
varios propésitos que auxiliam a marca na criacao de um valor social ou ambiental, como se pode verificar

na Tabela 9.

Tabela 9. Analise empirica referente aos relacionamentos sociais/ambientais (ver Apéndice G.2)

ENTIDADE COM QUE A MARCA

ESTABELECE A RELACAO ANALISE EMPIRICA RAZOES DA RELACAO

“O nosso BM foi focado em camaras, neste momento foi esta a abordagem {(...) irmos as
escolas mostrar o que é que faz a To-be-green (...) somos contactados por empresas do
corporate que querem estar associadas a reciclagem de mascaras, farmacias...” ENT [2] -
unir-se a escolas, empresas e a camaras municipais para fazer crescer o projeto
pelo pais, e conseguir deste modo educar os mais jovens

Instituicoes
(p.e. camaras, incubadoras,
escolas, universidades)

Instituicdes de cariz
Social/Ambiental

partilha de receitas, angariacdo ou
doacéo de produtos/monetaria a
instituicdes

Criacao de Programas que
retribuem Valor para a
Sociedade

Comunidade Local e outros
Participantes do Setor

“(...) algumas faculdades... (...) mais para analisar a questao da inovacao (...) estamos um
bocadinho mais virados para Londres, onde temos um acordo com a Faculdade de Artes de
Londres, onde saem alunos de design e depois também a Westminster University (...)” ENT
[18]

“(...) com a Universidade do Minho, no 4mbito de estagios, ou, por exemplo, com a Camara
de Lanhoso, onde estamos localizados... Que nos convida para medir o pulso (nesta altura
de pandemia) das empresas (...)” ENT [1]

(..)

“Nos trabalhamos com instituicoes. Sim, fizemos uma parceria com a SAOM para ajudar os
sem-abrigos aqui no Porto. Que se traduz na entrega de sapatos (...)” ENT [7]

“We have been a member of the Fair Wear Foundation (FWF) since June 2015. (...) initiative
that aims to work with all member companies to improve supply chains and working
condiitions in textile factories worldwide.” ENT [22]

“apoiamos varias instituicoes (...) temos colecoes em parceria com a Quer, com a APAV, She
/s Rising e tivemos ja com a Women4Women (...) ja fizemos varios donativos a associacoes,

como a Dress for Success (...)” ENT [17]

(..)

“In order to train the next generation of craftspeople we create opportunities in our workshop
for young people to learn a whole host of new skills.” ENT [20] - criacao de condicoes e

programas para ensinar as geracoes mais jovens

“nds quisemos owvir testemunhos de diferentes, de pessoas que sdo muifo conhecidas
desses sitios (...) queremos também partilhar, ou seja, queremos, nao so, contar a nossa
historia, mas também partilhar a historia de outras pessoas que nos inspiram (...)” ENT [3]
"outras marcas também (...) € importante haver sinergias e colaboracades {(...) trabalhar com
marcas complementares ao nosso produto” ENT [7]

“(...) devemos sempre ter em conta a concorréncia. Nunca estamos isolados, deve servir
para nos estimular cada vez mais.” ENT [16]

(...

Apesar da concorréncia de outras marcas do mercado e outras industrias ndo serem contempladas pelos
autores estudados, estes serdo examinados na Sociedade em que a marca esta inserida, uma vez que,
podem influenciar as acdes da empresa. O trabalho com outras marcas do Setor, explorando a noc¢éo de
ecossistema, permite valorizar os produtos para o consumidor, através de uma Rede de Valor com
marcas complementares (por exemplo). Por outro lado, também a “comunidade local” da regido, apesar
de nao trabalhar diretamente com a marca pode constituir a sua Sociedade, podendo validar a sua

proposta de valor.
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Novamente, recorrendo ao software de analise NVivo, nomeadamente, a ferramenta de frequéncia de
palavras, é de destacar a palavra “Para”, evidenciando que se tratam de relacoes estabelecidas com
proposito para 0 meio ambiente ou sociedade (como se pode verificar no Figura 7).

Fonte: NVivo, 2021

A —
1Imara
M OSY*H

moment
sustentabil

Figura 7. 30 palavras mais frequentes no cddigo de Sociedade em que a
Marca se insere

Face ao exposto, pode-se afirmar que a Proposicao 1. se encontra validada, sendo a Rede de Valor
uma dimensao que as varias empresas procuram trabalhar, ainda que inconscientemente, no seu
ambiente empresarial. Nesse sentido, motivados por diversas razdes, as relacdes proveitosas ou
onerosas devem integrar o BM e devem ser consideradas importantes na logica de criacdo de valor. Além

do mais, é essencial que estas relacdes se facam reger pelos mesmos valores e objetivos comuns.
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5.1.2 Proposicao 2.
Proposicao 2. Integrar a logica da Proposta de Valor como um nivel da Rede de Valor.
Subproposicao 2.1. Abranger um amplo sistema de valores nas suas decisoes e estratégias.
a) Incorporar o valor ambiental.
b)  Incorporar o valor econdmico.
c) Incorporar o valor social.
Seguindo uma tipologia de Rede de Valor, a 22 Proposicao tem como foco validar a Proposta de Valor
de uma entidade, avaliando em profundidade o seu impacto. Nesse seguimento, a proposicao encontra-
se subdivida numa légica de valores, de modo a comprovar os estudos de Evans et al. (2017) e

Schaltegger et al. (2012) nos quais o Valor Sustentavel é tripolar: Social, Ambiental e Econémico.

5.1.2.1 Proposta de Valor
Numa primeira etapa, o estudo procurou compreender qual a missao ou pilares que as organizacoes
apresentam para fazer reger a sua tomada de decisao e as acdes (consultar Apéndice G.3 e H.5). De
ressaltar que as propostas surgem de uma analise da Industria, como uma resposta a um problema que
€ evidente no mercado:
“Until we can start to make a dent in the global leather waste problem, this current challenge is
what is next” ENT [20]
“We're on a "mission for cleaner underwear" {(...) to supply the world with Cleaner Underwear
and to change the textile industry a little from within (...) Sustainability is not a "CSR sideline" for
our company, but the core of our business.” ENT [10]
“nossa missao e € para isso que queremos crescer € ajudar cada vez mais mulheres em todo o
mundo (...) empoderamento feminino” ENT [17]
“A nossa missao ¢é fazer com que a moda seja algo que nao so, fique bem as pessoas, mas
também, que fique bem no planeta.” ENT [14]
(---)
De entre as visdes e missdes apresentadas pelas entidades, das quais algumas foram referenciadas
previamente, é possivel denotar que diretamente ou indiretamente os Valores Ambiental, Social e
Economico (que criam a sustentabilidade de uma marca) sdo abordados. No entanto, para compreender
quais as dimensdes que pesavam na tomada de decisao estratégica, as entidades foram inquiridas

guanto aos seus pilares. Com auxilio da ferramenta de frequéncia de palavras, do software de analise
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NVivo, denota-se que as expressdes “Ambiental”, “Social”, “Economico” e “Sustentabilidade” sdo as
gue mais surgem neste topico das entrevistas (como se pode verificar no Figura 8).

Fonte. NVivo, 2021
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Figura 8. 30 palavras mais frequentes no cddigo de Pilares da Marca

5.1.2.2 Valor Social, Ambiental, Economico

Observa-se que a missao e os pilares organizacionais sao conhecimento intrinseco a gestao empresarial
e ao préprio MKT de uma entidade, no entanto, torna-se pouco claro qual o “motor” de criacdo de valor.
Nesse sentido, a propria entrevista guiou o inquirido a considerar os trés tipos de valores, constituintes
da Sustentabilidade, de modo a clarificar os “motores” da tomada de decisdo estratégica. Apesar de
nem todas as entidades da amostra atribuirem o mesmo peso aos trés valores, ja se evidencia um
entendimento da sustentabilidade como o resultado dos referidos.

“(...) efetivamente, acho que sao os trés que fazem... que ditam o sucesso de uma marca que se

queira implementar no mercado.” ENT [3]
“Acho que tém os trés o seu peso equilibrado entre os trés.” ENT [15]

“eu acho que é um equilibrio (...) vamos fazer todos os esforcos para manter este... este conceito
(...) O equilibrio econémico ¢ muito importante, o equilibrio da escolha do local também ¢
importante...” ENT [7]

“Acho que o ideal é que esses aspetos... atuem ao mesmo tempo. (...) ttm de estar tudo na

balanca. (...) Exatamente, e nao consigo dizer qual delas é mais relevante.” ENT [5]
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Para criar um conhecimento alargado desta consciéncia, que se tem manifestado no Setor da Moda, os
inquiridos especificaram a dimensado das suas acdes face aos valores que “guiam” as suas acoes

(verificar Apéndice G.4-G.6).

VALOR SOCIAL

O Valor Social deve ser criado tendo em consideracao a sociedade e todos os envolvidos na Rede de
Valor de uma entidade, promovendo questoes de igualdade, diversidade, seguranca e bem-estar. Este
pode ser criado através de varias decisoes, promovidas pela organizacdo ou por entidades externas, no
entanto, as mesmas nao necessitam integrar de imediato o planeamento estratégico. E relevante que
uma entidade da Industria da Moda seja capaz de ter uma visao critica e postura proativa, reconhecendo
as oportunidades e os beneficios deste dominio.

“Acho que temos muito mais propensao para sermos bem-sucedidos, se nao pensarmos apenas

no “eu”, mas no “eu” dentro de “nés.” ENT [3]

VALOR AMBIENTAL
Na dimensdo Ambiental foi predominante compreender quais as acdes que as entidades implementam
e que evidenciam um impacto/beneficio para o0 meio ambiente e para a biodiversidade. No entanto, é
de ressaltar a afirmacéo referida na Entrevista 17, a questao ecologica, o préprio valor ambiental € um
caminho que as entidades devem trabalhar de forma continua (p.e. selecdo de matérias-primas
certificadas, reciclados ou reducéo do plastico, entre outros). A investigacdo em causa enquadra-se nessa
mentalidade, em que a sustentabilidade, principalmente no ambito da Industria da Moda, é um processo
que vai evoluindo e ao qual as marcas se vao adaptando.
“estamos a fazer um caminho para ser uma marca cada vez mais ecoldgica (...) ja temos uma
producao sustentavel, trabalhamos com varios materiais certificados, por exemplo, e trabalhamos

com pessoas em Portugal.” ENT [17]

VALOR ECONOMICO

No que toca ao Valor Economico ainda se regista alguma resisténcia na ampliacéo do conceito, sendo
que o mesmo é compreendido (na generalidade) como retorno e custo. O projeto em causa procura
ampliar o conhecimento para uma dimensao em rede, com um impacto a longo prazo tanto, para a

organizacao, como, para as relacdes que esta estabelece. A Flexibilidade que é subentendida ao longo
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das entrevistas, na adaptacdo face a desafios, interliga-se a esta dimensao, assim como a constante
pesquisa e o investimento em inovacdes, para obter um retorno financeiro sustentavel.
Como se pode verificar na Tabela 11, o Valor Econdmico esta intrinsecamente relacionado com o
investimento em projetos futuros, com a inovacao, sendo o motor da implementacdo de novas medidas
e estratégias. Apesar da Entrevista 1 nao associar a pesquisa € a constante inovacdo ao Valor
Econdmico, o presente estudo pretende relacionar os dois conceitos.
“(...) nunca estamos por contentes, estamos sempre insatisfeitos (#iso) e procuramos sempre
mais. (...) Podiamos achar que era o suficiente ja fazer sapatos com garrafas plasticas, com maca,
ah... mas ndo, vamos usar o cato... e para a proxima colecao de primavera verdo 2022 a partida

vamos introduzir o milho, e talvez também a uva” ENT [1]

Na Tabela 10 é possivel conferir uma sintese das dimensdes e contributos ressaltados ao longo das
entrevistas, promovendo uma visdo comparativa da percecado das entidades face as suas acdes e ao

valor associado as suas estratégias.

Tabela 10. Analise empirica referente aos valores social, ambiental e econémico (consultar Apéndice G.4-6)

COMO A ENTIDADE CONTRIBUI ANALISE EMPIRICA
“(...) preocupamo-nos com as pessoas que nos fazem os proautos, que trabalham com os
produtos (...) que sejam igualmente remuneradas, pagas e tenham boas condicoes
laborais (...)"” ENT [3]
“strict code of conduct regulates, among other things, the ban on child labour, the right to
freedom of association, secure jobs, living wages and resource-saving production in the
sewing factories.” ENT [22]
“work with local companies in Portugal which we personally know and visit on a regular
basis. Together with ISO and GOTS certifications, this gives us the assurance of clean, safe
and healthy working conditions and of fair payment.” ENT [10]
(...)
“Temos algumas atividades sociais, alguns projetos que apoiamos (...) projeto semear, um
projeto de agricultura biologica que emprega pessoas com deficiéncia. Foi um projeto que
apoiamos com a doacdo de alguma roupa que tinhamos em stock” ENT [15]
“Instituicoes, apoiamos algumas da vertente social (...) instituicées/associacoes que dao
poder as mulheres, e dao-lhes ferramentas para (...) uma vida melhor. No caso das
criancas, instituicoes ligadas a educacao... (...) nao olhamos a fronteira” ENT [17]
(...)
“Essa receita nunca é para a To-be-green, é sempre para uma IPSS, ou uma entidade que
trabalhe com pessoas carenciadas (...) o beneficio é para o territorio” ENT [2]
Doacdes Monetarias  “(..) we have raised money for refugees in Lesbos (..) In the past, we supported a

crowdfunding platform for development projects” ENT [10]

(..)

“we give overstock away to people in need” ENT [10]

“em 2020 doamos a roupa de colecoes antigas que ja ndo iriam ser vendidas e que de
Doacées de Produtos  ouira maneira poderiam ir parar ao lixo ou serem incineradas (...)” ENT [14]

(..)

Remuneracao
da Cadeia de Valor
(trabalho ético e pagamento justo)

Colaboracoes com
instituicoes

VALOR SOCIAL

“uma abordagem inclusiva querendo representar vérios tipos de corpos (...) para que cada
cliente se sinta o mais representado possivel” ENT [9]

Valorizacio da Sociedade  “O nosso objetivo € ser uma empresa que trabalha 100% com imigrantes” ENT [11]
“rediistribuir essa riqueza e valor ao longo da a nossa Cadeia em Portugal (...)"” ENT [7]

(..)
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VALOR AMBEINTAL

VALOR ECONOMICO

Producao Local

Selecao de Matérias-primas

Estratégias de Reciclagem de
Matérias-primas

Reducao da Utilizacao de
Plastico

Reducao do Desperdicio

Valorizacao e protecao de
recursos naturais

Poluicao Causada

Investimento em Projetos
Futuros

Investimento na Qualidade

“produzir em Portugal € o nosso maior critério” ENT [15]

“uma produgéo local, todos os nossos componentes sdo oriundos de um raio de 70 km a
volta do Porto. {...) onde produto/produto e matéria-prima é feito, é tudo a volta do Porto.”
ENT [7]

()

“so usar algodao orgénico (...) desenvolvemos uma fragéncia para a marca com esséncias
naturais” ENT [11]

“‘as peles sdo completamente biodegradaveis (...) o produto da curticdo das peles (o
resultado) é usado como adobo” ENT [4]

“We mainly make basics from eucalyptus fabric. (...) which is about 96% more eco-friendly
than average cotton.” ENT [10]

(..)

“the last 13 years we have saved all of London’s hoses, transforming them into a range of
luxury accessories (...) rescue materials that currently have no hope ” ENT [20]
“También tenemos un packaging hecho de carton reciclado con una bolsita de algodon
organico.” ENT [21]

“usa tecido regenerado a partir de desperdicio plastico retirado dos Oceanos, e aas unicas
em Portugal com etiquetas certificadas pela entidade reguladora ECONYL®” ENT [9]
(..)

“para ser lo mas sostenibles posible. Desde el principio todos todos nuestros proveedores
trabajan con nosotros sin piasticos.” ENT [21]

“néo usamos plastico em nenhuma etapa do nosso processo” ENT [11]

(..)

“Para reduzir também o desperdicio de tecido, criamos esporadicamente 0S nossos
biquinis Zero waste feifos a partir de retalhos dos nossos tecidos (...)"” ENT [9]

“(...) 0 nosso packaging é realizado através dos restos/desperdicios de tecido” ENT [13]
“(...) acabel por ter de recorrer a stock existente em fabricas (...) existem confecdes, com
excesso de stock” ENT [16]

(..)

“Our clothes are made with 96% less water than conventional clothes and we save 80%
on land use. We also work with renewable resources wherever we can” ENT [10]

“nds so fazemos recolhas, efetivamente, que sejam significativas que se justifigue fazer a
recolha daquelas pecas” ENT [19]

“(...) quisemos fazer um investimento que de facto fara a diferenca, na forma em que as
Josefinas estao a agir no mundo. (...) claro que a empresa tem que ser rentavel (...) Nem
é tanto em rentabilidade, mas em crescimento. (...) quanto maior, quanto mais ela crescer
em termos economicos, maior Sera o impacto que éela vai ter, positivo em termos sociais
e termos ambientais.” ENT [17]

“It is a part of the ‘how’ but should never be the ‘why’. (...) Profit is surplus (...) We think it
/s important to reinvest half of this in the business and then invest half in our community,
in our stakeholders.” ENT [20]

“fodo o nosso crescimento tem que ser sustentavel com as nossas venaas e reinvestindo-
se todo o dinheiro” ENT [15]

()

“penso que a questao econdomica também é um fator a ponderar, ou seja, o facto de nds
também apostarmos na qualidade na... sustentabilidade (...) a matériaprima é essencial,
vai levar com que o custo, o custo base do produto seja muito superior (...)” ENT [3]
“custo/beneficio... bom, porque se a gente for a pensar na qualidade da mala e no valor
que ela tem, e na durabifidade, ela tem um bom custo-beneficio.” ENT [12]

(...)

Em suma, pode-se afirmar que a Proposicao 2. se encontra validada, denotando-se que as entidades

apresentam uma Proposta de Valor que guia as suas acOes, promovendo beneficios para todos os

envolvidos. Por outro lado, € inerente o conhecimento de que a organizacdo com a sua Proposta de Valor

deve englobar varias dimensdes, procurar criar valor para a empresa, 0 meio ambiente e para a

sociedade, valorizando assim o seu ecossistema. Validando, portanto, a Subproposicao 2.1 e as suas

vertentes.
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5.1.3 Proposicao 3.

Proposicao 3. Integrar a logica da Criacdo e Entrega de Valor como um nivel da Rede de Valor.
Subproposicao 3.1. Considerar o cliente como um participante ativo na Rede de Valor da
empresa.

Subproposicdo 3.2. Infegrar uma logica de producdo de valor através de estratégias e

participantes digitars.

a) Adaptar as tipologias e necessidades da Gen Z

Subproposicdo 3.3. Abordar estratégias de fim-de-vida para os produtos.

Subproposicao 3.4. Promover uma cultura organizacional sustentavel nas dticas interna e

externa da organizacao.
A 32 Proposicao procura validar um conjunto de temas e tdpicos intrinsecos a Criacdo e Entrega de
Valor por parte da organizacao, focando em dimensdes que procuram integrar mudancas que moldam
a sociedade atual. Nomeadamente, sera contemplado o papel do cliente nas estratégias das marcas da
Industria Moda; os canais digitais que as marcas da Industria operam, como 0s operam e com quem 0S
operam; a forma como as marcas do Setor comunicam e “trabalham” a nova geracao consumidora (Gen
7); qual a posicdo das marcas da Industria face as estratégias de fim-de-vida do produto e como as
marcas do Setor promovem uma cultura sustentavel na sua Rede de Valor. A extensa proposicao procura
validar conteudo distinto e elementos que se influenciam mutuamente, promovendo relacdes continuas
que oferecem valor. Numa primeira instancia é de denotar que os inquiridos evidenciam uma criacao e
entrega de valor em rede, com o auxilio dos varios integrantes da sua “Rede de Valor”, validando deste

modo a 32 Proposicao.

5.1.3.1 Cliente como recurso, capital da empresa

O Cliente ¢ um elemento da Rede de Valor crucial, para o qual a empresa cria valor, todavia, no presente
estudo, deixa de ser apenas quem “compra”’ e torna-se uma parte do capital relacional/social da
entidade. Esta afirmacdo estabelece uma mudanca de paradigma, comprovada por inumeras
declaracdes obtidas durante as entrevistas, recolocando o cliente como um recurso, que pode auxiliar a
empresa em inumeras atividades, inclusive na criacao de valor para a mesma. No que trata as entidades
da Industria, e como verificado na prépria amostra, o consumidor € um “ator” que influencia varios

pontos e decisdes estratégicas de uma organizacao perante o seu ambiente competitivo.
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“tentamos que o cliente consiga sempre... que a experiéncia consiga ser sempre muito positiva.
isto é... nds tentamos que o cliente perceba exatamente como é que esta a peca; Quando é que
vai receber a peca (...) tentamos que a experiéncia seja o mais enriquecedora possivel” ENT [19]

“(...) costumer wow. A Josefinas tem uma preocupacao centrada no cliente e na experiéncia, isso

faz toda a diferenca e tem feito desde o inicio.” ENT [17]

Tabela 11. Analise empirica referente papel do Cliente nas estratégias (consultar Apéndice G.7)

CLIENTE COMO CAPITAL . .
DE MARCA ANALISE EMPIRICA
“A opinido das clientes é fundamental {(...) sdo realizados inquéritos esporadicos |(...) o negativo
também é muito importante (...) a evoluirmos para melhor no futuro” ENT [9]
Feedback “O cliente é o termometro para o caminho que vamos seguindo.” ENT [11]
“(...) recolhemos sempre o feedback dos clientes. (...) costumamos dizer quem acaba por definir
a nossa colegéo séo os proprios clientes” ENT [18]
()
Fornecedor | “nds com os nossos clientes vendedores nds criamos uma ligacédo” ENT [19]
(numa dtica de comércio de 22 | ‘“recolhemos em loja das pecas de clientes que iam mandar fora para (...) programa de algoddo
mao) reciclado” ENT [15]
“mals na sugestao do que no design do produto (...) nds temos sempre aberta a possibilidade de
que as pessoas possam fazer qualquer tipo de sugestdo.” ENT [14]
Sugestoes | “7ds fazemos constantemente estudos do mercado com os clientes no sentido de avaliar as

Personalizacao

Influencer

Participante digital

Educar e consciencializar
(a presente dimensao foi abordada
no sentido de compreender se a
entidade procura
incentivar/estimular o consumidor
através da consciencializagio)

colecoes, a perceber sugestoes de melhoria (...) ha esse processo de cocreation” ENT [6]

(..)

“(...) os oversizes sdo possiveis de personalizar (...) confecdo a medida, que permite sempre a
personalizacéo face a cada pessoa.” ENT [13]

“Sempre que uma pessoa tem uma ideia para um par de Josefinas... ou porque € numa cor que
nos nao temos na colecao ou porque é que um dia especial. (...) Temos a possibilidade de por
letras, numeros e simbolos” ENT [17]

“nao é so para a fotografia... tenho algumas clientes que se tornaram influencers por vestirem a
minha roupa (...)" ENT [16]

“fazer esse circulo do nosso cliente, para além de ser o nosso seguidor, é também quem nos
representa (...)” ENT [14]

“(...) bastantes seguidores da marca, que gostavam tanto da marca e estavam continuamente a
partilhar imagens dos filhos. (...) cocriagdo de conteudo é muito relevante {(...)” ENT [6]

(..)

“o passa-a-palavra (...) pessoas partilham o nosso produto, conseguem ter um alcance incrivel
que nos deixa satisfeitos, pois, acaba por nos trazer outro publico” ENT [3]

“we love it when people help spread the word (...) For customers and enthusiasts we have the
Tell-a-Friend programme where you can give and receive discounts” ENT [10]

“for which we mobilise our followers on social media (in this way, we enabled 2 of our followers
to hand out clothing in refugee camps in Greece).” ENT [10]

“(..) cada vez, conseguir enraizar mars... e educar o consumidor. Porque mais do que nds
chegarmos aos nossos consumidores, é conseguir chegar a novos potenciais consumidores e
fazé-los sentir e partilhar os mesmos valores que nds.” ENT [13]

(..)

Além de se tratar de um recurso ativo para as organizacoes, a entidade deve promover um conjunto de
estratégias que melhorem a experiéncia dos clientes e garantam fidelizacao dos referidos. No que se
refere ao servico de atendimento, as marcas procuram diferenciar-se pela criacao de estratégias

centradas na jornada de compra do consumidor. Por outro lado, a Entrevista 13 e a Entrevista 5
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referem que, na sua estratégia pds-venda, incorporam o seguimento da peca pds-venda, para
compreender qual a opinido do consumidor, se as suas expectativas foram cumpridas e como o produto
se comportou apos as utilizacoes.

Em conclusao é de averiguar que a Subproposicdo 3.1 se encontra validada, havendo uma
consciéncia e preponderancia por parte das organizacdes para utilizarem os clientes/consumidores

COmo um recurso, reintegrando-o na sua Rede de Valor de inumeras formas.

5.1.3.2 Estratégias e participantes digitais

“nds temos a consciéncia de que o online é (efetivamente) a nossa maior plataforma” ENT [3]

“E online, sobretudo online” ENT [12]

“Atualmente 98% das vendas sao online (...) as redes sociais sdo a principal alavanca para que

isto desse certo” ENT [16]
Por outro lado, a mudanca de paradigma, que alterou a forma como os consumidores consomem, a
Evolucéo Digital, revela a necessidade de a entidade considerar os meios digitais no seu BM. Este novo
padrdo determina que a entidade deve considerar o ambiente online, tanto na sua comunicacao com o
publico-alvo, como na venda, impactando toda a sua Rede de Valor. No entanto, a precoce transformacao
e a sua multiplicidade de ferramentas determinam que diferentes entidades trabalham os meios
eletronicos de formas distintas. Na Tabela 12, é possivel verificar varias estratégias contabilizadas pelas
entidades da amostra, quando questionadas sobre a sua atuacao digital, bem como a quantidade de

organizacdes que as implementaram.
Tabela 12. Analise empirica referente as estratégias digitais

ESTRATEGIAS

DIGITAIS ANALISE EMPIRICA

Loja online/website (mencionado por 15 entidades)

Redes Sociais (mencionado por 13 entidades)

Canais Utilizados | Newsletters (mencionado por 2 entidades)

Blogs (mencionado por 3 entidades)

e-Marketplaces (mencionado por 2 entidades)

Instagram (mencionado por 16 entidades)

Facebook (mencionado por 11 entidades)

LinkedIn (mencionado por 5 entidades)

Pinterest (mencionado por 4 entidades)

Twitter (mencionado por 1 entidades)

TikTok (mencionado por 2 entidades)

Redes Sociais Youtube (mencionado por 2 entidades)

“(...) we believe that they are invaluable in today's market. We constantly monitor and adapt our content based
on customer interaction.” ENT [10]

“(...) as redes socais sao (neste momento) a nossa mais valia a nivel digital (...)"” ENT [13]

“(...) cerca de 60% das pessoas que vém para a plataforma online, vem do Instagram.” ENT [4]

“tentamos explorar logo as redes sociais quando elas saem, para perceber se faz sentido ou nao. Tentar ver
novas formas de comunicar com os clientes (...)” ENT [5]

Ferramentas E-mail e chat no website para maior contacto com consumidor (mencionado por 2 entidades)
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Post e Stories (mencionado por 10 entidades)

Video, IGTV ou livestreams (mencionado por 8 entidades)

Inquéritos e perguntas de preferéncia (mencionado por 5 entidades)

Responder ao consumidor em tempo real com redes sociais (mencionado por 4 entidades)

Criacao de Giveaways (mencionado por 2 entidades)

“(...) as redes precisam de muito dinamismo, ndo so de imagem estatica, como imagem animada, como
videos, como este ano tentamos streamings, como da parte de Q&As e de votacoes (...)” ENT [6]

“Portanto tanto um cliente que seja online, faca compras online nds conseguimos acompanhar. {(...) Nos

Omnicanal trabalhamos Omnicanal (...)"” ENT [6]

Quando inquiridas, todas as entidades entrevistadas pessoalmente (19 das organizacdes) referem que
tém venda online, seja através de websites da marca e/ou e-Marketplace, denotando-se que apenas 11
atuam com loja online e fisica (p.e. loja permanente ou pop ups com duracao limitada, onde o foco de
atuacdo da marca é o online). O conteudo secundario providenciado pelas 3 marcas estrangeiras
evidencia também um foco na venda online, no entanto nao houve referéncia a existéncia de lojas fisicas.
Em suma, apesar do website online ser uma dimensao comum na estratégia de marca é de averiguar

que se denota uma predisposicado por parte das marcas de trabalhar outros canais digitais.

“(...) principalmente na fase pandémica que atravessamos, onde a maioria das vendas se fazem
online (...) redes sociais servem para comunicar novidades da marca, assuntos importantes,

divulgacao de artigos existentes, partilha de fotografias dos clientes (...)" ENT [9]

Comunicacao

Ao nivel das estratégias de comunicacao digitais, as marcas devem aproveitar para expor 0 modo de
fabrico e as varias escolhas que estdo na sua origem, como forma de criar e entregar um Valor
Sustentavel. O conteudo torna-se num diferenciador da marca, que vai além da venda do produto,
permitindo & referida criar vinculos com o consumidor e o educar relativamente aos seus propdsitos. A
Tabela 13 evidencia 0 modo como as varias entidades, pertencentes & amostra em estudo,
compreendem a comunicacao digital no panorama atual.

Tabela 13. Analise empirica referente aos canais de comunicacéo (consultar Apéndice G.8)

COMUNICACAO

DA MARCA ANALISE EMPIRICA

“(...) as nossas caracteristicas sustentaveis sdo comunicadas através da nossa pagina de Instagram, e também
no nosso site.” ENT [9]

Redes Sociais | ‘as nossas redes sociais néo sdo um meio so de venda, mas também tém muita informacéo associada {...)
conscilentizar as pessoas que ha sempre alguma coisa assoclada, alguma consequéncia” ENT [19]

()

“(...) E nos nisso somos o mais strajghtforward possivel, (...) uma pessoa so tem que ir ao nosso site e vé
todos os parceiros com quem nos trabalhamos” ENT [14]

Website | “Considero relevante e, por essa mesma razao, estamos a colocar no nosso site todas as fabricas com quem
trabalhamos para que o cliente possa ter o maior nivel de informacéo possivel (...)” ENT [15]

(..)
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“a nossa comunicacao de todas as colecoes e fodos os produtos tém uma historia e é sempre com base neste
pilar do empoderamento feminino.” ENT [17]

“fazemos questao que o nosso cliente conheca o nosso processo (...) fomos gravando o processo, da grafica...
n&ao nos cingimos apenas a area da moda, sendo que também partilhamos negocios locais {(...)” ENT [3]
()

“(...) on our website we have many blogs about our process and main concerns from consumers. {(...) offer
transparency about our processes, suppliers and products. No question is off the table. (...)” ENT [10]
“nosso grande pilar € transparéncia, com isto nos escrevemos e damos ao consumidor toda a informacéo
acerca do prego das pecas que éeles estao a comprar” ENT [15]

“somos transparentes em tudo e as pessoas podem ver aquilo que é feifo e fazer... E sentem-se a vontade de
fazer as perguntas que querem antes da compra” ENT [17]

()
Numa analise holistica, os inquiridos da amostra referem que as redes socias tém (atualmente) uma

Contelido
Partilhado

Transparéncia,
Foco da Resposta

parte integrante e focal na estratégia de comunicacéo da marca. Evidencia-se de forma proeminente o
termo da “Transparéncia”, isto &, a marca mostrar mais do seu processo, criando um conteudo
informativo que conquista o novo paradigma do consumidor, podendo criar fidelizacdo (como menciona
a Entrevista 18). A “Transparéncia” torna-se na caracteristica fundamental para comunicacao de um
negdcio, que ndo sé se alinha com a criacdo de Valor Social e Ambiental, mas também cria uma maior

confianca no seu consumidor.

“mostrar aos nossos clientes de que forma é que os produtos sao feitos, com que materiais, quem
sdo os fornecedores {...) eu se lhes disser onde é que é feito, como ¢é que ¢é feito, se mostrar o
interior da marca, revelar como é que nds estamos a trabalhar... Eu acho que isso ajuda a dar

confianca.” ENT [7]

Influencers, os participantes digitais

“(...) os influencerstém um papel superrelevante (...) Acho que é um 6timo meio de comunicacao,

um o6timo meio de MKT digital... & perfeito. Quando ¢ direcionado a pessoa correta.” ENT [19]

“(...) € um caminho no qual temos apostado e tem trazido resultados muito bons. (...) sdo uma

area que esta a evoluir muito e ha varias formas de os trabalhar.” ENT [6]

Numa outra leitura, também os novos participantes digitais devem ser ponderados pelos BMs, integrando
a “Comunidade da marca”, através de parcerias para a criacdo de conteido ou na colaboracdo de
colecoes. Da amostra em estudo, 14 organizacdes referem parcerias neste sentido, sendo que na

Tabela 14 ¢ possivel conferir o caracter desta relacao.
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Tabela 14. Analise empirica referente a parceria com /influencers (consultar Apéndice G.9)

PARCERIA COM - :
INFLUENCERS ANALISE EMPIRICA
Motivo “Existern Influencers que tém um grande espectro de uma grande comunidade, um grande publico.” ENT [3]

()

“Serd mesmo a projecao e os valores que defendem (...) Tentamos perceber ao maximo o que € que aquela

pessoa defende. E depois a qualidgade dos conteudos.” ENT [17]

“O publico-alvo da Influencer, se esta ou néo de acordo com o nosso publico-alvo.” ENT [9]

“Procuramos pessoas que néo falem so de roupa, e sim de lifestyle, arte, musica...” ENT [11]

()

“(...) colaboragcdo € com a Isabel Silva, em que estamos a desenvolver uma colegéo (...)” ENT [13]

Colaboracao em | “/..) colaboracées de colegcées nos fizemos um produto, uma adaptacdo ao produto (...) com a Chiara Ferragni.
Colecdes | Que estavam a venda exclusivamente no E-commerce dela (...)” ENT [17]

()

“(...) trabalhamos com uma grande pandplia de influencers nas nossas redes sociais” ENT [13]

“(...) have an affiliate programme for influencers where they earn commission through sales.” ENT [10]

(..)

Processo de
Selecao

Partilha de
Conteuido

Como comprovado previamente pela Proposicao 1,. ¢ importante que as parcerias se demarquem por
uma semelhanca de valores e compatibilidade de publicos-alvo. Nao obstante, a atuacao dos /nfluencers

e a multiplicidade de ferramentas auxiliam as marcas no seu crescimento, potenciando o negécio.

“(...) reconheco-lhes todo o mérito. E dou-lhes todo o mérito porque me ajudaram bastante e tém
sim grande relevancia nas redes sociais. (...) tenho a agradecer a muita gente que teve comigo no

inicio, a Buzina cresceu com os /nfluencers.” ENT [16]

Gen Z, o novo consumidor
Uma outra mudanca de paradigma, que se encontra a par com esta evolucao, € a nova geracao

consumidora, apontada como uma integradora digital no seu estilo de vida (McCrindle, 2014)), e um
desafio para os profissionais de MKT (Gentina & Kratzer, 2020; Ismail et al., 2020; Morgan, 2016;
Mulyani et al., 2019; Paylor, 2017; Sramova & Pavelka, 2019; Wood, 2013). Apesar de nao ser o foco
das organizacdes investigadas no presente estudo, a Gen Z ja determina mudancas estratégicas e
encontra-se na perspetiva de futuro das referidas (p.e 13 entidades evidenciam que a Gen Z como um
potencial consumidor). Na Tabela 16. ¢ possivel explorar a posicdo das entidades em estudo perante
a jovem geracao, averiguando-se que se trata de uma geracao que esta a desencadear um pensamento

de mudanca, como apoia a Entrevista 14.
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Tabela 15. Analise empirica referente a Gen Z (consultar Apéndice G.10)

GEN Z ANALISE EMPIRICA
“(..) uma geragdo com uma capacidade de informacdo maior do que a geracdo anterior. E entao
considero um grande target.” ENT [15]

Apontada Como | “/..) sdo eles os futuros consumidores de amanha e quem me dera que seja, porque quer dizer que
Geracao do Futuro | a marca terd futuro por muito tempo.” ENT [7]
“Acho que € uma geragao com muito potencial para mudar o panorama.” ENT [5]
()
“A Gen Z é o nosso enfoque (...) nds queremos que éeles sefam 0s nossos agentes da sustentabilidade,
0s "AS” da aplicagdo (...) preparar estratégias de comunicacéo para esse segmento. (...)” ENT [2]
“(...) estamos a trabalhar ao maximo para chegar até a Gen Z (...) Nos nesse sentido comecamos a
langar umas novas capsulas, mais direcionadas para esta geracéo.” ENT [13]
(..)

Gen Z “um consumidor que interage muito com a nossa marca nas redes sociais.” ENT [12]
. “mas aquilo que nds notamos é que nds temos também muitos jovens interessados nos nossos

a que mais interage com
(aq g produtos. (...) que seguem a nossa marca (...)” ENT [18]

B redgs sociars, alhda 9“8 “(...) sobretudo interagem mais connosco (...) mais connosco nas redes sociais.” ENT [19]
nao seja o consumidor fiel) ()

Razao para Tomada de
Decisoes

No ambito digital, a amostra em estudo evidenciou que a organizacao apresenta estratégias variadas de
integracao de novas ferramentas digitais, fazendo também uso dos varios tipos de participantes. Numa
outra analise, torna-se essencial que as entidades reconhecam a Gen Z como a geracao do futuro, e
procurem ativamente envolver-se com ela, adaptando-se as suas necessidades e gostos. Desta forma, a

Subproposicao 3.2 encontra-se validada na totalidade.

5.1.3.3 Estratégias de Fim-de-vida

Numa outra tipologia, as entidades foram inquiridas quanto a Estratégias de Fim-de-Vida e de
Prolongamento de Vida dos produtos. O intuito desta dimensao era compreender se as organizacoes
percebem o impacto das referidas estratégias, na criacao do valor, tanto, para a propria empresa, como,
para sociedade e ambiente. Da amostra em estudo denota-se que 16 entidades implementam/abordam
praticas neste dominio, como se pode verificar na Tabela 16.

Tabela 16. Andlise empirica das Estratégias de Prolongamento e Fim-de-vida do Produto (consultar Apéndice G.11)

ESTRATEGIAS

IMPLEMENTADAS ANALISE EMPIRICA

“(...) alids no nosso site temos a informacao de como a pessoa pode fazer para... (...) quando
Educar o Consumidor sobre o | a peca acaba, quando tem o fim-de-vida.” ENT [5]
que fazer para dar o Fim-de- | /..) se consultar o site tem uma parte (...) chamamos “Repare, Reuse, Recicle (...) quando
Vida indicado | o produto chega ao fim-de-vida (...) nos tratamos da reciclagem” ENT [1]
(..)
“(...) algumas aas pecas irdo para reciclar (...) para converter novamente em fibra, que por
sua vez vao dar fios, e fios vao dar roupa (...)” ENT [2]

Recolha de Produtos para | ‘“recolber, dar um incentivo as pessoas para nos enviarem (...) depende do estado em que
Reutilizar com outro Propoésito | estiverem. (...) Fazer uma doacéo ou entdo entregar a fdbrica que nos faz as solas, porque
eles reciclam esse tipo de produto. E eles transformam aquilo em novas solas. ENT [7]
(..)

Recolha de Produtos para lhes | “£ depois quando o produto chega ao fim, fim-de-vida (...) nds damos um voucher para
dar o Fim-de-Vida indicado | comprar um par novo e nds tratamos da reciclagem” ENT [1]
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(...) 0 nosso objetivo é criar uma colecdao onde isso esta tudo super bem implementado e
que posso efetivamente ter o fim-de-vida, a reciclagem ser garantida. (...) fazemos essa
recolha, oferecemos um codigo de desconto, por exemplo, para gastar no futuro (...) fazemos
tudo do upcycling dessas pegas, normalmente é para estutagem” ENT [14]

()

“Nos lancamos ha pouco tempo uma campanha Sell-one-Buy-one, com uma empresa
parceira, (...) se tens pegas que ja ndo usas, podes vendé-las (...)” ENT [14]

“contribuir um bocado para diminuir o consumo, néo €7 (...) ndo so de roupa, mas de outros
acessorios que ja foram produzidos e que podem ter uma segunda vida.” ENT [19]

“Se eu partilhar roupa (...) ganho alguma coisa (...) e entreguei roupa, 50 pontos, e,
entretanto, vi ld um casaco porreiro, de ganga (...) entéo eu vou la buscar (...)” ENT [2]
“também a entrar no mercado do arrendamento, principalmente com um segmento de
produtos nossos, qgue sao 0s Nossos casacos. Séo produtos com preco elevado e gue podem
ter uma maior rotatividade.” ENT [14]

(..)

“(...) é possivel oferecer um servico de ajustes e reparacoes.” ENT [9]

“néo queremos que as pessoas comprem as mesmas lodos os anos {...) nds temos servico
Garantir Servicos de Reparo | de impermeabilizacéo, reparacéo, troca de palmilhas, troca de solas, pronto... tudo isso. Que
permite manter o produto novo por mais tempo (...)” ENT [17]

(..)

“pecas ndo sobram no estoque, sempre damos viaa nova” ENT [11]

“(...) we have ‘upcycled’ overstock T-shirts with new colours and prints (...)” ENT [10]

(...)

Venda de 2° Mao

Troca e Partilha de Produtos

Com o Stock de Produtos da
Entidade

No entanto, estas sdo questdes recentes no panorama da sociedade de hoje, tornando-se relevante
educar o consumidor para esta dimensao, através da criacao de estratégias de incentivo, como destacado
na Entrevista 1 e 2. De salientar que, a Entrevista 7 aborda o Valor Social através da “reutilizacao”
do produto, realizando doacbes quando este tem qualidade para tal, ou recorrendo a sua Rede de Valor
para cumptrir os seus propdésitos. Por outro lado, na Entrevista 20 salienta-se uma critica relevante, em
que nao se trata apenas das politicas de reciclagem que sucedem a etapa de compra/uso. E relevante
criar com qualidade, assegurar que o produto sera duravel e compreender como este podera continuar
a sua vida, mesmo depois de ja ndo servir a sua principal funcdo. Face as mudancas sociais e
tecnologicas que a Industria da Moda esta a atravessar, e ao despertar de algumas marcas para a
questéo do Prolongamento de Vida e de Estratégias de Fim-de-Vida do produto, a Subproposicao 3.3.
encontra-se validada, tornando-se pertinente para as empresas planearem e tomarem decisdes neste

ambito.

5, 1.3.4 Cultura organizacional Otica Interna e externa

Por fim, para terminar a validacao da 32 Proposicdo, é determinante que a organizacao seja
considerada como uma promotora de Valor Sustentavel. De salientar que, se a organizacao tiver uma
cultura sustentavel enraizada, mais facil sera a sua criacdo e entrega de valor dentro destes parametros,
numa Rede de Valor. Para tal a investigacao focou em duas dimensdes inerentes a Administracdo da

entidade.
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e Qtica Interna (referente a gestéo interna da organizacéo);

e Qtica Externa (referente a gestdo de parcerias e concorrentes);

Otica Interna

A Otica Interna refere-se & cultura que preside na organizacéo, a consciéncia que os seus funcionarios
evidenciam. No decorrer das entrevistas tornou-se evidente que as varias entidades estabelecem esta
mentalidade ética, responsavel, consciente. Na Tabela 17 ¢ possivel constatar diferentes perspetivas

que as entidades demonstram face as suas decisfes organizacionais.

Tabela 17. Andlise empirica referente a decisdes da Gestao interna (consultar Apéndice G.12)

CARACTERISTICAS DA GESTAO ANALISE EMPIRICA
NUMA OTICA INTERNA

“Inovacao (...) € muito importante até porgue nds néo queremos estagnar,” ENT [19]
“We constantly monitor and adapt our content based on customer interaction” ENT [10]
Pesquisa e Inovacao | (..) estamos a querer montar um projeto (...) devolver os sapatos para nos tentarmos
reciclar (...) entrar novamente na cadeira de produgéo.” ENT [18]

()

“We ourselves are GOTS certified, which implies that the whole production chain should
have fair, healthy and safe working conditions and fair wages.” ENT [10]
Certificacao da Entidade | “/..) estamos a candidatarmo-nos a uma certificaco, que é uma certificacdo que avalia
a nossa organizacao como um todo.” ENT [14]

()

“Nds temos um codigo de conduta interno dentro da NAE (...)100%. Sim as pessoas
estéo totalmente envolvidas naquilo que é a marca. Totalmente.” ENT [18]

()

“vamos entrar nestes markelplaces, que era para poder expandir a marca a nivel
internacional” ENT [7]

Adaptacao em Resposta ao Meio | “os contelidos de ha uns anos néo séo o que fariamos agora (....) ver novas formas de
comunicar {...) se o nosso publico esta em cada uma delas.” ENT [17]

(..)

“(...) vamos lancar um report de impacto ambiental e social da nossa empresa. (...) uma
Adaptacao em Resposta aos | coisa gue os nossos concorrentes fazem.” ENT [14]

Participantes da Industria | “Fed Wings, € uma marca de... qualidade (...) marca consegue reparar as solas ao fim
de algum tempo (...) acho esse conceito admiravel. E nisso que me inspiro. ENT [7]
“(...) existem escalbes de prémios (...) incentivos, nds temos mais dias de férias do que
Incentivos aos Funcionarios | € rabitual em Portugal, temos seguro de saide (...)” ENT [14]

(..)
Neste dominio é determinante que toda a equipa trabalhe em prol de um objetivo comum, como

Codigos e Mentalidade
Sustentavel de Gestao Interna

consciéncia da sustentabilidade da propria organizacao. Dos inquiridos, apenas a Entrevista 8 refere
gue nao tem propositos sustentaveis/éticos e que nao prevalecem estas preocupacoes dentro da cultura
da entidade. As restantes entidades denotam que sdo sustentaveis, éticas, sendo relevante, de aferir,
que a Entrevista 4 apresenta a marca como responsavel, pois, apesar de ter como foco a
sustentabilidade, esta reconhece que pertence a um grupo econoémico (Sonae) que néo o é. E evidente

uma visao critica, por parte dos inquiridos face ao mercado em que estao inseridos.
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Otica Externa
Numa Otica Externa, o estudo procurou compreender qual a posicdo da organizacdo face a entidades

externas no seu ecossistema, nomeadamente, no que se refere a selecdo e estabelecimento de relacoes.

Tabela 18. Analise empirica referente a decisdes da Gestéo externa (consultar Apéndice G.13)

CARACTERISTICAS DA GESTAO
NUMA OTICA EXTERNA

ANALISE EMPIRICA

Estabelecimento de Cddigos De
Conduta

Selecao de Parceiros
Locais/Nacionais

Procura por Certificacoes

Procurar conhecer as entidades
externas (p.e. Historia, Métodos De
Trabalho, Visitas Regulares)

Nao reconhecem a necessidade
de estabelecer Cadigos De
Conduta

“Existe um cddigo de conduta dos funcionarios, porém ndo é o mesmo aplicado aos
fornecedores” ENT [8]

“(...) temos um cddigo de relacdo com esses fornecedores. (...) olhamos para questoes
laborais (...) ambientais (...) trabalho infantil (...) exploragao sexual (...)” ENT [18]

“sdo fornecedores controlados. (...) exploracao infantil sdo completamente excluidos. {...)
Sonae tem critérios muito rigorosos (...)"” ENT [6]

(..)

“trabalhar com empresas (...) dispostas a aprender e dispostas a melhorar.” ENT [14]
“feita em Portugal. (...) ha um know how muito grande nacional (...)” ENT [6]

(..)

“esta tudo muito certificado (...) nossa matéria prima, (...) packaging, tudo aquilo que séo
0Ss componentes pertencentes a marca sao efetivamente certificados” ENT [3]

“muitos produtos que tem o certificado (...) ndo tém substancias toxicas” ENT [6]

(...)

“(...) vamos sempre a origem, do nosso fornecedor (...) de onde vem o produto, como é
confecionado, como € feita a questao da cor, (...) que acontece ‘em backstage’” ENT [3]
“fabrica no Norte de Portugal (...) pagando justamente aos seus trabalhadores, e
fornecendo as pausas (...) nunca trabalhando horas extra” ENT [9]

(..)

“Nunca é preciso haver um codigo. Nos também somos uma marca pequena (...) todas
as pessoas que nos rodeiam tém esta cultura ética e sustentavel.” ENT [5]

“Nao, é uma andlise mais pontual e tendo em conta as nossas necessidades” ENT [15]

(.)
“(...) encontrar é um produto (...) com aqueles critérios que eu falei: (...) qualidade; {...)
ser reciclado; (...) biodegradavel (...) garantam um produto que seja confortavel.” ENT [7]

(regem-se pela Relacao)

Rege-se pelo Produto

De salientar, uma clara distincdo entre marcas de grandes e pequenas dimensdes, enguanto que 0 grupo
econdmico Grupo Avenida (ENT [8]) e a marca Zippy (ENT [6]) tém a necessidade de implementar os
codigos de conduta, marcas mais pequenas/recentes no mercado, devido as tipologias das relacoes,
nao sentem essa necessidade. Numa outra leitura, na questao de politicas e certificacdes, tornou-se
notério a propensao pela escolha de fornecedores/parceiros que sejam certificados, uma questao ligada
a propria qualidade, ao valor social, ambiental e econdmico. Sendo que, um outro ponto particular, numa
analise generalista, as entidades regem-se pela questdo da “Qualidade” em varias decisdes
organizacionais.

Em concluséo, os comentarios obtidos pelas entrevistas validam a Subproposicao 3.4., na qual um
BM deve conseguir contemplar a Otica Externa e Interna da organizacdo para criar um valor triplo com

as suas acoes.
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5.1.4 Proposicao 4.

Proposicao 4. Integrar a logica da Captura de Valor como um nivel da Rede de Valor.
Subproposicao 4.1. Considerar um controlo e avaliacdo continua dos beneficios e impactos da
organizacao.

A 42 Proposicao tem como foco avaliar a Captura de Valor por parte da marca/organizacao, tendo por
base o valor criado para a empresa, ambiente e sociedade, avaliando-se em duas dimensoes distintas:
0 Custo e a Receita e a Gestao de Dados. A proposicao em causa reforca a necessidade de uma empresa
ter a capacidade de priorizar, planear e gerir o beneficio/custo econdémico, social e ambiental que as

suas estratégias e negdcios registam.

5.1.4.1 Custo e Receita

Nomeadamente, no que trata o custo/receita é imperativo que as organizacées compreendam como 0s
produtos capturam e entregam esta dimensao (Kozlowski et al., 2018), tanto a prépria como as partes
interessadas. Sobretudo, como referido previamente, o valor economico ndo deve ser visto como o
“Porqué?”, mas como o “Como?” (ENT [20]) das acdes. O valor econdémico deve ser visto como uma

fonte de investimento e inovacao, que pode determinar a vantagem competitiva de uma marca.

5.1.4.2 Controlo e Gestao de Dados

No que toca a gestao de dados, nomeadamente, registo e formulacao de relatdrios detalhados referente
a toda a cadeia de valor, ainda existe uma caréncia de conhecimento por parte das marcas portuguesas
face a este dominio. Tendo por base a amostra em estudo, é de aferir que o “Controlo” & abordado como
uma dimensédo pouco abordada, na qual existe uma consciéncia, mas ndo um registo ativo dos
impactos/beneficios das acdes. Sendo que, algumas marcas aferem que esta dimensdo nao foi
implementada devido & escassez de recursos economicos, ou por se encontrarem numa fase inicial da

vida da organizacao.
“O controle é diario, pois faz parte da nossa esséncia.” ENT [11]

“(...) € um recurso extremamente caro e nds ndo podemos usufruir, seria demasiado impactante
economicamente.” ENT [1]

“nao fazemos porque € caro, porque ainda nao estamos nessa fase” ENT [7]
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Por sua vez, as marcas estrangeiras quando questionadas afirmam que tém relatorios nos seus sites,
para comunicar com o consumidor o modo como trabalham e como os seus fornecedores operam, bem
como a abordagem do seu impacto. Motivada pelos seus concorrentes, a Entrevista 14 menciona que
a marca decidiu atuar nesse sentido, desenvolvendo um relatorio para publicar este ano, reforcando a
ideia de que todos estes elementos estao interligados e refletindo sobre a nocéo de Rede de Valor. Por
sua vez, as Entrevistas 2, 15 e 19 evidenciaram que as marcas se encontram também a preparar

um conjunto de dados referentes ao impacto das suas acdes, para poder partilhar com o consumidor.

“(...) vamos este ano apresentar um report de impacto ambiental e social sobre a nossa marca,
pela primeira vez (...) e vai passar a ser uma identidade também nossa (...)” ENT [14]
“We are working on a live impact report on our website; that measures the reduction in CO2,
energy consumption and water use with every sale.” ENT [10]

Por fim, a marca NAE, Vegan Shoes (ENT [18]), uma empresa no mercado ha 13 anos, evidencia que

esta seria uma estratégia relevante para adaptar no futuro da marca.

“Eventualmente conseguir-se-ia fazer algum tipo de estudos. (...) Mas sim, olha ai estd um bom

desafio para nés trabalharmos em 2021. (riso)” ENT [18]

Na analise de frequéncia de palavras, promovida pelo software de analise NVivo, na questdo de
“Controlo” o termo mais registado foi “Impacto”, e o termo “Beneficio” foi dos menos utilizados (verificar
Apéndice H.16). E evidente uma dicotomia impacto/beneficio, evidenciando que as entidades
demonstram uma maior sensibilizacdo (sobretudo a nivel inconsciente) relativa ao impacto das suas

acdes, mesmo que o registo ndo seja feito de forma pontual.

Impacto

Quando inquiridos sobre a consciéncia do impacto das suas ac¢des, obtiveram-se os seguintes resultados:
Tabela 19. Andlise empirica referente a percecao do “impacto” (consultar Apéndice G.15)

COMPREENSAO DE

“IMPACTO” ANALISE EMPIRICA

Nao realizam controlo do “nao temos nenhuma forma de controlar por absoluto o nosso impacto” ENT [9]

impacto
o impacto ambiental que a nossa marca pode ter na sociedade e no ambiente. (...) temos
Para Sociedade e Meio | /7vita consciéncia disso e temos tentado minimizar... {(...) Uma empresa de moda tem sempre
esse impacto ENT [5]

“Our clothes are made with 96% less water than conventional clothes and we save 80% on land

Resultante da Producéo use. (...) measures the reduction in COZ2, energy consumption and water use with every sale
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(...)we control our impact is by choosing partners that already have the same values and work
to a high standard” ENT [10]

“(...) se uma pessoa tiver de comprar uma nova pega ao final de 1 ou 2 anos, o desperdicio vai
ser muito maior {...) 0 consumo de agua {(...) o nosso ideal é ter matérias-primas premium que
(...) possam durar aquilo que nos dizemos uma vida inteira.” ENT [13]

(..)

“(...) materiais que tém um impacto do ponto de vista de emissoes de CO2 (...) ja reduzido {(...)
queremos que o fim-de-vida do produto também assim o impacto seja reduzido. {...) temos
alguns sapatos que séo biodegradaveis (...) consigo saber quando faco uns sapatos de garralas
Resultante do produto | reciciadas, eu uso em média 6 a 8 garrafas recicladas. Isso é uma métrica (...)” ENT [18]

“grandes empresas, como Nike, Adidas (...) produzem essencialmente na Asia, nos tentamos
reduzir a nossa pegada ambiental (...) promover o tecido empresarial portugués.” ENT [1]

“(...) uma questao associada que tem a ver com as pecas para nos chegarem tem de haver
Distribuicio sempre um transporte (...) questao dos transportes (...) os meios nao sao tao “verdes” (...) néo
sdo tao limpos” ENT [19]

“como é que eu vou dar um contributo, que possa ter um impacto positivo, ndo So na imagem

. de um setor, mas também na economia e no ambiente de uma forma geral” ENT [2]
0 que move o projeto

“Sobretudo em criar algum impacto local também.” ENT [7]

Quando inquiridos face ao termo “Impacto”, as Fonte: NVivo, 2021

entidades evidenciam uma maior consciéncia para a sua

oportanto

ln
al zwt udo

“definicao” e repercussdes no ecossistema. Recorrendo g oambient
ao software de analise NVivo, é de verificar que os termos
“Producado”, “Produto”, a par com “Impacto” e
“Sustentavel” sdo os mais utilizados, remetendo para a
consciéncia de que o impacto negativo é, na sua
generalidade, o resultado do processo produtivo.
Todavia, também é importante destacar outras teviday ()1%;&1;

expressdes como “Pegada ecologica”, “Consciéncia” e

”Planeta”, que introduzem uma mentalidade ecolégica Figura 9. 30 palavras mais frequentes no cédigo de Impacto

que esta a nascer na Industria (como se pode verificar

no Figura 9).

Beneficio
Quando inquiridos sobre os beneficios que as suas acdes promovem, as organizacdes ndo evidenciam

uma compreensao holistica da definicdo do conceito, focando em inimeras questdes para justificar o

seu entendimento da palavra.
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Tabela 20. Analise empirica referente a percecao do “beneficio” (consultar Apéndice G.16)

COMPREENSAO DE “BENEFICIO” ANALISE EMPIRICA
) “beneficios penso que passam por termos clientes que se sentem satisfeitas e
Clientes | onfiantes ao usarem uma peca nossa (..) essa peca ird durar varios anos” ENT [9]

“0 linho € um dos materiais que nds usamos maris (...) uma fibra brutal em termos de
recuperacao do solo e em termos de COZ2 que absorve (...)" ENT [14]

Valor ambiental ) - . . _ )
“Um dos maiores beneficios que o nosso negocio tem é (...) ndo haver a necessidade

de produzir, ndo ha necessidade de gastar recursos naturais...” ENT [19]

“(...) é realmente sabermos que ajuda chega aquelas mulheres, que fizemos a
diferenca na sua vida (...) sabemos, por exemplo, quando fazemos um donativo de

Valor social produto sabemos que ird para X pessoas” ENT [17]

“também partilhamos negdcios locais (...) temos que perceber se aquilo que estamos
a produzir traz maior beneficio para a sociedade e para o Mundo {(...)"” ENT [3]

“We would love to be able to make sustainable clothing more affordable (...) We also
work with renewable resources wherever we can” ENT [10]

“as peles sao biodegradaveis (...) as peles sao produto do gado alimentar (...) estamos
Criar sustentabilidade | @ vsar um produto que € de outra industria (...)” ENT [4]

“enquanto empresa responsavel... nos queremos (...) o melhor para o nosso planeta e
a nossa socledade, e, portanto, estamos constantemente a procura de alternativas
que sejam mais benéficas para todos.” ENT [6]

i “qualidade traz uma maior durabilidade e com isso ndo se importa de pagar um prego
Qualidade dos produtos | ) pocado acima da média. Sabendo que no longo prazo traré beneficios” ENT [15]

Apesar de nao ser um conhecimento intrinseco e generalizado pelas entidades da Industria, evidencia-
se um entendimento por parte da marca WAYZ (ENT [7]), que colmata as conclusdes previamente
obtidas pela investigacdo, de que os beneficios podem ser compreendidos através de mudltiplas

perspetivas.

“(...) € uma coisa que gostariamos de avaliar, 0s nossos beneficios (...) A forma como fabricamos,
qual é o impacto? Sera que estamos melhores ou piores do que outras marcas (...) Obviamente
que depois podemos dizer beneficios. Acho que se pode dizer varios, ser uma marca local,

contribuir para o desenvolvimento industrial local...” ENT [7]

Apesar de ndo ser um conceito que surge na mentalidade das entidades numa primeira instancia, quando

inquiridos abordam os beneficios como o resultado das suas acdes e nao como um objetivo planeado.

Em suma, a Proposicao 4. encontra-se validada, os participantes da Industria tém a consciéncia que
uma empresa que nao considere o retorno financeiro ndo podera crescer, inovar e trabalhar iniciativas
de foro social/ambiental, com a sua Rede de Valor. Tomando em consideracao a dimensao da Captura
de Valor, além da dimensao econémica, poucas sao as marcas que realizam o controlo e registo continuo
do impacto/beneficio no seu ecossistema. Todavia, principalmente evidenciado por marcas estrangeiras,
este & um topico que de futuro se tornara essencial na gestdo e comunicacdo da marca (p.e na questao

da “Transparéncia”), validando a Subproposicao 4.1.
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5.2 Formulacao de um BM baseado na recolha de dados empiricos
Como verificado na Seccao anterior a escolha do modelo recaiu, numa primeira etapa, numa analise
detalhada da revisao da literatura e, numa segunda etapa, na escolha de modelos que demonstravam
uma preocupacao social e ambiental. Nesse contexto, foi apresentada uma avaliacdo detalhada dos
modelos selecionados (Sece¢do 2.3) como base para a pesquisa, fornecendo um ponto de partida para
0s componentes iniciais. A pesquisa resultou na identificacdo de um conjunto de temas que formaram a
base para as proposi¢cdes que, por sua vez, delinearam os requisitos que o novo BM deveria considerar.
Aquando das entrevistas, as proposicdes foram sistematicamente validadas em relacdo as dimensoes
que compdem o novo BM. As dimensdes, dominios e componentes encontravam-se ligadas as
proposicdes de investigacao, introduzidas no final da Seccao 2, dado que cada proposicao esta
orientada para cada nivel e componente do BM em estudo. O feedback obtido por parte dos participantes
da industria e da analise a Industria foi incorporado no desenvolvimento e organizacdo dos componentes

do BM Empirico, possibilitando a criacdo de uma ferramenta abrangente e interativa.

No seguimento da Seccao sera apresentada uma definicdo detalhada do BM Empirico, para a Industria
da Moda, bem como os elementos que lhe sao inerentes. A par desta caracterizacdo detalhada seréo

apresentados um conjunto de questdes guia e sugestdes para facilitar a aplicacdo do mesmo.

5.2.1 Definicio da estrutura do Modelo Empirico
“It is not the most intellectual of the species that survives; it is not the strongest that survives; but
the species that survives is the one that is able to best adapt and adjust to the changing

environment in which it finds itself.” (Darwin’s Origin of Species)

A sociedade pode ser ponderada como uma fonte de desafios sociais e ecoldgicos, onde nenhum
elemento se encontra isolado, representando uma oportunidade de mercado, fonte de ideias e solugdes
para os desafios da organizacao (Biloslavo et al., 2018).

Um BM deve ser construido para apoiar uma empresa na identificacao de fluxos e trocas de valor,
avaliando o impacto ambiental, econémico e social, @ medida que a organizacao encontra oportunidades
e desafios (Evans et al., 2017). O BM Empirico, proposto na presente pesquisa, aborda a nocao de
“ecossistema” da Industria da Moda, onde cada entidade ¢ afetada pelas restantes, induzindo multiplos
relacionamentos que devem ser ponderados (Biloslavo et al., 2018; Neves, 2020). A Rede de Valor, do
ponto de vista da sustentabilidade, diz respeito a incorporacao da sociedade, do meio ambiente e das
partes interessadas, criando um fluxo circular de valor (p.e. o conceito de economia circular) (Biloslavo
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et al., 2018; Evans et al., 2017). Nesse seguimento, o BM Empirico, proposto na presente pesquisa,
sera denominando de Ecosystemic Business Model (EBM). A presente pesquisa, tem como cerne os

contributos de Evans et al. (2017), evidenciando um foco no valor sustentavel, isto &, no resultado do
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Figura 10. Representacéo estratificada por niveis de Valor do EBM

trabalho conjunto do valor econdmico, valor social e valor ambiental.

Seguindo uma etapa de niveis, como proposto no BM de Biloslavo et al. (2018), o EBM tem por base
uma estrutura faseada em niveis de valor: Nivel 1. Proposta de Valor; Nivel 2. Criacdo e Entrega de Valor;
Nivel 3. Captura de Valor (consultar Apéndice I). Organizando os diversos elementos numa estrutura
tridimensional, que parte de um centro de Valor Sustentavel, ou seja, as diversas decisdes devem ser

ponderadas e avaliadas tendo em conta as trés perspetivas de valor (previamente abordadas).

A proposta de valor, 1° Nivel do BM, é colocada no cume da piramide invertida (na base), e deste nivel
nasce toda a estrutura organizacional, na qual a entidade se “define” face a questdes/polos econdmico,
social e ambiental. Estes polos guiam o valor sustentavel (valor econdmico, valor ambiental e valor social)
pelos varios niveis de atuacao, induzindo uma relacao de influéncia reciproca entre os varios elementos.
Num 22 Nivel, a entidade cria e entrega o valor com auxilio das dimensoes “Cliente”, “Relacionamento”,
“Canais” e “Producao”, na qual diferentes partes interessadas da sociedade e parceiros, fornecem
“Capital”, solucbes para o mercado e auxiliam nas “Atividades” da empresa, tornando-os mais

sustentaveis. Na “base” superior do BM, como ultimo “destinatario”, encontra-se o nivel referente a
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“Captura de Valor”, para enfatizar a relacao entre empresa, sociedade e ambiente. Neste nivel, o valor

retoma a estes 3 participantes, sobre a forma de “Beneficio”, “Impacto”, “Custo” e “Receita”.

Desta forma, o BM cria uma Rede de Valor entre os diferentes atores do mercado e o ambiente,
evidenciando a nocao de “ecossistema de negocios” (também explorada por Biloslavo et al. (2018)). Em
suma, o valor parte do centro do BM (0 que a organizacao propde), ascendendo até as unidades mais
afastadas (com a criacao e entrega do valor), retomando a empresa no final e impactando o meio em

que esta se encontra inserida (a captura de valor).

IPACTO | BENEFICID

Figura 11. Simulacéo dos fluxos de valor na estrutura do poligono da piramide de valor do EBM

Abordando a estrutura visual do BM, numa analise do foro psicolégico, o ser humano assimila e processa
melhor as informacdes na forma gréfica, recorrendo ao “visual” para estimular a capacidade cognitiva e
esclarecer conceitos abstratos (Biloslavo et al., 2018). Por outro lado, a representacdo visual do BM
facilita a discussdo e o debate referente as suas inovacdes, compreensdo do fluxo de atividades,
impactos, oportunidades (Joyce & Paquin, 2016). Biloslavo et al. (2018), afere que os frameworks de
BM, na sua maioria, sdo projetados como retangulos e caixas (p.e. Joyce e Paquin (2016) e Osterwalder
et al. (2010)), induzindo ao pensamento linear, que ndo pondera outros caminhos ou feedback que
poderia existir entre diferentes componentes. Nesse seguimento, o EBM sera desenvolvido tendo por
base uma estrutura de piramide triangular, que apela a compreensao visual de niveis hierarquicos.
Promovendo uma comunicacéo estratégica mais abrangente do que com abordagens verbais (Biloslavo
et al., 2018), a representacao visual facilita a melhor compreensdo do BM e a “comunicacdo” continua
que se estabelece entre os varios elementos (consultar Apéndice I para visualizar a estrutura geométrica

e a planificacao unidimensional).
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De referir que, a selecdo de uma estrutura triangular esteve vinculada a importancia dada a Piramide
das Necessidades de Maslow, criando uma analogia com as necessidades latentes (atuais) na sociedade.
Todavia, a inversdo da forma geomeétrica ocorreu devido a prépria natureza das coisas, que nasce de um
ponto e desse ponto floresce, na qual a estrutura reconhece a sua atuacdo no mercado, que esta
interconectada e depende de varias unidades para a sua sobrevivéncia. Assim como Biloslavo et al.

(2018), o Modelo EBM reorienta o utilizador para pensar de forma “circular”.

VALOR
AMBIENTAL

VALOR
SOCIAL

CAPTURA DE VALOR
SUSTENTAVEL

CRIAGAO DE ENTREGA DE VALOR
SUSTENTAVEL

PROPOSTA DE VALOR
SUSTENTAVEL

Figura 12. Estrutura do poligono da piramide de valor do EBM
As representacdes visuais do BM proposto tem em consideracéo os principios de Gestalt, para uma maior

compreensao visual da estrutura do BM e “planificacdo” empresarial. Seguindo a logica da “Proximity’,
0s componentes mais proximos sao aqueles que estabelecem uma maior relacao, além disso, tendo em
consideracdo o “Common Region’, quando os componentes estdo numa mesma estrutura fechada
pertencem ao mesmo nivel ou dominio. Por fim, o principio de “Closure” afirma que quando o utilizador
olha para um arranjo complexo de elementos visuais, tende a procurar um padrao unico e reconhecivel,

0 seu cérebro preenche as lacunas e confere um maior entendimento.

Na dimensao funcional, o EBM expde uma nova dindmica de abordagem para os BMs. Seguindo a
estrutura evidenciada, o “valor” pode existir segundo (consultar Apéndice I para a sintese das unidades

estruturais do EBM):
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Coeréncia horizontal: dentro de cada Nivel de atuacao, nos quais os Dominios/Componentes se
dividem por dimensdes de caracter distinto que sédo dependentes entre si, para, a semelhanca de

Joyce e Paquin (2016), explorar o valor econdmico, ambiental e social individualmente.

Coeréncia vertical (ascendente e descendente): entre os diferentes niveis, da construcédo, sendo
que o valor proposto numa primeira instancia se move com as decisdes da organizacao, e 0s

componentes se relacionam entre diferentes niveis, vinculando relacdes fundamentais a entidade.

VALOR
SOCIAL

VALOR
AMBIENTAL

VALOR
SOCIAL

VALOR
AMBIENTAL

VALOR
ECONOMICO

Figura 13. Fluxos de valor do EBM (coeréncia horizontal e vertical, respetivamente)

O framework facilita a criacdo de uma visao geral do BM que permite explorar questdes além da
organizacao, inovando as suas decisdes de forma a atingir maiores beneficios. Em conclus&o, no topico
que se segue sera realizada uma definicdo detalhada do EBM, evidenciando um conjunto de questdes-
guia associadas a cada unidade, resultantes dos estudos de Kozlowski et al. (2018) e Osterwalder et al.

(2010), com o intuito de auxiliar a tomada de decisdes de quem opera o BM (Figura 14.).
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para a Industria da Moda potenciado por uma nova Geracao Digital
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Figura 14. Ferramenta A2 de planificacdo do EBM (consultar Apéndice I)
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5.2.2 Definicdo das unidades do Modelo EBM
Apds uma apresentacao sintese, a presente Seccdo procura alcancar um maior entendimento sobre o
Modelo Empirico EBM, explorando com detalhe os diferentes elementos divididos numa estrutura de
niveis. De reforcar, o EBM tem como foco o valor sustentavel, resultante da relacdo integrativa de trés

tipos de valor (consultar Apéndice 1. para visualizar uma tabela sintese do EBM):

Valor Econdémico: tendo por base a tipologia de Evans et al. (2017), nomeadamente, a perspetiva
de retorno do investimento, valor monetario, resiliéncia financeira e viabilidade a longo prazo da
estratégia do negocio. No entanto, o valor econdmico pondera a capacidade da empresa se adaptar
as mudancas do ambiente (a sua flexibilidade) e o investimento que faz na pesquisa e inovacao
constante, para garantir a satisfacdo do consumidor. Deve ser visto como o “Como?” das acdes, em

vez do “Porqué?” (ENT [20]).

Valor Social: Aborda questdes da missao de uma organizacdo que procura beneficios para as partes
interessadas e para a sociedade (e as suas comunidades) (Joyce & Paquin, 2016), incluindo a
valorizacéo da cultura social (Joyce & Paquin, 2016). Com os seus pares/semelhantes, avalia tendo
por base questdes de igualdade e diversidade, o bem-estar da comunidade e dos colaboradores (p.e.
padrdes de trabalho, saude e seguranca) (Evans et al., 2017) e diferencas sociais (p.e. interpretar

localmente, acOes éticas/culturais em diferentes culturas e paises) (Joyce & Paquin, 2016).

Valor Ambiental: ter como foco escolhas conscientes, os beneficios e os impactos criados para o
meio ambiente. Pondera a selecdo de matérias-primas ecologicas, selecdo de métodos de producao
que tenham baixas emissdes de poluentes ou que recorram a recursos renovaveis, a propria

preservacao da biodiversidade (Evans et al., 2017), entre outros.

VALOR SOCIAL
VALOR AMBIENTAL

CAPTURA DE VALOR SUSTENTAVEL
CRIACAO DE ENTREGA DE VALOR SUSTENTAVEL

PROPOSTA DE VALOR SUSTENTAVEL

VALOR ECONOMICO

Figura 15. Vista superior da estrutura do poligono da piramide de valor do EBM
Pdagina 85



Nivel 1. Proposta de Valor

Nivel 1 Proposta de Valor: Consiste na declaracao da empresa VA vs

em que esta esclarece a sua missao, como trara beneficios (Joyce & s
Paquin, 2016) para/com o cliente, as partes interessadas,
sociedade/meio ambiente®, atendendo as suas necessidades

(Biloslavo et al., 2018). Aborda a visao e o valor aspirado que devem

Figura 16. Nivel 1 do EBM, Proposta

orientar todas as acdes/decisdes da empresa, de forma a manter o de Valor

foco (p.e. escolha de materiais, fornecedores, distribuicéo...). Serve

para as organizacdes compreenderem como 0s produtos capturam e entregam valor dentro das lentes

da construcdo do BM e do valor sustentavel (Kozlowski et al., 2018).
Questoes guia: Qual a visao da organizacdo? Qual a missdo social/ambiental da organizacao? Como
¢ que a organizacao cria valor para o cliente? Para 0 meio ambiente? Para a sociedade? Que valor
entrega ao cliente? Qual (quais) os problemas que ajuda a resolver? Que necessidades estdo a
satisfazer? Como define moda sustentavel? Como a organizacdo se distingue na Industria da Moda?
Qual a vantagem competitiva? Quais sao as oportunidades? Consegue ampliaHas? Como resolve

problemas?

Conceitos: Etico, Organico, Disruptivo, Producéo Local, Slow Fashion, Economia Circular, Comércio

Justo, Zero waste

¢ Compromete-se a satisfazer as necessidades atuais, tendo em consideracdo o ambiente e as geracdes futuras (Valor publico) (Biloslavo et al., 2018).
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Nivel 2. Criacdo e Entrega de Valor

CANAIS
CAN

Figura 17. Nivel 2 do EBM, Criacéo e Entrega de Valor

De denotar que dentro deste nivel os varios dominios e componentes influenciam-se mutuamente,

estabelecendo relacdes continuas que impulsionam o desenvolvimento de novas decisdes. Por exemplo:

=  Se o “Cliente” valoriza uma comunicacdo por redes sociais, a organizacdo deve implementar
estratégias digitais nos “Canais”. Por outro lado, se o “Cliente” valoriza um consumo consciente, a
“Comunicacdo” deve proporcionar formas de envolvimento, enfatizando as “Atividades” de fim-de-
vida do produto. — Coeréncia Horizontal

= Se na “Comunidade” um fornecedor produz algodao organico certificado, influencia a

“Producao”, criando valor economico e ambiental, produzindo beneficios ambientais ao reduzir o

impacto poluente no final da cadeia. Podendo induzir um aumento da receita que podera reverter a

atividades sociais (valor social). - Coeréncia Vertical

Questoes guia: Consegue criar novas formas de valor? Como o pode fazer? Que oportunidades

existem?

Nivel 2.1. Cliente: Os diferentes grupos de consumidores ou organizacdes que a empresa pretende

alcancar, e servir, com a sua proposta de valor (Joyce & Paquin, 2016). Pondera questdes de consumo
(comportamentos e padrdes) e estilos de vida dos Clientes (Kozlowski et al., 2018), e como estes se irdo
envolver no processo de criacdo de valor (Biloslavo et al., 2018). E importante compreender quem
consome, como o faz, como se relaciona e se pretende relacionar com as marcas, desenvolvendo
incentivos para cativar o consumidor. O “Cliente” nao é uma dimensao dependente de outras, mas € um
dominio que influencia continuamente os restantes, estando colocado no centro do Nivel 2. Importante
denotar que as marcas pretendem que os clientes pertencam a sua “Comunidade”, como um capital,

mas, devido ao cariz deste participante, o “Cliente” é um dominio externo.
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Figura 18. Dominio “Cliente”, Nivel 2 do EBM

Questoes guia: Para quem a organizacao cria valor? Quem sao os clientes mais importantes? Quais as
geracoes que serve? Quer servir as geracdes mais jovens? Como consomem os clientes? O que valorizam?
Quais sao os comportamentos de consumo (compra, uso e descarte)? Os comportamentos de consumo
podem ser modificados? Qual o nivel de envolvimento que querem (p.e. canais a serem incluidos)? O
que querem saber da marca? Qual o seu estilo de vida? Qual é a experiéncia desejada? Qual o tipo de
participacdo? Como ocorre o servico de apoio ao cliente/pds-venda? Quais sao os beneficios para o
consumidor? Quais os programas de incentivo para a participacao (p.e. recompensa, vouchers...)? Quais
0s programas de fidelizacao para os clientes (p.e. clube de membros exclusivo)?

Conceitos guia: Cocriacao, Tipo de participacao, Personalizacao

Nivel 2.2. Relacionamento com Partes Interessadas: Relacdes que a organizacao estabelece com

0s varios integrantes da Rede de Valor (Biloslavo et al., 2018). Este dominio enfatiza as colaboracées e
a construcdo de relacionamentos confiaveis (Kozlowski et al., 2018), necessarios para a producao e

entrega de valor.

RELACIONAMENTO
SOCIEDADE —%‘ ADMINISTRACAO
COMUNIDADE

Figura 19. Dominio “Relacionamento”, Nivel 2 do EBM
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Questoes guia a aplicar no dominio: Quais as relacdes que estabelecem? Sdo muito
onerosas? Como ¢ que integram o BM? Qual o grau de influéncia? Quais as relacdes essenciais?

Como a organizacao pode formar novos relacionamentos com a sua Rede de Valor?

2.2.1 Comunidade que constroéi: O componente aborda a rede de parceiros e fornecedores que faz
o BM funcionar, sendo que a organizacao pode estabelecer inimeras

formas de parceria (p.e. joint ventures, redes, consorcios, aliancas

Figura 20. icone do Componente

: , estratégicas e associacdes comerciais) (Biloslavo et al., 2018). De denotar
“Comunidade que constréi” do EBM

gue algumas atividades sao terceirizadas e alguns recursos sao adquiridos
fora da empresa (Joyce & Paquin, 2016), dessa forma as empresas responsaveis por esses Servicos
externos fazem parte de uma “comunidade” que afeta a prestacédo da organizacao. Deve prevalecer uma
semelhanca de valores, entre as entidades, de modo a criar objetivos coletivos, com valor para ambas
as partes. Num sentido geral, a Comunidade aborda relacdes de caracter economico que a entidade
constroi na otica do seu ecossistema (com entidades externas), a colaboracéo e partilha de recursos e
conhecimentos pode acelerar o progresso sustentavel (Kozlowski et al., 2018), os quais podem induzir
um impacto social e ambiental. Também outras industrias devem ser avaliadas pelo seu grau de
complementaridade, como referido na Entrevista 4 e Entrevista 20 cujas marcas recorrem a matérias

descartas por outras industrias para a sua producao.

Numa outra leitura, é importante haver um registo dos /nfluencers (celebridades, youtubers, instagramers
ou bloggers) com quem ira colaborar no ambiente digital (Guercini et al., 2018; Kadekova & Holiencinova,
2018), bem como, compreender o grau de envolvimento do cliente (p.e. se existe uma comunidade

social).

Questdoes guia: Qual a rede de parceiros/fornecedores? Quais sao as principais
parcerias/fornecedores em cada bloco de construcdo? Como seleciona influencers (p.e. valores,
engagement rate, followers...? Qual o grau da relacéo (p.e. colaboracao, contetido, ganhar comissao)?

Procura criar uma nocao de comunidade com o consumidor (p.e. canais, nome...)?

A organizacado depende da relacéo (p.e. grau de importancia)? Como pode a organizacao envolver,
influenciar atividades e/ou monitorizar as partes interessadas? Quais os valores que defendem? O
que envolve o relacionamento? Que recursos-chave é que fornecem (p.e. existe oportunidades na

partilha)? Que atividades-chave realizam? Quais sao os beneficios? Onde estao localizados (e alcance
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geografico)? Como pode construir loops de feedback dentro da cadeia? Qual é o grau de

transparéncia da relacéo?

2.2.2 Sociedade da empresa: Consiste num conjunto de entidades que residem num meio e
estabelecem relacionamentos com a marca, abordando relacdes de cariz
social e ambiental com impactos econdémicos. Engloba as varias partes

Figura 21. lcone do Componente  nteressadas (p.e. “comunidades locais”, acionistas/parcerias, instituicoes e

“Sociedade da empresa” do EBM
ONGs) com quem a entidade realiza compromissos sociais/ambientais

através dos seus negocios. No entanto, este dominio deve ponderar as restantes marcas que operam o

Setor e que possam ser concorrentes diretos, ou marcas complementares, pois estas duas tipologias

podem guiar/moldar/influenciar as decisdes estratégicas da entidade. Este componente procura registar

o alcance do impacto geografico (p.e. foco local, regional ou global), e quais os relacionamentos

(mutuamente) benéficos que a organizacdo estabelece (Biloslavo et al., 2018), e como o faz (Joyce &

Paquin, 2016).

Questoes guia: Qual o proposito da relacdo (p.e. valor social ou ambiental)? Trabalha com
“comunidades locais”? Quem sdo os acionistas/parcerias (p.e. camaras municipais, escolas,
incubadoras, universidades)? Trabalha com instituicdes/ONGs? Quais as industrias complementares?
0 que fazem os concorrentes diretos? Deve estabelecer parceria com alguma marca complementar

(p.e. parcerias fotograficas)? Existem mais oportunidades?

A organizacao é dependente dessa relacao? A relacao faz sentido? Qual o tipo de relacdo? Qual é o
seu grau de transparéncia? Quais sd@o os beneficios? Onde estdo localizados? Qual o alcance

geografico? Como pode a organizacao envolver, influenciar atividades?

2.2.3. Administracao: O componente engloba a estrutura organizacional, propriedade e politicas de
(M}l tomada de decisao (Joyce & Paquin, 2016), isto &, como a organizacao

Figura 22. lcone do Componente  OPEr@" € planifica” as suas acdes. Neste componente sdo consideradas

“Administracao” do EBM . ~ . . . .
¢ duas dticas de gestao: odtica interna e otica externa. O componente foi

esclarecido com detalhe gracas aos contributos fornecidos pelas entrevistas, de modo a que a entidade

consiga produzir um valor sustentavel.
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Na perspetiva da otica interna a entidade deve ter uma ideia clara da cultura ética que opera na
organizacao e na mente dos seus funcionarios, quais os incentivos/programas (Joyce & Paquin, 2016)
que implementa nesta relacdo e codigos de conduta que aplica. Deve prevalecer um incentivo a inovacao
e pesquisa continua dentro da organizacao, como resposta ao meio e aos participantes do mercado. Por
outro lado, a entidade deve ponderar se a mesma deve procurar ser uma entidade certificada. No que
toca a Otica externa, a entidade deve ter uma ideia clara das entidades externas com quem colabora,
procurando conhecer os seus valores e historia (p.e. realizar visitas regulares as fabricas com quem

trabalha).

Q.G Interno: Qual a estrutura organizacional (p.e. hierarquia organizacional, funcional,
especializacdo da unidade)? Qual o tipo de propriedade (p.e. cooperativa, sem fins lucrativos,
propriedade privada com fins lucrativos)? Quais as politicas de tomada de decisdo (p.e. transparéncia,
critérios nao financeiros, participacdo nos lucros)? Quais os programas orientados para 0s
funcionarios (p.e. sistema de feedback, desenvolvimento profissional, programas de suporte
adicionais, seguros, incentivos/recompensas)? Quais as questdes que a organizacdo implementa para
garantir boas condicdes de trabalho? Quais as praticas desenvolvidas pela organizacdo? Implementa

codigos de conduta? Quais sdo as politicas de trabalho? Apresenta certificacao?

Q.G. Externo: Existe um método para avaliar potenciais colaboradores? Quais sdo os critérios de
selecdo utilizados (p.e. salario minimo, praticas ambientais, origem, se tem certificacao)? Os
colaboradores estao dispostos a adotar novas tecnologias, processos, praticas e/ou inovacdes
sustentaveis? Existe uma partilha de recursos? Como é que o codigo de conduta é reforcado? Como
€ que as violacdes sao tratadas? Os colaboradores estao dispostos a partilhar informacoes (p.e.
praticas de trabalho, salarios)? Realiza visitas regulares as fabricas de entidades externas? Implementa

codigos de conduta?

Conceito: Comércio Justo, Certificados, Cédigos de conduta, Etico, Local/Estrangeiro.
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Nivel 2.3. Producao: O dominio diz respeito as atividades e recursos necessarios para a producéo de

produtos que visam atingir o valor sustentavel. Neste dominio ¢ importante ter em consideracao tanto os
Servicos como os recursos externos, que a empresa adquire (sendo que esses fornecedores e parceiros

devem estar listados na dimensao anterior).

PRODUCAO
Lov

Q

CAPITAL G PRODUTO

i

ATIVINDANFR

Figura 23. Dominio “Producao”, Nivel 2 do EBM

2.3.1. Capital: Aborda os ativos necessarios para transformar o conceito em realidade, e que tem a
capacidade de gerar beneficios para a entidade. Consiste nos principais

Q recursos, organizados segundo o conceito de Capital proposto por Biloslavo
Figura 24. icone do et al. (2018), necessarios para a prestacao dos restantes componentes da

Componente “Capital” do EBM
Rede de Valor (Joyce & Paquin, 2016).

Tabela 21. Classificacdo do Componente “Capital” do Modelo EBM

NATUREZA DO CAPITAL EXEMPLOS
Capital Financeiro | Dinheiro usado em transacoes...
Capital Fisico | Recursos Materiais: semi produtos, infraestrutura, matérias-primas...
Capital Intelectual/Legal | Patentes, certificacoes, contratos conhecimento tacito
Capital Humano | 7rabalho, habilidades, motivacao...
Capital Informacional | 7ecnologias, informacées relevantes e bases de dados...

Capital Social/Relacional | Normas partilhadas, fidelidade a marca, qual o modo de participacdo (p.e. fornece

proporcionado pelo | feedback, é fornecedor de produtos em 22 mao, fornece sugestoes, personaliza, coctia,

cliente | ¢ um influencer, participante digital através de eWOM, pertence a uma comunidade...)

Segundo Pl¢ et al. (2010) o cliente pode fornecer diferentes tipos de input a empresa,
nomeadamente, mental, fisico, emocional, financeiro, temporal e comportamental, é
importante que a organizacdo compreenda qual o “poder” do cliente e como este
podera ser um ativo para o BM (p.e. Para que contribui o cliente? Quando participa?
Com quem o cliente interage? O que o cliente traz para o processo?).

Capital Natural | Ar puro, biodiversidade(Biloslavo et al., 2018)...
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Seccao 5.

Questdes guia: Liste os tipos de Capital necessarios. A empresa é dependente de colaboradores

externos na obtencao dos recursos? Quais 0s recursos-chave para as propostas de valor? Quais os

canais de distribuicao? Quais os fluxos de rendimento/fontes de receita? Quais sdo as melhores

tecnologias disponiveis? Como é que a organizacao podera ter acesso? O cliente é considerado capital

relacional/social? Em que medida o cliente auxilia a empresa?

Conceitos guia: Origem dos recursos, Intencoes dos produtores, Impacto ambiental e social,

cocriacao, Realizar auditorias de recursos com regularidade.

2.3.2. Atividades: Atividades essenciais para produzir ou desenvolver os restantes elementos, tendo

rfg}iﬁ}?ﬁ

Figura 25. icone do
Componente
“Administracdo” do EBM

em mente o ciclo de vida do produto. Ponderando a influéncia das atividades, nao
s6 no processo de producao, mas também no processo de consumo (p.e. como 0s

consumidores compram, usam e descartam as roupas) (Kozlowski et al., 2018).

Entre a fase de producao e de uso existe uma linha ténue, no sentido em que as

organizacdes (cada vez mais) oferecem a cocriacdo de produtos com os Clientes

(Biloslavo et al., 2018).

Tabela 22. Classificacdo do Componente “Atividades” do Modelo EBM

TIPOLOGIA DA EXEMPLOS
ATIVIDADE
Atividade de Logistica de | Canais de aquisicdo, fornecimento, os “inputs”
Entrada

Atividade de Design
Atividade de MKT e
Vendas

Atividade de Logistica de
Saida

Atividade de Servico Pés-
Venda e Participacao do
Cliente

Atividades de Vida do
Produto

Operagoes, design e protfotipagem (Kozlowski et al., 2018)
Alividades relacionadas com o MKT e venda

Canais de distribuicdo e comunicacédo

Avalia o impacto da participacdo do cliente no valor funcional da organizacdo (Joyce &
Paquin, 2016), garantindo a sua satisfacao e experiéncia (p.e. servico de atendimento ao
cliente online através de video). Inclui estratégias de fidelizacao e de incentivo.

Formas de fechar o “loop” ou de prolongar o ciclo de vida dos produtos de moda (p.e.
partilha, troca, revenda) (Kozlowski et al., 2018), inclui a manutencdo e reparo de
produtos (Joyce & Paquin, 2016), durante um periodo de garantia. Numa outra analise,
trata o registo de atividade de “Fim-de-vida” que a entidade aborda, quais as atividades
realizadas.

Questoes guia: Liste as atividades que séo exigidas pela proposta de valor. Quais sdo as atividades

que vao permitir a organizacdo atingir os objetivos? Onde acontecem? A organizacdo apresenta

Ao aumentar a longevidade dos produtos e a reutilizacdo dos produtos obtém-se uma maior economia de energia e menores emissdes de carbono.
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atividades para fechar o ciclo de vida dos produtos (quais)? Quais as atividades para os clientes (p.e.

programas de fidelizacdo e incentivos)? Quais os fluxos de rendimento?

Conceitos guia: Consumo colaborativo (troca, partilha...), Atividades de reparo, Fechar os loops do

produto (reciclagem, reparo, descarte), Ciclo biolégico/técnico, Foco no consumidor, Slow, Circular

2.3.3. Produto: Este componente aborda o resultado do dominio “Producéo”, colocando uma énfase
éo sobre a “Atividade de Design”, devido as consequéncias que lhe sdo inerentes, tendo
Figura 26. icone do €M consideracéo o produto final (que cria valor para os clientes) (Biloslavo et al.,
C;’,@Sj;e”;i rgy 2018) e o desperdicio criado (Todeschini et al., 2017). Tratando-se de uma
especificacdo do tipo de produto oferecido pela empresa, com foco essencial na

qualidade e na incorporacao de consideracbes sustentaveis em todos os processos de design,
averiguando as melhores alternativas (p.e. obtencdo da matéria-prima...). E importante que este
componente faca o utilizador refletir no desperdicio criado, no final da vida do produto, ou em como este

pode ser recuperado (Kozlowski et al., 2018) apos o seu Valor Funcionals (p.e métodos de design

centrados no utilizador, incorporando o consumidor no processo).

Questdes guia: Como é criada a qualidade (p.e. matérias primas...)? Que tipo de producéo tem a
entidade? Qual o tipo de colecao desenvolvida (p.e. Colecdes Zero waste, Made-by-Order, Colecdes
Recicladas)? Como é que o packaging é produzido? O que acontece ao desperdicio de matéria-prima?
E ao stock? A selecao de materiais e o design estao alinhados com o conceito do BM? A organizacao
considera o ciclo de vida/impactos ambientais? Existem novas tecnologias/inovacdes para materiais
0u processos e sao viaveis? As selecdes de design e materiais consideram o uso do cliente, consumo
e fim-devida? Existem alternativas melhores e sdo viaveis? Quais sdo as melhores tecnologias
disponiveis? A organizacdo costuma realizar prototipos (p.e. pontos fortes, fracos, e o que acontece)?
O processo de protétipo reflete o valor aspirado? Qual o valor funcional? O que acontece ao produto

no fim do Valor Funcional ou no final-de-vida?

Conceitos guia: Colecdes Zero waste, Made-by-Order, Colecdes Recicladas, Packaging, Circular,

Personalizacao/Customizacao.

¢ 0 Valor Funcional corresponde a unidade funcional do ciclo de vida do produto para o proposito a que foi concebido (Joyce & Paquin, 2016).
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Nivel 2.4. Canais de contacto: A organizacao deve ser capaz de implementar inimeros meios de

contacto, para a entrega da proposicao de valor (Joyce & Paquin, 2016), garantindo a satisfacéo do seu
consumidor. No programa atual, de devolucao e reciclagem dos produtos, o “Cliente” tem um impacto
nas decisdes da organizacao, sendo essencial alavancar o relacionamento deste para desenvolver

programas mais fortes (Joyce & Paquin, 2016).

CANAIS
Figura 27. Dominio “Canais”, Nivel 2 do EBM

Questoes guia de dominio: Quais sdo as plataformas de envolvimento (canais)? Os canais € nivel

de envolvimento permitem/garantem uma experiéncia positiva para as partes envolvidas?

2.4.1. Distribuicao: A distribuicao envolve o transporte de produtos, representa o meio pelo qual a

O . . . .
Cg organizacao garante o acesso ao seu valor funcional. Como referido por Jalozie

o et al. (2006) um BM ideal é aquele que encontra o equilibrio entre a estratégia

Figura 28. icone do
Componente “Distribuicao” do
EBM

online e offline. Na mesma linha de pensamento, as questoes de embalagem e
logistica de entrega podem se tornar importantes face ao seu impacto ambiental

(Joyce & Paquin, 2016) e a satisfacdo das expectativas do Cliente.

Questdes guia: Recorre a venda online (p.e. site, e-Marketplaces)? Tem loja fisica? Como se
relacionam? A organizacdo implementa uma estratégia Omnicanal? Quais os canais de distribuicao?
Como/Quem procede & entrega do produto (p.e tem #anchising, wholesale...)? Qual o alcance
geografico? Através de que canais é que os Clientes desejam ser contactados? Como € que os canais
utilizados estdo integrados? Quais sdo os que funcionam melhor? Quais os mais eficientes do ponto
de vista dos custos? Como é que os integram com as rotinas dos clientes? A embalagem e a entrega

do produto refletem o valor desejado (p.e. wow facton)?
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2.4.2. Comunicacao: A comunicacao ¢ uma forma de educar e mudar comportamentos (Kozlowski

o
et al.,, 2018), no entanto, pode também ser uma forma de estimular o
O3 _ _ . .
ol envolvimento do cliente (p.e. lealdade (Jalozie et al., 2006)). Com o evoluir
Figura 29. icone do das questdes ambientais e sociais, o comportamento sustentavel da
Componente “Sociedade da
empresa” do EBM organizacdo e dos seus parceiros € essencial (Amed et al., 2018),

determinando a necessidade de uma comunicacdo ativa dos valores, objetivos e preocupacoes,
articulando a sustentabilidade e promovendo autenticidade(Kozlowski et al., 2018). Como verificado
previamente, a Transparéncia tornou-se numa caracteristica fundamental de diferenciacao das marcas,
mais do que a propria venda de produtos. Este envolvimento pode ser potencializado por plataformas
online, assim como a utilizacao de /nfluencers em redes sociais, o que confere melhores oportunidades

para aquisicao de novos clientes (Kadekova & Holiencinova, 2018).

Questdes guia: Quais os meios de contacto que utilizam (p.e. site, blog, redes sociais, aplicativos,
foruns ou meios tradicionais)? Através de que canais os clientes pretendem ser contactados? O que
comunica/partilha? Quais sdo os meios que funcionam melhor? Quais os mais eficientes do ponto de
vista dos custos? E do consumidor? Como comunica com as geracdes mais jovens? Como € que
integram as rotinas dos clientes? Qual a maior preocupacao da comunicacdo? Qual o objetivo? Procura
educar e consciencializar o consumidor? A organizacdo procura influenciar o comportamento do
consumidor (p.e. como descarta os produtos para fechar o ciclo)? E uma comunicacdo transparente

e simples?

2.4.3 Recolha: A organizacao deve explorar formas de avaliar o impacto do “Fim-de-vida” do produto,

estendendo a sua responsabilidade além do valor inicialmente concebido para os
~o O
Figura 30. icone do

Componente “Recolha” do T . _ ,
EBMD de Vida” se tornam insuficientes, o desperdicio e o descarte devem ser

seus produtos (Joyce & Paquin, 2016). Quando as estratégias de “Prolongamento

considerados, e as empresas devem implementar estratégias para os residuos. O componente enfatiza
a necessidade de economias circulares, considerando o fluxo do material, avaliando como estas
estratégias serdo recebidas pelo consumidor e como serao implementadas.
Questoes guia: Qual o proposito? Qual o papel do cliente nestas estratégias? Existe algum incentivo
(p.e. voucher, desconto)? Os produtos voltam para a organizacao? Como é que a recolha acontece?
Os colaboradores atuam nesta dimensao, como? Quais as estratégias de fim-de-vida dos produtos
e/ou prolongamento de vida (p.e. reutilizacao, reciclagem, reparo e descarte)? Como aplica as

estratégias de prolongamento de vida (abordadas nas Atividades)?
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Nivel 3. Captura de Valor

VALOR

AMBIENTAL SOCIAL

MPACTO  BENEFICIQ

I
I <
|

VALOR
ECONOMICO

CAPTURA DE VALOR
SUSTENTAVEL

Figura 31. Nivel 3 do EBM, Captura de Valor

Uma empresa sustentavel tem a preocupacéo de criar um preco acessivel para o consumidor, pagar
eticamente aos seus funcionarios, e avaliar os resultados sociais e ambientais das suas decisdes. Nesse
sentido, é essencial reforcar a capacidade de priorizar e planear para atingir os valores desejados,

operando estratégias para atingir o lucro (Kozlowski et al., 2018) e criar valor para todos os envolvidos.
Questoes guia do nivel: O que significa 0 desempenho para a organizacao? Como ¢ medido?

Nivel 3.1 Receita: Os fluxos de receita resultam de propostas de valor oferecidas com sucesso (Joyce

& Paquin, 2016), encontra-se relacionado com os aspetos financeiros (em particular o valor econdmico)

do desempenho da empresa (Biloslavo et al., 2018).

[ W\um\, /VALCIH )
| AMBIENTAL | SOCIAL |

[T (20
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ECONOMICO| -~
\ /
k__,/

RECEITA

Figura 32. Dominio “Receita”, Nivel 3 do EBM

Questdes guia: Quais os fluxos de receita? Como é que novos servicos podem aumentar a receita
de produtos existentes? Qual o valor que os clientes estao realmente dispostos a pagar? Como é que
estao a pagar? Como é que preferem pagar? Qual é a contribuicdo de cada fluxo de rendimento para
o rendimento global? A receita sera convertida em inovacao, novos processos, praticas e novas

tecnologias? O seu preco reflete o valor real em vez do valor conceitual?

Nivel 3.2 Custo: Representa a estrutura de custos para a organizacao, tendo por base os varios

elementos do BM (Joyce & Paquin, 2016), representando um reflexo econémico do impacto
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negativo/positivo dos resultados na empresa, na sociedade e no meio ambiente (Biloslavo et al., 2018).
Todavia a empresa deve contemplar na estrutura de custos os programas de incentivos, tanto-para os

clientes, como para os funcionarios.

Questodes guia: Quais sao os custos inerentes ao BM? Hierarquizar os recursos-chave e atividades
mais dispendiosos. Quais os programas de incentivos? Que custos podem ser partilhados/reduzidos
com outras parcerias? Existem possibilidades de financiamento coletivo? Consegue reduzir o custo de
stock acumulado? Quais os custos do fornecimento? Quais os desenvolvimentos tecnoldgicos

empregues para facilitar a Rede de Valor?

» TN

an
[ vaLor \ I [ VALOR

| AMBIENTAL

~\ L
NS

CusTO

Figura 33. Dominio “Custo”, Nivel 3 do EBM

Nivel 3.3 Gestao de dados: O dominio tem como propésito incentivar e consciencializar a entidade

face aos impactos ambientais e sociais, através da recolha de dados e o seu registo. Aborda de forma
holistica os resultados consequentes das acdes da organizacdo, como forma de auxiliar na tomada de
decisdes que se alinham a sua visdo e objetivos: reunindo informacdes (p.e. referentes a matérias-primas,
parceiros, métodos de producao...); coordenando dados de fornecedores; utilizando a tecnologia como
forma de reduzir impactos prejudiciais. Relevante considerar a “Cultura social”, nomeadamente o
impacto potencial de uma organizacdo na sociedade como um todo, influenciando positiva ou

negativamente a sociedade (Joyce & Paquin, 2016).
Etapas: (1) Definir; (2) Definir objetivos; (3) 7rack; (4) Gerir progresso; (5) Reavaliar.

Conceito: Existe um registo continuo ou é um conhecimento intuitivo

3.3.1 Beneficios: Trata dimensdes/beneficios positivos da criacdo de valor social e ambiental
resultante das acdes da organizacdo. Consiste no resultante das atividades que vao além dos requisitos
legais ou do comportamento convencional de negdcios, produzindo um crescimento e desenvolvimento

sustentavel (Biloslavo et al., 2018).
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o

GESTAO DE DADOS
BENEFICIO

Figura 34. Componente “Beneficio, na Gestao de Dados”, Nivel 3 do EBM

Questoes guia: Qual o beneficio criado para o meio ambiente? Reduziu emissées de poluentes?
Reduziu a quantidade de descarte? O consumidor envolveu-se com as praticas sustentaveis? Qual o
beneficio social? A organizacdo desenvolveu um sistema para desenvolver beneficios especificos?

Como define o sucesso? Como é que sabe que atingiu o sucesso?

3.3.2 Impactos: O componente trata os “custos ecologicos, ambientais e sociais” das acbes da
organizacdo. Tratando-se de uma das Industrias mais poluentes (Lee, 2012; Nosratabadi et al., 2019;
Kent, 2020c), a questdo da moda sustentavel € um problema aberto e complexo que requer novas
abordagens (Kozlowski et al., 2018). E imperativo que as organizacdes compreendam os impactos
através das lentes da sua construcédo e da sustentabilidade, e os registem e controlem. Sendo que acdes
prejudiciais devem ser compensadas com impactos positivos (Biloslavo et al., 2018).

Questoes guia: Qual o impacto dos produtos no meio ambiente? Qual o impacto das atividades no

meio ambiente? E na sociedade? Qual o impacto das relacdes da “comunidade”? Qual o impacto das

técnicas de producao utilizadas? Qual o impacto do transporte e meios de distribuicao? Desenvolveu

metas em relacao aos impactos ambientais e sociais?

&

]
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GESTAO DE DADOS
IMPACTO

Figura 35. Componente “Impacto, na Gestao de Dados”, Nivel 3 do EBM

Conceitos guia: Desenvolvimento de relatorio de Impacto, Impacto do ciclo de vida, Utilizacao de
recursos, Consumo de energia, agua e emissdes de poluentes, Patrimonio cultural, Saude e

Seguranca, Envolvimento da Comunidade, Respeito dos direitos e propriedade intelectual

Pégina 99



5.3 Discussao e Relevancia do Modelo
A presente Seccdo encontra-se orientada para as proposicdes que nortearam o estudo, e procura
esclarecer o conhecimento teorico resultante da investigacdo. Apés uma validacdo das proposicoes
levantadas numa primeira instancia, neste seguimento, sera elaborada uma sintese conclusiva da
relevancia do estudo para a Industria da Moda, tendo por base uma geracao Digital. Estas conclusdes
possibilitam um maior conhecimento tedrico no que toca a percecao dos participantes da Industria,
produzindo uma visao critica que valida o Modelo Empirico. No seguimento, para finalizar procedeu-se a

realizacao de uma sintese relativa a contributos que emergiram no contexto das entrevistas.

5.3.1 Relevancia do EBM para a Indiistria da Moda
“| think the best way to define sustainable, is by defining its opposite. An unsustainable thing or
activity is one that ‘can’t be maintained at the current rate or leve/”. Many of our human activities
are essentially unsustainable (...) for us, if it doesn’t make the world better for other people’s
grandchildren, then it isn't sustainable.” ENT [20]
Como forma de iniciar a discussao sobre a relevancia do EBM, desenvolvido para as entidades do Setor
da Moda, é importante incidir sobre a questdo da sustentabilidade e a sua definicdo enquanto
caracteristica de uma organizacao da Industria. Iniciando-se o processo reflexivo com a questao: O que
€ uma marca sustentavel? Uma empresa que so6 utilize produtos reciclados é mais sustentavel que uma
empresa que utiliza stock de uma fabrica? A resposta nao é simples, mas carece de uma explicacéo que

seja, no minimo, satisfatoria.

Num Setor considerado como sendo um dos mais poluentes, nenhuma das estratégias é mais
sustentavel no sentido figurativo da palavra. Ser “sustentavel” ndo é possuir uma caracteristica
especifica, mas sim o resultado de um conjunto de acdes. Nesse sentido, uma entidade, dentro do seu
espectro de atuacdo e das suas capacidades, deve procurar realizar e tomar decisdes que, direta ou
indiretamente, reduzam o seu impacto positivo e promovam um beneficio para 0 meio ambiente,
sociedade e a propria organizacao. Esta dissertacao parte da ideia de que a sustentabilidade nao tem
uma resposta absoluta, que nado é o resultado concreto de um conjunto pontual de acdes. A
Sustentabilidade néo era (inicialmente) considerada o motor do estudo, no entanto, apés uma avaliacao
detalhada da evolucéo da ferramenta do BM, das caracteristicas especificas da Gen Z e das tendéncias

da Industria da Moda, tornou-se evidente que este conceito deveria ser incorporado no trabalho.
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Seccao 5.

5.3.1.1 PROPOSICAO 1: Indiistria da Moda, um ecossistema de participantes na sua Rede

de Valor

Posto isto, inicia-se a reflexdo sobre o Modelo Empirico desenvolvido, apos a validacdo das Proposicoes
na Seccao prévia. A Industria da Moda pode ser interpretada como um ecossistema, como mencionado
por Neves (2020), traduzido na seguinte definicdo: um conjunto de componentes bioticos (os atores) e
componentes abidticos (fatores ambientais que impactam o sistema) que habitam o Setor e interagem
entre si, formando um sistema estavel. Por outro lado, Menshikova (201)7 reconhece as partes
interessadas, tanto internas como externas, cruciais na adaptacao de novos e-BMs por parte da
organizacao. Deste modo, é determinante o conceito de Rede de Valor de uma entidade que, do ponto
de vista da sustentabilidade, diz respeito a incorporacao da sociedade e do meio ambiente e dos varios
atores do negocio, criando um fluxo circular de valor (Biloslavo et al., 2018). Nesse sentido o Modelo
Empirico, da presente investigacéo, € denominado de EBM, onde o valor & criado pelo “ecossistema” da
entidade. Sendo que os varios atores do Setor e, por sua vez, o macroambiente do mercado
(caracterizado por mudancas no comportamento do consumidor e outros fatores) influenciam os desafios

e oportunidades para as empresas da Industria da Moda (Balchandani et al., 2020).

VALOR VALOR
AMBIENTAL SOCIAL

CAPTURA DE VALOR
SUSTENTAVEL

CRIACAO DE ENTREGA DE VALOR
SUSTENTAVEL

PROPOSTA DE VALOR
SUSTENTAVEL

Figura 36. Simulacéo dos fluxos de valor do Modelo EBM

Cada negocio do “ecossistema” da Industria da Moda afeta e ¢é afetado pelos restantes, criando multiplos
relacionamentos que devem ser ponderados num BM, o que expressa a relevancia do EBM salientar a
“Comunidade que a marca cria” e a “Sociedade em que a entidade se insere”. Face ao estudo, e aos

contributos dos casos praticos, € notoria a relevancia da Rede de Valor para uma entidade atingir os seus
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propositos, seja para ter uma producdo mais sustentavel (p.e. os fornecedores podem ter praticas
ambientais), seja para criar uma comunidade de marca, seja para promover atividades sociais, ou no
caso de WAYZ (ENT [7]) no trabalho com marcas complementares. Todavia, também é percetivel que
a empresa deve apenas envolver-se com entidades que apresentem os mesmos valores, de modo a criar
objetivos coletivos. Caso contrario, a empresa podera nao ter os resultados esperados, e, no extremo,
produzir um impacto prejudicial (p.e. o fornecedor ndo aplicar questdes éticas na producao, ira
indiretamente afetar o valor social da empresa), enquadrando-se esta conclusao com os contributos de

Evans et al. (2017).

5.3.1.2 PROPOSICAO 2: Proposta de Valor

Numa outra leitura do EBM, a Proposta de Valor de uma entidade do Setor da Moda, deve contemplar
um valor com beneficios para a Organizacao, Meio Ambiente e Sociedade, recorrendo as suas relacoes
de Rede de Valor para cumprir os seus objetivos. Por outro lado, o conceito de BM é amplamente apoiado
no conceito de “valor” na literatura académica, nomeadamente, (por exemplo) vocacionado a aquisicao
de valor econdmico (Chesbrough & Rosenbloom, 2002), a entrega de valor ao cliente (Magretta, 2002),
aos elementos interligados que criam e entregam valor (Johnson et al., 2008) e a proposta de valor para
o cliente (Teece, 2010). Todavia, o contexto atual, onde se encontram inseridas, obriga as empresas a
expandir a sua nocao de valor em trés tipos diferentes que funcionam como o “motor” de um SBM
(Evans et al., 2017). Na presente dissertacdo, o Valor Sustentavel da entidade é o resultado da
tripolaridade de valores (Valor Economico, Social e Ambiental), enquanto contempla o impacto e beneficio

da sua Rede de Valor.

Conceito de Sustentabilidade que guia 0o EBM

De ressaltar que o Valor Ambiental &, por vezes, confundido com a ideia de “Sustentabilidade”, e vice-
versa, algo que se verificou em algumas entrevistas, induzindo em erro. Uma empresa nao é apenas
sustentavel por utilizar matérias-primas com menor impacto, ou por reduzir a sua pegada ecoldgica com
as suas acdes. A sustentabilidade transcende o Valor Ambiental, procurando apoiar a sociedade enquanto
permanece com objetivos de rentabilidade e crescimento. Ao incorporar o Valor Sustentavel, a entidade
deve procurar certificacdes e praticas que combinem padrdes ecoldgicos e sociais. Sendo que o Valor
Social tem vindo a ser contemplado por marcas que procuram desenvolver atividades com beneficio para
0 meio ambiente e para a sociedade, como verificado nos casos praticos em estudo. Num outro exemplo,

a marca de luxo Tory Burch procurou desenvolver o Valor Social ao criar a Tory Burch Foudation, que
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promove 0 empoderamento feminino. No entanto, também marcas mais pequenas trabalham em prol
da sociedade, implementando estratégias com Valor Social, nomeadamente: a marca We the Knot
(abordada na Entrevista 5) procedeu a uma recolha de roupas para dar a um hospital psiquiatrico de
Braganca; a marca Josefinas (contemplada na Entrevista 17) desenvolveu uma recolha de livros para
entregar a fundacao Npili (em marco de 2021), para uma escola que esta a ser construida na Guiné-

Bissau, mobilizando a sua comunidade consumidora nesse sentido (Josefinas, 2021a).

“Mas as marcas neste momento e 0s consumidores precisam claramente de marcas diferentes,
e que as marcas tenham um papel diferente umas das outras. (...) As marcas realmente tém que

ter um papel ativo na sociedade, na vida das pessoas.” ENT [6]

De ressaltar, tendo em consideracdo o Valor Sustentavel, a relevancia da inclusdo dos resultados de
longo prazo (p.e. consequéncias internas e externas das atividades da organizacéo; produtos; residuos)
(Biloslavo et al., 2018). O Valor Econdmico, neste estudo, vai além do custo beneficio, e deve ser
valorizado e abordado como um investimento (um “Como?”), ndo é s6 como um resultado final (nem

um “Porqué?”), de forma a obter retorno financeiro sustentavel.

Numa outra analise, o Valor Econémico encontra-se relacionado com a satisfacao do Cliente e o papel
que este tem nas decisdes de uma marca de moda. Como exemplo, a marca Josefinas (abordada na
Entrevista 17), no ambito do seu 8° aniversario, partilhou nas suas redes sociais a criacao de um
grupo exclusivo com iniimeras vantagens para o consumidor (o ThePinkBonds), de adesao gratuita e com
um numero de vagas limitado. Nomeadamente, a marca oferece a oportunidade a quem aderir de se
envolver no processo de criacao de novos produtos, ter acesso antecipado a novas colecoes, produtos
exclusivos, entre outras (Josefinas, 2021b). Esta estratégia coloca énfase nos programas de fidelizacédo
para os clientes, sendo que uma marca de moda deve abordar o cliente como um recurso importante
sob o ponto de vista relacional/social, redefinindo o seu papel na cadeia de valor e garantindo a sua

satisfacdo e lealdade.

Por outro lado, ficou claro que “ser sustentavel” € um percurso composto por varias dimensoes. Por
exemplo, a Entrevista 4 refere que a marca Carui é responsavel, pois apresenta um foco na
sustentabilidade, mas esta reconhece que pertence a um grupo econémico, Sonae, que nao o €. Também

a marca Ganni fez um post nas suas redes sociais a abordar a mesma situacéo (consultar Anexo G.).

s Esta foi uma estratégia que nao foi abordada na entrevista, mas que a marca portuguesa partilhou recentemente (julho de 2021) nas suas redes sociais.
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5.3.1.3 PROPOSICAO 3: Criacdo e Entrega de Valor

Gestao organizacional, o impacto do consumidor e da Sustentabilidade

Nesta nova leitura, o EBM posiciona o Cliente como um parceiro ativo da Rede de Valor, algo que é
salientado pela amostra da investigacao, na qual o Segmento deixa apenas de consumir os produtos,
passando a auxiliar a marca na criacao de um valor sustentavel (p.e. fornece feedback, sugestoes, é
fornecedor...). Assim como Plé et al. (2010), o EBM procura ampliar o conhecimento e a compreensao

do papel do cliente (onde este se insere) no BM.

Desta interpretacao é salientada a nocao de uma cultura de organizacao sustentavel, tanto na otica
interna como externa. Na otica interna, a entidade deve ser capaz de internamente promover uma cultura
responsavel e ética, valorizando os seus Funcionarios e incentivando o pensamento critico de inovacao.
E preponderante que a entidade seja capaz de analisar o seu mercado, realizar pesquisa e investir em
inovacao, para se poder adaptar de forma proativa as mudancas do Setor em que se insere. Todavia, a
otica externa é igualmente relevante salientar que os critérios abordados pelos entrevistados revelam a
necessidade de a empresa criar métodos de controlo dos seus fornecedores/parceiros, para garantir
uma criacao de Valor Sustentavel. Enquanto os cédigos de conduta, a pesquisa e visitas regulares a estas
entidades externas regulam dimensdes do foro social (p.e. trabalho ético, conducdes de trabalho
justas...), a procura por certificacdes (p.e. de qualidade das matérias primas, ou das proprias entidades)
salienta, também, a dimensao ambiental, intercalando-se as duas com as questdes econdmicas. Como
mencionado por Upward e Jones (2016) o BM evidencia uma posicéo critica a partir da qual as partes

interessadas podem influenciar a adocéo e realizacdo de novas definicdes de sucesso empresarial.

0 impacto da Digitalizacao

Numa primeira instancia o EBM encontra-se alinhado aos novos prossupostos da Industria, procurando
integrar uma “evolucdo”, que se demarca nos negocios e no proprio Setor da Moda, a digitalizacdo. Na
amostra em estudo, todas as entidades referem que tem venda online, seja através de websites da marca
e/ou e-Marketplace, recorrendo ainda a outros canais digitais, para comunicar e gerar envolvimento com
o consumidor (p.e. redes sociais e blogs). Além disso, a integracdo de negocios online e offline, a
comunicacao entre a loja fisica e a loja online, por exemplo, permite a entidade novas tipologias de
distribuicao, canais de comunicacao (p.e. comunicacao em tempo real com os seus consumidores),
gestao logistica (p.e. Omnicanal) (Guercini et al., 2018). Na amostra em estudo 11 das entidades atuam

com loja online e fisica (p.e. loja permanente ou pop ups com duracao limitada). Por exemplo, a marca
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ZIPPY (ENT [6]) trabalha uma estratégia Omnicanal, e, tem como objetivo explorar mais esta dimensao

para gerar uma maior satisfacao do consumidor.

Com o impacto da digitalizacdo, as plataformas de redes sociais ganharam relevancia ao fornecer
solucdes para algumas empresas de moda permitindo preservar, aumentar o alcance e otimizar a
experiéncia online (Balchandani et al., 2020). Nesse seguimento, as redes sociais devem ser integradas
no ambito dos BMs, na medida em que servem inumeros propositos: envolvimento do consumidor,
comunicacao e partilha de valores (p.e. /ivestreaming, chat em video no atendimento ao cliente, permitir
comprar através de redes sociais...), criacdo do sentido de comunidade (p.e. como acontece na Josefinas
(ENT [17]), Saint Basics (ENT [10])). Além disso, o novo consumidor (Gen Z) envolve-se com as
marcas nas redes sociais, é essencial para as marcas de moda estar onde o consumidor esta (como
menciona a Entrevista 17). Torna-se essencial promover um BM equilibrado que dé prioridade ao
crescimento digital e que procure, através das TIC, criar uma melhor experiéncia para o cliente
(Balchandani et al., 2020). A Tabela 23 apresenta uma sintese das redes sociais contempladas pelas

entidades em estudo, nas entrevistas, bem como uma sintese do seu proposito.

Tabela 23. Analise empirica referente as redes sociais utilizadas e o seu proposito

REDE SOCIAL ANALISE EMPIRICA
MENCIONADA PROPOSITO ABORDADO
INSTAGRAM A rede social mais utilizada pelas entidades em estudo, servindo para gerar envolvimento e crescimento digital.

A mesma serve a partilha de produtos e novidades, e informagdes referentes & marca e aos seus valores. £
um canal de comunicacdo com inumeras ferramentas que promovem uma boa experiéncia do consumidor
para com a marca, como € o caso dos Live Streams onde o consumidor pode interagir, ou seja, criar
envolvimento e ter o consumidor como recurso, gerando confianca.

“canal para levar as pessoas para o nosso site. Para comunicar diretamente com as pessoas e poder mostrar
mais do nosso universo” ENT [11]

“o Instagram é a rede social que mais nos beneficia em termos de venda em termos de engagement” ENT

[14]

FACEBOOK Apontado como uma rede social de “auxilio”, uma rede pratica associada ao Instagram, principalmente para
a realizacao de anuncios (é-lhe conferida uma importancia secundzaria).

PINTEREST Uma rede social utilizada pelo sentido estético, e por se encontrar otimizada para pesquisa no Google. Permite

ao utilizador guardar os produtos ou looks criados pela marca, como uma inspiracdo que pode resultar no
consumo.

LINKEDIN Uma rede para uma comunicacdo mais profissional.

YOUTUBE Para a criacdo de conteudo em video, muito apreciado pelo consumidor.

TIK TOK Apontada como uma forma de chegar ao publico mais jovem.

TWITTER Uma rede mais focada para um publico internacional, como mencionado pela Entrevista 17

No dominio das redes socias, € evidente a participacao dos /nfluencers, que, por sua vez, determinam
implicacdes na comunicacao da marca e devem, quando se alinham aos objetivos da entidade do Setor,
ser contemplados no dominio da Rede de Valor. Como salientado no tépico da validacdo, estes

participantes sao um método de MKT digital vantajoso para a marca, permitindo-lhe ter um maior
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alcance, aquisicao e envolvimento de novos clientes online (Kadekova & Holiencinova, 2018). Para tal,
estas relacdes devem pautar-se por uma semelhanca de valores, estilos e publicos-alvo, para garantir os
resultados desejados. No entanto, a utilizacao de /nfluencers cria uma dicotomia apresentada pela marca
Roote (ENT [3]), que traduz o sentimento de desconfianca por parte do consumidor, ao inquirir se a

opinido do /nfluencer é honesta ou se foi pago para dar o comentario.

O comportamento do consumidor mudou, e este nao se encontra limitado ao lado de “saida” do BM,
podendo estar ativamente envolvido na Rede de Valor (Biloslavo et al., 2018; Chesbrough, 2007). No
entanto, além dessa mutacao, determina-se uma nova mudanca do paradigma, centrado na nova
geracdo consumidora, a Gen Z. Esta é uma geracao que se quer envolver com as marcas, quer conhecer,
“fazer parte”, procurando as que partilham dos seus valores. Trata-se de um promotor de engagement,
como apresentado pelos casos praticos em estudo, que, mesmo nao sendo consumidor da marca (p.e.
devido a falta de poder de compra), se envolve ativamente nas redes sociais (em contradicado com as
restantes geracdes). Conscientemente ativa, a Gen Z procura um consumo o mais sustentavel possivel,
0 EBM tem claro estes elementos no seu BM. Nesse sentido, uma entidade deve procurar desenvolver
propostas de produtos ou estratégias que se enquadrem no poder econdmico deste consumidor (como
mencionado pela Entrevista 13), ou procurar comunicar com transparéncia toda a sua cadeia de valor,
conquistando esta Geracao. Trata-se de um grupo consumidor que procura produtos de moda com um
menor impacto ambiental, optando por comprar em segunda mao ou por um consumo colaborativo,

como referido pelas Entrevista 14.

As marcas do Setor devem recorrer a estes novos canais para se envolverem com o seu publico-alvo e
proceder a uma comunicacao aberta (p.e ao apresentar como produzem, onde produzem, quem sdo 0s
fornecedores, quais as suas praticas, entre outras), como forma de cria confianca e credibilidade de

marca (como menciona a Entrevista 7).

0 Ciclo de Vida do Produto no EBM

Embora muitos dos impactos ambientais e sociais adversos a Industria da Moda possam ser atribuidos
a producao e distribuicao, uma parte da responsabilidade é suportada pelo comportamento de consumo
do consumidor (Kozlowski et al., 2018). Nesse sentido, ¢ relevante que uma entidade promova um
consumo consciente, partilhando informacdo ao consumidor para este compreender o impacto das suas
acoes. Por outro lado, uma entidade da Industria da Moda deve ser capaz de compreender o Valor
Funcional dos produtos, idealizando-os com qualidade e estudando as melhores alternativas do processo

de desenvolvimento. E importante a incorporacdo de um pensamento critico que contemple as etapas
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de uso do produto e a etapa que precede ao fim do Valor Funcional, nomeadamente, a sua reciclagem,
reuso ou descarte. Num outro polo do EBM, o servico de garantia e reparo expandiu para um novo
panorama, é evidente o despertar da Industria para estratégias de prolongamento de vida util do produto
(p.e. troca, partilha, venda em 22 méao, nova vida aos produtos), abordadas nas Entrevistas 2 e 19.
De ressaltar que, no decorrer da investigacdo, a marca WAYZ (ENT [7]) recorreu as redes sociais para
partilhar com os seus consumidores o reparo que fez num produto. Por outro lado, surgem as estratégias
de fim-de-vida, onde a entidade se responsabiliza pelo descarte responsavel dos produtos (ou num
estagio inicial, educa o consumidor em como o deve fazer de forma consciente), sendo que da amostra

em estudo a maioria ja releva alguma adesao neste sentido (ver Tabela 17).

“It is incredibly important to Reduce, Reuse and Recycle. These are the three key Rs. We shouldn’t
create waste in the first place, we should ensure that new goods are designed for repair,
reconfiguration, deconstruction and reconstruction and we should only recycle when the first two

Rs fail (...)" ENT [20]

Todavia, esta € uma dimensao recente no panorama da sociedade de hoje, tornando-se relevante educar
0 consumidor para esta dimensao e criar estratégias de incentivo, como destacado na Entrevista 1 e
Entrevista 2 (p.e. vouchers de desconto). O consumidor mais jovem ja evidencia esta vontade de
comprar “ecologico”, mas 0 mesmo nao se evidencia nas geracdes que lhe precederam, pelo menos
com tanta frequéncia. E esperado que, cada vez mais, esta seja uma dimensao intrinseca aos negocios
do Setor da Moda, com as entidades a alinharem as suas acdes a um consumo colaborativo e com um
menor impacto. Ao contemplar os impactos ambientais adversos a Industria da Moda, as marcas do
Setor procuram criar Valor Ambiental através da reducéo do descarte e dos produtos acumulados em

aterros.

“(...) os artigos de ganga jeans, o material de gangas tem algum valor até para reciclagem e para
fazer novos objetos. (...) A Freifagé uma empresa suica (...) Uma mala da Freifagcusta 150/200

euros, feitas com toldos, residuos, dos camides, aquelas telas muito grossas.” ENT [2]

Por exemplo, a marca Elvis & Kresse (abordado na Entrevista 20) utiliza como matéria-prima produtos
resultantes de outras industrias (p.e. produtos que ja nao tem valor funcional, ou seja, ja ndo servem
para o proposito que foram projetados), utiliza mangueiras “velhas” dos bombeiros. Esta estratégia cria
Valor Ambiental, produzindo um impacto ambiental positivo, e Valor Social, pois parte das vendas ¢
doada a Fire Fighters Charity. Deste modo é ressaltada uma relacdo com proposito ambiental, que,

posteriormente terda um impacto economico e social (exemplo de “Sociedade de Marca”). Também a
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marca portuguesa ISTO (abordada na Entrevista 15) apresenta um programa de algodao reciclado,
onde recolhe nas suas lojas pecas de clientes (que de outra forma iriam para o lixo) e envia para uma
fabrica parceira. Denota-se a importancia da Rede de Valor, nomeadamente na “Comunidade da marca”.
A marca ISTO estabelece uma relacao econémica com a sua fabrica parceira (que realiza a producao),

mas desta relacdo surge um impacto ambiental positivo.

Em suma, é importante refletir sobre as metas sustentaveis, obrigatdrias no Setor da Moda, que tem de
se implementar numa Industria focada no crescimento econémico e na producdo de moda continua
(Kent, 2020a). As empresas que querem implementar a “sustentabilidade” nas suas acdes devem
implementar novos modelos empresariais (Kent, 2020a, 2020d). Como evidenciado no decorrer das
entrevistas, a maioria das marcas ja apresenta modelos slow fashion, como forma de reduzir a
acumulacao de stock, nomeadamente através da criacdo de Colecdes Zero waste (feitas a partir de
desperdicio), Made-by-Order, Colecdes Recicladas, Permanentes ou com o Packaging Reciclado, entre

outros.

5.3.1.4 PROPOSICAO 4: Captura de Valor

Por fim, como ultimo nivel do EBM é relevante considerar a captura de valor através de varias lentes.
Para auxiliar a entidade a cumprir os seus objetivos sustentaveis € importante que esta considere, tanto
ao nivel econdmico (custo e retorno), como ao nivel do proprio controlo e gestdo de dados inerentes ao

custo e retorno ambiental e social.

Cada vez mais, o consumidor exige transparéncia por parte das marcas quanto as suas praticas e
impacto para o Meio Ambiente e a Sociedade, sendo que como resposta as entidades do Setor ja se
encontram a trabalhar nesse sentido. No tdpico de validacao das proposicoes ficou evidente que as
marcas ja desenvolvem relatérios de impacto como forma de comunicarem o seu Valor Sustentavel ao
consumidor (p.e. Entrevistas 10 e 14). Tendo por base o Impacto/Beneficio Social e Ambiental, estes
sdo conceitos que refletem uma nocao inconsciente e intuitiva na maioria dos inquiridos, ndo havendo
um registo regular do resultado das suas acoes. Todavia sao tematicas que estdo a emergir na Industria

da Moda e, de futuro, se tornarao uma obrigatoriedade e uma forma de as marcas se diferenciarem.

Comparativamente a amostra em causa, a entidade Grupo Avenida (ENT [8]) ¢ um grupo econdmico
(fundado em 1978) que n&o se apresenta como “sustentavel”, e serviu como objeto de comparacao com

as restantes entidades. O mesmo demonstra uma realidade de atuacao oposta a das restantes entidades
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da amostra, sendo que nao apresenta as estratégias mencionadas previamente relativas a
sustentabilidade. O resto da amostra em estudo era composto por marcas relativamente novas no
mercado que despertaram para o conceito de sustentabilidade, e possibilitaram a pesquisa um espectro
de estratégias dentro deste conceito, que permitiram validar o estudo no espectro do triplo valor
sustentavel. E revelante avaliar que se antevé uma mitigacdo do Setor para praticas mais ecoldgicas e

com beneficios sociais, algo abordado na Entrevista 1.

O EBM proposto pela investigacdo contempla o controlo e a gestdo de dados, ou seja, 0 impacto e
beneficio. Classificando o impacto como o resultado das acdes da empresa, e o beneficio (o resultado)
de acdes que a empresa faz com outras parcerias em prol da sociedade. Algo que foi visivel, ainda que
nao geral em todos os participantes do estudo, e que deveria ser mais comum no pensamento de gestao
das entidades da Industria da Moda, é reconhecer o conceito de “beneficio das acdes”, e ndo “o porqué
de as acdes serem benéficas”. Uma alteracdo na mentalidade que obrigaria os gestores a pensarem no
resultado positivo das suas acdes, e ndo na criacado de estratégias que podem ser benéficas, mas que

na realidade no final poderdo nao ter consequéncias positivas.

5.3.1.5 EBM, um BM para a Indiistria da Moda
Em suma, apds uma analise critica, o EBM satisfaz os varios objetivos a que se propunha, sendo que as

proposicoes apresentadas numa fase inicial (Sec¢do 2) para guiar o Modelo Empirico se encontram
validadas. O estudo, e como consequéncia o EBM, encontrando-se sustentado nas tendéncias da
Industria e de uma Sociedade (cada vez mais) consciente. Torna-se, deste modo, relevante que uma
organizacao se envolva com o consumidor, com o intuito de influenciar uma mudanca sustentavel no

comportamento.

A par desta mudanca de paradigma, com o evoluir das questdes ambientais e sociais, 0 comportamento
sustentavel da organizacado e dos seus parceiros (Amed et al., 2018; Gazzola et al., 2020), é essencial
uma comunicacdo ativa, expondo os seus valores e preocupacdes através de multiplos meios de
comunicacao (p.e. canais digitais). Estas decisdes do BM mostram como as preocupacgdes ambientais e
sociais, podem levar a uma exploracdo mais ativa e criativa de inovacOes orientadas para a
sustentabilidade dentro de uma empresa de moda (Joyce & Paquin, 2016). O EBM encontra-se alinhado
com as tendéncias atuais, mas € importante que haja um continuo estudo do mercado, pois os BMs

tornam-se obsoletos com a evolucao tecnoldgica, social e economica.

Pégina 109



“We think every business and every industry needs to take revolutionary, not evolutionary,
commitments to achieve sustainability. The time for planning and incremental change is over, we

all need to act.” ENT [20]

5.3.2 Elementos relevantes que emergiram no contexto das entrevistas
Além dos contributos que permitiram validar o BM proposto pelo presente estudo, no contexto das
entrevistas com os participantes da Industria da Moda surgiram topicos interessantes, que indiretamente
se encontravam interligados com o EBM. De ressaltar a economia circular, as preocupacdes e desafios

gue enfrentam no mercado e o reconhecimento do sucesso pelas marcas do setor.

5.3.2.1 Economia Circular

A Economia Circular ¢ um termo intrinseco a tipologia do modelo EBM ao valorizar a criacao de valor
numa rede de retorno para a entidade, todavia ndo é estudado em profundidade por nao ser foco presente
estudo. O conceito de sustentabilidade da um passo na direcéo do novo paradigma no @mbito dos BMs,
encontrando-se interligado com: economia verde; economia azul; proposta de valor inovadora; economia
da partilha; economia circular (mencionando apenas alguns) (Reichel, 2017). Particularmente, um BM
circular aborda como uma organizacao, através de uma rede, Cria, Entrega e Captura valor de modo a
melhorar a eficiéncia de recursos, recorrendo a implementacao de estratégias circulares (Linder &
Williander, 2017; NuBholz, 2017): Substituir a entrada de material primario por producao secundaria;
Prolongar a vida util dos produtos e permitir uma segunda “vida” (por exemplo, reparo ou reutilizacao);
Reciclagem de materiais; Fechar os ciclos do material (as cadeias de valor das empresas nao terminam

com a saida do produto da empresa).

De entre os contributos fornecidos, pelas entrevistas realizadas, ¢ de ressaltar que as entidades procuram
criar circularidade nas relacdes estabelecidas: (1) na obtencao de matéria-prima de outras industrias ou

do desperdicio de outras entidades; (2) que permitam criar a circularidade no final da vida do produto.

“(...) tu procuras parceiros das fabricas que guardam excesso de producdo, porque existem
inimeras marcas que produzem a mais e depois deixam rolos para tras.” ENT [14]
“(...) recolnemos, em loja, pecas de clientes que iam mandar fora (...) estamos a fazer programa
de algodao reciclado agora, com uma fabrica nossa parceira (...)" ENT [15]
Também a Entrevista 2 e a Entrevista 19 mencionam politicas de Economia Circular, através da
venda de produtos em 22 mao, procuram estimular o consumo consciente como forma de controlar os

impactos negativos da sociedade consumidora.
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“(...) que volte a repetir e assim que nasca um processo continuo (de comprar em 22 méao), como

comprar pecas em primeira... em 12 mao, novas.” ENT [19]

“(...) visa a circularidade! (...) ndo metemos nada em aterros, reciclamos tudo (...) a cadeia esta
completa, do principio até ao fim, (...) seguindo a hierarquia que vamos dando valor a varios niveis

a légica (...) Evitando outro... um consumo de matérias virgens (...)” ENT [2]

Por outro lado, a questao de Economia Circular pode desencadear inumeras decisoes estratégicas, sendo
que as entidades da amostra ja evidenciam alguns dos seus principios ao longo da cadeia produtiva
(consultar Apéndice G.17). Da amostra em estudo, prevalece (por exemplo) uma procura por uma
producdo local, com 21 empresas a referir o conceito, e/ou recorréncia a matérias-primas nacionais (5

entidades mencionaram).

5.3.2.2 Preocupacées e desafios da Indiistria da Moda

A investigacao desenvolvida ao longo do projeto promoveu um maior entendimento da Industria da Moda
e dos seus participantes. Além do conteudo necessario para a validacao do BM conceptual, os inquiridos
foram questionados sobre os maiores desafios e preocupacdes que as organizacdes enfrentam
atualmente, como forma de compreender a adaptabilidade do EBM. A “Incerteza” é apontada como o
maior desafio de mercado, reconhecido direta ou indiretamente pelas entidades, nomeadamente, a
“incerteza” do mercado, a “incerteza” do comportamento consumidor, a “incerteza” da inovacao
tecnoldgica, entre outras. Ou seja, é preponderante criar um modelo organizacional que consiga reduzir
a incerteza e ultrapassar os dilemas impostos, tanto na producdo como nas relacdes estabelecidas. A
amostra dos casos praticos em causa possibilitou contributos face ao entendimento da dimensao

“preocupacdes” por parte das entidades da industria, das quais se pode salientar:

Tabela 24. Analise empirica referente as preocupacdes das entidades (ver Apéndice G.18)

ORIGEM DAS ANALISE EMPIRICA
“PREOCUPACOES”
“Inseguranca, em relacao a pandemia, e ao que vai ser o futuro economico das pessoas (...)"
ENT [2]
INCERTEZA (Implicita) | “wma grande preocupacéo que é a incerteza... Nos ndo sabemos o que € que vai ser amanha
(..)" ENT [1]
(..)

“malor preocupacao da marca é a satisfacao das suas clientes” ENT [9]

“manter os clientes, manter a satisfacao dos clientes.” ENT [12]

Clientes | “conseguir chegar a novos potenciais consumidores e fazé-los sentir e partilhar os mesmos
valores do que nos.{(...)” ENT [13]

(..)

“Um dos grandes desafios (...) Como tirar parte dessa base de dados? Como tirar partido dos
clientes que chegaram até nos? (...) Isso do ponto de vista do cliente, do ponto de vista de canal,
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eu diria que o digital e o Omnicanal sdo claramente areas de foco. (...) quanto mais Omnicanal

for a experiéncia, melhor a experiéncia para o cliente” ENT [6]

“Ser verdadeira e poder transparecer isso {(...)” ENT [11]

A Transparéncia Das Suas | “conseguir fabricar... um produto com a mesma qualidade e a um prego inferior... logo e poder
Acoes | fransferir esse preco para os clientes isso € um principal objetivo.” ENT [7]

()

“maior desafio foi, fol 0 online porque ainda ha muita gente, sobretudo em Portugal, mas noutros

paises também, que tinha um receio de comprar online” ENT [17]

()

Redes Sociais | “..) eu acho que trabalhar redes sociais € agressivo (...) Pode ser toxico.” ENT [16]

“(...) qualidade, entregar... de fazer pecas realmente duradoras. E depois de estar... de dar um

bom servigo pos-venda” ENT [4]

“a questao dos materiais é um desafio, porque nos ainda temos muitos materiais dentro daquilo

0 Produto | gue é o vegan (...) 0 mercado do calcado ndo deve desistir de evoluir nessa questio da

sustentabilidade dos materiais (...) portanto, encontrar uma solucdo para o ciclo de vida do

proauto” ENT [18]

(..)

“Atualmente nds somos um bocadinho parceiros, reféns da Industria da Industria (...) ter um

produto competitivo. (...) se a nossa missao € tornar a moda sustentavel mais acessivel a mais

pessoas, isso ainda é uma barreira.” ENT [7]

“dificuldade a nivel de producao... dificuldade em ter acesso a materiais mais sustentaveis |...)

ndo temos capacidade de investimento para trabalhar com materials Sustentdveis que

gostariamos (...) as vezes o poder de escala” ENT [5]

(..)

‘a questao das politicas de caaa pals, por exemplo, ha paises para 0s quais ndo conseguimos

enviar, ou que colocam tantos entraves... nos enviamos para todo o mundo, mas as vezes o

produto vem devolvido.” ENT [17]

‘a questao da reciclagem na moda ainda é uma questao muito complicada, muito, muito difici/

de fazer.” ENT [14]

Economia Circular | ‘6 uma preocupacdo da nossa marca e acho que ainda temos de pensar cada vez mais no fim

aas pegas. (...) Uma delas é o impacto” ENT [5]

()

“Crise financeira que o pals atravessa, populacdo esta com menos dinheiro para consumir

Crise Pandémica | roupas. (...) Falta de matéria prima e produtos (...)” ENT [8]

(...)

Adaptaciao Ao Online Por
Parte Do Mercado

A Falta De Sustentabilidade
Na Industria

A Internacionalidade Da
Marca

Ainda na mesma linha de pensamento, evidencia-se uma preocupacao face a Industria 7ast fashion, a
rapidez e a producédo massificada. Torna-se importante mudar o paradigma, e é nesse sentido que as
marcas sustentaveis se definem como s/ow fashion, reduzindo assim o seu impacto negativo ao produzir
menos quantidades. Refletir sobre o desperdicio e o proprio sfock criado pelas fabricas fornecedoras,
algo abordado nas Entrevistas 3, 14 e 16, sendo que as duas ultimas mencionaram que as marcas

apresentam colecdes produzidas com este desperdicio como uma solucao ao problema.

De salientar que o topico da falta de sustentabilidade na Industria da Moda é o que mais preocupa as
entidades que operam no referido Setor. Face as transformacdes sociais, ambientais e econdmicas, as
marcas que nascem destas mudancas encontram alguma dificuldade no mercado para cumprir estes
propositos. A Industria da Moda ainda ndo conseguiu mudar o seu “modo de atuacao” (na totalidade)
para se alinhar a transformacédo da sociedade. Seja porque as fabricas continuam a produzir grandes
quantidades (Kozlowski et al., 2018), levando a uma acumulacéo de stock, ou porque existem entidades
a produzir a um ritmo acelerado com precos reduzidos e sem preocupacdes sustentaveis, o que dificulta
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a marcas éticas crescerem no ambiente competitivo. Elvis & Kresse (ENT [20]) reforcam esta ideia, ao
referir que o maior desafio € construir uma marca ética, capaz de garantir que tudo se encontra de
acordo com os beneficios/impactos ambientais e sociais, incluindo a atuacéo dos varias atores dentro

deste Setor.

0 impacto da pandemia global

Um dos maiores desafios e preocupacoes, atualmente, na Industria da Moda, como verificado na Tabela
24, e em varios outros setores ¢ a pandemia global. Além da situacédo dificultar a realizacdo das
entrevistas, impossibilitando a realizacdo das referidas presencialmente, a mesma prejudicou a
prestacao das empresas e dos seus planos. Quando abordado o tema da pandemia e a resposta que
induziu nas empresas, estamos novamente a focar no problema da incerteza, e de situacdes inesperadas
gue moldam toda a Industria e afetam a sociedade, o consumo e a producao. Inclusive, durante a etapa
de recolha de participantes para a realizacdo das entrevistas, uma empresa de moda referiu que nao

poderia participar no estudo, uma vez que tinham declarado faléncia como resultado da crise pandémica.

Contudo, a pandemia atual representa também uma oportunidade que obriga a Industria a inovar, pois,
toda ela é afetada globalmente (Fashion, 2020). Como consequéncia desta crise verificou-se uma
diminuicdo do consumo de produtos de moda (Pinto, 2020), o que levou ao aumento do stock, que nédo
foi escoado, e que vai acabar em aterros, e destacou a necessidade de BMs que consigam dar resposta
a este problema (Amed et al., 2020). Por outro lado, a pandemia potenciou uma mudanca de paradigma
da emigracdo para o digital (Business of Fashion, 2020), pautada por um acréscimo nas vendas online
(Pinto, 2020) (p.e. a LV e a Asos registaram o quadruplicar da receita proveniente das plataformas digitais
(Kent, 2020e) e dos canais de comunicacao digitais (p.e. durante as semanas da moda em 2020, as
marcas recorreram as redes sociais para partilhar as suas colecdes e entrevistas, um veiculo de

comunicacao que outrora era realizada pelos jornalistas e revistas (Business of Fashion, 2020)).

“The fundamental models of the fashion world are being questioned and have been for a number

of years”, Elisa Niemtzow, vice-presidente da consultoria sem fins lucrativos BSR. (Kent, 2020d)

Em suma, a adaptacao por parte das empresas € imperativa e inevitavel, de forma a sobreviverem e
alcancarem o sucesso em ambientes competitivos, recorrendo a um BM flexivel capaz de responder a
desafios e oportunidades no seu ecossistema. O modelo apresentado no presente projeto, EBM, procura
contemplar varios cenarios, desde a criacao tripla de valor, os canais e estratégias de contacto com o
consumidor e formas de obtencao de lucro, bem como, as relacoes estabelecidas e impacto/beneficio

destas para toda a Rede.
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5.3.2.3 Reconhecimento do Sucesso na Indistria da Moda

Por fim o estudo procurou compreender como o sucesso, uma forma de Captura de Valor, era conhecido
pelas empresas em estudo. Para tal inquiriu-se as entidades com a questao “A marca/organizacao tem
sucesso quando...”, de entre as respostas é possivel denotar alguns padrbes, sendo que o

reconhecimento passa na generalidade pela satisfacdo do consumidor.

Tabela 25. Analise empirica referente ao reconhecimento do sucesso pela amostra (consultar Apéndice G.19)

COMPREENSAO DE

“SUCESSO” ANALISE EMPIRICA

“5% innovation and 95% perspiration.” ENT [20]

“(...) é a pesquisa, o... esta inconformidade (...) estamos sempre insatisfeitos (...) Podiamos

Inovacao E Persisténcia | achar que era o suficiente jé fazer sapatos com garrafas pldsticas, com magé (...) cato... {...)
(Investigacao) | vamos introduzir o milho, e talvez tambem a uva, e o céu é o limite e nds nunca paramos”

ENT [1]

()

“(...) sucesso deve-se as nossas pecas, que pelo design englobam muitos tipos de gostos, e

Produto | & nossa qualidade de matérias e confecdo.” ENT [9]

“Quando as reconhecem sua marca antes mesmo de ver a etiqueta.” ENT [11]

“o consumidor decide investir no seu guarda-roupa de uma manelra mais cautelosa e

pensando no longo prazo que a sua roupa tera.” ENT [15]

“guando a cliente usa muifo a mala (...) se torna uma advocate da marca. (...) entendemos

que fizemos tudo de maneira correta {(...)” ENT [12]

(..)

Crescimento Da Marca | “deve-se ao facto de fer vindo a crescer. {...) teve um crescimento exponencial (...) 0 ano de

(Valor Economico) | 2020 foi nosso melfor ano de sempre.” ENT [13]

Satisfacao Dos
Consumidores

“Temos sucesso quando nossas vendas estao crescendo. Medimos o sucesso principalmente
tendo as vendas como termémetro.” ENT [8]

“guando somos diferenciadores |(...) transparentes (...) quando pensamos ao nivel, nao so
Valor Social | “nds”(...) “nds” enquanto marca, mas “nds” enquanto sociedade.” ENT [3]

(..)

“(...) o facto de conseguirmos produzir tudo em Portugal (...) Porque a qualidade é muito

iRt (Ec?nomla boa, nos acabamentos, nos materiais (...) na propria certificacdo.” ENT [4]
Circular) ()

Valor Econémico

“(..) mas digamos que por ter os trés pilares presentes em tudo, desde o design a
comunicagdo, as pessoas que trabalham no backoffice digamos.” ENT [17]

“Quando estamos fodas a trabalhar em sintonia.” ENT [14]

(..)

“(...) é sermos transparentes e auténticos. (...) nds temos um objetivo, um caminho tracado
e tentamos sempre fazé-lo com verdade.” ENT [19]

Otica Interna

Comunicacao Da Marca

O sucesso é o resultado de varios componentes e elementos que podem ser contemplados pelo EBM,
como a Entrevista 11 refere o “sucesso” € relativo, e encontra-se alinhado com o reconhecimento da
marca face a sua proposta de valor e visao de futuro, com cerne num valor sustentavel. Apdés uma analise
de frequéncia de palavras, utilizando o software de analise NVivo é de verificar que o termo “Quando” no
centro da nuvem, reflete o caracter da propria questdo, onde os termos em redor do centro, com
expressoes como “Produto” (remetendo ao sucesso resultar da qualidade), “Cliente”, “Qualidade”, entre
outras, evidenciam a resposta ao momento em que a entidade reconhece o seu sucesso (como se pode

verificar no Apéndice H.18)
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Seccao 6. Conclusao

Esta Seccéo visa apresentar de forma sintética as conclusdes obtidas pelo estudo, respondendo ao
problema inicial. Numa primeira etapa, séo expostas as conclusdes finais, estabelecendo um elo com a
Industria da Moda, as transformacdes vividas pela sociedade atual e o BM proposto. Posteriormente, é
realizada uma reflexao critica face os contributos teorico-praticos que resultaram da presente pesquisa.

Finalmente, sao delineadas as limitacdes do estudo e apresentadas sugestdes para investigacoes futuras.

6.1 Conclusoes Finais
A presente dissertacao teve como objetivo desenvolver um estudo relativo aos BMs, visando arquitetar a
forma como a Industria da Moda cria, captura e entrega valor, para a organizacdo, sociedade e a nova
geracdo digital. Como forma de prosseguir com o objetivo delineado, o estudo procurou responder as
seguintes questdes centrais de investigacao: (1) Como potenciar o e-Business na Industria da Moda?
(2) Qual 0 BM que melhor satisfaz as necessidades da Gen Z? Devido a extensao do escopo de pesquisa,
produzido pelas questdes centrais de investigacdo, foram determinados trés objetivos especificos que
orientaram e delimitaram a investigacdo para o desenvolvimento de um BM que se adaptasse as

necessidades da Industria da Moda:
(1) Identificar os diferentes BMs;
(2) Compreender a especificidade do Setor da Moda face a outros setores;

(3) Desenhar um BM vocacionado para o Setor da Moda, tendo como referéncia tendéncias de

mercado, a Gen Z e transformacoes socials.

O processo de investigacdo e a sua concretizacao tedrica partiu de um estudo progressivo das varias
tematicas, seguindo os objetivos especificos e resultando nas conclusées do estudo. Neste sentido,
iniciou-se a investigacado através do estudo das caracteristicas da nova geracao consumidora (Gen Z),
procurando compreender qual o contexto em que esta se insere e quais as influéncias sociais que toma
como fundamentais. Como etapa seguinte, procedeu-se a um estudo relativo a evolucdo do construto
dos BMs, com o intuito de compreender os seus componentes e tipologias, estudando como o conceito
se adapta a diferentes contextos e setores. Face a revisao de literatura, apresentada na Sec¢ao 2, foram
desenvolvidos quatro grupos de proposicoes que refletem o cerne de cada nivel de valor preconizado

para o Modelo Conceptual da pesquisa. O estudo prosseguiu com uma analise critica a Industria da
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Moda, destacando as suas tendéncias emergentes e preocupacdes, concluindo com uma pesquisa

aprofundada a diversos participantes da Industria, como forma de validar a investigacéo.

Tendo por base os contributos obtidos pela revisao de literatura foi possivel constatar que nao existe uma
definicao consensual do BM, este tem evoluido e inovado, originando o termo BMI resultante de
mudancas sistémicas da estrutura organizacional (Clauss, 2017), onde o ambiente modifica a
necessidade de reformular os BMs (Jin & Shin, 2020; Menshikova, 2017) e os seus componentes (Foss
& Saebi, 2016; Spieth & Schneider, 2016). Por seu turno, a integracéo digital e o e-commerce que
penetraram nos negodcios de forma incisiva despoletaram um processo de urberizacao da economia
(Turban et al., 2018). Os casos praticos permitiram a investigacdo responder as questdes centrais, ao
abordar diferentes tipologias de assimilacao digital e de e-BMs. Todas as entidades inquiridas referem
venda online, seja através de websites da marca e/ou e-Marketplace, denotando-se uma predisposicao
por parte das marcas de trabalhar outros canais digitais (p.e atuacao em redes sociais, com énfase na

plataforma digital Instagram).

Com cerne na Gen Z, é notdrio o impacto da nova geracdo consumidora nas estratégias de atuacao da
marca, principalmente, no que toca & Comunicacao e Distribuicdo do produto em ambientes online.
Como salientado por alguns casos praticos em analise, trata-se de uma geracdo com poder para redefinir
a producdo e consumo. Nesta medida, a geracdo impde uma transformacdo dos BMs, induzindo as
marcas a contemplar novas dimensdes e métodos de prolongamento da vida dos produtos, a par de uma
producdo mais sustentavel (p.e. condicdes de trabalho justas, uso responsavel de matérias-primas,
economia circular e praticas inerentes aos 3R'’s, diminuicdo do uso de quimicos, diminuicdo da emissdo
de CO., protecdo da biodiversidade (Vogue Business, 2020)). Este grupo de consumidores demarca-se
com um paradigma de consumo disruptivo das geracdes que lhe antecederam (Fister Gale, 2015), nesse
sentido determinou-se que o BM deveria apresentar transformacdes estruturais na criacéo e entrega do
valor (p.e incluir modelos troca, partilha, personalizacdo, a digitalizacdo do processo...), e uma
comunicacao pautando pela transparéncia e honestidade. A ferramenta BM expande os seus
componentes no EBM através da inclusao de atividades de prolongamento de vida do produto e
estratégias de fim-de-vida sustentaveis, combatendo a nocdo de “obsolescéncia programada”. De
destacar que a nova geracdo consumidora (Gen Z), apesar de em contexto Portugués nao ser considerada
como o consumidor ativo, devido a falta de poder de compra, as entidades ja a reconhecem como um

elevado potencial de mercado consumidor no futuro.
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Cada setor tem o seu proprio “ecossistema” e lacunas de mercado, e recorre a diferentes inovacoes de
BMs (Jin & Shin, 2020), onde interagem as varias partes interessadas (Bhimani et al., 2019). A moda
sustentavel determina um problema complexo que requer novas abordagens novas definicdes e visdes
de conceitualizacdo (Kozlowski et al., 2018), para satisfazer uma das industrias mais poluentes (Lee,

2012; Nosratabadi et al., 2019; Kent, 2020c).
“Profit and purpose are not fighting.” (Kent, 2020d)

No que toca a analise da Industria da Moda, é visivel o despontar destas varias tendéncias com as marcas
a apresentarem cada vez mais uma comunicacao aberta e transparente, apostando em BMs slow
fashion, como forma de reduzir o desperdicio e o acumular de stock. Através das entrevistas realizadas,
a diversas marcas do Setor, aferiu-se que a sustentabilidade pode ser trabalhada de diversas formas: A
marca Elvis & Kresse transforma os restos de couro da marca Burberry em novos itens de luxo; As
empresas To-be-green e Retry procuram dar uma 22 vida a produtos de moda; As marcas Verney, NAZ,
WAYZ, ISTO (entre outras) estao a trabalhar e a projetar estratégias para reintegrar os produtos na cadeia
de producao ou lhes dar o fim-de-vida consciente). Tendo por base a analise empirica, é de ressaltar o
atributo “Qualidade” e o conceito da “Transparéncia” no que se trata do valor da empresa percebido
pelo consumidor. A Qualidade é o atributo mais usado pelas marcas sustentaveis para definir os seus
produtos, no entanto, o termo nao aborda apenas a matéria-prima, é tudo, & o que vai além da compra
e 0 que vem com a utilizacdo do produto por parte do consumidor. A Qualidade é o resultado da atuacéo
dos 3 valores sustentaveis, nomeadamente, Valor Econémico (p.e. Investimento; Satisfacdo do
consumidor; A marca ter certificacdo; O design; Matérias-primas que confiram um bom
toque/durabilidade...), o Valor Ambiental (p.e. Matéria-prima; Producao local; Reciclagem e descarte do
produto; O uso de plasticos...) e Valor Social (p.e. Praticas na producdo; No valor para a comunidade;
Nas condicdes de trabalho...). Por sua vez, a Transparéncia encontra-se intimamente ligada ao Valor
Ambiental e Valor Social, tornando-se hoje num fator diferenciador na comunicacéo. A Transparéncia nao
¢ pedida pelo consumidor, € um argumento de venda, uma resposta a um consumidor conscientemente

cada vez mais exigente que esta cansado de “falsas” promessas de sustentabilidade.

Como evidenciado ao longo do estudo, Portugal demonstra alguma reticéncia face a algumas das
estratégias que se alinham ao novo consumidor da Gen Z e a aplicacdo de algumas estratégias do foro
sustentavel. No entanto, Portugal é apontado como um pais com muitos recursos para o Setor da Moda,

encontrando-se num processo de adaptacao e evolucao, assim como o seu mercado consumidor.
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Como abordado por Amed et al. (2020) a Industria da Moda encontra-se numa fase de transformacao,
uma vez que, procura reformular as suas acdes com base na sustentabilidade, e polarizar discussdes
em torno do materialismo, consumo excessivo e praticas de negdcios irresponsaveis, como resposta as
exigéncias dos consumidores da Gen Z e da Gen Y. Para a Industria da Moda nao ha futuro sem a eco-
responsabilidade (Fashion, 2020), o EBM alinha os valores que devem nortear as acdes das empresas
do Setor da Moda, obrigando-as a refletir sobre as suas acdes em torno da sustentabilidade. A presente
investigacao foi motivada pelo impacto das transformacdes sociais e tecnolégicas que moldam a Industria
da Moda e determinam a obsolescéncia dos seus BMs (Balchandani et al., 2020). Este estudo torna-se
relevante e acrescenta conhecimento cientifico, uma vez que aborda o conceito de sustentabilidade nos
BMs tendo por base o paradigma economico, social e ambiental. Além disso, trabalha questbes
essenciais a incorporar num Setor caracterizado como insustentavel (Lee, 2012; Nosratabadi et al.,

2019), ao alinhar as tendéncias emergentes a novas definicdes dos componentes da ferramenta do BM.

Considera-se, no ambito da presente dissertacao, que as conclusdes desenvolvidas, resultam de uma
abordagem indutiva, com objetivo de operacionalizar um BM eficaz para a Industria da Moda e que
contemple as varias tendéncias e transformacoes sociais, tecnolégicas, econdmicas e ambientais do
Setor. O EBM possibilita @ empresa uma ferramenta para identificar e integrar as perspetivas de valor
ambiental e social, além do valor econémico, através da inclusdo das varias partes interessadas,
enquanto abrange as varias etapas no ciclo de vida do produto. Partindo deste contexto, os dados
recolhidos com os casos praticos permitiram validar os varios componentes propostos pelo EBM,
considera-se, portanto, que a investigacao correspondeu as expectativas previamente estabelecidas. Em
suma, este trabalho enumera varias conclusdes que permitem responder as questdes centrais de

investigacao, respondendo ao problema inicial que norteou o projeto de investigacao.

6.2 Contributos tedrico-praticos
A presente investigacdo teve como propésito expandir o conhecimento cientifico relativo aos novos BMs
da Industria da Moda, potenciados por uma nova Geracao Digital, alinhando-se a novas preocupacdes
que moldam o Setor. O EBM alinha-se a esta transformacédo social, encontrando-se assente nos
contributos de Evans et al. (2017) que consiste numa tipologia sobre um conjunto de valores inserido
em trés pilares: Economico, Social e Ambiental. Através deste estudo pretendeu-se aumentar o
conhecimento acerca dos BMs, colmatando uma lacuna, previamente apresentada por Upward e Jones

(2016), ao sublinhar a caréncia do conhecimento cientifico sobre BMs com cariz sustentavel. Neste
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sentido, o estudo contribuiu para um maior conhecimento da ferramenta BM aplicado a um Setor
caracterizado como insustentavel (Lee, 2012; Nosratabadi et al., 2019), e cujos BMs se tornaram

obsoletos (Balchandani et al., 2020).

O estudo desenvolvido acarreta alguns contributos tedricos ao validar os estudos anteriores, e ao
providenciar novas tipologias de analise para os BMs. Primeiro, investigacdo sublinha que uma entidade
deve amplificar o sistema de valor resultante das suas decisdes e estratégias. O valor deve ser abordado
numa otica da Sustentabilidade, compreendendo-o como o resultado de uma multiplicidade de acdes,
que resultam de trés pilares: econémico, social e ambiental (Evans et al., 2017; Joyce & Paquin, 2016;
Kozlowski et al., 2018). Na presente dissertacao os trés valores interligam-se mutuamente estabelecendo
uma relacao de interdependéncia. Por exemplo, o Valor Econdmico suporta o Valor Social e o Valor
Ambiental, na medida em que se define no “Como?” das a¢des. Num caso especifico uma empresa so
pode proceder a doacdes a uma instituicao se tiver receitas lucrativas, ou, uma empresa sé pode aplicar

tecnologias/matérias-primas inovadoras e “ecoldgicas” se tiver possibilidade de investimento.

Em segundo lugar, o presente estudo apresenta um BM empirico, o EBM, no qual o valor deixa de ser
criado por uma entidade no singular, e passa a ser o resultado de um processo colaborativo através dos
varios participantes da cadeia de valor (Biloslavo et al., 2018). Torna-se determinante que a organizacao
seja capaz de reconhecer a sua Rede Valor, nomeadamente, expandir as relacées que a empresa
estabelece para uma tipologia e um reconhecimento de interdependéncia. Abordando as relacoes
estabelecidas através do impacto que destas advém, nomeadamente, se pertencem a Comunidade que
a Marca constroi (relacdes de cariz econdmico) ou a Sociedade em que a marca se insere (relacdes de
cariz social ou ambiental). Na Industria da Moda, caracterizada por um ambiente cada vez mais
competitivo, a empresa e os varios participantes do Setor, do ecossistema, influenciam-se mutuamente
direta e indiretamente, afetando o valor da entidade. O EBM procura delinear como uma organizacédo
cria, captura e entrega valor em contexto competitivo através da sua Rede de Valor, introduzindo
transformacdes ao BM tradicional. Por sua vez, nas relacdes com entidades externas deve prevalecer a
procura por certificacées e uma semelhanca de valores, de modo a criar objetivos coletivos, com valor
para ambas as partes. Além disso, o EBM procura promover uma mentalidade responsavel e ética na
cultura organizacional, fazendo-se reger por critérios de sustentabilidade, e procurando estimular um

pensamento proativo relativo a inovacao.

O terceiro contributos diz respeito a Rede de Valor de uma entidade, onde o consumidor ¢ alocado como

um participante ativo, um produtor de valor. O comportamento do consumidor mudou, alterando a forma
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como se envolve com as marcas (Balchandani et al., 2020), deixando de se posicionar apenas como um
destinatario da proposta de valor das empresas (Biloslavo et al.,, 2018; Chesbrough, 2007),
reposicionando-se no BM como um recurso social/relacional da entidade (Plé et al., 2010). Algo
comprovado pela investigacdo desenvolvida com os participantes da Industria, que referem o cliente

como um recurso a tomada de decisao.

Como quarto contributo, a presente investigacao afere que a integracao de uma légica de producéo de
valor através de estratégias e participantes digitais torna-se obrigatdria, numa etapa em que o0s negocios
se movem para o digital (DaSilva & Trkman, 2014; Turban et al., 2018). O crescimento do e-commerce
nas duas ultimas décadas (Nosratabadi et al., 2019) determina a necessidade de contemplar este novo
ambiente de venda e 0s novos canais digitais (p.e. redes sociais) nos BMs. No dominio das redes sociais,
0s /nfluencers tem um papel chave e devem, portanto, ser incorporados no BM de uma marca do Setor
da Moda. Estes participantes digitais devem integrar a Rede de Valor, uma vez que, permitem as marcas
expandir a novos potenciais clientes e ganhar credibilidade. Também a comunicacdo de uma marca de
moda beneficiada por estas ferramentas digitais, ao estimular o envolvimento do consumidor nas
estratégias das marcas. O conteudo produzido deve pautar-se pela “transparéncia”, para se adequar as
exigéncias de uma sociedade que valoriza cada vez mais a “consciéncia” por parte das marcas que

consome.

O quinto contributo do estudo expande a ferramenta BM os seus componentes através da inclusdo de
atividades de prolongamento de vida do produto e estratégias de fim-de- vida para o referido. O EBM
procura que, através da adocdo do BM, a empresa explore o consumo colaborativo como uma forma de
criar e entregar valor sustentavel (Jin & Shin, 2020; Reichel, 2017). Procurando estabelecer um
pensamento critico aquando o processo de desenvolvimento dos produtos, abordando o seu impacto a
curto e longo prazo (p.e. considerando o design, os materiais usados e contemplando formas de
reciclagem, reuso, entre outras). Por outro lado, este estudo vem posicionar a perspetiva de fim-de-vida
do produto, ao colocar a responsabilidade do descarte e do desperdicio, que se posicionava como um

papel do consumidor, numa perspetiva de “partilha” entre este e a entidade.

Como sexto contributo para o conhecimento tedrico, o estudo reposiciona a nocao de “retorno
empresarial” para uma tipologia que transcende a dimensao econdmica. A entidade deve evidenciar uma
visao sustentavel, com uma perspetiva de longo prazo que atenda as suas necessidades (Biloslavo et al.,
2018), e que promova a satisfacdo das necessidades futuras, tanto da entidade e da Rede de Valor,

como do Meio Ambiente e da Sociedade. O EBM identifica a Economia Circular como uma tendéncia de
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mercado, apesar de nao aprofundar o estudo sobre as suas dimensdes. O Modelo Empirico coloca uma
énfase na necessidade das entidades compreenderem a criacdo, captura e entrega de valor tendo em
consideracdo a eficiéncia dos recursos (p.e. ao prolongar a vida util de produtos através do design ou
reparo e ao fechar os ciclos do material) (NuBholz, 2017). O EBM expande os contributos da ferramenta
de Kozlowski et al. (2018), ao abordar a necessidade de uma entidade avaliar os impactos e beneficios

produzidos pelas suas ac¢des para a tomada de decisdes, ao:

a) Contemplar o controlo, ou seja, o impacto e beneficio, classificando o impacto o resultado das
acdes da empresa, e o beneficio o resultado de acdes que a empresa realiza com outras
parcerias em prol da sociedade.

b) Contemplar a dimensao do produto, nomeadamente, no tipo de colecdo, na matéria-prima
selecionada, localizacao da producéo entre outras dimensdes.

Em jeito de conclusdo, o EBM apresentado na presente dissertacao (e a sua ferramenta pratica
complementar), possibilita as empresas a capacidade para adaptarem e ajustarem as suas estratégias
ao seu ecossistema, ponderando e avaliando o resultado final através de uma mentalidade flexivel. A
utilizacao do EBM nao implica que a empresa trabalhe todas as dimensdes e estratégias sugeridas, mas
implica que o utilizador do modelo tenha uma postura critica sobre a ferramenta, para encontrar
oportunidades de negdcio dentro da sua Rede de Valor. O EBM evidencia uma capacidade flexivel para
0 seu utilizador permitindo trabalhar inumeras “frentes” através de um planeamento cuidado para a
criacdo de valor sustentavel, permitindo o0 avanco da gestao estratégica (Ritter & Lettl, 2018). Este estudo
pode contribuir para que os profissionais da Industria da Moda contemplem o valor Sustentavel criado
em Rede, promovendo um retorno para os varios participantes da referida, a varios niveis (econémico

social ambiental) e, consequentemente, adquirindo um sucesso sustentavel a longo prazo.

6.3 Limitacoes ao Estudo
No que diz respeito a presente investigacao, é importante reconhecer algumas limitacdes que se fizeram
notar ao longo do estudo. Estas resultam do cariz tedrico da pesquisa e da abordagem pratica.
Numa primeira instancia, apesar da metodologia adotada ser a abordagem mais apropriada, permitindo
avaliar dimensdes complexas (através das percecoes e comportamentos dos inquiridos), apresenta um
caracter subjetivo, pois a interpretacdo pode ser influenciada pela experiéncia do entrevistador. Por outro
lado, aquando da realizacao da entrevista, também, varios fatores podem ter influenciado os inquiridos

e as suas respostas, dificultando a sua analise. Para além disso, o processo de amostragem foi feito por
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Conveniéncia, tal como mencionado, ndo permitindo generalizar os resultados para a populacédo, uma
vez que nao se trata de uma amostra representativa e aleatoria. Também a revisao da literatura aplicada
(mencionada previamente) segue uma abordagem semelhante a adotada por Biloslavo et al. (2018), o
que permitiu um maior grau de validade e confiabilidade nos resultados. No entanto, pressupde-se que,
com base nesta técnica, a presente dissertacdo podera nao ter contemplado publicacdes recentes (p.e.
devido ao requisito de “qualidade percebida da publicacdo”), que no futuro, poderado ter um impacto
importante na pesquisa e no conhecimento do dominio dos BMs.

Relativamente as limitacdes do estudo, é de acrescentar que a amostra analisada foi na sua maioria
Portuguesa (apenas quatro das entidades em estudo eram estrangeiras), ndo sendo possivel assim
extrapolar estes resultados para a generalidade da Industria da Moda. Apesar de inumeras entidades
serem contactadas numa fase inicial, a situacdo pandémica global vivida dificultou a realizacdo das
entrevistas, sendo a amostra apenas de 22 entidades, das quais apenas 19 contemplaram o conteudo
primario. Além do mais, a realizacdo das entrevistas procedeu-se através de meios digitais (p.e. zoom),
devido as regras de confinamento vigentes em Portugal, o que dificultou o processo de recolha de dados

ao limitar o registo de linguagem nao verbal (p.e movimentos corporais, expressoes...).

Em conclusao, como referido previamente o conceito do BM é estudado por diversos autores (consultar
Apéndice A), apresentando distintas definicdes, que prosperam em diferentes Industrias, com uma
diversidade de tipologias e componentes. Todavia, a falta de consenso na conceptualizacao da definicdo

do BM, assim como em pesquisas semelhantes, constitui uma limitacao do presente estudo.

6.4 Sugestoes para Futuras Investigacoes
Ao longo da revisao de literatura, evidente na Seccao 2, é notéria a evolucao da ferramenta BM, desde a
Sua primeira contextualizacdo a evolucao até aos dias de hoje, apresentando-se uma multiplicidade de
definicbes para os seus construtos. Assim como a propria Sustentabilidade, o conceito do BM esta
dependente do ambiente e da transformacao vigente no Setor em que a empresa se insere, deve,

portanto, ser capaz de se adaptar e evoluir.

A presente dissertacdo teve como proposito compreender se as tematicas emergentes na Industria da
Moda eram consideradas pelos seus participantes ao nivel da gestéo, e se determinavam mudancas nas
suas decisoes estratégicas e acdes. De futuro, seria relevante a realizacdo de estudo aprofundado a uma

marca digital sustentavel. Nesse sentido, & proposto a futuros pesquisadores aplicarem o EBM a um
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caso pratico, procurando compreender como este satisfaz as necessidades de uma organizacdo e como
a ajuda a encontrar e aproveitar oportunidades de mercado. Por outro lado, seria relevante, promover no
futuro uma analise comparativa de duas entidades distintas na Industria (p.e. devido a dimensao, escala,
ou tipologia de producao) de modo a compreender como o EBM pode ser trabalhado nas duas e em que
iria diferenciar. Também seria relevante, a par de uma abordagem qualitativa, proceder-se a uma
abordagem quantitativa (inquérito por questionario), e tentar avaliar as percecdes dos consumidores mais
jovens. Os gestores das marcas sentem que ndo tém conhecimento suficiente sobre a Gen Z (Amed et
al., 2019), esta abordagem permitiria verificar quais as caracteristicas que esta mais valoriza, validando

0s componentes e estratégias do EBM.

Face a elementos que suscitaram no decorrer das entrevistas (consultar Seccao 5.3.2) aos
participantes da Industria da Moda, futuros pesquisadores poderao expandir o estudo do EBM na ética
da Economia Circular, procurar compreender como as preocupacdes das empresas podem integrar o
BM e moldar as suas estratégias (gestdo de recursos/capital e atividades) e/ou integrar o sucesso como
um elemento de analise na captura de valor. Considerando o contributo providenciado pelos participantes
da Industria da amostra em estudo, é de aferir que as entidades reconhecem o sucesso empresarial

através de multiplas lentes, que transcende a dimensao economica.

Conforme mencionado, este estudo foi aplicado, predominantemente no contexto portugués, traduzindo
uma caréncia de representatividade ao nivel da Industria. Novos pesquisadores deverao aplicar as
conclusdes a novos contextos culturais, contemplando novas inovacoes sociais e tecnologicas. Deste
modo, além de compreender a validade do EBM, possibilita um novo conhecimento face as diferencas
culturais vigentes na sociedade como um todo e ao nivel empresarial. Pesquisas futuras deverao replicar
o0 estudo nas situacdes ideais, recorrendo a entrevistas fisicas, colmatando assim umas das limitacdes

da presente investigacao.

Por fim, em contexto portugués, a amostra em estudo conseguiu abordar diferentes participantes da
Industria da Moda, todavia, seria interessante para pesquisas futuras conseguirem expandir o leque de
entidades em estudo, como forma de adquirirem novas tipologias de analise. Uma outra sugestao, de
futuro, os pesquisadores poderdo contactar as entidades da amostra, como forma de compreenderem
que mudancas foram implementadas, e, como estas se alinham com o BM desenvolvido. Um BM nao
pode ser estatico, caso contrario torna-se obsoleto, principalmente numa Industria volatil, como é o caso
da Moda. Nesse sentido, esta segunda analise possibilitaria novas oportunidades de mudancas e novas

perspetivas, para garantir a eficacia do EBM. Em ultima analise, se a Gen Z ¢ hoje apontada como uma
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influenciadora do mercado e o futuro mercado consumidor, impondo mudancas nos negdcios das
marcas do Setor da Moda, quais serdo as transformacdes que a geracdo que lhe sucede, Geracdo Alfa,
ira exigir? Novos estudos deverdo contemplar as diferencas geracionais como motores ao

desenvolvimento dos BMs.
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Apéndice A. Contributos identificados na literatura no dominio do BM: Tabelas Sintese

A.1 Conceito e Componentes especificos de um BM
Tabela 26. Contributos identificados na literatura sobre a ferramenta BM (componentes e conceito)

FONTE COMPONENTES CONCEITO
ESPECIFICOS
Valor do cliente; Ambito de Propoem o BM como uma ferramenta unificadora para explicar a vantagem
AFUAH E atuacéo; Preco; Receita; competitiva e o desempenho da empresa, caracterizando o BM como “o método pelo

TUCCI, (2001)

AMIT E ZOTT,
(2001)

CHESBROUGH
E
ROSENBLOOM,
(2002)

DUBOSSON-
TORBAY,
OSTERWALDER
E PIGNEUR
(2002)

MAGRETTA (2002)

HEDMAN E
KALLING, (2003)

OSTERWALDER,
(2004) E
OSTERWALDER
ET AL. (2005)

RAPPA (2004)

LEHMANN-
ORTEGA E
SCHOETTL (2005)

MORRIS ET AL.,
(2005)

APENDICES

Atividades conectadas;
Implementacao; Recursos;
Sustentabilidade.
Conteudo das operacoes;
Estrutura das operacdes;
Estrutura das transacoes.
Proposicéo de valor;
Segmento de mercado;
Cadeia de valor, Estrutura
de custo; Lucro potencial;
Rede de Valor; Estratégia
competitiva.

Inovacéo de produto;
Relacionamento com
clientes; Gestdo de
infraestrutura (atividades,
recursos); Gestao financeira
(receita e custo).

Quem ¢ o cliente? O que o
cliente valoriza? Como se
ganha lucro no negdcio?
Qual é a logica econémica
subjacente que explica como
entregar valor aos clientes a
um custo adequado?

Proposta de valor, Cliente
(mercado-alvo, alcance),
Custo, Lucro

Clientes; Concorrentes;
Oferta; Atividades
organizacionais; Recursos;
Producéo; Fornecedores.
Inovacéo do produto;
Relacionamento com o
cliente; Gestdo da
infraestrutura; Aspetos
financeiros.

Criacéo de valor;
Posicionamento entre os
parceiros na cadeia de valor;
Relacionamento com
clientes para gerar lucro.
Proposta de valor;
Arquitetura de valor; Modelo
de receita.

Fatores relacionados com a
Oferta; Fatores de Mercado;
Fatores de capacidade
interna da organizacéo;
Fatores relativos a estratégia

qual uma empresa constrdi e usa 0s seus recursos para oferecer melhor valor ao
cliente e ganhar dinheiro com /sso”.

Representacdo do contetido, estrutura e transacdes organizacionars visando a
ldentificacdo de oportunidades de negdcio para criacéo de valor.

Elo que intermedeia o desenvolvimento tecnoldgico e a criacdo de valor econdmico de
uma empresa. Um modelo estrutural que descreve a arquitetura organizacional e
financeira da empresa. O BM fornece uma estrutura coerente que converte
caracteristicas tecnologicas em resultados econdmicos através dos clientes e
mercados. O BM &, portanto, concebido como uma estrutura que medeia a relacao
entre o desenvolvimento tecnoldgico e a criacdo de valor economico.

Consiste na arquitetura das atividades de uma empresa e na sua rede de parceiros
para criar mercado, entregar valor e capital relacionado com um ou mais segmentos
de clientes, com a finalidade de gerar lucro sustentavel.

Descreve “como as pecas de um negocio se encaixam”, como as empresas funcionam
e lidam com a concorréncia.

0 BM é um modelo de estratégia que une aspetos da estratégia, ou seja, bases de
recursos, atividades, estrutura, produtos e fatores externos.

E a descricdo do valor oferecido por uma empresa para um ou varios segmentos de
clientes, bem como a arquitetura da organizacao e rede de parceiros para a criacdo,
comercializacdo e distribuicdo deste valor, com o intuito de gerar receitas sustentavers,
sob condigoes de incerteza.

Ajuda a capturar, visualizar, compreender, comunicar e compartilhar a logica de
negocios de uma organizacao.

Descreve a forma como uma empresa cria valor através do que propde aos clientes, a
sua arquitetura de valor (incluindo os recursos) e como pode capturar valor e converté-
lo em lucro.

O valor é criado a partir de uma combinagéo unica de recursos (estratégia de risco,
arquitetura e economia) que permitem a inovacéo a partir do posicionamento critico da
organizacéo e ainda da forma como se relaciona com os seus parceiros, fornecedores
e clientes, para criar vantagem competitiva em mercados definidos.
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SHAFER, SMITH E
LINDER (2005)

CHESBROUGH
(2007)

CASADESUS-
MASANELL E
RICART (2007)

SEELOS

TEECE (2007)

ZOTT E AMIT
(2008)
JOHNSON,
CHRISTENSEN E
KAGERMANN
(2008)

BADEN-FULLER E
MORGAN (2010)

CASADESUS-
MASANELL E
RICART (2010)

OSTERWALDER ET
AL., (2010)

TEECE (2010)

WIKSTROM,
ARTTO, KUJALA E
SODERLUND
(2010)

ZOTT E AMIT
(2010)

competitiva; Fatores
economicos; Fatores
pessoais (partes
interessadas).

Escolhas estratégicas;
Criagao de valor; Rede de
Valor; Captura de valor.

Proposta de valor; Segmento
de mercado; Cadeia de
valor; Estrutura de custos e
receitas; Network; Estratégia
competitiva.

Oportunidades; Atividades;
Recursos

Proposta de valor (légica,
dados, outras evidéncias...);
Fluxo de Receita e Estrutura
de Custos.

Proposi¢éo de valor para o
consumidor; Formula de
lucro; Recursos-chave;
Processos-chave.

Recursos; Produtos;
Clientes; Mercado;
Tecnologia; entre outros.
Escolhas concretas feitas
pela administracdo sobre
como a organizagdo deve
funcionar;

Consequéncias dessas
escolhas.

Parceiros-chave; Atividades-
chave; Recursos-chave;
Proposicéo de valor;
Relacionamento com o
cliente; Canais; Segmentos
de cliente; Estrutura de
custos; Fluxos de receita.
Clientes; Tecnologia;
Mercado; Receita; Rede de
Valor; Captura de valor.
Valor e flexibilidade;
Organizacao; Inovagéo e
crescimento; Competéncia;
Relacionamento e rede de
colaboracao.

APENDICES

Apresenta um conjunto de questoes subjacentes ao BM: Como € que a empresa cria
valor? Para quem € que a empresa cria valor? Qual é a fonte interna de vantagem da
empresa? Como é que a empresa se posiciona no mercado? Como é que a empresa
faz dinheiro? Quais sdo as ambicdes do empresario relativamente ao tempo, escopo e
dimenséo?

Representacdo da logica corporativa e das escolhas estratégicas de uma empresa para
criar e capturar valor.

Escolhas estratégicas (Cliente, Proposta de Valor, Capacidades/Competéncias,
Receita/Precos, Concorrentes, Producao, Estratégia, Marca, Diferenciacdo, Missao);
Criacao de valor (Recursos, Processos/Atividades);

Rede de Valor (fornecedores, informacdes do cliente, cliente relacionamento, fluxos
de informagao, proauto / setvigo fluxos),

Captura de valor (custo, aspetos financeiros, lucro).

Define um BM como uma série de atividades, desde a aquisicao de matérias-primas
até a satisfacdo do consumidor final

£ um conjunto de escolhas (politicas e governamentais), e de consequéncias (flexiveis
ou rigidas) decorrentes dessas escolhas regidas por uma teoria.

Aborda como os recursos e as atividades podem ser configurados no BM para permitir
a criagdo de valor consistente com os objetivos estratégicos econdmicos ou Sociais.
Aborda como o valor pode ser criado a partir de recursos em novas configuracoes,
permite decisoes mais bem informadas sobre a alocagdo de recursos.

Recorrendo aos seus recursos e atividades para as aproveitar, identificar, avaliar e
monitorizar oportunidades, transformando, mudando ou renovando o BM. Um BM
articula a logica, os dados e outras evidéncias que apoiam uma proposta de valor, para
o cliente, e uma estrutura viavel de receitas e custos, para a empresa, entregando esse
valor.

E a estrutura, contelido e gestao das transacdes entre uma empresa e 0s seus
parceiros, definindo os vinculos decorrentes.
Consiste em quatro elementos interligados que, em conjunto, criam e entregam valor.

Conceito multifacetado, que nao pode ser apenas avaliado e criado pelos
componentes, mas também pela maneira como a organizacdo o0s incorpora e organiza
Iinternamente, com o objetivo de atingir um certo resultado.

E um reflexo da estratégia da organizacéo realizada, sendo um meio para competir nos
ambientes de atuacao (Zott et al., 2011).

BM refere-se a logica da empresa, a forma como ela opera e como cria valor para 0s
Seus acionistas.

Business Model Canvas: Descreve 0s negocios em termos do que a organizacao
faz, o que ele oferece (proposta de valor), como a oferta é feita (interagcéo com o
cliente nos relacionamentos e canais) e quem sao os clientes. Apesar de o modelo ser
amplamente adotado por profissionais, que valorizam a apresentacdo clara e concisa
(Rayna & Striukova, 2016), este faz pouca referéncia a valores ao descrever 0s
Principais recursos necessarios para o funcionamento do BM (Pedersen et al., 2018).

Define a maneira pela qual a empresa entrega valor aos clientes, 0s induz a pagar pelo
valor e converte a transacao em lucro (foco nos fornecedores e consumidores).

Descrevem as atividades de uma organizacdo com o fim de entregar valor para o
cliente.

Trata um sistema de atividades interdependentes que transcende a empresa e
ultrapassa os seus limites, onde as transacoes conectam atividades
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(CASADESUS-
MASANELL E
RICART (2011)

DASILVA E
TRKMAN (2014)

Proposicao de valor; Criacéo

GHEZZIET AL. de valor; Entrega de valor;

Conjunto de relacionamentos e “loops” logicos de consequéncias que podem,/ devem
criar ciclos virtuosos em vez de viciosos. Podendo operar duas ou mais logicas que se
complementam

Conecta a base de recursos de uma empresa com a criagdo de valor para o cliente,
vinculando assim a Teoria baseada em Recursos com a economia dos custos de
transacao.

Revisao sistematica que afere que a maloria da literatura aborda os componentes
referidos-

(2015)

RITTER E LETTL

(2018)

Apropriacao de valor.
Capacidades dinamicas;
Perspetiva do lado da
procura; Economia de
custos de transacéo; Visao
baseada em recursos;
Efetuacéo; Teoria da
complexidade; Dinamica da
industria; Desenho
organizacional.

Os BMs operam como uma membrana semipermeavel

A.2 Conceito e Componentes especificos de um BM: Impacto da digitalizacido no BMI
Tabela 27. Contributos identificados na literatura sobre a ferramenta BMI

FONTE COMPONENTES ESPECIFICOS DEFINICAO
Proposicao de Valor; Ambito de atuaco Desenvolve uma estrutura adequada para avaliar cenarios considerando
no mercado; Atores e funcdes; Relacdes; fatores internos e externos, propondo mudancas a implementar no modelo.
Capacidades e recursos; Estruturas de Aumenta a proposi¢cao de valor.
custo; Fluxo de receita; Atividade-chave Redimensiona a atuacao de mercado. mais tecnologia, aplicativos
moveis.
Novos atores/fungoes e redistribuicao de responsabilidades: novas
PATELI E fungoes responsaveis pela gestao técnica e operacional e suporte da
plataforma maovel.
GIAGLIS L L - . )
Redefinicao de relacées: novas parcerias devem ser desenvolvidas entre
(2005) organizacoes.
Aumento das capacidades e ativos dos atores: obter uma infraestrutura
avancada a ser usada para a prestacao de servigos de exposicao movel e
outros servigos baseados na localizagéo.
Novas estruturas de custos e fluxos de receita. custo do
desenvolvimento de software entre outros.
Nova forma de conduzir atividades-chave: trabalhar online.
7 inputs de participacao do cliente:  Baseado no Business Model Canvas, mas com foco nos clientes.
PLE ET AL. Relacional, mental, fisico, emocional, Apesar da maioria das definicoes do BM mencionarem o cliente, este é
financeiro, temporal, comportamental apenas visto como um produtor de receita a quem a proposta de valor é
(2010) o X . . A
dirigida. Nesta perspetiva existe um enquadramento que visa a teorizagcéo de
BM, centrados na integragcdo do cliente no processo de inovacéo ou producéo.
Criagao de valor; Criacéo de valor: descreve a criacdo interna e os mecanismos de producao;
Proposicéo de valor; Proposicao de valor: descreve como as ofertas sdo percebidas pelos
Entrega de valor; clientes;
TEECE ) . . L
(2010) Captura de valor; Entrega de valor: quais os canais c‘fe d/SZ‘f/.bU/Caa,.' ,
Rede de Valor. Captura de valor: descreve a arquitetura financeira, como obtém lucros
liquidos;
Rede de Valor: concentra-se nas relacées da empresa com 0S parceiros.
MASSA Oferta; Mercado; Capacidade interna; Desenvolvido ao nivel do setor alimentar.
Estratégia competitiva; Fatores
E TESTA, econdémicos; Fatores pessoais.
(2011)
Apropriacao de valor Argumenta que as inovagées do BM no retalho afetam principalmente trés
SORESCU, Value appropriation componentes: (1) Organizacao (as suas atividades), (2) Tipo de atividades, (3)
FRAMBACH, | Operational efficiency Nivel de engagement.
SINGH, Operational effectiveness
RANGASWA | Customer lock-in
MY E Criacao de valor
BRIDGES Customer efficiency
(2011) Customer effectiveness
Customer engagement
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HOLGADO
ETAL.,
2013

SCHNEIDER
E SPIETH
(2013)

RAYNA E
STRIUKOVA
(2016)

SPIETH E
SCHNEIDER
(2016)

EVANS ET
AL. (2017)

REICHEL
(2017)

BILOSLAVO,
BAGNOLI E
EDGAR,
(2018)

ROMAN, LIU
E NYBERG
(2018)

PIERONI ET
AL. (2019)

Objetivo do negocio;

Identificar partes interessadas;
Selecionar o fator de sustentabilidade;
Proposta de valor; Criacao de valor;
Entrega de valor; Captura de valor.
Exploracdo/Identificacdo

Ajuste

Efeitos/Resultados
Empreendedorismo estratégico

Criacao de valor

Competéncias essenciais; Principais
recursos; Governacao; Ativos
complementares; Redes de valor.
Proposta de valor

Oferta de produto; Oferta de servico;
Modelo de precos.

Captura de valor

Modelo de receita; Estrutura de custos;
Alocacao de lucro.

Entrega de valor

Canais de distribuicao.

Segmentos de mercado alvo
Comunicacao de valor

Canais de comunicagao

Ethos e historia

Entrega de valor

Arquitetura de Valor

Modelo de receita

Valor econémico
Valor social
Valor ambiental

“Value Triangle”

Sociedade; Proposta de valor; Clientes;
Produtos; Principais Atividades
operacionais; Capital; Parceiros;
Beneficios; Custos
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Os trés aspetos da sustentabilidade séo considerados. Inclui uma viséo mais
ampla das partes interessadas, evidenciando um conjunto de questdes para
guiar cada etapa durante todo o processo de formulagéo.

A BMI exige que uma empresa considere a incerteza dentro do seu ambiente
como fonte potencial de oportunidades que precisam ser exploradas. Além
dos efeitos financeiros de curto prazo, visa preparar-se para muadancas futuras
em termos de posicionamento e flexibilidade, bem como aumento de
capacidade para antecipar desenvolvimentos futuros.

360° Business Model Framework oferece uma visao detalhada do BM, com
um foco claro em todas as dimensoes de valor que constituem a base de cada
BM. Embora a estrutura seja util para identificar possiveis caminhos de BMI, a
escolha real de um caminho especifico exigira uma andalise mais profunda.

Entrega de valor: Clientes alvo; Posicionamento; Oferta de produtos e
SErvicos.

Arquitetura de Valor: Competéncias e recursos essenciais; Criacdo de valor
interno; Criacao de valor externo; Distribuicao.

Modelo de receita: Logica de ganhos; Ldgica de custo.

Baseado no valor sustentavel, num sistema de fluxos de valor sustentavel
entre as varias partes interessadas (incluindo ambiente natural e a sociedade).
Valor economico. retorno do lucro sobre o investimento, resiliéncia
financeira, viabilidade de longo prazo, estabilidade do negdcio.

Valor social: [gualdade e diversidade, bem-estar, comunidade,
desenvolvimento, subsisténcia segura, padroes de trabalho, saude e
seguranca.

Valor ambiental: beneficios de recursos renovavers, baixas emissoes, baixo
desperdicio, biodiversidade, prevencéo da poluicéo.

A sensibilidade publica e individual conduzem, também na atividade
empresarial, a novas ideias e acoes. Através de uma reviséo de literatura afere
uma categorizagao inicial de novos BMs (partilha, troca e criacdo).

Inclui nove componentes, que sdo:

1. Sociedade

2. Proposta de valor

3. Clientes

4. Produtos

5. Principais atividades operacionais

6. Capital

7. Parceiros

8. Beneficios

9. Custos

0 desenvolvimento de um SBM tem por base um processo de trés etapas: 1°
analise de oportunidades de mercado,; 2° barreiras, 3° conceitualizacéo do
BM.

Evidencia um processo complexo de 33 atividades, 21 entregas, 88
ferramentas e 13 “indutores” de mudanca. Além de permitir a viséo holistica
dos processos e procedimentos para orientar todas as etapas do BMI,
também permite uma visdo sistémica com a indicacdo de comportamento e
habilidades de aprendizagem necessarias para estimular uma inovagcao
ofientada para a economia circular, de modo a integrar o pensamento de
sustentabilidade.
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A.3 Conceito e Componentes especificos de um e-BM: Impacto da digitalizacdo no BM
Tabela 28. Contributos identificados na literatura sobre a ferramenta e-BM

FONTE COMPONENTES ESPECIFICOS DEFINICAO
Arquitetura de fluxo de produto Um dos primeiros estudos nesta drea a abordar diferentes BMs (de
/senico/informacao; Atores e funcdes diferentes empresas) baseados na Interet. O BM consiste na arquitetura
TIMMERS de negdcios; Beneficios dos atores; de atividades para o desenvolvimento do produto, servigo e fluxos de
(1998) Fontes de receita; Estratégia de MKT. Informagéo, incluindo uma descricdo dos varios atores e das suas fungoes,
a descricdo dos beneficios potenciais para os diversos atores empresarials,
e a descrigao das fontes de receitas.
Modelo de precos; Modelo de receita; Propde um BMI para apoiar hospitais, na producdo customizada na drea
J. LINDER E Modelo Vde'canal; Modelo de processo da satde.
CANTRELL de comgrmo; Rglamonamento
comercial habilitado para Internet;
(2000) Estrutura organizacional; Proposta de
valor.
Fluxo de valor; Define o BM como a reunido dos fluxos organizacionais: Fluxo de valor (a
MAHADEVAN Fluxo de receita; proposta de valor para clientes e parceiros na Rede de Valor, num contexto
(2000) Fluxo logistico. de Internet); Fluxo de receita (identifica a geracdo de receita); Fluxo
TESE logistico (aborda varias questoes relacionadas ao design da cadeia de
abastecimento para o negocio, parceiros e fornecedores).
Fluxo de lucro (inclui o fluxo de receita
STEWART, & e gstrutura de custos); Selegéo dol )
cliente; Captura de valor; Diferenciacéo
ZHAO, 2000 o
e controle estratégico; Ambito de
atuacéo
Misséo; Estrutura; Processos; Receitas;  Missdo: Metas, visdo, proposta de valor;
ALTE Questbes juridicas; Tecnologia Estrutura: Atores, administragcao e partes interessaadas, foco;
ZIMMERMANN Processos. Orientacao para o cliente, mecanismo de coordenacao;
(2001) Receitas. Fonte de receitas, logica de negocios.
Questoes Legais e Tecnologia
Conceito; Capacidades; Valor Conceito: Oportunidade de mercado, produto e servico oferecido,
dindmica competitiva, estratégia para capturar uma posicdo dominante,
opgoes estratégicas para evoluir o negocio;
APPLEGATE Capac('dades: Pessoas e parceiros, organizacao e cu/fu~ra, modelo
(2001) operacmng/, modelo de vendas de M{( 7, modelo de gestéo,
desenvolvimento de BM, modelo de infraestrutura;
Valor: Beneficios devolvidos as partes interessadas, beneficios devolvidos
a empresa, participacdo de mercado e desempenho, marca e reputacéo,
desempenho financeiro.
Novidade; Lock-In; Um BM representa o contelido, a estrutura e a administracdo das
Complementaridades; Eficiéncia. transacoes concebidas de forma a criar valor através da exploracdo de
oportunidades de negdcios. Quatro categorias que podem aumentar o
Recursos/Ativos; valor criado pelo e-Business, para uma organizagcdo, através de solucoes
Capacidades/Competéncias; Fluxos de  especificas de negdcios.
Informacéo; Saida (Ofertas); Novidade: nivel de exclusividade de produtos, que pode ser alcancada
Produto/Fluxos de Servigo; através da implementagcdo de novas maneiras de satisfazer as
Oportunidades de Negocios; Valor; necessidades existentes ou (inteiramente) novas.
AMIT E ZOTT, ) . = “ ”, . ) o
(2001) Cont'egdo de~ Transacao; Transacao e~ ‘Lock-In”: refere-se aos varios custos para 0s c/lgnl‘es substituirem a
Administracao; Estrutura de Transacéo oferta da empresa pelos concorrentes (quanto mais alfos os custos de
troca, maior sera o lock-in). Quantos mais programas de lealdade,
personalizacdo ou valorizacdo da experiéncia mais “preso” o cliente fica.
Complementaridades: sio determinadas pelo grau de completude do
atendimento as necessidades do cliente pela empresa e o0s seus parceiros
de negocios, através da tecnologia, atividades ou a relacéo online/offline.
Eficiéncia: beneficios que os clientes podem obter com a economia de
tempo, informacao e custos financeiros que sdo gerados pela empresa
Sustentabilidade; Fluxo de receita; Empregue com intuifo de compreender e classificar os impulsionadores de
RAPPA (2001) Estrutura de custos; Posicionamento da  valor dos BMs (e-commerce) (Foss & Saebi, 2018)
cadeia de valor.
OSTERWALDER Inovacao de produtos; Relacionamento Nesta realidade, os gestores precisam entender as novas oportunidades
com clientes (com base na tecnologia); oferecidas pelas novas tecnologias de informacéo e comunicacao,
E PIGNEUR . ) ) )
(2002) Gestao de infraestrutura (rede de Integrando-as nos BMs existentes, capturando valor e desenvolvendo

JALOZIE, WEN E
HUANG (2006)

APENDICES

parceiros); Aspetos financeiros.

1) Cliente-alvo 2) Sentir e servir 3)
Informacdes do cliente 4) Confianga e
fidelidade 5) Proposta de valor 6)
Atividades de negécios 7) Capacidades

bases para melhorar as respostas a pressoes externas.

Surge da combinacao das definicoes das relacdes entre os componentes
e-commerce/BMs, desenvolvendo uma estrutura para avaliar varios BMs
digitais. Um BM ideal é aquele que encontra o equilibrio entre a estratégia
online e offline (uma forte infraestrutura, atendimento ao cliente e
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CLEMONS
(2009)

CASADESUS-
MASANELL E
RICART (2010)

MENSHIKOVA
(2017)

LI 2018

de negdcios 8) Recursos disponiveis 9)
Redes de negdcios de parceiros 10)
Fluxo de receita 11) Custos
operacionais / transacionais 12)
Perda/Lucro

Estratégia; BM; Modelos taticos.

Experiéncia e envolvimento do cliente;
Otimizacao do processo operacional;
Novos BMs;

Apresenta a nocao de modelos de
portfélio

APENDICES

disponibilidade garantida do produto), evidenciando uma estratégia
Omnicanal.

Refere que existem quatro determinantes importantes responsaveis para o
desenvolvimento de um BM: 1) Nivel de personalizacdo do produto
fornecido ao cliente; 2) Grau de atendimento ao cliente (disponibilidade),
3) Fornecimento/Atribuicdo de incentivos para atingir o lock-in do
consumidor (ganhar a sua confianca e fidelizacdo); 4) Redugéo do custo
geral das operacdes e aumentar as receitas.

Fornece uma visdo geral dos BMs para monetizar aplicativos da Internet.
Focando na venda de informacao (p.e. noticias, musicas, filmes...),
experiéncias e participacdo em comunidades virtuais (p.e. Linkedin),
acessorios para comunidades virtuais (p.e. utilizando informacdes do
Second Life para fazer previsoes de tendéncias de consumo), ou contetdo
extraido de comunidades virtuais (p.e. Facebook.)

Apresenta uma estrutura infegrativa que separa os reinos da estratégia,
BMs e tdticas e ilustra como eles se relacionam e afetam uns aos outros.
Permitindo orientar a procura por novidades novas e Juerativas formas de
competir lucrativas.

Experiéncia e envolvimento do cliente: Aprimorar o relacionamento
com o cliente e a sua compreensao nos varios pontos de contacto,
Otimizagao do processo operacional: Melhorias nas operacoes;
Novos BMs e novas oportunidades de negdcios: Transicéo digital, o
lancamento de novos produtos e expansao do alcance da organizacdo a
novos mercados.

O nivel de integragcao entre os BMs dentro de um portfdlio depende da
natureza dos produtos, servicos e mercados, facilitados pelas tecnologias
digitais. A empresa capitaliza 0s seus recursos e atividades para
maximizar as receitas de diferentes mercados, produtos e partes
Interessadas, apoiando varias propostas de valor, arquiteturas de valor e
arquiteturas funcionars.

(1) Modelo de portfélio de mercado: Uma entidade trabalha com dois
ou mais BMs para lidar com diferentes segmentos de mercado. Os BMs
podem nao ser novos, mas a partilha de componentes do BM tornam o
“portfolio” muito lucrativo e os mercados viaveis.

(2) 0 modelo de portfélio de produtos: a/guns produtos podem ser
consumidos em diferentes niveis de valor, o que determina oportunidades
para desenvolver uma ampla gama de novos produtos de nicho, tirando
proveifo de varias etapas de producéo.

(3) Modelos de negocios multifacetados: a empresa usa diferentes
BMs para se envolver com fornecedores, clientes e outras partes
Interessadas, através de uma Rede de Valor complexa.

(4) Portfolio de BMs: a empresa procura maximizar as receitas de
diferentes mercados, produtos e partes interessadas, apoiando multiplas
posicoes de valor, arquiteturas de valor e arquiteturas funcionais

A.4 Conceito e Componentes especificos de um SBM: Sustentabilidade, conceito e

impacto nos negocios
Tabela 29. Contributos identificados na literatura relativos ao SBM

FONTE

COMPONENTES
ESPECIFICOS

DEFINICAO

AFUAH E TUCCI, (2001)
RAPPA (2001)

PIERONI ET AL.(2019)
JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMANN
(2008)

HOLGADO ET AL., 2013
EVANS ET AL. (2017)

ROMAN, LIU E NYBERG (2018)

Caracteristicas Econémicas;

STUBBS E Caracteristicas Ambientais;
COCKLIN Caracteristicas Sociais;
(2008) Caracteristicas
holisticas/Multidimensionais

Mencionados previamente, sdo artigos que apresentam uma preocupacao
sustentavel na sua formulacao.

Apresenta uma tentativa de direcionar os BMs em direco a dimenséo social.
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SCHALTEGG
ERET AL.
(2012)

JOYCEE
PAQUIN,
(2016)

UPWARD E
JONES
(2016)

BARTH,
ULVENBLAD
E
ULVENBLAD
(2017)

NUBHOLZ
(2017)

TODESCHIN
1 ETAL.
(2017)

ACQUIER ET
AL. (2019)
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Drivers principais para a
sustentabilidade:

Custo e reducéo de custos; Risco e
reducao de risco; Vendas e margem
de lucro; Reputacéo e valor da
marca; Atratividade como
empregador; Capacidades
inovadoras;

Canvas de BM:

Econémico

Parceiros; Atividades; Recursos;
Proposta de valor; Relacionamento
com o cliente; Canais; Segmentos
de clientes; Custo; Receitas

Do Ciclo de Vida Ambiental
Suprimentos e terceirizagao;
Producao; Valor funcional; End-of-
Jife, Distribuicéo; Fase de uso;
Materiais; Impactos ambientais;
Beneficios ambientais

Das Partes Interessadas
(social)

Comunidades Locais; Governacéo;
Trabalhadores; Valor Social;
Utilizador Final; Beneficios Sociais;
Impacto Social; Cultura Social,
Alcance

Contexto

Ambiental; Social/Tecnologico;
Economico.

Perspetiva

Produto e aprendizagem (arquitetura
de valor); Processo; Medidas; Partes
Interessadas

Proposicéo de valor;

Criacao e entrega de valor;
Captura de Valor;

Intencao de Valor.

Proposi¢éo de valor;
Criacao e entrega de valor;
Captura de Valor.

Variaveis dos quadrantes:
Agrupamento de recursos
centralizado/Intermediacdo ponto a
ponto

Criacao de valor ampliado/Criacéo
de valor econémico

Quatro pilares centrais identificados.
Produtos que uma empresa oferece, representando um valor substancial para
um cliente-alvo (proposta de valor), e pelos quais ele esta disposto a pagar;
Relacionamento que a empresa cria e mantém com o cliente, a fim de satisfazé-
lo e gerar receitas sustentavers (a longo prazo),
Infraestrutura e a rede de parceiros que sio necessarias para criar valor e
manter um bom relacionamento com o cliente;

Questoes financeiras que podem ser encontradas nos trés componentes
anteriores, como estruturas de custo e receita.

TLBMC fornece uma nova abordagem para projetar um SBM através de trés
camadas para atender aos beneficios econdmicos, socials e ambientais,
respetivamente, como o processo de criacdo e entrega de valor satisfaz os
beneficios dos negocios, da sociedade e do meio ambiente.

Evidencia uma ontologia do SBM, bem como um diagrama complexo dos
subcomponentes e do relacionamento entre os varios recursos.

0 modelo desenvolvido no dmbito da industria agroalimentar, vocacionado para a
Inovagao (é novo? ja existe? transforma?) e sustentabilidade (tem qualidade? é
seguro? justo? ...). O BM deve envolver explicitamente os aspetos de
sustentabilidade nos blocos de construgcdo da cadeia de valor:

Proposicao de valor: Segmentos de clientes, Relacionamento, Produto.
Criacao/entrega de valor: Parceiros-chaves; Canais; Recursos-chave,; Atividade-
chave.
Captura de Valor: £strutura de custo; Fluxos de receita.

Intencao de Valor: Mentalidade do proprietario-gerente.
Apresenta uma tipologia de BM Circular

COmo uma empresa ctia, captura e entrega valor tendo em consideracao a
melhoria e a eficiéncia de recursos. Procura prolongar a vida util de produtos (p.e.
através do design, reparo...) e “fechar” dos ciclos do material

Proposicao de valor: Segmentos de clientes, Relacionamento; Produto.
Criacdo/entrega de valor: Parceiros-chave; Canais, Recursos-chave,; Atividade-
chave.

Captura de Valor: Estrutura de custos, Fluxos de receita.

Oportunidades de desenvolvimento de BMs Sustentaveis na Industria da Moda.
Foco no CSR e (Consumer awareness)

Monetizing voluntary simplicity

BMs baseados em servicos: reduzem as necessidades de stock, podendo mesmo
renunciar totalmente a produgéo. Os servigos pds-venda sao sugeridos com o
objetivo de ajudar os clientes a manter (lavar 2 mao em vez de lavar na maquina,
secar naturalmente) e reciclar as roupas.

Apresenta o BM sobre a forma de uma estrutura de quadrantes.

Provedores de infraestrutura de partilha: Orientado para servicos com fins
lucrativos, baseado em recursos internos ou parcerias externas. [p.e. BMW (Drive
Now)].

Commoners: Orientado pela comunidade. Acesso “aberto” aos recursos
corporativos pelas partes interessadas externas e internas, criando novos recursos,
abrindo o acesso a recursos existentes. Maior setrvico aos clientes, incentiva a
motivacdo dos funcionarios e uma cultura de inovacéo [p.e. Renault, Air Liquide
(internal fab labs)].
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Plataformas voltadas para a missao: Orientadas para a sustentabilidade.
Desenvolvem uma comunidade de utilizadores empenhados na promogéo de
valores sociais e ambientais. Fortalecem uma identidade corporativa sustentavel,
melhoram o atendimento ao cliente, aumentam a fidelidade do cliente [p.e.
Patagonia (Worn-Wear +partnership with eBay for 27 sales)].
Matchmakers: Orientados para a competicdo. Diversificacdo de negocios em
atividades de economia partilhada. Diversificacdo de mercado para BMs de
plataforma, com um melhor servico aos clientes (logistica, transporte, etc.) [p.e.
Mercedes Benz (Croove)].
Conceito; Consumidor; BMs; Design 0 modelo, para a Industria da Moda (para o design e desenvolvimento), com doze
e selecao de materiais; Supply blocos de construgdo, com um conjunto de recursos e questoes para auxiliar a
Chain, Abastecimento construgao.
Conceito. Visédo, Objetivos; Visao; Produto; Valores, Componentes-chave
Consumidor: Proposicio de valor; Comportamento de uso; Estratégias fim-de-

KOZLOWSKI )
ET AL vida,; Engagement
(201 8.) BMs: Nivel de cliente engagement; Proposta de Valor, Experiéncia do consumidor;

Produto/Setvigo/Sistema, Brand engagement

Design e selecdo de materiais: O material cumpre os critérios de concefto /
BM; Design é pensamento sistémico/Loop fechado

Supply Chain. Parceiros-chave, Associacoes, Transparéncia; Local vs. Global
Abastecimento. Acesso a informacao, Acesso a tecnologia/novas inovacoes

A.5 Social Entrepreneurship e o Modelo de Negocio

0 empreendedorismo é considerado por diversos autores como elemento fundamental no processo de
desenvolvimento economico, fomentando uma boa parcela do crescimento do setor dos negdcios (Austin,
Stevenson, & Wei-Skillern, 2012). No que Ihe concerne, o termo “empresa social” comecou a ser amplamente
utilizado a partir de meados da década de 1990 (McQuilten, 2017), o conceito Empreendedorismo Social (ES)
popularizou-se nos Estados Unidos da América, impondo que as organizacdes sem fins lucrativos se tinham de
adaptar as mudancas da sociedade e do mercado, incorporando novas técnicas e habilidades de gestao
empresarial (Tanimoto, 2008). Em conclusdo, o conceito de empreendedorismo expandiu, envolvendo uma
atividade inovadora (Austin et al., 2012) de identificacéo, criacao e exploracao de novos negocios que possibilita
ao empreendedor obter lucros a partir da solucdo de um problema ambiental e social (Austin et al., 2012;
Boszczowski & Teixeira, 2012). Este ndo € um fendmeno inteiramente novo (Lubberink, 2019; Thornton, 2007),
nas ultimas duas décadas, despertou um aumento exponencial na pesquisa cientifica, impulsionado pela crescente
procura da sociedade por qualidade ambiental e das empresas em apresentarem solucdes para problemas
ambientais (Boszczowski & Teixeira, 2012; Lubberink, 2019). Todavia, por se tratar de um conceito
multidimensional, a abundancia de definicdes e conceitualizacdes nao resultou num consenso académico sobre a
sua definicao (Lubberink, 2019; Saebi et al., 2019), a Unica caracteristica que prevalece nas varias definicdes ¢
que o Empreendedorismo Social ndo € movido pelo lucro, mas sim pelo impacto social (Hlady-Rispal & Servantie,
2018).

Tabela 30. Contributos identificados na literatura sobre o construto Social Entrepreneurship nos negocios

FONTE COMPONENTES DEFINIGI\O
ESPECIFICOS
Administracao; Suporte Indica que as empresas socials tém cinco pontos a seguir: (1) Categorias de
organizacional; Corporacao propriedade social: existem vérios BMs que podem ser vistos pela variedade de
Empresarial; Organizacao sem fins propriedades. (2) Fontes de receita: subvengdes, doagdes e vendas. (3) Objetivos
TANIMOTO | lucrativos; Instituicio de pesquisa socials. (4) Foco no desenvolvimento. as empresas sociais tém a missao de
(2008) universitaria; Cliente; Agéncia resolver os problemas sociais e econdmicos da comunidade. (5) Foco no
financiadora; Corporacao mercado: as empresas soclals precisam construir negocios sustentaveis no
Empresarial; Empresa social na mercado.
industria relacionada.
Relacao interativa entre: Evidencia um conjunto de ligbes para o desenvolvimento conceptual:
Eficiéncia Responsavel; Valor 1. Desafiar a sabedoria convencional e as premissas basicas,
compartilhado; Valor social, valor 2. Encontrar parceiros complementares;
YUNUS ET economico; Novidades de 3. Empreender um processo de experimentacao continua,
AL. (2010) integracao. 4. Favorecer os acionistas com fins lucrativos: (a proposta de valor e a constelacdo
de valor devem ser construidas através de links inovadores entre todas as partes
Interessadas, incluindo os acionistas);
5. Especificar o objetivo do lucro social.
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AUSTIN ET
AL. (2012)

HLADY-
RISPAL E
SERVANTIE
(2018)

SAEBI, FOSS
E LINDER
(2019)

SPIETH ET
AL. (2019)

JAVED ET
AL. (2020)

Oportunidades; Contexto; Pessoas;
Transacdes.

Captura de valor; Partilha de Valor;
Producao de valor; Foco na
proposicao de valor; Relagdo
interativa entre organizacéo, valor e
sociedade.

Variaveis dos quadrantes:
Valor social é criado para os
beneficiarios ou com os
beneficiarios;

Nivel de integracao entre o social e
atividades comerciais.

Eficiéncia; Complementaridades de
impacto; Valores compartilhados;
Novidades de integracéo.

Tecnologia da informacéo e
Comunicacéo; Inovacao baseada em
TIC; Complexidade Ambiental;
Criagao de Valor Social; ES
Eletronico; ES.

Captura de forma sucinta elementos-chave criticos para o EC, fornecendo uma
base sdlida para o desenvolvimento de uma estrutura para o ES, através de um
ajuste dindmico-entre quatro componentes inter-relacionados.

Oportunidades: No EC tende a concentrar-se em descobertas e novas
necessidades, enquanto o ES geralmente concentra-se em atender a necessidades
basicas e duradouras de forma eficaz através de abordagens inovadoras.

Fatores contextuais: o impacto do contexto num empreendedor social difere
daquele de um empreendedor comercial devido a forma como a interacdo da
missdo de um ES e os sistemas de medicéo de desempenho influenciam o
comportamento empreendedor.

Recursos humanos e financeiros: para o £S difere em alguns aspetos
principars, principalmente devido as dificuldades na mobilizacéo de recursos. Ao
contrario de um empreendedor comercial que muitas vezes tem recursos
financeiros ou incentivos para recrutar e reter talentos, os empreendedores sociais
raramente Sao capazes de pagar taxas de mercado por contratacoes-chave, nao
podem offerecer outros incentivos de capital, como opgdes de acdes, exceto
quando o empreendedor social optou por uma forma organizacional com fins
lucrativos.

Transacées de valor no ES diferem do EC devido aos consumidores,
oportunidades, flexibilidade e mensurabilidade.
Baseando-se na literatura de valor e BM, é apresentada uma estrutura integrativa
que considera as dimensoes distintas de valor como conectores entre os
empreendedores sociais, a organizacdo social e a sociedade. A estrutura destaca
as interacdes humanas e os fluxos financeiros necessarios que podem permitir a
realizacao da criacao de valor social, portanto, facilitar uma compreenséo mais
clara do processo de criacdo de valor social e 0s seus desafios associados. Em
primeiro lugar, a proposi¢do de valor social € o conceito central da estrutura que
coloca em movimento uma interacdo dinédmica entre geracao de valor, captura de
valor e partilha de valor.
Apresenta o BM sobre a forma de uma estrutura de quadrantes.

Quadrante A: 0 “modelo de valor bilateral” assemelha-se a uma plataforma
bilateral onde uma base de clientes regulares subsidia a misséo social, onde os
beneficidrios sdo os Unicos destinatarios de um produto ou servico (p.e. por cada
par de sapatos vendidos, a TOMS da um par de sapatos para uma crianca
necessitada).

Quadrante B: 0 “modelo de trabalho orientado para o mercado” emprega
beneficidrios para criar produtos/servicos que sao vendidos a clientes (p.e. Blue
Sky, que apenas treina e contrata individuos com um registo criminal).
Quadrante C: o “modelo de valor unilateral”, a atividade econdmica produz valor
social, pois os beneficidrios sdo os clientes. Encontrado em economias
emergentes, onde as empresas encontram formas inovadoras de minimizar o
custo de produgéo e entrega, com o intuito de vender produtos acessiveis para
aqueles que precisam (p.e. VisionSpring vende dculos baratos, mas de alta
qualidade, para pessoas carenciadas).

Quadrante D, 0 “modelo de trabalho de orientacdo social” pode ser considerado
uma extensao do quadrante C, onde os beneficidrios ndo sao apenas os clientes,
mas também ganham emprego no ES (p.e. VisionSpring também oferece emprego
remunerado para distribuir e vender os dculos em aldeias rurais.

A integracdo da misséo social e econdmica (lucro) estd associada a diregoes
particulares aquando da determinacdo da proposicdo de valor dos BMs:
Eficiéncia responsavel. inferdependéncia dos beneficios sociais/econdmicos
Complementaridades de impacto. a integracéo de valor social, incluindo a
geracdo direta e indireta de beneficios sociais, bem como a sua intermediagéo.
Valores compartilhados.: prioridade no valor social como o critério de decisédo
determinante, em vez de prego e eficiéncia.

Novidades de integragao. selecéo de parceiros” e clientes baseada em valores
por parte dos negocios socials, enfatizando o desenvolvimento da comunidade de
valor social.

0 modelo desenvolvido pode ser usado por empresas para obter maiores retornos
soclals e economicos, sendo que sites e redes sociais (Internet) fornecem uma boa
plataforma para a colaboragcdo de empreendedores socials.

A primeira limitacdo do estudo atual é que ele se baseia apenas nas percegoes de
empreendedores sociais do Paquistéo, podendo o estudo ter uma exposicdo
internacional limitada. E baseado apenas em dados recolbidos de empreendedores
sociais.

1 N&o se envolver com um parceiro ou cliente que nao compartilhe dos mesmos objetivos organizacionais (Spieth et al., 2019).
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Apéndice B. Modelo Conceptual do BM
B.1 Processo de desenvolvimento do Modelo Conceptual, tendo por base os contributos
da literatura

Figura 37. Processo de selecéo de componentes e forma para o Modelo Conceptual
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Figura 38. Processo de selecao de componentes para o Modelo Conceptual

Figura 39. Processo de selecéo da representacéo visual do Modelo Conceptual
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B.2 Modelo Conceptual (14 versao do modelo)
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Figura 40. Modelo provisorio (representacao do fluxo de valor entre os diferentes niveis)
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Figura 41. Vista superior do Modelo provisorio (representacao do fluxo de valor na estrutura).

Pagina 149

APENDICES

APENDICE



APENDICE

Apéndice C. Estrutura do processo de desenvolvimento e preparacao das entrevistas

Tabela 31. Plano da entrevista

ETAPAS

DESCRICAO

DESCRICAO

ELABORAGAO

Propésito

Entrevistados

Meio de
comunicacao

Tempo da entrevista

Entrevista

Marcacao da
entrevista

Critérios gerais a ter
em conta

Aspetos formais a
ter em conta

APENDICES

Problema de estudo: Novo BM na Industria da Moda potenciado por uma nova Geragao Digital

Objetivos/Questoes de investigacao
Como potencializar o e-Business na Industria da Moda e qual o BM mais interessante na ética da
satisfacao das necessidades da Gen Z?

Topicos a avaliar em cada pergunta:
Abordar componentes de um BM;
Compreender como as questdes sociais e ambientais estao a ser trabalhadas na Industria da Moda?
Como uma empresa reconhece 0 sucesso?
Compreender como o consumidor da Gen Z influencia a estratégia e a marca na sua atuacao no
ambiente digital.
Especialistas e Profissionais da Industria da Moda; Académicos
Tipo - oral (gravada com consentimento).
Espaco -Zoom ou a escolha do entrevistado.
Momento - a definir com o entrevistado.
40-60minutos
Variaveis a serem estudadas:
Componentes do Novo BM
Descricao dos itens:
Elaboracao de questdes agrupadas tendo em conta os Niveis do BM.
Considerar as expectativas do entrevistador.
Resumir o discurso oportunamente.
Apresentar o projeto de forma sucinta e-prejete.
Legitimar a entrevista
Informar sobre o ambito do trabalho que conduziu a realizacdo da entrevista
Boa tarde, como sabe encontro-me a frequentar o Mestrado em MKT e Estratégia da Universidade
do Minho, Escola de Economia e Gestao e no ambito da dissertacdo de mestrado foi-me solicitado
que realizasse esta entrevista com especialistas do setfor da moda.

Motivar o entrevistado

Informar sobre a importancia da participacéo do entrevistado

Utilizacéo dos dados recolhidos
Gostaria de solicitar a sua colaboracao para saber quais os componentes do BM a explorar e
abordar o impacto de questoes sociais e ambientais na industria.
Esta entrevista é importante para confirmar e, eventualmente, aprofundar a literatura existente
acerca deste dominio face a uma nova sociedade consumidora com novas preocupacoes na
Industria da Moda.

Decidir o espaco e o tempo com o entrevistado.
Embora seja apenas feita uma analise de contelido as palavras transcritas do entrevistado, deve-se
ter em conta:

0 estado de espirito do entrevistado (confianca, confusao, constrangimento...).

Contradicoes do entrevistado.

Momentos em que o entrevistado manifesta as suas emogoes.

Linguagem corporal.

Tonalidade e ritmo da linguagem do entrevistado.

Género de linguagem utilizada.

Ambiente onde a entrevista é realizada.
Apresentacao:

Criar um ambiente descontraido, mostrando gentileza e atencéo para com o entrevistado.
- Manter o profissionalismo, procurando levar o entrevistado a responder as questoes e
esclarecendo duvidas que este possa ter.

Referir o ambito da entrevista
Consentimento:

Solicitar a autorizacdo do entrevistado.
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Decorrer da entrevista:

Ajudar o entrevistado a expressar-se claramente.

Focar o entrevistado nos topicos principais.

Estimular o entrevistado a aprofundar a sua exposicdo acerca dos tépicos mais importantes.
Terminar a entrevista:

Atender ao limite de tempo da entrevista.

Fazer um apanhado das ideias principais.

Apresentar um agradecimento final.

Tomar notas:
Anotar as disposicOes corporais e emocionais do entrevistado.
Eventualmente, apenas no caso da nao autorizacao da gravacao da entrevista, proceder a

Tabela 32. Estrutura da entrevista

PARTE

transcricao direta da entrevista.

OBJETIVO

12 PARTE
Legitimacao da entrevista
Questoes éticas
22 PARTE
Abordar componentes de um BM
32 PARTE
Compreender como as questoes
sociais e ambientais estao a ser
trabalhadas na industria.
Como reconhece o sucesso?
42 PARTE
Compreender como o consumidor
da Gen Z influencia a estratégia e
a marca na sua atuacao no
ambiente digital.

52 PARTE
Questoes finais
62 PARTE
Agradecimento e validacao da
entrevista

Explicar os objetivos da entrevista,

Solicitar a autorizacao da entrevista;

Compreender quais os componentes do Novo BM que os profissionais referem e como 0s
abordam;

ldentificar quais as praticas sustentaveis que a marca implementa;

Perceber a importancia que a marca dé a estas praticas e se realmente as tem em
consideracao (se avalia os impactos, se isto € uma preocupacdo),

Identificar como a marca aborda o digital, e os diferentes tipos de consumidores em
ambientes digitais;

Perceber a importancia que confere ao digital;
Questionar o entrevistado no sentido de saber se pretende colocar questoes;

Agradecer a colaboracao;
Informar da transcricdo da entrevista para posterior validacao
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Apéndice D. Guido das Entrevistas

Boa tarde/Bom dia,
Antes de mais, quero agradecer a participacao neste estudo. Como abordado (depende do contacto),
esta entrevista tem como propdsito:
= Abordar componentes de um BM;
= Compreender como as questdes sociais e ambientais estao a ser trabalhadas na Industria da
Moda? Como é que a empresa reconhece 0 sucesso?
= Compreender como o consumidor da Gen Z influencia a estratégia e a marca na sua atuacédo no
ambiente digital.
Antes de iniciarmos, queria aproveitar para solicitar a autorizacao da gravacao da entrevista.
(Proposicao 1.)
1. Serd que me poderia apresentar a empresa de forma sucinta?
2. Que tipo de atores/stakeholders trabalham com a empresa (camara/municipio,
instituicoes)?
a. Aempresa procura trabalhar a par com a sociedade, 0s seus parceiros, consumidores?
(procurar entender se existe uma nocdo de Rede de Valor)
3. Poderia referir/enunciar trés aspetos que a diferencia dos concorrentes diretos?

(Proposicao 2. Abordar Proposta de Valor)

4. Como definiria a missao ou a visdo da empresa? Quais os pilares da empresa? (p.e.
Qual é o propdsito, a mensagem e a realidade que quer criar?) (Nota: verificar se procura abordar
o0 valor econoémico, social ou ambiental sem eu fazer referéncia aos mesmos)

5. (Tenho uma questdo mais especifica, apenas para compreender melhor como a empresa opera
no mercado e criar uma imagem o mais real possivel) Ou seja, quais os aspetos mais
relevantes a ter em consideracido aquando da tomada de decis6es por parte da
empresa?

a. P.e. considera o impacto economico ou o retorno financeiro, prevalece uma visao de
longo prazo da estratégia do negocio?

b. A empresa procura beneficios para as partes interessadas? Ou procura explorar questdes
de igualdade?

C. Procura explorar beneficios inerentes a utilizacdo de recursos renovaveis e baixas
emissoes, tomando em analise a diminuicdo do desperdicio, preservacdo da biodiversidade e
prevencao da poluicdo?

6. A empresa participa em atividades sociais, cuja iniciativa parte da comunidade local ou da

prépria empresa?

7. Aempresa participa em atividades de natureza ambiental?

a. Quem toma promove os eventos/iniciativa, a empresa ou a comunidade local?

(Proposicao 3. Criacao e Entrega de Valor)
(Subproposicdo 3.1)
8. Como definiria o perfil do consumidor chave da empresa?
a. Considera a Gen Z como um potencial consumidor? (Jovens adultos que estdo agora a
demonstrar poder de compra, idades, caso este nao seja mencionado no inicio)
9. Este consumidor participa de alguma forma no design do produto, na empresa? Como
se da essa participacdo e qual a importancia que esta tem para a organizacdo? (Entende a
participacdo dos clientes?)
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(Subproposicdo 3.2. Compreender como o consumidor da Gen Z influencia a estratégia e a marca na
sua atuacdo no ambiente digital)
10. Como chega a este publico, online/loja fisica ou um pouco dos dois? Como procede a
distribuicao?
a. Existe alguma preocupacdo especifica ao trabalhar para a Gen Z? Faz com que a
empresa desenvolva novas abordagens estratégicas ou de comunicacao?
11. No geral, verifica alguma vontade por parte do consumidor em conhecer o
modo de fabrico (sustentavel) da marca?
a. (p.e. como a marca produz, materiais, causas que defende)
b. A empresa procede nesse sentido, como se da essa comunicacao? (p.e. site, redes
sociais)
c. Quais as redes sociais que a marca explora e como procura fazer essa comunicacao?
(se usa stories, livestreams, videos de producao, chat e conversas em tempo real?)
d. A marca procura realizar colaboracoes com influencers’ Como é que os seleciona?
12. Considera que as redes sociais tém uma parte integrante e focal na estratégia de
comunicacao da marca? O que partilha nas referidas e quais as que utiliza?

(Subproposicdo 3.3)

13. Nesta dimensdo da comunicacdo e do contacto com o consumidor, a empresa tem
algumas atividades especificas, para promover o incentivo dos consumidores a envolverem-
se num processo além de uma compra? (p.e. recolha, personalizacdo, reparo, o design...)

a. A empresa procura criar uma estratégia de fim-de-vida do produto (caso nao foque
p.e. recolha, reparo... Estratégias circulares (p.e. “Rs” - reducao, reciclagem, reforma, revenda,
aluguer e reparo)

(Subproposicédo 3.4)

14. Os materiais e matérias-primas, ou tecnologias sdo selecionados de acordo com algum critério
de sustentabilidade? / Qual o critério de sustentabilidade que preside na escolha de
materiais e matérias-primas, ou tecnologias? (biodiversidade, emissoes... )

a. Sera que me poderia dizer em que medida essas politicas sido implementadas’
(auxilio: A marca procura implementar praticas sustentaveis? p.e. funcionarios, emissoes,
descarte)

b. Como é feita a producéo, pela empresa, parceiros? E local?

15. Os valores dos parceiros e fornecedores sao tidos em conta aquando da selecéo, para
que haja uma similaridade de interesses e preocupacdes? (auxilio: A nivel da comunidade, como
€ que a empresa escolhe 0s seus parceiros e fornecedores?)

a. Focando um pouco no que referiu sobre os parceiros e fornecedores, existe alguma
forma de avaliar a atuacdo destes, algum codigo de conduta? (A marca foi alguma vez
prejudicada?)

b. Esse mesmo coédigo de conduta é aplicado aos seus funcionarios, como 0s
motiva? (saber mesmo como motiva, quais as medidas) (p.e. dados demograficos importantes,
como variacdes salariais, género, etnia e educacao, entre outros...)

16. Poderia definir trés das maiores preocupacdes que a marca enfrenta no mercado? E as
oportunidades? (ter em atencao, e focar e/ou redirecionar para social e ambiental)

a. As preocupacoes referidas anteriormente tiveram algum impacto na estrutura produtiva
da empresa (6tica interna)?

b. Teve alguma influéncia na comunicacdo com o consumidor (ética externa, implicacoes
internas e externas)
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(p.e. considera os desafios um potencial de inovacdo)?

(Proposicao 4. Captura de Valor)

17. Agora que estamos a terminar a entrevista, poderia indicar-me trés critérios que definem o
sucesso da empresa?’ (verificar se aborda o sucesso académico ou social/ambiental)? Tenho
sucesso quando?

a. Como é que os clientes reconhecem o sucesso (existe alguma comunicacdo neste
sentido, é benéfico)?

18. E nomeadamente, quanto aos beneficios/impactos para o meio ambiente e sociedade, existe
alguma forma da empresa controlar e avaliar (compreender até que ponto a empresa sabe
avaliar)?

a. Se fizer, de quanto em quanto tempo?

19. A organizacao, os funcionarios nomeadamente, e os colaboradores, tém a percecao
destes impactos? (auxilio: por exemplo existe uma comunicacdo neste sentido, de educar e
compreender o impacto das decisdes) (Tem a percecao que a cultura prevalecente da empresa é
uma cultura ética/sustentavel, que se preocupa com 0 meio ambiente/sustentabilidade (gestor e
funcionarios- 6tica interna na cultura da organizacao, atores locais (cAmara municipal, junta)) (p.e.
positivos ou negativos, e depois focar em cada um Nota: avaliar o que surge de imediato na mente

do entrevistado)

Muito obrigada, quero agradecer o tempo que disponibilizou e saber se tem alguma questao a colocar?
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Apéndice E. Codificacao utilizada no NVivo para validacao do estudo

Tabela 33. Codificacdo utilizada no software de analise NVivo

PROPOSICAO 1. Colaboracao entre atores

REDE DE VALOR
Valor do Produto
Ambiental
PROPOSICAO 2. Missao/ Econémico
PROPOSTA DE VALOR Visao/Foco
Social
Cliente como capital
relacional/social
Estratégias e participantes
digitais.
PROPOSICAO 3.
CRIACAO E ENTREGA
DE VALOR
Distribuicao
Prolongamento dos
Produtos/Estratégia fim-de-vida
Produto
Cultura organizacional
sustentavel
Sucesso
PROPOSICAO 4. Beneficios
CAPTURA DE VALOR
Impactos
PREOCUPACOES Preocupacdes
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Comunidade: Aborda relacdes economicas com impactos
sociais e ambientais.

Apoiado pela economia circular;

Sociedade que cria (p.e. parcerias com instituicoes...)
Valor provem de...

Procura criar valor Ambiental

(p.e. aplicacdo de materiais sustentaveis, producao local,
beneficios da utilizacdo de recursos renovaveis e baixas
emissdes, tomando em analise a diminuicdo do
desperdicio, preservacao da biodiversidade e prevencao da
poluicdo, organizacdes que auxilia, estratégia circular,
Producao Artesanal, Animais/Plantas...)

Procura criar valor Econdmico

(p.e. retorno do investimento, preco, o custo, o dinheiro vai
ser investido em nova tecnologia, resiliéncia financeira e
viabilidade a longo prazo da estratégia do negdcio,
investimento na inovacéo, satisfacdo do consumidor...)
Procura criar valor Social

(p.e. considera questdes de igualdade e diversidade, o
bem-estar da comunidade e dos colaboradores (padroes
de trabalho, saude e seguranca), procura beneficios para
as partes interessadas e para a sociedade de forma ampla
NOTA: Doacdes (sendo doacdes uma ligacdo ao
£conomico)

Cliente como um participante ativo: Producdo, Opiniao,
Recomendacdo/Feedback, na compra, sugestao,
colaboracao, personalizacédo, Educar...

Transparéncia Contetido

Redes Sociais (quais e porqué e como trabalhar no digital,
estudar novas ferramentas)

Influencers, Criadores de Contetido (como funciona)

Gen Z adaptacéo (¢ um futuro, que pode ainda néo ter um
capital econémico, mas ja se envolve com marcas e cria
vinculos)

Diferencas geracionais

Trabalha site, Marketplace Blog...

Online, loja fisica, parceiros...

Recolha, Reciclagem, Partilha, Revenda, Arrendamento...
A empresa realiza o descarte

Referéncia ao design: tem personalizacao

Tipo de colecao? Tipo de producao? Producao local?

Com o que é que se preocupa na producao?

Otica interna (funcionarios)

Otica externa

Por onde passa o reconhecimento do sucesso, que & um
retorno intangivel para a empresa

Econdmicos

Sociais

Ambientais

Econdmicos.

Sociais.

Ambientais

Dificuldades, problemas, Novas situacdes
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Apéndice F. Descricao Detalhada dos Casos Praticos

F.1 Verney, sustainable shoes [Entrevista 1]

15.01.2021

Da empresa BARREIRO & SOARES nasceram dois projetos vocacionados para o mercado do calcado.

A Verney é uma marca de calcado feminino sustentavel e internacional que procura promover a economia
circular, apostando na implementacao de estratégias de fim-de-vida do produto, no reparo, reuso e
reciclagem, educando o seu consumidor através do contetdo informativo no site.

A marca procura selecionar (para a sua producao) materiais reciclados (p.e. uma borracha reciclada,
algodao reciclado, garrafas recicladas) e outros produtos biodegradaveis (p.e. maca e o cato para a
producéo da pele utilizada), como forma de reduzir os impactos prejudiciais para 0 meio ambiente. A
marca apresenta uma producao local, em Portugal, e tem como proposito trabalhar com fornecedores
europeus com codigos de conduta estabelecidos e certificacoes.

Por sua vez, a Mindstepshoes, o segundo projeto da empresa, atua como um intermediario em Portugal
para empresas/marcas de calcado que pretendem desenvolver produtos localmente. Este projeto veio
suprir uma “falha de mercado” (lacuna de mercado), possibilitando um meio de comunicacao entre as
marcas e as fabricas.

F.2 To-be-green, uma aplicacio que visa reduzir o desperdicio téxtil [Entrevista 2]
19.01.2021

A To-be-Green é uma aplicacdo nacional que procura valorizar o vestuario em fim-de-vida, reduzindo o
desperdicio de produtos de moda e atuando na economia circular. A mesma atua na recolha e partilha
de produtos estimulando o comércio de produtos em 22 mao. E uma solucdo tecnologica que permite
aos seus utilizadores fazerem o upload de pecas que estdo “em fim-de-vida”, e posteriormente séo
catalogadas de acordo com a sua condicao, podendo ser revendidas ou utilizadas como matéria prima
para novos produtos. A empresa ja conta com um novo projeto de recolha de mascaras, para as utilizar
na producao de novos produtos que nao vestuario, uma estratégia que surgiu como solucao a um
problema que estava a acontecer como resultado da pandemia (o acumular do descarte poluente de
mascaras).

Aos utilizadores que fazem o upload de produtos sao atribuidos pontos que podem ser utilizados para a
troca de novos produtos de moda existentes na app. Ao estar associada a municipios em Portugal, a
empresa trabalha com as escolas para educar os mais jovens para questdes sustentaveis e consumo
consciente, tendo criado a comunidade os “AS” (agentes da sustentabilidade).

F.3 Roote Portugal [Entrevista 3]
22.01.2021
A Roote & uma marca portuguesa apresentada no final de 2020, que esta registada como uma marca
pertencente a Unido Europeia. Uma marca de vestuario e acessoérios de moda genderless que entrou no
mercado com uma primeira colecdo vocacionada para meias produzidas de matérias-primas vegetais. A
Roote & uma marca que procura valorizar as suas raizes e comunidades locais, procurando inspiracao
no que € local/regional, através das suas redes sociais partilha histérias e curiosidades turisticas
portuguesas.
“Nos neste caso temos uma frase que eu gosto muito de dizer em inglés, que acho que faz muito
sentido para nos enquanto marca que é “Let's root for each other and watch each other grow”,
que é vamos de certa forma poder permitir que possamos todos... todos juntos conseguimos
crescer.”
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F.4 Carui Atelier [Entrevista 4]

27.01.2021

A Carui é uma marca nacional que nasceu num programa promovido pela Sonae, um laboratério de
ideias e que funciona exclusivamente online. A mesma procurou explorar uma lacuna do mercado,
carteiras com uma estética apelativa e que fossem sustentaveis, todavia, a marca apresenta-se no
mercado como responsavel perante 0 meio ambiente e a sociedade. E uma marca com uma forte
vertente artistica, que aborda a moda como uma forma e apresentacao de arte, e cujos produtos podem
ser facilmente desfeitos para lhes dar uma segunda vida. A mesma recorre a matérias-primas
provenientes de outras industrias (p.e. peles provenientes da industria alimentar), procurando parceiros
com producdes sustentaveis e métodos de curticio menos poluentes (p.e. capazes de recuperar a agua
usada na producao do material, podendo este ser usado como adobo e sendo o processo de degradacao
mais rapido comparando com os métodos tradicionais.)

F.5 We The Knot, sustainable clothing and accessories brand [Entrevista 5]

29.01.2021

A We The Knot € uma marca sustentavel de vestuario e acessorios de moda masculina portuguesa, cujo
proposito é criar produtos intemporais com qualidade e elevada durabilidade. Sediada num centro de
Inovacao pertencente a Camara Municipal de Lisboa, a mesma vende internacionalmente, apostando na
sustentabilidade e no design inteligente.

A marca portuguesa apresenta um elevado nivel de consciéncia face aos prejuizos que a producéo de
moda acarreta no ambiente e na sociedade, procurando minimiza-los cada vez mais. A mesma procura
selecionar matérias-primas disponiveis no mercado que tenham o menor impacto possivel, optando por
matérias certificadas e fibras celuldsicas. Além disso, procura educar e apoiar o0 consumidor no reparo
do produto, e quando este ndo é possivel informam o cliente de como deve proceder para descarte
sustentavel do mesmo.

F.6 Zippy, Vestuario para bebé e crianca [Entrevista 6]

29.01.2021

Fundada em 1996, no Porto, Zippy € uma marca de vestuario infantil e também de puericultura,
oferecendo aos seus clientes todos os produtos necessarios para as criancas, desde o seu nascimento
até os 10 anos, procurando integrar o seu consumidor na comunicacdo da marca nas redes sociais,
como a sua comunidade “/nfluencer’. A marca trabalha numa ética de Omnicanal, unindo a loja online
a fisica como forma de melhorar a experiéncia do consumidor, todavia, pretende inclusivamente evoluir
mais nesse sentido.

Numa outra dimensao, a marca nacional tem uma forte vertente social, associando-se a associacdes
com cobertura nacional que apoiem criancas e iniciativas solidarias de apoio a educacao, de forma a
promover condicoes e acesso a material que promovam o seu desenvolvimento.

F.7 WAYZ [Entrevista 7]
30.01.2021
A WAYZ é uma marca internacional de sapatilhas com foco na producdo ética, tendo por base uma
escolha consciente de materiais, da producéo local e da transparéncia. A marca portuguesa tem uma
producdo local, trabalhando com fornecedores e fabricas do Porto e arredores, de forma a reduzir o seu
impacto ambiental.
A transparéncia é para a marca uma dimensdo fundamental, é importante criar um dialogo com os
consumidores, educa-los e mostrar como a marca trabalha e o que valoriza.
“(...) pensamos que devemos mostrar aos nossos clientes de que forma é que os produtos sdo
feitos, com que materiais, quem sdo os fornecedores... Porque essa informacao vai ajuda-los a
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escolher melhor o produto. Porque nds as vezes nao compreendemos porque é que um produto
custa X e porque € que vamos pagar por ele mais do que pagariamos por outro.”
Com foco na intemporalidade do produto e na versatilidade do design, sem sazonalidade, permitindo ao
consumidor utilizar o produto durante todo o ano e durante muito tempo. Além disso, a marca
proporciona ao consumidor a possibilidade de trocar de produtos através da estratégia, Sell-one-Buy-one,
desenvolvida a par com uma start-up do Porto. Tendo como objetivos futuros desenvolver programas de
recolha dos produtos em fim-de-vida para lhes dar um novo propdsito.

F.8 Grupo Avenida [Entrevista 8]

03.02.2021

O Grupo Avenida é um dos maiores grupos de retalho de moda do Brasil, constituido por duas redes,
Lojas Avenida e Giovanna Calcados. A mesma, tendo como foco a qualidade dos produtos, comercializa
inimeras categorias de produtos, desde vestuario a artigos de casa para toda a familia. No entanto, a
referida ndo apresenta, de momento, politicas sustentaveis.

O principal diferencial da marca, face aos seus concorrentes diretos, é o preco, sendo este o propulsor
de estratégias de atracao e fidelizacdo de clientes.

F.9 Captain Tom Brand [Entrevista 9]
05.02.2021
A Captain Tom é uma marca sustentavel internacional, de roupa de banho, que aposta numa abordagem
inclusiva para representar e satisfazer as necessidades dos varios tipos de corpos femininos. Com foco
na sustentabilidade e economia circular, a marca utiliza tecido produzido através de plastico retirado dos
Oceanos, com certificacdo por parte da entidade reguladora ECONYL®. Produz, também,
ocasionalmente, biquinis “Zero Waste”, criados com desperdicio de tecidos previamente utilizados. Além
de procurar beneficios para o0 meio ambiente, a marca apresenta uma producao local e trabalha de forma
gtica e justa, realizando visitas regulares as fabricas parceiras para verificar as boas condutas.
Permitindo as suas clientes personalizar os produtos, a marca procura manter um dialogo ativo com o
consumidor, recorrendo ao feedback positivo e negativo para evoluir e melhorar.
“O consumidor principal da marca tem idades entre os 25-34 anos, sendo que na campanha de
2021 queremos muito aumentar a escala de idades, chegando as clientes que pertencem a Gen
"

F.10 Saint Basics [Entrevista 10]
08.02.2021
A Saint Basics ¢ uma marca holandesa de roupa interior, sustentavel e consciente quanto a sua
producédo. A mesma tem como matéria-prima tecidos basicos produzidos de eucalipto, que, das fibras
vegetais, tem uma producdo 96% mais ecologica do que o algoddo comum.
“(...) Sustainability is not a "CSR sideline" for our company, but the core of our business.”
O objetivo da marca internacional é que a sua producdo seja 0 mais ética possivel, livre de trabalho
infantil ou producdes poluentes e tdxicas. Transmite os seus valores/pilares através de uma comunicacao
“aberta” e transparente com o consumidor, como forma de o educar para 0 consumo consciente.
Desenvolveu um relatério de impacto, presente no seu website, em que mede a reducéo de libertacao
de CO2, consumo de energia e agua de cada producao. Além disso, controlam o impacto através da
selecao de parceiros que possuam os mesmos valores.
Apresenta iniciativas sociais que desenvolvem em conjunto com a sua sociedade, parcerias estabelecidas
com organizacOes, e comunidade, os seus consumidores que denomina de “Saints”.
“(...) our philosophy is that when we work together small actions can make a big difference. So the
more Saints work together, the more impact we have on the world. An example is our collaboration
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with the NGO CARE, with whom we created a special T-shirt to raise money for refugees on
Lesbos.”

F.11 Creme [Entrevista 11]

08.02.2021

A CREME ¢é uma marca portuguesa de vestuario genderless, sem sazonalidade, ou faixa etaria. A mesma
tem como proposito uma producao sustentavel e consciente, produzindo as suas colecoes localmente,
em Portugal. As suas escolhas tém por base o impacto que a producao podera ter, respeitando todas as
fases de producdo e criacdo, sendo que nao cria desperdicio com as colecdes de vestuario, produzindo
conforme a procura. Além de utilizar matérias-primas organicas, a marca nao utiliza plastico e desenvolve
as suas fragancias com esséncias naturais. A CREME é pautada pelo trabalho social, ao contratar apenas
imigrantes procurando estabelecer relacoes de proximidade com o0s seus parceiros.

F.12 Manjerica, Portuguese Leather Bags [Entrevista 12]

05.02.2021

A Manjerica ¢ uma marca internacional de malas sustentaveis criada em 2013, caracterizada por ser
um “luxo sustentavel”, que vende online desde 2018 e em redor do mundo através de representantes.
A marca apresenta uma producdo local, artesanal, com recorréncia a peles italianas, no entanto,
aquando da selecao de fornecedores seleciona aqueles que realizem tingimentos vegetais, com o menor
uso de quimicos possivel.

A marca Manjerica evidencia uma forte inspiracdo nos Acores e uma estética voltada para a arte,
atualmente procura criar um brand awareness para os produtos produzidos em Portugal, para a
qualidade, durabilidade e a relacdo custo-beneficio. Para o futuro, a marca esta a desenvolver um projeto
de cunho social para lancar no final do ano de 2021.

F.13 Aly John Denim [Entrevista 13]
08.02.2021
A Aly John é uma marca portuguesa de Denim de luxo, a mesma tem como foco a mulher portuguesa e
0s seus corpos e formas. A marca nao trabalha em grande escala e as suas pecas sdo produzidas por
encomenda e a medida, sendo produzidas exclusivamente para as clientes. Todos os produtos tém como
foco a sustentabilidade, desde a selecao das matérias-primas, a confecao, e, por fim, a distribuicdo. Todo
o desperdicio das jeans produzidas, desperdicio textil, € reaproveitado para a producao do packaging,
por exemplo.
“Nos somos totalmente portugueses, todos os nossos materiais sao portugueses, a nossa
confecéo é realizada em Portugal.”
A marca desenvolve colecdes capsula (mais baratas) direcionadas para a Gen Z que estd a entrar
atualmente no mercado do trabalho. Esta mudanca foi desenvolvida na 6tica interna para chegar ao novo
consumidor, criando colecdes mais acessiveis, e desenvolvendo um vinculo com este publico que de
futuro mantera um consumo da marca.

F.14 NAZ, ethically made [Entrevista 14]
09.02.2021
A NAZ é uma marca de vestuario sustentavel internacional, que surgiu no mercado em 2017 e se destaca
pelo forte impacto social e ambiental.
“A nossa missdo é fazer com que a moda seja algo que nao so, fique bem as pessoas, mas
também, que fique bem no planeta.”
A marca tem como proposito ter um balanco e impacto na sustentabilidade, produzindo com o menor
impacto ambiental e social, passando pela selecdo de materiais, parceiros com quem trabalha e pelo
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facto de toda a producao ser realizada em Portugal, tendo a marca controlo total destes aspetos. Ao
longo da sua historia, desenvolveu iniciativas para auxiliar ONGs e realizou doacdes de colecdes passadas
(que de outra forma iriam para o lixo) apoiando, assim, familias que ndo tinham recursos.

A NAZ procura criar uma forte ligacdo com o consumidor, estimulando o feedback, para o incorporar em
colecdes futuras e novas estratégias, e premiando os melhores clientes com codigos de desconto. Através
das redes sociais e newsletters a marca portuguesa procura partilhar informacdes sobre a marca, os
seus valores e o futuro que pretende criar, como uma forma de educar o seu consumidor. Este ano
tenciona partilhar um relatdrio de impacto ambiental e social sobre a marca pela primeira vez. Além
disso, a mesma apresenta um codigo de conduta que é assinado pelos seus parceiros, o0 que permitira
a mesma candidatar-se a uma certificacdo que avalia a organizacdo como um todo.

Apresenta estratégias de recolha de pecas de roupa que os clientes ndo queriam, oferecendo um codigo
desconto para estes usarem no futuro, a partir dessas pecas fazem o seu upcycling para estufagem. Os
seus produtos encontram-se divididos em linhas de producao, das quais se destacam a linha dos
reciclados, a linha de ecologicos e a linha de desperdicio (que recorre ao desperdicio das fabricas
fornecedoras). Relativamente a Gen Z em particular, a marca implementou novas estratégias,
nomeadamente, uma campanha Sel-one-Buy-one e tem como propdsito entrar, no futuro, no mercado
de arrendamento, com um novo segmento de produtos.

F.15 ISTO, transparently made in Portugal [Entrevista 15]
10.02.2021
A ISTO é uma marca 100% portuguesa, que tem como proposito produzir produtos de vestuario e
acessorios a precos competitivos e o mais justos possivel para o consumidor. A producdao da marca
apresenta um design simples, intemporal, e sustentavel, ndo s6 para 0 meio ambiente, como também
para alcancar um crescimento sustentavel. Acima de tudo, a marca pauta pela transparéncia, fornecendo
ao consumidor informacdes sobre a producao, sobre o preco das pecas, e o porqué destes. A mesma
apresenta uma colecdo permanente que aposta na qualidade, ndo fazendo lancamentos
primavera/verao, outono/inverno.
“(...) o proprio nome ISTO tem o significado (...) “I"” serve para /ndependent, o “S” para superb, o
“T" para fransparente o “O" para organic (...) Mas acreditamos mais na qualidade e... ou seja,
dando uma qualidade maior, a durabilidade sera sempre maior também.”
No que toca a estratégias de fim-de-vida dos produtos da marca, a ISTO incentiva o consumidor a dar
uma nova vida aos produtos, quando isso ndo é possivel a mesma recolhe em loja as pecas e integra-as
num programa de algodao reciclado que esta a desenvolver com uma fabrica parceira. A marca procura,
ainda, apoiar algumas atividades e projetos sociais através da doacao de roupa e dinheiro.

F.16 Buzina Brand [Entrevista 16]
11.02.2021
Buzina ¢ uma marca portuguesa que nasceu em 2016, em Joane, uma localidade pertencente a Vila
Nova de Famalicdo. E uma marca slow fashion que no quer estar refém de tendéncias ou producoes
muito grandes, que inicialmente trabalhava com stocks existentes nas fabricas da regidao. Encontra-se
assente na exclusividade, producdo manual com equipas que trabalham as pecas do inicio ao fim.
Cria uma nocao de comunidade com os seus fornecedores, redes de relacionamentos benéficos e de
confianca na sua cadeia de producao.
“a producdo da Buzina, podia ser muito mais barata se a mandasse (...) para uma fabrica... As
pecas sairiam muito mais baratas, e eu recuso-me a fazé-lo. Recuso-me a fazé-lo porque as
pessoas que trabalham comigo sdo bem pagas, eu faco questdo. Sabem contar a histéria da peca,
sabem para aquilo que trabalham, dependem de mim para... no agregado familiar. Claro, é uma
ajuda que... isso € uma responsabilidade social que eu tenho.”
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A producao é toda em Portugal, selecionando apenas fornecedores portugueses, estando os seus
fornecedores e confecdo num pequeno raio de distancia. Para a marca, as redes sociais e os influencers
foram muito importantes e potencializaram o crescimento da Buzina, que agora procura explorar novas
tecnologias para continuar a evoluir.

F.17 Josefinas Portugal [Entrevista 17]

12.02.2021

Uma marca internacional fundada em 2013 como forma de satisfazer uma lacuna de mercado, a
Josefinas nasceu com a ideia de criar sabrinas simples, com qualidade e elegantes, que pudessem ser
usadas por qualguer mulher, em qualquer ocasiao.

Define-se como uma marca feita por mulheres para mulheres, que, ao longo da sua historia, apoiou
varias instituicdes/associacdes que: focam no empoderamento feminino; dao ferramentas as mulheres
para uma vida melhor; estejam ligadas a educacao. Ao longo dos anos, realizaram colecdes em parceira
com a APAV, She Is Rising e Women4Women, entre outras, chegando a realizar uma edicdo limitada
com o apoio de Gloria Steinem. A marca realizou donativos a associacdes como a Dress for Success e
encontra-se, atualmente, a promover uma iniciativa de recolha de livros, manuais escolares e jogos
pedagio que serdo posteriormente oferecidos & Fundacédo Npili, um projeto que tem como proposito
proteger e auxiliar, no percurso escolar e profissional, criancas, jovens e mulheres. As suas iniciativas do
foro social ndo olham a fronteiras e apoiam projetos que vao de encontro com os seus valores, um pouco
por todo o mundo.

No que trata a producdo Made-by-Order, a marca, para as suas colecdes, seleciona apenas matérias-
primas de qualidade, certificadas, apostando numa producao local com artesdes portugueses e salarios
justos.

A marca distingue-se pelo seu costumer wowe a preocupacao centrada no cliente, nas suas experiéncias,
necessidades e desejos, criando relacdes de proximidade. Além do mais, preocupa-se em ser
transparente e partilhar com o consumidor todo o processo, quais 0os materiais utilizados, quais os valores
e filosofia da marca, tanto, no seu blog, como, nas redes sociais.

F.18 NAE, Vegan shoes [Entrevista 18]
15.02.2021
A marca NAE VEGAN SHOES surgiu em 2008, fundada com base numa necessidade de mercado que
existia na altura, o calcado vegan. Ao longo dos anos a marca tem vindo a pesquisar e desenvolver
novidades no que diz respeito aos materiais, tipologias e a diversidade de modelos, para poder servir o
seu publico diferenciado.
“(...) ja temos alguns sapatos que sao biodegradaveis, ndo é¢? Que se atirarmos para ali para a
floresta, passado relativamente pouco tempo eles desaparecem. Porque séo feitos a base de
algodao organico e solas 100% naturais, e que sdo uma borracha que se derrete e que ndo tem
qualquer impacto. Nao tem quimicos nenhuns {...)"
Atualmente, a marca portuguesa trabalha a par com universidades portuguesas e estrangeiras, como a
Westminster University, em cursos de sustainable managemente de design de calcado sustentavel, onde
tem um acordo com a Faculdade de Artes de Londres. A marca procura também educar o consumidor
sobre como dar uma segunda vida ao calcado, tendo como objetivo no futuro montar um projeto para
reciclar os produtos e reintegra-los na cadeia de producdo. Tanto no website como no blog procuram
comunicar o que fazem e como o fazem:
“Porque nds tentamos falar sobre todos os materiais, sobre as nossas fabricas, sobre o que é que
¢ importante na sustentabilidade. Querem saber tudo e mais alguma coisa e, portanto, fazem-nos
sempre muitas perguntas e interagem sempre muito com a marca. E, pronto, isso acaba por criar
também um nivel de fidelizacao elevado nos clientes.”
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F.19 Retry, plataforma de compra e venda de roupa [Entrevista 19]

11.03.2021

A Retry é uma plataforma de produtos de vestuario e acessoérios de moda em 22 méao, recente no mercado

portugués, com atuacdo nacional, que tem como propdsito reduzir o descarte e a acumulacéo de

produtos em aterros. Todavia, reconhece que ainda pode melhorar a sua atuacao no mercado, e

apresenta desafios que quer superar para reduzir o seu impacto no meio ambiente.
“Um dos maiores beneficios que 0 nosso negocio tem €, efetivamente, nao haver a necessidade
de produzir, ndo ha necessidade de gastar recursos naturais... como agua, como algodao... (...)
Temos sempre aqui uma questao associada que tem a ver com as pecas para nos chegarem tem
de haver sempre um transporte, (...) O transporte € um meio de poluicao, e é um dos maiores
meios de poluicao que nds temos atualmente, portanto, nos so fazemos recolhas, efetivamente,
que sejam significativas que se justifique (...) recolhas sejam significativas, isso & umas das
partes.”

A empresa atua na economia circular estimulando e educando o consumidor para esta ideia do “ciclo”

dos produtos, para a adaptacao do conceito de comprar coisas em 22 mao, com o proposito de educa-

lo para outras compras desta tipologia. Tenta, deste modo, distinguir-se pela experiéncia que proporciona

ao cliente, tanto na disponibilidade para responder as questdes, como no apoio ao cliente.

F.20 Elvis and Kresse, sustainable and ethical luxury [Entrevista 20]
22.01.2021
A marca Elvis and Kresse nasceu em 2005, em Londres, tendo como proposito o desenvolvimento de
acessorios de moda de luxo éticos, focada em resgatar, transformar e doar. A empresa desenvolveu a
sua producao tendo por base mangueiras usadas e danificadas do Cartel dos Bombeiros de Londres,
que iriam para um aterro. Como forma de evitar a poluicao, a empresa iniciou o seu projeto de resgate
e ao longo dos anos ja conta com mais de 200 toneladas de material recuperado, doando 50% do lucro
da venda dos produtos a Fire Fighters Charity.
“We think it is important to reinvest half of this in the business and then invest half in our
community, in our stakeholders. The donation has also allowed us to open up in more helpful
ways, both the Fire Fighters Charity and the London Fire Brigade have access to our books. This
openness was also instinctive, but it has made us one of the most radically transparent luxury
brands, and given us a unique platform to communicate the inherent value of transparency.”
Focada no problema do desperdicio e acumulacdo de produtos em aterros, a marca britanica, em 2017,
uniu-se a Fundacao Burberry, numa parceria de cinco anos, onde os restos de couro da marca Burberry
foram transformados em novos itens de luxo, projetados e vendidos por Elvis and Kresse.
Inspirada pela falta de artesdes qualificados no Reino Unido, a empresa decidiu criar oportunidades de
ensino para os jovens, como forma de treinar a proxima geracado de artesdes. Além de se tratar de uma
empresa social certificada Elvis and Kresse fundou a UK B Corp, um novo tipo de negocios que procura
um equilibrio entre o proposito e o lucro, considerando o impacto das decisdes a varios niveis.

F. 21 Two Jeys [Entrevista 21]

21.01.2021

A Two Jeys é uma marca espanhola de artigos de joalheria, que teve um crescimento exponencial gracas
as redes sociais. Atualmente a marca procura crescer através da utilizacdo de videos no youtube, através
da gravacdo de vlogs, expondo os varios processos da etapa de producao e decisao, apostando na
transparéncia da marca.

A marca tem como proposito destacar-se pelo principio da sustentabilidade, que é colocada em pratica
através da utilizacao de embalagens 100% ecologicas, produzidas através de papel reciclado, bolsas
criadas em algodao organico e a tinta utilizada é obtida através de processos naturais. Por outro lado, a
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marca aposta na producao artesanal e local, onde é possivel manter a qualidade e um maior controlo do

produto.
“Cuando empezamos el proyecto fuimos a ver varios talleres y proveedores, muchos de ellos no
nos querian vender tan pocas unidades o hacer tan poco trabajo, ya que no les valia la pena. Un
dia acabamos en un taller familiar, donde creyeron en nuestro proyecto desde el primer momento,
asi que a dia de hoy seguimos trabajando con ellos. Aunque la produccion la hemos tenido que
hacer en una fabrica mas grande, ellos se ocupan de que el producto pase el control de calidad,
de pulir y darle esa identidad a las piezas.”

F.22 ARMEDANGELS [Entrevista 22]
22.02.2021
ARMEDANGLES ¢é uma marca alema de vestuario, que procura distinguir-se pelas suas praticas
sustentaveis, englobando um conjunto de estratégias com foco na sociedade e no ambiente. Todos os
anos a marca partilha com os seus consumidores um relatorio sobre o impacto ambiental, e realiza um
ponto de situacao face a sua cadeia de producao.
A mesma trabalha de acordo com as diretrizes do comércio justo, no que trata sobretudo a obtencao de
matérias primas, e da certificacdo GOTS, que garante os padrdes ecologicos e sociais de acordo com as
diretrizes de International Labour Organization.
“We have made a conscious decision not to strive for further seals for the time being. Too many
different certificates and labels lead to a certain degree of confusion and confusion. For this reason,
we have decided to use the GOTS seal: it combines ecological as well as social standards.”
Além disso, a marca ¢ membro da Fair Wear Foundation (FWF), desde junho de 2015, uma fundacéo
internacional que visa trabalhar a par com as empresas de todo o0 mundo e as suas partes interessadas
para melhorar a cadeia de producao, garantindo, através de um cddigo de conduta, as condicoes justas
de todos os envolvidos no processo de producao.
“Eco is not just a trend for us, it's our belief and taking responsibility and protecting our
environment is not an option but a must. Therefore, we only use sustainable & regenerative
materials such as organic cotton, organic linen, organic wool, recycled cotton, LENZING™
ECOVERO™ and TENCEL™ Lyocell. (...) We are far from perfect. We just want to do the right thing.
Step by step, every day. Organisations like Fairtrade or Fair Wear Foundation help us to implement
our high standards.” (ARMEDANGELS, n.d.)

Pagina 163 APENDICE



APENDICE

Apéndice G. Analise de contetido (Tabelas referentes a Analise Empirica completas)

G. 1 Andlise empirica referente a “Comunidade que a Marca constroi”
Tabela 34. Analise empirica referente aos relacionamentos econdmicos

ENTIDADE COM QUE

A MARCA " . ~ P
ESTABELECE A ANALISE EMPIRICA RAZOES DA RELACAO

RELACAO
“sdo escolhidos através de procura ou recomendacdo de outros fornecedores (...) Apos visitas aos locais de
trabalho, é possivel verificar as boas condutas que eles praticam com os funcionarios (...)” ENT [9]
“(...) with ISO and GOTS certifications we only work with responsible, ethical and certified partners.” ENT [10]
“Existern os critérios que nds aplicamos a tudo, inclusive aos materiais e aos fornecedores.” ENT [17]
“(...) tem a ver com a qualidade, ou seja, tem a ver também com a certificaco. (...) Os valores para nos séo
essenciais, e primamos até ao fim.” ENT [3]

Fornecedores | ‘“termos sempre muito em consideracdo, que tipo de empresa, que fornecedores com quem estamos a trabalhar.

Tipo de relacao
establece com os
Fornecedores

Razao para manter A
Relacao com os seus
Fornecedores

Parcerias

Influencers

APENDICES

Que tem também de cumprir com a sustentabilidade ambiental, mas também social (...) como tratam os
trabalhadores” ENT [5]

“todas as pessoas envolvidas no nosso processo de criacdo de confecdo, de producéo que tenham sempre os
mesmos fdeais que nos (...) principios basicos que nds seguimos e que fazem parte da nossa... dos nossos
valores e que fazemos questao de os preservar” ENT [13]

(..)

“Ter uma relacdo proxima e de respeito. (...) prezo muito a proximidade e confianca com os fornecedores. Afinal
S0 pilares importantissimos para a minha empresa”, ENT [11]

“(...) é verdade que nds entendemos que se todos os nossos fornecedores, como colaboradores, nossos
fornecedores séo colaboradores da marca.” ENT [4]

“tentamos sempre trabalhar com pessoas que tenham os mesmos valores que nds” ENT [17]

“(...) as pessoas estdo totalmente envolvidas naquilo que é a marca.” ENT [18]

“(...) relacdo seja uma relacao duradoura e consistente, e vencedora para ambas as partes.” ENT [7]

“(...) uma marca pequena, também trabalhamos com produtores pequenos, que a partida é mars facil
chegarmos as pessoas (...)” ENT [5]

“(os funcionarios nomeadamente, e os colaboradores, tém a percecao destes impactos?) “Ah sim,
completamente! Completamente!” ENT [14]

“preocupamo-nos com as pessoas que nos fazem os produtos, que trabalham com os produtos, queremos que
as pessoas possam fornecer-nos para nos o melhor produto possivel, mas que sejam igualmente remunerados,
pagos e tenham boas condigdes laborais para que nos possam fornecer o necessario.” ENT [3]

“Intentamos ser muy proximos a todos los clientes, nuestros proveedores, nuestros trabajadores, estamos
ampliando equipo, y cada persona entiende que su rol es super importante. Trabajamos con gente que estd
enamorada del proyecto y eso es sin duda un punto a favor.” ENT [21]

“(..) uma relacdo muito estivel e duradora. J& duram ha anos as parcerias. E quase uma familia.” ENT [12]
“(...) desde que comegcamos, trabalhamos sempre com o mesmo fornecedor de solas, com o mesmo fornecedor
de peles, com o mesmo fornecedor de tecido, com o mesmo fornecedor de palmilhas e com o mesmo
fornecedor de corddes. Sempre.” ENT [7]

“Sou fiel aos meus fornecedores (...) E se me derem qualidade ca estamos (...) tenho em conta as pessoas.
Para mim eles partilharem os mesmos valores morais que eu.” ENT [16]

“(...) compreendem os nossos valores de qualidade, de certificacéo (...)” ENT [3]

“Nos temos de trabalhar com pessoas que nos garantam os padroes de qualidade (...) Partindo de que a relacdo
funciona bem nds estamos ld e vemos que o produto mantém a sua qualidade (...) a conduta é manter a
relacdo, desenvolver a relacdo.” ENT [7]

“(...) 0s nossos parceiros que fazem as peles, o seu best seller ... entre aspas sao as peles que nos usamos, as
nossas bioleathers. (...) conseguir ser o mais sustentaveis possiveis. De facto... eles mudaram, todo o... na
curticdo das peles, é uma das industrias mais poluentes. Eles conseguem... recuperar toda a agua usada no
processo, por exemplo (...) o produto da curticio das peles (o resultado) é usado como adobo (...)” ENT [4]
“que trabalha de forma ética, pagando justamente aos seus trabalhadores, e fornecendo as pausas que forem
necessarias durante os dias de trabalho, nunca trabalhando horas extra” ENT [9]

“fui contactada e dissera-me que esse cliente que queria comprar, se haveria algum problema para mim. £ eu
disse que nao, que nao haveria problema nenhum. Mas que eu ja néo ficava com os tecidos, Okay? (...) E posso
dizer-lhe que o meu fornecedor preferiu vendermos a mim. Preferiu vender 10 metros a mim do que 100 a ele,
por exemplo.” ENT [16]

“Do ponto de vista de tentarmos estar todos aqui mais alinhados naquilo que séo os principios. (...) Que ndo seja
uma coisa que beneficia mais uns em detrimento de outros.” ENT [18]

“(...) que estao no mesmo Mindset que nds, no mesmo Estado de Espirito ” ENT [7]

“0 mais importante de tudo seria a qualidade e os valores que defendem. Porque nunca associariamos as
Josefinas a uma pessoa que nao defende os mesmos ideais que nos abertamente” ENT [17]
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“(...) algumas clientes que se tornaram influencers, por vestirem a minha roupa, e depois tenho outras que eu
cresci com elas e elas comigo. (...) esta sinergia também é muito gira (...)” ENT [16]

“The more Saints work together, the more impact we have on the world.” ENT [10]

“A geracdo Z é o nosso enfoque no projeto a varios niveis. 1° porque nos queremos que eles sejam oS nossos
agentes da sustentabilidade, os “AS” da aplicacao” ENT [2]

“Todas as semanas tém que sair publicacdes dos diferentes pilares e, e fazer com que exista um sentido de
comunidade e estamos juntas para alcancar este objetivo.” ENT [17]

“entendemos os consumidores, muitas vezes, como uma familia” ENT [4]

G.2 Andlise empirica referente a “Sociedade da Marca”
Tabela 35. Analise empirica referente aos relacionamentos sociais/ambientais

ENTIDADE COM
QUE A MARCA
ESTABELECE A

RELACAO

ANALISE EMPIRICA DAS RAZOES DA RELACAO

Instituicoes

(p.e. camaras,
incubadoras, escolas,
universidades)

Instituicoes de cariz
Social/Ambiental
partilha de receitas,

angariacao ou doacdo
de produtos/monetaria
a instituicoes

Criacao de
Programas que
retribuem Valor para
a Sociedade

Comunidade Local e
outros Participantes
do Setor

“O nosso BM foi focado em cémaras, neste momento foi esta a abordagem (...) irmos as escolas mostrar o que
€ que faz a To-be-green (...) somos contactados por empresas do corporate que querem estar associadas a
reciclagem de mascaras, farmacias...” ENT [2] (unir-se a escolas, empresas e a camaras municipais para fazer
crescer o projeto pelo pals, e conseguir deste modo educar os mais jovens)

“(...) algumas faculdades... (...) mais para analisar a questao da inovacao (...) estamos um bocadinho mais
virados para Londres, onde temos um acordo com a Faculdade de Artes de Londres, onde saem alunos de
design e depois também a Westminster University (...)” ENT [18]

“(...) com a Universidade do Minho, no ambito de estagios (...) com a Camara de Lanhoso, onde estamos
Jocalizados... Que nos convida para medir o pulso (nesta altura de pandemia) das empresas (...)” ENT [1]
Entrevista 12 (p.e. trabalha com a Embaixada da Alemanha e a Cémara de Comércio Luso-Alema)

“mas creio que seria mais interessante fazer alguma coisa no sentido de output da marca, ou seja, maris no
sentido de impacto social (...) na zona de impacto mafor onde nds temos no futuro poder trabalhar com as
autarquias e camaras para alavancar ainda mais o nosso impacto nessas zonas no fundo.” ENT [14]

(..)

“Nos trabalhamos com instituicdes. Sim, fizemos uma parcetia com a SAOM para ajudar os sem-abrigos aqui no
Porto, que se traduz na entrega de sapatos (...)” ENT [7]

“apoiamos varias instituicoes (...) que dao poder as mulheres, e dao-lhes ferramentas para elas conseguirem ter
uma vida melhor (...) temos colecdes em parceria com a Quer, com a APAV, She Is Rising e tivemos ja com a
Women4Women (...) jé fizemos vérios donativos a associagdes, como a Dress for Success (...)” ENT [17]

“(...) faz parte da Associagao Nacional de Jovens Empresarios (...)” ENT [12]

“(...) been a member of the Fair Wear Foundation (FWF) since June 2015.” ENT [22]

“Tenho o apoio do Madeln, é uma instituicao que apoia negdcios em Joane. O apoio deles é meramente como
um incentivo, ou seja, fazem comunicacdo nas redes sociais, mas a nivel financeiro a marca néo trabalha com
ninguém” ENT [16]

“(...) donating 50% of the profits to the Fire Fighters Charity (...)” ENT [20]

“(...) temos colecbes em parceria com a Quer, com a APAV, She Is Rising e tivemos ja com a Women4Women
(...) j@ fizemos vérios donativos a associacdes, como a Dress for Success (...) claro donativos de calcado as vezes
& mais facil serem em Portugal mas com as Women4Women era para as mulheres de Ruanda. Com a APAV e a
She Is Rising é para mulheres vitimas de violéncia doméstica em Portugal e nos Estados Unidos (...) Sendo que
um dos pares, era uma edicao de 2 partes de Josefinas, uma dessas edigoes teve apoio e o nome da Gloria
Steinem” ENT [17]

“(...) fizemos uma campanha com uma organizacdo nao governamental que é o Just a change, e o objetivo deles
é diminuir a pobreza habitacional em Portugal. E nds através de uma linha de produtos, feitos a partir de
desperdicio dos nossos fios reciclados, doamos uma parte das vendas (...) decidimos doar estas roupas a charity
organization para apoiar famifias que néo tinham recursos” ENT [14]

(..)

“In order to train the next generation of craftspeople we create opportunities in our workshop for young people to
learn a whole host of new skills.” ENT [20] - criacdo de condicdes e programas para ensinar as
geracoes mais jovens

“(...) sempre ter em conta a concorréncia. Nunca estamos isolados, deve setvir para nos estimular.” ENT [16]
“nds quisemos ouvir testemunhos diferentes, de pessoas que sdo muito conhecidas desses sitios (...) queremos
também partilhar, ou seja, queremos, néo S6, contar a nossa historia, mas também partilhar a historia de outras
pessoas que nos inspiram (...)" ENT [3]

"outras marcas também (...) € importante haver sinergias e colaboracoes (...) trabalhar com o marcas
complementares ao nosso produto” ENT [7]

“Trabalhar ndo so com artistas... pronto, com instituicées, com aquilo que reconhecemos que é sinonimo da
mentalidade da Carui (...) as peles séo produto do gado alimentar. Nos estamos a usar um produto que é de
outra industria, néo estamos a perder o caracter organico.” ENT [4]

(..)
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G.3 Anilise empirica referente a “Missao e Proposta de Valor”
Tabela 36. Analise empirica referente a missao, proposta de valor e percecédo face aos valores

ANALISE EMPIRICA

MISAO

EQUILBRIO ENTRE OS VALORES

PROPOSTA DE VALOR

ECONOMICO, SOCIAL E AMBIENTAL

“Until we can start to make a dent in the global leather waste problem, this current challenge is what is next” ENT [20]

“We're on a "mission for cleaner underwear" (...) to supply the world with Cleaner Underwear and to change the textile industry a
little from within (...) Sustainability is not a "CSR sideline" for our company, but the core of our business.” ENT [10]

“(...) nossa misséo (...) é ajudar a cada vez mais mulheres em todo o mundo (...) empoderamento feminino” ENT [17]

“A nossa missao é fazer com que a moda seja algo que nao so, fique bem as pessoas, mas também (...) no planeta.” ENT [14]
“Uma marca de jeans a pensar no nosso planeta, no nosso futuro e nosso amanha (...) pilares baseiam-se sempre naquilo que... nao
1o que nds somos, mas aquilo que nds queremos fazer sentir e aquilo que nos queremos fazer passar” ENT [13]

“temos a responsabilidade social e ambiental. A preocupacao que temos apresentado tudo é pensado com uma preocupacao
ambiental. (...) outro pilar, que é... o preco.” ENT [4]

“(...) as coisas de uma maneira correta e mais sustentavel, ndo so no sustentavel tendo em conta o meio ambiente, mas sustentavel
de uma maneira geral, um crescimento sustentavel (...) grande pilar é transparéncia” ENT [15]

“respeito pelos animais, pelas pessoas e pelo ambiente” ENT [18]

()

“Until we can start to make a dent in the global leather waste problem, this current challenge is what is next.” ENT [20]

“(...) das poucas marcas que usam tecido regenerado feito a partir de plastico (...) representam varios tjpos de corpo {(...)” ENT [9]
“We're on a "mission for cleaner underwear" (...) to supply the world with Cleaner Underwear and to change the textile industry a
little from within (...) Sustainability is not a "CSR sideline" for our company, but the core of our business.” ENT [10]

“I” serve para independent, o “S” para superb, o “T” para transparent e o “O” para organic.” ENT [15]

“nossa misséo e € para isso que queremos crescer € ajudar a cada vez mais mulheres em todo o mundo (...) empoderamento
feminino” ENT [17]

“A nossa missao é fazer com que a moda seja algo que nao so, fique bem as pessoas {(...) que figue bem no planeta.” ENT [14]
“néo partilhamos apenas coisas do espectro da moda, também vamos um bocadinho além” ENT [3]

“A visdo foi dar um contributo para a sustentabilidade para a cadeia de valor da moda (...)” ENT [2]

“(...) entendemos o ético como trés componentes: A componente dos materiais; A componente da producao local; o terceiro é a
transferéncia.” ENT [7]

(..)

“Sustainability, ethics and fair living wages first, paired with customer satisfaction, then profit.” ENT [10]

“(...) efetivamente, acho que séo os trés que ditam o sucesso de uma marca que se queira implementar no mercado” ENT [3]

“eu penso que as trés estao equilibradas porque a nivel social nos queremos a consciencializacao, para evitar o consumo
desenfreado do Fast Fashion, a parte ambiental da sustentabilidade também é... Eu penso que as trés se complementam e tornam-
se num circulo. E por isso € que nds dizemos que o nosso, 0 NoSso projeto esta associado a economia circular efetivamente por
/550, porque estéo aqui as trés componentes associadas no mesmo peso.” ENT [19]

“fodos os processos estao sempre pensados tendo em consideracao uma mentalidade de responsabilidade social e meio ambiental.
(...) Cada coisa, cada pequeno detalhe é sempre pensado nessa perspetiva. Hum... e depois tem outro componente que é
importante... que &, que queremos que seja um prego que todos consigam pagar.” ENT [4]

“Acho que tém os trés tém o seu peso equilibrado entre os trés.” ENT [15]

“A sustentabilidade tem os trés pilares, e a logica é a sustentabilidade do projeto. Tenho saldrios a pagar, tenho trés colaboradores a
trabalhar comigo ja, e, portanto, a logica é que tem que ser (...) eu SO posso fazer isto com receitas, mas nunca deixarei de ter um
propasito de educar para a sustentabilidade, criar valor através daquilo que é a atividade” ENT [2]

“eu acho que é um equilibrio (...) vamos fazer todos os esforcos para manter este... este conceito (...) O equilibrio econdmico é
muito importante, o equilibrio da escolha do local também é importante...” ENT [7]

“0s trés sdo... os trés exemplos que me deu sdo todos relevantes... Ndo é7? Nao sei se consigo dizer que um € mais relevante do que
outro. Acho que o ideal é que esses aspetos... atuem ao mesmo tempo. Néo é. Desde... pronto, o impacto econdmico, até as partes
Interessa, e até os recursos renovavers... eu acho que isso tém de estar tudo... tém de estar tudo na balanca.” ENT [5]

G.4 Andlise empirica referente ao “Valor Social”
Tabela 37. Analise empirica referente ao valor social

COMO CONTRIBUI

ANALISE EMPIRICA

PARA O VALOR SOCIAL

“(...) preocupamo-nos com as pessoas que nos fazem os produtos, que trabalham com os produtos {...)
que sejam igualmente remuneradas, pagas e tenham boas condicdes laborais (...)” ENT [3]

“(...) strict code of conduct regulates, among other things, the ban on child labour, the right to freedom of
association, secure jobs, living wages and resource-saving production in the sewing factories.” ENT [22]

Remuneracao da cadeia | “/..) work with local companies in Portugal which we personally know and visit on a regular basis.

de valor (trabalho ético e | Together with /SO and GOTS certifications, this gives us the assurance of clean, safe and healthy working

pagamento justo) | conditions and of fair payment.” ENT [10]

“(...) a questdo social (...) a produgéo da Buzina, podia ser muito mais barata se a mandasse para uma
confegéo (...) recuso-me a fazé-lo porque as pessoas (...) séo bem pagas (...)” ENT [16]

“(...) precos justos para todos. Ndo é7 Que néo seja uma coisa que beneficia mals uns em detrimento de
outros (...) a questao do beneficio de olharmos para as pessoas com quem trabalhamos.” ENT [18]
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“O que mais prezo no momento S30 as pessoas que cercam e colaboram com a empresa. Ter uma
relagdo proxima e de respeito.” ENT [11]

“nds temos um contacto direto com eles, com o0s seus problemas, com os seus... hdo nos cingimos, nao
trabalhamos com eles em tentar reduzir os custos. Achamos que o trabalho tem de ser pago justamente
(...) trabalhar com artesées portugueses, queremos ajudar pequenas empresas portuguesas (...) trabalho
tem de ser pago justamente” ENT [4]

“que trabalha de forma ética, pagando justamente aos seus trabalhadores, e fornecendo as pausas que
forem necessarias durante os dias de trabalho, nunca trabalhando horas extra” ENT [9]

“(...) ja temos uma produgéo sustentavel, trabalhamos com vérios materiais de certificados, por exemplo,
e trabalhamos com pessoas em Portugal. Ou seja, tendo por base os salarios justos” ENT [17]

“0 comércio Justo, porque 0s nossos arteséos sdo todos portugueses, nos tentamos trabalhar sempre
com isso (...) nunca nesse sentido de exploracdo de mao-de-obra (...) diria mao-de-obra qualificada e
pagamento justo.” ENT [12]

“precos justos para todos. Nao é? Que nao seja uma coisa que beneficia mais uns em detrimento de
outros (...) a questao do beneficio de olharmos para as pessoas com quem trabalhamos” ENT [18]
(...)

“We have been a member of the Fair Wear Foundation (FWF) since June 2015. {(...) work with all member
companies to improve supply chains and working conditions in textile factories worldwide.” ENT [22]
“Temos algumas atividades sociais, alguns projetos que apoiamos (...) projeto semear, um projeto de
agricultura biologica que emprega pessoas com deficiéncia. Foi um projefo que apoiamos com a doacédo
de alguma roupa que tinhamos em stock” ENT [15]

“Em termos de instituicoes, apoiamos algumas da vertente social {...) instituicées,/associacdes que déo
poder as mulheres, e dio-lhes ferramentas para elas conseguirem uma vida melhor. No caso das
criangas, instituicoes ligadas a educacéo... (...) ndo olhamos a fronteira” ENT [17]

“A proxima causa que iremos abracar sera fazermos uma campanha de angariacéo de roupas para um
hospital psiquidtrico de Braganca.” ENT [5]

“€ procurar instituicoes que apolem criangas numa otica nacional (...) contribuirmos para a educacao e
para criancas desfavorecidas” ENT [6]”

()

“ donating 50% of the profits to the Fire Fighters Charity.” ENT [20]

“(...) fizemos uma campanha com uma organizacdo nao governamental que é o Just a change {(...)
objetivo deles é diminuir a pobreza em Portugal (...) doamos uma parte das vendas.” ENT [14]

“Essa receijta nunca € para a To-be-green, € sempre para uma IPSS, ou uma entidade que trabalhe com
pessoas carencladas (...) o beneficio é para o territorio” ENT [2]

“(...) we have raised money for refugees in Lesbos {(...) In the past, we supported a crowdfunding platform
for development projects (...) we are investigating different alternatives” ENT [10]

(..)

“we give overstock away to people in need” ENT [10]

“nds o que fazemos e temos al uma iniciativa pendente... é de fazer, fazer donativos de calgado (...)
sapato que fique inutilizado por algum motivo (...) doamos a instituicoes” ENT [18]

“antes ainda em 2020 doamos a roupa de colecdes antigas que ja nao iriam ser vendidas e que de outra
maneira poderiam ir parar ao lixo ou serem incinerados (...)” ENT [14]

(.)

“uma abordagem inclusiva querendo representar varios tipos de corpos (...) para que cada cliente se sinta
0 mais representado possivel” ENT [9]

“Estamos desenvolvendo trabalho com imigrantes. O nosso objetivo € ser uma empresa que trabalha
100% com imigrantes” ENT [11]

“Os nossos trabalhadores nao sdo criangas, ndo sdo maltratados, é uma producéo local e pronto... tem
de ser valorizada.” ENT [1]

“trabalhar com fornecedores portugueses, estamos também a redistribuir essa riqueza e valor ao longo
da nossa Cadeia em Portugal, localmente.” ENT [7]

“0 respeito pela mulher” ENT [13]

“Integracdo social, 14 esta... nds procuramos trabalhar apenas com pequenas fabricas e parceiros (...)
tenham praticas cada vez mais sustentaveis e em zonas no nosso pais que apesar de serem o0s grandes
centros de industria téxtil (...) a pobreza afeta muito mais do que no restante do pais.” ENT [14]
“desenvolver esta parte da autonomia e questoes didaticas, mas também explorar alguns temas que séo
importantes enquanto o seu desenvolvimento enquanto ser humanos {(...) Como o caso da educagéo, ter
aqui algum tipo de dindmicas que ajudem mais... a que a marca também seja um agente solidario na
socledade em que se insere.” ENT [6]

(..)
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G.5 Anilise empirica referente ao “Valor Ambiental”
Tabela 38. Analise empirica referente ao valor ambiental

COMO CONTRIBUI
PARA O VALOR
AMBIENTAL

ANALISE EMPIRICA

Producao Local

Selecao de matérias-
primas

Estratégias de
reciclagem de matérias-
primas

Reducao da Utilizacao de
Plastico

Reducao do Desperdicio

Valorizacao e protecao
de recursos naturais

Poluiciao causada

APENDICES

“produzir em Portugal é o nosso maior critério” ENT [15]

S0 trabalhamos com produto e produtores nacionais” ENT [11]

“uma producao local, todos 0s nossos componentes séo oriundos de um raio de 70 km a volta do Porto. {...)
onde produto/produto e matéria-prima é feifo, € tudo a volta do Porto.” ENT [7]

“toda a produgdo... todo... como se diz... todas as matérias-primas séo feitas em Portugal” ENT [4]
“producdo ser portuguesa, ainda existem muitas marcas, com muito mais capital do que nds, que optam por
fazer outsourcing da sua producdo em paises cujfos custos laborais sdo mais baixos, para poder ter um maior
profit, terem precos mais competitivos.” ENT [14]

(...)

'S0 usar algodao orgénico (...) desenvolvemos uma fragéncia (...) com esséncias naturais” ENT [11]

“as peles sao biodegradaveis (...) o produto da curticdo das peles é usado como adobo” ENT [4]

“algodao orgénico que é relagao qualidade-preco superior a um algoddo normal, a um poliester, ou qualquer
outra matéria-prima (...) quando vamos escolher uma matéria-prima, nos queremos que a matéria-prima nao
deixe uma pegada ecoldgica grande (...) queremos sempre fazer a menor pegada possivel.” ENT [13]
“produzir com o material mars sustentavel ou natural possivel. O linho é 100% natural, o algoddo é 100%
orgénico” ENT [15]

“Algodao orgénico, algodao certificado, as nossas fibras celuldsicas. Lyocel, cupro, cdnhamo, a juta, fibras
naturais essencialmente.” ENT [5]

“considerada dentro das peles que sdo possiveis de ser comercializados e sdo de menor impacto ambiental
(...) 0 cuidado na qualidade do produto (...) menor uso de quimicos (...)” ENT [12]

“ndo queremos qualquer tipo de componente que levem quimicos, fertilizantes, pesticidas...” ENT [3]

“no que toca ao impacto ambiental da nossa produgéo e das matérias-primas que nds escolhemos. 1sso sao
fatores muito importantes.” ENT [14]

“We mainly make basics from eucalyptus fabric. (...) specialise in clothing from eucalyptus, which is about 96%
more eco-friendly than average cotton. (...) eucalyptus was based on the sustainability of the material, from
start to finish, it is the most sustainable fabric” ENT [10]

(..)

“the last 13 years we have saved all of London’s hoses, transforming them into a range of luxury accessories
(...) always look to rescue materials that currently have no hope ” ENT [20]

“También tenemos un packaging hecho de carton reciclado con una bolsita de algodon organico.” ENT [21]
“usa tecido regenerado a partir de desperdicio plastico retirado dos Oceanos, é das unicas em Portugal com
etiquetas certificadas pela entidade reguladora ECONYL®” ENT [9]

“quando entregamos 10 toneladas de produto para reciclar, eu vou produzir fio, e com esse fio vou fazer a
seguir camisolas (...) Evitando um consumo de matérias virgens” ENT [2]

‘... estamos agora a comegar também um projeto de reciclados” ENT [15]

“para ser lo mas sostenibles posible. Desde el principio todos todos nuestros proveedores trabajan con
nosotros sin plasticos.” ENT [21]

“néo usamos plastico em nenhuma etapa do nosso processo” ENT [11]

“que ndo utilizamos qualquer tipo de pldstico” ENT [3]

“Para reduzir também o desperdicio de tecido, criamos esporadicamente os nossos biquinis Zero waste feifos
a partir de retalhos dos nossos tecidos (...)” ENT [9]

“(...) our clothing is made in a Zero waste (..) we only work with like minded factories (...)” ENT [10]

“dizer ndo ao desperdicio (...) 0 nosso packaging, por exemplo, € realizado através dos restos,/desperdicios de
tecido” ENT [13]

“quando comecei este projeto, como nao tinha a nivel monetario (...) acabei por ter de recorrer a stock
existente em fabricas (...) Existem fabricas téxteis, existem confegdes, com excesso de stock” ENT [16]
“Our clothes are made with 96% less water than conventional clothes and we save 80% on land use. We also
work with renewable resources wherever we can” ENT [10]

“nds so fazemos recolhas, efetivamente, que sejam significativas que se justifique fazer a recolha daquelas
pecas” ENT [19]
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G.6 Anilise empirica referente ao “Valor Economico”
Tabela 39. Analise empirica referente ao valor econdémico

COMO CONTRIBUI
PARA O VALOR
ECONOMICO

ANALISE EMPIRICA

Investimento em
Projetos Futuros

Investimento na
Qualidade

“(...) a ideia ndo € “vamos ficar ricos com o investimento que fazemos na empresa”. Nos quisemos fazer um
Investimento que de facto fara a diferenca, na forma em que as Josefinas estdo a agir no mundo. {...) claro
que a empresa tem que ser rentavel, tem que ser uma empresa muito rentavel no sentido {(...) Nem é tanto
em rentabilidade, mas em crescimento. (...) quanto maior, quanto mais ela crescer em termos economicos,
malor serd o impacto que ela vai ter, positivo em termos sociais e termos ambientais.” ENT [17]

“It is a part of the ‘how’ but should never be the ‘why'. (...) Profit is surplus, it is what is left over at the end of
the year. We think it is important to reinvest half of this in the business and then invest half in our community,
in our stakeholders.” ENT [20]

“0 crescimento tem que ser sustentavel com as nossas vendas e reinvestindo-se todo o dinheiro” ENT [15]
“(...) financeira, se néo acabamos por fechar portas, e isto néo é financeiramente viavel, também é
importante” ENT [18]

“Sem duvida. Como tudo na vida, tudo precisa de tempo para crescer, amadurecer. Néo acredifo em negocios
com retorno imediato.” ENT [11]

(..)

“(...) penso que a questao econdmica também é um fator a ponderar, ou seja, o facto de nds também
apostarmos na qualidade na... sustentabilidade (...) a matéria-prima é essencial, vai levar com que o custo, o
custo base do produto seja muito superior (...)” ENT [3]

“comprar uma matériaprima que seja um preco mais elevado, mas ainda assim que seja justo {(...) algodéo
organico que é relacdo qualidade-preco superior a um algodao normal, a um poliester, ou qualquer outra
matéria-prima” ENT [13]

“custo/beneficio... bom, porque se a gente for a pensar na qualidade da mala e no valor que ela tem, e na
durabilidade, ela tem um bom custo-beneficio.” ENT [12]

“(...) a nossa oferta € para além da variedade é sem duvida o cariz acessivel value for money que nos
apresentamos nos nossos proadutos. Nos ndo somos uma marca barata, somos uma marca acessivel, que
garante que no fundo os produtos tém a qualidade necessaria (...) ajudar a economia local {...) temos
consciéncia de prego, nos... na escolha dos materiais, tudo tem em vista que o0 nosso prego tem que ser
acessivel.” ENT [6]

(..)

G.7 Andlise empirica referente ao “Papel do Cliente”
Tabela 40. Andlise empirica referente papel do Cliente

CLIENTE COMO
CAPITAL DE MARCA

ANALISE EMPIRICA

Feedback

Fornecedor
(numa dtica de comércio
de 22 m&o)

Sugestoes

“A opinido das clientes é fundamental (...) sdo realizados inquéritos esporadicos na nossa pagina de
Instagram, que visam uma melhor compreensédo do que as clientes pretendem (...) o negativo também é
muito importante (...) a evoluirmos para melhor no futuro” ENT [9]

“O cliente é o termdmetro para o caminho que vamos seguindo.” ENT [11]

“Cada colecéo que nds desenvolvemos, nds recolhemos sempre o feedback dos clientes. |(...) costumamos
dizer quem acaba por definir a nossa colegcdo sao os proprios clientes” ENT [18]

“conseguimos incorporar este feedback tao rapidamente (...) eles sentem que realmente importam e que
contribuem para 0 nosso sucesso. (...) nos temos um sistema de feedback e nds premiamos também os
nossos melhores clientes, no sentido de darmos um cddigo de desconto” ENT [14].

“Intentamos ser muy proximos a todos los clientes” ENT [21]

“tentamos sempre € ouvir o nosso consumidor. Ou seja, as nossas pegas e as nossas colecoes séo sempre
muito inspiradas naquilo que o nosso consumidor nos da enquanto feedback (...) procuramos sempre entrar
em contacto com eles, saber um bocadinho mais... saber a sua opinido.” ENT [13]

“sempre uma grande interagéo com os nossos consumidores, em que procuramos sempre receber o maior
feedback possive!” ENT [15]

“Os consumidores também tém de nos dizer o que é que querem, e dizer o que é que querem, para nos, a
melhor forma € ver o que vende e o que néo vende.” ENT [7]

“(...) valorizamos muito a opinido deles.” ENT [5]

“Oue é o cliente, da muito feedback e muitos inputs mas nds nem sempre lhe dizemos o que € que fazemos
com isso” ENT [6]

(.)

“nds com os nossos clientes vendedores nds criamos uma ligagdo” ENT [19]

“Ouem entrega roupa é para aquilo ser valorizado, ndo para a To-be-green, ndo para ti, é para ctiar o valor
para uma IPSS. Razéo pela qual terd um impacto social.” ENT [2]

“recolhemos em loja das pecas de clientes que iam mandar fora para (...) programa de algodéo reciclado”
ENT [15]

“We invite people to tell us what kind of clothing they want us to develop (...)” ENT [10]
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Personalizacao

Influencer

Participante digital

Educar e
consciencializar

(a presente dimensao foi
abordada no sentido de
compreender se a
entidade procura
incentivar/estimular o
consumidor através da
consciencializacao)

“mais na sugestao do que no design do produto (...) nos temos sempre aberta a possibilidade de que as
pessoas possam fazer qualquer tipo de sugestdo.” ENT [14]

“Mas posso dizer que as minhas inspiragoes sdo as minhas clientes, quando faco uma pega, ou quando elas
pedem uma peca, ou me dao uma sugestao para um vestigo...” ENT [16]

“nds fazemos constantemente estudos do mercado com os clientes no sentido de avaliar as colecées, a
perceber sugestoes de melhoria (...) ha esse processo de cocreation” ENT [6]

(...)

“possivel personalizar o proprio biquini e/ou fato de banho, criando uma peca exclusiva para cada cliente {...)
personalizar a propria pega, tornando-a exclusiva” ENT [9]

“Upcycled’ overstock T-shirts with new colours and prints that customers chose” ENT [10]

“(...) os oversizes sédo possiveis de personalizar (...) confegdo a medida, que permite sempre a personalizacao
face a cada pessoa.” ENT [13]

“Sempre que uma pessoa tem uma ideia para um par de Josefinas... ou porque é numa cor que nos nio
temos na colecao (...) Temos a possibilidade de por letras, numeros e simbolos” ENT [17]

“nds nédo temos a personalizagéo, isto &, ainda néo é possivel as pessoas fazerem uma personalizacéo da
peca (...) Mas a tendéncia, e aquilo que nds queremos no futuro, € que essa personalizacao... que possa
haver mais espaco para as pessoas personalizarem as nossas pegas.” ENT [5]

“Fazermos colecdes ou capsulas mediante a encomenda e no fundo a vontade expressa do cliente em ter
aquele produto. Isso era uma coisa que nds gostavamos de comegar a testar. Mas ainda ndo fizemos, mas
/550 Seria assim o proximo passo ao nivel do envolvimento e da participacdo.” ENT [6]

“(...) tenho algumas clientes que se tormaram influencers por vestirem a minha roupa e depois tenho outras
que eu cresci com elas e elas cresceram comigo (...) sinergia também é muito gira” ENT [16]

“fazer esse circulo do nosso cliente, para além de ser o nosso seguidor, é também quem nos representa. {(...)
todas as nossas sessoes fotograficas séo feitas com pessoas que nos abordam (...)” ENT [14]

“partilha de fotografias de clientes a usar as nossas pecas.” ENT [9]

“tinhamos bastantes seguidores da marca, que gostavam tanto da marca e estavam continuamente a partilhar
imagens dos filhos. (...) cocriacdo de contetido é muito refevante (...)"” ENT [6]

(..)

“(...) 0 passa-a-palavra (...) pessoas partilham o nosso produto, conseguem ter um alcance incrivel que nos
deixa satisfeitos, pois, acaba por nos trazer outro publico.” ENT [3]

“(...) we love it when people help spread the word {(...) For customers and enthusiasts we have the Tell-a-Friend
programme where you can give and receive discounts.” ENT [10]

“(...) for which we mobilise our followers on social media (in this way, we enabled 2 of our followers to hand
out clothing in refugee camps in Greece).” ENT [10]

“(...) cada vez, conseguir enraizar mars... e educar o consumidor. Porque mais do que nds chegarmos aos
110ss0S consumidores, é conseguir chegar a novos potenciais consumidores e fazé-los sentir e partilhar os
mesmos valores que nds.” ENT [13]

‘apelamos sempre aos clientes que arranjem qualquer peca de roupa chegue ao final de vida, seja por um
estrago, ou por algo (...)” ENT [15]

“Uma das acdes que vamos propor é dar uma formagdo sobre a economia circular e a sustentabilidade (...)
formagdo, para os mitidos perceberem (...) como € impactante na sustentabilidade (...)” ENT [2]

“(...) incentivamos o consumo consciente.” ENT [11]

“Todas as semanas tém que sair publicacoes dos diferentes pilares e, e fazer com que exista um sentido de
comunidade e estamos juntas para alcangar este objetivo.” ENT [17]

“(...) criar aqui um ciclo, porque se nos temos um cliente que compra em 2 méao e que fica satisfeifo com a
experiéncia, temos aqui uma pessoa que posteriormente ira comprar (por exemplo) livros, ou moveis {...) Acho
que conscientizar as pessoas para o nosso futuro é muito importante (...)” ENT [19]

“Uma das acdes que vamos propor é dar uma formagao sobre a economia circular e a sustentabilidade (..)
aar agoes de formacdo, para os mitdos perceberem o que é que nds fazemos e como isso € impactante na
sustentabilidade (...) Eu quero é que os mitdos sintam que esto a aprender, sintam que estao a dar um
contributo com a To-be-green.” ENT [2]

()

G.8 Analise empirica referente a “Comunicacao”
Tabela 41. Analise empirica referente a opiniao da amostra face aos ambientes digitais

ANALISE EMPIRICA

“(..) nds temos a consciéncia de que o online é (efetivamente) a nossa maior plataforma.” ENT [3]

“(...) atualmente 98%das vendas séo online.” ENT [16]

“Os media tradlicionais também... também contam, porque hoje muitos deles tém... tém um site. Nao é? O digital e isso ajuda a que
as pessoas cheguem até nos. (...) vamos entrar nestes marketplaces, que era para poder expandir a marca a nivel internacional e para
estarmos proximos de outras marcas e de pessoas que estao a trabalhar com o mesmo tipo de cliente que nds. Que é fundamental
/ss0 na estratégias! (...) o site que esse é o principal... a loja online é o principal portal de acesso a marca” ENT [7]

“(...) as redes socais sao (neste momento) a nossa mais valia a nivel digital” ENT [13]

“F online, sobretudo online” ENT [12]
“(...) foco é sempre online.” ENT [17]
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“(...) redes sociais sdo a principal alavanca para que isto desse certo.” ENT [16]

“(...) neste momento apenas nos focamos no online.” ENT [1]

“Oueremos potenciar las redes sociales, son un gran canal para nosotros, ahora empezaremos en YouTube, grabando viogs y
mostrando varios procesos, la toma de decisiones o como hacemos el brainstorming para crear nuevas piezas” ENT [21]
“Hoje é nas redes socials que mostramos as novidades, lancamentos, contamos historias. E um grande termémetro das nossas
vendas.” ENT [8]

Tabela 42. Andlise empirica referente aos canais de comunicacao digitais

COMUNICACAO

DA MARCA ANALISE EMPIRICA

“(...) caracteristicas sustentaveis sdo comunicadas (...) pagina de Instagram, e também no nosso site.” ENT [9]
‘as nossas redes sociais ndo sdo um mefo so de venda, mas também tém muita informagao associada {(...)
consclentizar as pessoas que ha sempre alguma coisa associada, alguma consequéncia” ENT [19]
“As nossas redes sociais séo muito dindmicas e muito... sdo realmente uma ferramenta importantissima de
comunicacao e visibilidade da marca.” ENT [6]
“(...) todo o nosso contelido é pensado para redes sociais, para o quéo apelativo aquilo fica numa rede social... no
fundo. Sim, portanto é uma parte integrante.” ENT [14]
“(...) for which we mobilise our followers on social media (in this way, we enabled 2 of our followers to hand out
clothing in refugee camps in Greece).” ENT [10]
()
“(...) E nds nisso somos o mais strajghtforward possivel, uma pessoa so tem que ir ao nosso site e vé todos os
parceiros com quem nos trabalhamos” ENT [14]
Website “Considero relevante e, por essa mesma razao, estamos a colocar no nosso site todas as fabricas com quem
trabalhamos para que o cliente possa ter o malor nivel de informagdo possivel acerca de cada peca.” ENT [15]
(..)
‘a nossa comunicacdo de todas as cole¢oes e todos os produtos tém uma historia e é sempre com base neste
pilar do empoderamento feminino (...) Todas as semanas tém que sair publicacoes dos diferentes pilares e, e
fazer com que exista um sentido de comunidade e estamos juntas para alcancar este objetivo.” ENT [17]
“fazemos questao que o nosso cliente conheca o nosso processo (...) fomos gravando o processo, da grafica...
N&o nos cingimos apenas a area da moda, sendo que também partilhamos negocios locais (...)” ENT [3]
“Existe muito storytelling, contar uma historia para que eles entendam (...)” ENT [2]
“(...) partilhar com as pessoas as vantagens sustentavels da nossa marca. Quals é que sao o0s principals desafios
que nds temos, E qual é que é o futuro que nds ambicionamos para nds no futuro.” ENT [14]
“(...) mostramos o nosso processo de criacao, producdo.” ENT [11]
“tentamos falar sobre todos os materiais, sobre as nossas fabricas, sobre o que é que é importante na
sustentabilidade... (...)o nosso target. é que sdo pessoas muito curiosas, nao é? Querem saber tudo e mais
alguma coisa e, portanto, fazem-nos sempre muitas perguntas e interagem sempre muito com a marca. E, pronto,
isso acaba por criar também um nivel de fidelizacéo elevado nos clientes.” ENT [18]
“(...) mostrar aos nossos clientes de que forma é que o0s produtos séo feitos, com que materiais, quem sao 0s
fornecedores... se eu quero convencer os meus clientes a comprar o meu produto... eu se lhes disser onde é que
é feifo, como é que é feito, se mostrar o interior da marca, revelar como é que nos estamos a trabalhar... Eu acho
que isso ajuda a dar confianca.” ENT [7]
“E nds temos apostado nisso e, por exemplo, uma imagem que nos publicamos ha umas semanas atras, de uma
pessoa que trabalha para nds, ndo é que tenha sido viral, mas teve muitas interacoes.” ENT [1]
“uma das prioridades, das grandes preocupacoes e objetivos da marca do ponto de vista mais interno, em termos
de contexto, tem a ver mesmo com esta necessidade de conseguimos passar ao consumidor esta... este cariz
muito simples, mas que faz toda a diferenca.” ENT [6]
()
“made us one of the most radically transparent luxury brands, and given us a unique platform to communicate the
inherent value of transparency” ENT [20]
“(...) on our website we have many blogs about our process and main concemns from consumers. {...) offer
transparency about our processes, suppliers and products. No question is off the table. (...)” ENT [10]
“nosso grande pilar é transparéncia, com isto nds escrevemos e damos ao consumidor toda a informagdo acerca
do prego das pegas que eles estdo a comprar” ENT [15]

Transparéncia, “somos transparentes em tudo e as pessoas podem ver aquilo que é feifo e fazer... E sentem-se a vontade de
Foco da Resposta | fazer as perguntas que querem antes da compra” ENT [17]
“(...) temos como valor a transparéncia, na medida em que tudo o que fazemos e a forma como fazemos,
queremos sempre partilhar ao maximo o processo com o nosso consumidor” ENT [3]
“Podemos fazer um filme, um video de como o0s sapatos estao a ser feitos e inclusive ja chegamos a pensar em
organizar segoes, como se fossem visitas de estudo com clientes, ou até influenciadores {(...) o consumidor, o
0SS0, aquele que nds queremos servir, o consumidor consciente, deve e faz todo o sentido preocupar-se sobre o
processo de fabrico.” ENT [1]

Redes Sociais

Conteudo
Partilhado
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G.9 Anilise empirica referente aos “Influencers”
Tabela 43. Analise empirica referente a percecao do papel dos /nfluencers

PARCERIA COM < :
ANALISE EMPIRICA
INFLUENCERS
“(...) trabalha com Microinfluenciadores digitais especificos de cada mercado, mas também parcerias com atores e
Motivo pessoas mals conhecidas.” ENT [8]

Processo de
Selecao

Colaboracao em
Colecoes

Partilha de
Contelido

“Existern Influencers que tém um grande espectro de uma grande comunidade, um grande publico.” ENT [3]
()

“Serd mesmo a projecdo e os valores que defendem (...) Tentamos perceber ao maximo o que é que aquela
pessoa defende. E depois a qualidade dos conteudos.” ENT [17]

“O publico-alvo da Influencer, se esta ou ndo de acordo com o nosso publico-alvo.” ENT [9]

“Procuramos pessoas que néo falem so de roupa, e sim de lifestyle, arte, musica...” ENT [11]

“(...) que tenham um engagement rate acima de 6%, ou seja, realmente que as pessoas interajam ativamente com
a pagina delas.” ENT [14]

“Nos fazemos esse tjpo de colaboracdes com influencers, mas nds somos bastante exigentes. (...) Ndo é o numero
de seguidores que define isso, o que define é se de facto tem um target que se enquadra naquilo que é os valores
da marca” ENT [18]

“(...) perceber até que ponto o publico alvo influencer realmente é o nosso publico alvo.” ENT [1]

“(...) bastante criteriosos, nem sempre é facil que os influencers se encaixem nos valores da marca” ENT [15]
“Depende muito da taxa de engagement.(...) uma analise de concorréncia a par de uma analise de numeros e
followers” ENT [12]

(.)

“(...) colaboracao é com a Isabel Silva, em que estamos a desenvolver uma colecéo (...)” ENT [13]

“(...) colaboragdes de colecdes nos fizemos um produto, uma adaptacéo ao produto (...) com a Chiara Ferragni.
Que estavam a venda exclusivamente no E-commerce dela (...) Sendo que um dos pares, era uma edicao de 2
partes de Jesofinas, uma dessas edicoes teve apoio e o nome da Gloria Steinem” ENT [17]

“(...) ja fazemos cdpsulas em conjunto (...) Este ano fizemos assim com malor aposta (...) desenvolvidas em
colaboragdo com a Carolina Patrocinio.” ENT [6]

“(...) trabalhamos com uma grande pandplia de influencers nas nossas redes sociais” ENT [13]

“(...) muitas pessoas que procuram a marca para fazer colaboracées. E a partir dai nos analisamos os perfis, e a
estética da influencer.” ENT [12]

“(...) elas dao desconto ao cliente, elas ganham uma comissdo por cada venda, recebem pecas nossas para
avaliar.” ENT [14]

“(...) do ponto de vista de criacdo de contelido é... por vezes temos influenciadoras que déo a cara a algumas
campanhas e trabalhamos em conjunto. Agora este ano comecamos a trabalhar mais de perto micro
Iinfluencidores, micro e nanos” ENT [6]

“(...) have an affiliate programme for influencers where they earn commission through sales.” ENT [10]

()

G. 10 Andlise empirica referente a “Gen Z enquanto consumidor”
Tabela 44. Analise empirica referente a percecdo da amostra face a Gen Z

GEN z

ANALISE EMPIRICA

Apontada Como
Geracao do
Futuro

Razao para
Tomada de
Decisoes

APENDICES

“Sem duvida que a Gen Z tem um input muito especial tendo em conta as novas formas de comunicacdo, é algo que
queremos explorar mais no futuro.” ENT [9]

“(...) uma geracdo com uma capacidade de informacdo maior do que a geracao anterior. £ entao considero um
grande target.” ENT [15]

“(...) a longo prazo, (...) geracdes mais novas pensam sempre... acho que estéo mais preocupados com a questao
ambiental e com a forma como as coisas sdo produzidas.” ENT [17]

“(...) sdo eles os futuros consumidores de amanhé e quem me dera que seja, porque quer dizer que a marca tera
futuro por muito tempo.” ENT [7]

“Acho que é uma geracdo com muito potencial para mudar o panorama.” ENT [5]

“(...) sem duvida. Acho que esse consumidor ja vai ser um consumidor muito mais ele informado (...)” ENT [18]
“(...) eles sdo um potencial consumidor, (...) ja estao conscientizadas nesta tematica de alteracdes climaticas e das
injusticas socials, e sdo jovens, mas néo tém a capacidade financeira para investir ainda”. ENT [14]

“(...) ja tém consciéncia das escolhas que pretendem fazer acerca dos habitos de consumo, o que para nos nos deixa
muito felizes porque faz toda a diferenca o produto de qualidade que dura e se rege por padroes de certificacdo e
pela questao social, e um produto que possivelmente apenas o faz por questdes econdmicas e simplesmente pela
troca de... a nivel de mercantilismo” ENT [3]

“A geracdo Z é de facto a geracdo com a qual nés vamos crescer (...) a preocupacao ambiental esta 14, nas
pequenas decisoes do dia a dia” ENT [1]

()

“A Gen Z é o nosso enfoque (...) nds queremos que eles sejam 0s nossos agentes da sustentabilidade, os “AS” da
aplicacao (...) preparar estratégias de comunicagcao para esse segmento. (...)” ENT [2]

“(...) vamos produzindo mais videos e talvez até estejamos no TikTok. Estarmos em locais da Gen Z.” ENT [12]
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(a que mais
interage com redes
sociais, ainda que
nao seja o
consumidor fiel)

APENDICES

“(...) estamos a trabalhar ao maximo para chegar até a Gen Z (...) NOs nesse sentido comecamos a lancar umas
novas capsulas, mais direcionadas para esta geracéo.” ENT [13]

“Opta por roupa em segunda mao ou mercados de troca de roupa, arrendamento e, nesse sentido, a Gen Z esta-nos
a influenciar a rever certas partes dos nossos negocios.” ENT [14]

“(...) geracdo mais jovem, gosta, poe like, comenta, gosta de partilhar com os amigos gosta também de assistir aos
stories, stories dindmicos, interativos.... Efetivamente, nds também tendemos cada vez mais a fazer gestéo de
conteudo que para nds acho que faz todo o sentido fazer.” ENT [3]

(...)

“um consumidor que interage muito com a nossa marca nas redes sociais.” ENT [12]

“mas aquilo que nds notamos é que nds temos também muitos jovens interessados nos nossos produtos. {(...) que
seguem a nossa marca, e que mais tarde ou mais cedo véo se tornar clientes.” ENT [18]

“(...) sobretudo interagem mais connosco (...) mais connosco nas redes sociais.” ENT [19]

“tivemos passatempos para que... Id esta, para também permitir as geracées mais jovens uma maior interagdo, um
maior engagement entre a marca e o proprio publico” ENT [3]

“(...) nds temos conseguido chegar a esse consumidor, eu acho que é um consumidor bastante consciente, que tem
consciéncia do que é o ambiente. E tem preocupacdes ambientars, (...) acho que eles ainda nao tém autonomia
financeira para... para comegar a fazer estas escolhas mais consclentes. Mas acho que ha uma grande preocupagéo,
e hd uma mudanga muito grande. Acho que é uma geracdo com muito potencial para mudar o panorama.” ENT [5]

(..)

G.11 Analise empirica referente as “Estratégias de Prolongamento e Fim-de-vida do

Produto”

Tabela 45. Anadlise empirica das Estratégias de Prolongamento e Fim-de-vida do Produtos

ESTRATEGIAS
IMPLEMENTADAS

ANALISE EMPIRICA

Educar o Consumidor
sobre o que fazer para
dar o Fim-de-Vida
indicado

Recolha de Produtos
para Reutilizar com
outro Propésito

Recolha de Produtos
para lhes dar o Fim-de-
Vida indicado

Venda de 2° Mao

Troca e Partilha de
Produtos

“(...) alids no nosso site temos a informacdo de como a pessoa pode fazer para... (...) quando a peca acaba,
quando tem o fim-de-vida.” ENT [5]

“Apelamos sempre que ndo deitem a nossa roupa fora, que arranjem diferentes utilizacoes (...)” ENT [15]
“(...) alids se consultar o site tem uma parte que refere isso, em que nos chamamos “Repare, Reuse, Recicle
(...) quando o produto chega ao fim, fim-de-vida (...) nds tratamos da reciclagem” ENT [1]

“Nds, neste momento, aquilo que dizemos ao nosso cliente é que tente sempre... quando ja nao quiser esse
sapato, que tente sempre recuperar aquele calcado e dar uma nova vida.” ENT [18]

()

“caracterizacdo dessas pecas do ponto de vista da qualidade (...) algumas das pegas iréo para reciclar (...)
para converter novamente em fibra, que por sua vez vao dar fios, e fios véo dar roupa (...)” ENT [2]
“recolher, dar um incentivo as pessoas para nos enviarem o proauto (...) depende do estado em que
estiverem. (...) Fazer uma doacao ou entao entregar a fabrica que nos faz as solas, porque eles reciclam esse
tipo de produto. E eles transformam aquilo em novas solas. ENT [7]

“(...) ndo ha aqui lixo. Tudo é aproveitado e tudo serd transformado em matéria para outra questéo.” ENT [3]
(...) estamos a querer montar um projeto (...) devolver os sapatos para nds tentarmos reciclar (...) entrar
novamente na cadeia de producéo.” ENT [18]

“recolhemos em loja das pegas clientes que eram mandar fora para que possamos enviar para as nossas
fabricas, como disse estamos a fazer programa de algodao reciclado agora, com uma fabrica nossa parceira
e, portanto, recolhemos a nossa roupa para enviar” ENT [15]

(..)

“E depois quando o produto chega ao fim, fim-de-vida (...) nds damos um voucher para comprar um par novo
e nos tratamos da reciclagem” ENT [1]

(...) 0 nosso objetivo é criar uma colecdo onde isso esta tudo super bem implementado e que posso
efetivamente ter o fim-de-vida, a reciclagem ser garantida. (...) fazemos essa recolha, oferecemos um codigo
de desconto, por exemplo, para gastar no futuro (...) fazemos tudo do upcycling dessas pecas, normalmente é
para estufagem” ENT [14]

“(...) neste momento, estamos a querer montar um projeto que é... porque ja acontece em muitos clientes
quererem devolver os sapatos para nos tentarmos reciclar, ou seja para nos fazermos entrar novamente na
cadeia de producao. (...) mas estamos a olhar para a questéo dos clientes nos poderem devolver, porque
muitos deles devolvem, e nds guardamos /4, para Ihes dar um destino.” ENT [18]

(..)

“Nos langcamos ha pouco tempo uma campanha Sell-one-Buy-one, com uma empresa parceira, (...) se tens
pecas que ja ndo usas, podes vendé-las (...) com a venda tens um desconto na nossa marca (...)” ENT [14]
“contribuir um bocado para diminuir 0 consumo, néo é? (...) ndo so de roupa, mas de outros acessdrios que ja
foram proauzidos e que podem ter uma segunda vida.” ENT [19]

“Se eu partilhar roupa (...) ganho alguma coisa com 0 meu gesto, e entreguei roupa, 50 pontos, e, entretanto,
Vi Id um casaco porreiro, de ganga, que até é capaz de me setvir, entao eu vou la buscar (...)” ENT [2]
“também a entrar no mercado do arrendamento, principalmente com um segmento de produtos nossos, que
S480 0S NOssos casacos. Sao produtos com prego elevado e que podem ter uma malor rotatividade.” ENT [14]
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“Reintegrar essas pecas num ciclo produtivo (...) ha sempre uma segunda vida (...) pode ser feffo numa dtica
diferente, de aluguer, de revenda e, portanto, isso sao projetos que estao a ser trabalhados.” ENT [6]

(...)

“(...) € possivel oferecer um servico de ajustes e reparacoes.” ENT [9]

“ndo queremos que as pessoas comprem as mesmas todos 0s anos {(...) nds temos servigo de
impermeabilizacdo, reparacéo, troca de palmilhas, troca de solas (...)” ENT [17]

“(...) damos assisténcia durante a vida do produto. Porque nds, como trabalhamos em oficinas tao pequenas,
conseguimos reparar o produto sem problema nenhum (...) NOs consideramos esse servigo fundamental
numa marca da nossa dimensao.” ENT [4]

“(...) ano de garantia da mala.” ENT [12]

“(...) damos sempre 2 anos de garantia do nosso produto. Portanto, se acontecer alguma coisa durante esse
periodo, o cliente pode sempre nos devolver.” ENT [18]

“nas fabricas conseguimos por vezes fazer milagres, exemplo trocar uma sola.” ENT [1]

“(...) se as pecas se estragaram nos tentamos de tudo, tentamos fazer para arranja-la. (...) quando isso ndo
acontece, nos informamos o cliente da melhor maneira de ele tratar do residuo.” ENT [5]

()

“becas ndo sobram no estoque, sempre damos vida nova” ENT [11]

“(...) we have ‘upcycled’ overstock T-shirts with new colours and prints that customers chose” ENT [10]
“mesmo as pecas que nao sao usadas, como & que eu irei explicar... que néo séo fotografadas, que nao
entram em nenhuma campanha, mas que por algum motivo foram feitas. Até essas eu procuro ter um final
feliz, ou readapla-las ou vende-las na minha loja.” ENT [16]

()

G.12 Andlise empirica referente a “Administracao, dtica interna”
Tabela 46. Andlise empirica referente a decisdes da Gestao (dtica interna)

CARACTERISTICAS DA ANALISE EMPIRICA
GESTAO NUMA OTICA

INTERNA

Pesquisa e Inovacao

Certificacao da Entidade

Codigos e Mentalidade
Sustentavel de Gestao
Interna

Adaptacao em Resposta ao
Meio

APENDICES

“Oueremos implementar nuevas herramientas de comunicacion y centrarnos en construir una buena
estructura de empresa, para que este afio podamos rodar con mucha mas agilidade {(...)” ENT [21]
“Inovacéo, porque no fundo a Retry ndo deixa de ser um projeto inovador (...) é muito importante até
porque nds nao queremos estagnar,” ENT [19]

“We constantly monitor and adapt our content based on customer interaction” ENT [10]

“(...) questdo aa flexibilidade (...) Acho que é a pesquisa, o... esta inconformidade.” ENT [1]

(...) estamos a querer montar um projeto (...) devolver os sapatos para nos tentarmos reciclar, ou seja,
para nos fazermos entrar novamente na cadeia de producéo.” ENT [18]

“(...) nds ndo entregamos isto a ninguém, somos nos que fazemos, (...) que desenhamos, (...) que
selecionamos os fornecedores, (...) que controlamos a qualidade do produto (...)” ENT [7]

“Nem é tanto em rentabilidade, mas em crescimento. Agora, conseguir sempre... no fundo é quanto
maiof, quanto mais ela crescer em termos economicos, malor sera o impacto que ela vai ter, positivo em
termos socials e termos ambientars.” ENT [17]

(..)

“We ourselves are GOTS certified, which implies that the whole production chain should have fair, healthy
and safe working conditions and fair wages.” ENT [10]
“(..) estamos a candidatarmo-nos a uma certificacdo, que é uma certificacdo que avalia a nossa
organizagdo como um todo.” ENT [14]

“We are also a certified social enterprise and a founding UK B Corp.” ENT [20]
“(...) 0s nossos colaboradores tém em conta esse aspeto (...) que trabalha de forma ética, pagando
Justamente aos seus trabalhadores (...)" ENT [9]

“partilhamos os mesmos valores e acreditamos todos nos mesmos idears.” ENT [13]
“Nos temos um codigo de conduta interno dentro da NAE (...)100%. Sim, as pessoas estdo totalmente
envolvidas naquilo que é a marca. Totalmente.” ENT [18]
“Todos os funcionarios, colaboradores e paceiros com quem nos envolvemos tém a mesma percecéo de
ética e sustentabilidade.” ENT [11]
“(...) as a small business it’s easy to ensure we all have the same standards and motivations {(...) we all
consciously strive for the same impact goals ” ENT [10]
“temos todos o0s valores das Josefinas e a filosofia muito, muito presentes. (...) Existem os critérios que nds
aplicamos a tudo, inclusive aos materiais e aos fornecedores.” ENT [17]
‘alids as pessoas que se aproximam de nos, oS nossos trabalhadores e todas as pessoas que nos rodeiam
tem esta cultura ética e sustentavel, e... é uma das coisas... £ uma preocupacdo de todos.” ENT [5]
(..)

“em Guimaraes o projeto é so mascaras (...) transforma-las noutros produtos {(...) os mitidos, o Zoomer,
recebe uma mensagem ou os pais. (...) temos de ter esse cuidado, para a seguranca.” ENT [2]

“vamos entrar nestes marketplaces, que era para poder expandir a marca a nivel internacional” ENT [7]
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“0s conteudos de ha uns anos ndo séo o que fariamos agora (....) ver novas formas de comunicar {(...) se 0
nosso publico estd em cada uma delas.” ENT [17]

“(...) comegar a dinamizar (...) do ponto de vista de lives, mas (...) € uma coisa que a gente também gostava
de fazer (...) comecar a criar aquela comunidade, néo €?” ENT [18]

“Sim, cancelamos campanhas como Volta as Aulas e Carnaval, que séo tradicionais no nosso calendario.
Néo estamos fazendo festas e shows nas pracas, diminuimos a quantidade de influencers indo as lojas,
diminuimos nosso investimento em marketing.” ENT [8] (FACE COVID)

“(...) temos de adaptar a nossa comunicacdo porque nao esta tudo bem. Ha algumas coisas que temos
que salientar, ou seja, focamos mais na questao de conforto, de estar em casa, de aproveitar os momentos.
Pronto, é um bocadinho mais “buscar” a fibra mais afetiva.” ENT [1]

(..)

“(...) vamos lancar um report de impacto ambiental e social da nossa empresa. (...) uma coisa que oS
nossos concorrentes fazem.” ENT [14]

“Red Wings, é uma marca de... qualidade (...) marca consegue reparar as solas ao fim de algum tempo
(...) acho esse conceito admiravel. £ nisso que me inspiro. ENT [7]

“(...) existem escaldes de prémios (...) incentivos, nds temos mais dias de férias (...) temos seguro de satide
(...) temos um sistema de feedback (...) para tentar guiar no melhor caminho.” ENT [14]

“funcionarios (...) ganham % em cima das venadas (...)” ENT [11]

G.13 Analise empirica referente a “Administracao, dtica externa”
Tabela 47. Andlise empirica referente a decisdes da Gestao (6tica externa)

CARACTERISTICAS DA
GESTAO NUMA OTICA
EXTERNA

ANALISE EMPIRICA

Estabelecimento de
Codigos De Conduta

Selecdo de Parceiros
Locais/Nacionais

Procura por
Certificacoes

Procurar conhecer as
entidades externas (p.e.
Historia, Métodos De
Trabalho, Visitas
Regulares)

“Existe um cddigo de conduta dos funcionarios, porém ndo é o mesmo aplicado aos fornecedores” ENT [8]
“(..) temos um codigo de relacdo com esses fornecedores. (...) olhamos para questoes laborais {...)
ambientais (...) trabalho infantil (...) exploracéo sexual (...)” ENT [18]

“sao fornecedores controlados. (...) exploracao infantil séo completamente excluidos. (...) Sonae tem critérios
muito rigorosos (...)” ENT [6]

“Existe um codigo de conduta, sim. Estd assinado pelos nossos parceiros. (...) Isto € uma coisa que nés
decidimos fazer, porque nos estamos a candidatarmo-nos a uma certificacdo, que é uma certificacdo que
avalia a nossa organizacdo como um todo.” ENT [14]

(..)

“fornecedores com matérias-primas nacionais (...) ndo compro nada fora” ENT [16]

“trabalhar com empresas (...) dispostas a aprender e dispostas a melhorar.” ENT [14]

“feita em Portugal. {...) ha um know how muito grande nacional (...)"” ENT [6]

“(...) fornecedores, produtores portugueses.” ENT [17]

(..)

“estd tudo muito certificado (....) nossa matéria prima, (...) packaging, tudo aquilo que sdo os componentes
pertencentes a marca sao efetivamente certificados " ENT [3]

“como sao empresas europeias a... ltalianos e espanhdis, (...) todos um cddigo de conduta, tem a maior parte
delas certificacoes (...)” ENT [1]

“muitos produtos que tem o certificado (...) ndo tém substancias toxicas” ENT [6]

“(...) work with local companies in Portugal which we personally know and visit on a regular basis. Together
with 1ISO and GOTS certifications, this gives us the assurance of clean, safe and healthy working conditions
and of fair payment (...) We ensure this by working closely with responsible suppliers and eco-friendly
manufacturers, and certifying our clothing from start to finish (...) we only work with responsible, ethical and
certified partners that we know personally.(...)” ENT [10]

“(...) work according to the guidelines of Fair Trade and GOTS. Fair Trade covers above all the extraction of
raw materials. This is about the cultivation of cotton in an ecological way, but also about the fair treatment of
the people involved in these processes.” ENT [22]

“We are also a certified social enterprise and a founding UK B Corp.” ENT [20]

“(...) com etiquetas certificadas pela entidade reguladora ECONYL® (...)” ENT [9]

“(...) S0 trabalhamos com produto e produtores nacionais, e nossos tecidos sao todos certificados” ENT [11]
“(...) materiais de certificados (...) as vezes ndo encontramos e temos que procurar outros paises, mas
tentamos que seja na Europa porque sabemos que as leis sdo mais rigidas e que os certificados também sao
uma prova de que essas empresas tém politicas justas, e que se enquadram também no que nos
acredjtamos.” ENT [17]

“(...) que aquele tecido tem, se tem ou néao certificacées.” ENT [18]

()

“(...) vamos sempre a origem, do nosso fornecedor (...) de onde vem o produto, como é confecionado, como
é feita a questdo da cor, (...) o que acontece ‘em backstage’” ENT [3]

“fabrica no Norte de Portugal (...) pagando justamente aos seus trabalhadores, e fornecendo as pausas {(...)
nunca trabalhando horas extra” ENT [9]

()
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“Nunca é preciso haver um codigo. NOs também somos uma marca pequena (...) todas as pessoas que nos
rodeiam tém esta cultura ética e sustentavel.” ENT [5]

“Nao, é uma andlise mais pontual e tendo em conta as nossas necessidades” ENT [15]

“néo implementamos esse cddigo de conduta formalmente, mas esta implicito (...)"” ENT [2]

()

“(...) encontrar é um produto (...) com aqueles critérios que eu falei: (...) qualidade, (...) ser reciclado; {...)
biodegradavel (...) garantam um produto que seja confortavel.” ENT [7]

G. 14 Andlise empirica referente ao “Controlo e Gestao de Dados”
Tabela 48. Analise empirica referente a opiniao da amostra face ao Controlo e Gestao de Dados

CONTROLO E REGISTO

DE DADOS RELATIVOS A ANALISE EMPIRICA
PRODUCAO
Realizam o registo e “vamos este ano apresentar um report de impacto ambiental e social sobre a nossa marca, pela primeira vez
controlo (...) vai ser trabalhada (...) e val passar a ser uma identidade também nossa” ENT [14]

Nao realizam o
controlo

“We are working on a live impact report on our website; that measures the reduction in CO2, energy
consumption and water use with every sale.” ENT [10]

“(...) nds temos de medir o impacto ambiental da nossa acdo enquanto responsaveis do ponto de vista da
sustentabilidade (...) a logica é também transparéncia em comunicar (...) medir exatamente, quantificar
quanto é que foi o impacto (...)” ENT [2]

“existe um estudo que esta a ser feito para que essa informacao esteja presente também no consumidor e
possamos dar sso ao consumidor” ENT [15]

“quando fizéssemos 1 ano, agora em maio, lancar algumas informacoes que passaram ao longo deste ano...
quantas pessoas nos conseguimos... quantas recolhas conseguimos fazer, quantas pecas vendaemos...
Gostavamos de fazer e lancar alguma informagao... mesmo para que as pessoas... que seguem a Retry que
estejam por dentro e percebam como é que as coisas funcionam” ENT [19]

“Eventualmente conseguir-se-ia fazer algum tipo de estudos. Nos ndo temos essa informacao consolidada é
uma coisa que, enfim, também gostariamos muito de fazer, mas os recursos ndo chegam a tudo. Mas sim,
olha ai esta um bom desafio para nds trabalharmos em 2021. (riso)” ENT [18]

“existern realmente entidades que podem certificar até mesmo a pegada ecoldgica de um par de sapatos.
Ah... no entanto, é um recurso extremamente caro e nés nao podemos usufruir, setia demasiado impactante
economicamente.” ENT [1]

“nds nao fazemos essa avaliagdo... sinceramente. Podiamos fazé-la, hoje ha certificacdes e essas coisas que
permitem fazer isso. NOs ndo fazemos porque é caro, porque ainda ndo estamos nessa fase (...) Mas... mas
sem duvida que é uma colsa que gostariamos de avaliar, os nossos beneficios (...)" ENT [7]

G. 15 Andlise empirica referente aos “Impactos reconhecidos pelas marcas”
Tabela 49. Analise empirica referente a percecdo do “impacto”

COMPREENSAO DE

ANALISE EMPIRICA
“IMPACTO”
Nao realizam controlo “ndo temos nenhuma forma de controlar por absoluto o nosso impacto” ENT [9]
do impacto

Para Sociedade e Meio

Resultante da
Producao

Resultante do produto

APENDICES

o0 impacto ambiental que a nossa marca pode ter na sociedade e no ambiente. {...) temos muita consciéncia
aisso e temos tentado minimizar... (...) Uma empresa de moda tem sempre esse impacto ENT [5]

“Our clothes are made with 96% less water than conventional clothes and we save 80% on land use. {...)
measures the reduction in COZ, energy consumption and water use with every sale (...)we control our impact 45
by choosing pariners that already have the same values and work to a high standard” ENT [10]

“(...) se uma pessoa tiver de comprar uma nova pega ao final de 1 ou 2 anos, o desperdicio vai ser muito malor
(...) 0 consumo de dgua (...) 0 nosso ideal é ter matérias-primas premium que (...) possam durar aquilo que nos
dizemos uma viaa inteira.” ENT [13]

“se estd a falar de impacto ambiental (...) Ndo gasto um litro de dgua na producéo. (...) ndo faco quilometros
para a minha confecéo.” ENT [16]

“apesar de termos praticas sustentavers (...) NOs ndo conseguimos gerir toda a cadeia dos fornecedores. {(...)
nosso design (...) foi desenhado de forma ética, e feito de forma sustentavel. "“ENT [4]

“fodas as nossas escolhas sdo para que o impacto seja cada vez menor. (...) somos uma empresa que trabalha
de forma muito artesanal, e o impacto é mais reduzido.” ENT [17]

“nds conseguimos ter um impacto a nivel ambiental, ou seja, temos uma capacidade de avaliar, ainda ndo a
100% (...) A nossa colecdo tem mais um impacto positivo do que negativo” ENT [3]

“(...) materiais que tém um impacto do ponto de vista de emissées de COZ2 {(...) ja reduzido {(...) queremos que o
fim-de-vida do produto também assim o impacto seja reduzido. (...) temos alguns sapatos que séo
biodegradavers {...) consigo saber quando faco uns sapatos de garrafas recicladas, eu uso em média 6 a 8
garrafas recicladas. Isso é uma meétrica {(...)” ENT [18]
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“enquanto grandes empresas, como Nike, Adidas (...) produzem essencialmente na Asia nds tentamos reduzir a
nossa pegada ambiental ao maximo e promover o tecido empresarial portugués.” ENT [1]

“(...) uma questao associada que tem a ver com as pegas para nos chegarem tem de haver sempre um
transporte (...) questao dos transportes (...) 0s meios nao sdo tao “verdes” (...) ndo séo tao limpos” ENT [19]
“como é que eu vou dar um contributo, que possa ter um impacto positivo, néo so na imagem de um sefor,
mas também na economia e no ambiente de uma forma geral” ENT [2]

“Sobretudo em criar algum impacto local também.” ENT [7]

G.16 Andlise empirica referente aos “Beneficios reconhecidos pelas marcas”
Tabela 50. Analise empirica referente a percecao do “beneficio”

COMPREENSAO DE ANALISE EMPIRICA
“BENEFICIO”
Clientes | “beneficios penso que passam por termos clientes que se sentem satisfeitas e confiantes ao usarem uma

Valor ambiental

Valor social

Criar sustentabilidade

Qualidade dos
produtos

peca nossa, e que sabem que pelos materiais que temos, essa peca ira durar varios anos" ENT [9]

“0 linho é um dos materials que nds usamos mais (...) uma fibra brutal em termos de recuperagao do solo e
em termos de CO: que absorve (...) quantidade de dgua que precisa em comparacéo ao algodéo” ENT [14]
“Um dos maiores beneficios que o nosso negocio tem €, efetivamente, néo haver a necessidade de produzir,
néo ha necessidade de gastar recursos naturais... como dgua, como algodéo...” ENT [19]

“Estamos desenvolvendo trabalho com imigrantes. O nosso objetivo € ser uma empresa que trabalha 100%
com imigrantes” ENT [11]

“(...) realmente sabermos que ajuda chega aquelas mulheres, que fizemos a diferenca na sua vida (...)quando
fazemos um donativo de produto sabemos que ird para X pessoas” ENT [17]

“também partilhamos negocios locais (...) temos que perceber se aquilo que estamos a produzir traz maior
beneficio para a sociedade e para o Mundo {(...)” ENT [3]

“We would love to be able to make sustainable clothing more affordable, and see it become the norm {(...) We
also work with renewable resources wherever we can” ENT [10]

“as peles sdo biodegradavers (...) sdo produto do gado alimentar (...) estamos a usar um produto que € de
outra industria (...) as peles sdo anti-alérgicas, contribui para a prevengdo das doengas cutaneas. ENT [4]
“Ha todo um conjunto, hoje em dia, de preocupacdes dos municipios que tenham essas dimensoes da
sustentabilidade. (...) a legislacdo vai obrigar para que tenham de ter solucdes na drea do téxtil que permitam
valorizar e evitar que vd para aterro.” ENT [2]

“enquanto empresa responsavel... nos queremos (...) 0 melhor para o nosso planeta e a nossa sociedade, e,
portanto, estamos constantemente a procura de alternativas que sefam mais benéficas para todos.” ENT [6]
“qualidade traz uma malor durabilidade e com isso néo se importa de pagar um preco um bocado acima da

média. Sabendo que no longo prazo trara beneficios” ENT [15]

“Mas o beneficio isso tem imensa... ou sefa, nos fazermos o artigo em felpa, ou outra matéria-prima, tem
tudo a ver com a experiéncia que nds queremos que tenha para a criancga. Fortanto, ser cardado ou néo ser
cardado, a altura da tal, altura ja estou a falar de fit, ndo de material. Mas o material, o beneficio que ele traz
é mesmo muito importante para nos.” ENT [6]

G.17 Andlise empirica referente a “Economia Circular”
Tabela 51. Analise empirica referente as estratégias de “Economia Circular”

REFERENCIAS A
ECONOMIA CIRCULAR

ANALISE EMPIRICA

Trabalha com o
desperdicio de outras
Industrias

Matérias-primas
Recicladas

“Entdo o que é que lu fazes, tu procuras a agentes, néo é bem agentes... tu procuras parceiros das
fabricas que guardam excesso de produgdo, que existe... porque existem inumeras marcas que produzem a
mals e depois deixam rolos para tras.” ENT [14]

“(...) as peles sdo produto do gado alimentar. NOs estamos a usar um produto que é de outra industria, ndo
estamos a perder o caracter organico(..)” ENT [4]

“(...) saved all of London’s hoses, transforming them into a range of luxury accessories (...)” ENT [20]
“(...) as nossas pecas sefam recicldvers (...) tecido regenerado feito a partir de plastico retirado os Oceanos,
e temos essa certificacdo por parte da entidade reguladora ECONYL®, como fazemos esporadicamente
biguinis “Zero waste” criados a partir de retalhos dos nossos tecidos” ENT [9]

“We have ‘upcycled' overstock T-shirts with new colours and prints that customers chose.” ENT [10]

“(...) desperdicios das jeans sdo reaproveitados, o nosso packaging, por exemplo, é realizado através dos
restos/desperdicios de tecido.” ENT [13]

“(...) agora a comecar também um projeto também de reciclados, em que lancamos a primeira t-shirt com
algodao reciclado (...) recolhemos em loja pecas das clientes que eram mandar fora para que possamos
enviar para as nossas fabricas (...)” ENT [15]

“Néo haver desperdicio de fio, e ndao haver desperdicio de matéria-prima, mas no caso de descobrirmos
realmente se existe defeito (...) ndo ficou como deveria estar de acordo com o0s nossos parémetros (...) néo
ha aqui lixo. Isso tudo é aproveitado e tudo sera transformado em matéria para outra questédo.” ENT [3]
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Produtos em 2° Mao

0 ciclo de vida do
Produto

“(...) irdo para converter novamente em fibra, que por sua vez vao dar fios, e fios vao dar roupa, e voltamos
a clrcularidade.” ENT [2]

“(...) para que volfe a repetir e assim que nasca um processo continuo como comprar pecas em primeira...
em primeira méo, novas.” ENT [19]

“(...) a solucdo To-be-green visa a circularidade! Indo do nivel mais alfo dos residuos, a partilha de modo a
fazer a prevengao do consumo, e decaindo até a reciclagem de fibra e neste momento também (ja agora)
estamos a trabalhar com a parte da reciclagem das mascaras descartavers, em que vamos transformar em
polimerof...) Toda aquela roupa que foi doada € em prioridade para aquela IPSS, e aquilo até tem valor, e
nos avaliamos isso, aquelas pecas tém valor para vender em lojas de 2 méo, se aquilo for vendido, esse
valor também reverte para a IPSS (...) Evitando outro... um consumo de matérias virgens (...) ENT [2]
“(...) usar materiais que venham de origem... que promovam a economia circular. Ou seja, 0s materiais Sa0
feitos a base de materiais reciclados (...) E depois quando o produto chega ao fim, fim de vida, vamos dizer
que a Isabela ja rompeu o sapato até a exaustao, pronto pode sempre devolver o sapato, nds damos um
voucher para comprar um par novo e nos tratamos da reciclagem.” ENT [1]

“(...) se as pecas se estragaram nos tentamos de tudo, tentamos fazer para arranja-a. E depois quando
/550 ndo acontece, nds informamos o cliente da melhor maneira de ele tratar do resiaduo.” ENT [5]

G. 18 Analise empirica referente as “Preocupacaées vividas pelas marcas”
Tabela 52. Andlise empirica referente as preocupacdes das entidades

ORIGEM DAS
“PREOCUPACOES”

ANALISE EMPIRICA

Incerteza (Implicita)

Clientes

Inovacao
Tecnologica

A Transparéncia Das
Suas Acoes

Adaptacao Ao Online
Por Parte Do
Mercado

Redes Sociais

0 Produto

A Falta De
Sustentabilidade Na
Indistria

A Internacionalidade
Da Marca

Economia Circular

Crise Pandémica

APENDICES

“Inseguranca, em relagdo a pandemia, e ao que vai ser o futuro economico das pessoas (...)” ENT [2]

“uma grande preocupacéo que é a incerteza... Nos ndo sabemos o que é que vai ser amanha (...)” ENT [1]
(..)

“malor preocupacdo da marca € a satisfacéo das suas clientes” ENT [9]

“manter os clientes, manter a satisfacdo dos clientes.” ENT [12]

“conseguir chegar a novos potencials consumidores e fazé-los sentir e partilhar os mesmos valores do que
nos.(..)" ENT [13]

()

“Um dos grandes desafios (...) Como tirar parte dessa base de dados? Como tirar partido dos clientes que
chegaram até nds? (...) do ponto de vista de canal, eu diria que o digital e o Omnicanal sdo claramente dreas de
foco. (...) quanto mais Omnicanal for a experiéncia, melhor a experiéncia para o cliente” ENT [6]

“Ser verdadeira e poder transparecer isso (...)” ENT [11]

“conseguir fabricar... um produto com a mesma qualidade e a um prego inferior... logo e poder transferir esse
preco para os clientes isso é um principal objetivo.” ENT [7]

(..)

“malor desafio foi, foi o online porque ainda ha muita gente, sobretudo em Portugal, mas noutros paises também,
que tinha um receio de comprar online” ENT [17]

(..)

“(...) eu acho que trabalhar redes socials é agressivo (...) Pode ser toxico.” ENT [16]

“(...) qualidade, de fazer pecas realmente duradoras. E depois de dar um bom servigo pos-venda” ENT [4]

‘a questdo dos materiais é um desafio, porque nds ainda temos muitos materiais dentro daquilo que é o vegan
(...) 0 mercado do calcado ndo deve desistir de evoluir nessa questdo da sustentabilidade dos materiais (...)
portanto, encontrar uma solucéo para o ciclo de vida do produto” ENT [18]

()

“O consumo excessivo de roupa e uso de materiais ndo sustentaveis no... em todos os processos, tanto em
processos de fabrica, processos de envios (...) ” ENT [15]

“As prdprias empresas e as proprias marcas que surgem na... na questao do Fast Fashion, o facto de nao ser
uma produgéo com... com cuidado {(...)” ENT [3]

“Atualmente nds somos um bocadinho parceiros, reféns da Industria {(...) se a nossa missdo é tornar a moda
sustentavel mais acessivel a mais pessoas, [sso ainda é uma barreira.” ENT [7]

“dificuldade a nivel de produgao (...) em ter acesso a materiais mais sustentavers (...) ndo temos capacidade de
investimento para trabalhar com materiais sustentaveis que gostariamos {(...) o poder de escala” ENT [5]

(..)

‘a questao das politicas de cada pais, por exemplo, ha paises para 0s quals ndo conseguimos enviar, ou que
colocam tantos entraves... nds enviamos para todo o mundo, mas as vezes o produto vem devolvido.” ENT [17]
“a questao da reciclagem na moada ainda é uma questao muito complicada, muito dificil de fazer.” ENT [14]

"6 uma preocupacdo da nossa marca e acho que ainda temos de pensar cada vez mais no fim das pegas. {...)
Uma delas é o impacto” ENT [5]

(...)

“Crise financeira que o pais atravessa, populacdo estd com menos dinheiro para consumir roupas. (...) Falta de
matéria prima e proautos (...)” ENT [8]

(..)
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G.19 Analise empirica referente ao “Reconhecimento do sucesso por partes das marcas”
Tabela 53. Analise empirica referente ao reconhecimento do sucesso por parte da amostra

COMPREENSAO DE

ANALISE EMPIRICA
“SUCESSO”
“b% innovation and 95% perspiration.” ENT [20]
“(...) € a pesquisa, o... esta inconformidade (...) estamos sempre insatisfeitos (...) Podiamos achar que era o
suficiente ja fazer sapatos com garrafas plasticas, com maga {(...) cato... (...) vamos introduzir o mitho, e talvez
Inovagio E também a uva, e o céu é o limite e nds nunca paramos” ENT [1]

Persisténcia
(Investigacao)

Produto

Satisfacao Dos
Consumidores

Crescimento Da Marca
(Valor Economico)

Valor Econdémico
Valor Social
Valor Ambiental

(Economia Circular)

Otica Interna

Comunicacao Da
Marca

“temos um bocadinho de conhecimento que nos permite ter visdo, eu so pude avancar com o projeto desta
dimenséo porque estudei o que é que existia.” ENT [15] “conhecimento é o astro para avancar (...)
persisténcia. Insistir, acreditar... porque as vezes damos cabecadas. E vocés os jovens dao muitas e desistem
logo a 1% Persisténcia, sim (...) Sdo estas as caracteristicas. Conhecimento que permite ter viséo para o
futuro, ter inteligéncia para seguir. E depois muito compromisso e muito trabalho.” ENT [2]

(..)

“(...) sucesso deve-se as nossas pecas, que pelo design englobam muitos tipos de gostos, e a nossa qualidade
de matérias e confecdo.” ENT [9]

“Quando as reconhecem sua marca antes mesmo de ver a etiqueta.” ENT [11]

“(...) 0 sucesso vird com a intemporalidade do produto e com a qualidade (obviamente).” ENT [7]

“Quando faz um produto diferenciador e no fundo... e no fundo trabalha para aquilo que séo as necessidades
dos seus clientes” ENT [18]

“0 consumidor decide investir no seu guarda-roupa de uma maneira mais cautelosa e pensando no longo
prazo que a sua roupa terd.” ENT [15]

“nossas clientes reconhecem o sucesso quando enviam mensagens de muito agradecimento” ENT [9]
“Sucesso é relativo (...) o reconhecimento do cliente é a sua satisfagdo com o nosso produto.” ENT [11]

“(...) sustainability, ethics, customer satisfaction (...) We have a customer satisfaction rating of 9.6.” ENT [10]
“Quando o cliente esta satisfeito e quando o produto dura muitos anos (...)” ENT [5]

“(...) quando ajudam os clientes. Quando resolvem as necessidades deles (...) E a consciéncia com que nos
néo desiludimos os clientes. A consisténcia com que nds respondemos, no fundo ao cliente.” ENT [6]

“Acho que tem sucesso quando o cliente realmente fica satisfeito, fica contente, valoriza e partilha, e fala de ti.
Sobretudo fala de ti com outras pessoas.” ENT [4]

“quando a cliente usa muito a mala (...) se torna uma advocate da marca. (...) entendemos que fizemos tudo
de maneira correta (...) vai haver uma pessoa muito satisfeita a usar a mala durante muito tempo.” ENT [12]
(..)

“deve-se ao facto de ter vindo a crescer. (...) teve um crescimento exponencial {...) o ano de 2020 foi nosso
melhor ano de sempre.” ENT [13]

“Temos sucesso quando nossas vendas estao crescendo. Medimos o sucesso principalmente tendo as vendas
como termoémetro.” ENT [8]

“quando somos diferenciadores (...) transparentes (...) quando pensamos ao nivel, ndo so “nés” {(...) “ndés”
enquanto marca, mas “nds” enquanto sociedade.” ENT [3]

(.)

“(...) o facto de conseguirmos produzir tudo em Portugal (...) Porque a qualidade é muito boa, nos
acabamentos, nos materiais (...) na propria certificacdo.” ENT [4]

()

“(...) mas digamos que por ter os trés pilares presentes em tudo, desde o design a comunica¢do, as pessoas
que trabalham no backoffice digamos.” ENT [17]

“Quando estamos todas a trabalhar em sintonia.” ENT [14]

(...) é a questao da flexibilidade. Mas isso é uma flexibilidade que € inerente a Portugal em si, no que diz
respeito a industria do calcado. Nos somos... isto &, faz parte do ADN do portugués, do desenrascar, é contra
ventos e mares, fazendo as coisas acontecer.” ENT [1]

“(...) é sermos transparentes e auténticos. (...) nds temos um objetivo, um caminho tracado e tentamos
sempre fazé-lo com verdade.” ENT [19]
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Apéndice H. Frequéncia de palavras, nuvens de palavras obtidas pelo software NVivo
Apéndice H.1 Topico “Rede de Valor”

Fonte: WVivo, 2021
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Figura 42. 30 palavras mais frequentes no codigo de Rede de Valor da Marca

Apds uma analise de frequéncia de palavras, utilizando o software de analise NVivo, constata-se que o

termo “pessoas”, “colaboradores” e “marca” sao os mais utilizados, evidenciando esta relacdo de “Rede
de Valor” que a entidade cria com 0s seus parceiros.

Apéndice H.2 Elemento “Tomada de Decisdao”

Para criar um conhecimento alargado desta consciéncia, que se tem manifestado no setor da moda, os
inquiridos especificaram a dimensdo das suas acdes face aos valores que “guiam” as suas acoes.

Fonte: NVivo, 2021
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Figura 43. 30 palavras mais frequentes no codigo de Tomada de Decisao por parte da Marca
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Apéndice H.3 Dominio “Valor Economico”
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Figura 44. 30 palavras mais frequentes no codigo de Valor Econémico

Apéndice H.4 Dominio “Valor Social”
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 45. 30 palavras mais frequentes no cédigo de Valor Social

Apéndice H.5 Dominio “Valor Ambiental'
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Figura 46. 30 palavras mais frequentes no codigo de Valor Ambiental
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Apéndice H.6 Dominio “Cliente”

Fonte: NVivo, 2021
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Figura 47. 30 palavras mais frequentes no codigo de Cliente

Apéndice H.7 Componente “Comunicacio”
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 48. 30 palavras mais frequentes no codigo de Distribuicao

Apéndice H.8 Ferramentas de comunicacao digital

Fonte: NVivo, 2021
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Figura 49. 30 palavras mais frequentes no codigo de Ferramentas de comunicacao digital
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Apéndice H.9 Elemento “Gen Z”

Fonte: MWVivo, 2021
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Figura 50. 30 palavras mais frequentes no codigo de Gen Z

Apéndice H.10 Componente “Produto”
Fonte: MVivo, 2021

Figura 51. 30 palavras mais frequentes no codigo de Produto

Apéndice H.11 Elemento “Material”
Fonte: MVivo, 2021
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Figura 52. 30 palavras mais frequentes no codigo de Material
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Apéndice H.12 SubComponente “Otica Interna”
Fonte. MVivo, 2021

Figura 53. 30 palavras mais frequentes no cddigo de Otica Interna

Apéndice H.13 SubComponente “Otica Externa”
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 54. 30 palavras mais freauentes no cddigo de Otica Externa

- . , . . Fonte: NVivo, 2021
Apéndice H.14 Dominio “Canais” e
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Figura 55. 30 palavras mais frequentes no codigo de Canais digitais
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Apéndice H.15 Componente “Distribuicio”
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 56. 30 palavras mais frequentes no codigo de Distribuicao

Apéndice H.16 Dominio de “Controlo e Gestio de Dados”

Na questdo de Controlo o termo mais registado foi “Impacto”, o que evidencia, mais uma vez, que apesar
de o “controlo” ndo ser realizado de forma pontual, este passa por uma consciéncia do impacto das
acoes. Mais importante do que avaliar outros termos que se destaquem na nuvem é aferir que o termo
“beneficio” é dos menos utilizados, evidenciando esta dicotomia impacto/beneficio e uma maior
consciéncia por parte das entidades para compreenderem de forma inconsciente o impacto das suas

acoes.
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 57. 30 palavras mais frequentes no codigo de Controlo e Gestéo de Dados
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Apéndice H.17 Componente “Beneficio”
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Figura 58. 30 palavras mais frequentes no codigo de Beneficio

Apéndice H.18 Elemento “Preocupacao”
Fonte: NVivo, 2021
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Figura 59. 30 palavras mais frequentes no codigo de “Preocupacdes que enfrenta no mercado...”

Apéndice H.19 Elemento “Sucesso”

Fonte: MVivo, 2021
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Figura 60. 30 palavras mais frequentes no codigo de “Sucesso quando...”
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Apéndice I. Modelo Empirico (Versao final do Ecosystemic Business Model)
I.1 Descricdo do Modelo

Tabela 54. Sintese das unidades estruturais do Ecosystemic Business Model (EBM)

NIVEL DOMINIO COMPONENTE

PROPOSTA DE VALOR Valor Ambiental -
Valor Social -
Valor Econémico -
CRIAGAO E ENTREGA DE Cliente -

VALOR Relacionamento Sociedade da Empresa

com Partes Interessadas Comunidade que constroi
Administracao

Producao Capital
Atividades
Produto
Canais Distribuicao
Comunicacéo
Recolha
CAPTURA DE VALOR Receita -
Custo -
Gestao de Dados Impacto
Beneficio
1.2 Modelo Empirico EBM
‘ /VALOR\ \ @IMPACTO BENEFICﬁjP VALOR

AMBIENTAL

SOCIAL

CAPTURA DE VALOR
SUSTENTAVEL

A

RECEITA

_/ CRIAGAO DE ENTREGA DE VALOR

PRODUCAO SUSTENTAVEL

PROPOSTA DE VALOR
SUSTENTAVEL

Figura 61. Representacao estratificada por niveis do EBM e do fluxo de valor
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VALOR SOCIAL
VALOR AMBIENTAL

CAPTURA DE VALOR SUSTENTAVEL
CRIACAO DE ENTREGA DE VALOR SUSTENTAVEL
PROPOSTA DE VALOR SUSTENTAVEL

VALOR ECONOMICO

Figura 62. Vista superior da estrutura do poligono da piramide de valor do EBM

CAPTURA DE VALC

0 que significa o desempenho para

(1) De

(2) Definir
@)

(4) Gerir p
(5) Ree

Figura 63. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Captura de Valor (Impacto e Custo)
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Proposta de um Modelo de Negdcio Inovador e Sustentavel

APENDICES

OR SUSTENTAVEL

ra a organizacio? Como & medido?

Jefinir
r objetivos
Track

progresso
:avaliar

RECEITA

Quais os fluxos de receita? Como & que novos servigos podem
aumentar a receita de produtos existentes? Qual o valor que os
clientes estéio realmente dispostos a pagar? Como & que estio a
pagar? Como & que preferem pagar? Qual & a contribuicdo de
cada fluxo de rendimento para o rendimento global? A receita
sera convertida em inovagao, NOVOS processos, praticas e novas
tecnologias? O seu preco reflete o valor real em vez do valor con-
ceitual?

BENEFICIO

Qual o beneficio criado para o meio ambiente? Reduziu emissbes de poluentes? Reduziu a
quantidade de descarte? O consumidor envolveu-se com as praticas sustentaveis? Qual o
beneficio social? A organizacio desenvolveu um sistema para desenvolver beneficios espe-
cificos? Como define o sucesso? Como & que sabe que atingiu o sucesso?

P

Figura 64. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Captura de Valor (Receita e Beneficio)

Qual a vis&o da organizacdo? Qual a missdo social/ambiental da
organizagdo? Como é que a organizacéo cria valor para o cliente?
Para o meio ambiente? Para a sociedade? Que valor entrega ao
cliente? Qual (quais) os problemas que ajuda a resolver? Que ne-
cessidades estdo a satisfazer? Como define moda sustentavel?
Como é que a organizagéo se distingue na Indastria da Moda?
Qual a vantagem competitiva? Quais sédo as oportunidades? Con-

segue amplia-las? Como resolve problemas?

Conceitos: Etico, Organico, Disruptivo, Produgéo Local, Slow
Fashion, Economia Circular, Comércio Justo, Zero waste?

Figura 65. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Proposta de Valor
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~o O

RECOLHA

ia online (p.e. site, e-Marke

DISTRIBUIQZ\O

vja fisica? Com

0

CRIAGAO DE ENTREGA DE VALOR SUSTENTAVEL
Figura 66. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Criagcéo e Entrega de Valor (Parte 1)

PRODUCAO

Quial o tipo de producéo?

FINANCEIRO FISICO LEGAL HUMANO INFORMACIONAL RELACIONAL/SOCIAL NATURAL

Liste os tipos de Capital necessarios. A empresa € dependente de colaboradores externos na obtencéo dos recursos?
Quais os recursos-chave para as propostas de valor? Quais os canais de distribuicZo? Quais os fluxos de rendimento/-
fontes de receita? Quais sdo as melhores tecnologias disponiveis? Como € que a organizac&o podera ter acesso? O
cliente & considerado capital relacional/social? Em que medida o cliente auxilia a empresa?

Conceitos guia: Origem dos recursos, Inten¢des dos produtores, Impacto ambiental e social, co-criacdo, Realizar audito-
rias de recursos com regularidade.

ﬁ ATIVIDADES

LOGISTICA DE ENTRADA DESIGN MKT/VENDA LOGISTICA DE SAIDA POS VENDA VIDA DO PRODUTO

Liste as atividades que s&o exigidas pela proposta de valor. Quais sdo as atividades que vdo permitir a organizacdo

atingir os objetivos? Onde acontecem? A organizag&do apresenta atividades para fechar o ciclo de vida dos produtos

(quais)? Quais as atividades para os clientes (p.e. programas de fidelizag&o e incentivos)? Quais os fluxos de rendi-

mento?

Conceitos guia: Consumo colaborativo (troca, partilha...), Atividades de reparo, Fechar os loops do produto (recicla-
gem, reparo, descarte), Ciclo biolégico/técnico, Foco no consumidor, Slow, Circular

/%~ PRODUTO

Como é€ criada a qualidade (p.e. matérias primas...)? Que tipo de produgéo tem a entidade? Qual o tipo de colegdo desen-
volvida (p.e. Colegcdes Zero waste, Made-by-Order, Colegtes Recicladas)? Como € que o packaging € produzido? O que
acontece ao desperdicio de matéria-prima? E ao stock? A selecdo de materiais e o design estéo alinhados com o conceito
do BM? A organizagéo considera o ciclo de vida/impactos ambientais? Existem novas tecnologias/inovacdes para materiais
ou processos e sao viaveis? As selecbes de design e materiais consideram o uso do cliente, consumo e fim-de-vida?
Existem alternativas melhores e séo viaveis? Quais sdo as melhores tecnologias disponiveis? A organizagdo costuma
realizar protétipos (p.e. pontos fortes, fracos, e o que acontece)? O processo de prototipo reflete o valor aspirado? Qual

o valor funcional? O que acontece ao produto no fim do Valor Funcional ou no final-de-vida?

Conceitos guia: Colecoes Zero waste, Made-by-Order, Colecdes Recicladas, Packaging, Circular,
Personalizagdo/Customizagéo

Figura 67. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Criacao e Entrega de Valor (Parte 3)
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Quais as relagfes que estabelecem? Sdo muito onerosas? Como é que integram o BM?
Qual o grau de influéncia? Quais as relagdes essenciais? Como a organizagéo pode formar

novos relacionamentos com a sua rede de valor?

COMUNIDADE

FORNECEDORES PARCEIROS INFLUENCERS OUTRAS INDUSTRIAS LOCAL

Qual a rede de parceiros/fornecedores? Quais séo as principais parcerias/fornecedores em cada bloco de construgdo? Como se-
leciona influencers (p.e. valores, engagement rate, followers...)? Qual o grau da relacdo (p.e. colaboracéo, contetido, ganhar co-
misséo)? Procura criar uma nogdo de comunidade com o consumidor (p.e. canais, nome...)?

A organizac¢éo depende da relagéo (p.e. grau de importéncia)? Como pode a organizacdo envolver, influenciar atividades e/ou
monitorizar as partes interessadas? Quais os valores que defendem? O que envolve o relacionamento? Que recursos-chave €
que fornecem (p.e. existe oportunidades na partilha)? Que atividades-chave realizam? Quais sao os beneficios? Onde estéo lo-

calizados (e alcance geografico)? Como pode construir loops de feedback dentro da cadeia? Qual é o grau de transparéncia da
relacdo?

SOCIEDADE

ONGs INSTITUIGOES PARCERIAS MARCAS COMPLEMENTARES | CONCORREENCIA OUTRAS INDUSTRIAS LOCAL

Qual o propésito da relagao (p.e. valor social ou ambiental)? Trabalha com “comunidades locais”? Quem s&o os acionistas/parcerias
(p.e. camaras municipais, escolas, incubadoras, universidades)? Trabalha com instituigoes/ONGs? Quais as industrias complementa-
res? O que fazem os concorrentes diretos? Deve estabelecer parceria com alguma marca complementar (p.e. parcerias fotograficas)?
Existem mais oportunidades?

A organizacgéo ¢ dependente dessa relacdo? A relacéo faz sentido? Qual o tipo de relagdo? Qual é o seu grau de transparéncia?

Quais séo os beneficios? Onde estdo localizados? Qual o alcance geografico? Como pode a organizacdo envolver, influenciar ativi-
dades?

ADMINISTRACAO

Q.G Interno: Qual a estrutura organizacional (p.e. hierarquia organizacional, funcional, especializagdo da unidade)? Qual o tipo de pro-
priedade (p.e. cooperativa, sem fins lucrativos, propriedade privada com fins lucrativos)? Quais as politicas de tomada de deciséo (p.e.
transparéncia, critérios ndo financeiros, participagéo nos lucros)? Quais os programas orientados para os funcionarios (p.e. sistema de
feedback, desenvolvimento profissional, programas de suporte adicionais, seguros, incentivos/recompensas)? Quais as questdes que a

organizacdo implementa para garantir boas condigdes de trabalho? Quais as praticas desenvolvidas pela organizacdo? Implementa co-
digos de conduta? Quais as séo as politicas de trabalho? Apresenta certificacéo?

Q.G. Externo: Existe um método para avaliar potenciais colaboradores? Quais sdo os critérios de selegdo utilizados (p.e. salario
minimo, praticas ambientais, origem, se tem certificagdo)? Os colaboradores estao dispostos a adotar novas tecnologias, processos,
praticas e/ou inovagdes sustentaveis? Existe uma partilha de recursos? Como é que o cédigo de conduta é reforcado? Como & que as

violag@es sdo tratadas? Os colaboradores estéo dispostos a partilhar informacdes (p.e. praticas de trabalho, salarios)? Realiza visitas
regulares as fabricas de entidades externas? Implementa codigos de conduta?

Conceito: Comércio Justo, Certificados, Codigos de conduta, Etico, Local/Estrangeiro

Figura 68. Ferramenta A2 do EBM, destaque do Nivel Criacao e Entrega de Valor (Parte 2)
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Anexo A. Processo de desenvolvimento de um modelo

Tabela 55. Processo de desenvolvimento de um BM proposto por Holgado et al. (2013)

STEP EXPECTED OUTPUTS AND QUESTIONS AT EACH STEP

Concept of industry, products and services bundle, sustainability values (higher level thinking), idea
generation//starting point

1 Purpose of the business What are the reasons the firm is in business?
Which is the firm's approach towards sustainability?
What are the trends, emerging technologies, opportunities and drivers for the firm’s context?
(opportunities and drivers for environmental and social sustainability)
Stakeholders type, what are they interested in and which sustainability factors are
important to them?

Identify potential
2 stakeholders and select Who are the possible stakeholders?
sustainability factors What is of value to each stakeholder?
What sustainability factors are important to them?
What are the factors that will drive the firm's decision?
Value proposition for a firm and its stakeholders
What are the value opportunities for the firm? What is(are) the potential value
exchange(s)?
3 Develop the value What happens if the firm pushes beyond compliance of current accepted standards?
proposition What are the negative potentialities associated to the offering? How can they be

eliminated or mitigated?

How can positive social and environmental value be enhanced?

What is the firm's offering — products and services, tangible and intangible benefits — to
each stakeholder?

Key activities, key resources, key partners, key channels, key mindset. Definition of the
value exchanges and value capture for the stakeholders.

How is value created and delivered to the identified stakeholders? What are the activities,
resources, suppliers/partners and the relationships with them, network configuration,
channels and mind-set?

What are the value exchanges for the firm and the stakeholders?

How is the economic value captured?

How does the firm capture value from public value (environmental and social) creation?
How do other stakeholders capture value?

Is the business model economically, environmentally and socially viable?

Develop the value
creation and delivery
system and the value
capture mechanism
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Anexo B. BM proposto por Kozlowski, Searcy e Bardecki (2018)
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Figura 69. “The reDesign canvas: Fashion design as a tool for sustainability" de Kozlowski et al. (2018)

B.1 Descricao do Modelo

Tabela 56. Classificacao do reDesign Canvas por Aozlowski et al. (2018)

COMPONENTE DESCRICAOQ

Aborda a forma como o designer define moda sustentavel no cerne da sua marca, influenciando todos

0s aspetos dos negocios, como a escolha de materiais, a cadeia de fornecimento, sourcing e BM. A

CONCEITO: viséo e o valor aspirado devem ser referenciados de forma consistente para otfentar as decisoes e

manter o foco da organizacdo. Este componente cria uma base que permite delinear os objetivos,
determinar as oportunidades, os desafios e atividades que descrevem a visdo do designer.
Embora muitos dos impactos ambientais e sociais adversos a Industria da Moda possam ser o resultado
da producdo e distribuicdo, uma parte da responsabilidade é atribuida ao comportamento de consumo
do consumidor. As questdes dentro deste componente (em evidencia na Figura 81.) tém como
propasito que o designer compreenaa melhor as necessidades e comportamentos do consumidor, para
que possa envolver-se com o consumidor de novas formas, com o intuito de influenciar a mudanca de
comportamento (p.e. 0 uso de acabamentos sem rugas para roupas reduz a necessidade de passar a
ferro ou de lavar, influenciando assim o uso e os comportamentos de cuidado) ou como uma forma de
conscilencializar. As estratégias de fim-de-vida do produto, incluindo a reutilizacéo, reciclagem, reparo e
descarte sao consideradas como parte desse processo e promovem o pensamento sistémico ao vincular
como o produto é projetado e 0s seus efeifos por meio de todos os blocos de construcgo.
O terceiro componente consiste numa consideracdo chave no processo de design, pois é uma forma
pela qual as ofertas de uma empresa se podem diferenciar das restantes. E importante que as
empresas mantenham consisténcias nos seus valores e visdo. No dominio da moda sustentavel é
fundamental que o produto esteja na vanguarda, articulando a sustentabilidade através de uma
narrativa, focando no valor real ao invés do valor conceitual criado por meio de codigos fetichistas de
marca.

CONSUMIDOR:

(DE) BRANDING:
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ECONOMIA
CIRCULAR:

BMS, PROPOSTA DE
VALOR E INOVAGAO

FLUXOS DE
RECEITA E CUSTOS

SOURCING

DESIGN E SELECAO
DE MATERIAIS:

PROTOTIPOS E
DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

CADEIA DE
FORNECIMENTO

GESTAO DE DADOS

ACIONISTAS

ANEXOS

Este componente enfatiza a necessidade de implementar BMs circulares, considerando o fluxo de
material, melhores tecnologias e aumento da longevidade do produto, focando em trés estratégias
principais para os designers considerarem. desacelerar e/ou fechar os loops de recursos ou reduzir oS
fluxos de recursos. As organizacoes séo solicitadas a considerar o design do produto e todos os seus
componentes, a fim de determinar se existem melhores alternativas e se sao viaveis, refletindo em como
sera o final da vida do produto ou como este sera recuperado.

Os BMs, a proposta de valor e a inovacdo permitem aos utilizadores desenvolver uma ligacao entre o
design, o produto e o envolvimento do consumidor na transicdo para uma economia circular. Este
componente induz os utilizadores a ponderarem novas formas de valor e inovacao para os seus
consumidores de forma a apolar a sustentabilidade, a visdo, metas e a circularidade, indo além das
Inovagoes incrementais, oferecendo produtos sustentaveis. Um BM centrado no consumidor permite
solucdes significativas para este e lucrativas para as empresas, enquanto envolve o mercado nas
decisbes da empresa.

Os fluxos de receita e custos sdo a base de uma empresa, através de vendas ao consumidor e de custos
associados a cadeia de valor (p.e. prototipos, compra de material, desenvolvimento de padroes). No
entanto, uma empresa sustentavel tem também a preocupacdo de criar um preco acessivel para o
consumidor, pagar eticamente aos seus funcionarios, e nesse sentido, é essencial reforcar a capacidade
de priorizar e planear para atingir os valores desejados, operar 0s seus negocios e atingir o lucro
desejado.

Kozlowski et al. (2018) afere que este € o componente que os utilizadores tém mais dificuldade em
localizar e obter informacdes, no entanto, devem ser identificadas as partes interessadas internas e
externas com as quais a entidade se pode associar, criando uma rede de informacoes (fornecedores,
tecnologias e inovacoes) e recursos partilhados. Criando uma comunidade de partilha e colaboracdo
permite atingir um conjunto de beneficios, como melhores precos, ou reducado do tempo de distribuicao,
entre outros. As questoes inerentes a este componente auxiliam a determinacdo de critérios e métodos
de avaliacdo para examinar novos fornecedores e parceiros e desenvolver um codigo de conduta.

O design é a base do reDesign, sendo que a sustentabilidade de um produto depende principalmente
das escolhas feitas nas suas fases iniciais. A escolha de materiais pode ser muito benéfica para atingir
0s objetivos do BM, sendo que a selecao pode ter impactos positivos ou negativos para o ambiente e
socledade. Averiguar como pode fechar o “ciclo de vida” do produto (p.e através de estratégias de
reciclagem).

Os protdtjpos sao uma caracteristica essencial do design thinking e ajudam o designer a reconhecer os
pontos fortes e fracos do produto, de modo a refinar os aspetos do design, para garantir que o valor
aspirado é refletido antes de prosseguir para a fase de desenvolvimento do produto. Este componente
term como objetivo avaliar os impactos adversos do material, dos processos de producéo, do uso e
descarte que tém e como eles podem contorna-los, quando identificados.

O componente em causa é influenciado e dependente dos restantes componentes do framework. O
referido enfatiza as colaboracoes, a construcdo de relacionamentos confidvers, a consideracdo das
principais partes interessadas (internas e externas) e as principais parcerias (Kozlowski et al., 2018). A
medida que os consumidores se tornam mais conscientes dos impactos ambientais e sociais, o
comportamento sustentavel da organizacao e dos seus parceiros € essencial. Estas informacdes sobre a
cadela de fornecimentos e producdo de uma marca séo altamente protegidas em marcas de moda fast
fashion, no entanto, este ndo é o caso de designers de moda sustentavel que procuram educar os seus
consumidores.

Este componente incentiva as organizacdes a recolher dados referentes aos impactos ambientais e
soclais dos materials e recursos usados, com o Intuito de auxiliar a tomaada de decisédo de matérias-
primas que se alinham a sua visao e objetivos. Todavia, Kozlowski et al. (2018) averiguou que esta ndo
era uma pratica recorrente na sua amostra de pesquisa, sendo pertinente a empresa atualizar as suas
habilidades de gestao e a sua capacidade de reunir informacoes, coordenar dados de fornecedores
(esforcos colaborativos) e atualizar a sua base de tecnologia como forma de reduzir impactos
prejudicials.

As partes interessadas sdo um elemento chave para a ferramenta do reDesign, tornando-se essencial
que as empresas identifiguem e considerem os principais interessados dentro de cada um dos
componentes, criando uma comunidade. A colaboracdo e partilha de recursos e conhecimentos pode
acelerar o progresso e reduzir custos no desenvolvimento da sustentabilidade (pode auxiliar processos
como a certificacdo, permitindo as empresas trabalhar com matérias primas que de outra forma néo
poderiam).
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Anexo C. Modelo de participacao do Consumidor de Plé, Lecocq e Angot (2010)

Tabela 57. Classificacdo do CIBM por Pl¢, Lecocq e Angot (2010).

ANEXOS

NATUREZA DO INPUT =
DESCRICAO
POR PARTE DO CLIENTE
O input mental inclui as informacées fornecidas pelo cliente a empresa, bem como 0s
esforcos mentais que faz para idealizar o produto (referente a personalizacéo). Nesse caso,
MENTAL ) . z G g ]
o cliente realmente realiza um “trabalho cognitivo”, ou seja, faz um esforco mental para
estruturar as informacoes prestadas a empresa, para entender como obter o produto.
‘ O input fisico exigido pelo processo de confecao do produto por parte do cliente, as acoes
FISICO ’ S
realizadas durante a participacéo.
O input emocional refere-se a emogao e entusiasmo que o cliente pode sentir por participar
EMOCIONAL na criacao do seu produto (p.e. o comportamento de um paciente durante um contacto
desagradavel com um funcionario).
O input financeiro
FINANCEIRO O preco pelo qual o cliente paga para obter o produto e produtos complementares.
O input temporal refere-se ao tempo que leva a um cliente ao participar em acoes com a
TEMPORAL empresa e ao obter um produto (p.e. ir @ loja, escolher o produto e proceder a sua
personalizacao).
COMPORTAMENTAL Natureza das interacdes interpessoals que o cliente tem com a empresa e o0s outros

clientes (através da partilha da experiéncia).
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Anexo D. BM proposto por Joyce e Paquin (2016)
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Figura 70. “Triple Layered Business Cnavas” de Joyce e Paquin (2016)
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N
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Figura 71. “Triple Layered Business Canvas” de Joyce e Paquin (2016): Coeréncia horizontal e vertical

Tabela 58. Classificacdo do TLBMC por Joyce e Paquin (2016)

COMPONENTES DEFINIGAO
Segmentos de Um ou vdrios segmentos de clientes cujas necessidades especificas as proposicoes de valor da
clientes empresa procuram satisfazer;
Canais Canal de comunicagdo, distribuicdo e venaa para a entrega da proposicéo de valor;

Relacionamento com
clientes

Os relacionamentos estabelecidos,

Fornecimento e
servicos externos
(outsourcing)

Distribuicao

[~} A . . ,

.© | Fluxos de receita Os fluxos de receita resultam de propostas de valor oferecidas com sucesso aos clientes;
E Os principals recursos séo os ativos necessarios para oferecer e fornecer os restantes

= | Recursos-chave )

° elementos,

w | Atividades-chave Atividades essenciais para produzir ou desenvolver os restantes elementos;
Parcerias-chave Algumas atividades sao terceirizadas e alguns recursos sao adquiridos fora da empresa,;
Estrutura de custos s

) Os elementos dos BMs resultam na estrutura de custos para a organizacao.
(custo e receita)
Estabelece o diferencial competitivo de uma empresa perante a concorréncia, abordando o
Proposta de valor i
valor para o consumidor.
O valor funcional descreve as “saidas” de um produto, aborda a unidade funcional do ciclo de
. vida do produto, é uma descricdo quantitativa do desempenho do produto. Primeiro, é
Valor funcional ! ) i ; )
essencial esclarecer o que esta a ser examinado na camada ambiental, e, explorar os impactos
de BMs potenciais alternativos.
Aborda a extensao ambiental do componente “recursos-chave” do BM original, e refere-se aos
materials fisicos (ou ativos) utilizados para a confecdo dos produtos (para criar valor funcional).
Materiais Os materiais referem-se aos stocks biofisicos usados para gerar o valor funcional. Embora a
E Iintrodugdo de todos os materiais no framework néo seja pratica, € importante observar os
5 principais materials de uma organizacao e o seu impacto ambiental.
) Compreende o componente “atividades-chave” do BM, tal como acontece com os materiais, o
E Producao foco neste componente ndo esta em todas as atividades, mas sim naquelas que sao essenciais

para a organizacao e que tém alfo impacto ambiental.

Representam todos os outros materiais diversos e atividades de producdo que sa0 necessarios
para o valor funcional, mas nao considerados “essenciais” para a organizacao ou que séo
fornecidos por empresas externas.

A diistribuicao envolve o transporte de mercadorias, representa o meio fisico pelo qual a
organizacao garante o acesso ao seu valor funcional. Assim, na camada ambiental, é a
combinacdo dos modos de transporte, as distancias percorriaas e os pesos do que é
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Fase de uso:

Fim da vida

Impactos ambientais

Beneficios ambientais

transportado que deve ser considerada. Da mesma forma, as questoes de embalagem e
logistica de entrega podem se tornar importantes face ao seu impacto ambiental.

Este componente tem como foco o impacto da participacdo do cliente no valor funcional da
organizacdo. Inclui a manutencao e reparo de produtos (quando relevante), e considera os
recursos materiais do cliente e requisitos de consumo energético durante o uso. De denotar
que, entre a fase de producdo e de uso existe uma linha ténue, no sentido em que as
organizacoes (cada vez mais) oferecem a cocriacdo de proautos, e a sua partilha.

Fim da vida util é quando o cliente opta por encerrar o consumo do valor funcional e, muitas
vezes, envolve questoes de reutilizacdo de materiais, reaproveitamento, reciclagem, ou
descarte de um produto. A organizacéo deve explorar formas de avaliar o impacto do “fim-de-
vida” do produto, estendendo a sua responsabilidade além do valor inicialmente concebido
para os seus produtos.

Este componente trata 0s custos ecologicos das acoes da organizacéo, como o consumo de
energia, o Uso de dgua e as emissoes de poluentes. Consiste em explorar os custos financeiros
de uma organizacao averiguando onde, nas agoes da organizacao, estao os seus malores
Impactos ambientais.

Semelhante a relacéo entre impactos e custos ambientais, os beneficios ambientais estendem
o0 conceito de criacao de valor além do valor financeiro. Abrange o valor ecologico que a
organizacdo cria através da reducao do impacto ambiental negativo, considerando até que
ponto o valor ecologico é regenerativo. Do ponto de vista da sustentabilidade, este componente
fornece espaco para uma organizacao explorar explicitamente as inovacoes benéficas ao
ambiente.

Valor social

Funcionarios

Administracao

Comunidades

s

Q

° -

¢ | Cultura social
Escala de alcance
Utilizadores finais
Impactos sociais
Beneficios sociais

ANEXOS

Aborda questoes da missao de uma organizacdo que procuram beneficios para as partes
Interessadas e para a sociedade de forma mais ampla.

Este componente fornece um espaco para considerar o papel dos funcionarios como uma
parte interessada da organizacao (p.e. dimensao e tipos de funcionarios, dados demograficos
importantes, como variacoes salariais, género, etnia e educacao, entre outros...), e os varios
programas orientados para estes (p.e. formacao, desenvolvimento profissional, programas de
suporte adicionais). Todavia, este componente pode tornar-se complexo por ter vérios
elementos com importancia variavel.

O componente de administracédo engloba a estrutura organizacional (p.e. hierarquia
organizacional), propriedade (p.e. cooperativa, sem fins lucrativos, propriedade privada com
fins lucrativos, negociada publicamente com fins lucrativos) e as politicas de tomada de
deciséo (p.e. transparéncia, consulta, critérios ndo financeiros, participacdo nos lucros). Define
quais os acionistas com quem uma organizacao se identifica, envolve, e como o fara.
Enguanto as relacoes econdmicas sdo construidas com parceiros de negocios, existem
relagbes socials construidas com fornecedores e as suas comunidades locais. Ao interagir com
as comunidades, o sucesso de uma organizacao pode ser muito influenciado pelo
desenvolvimento e manutencdo de relacionamentos mutuamente benéficos. Se uma
organizacao possui instalacoes em diferentes paises, € importante considerar cada
comunidade como uma parte interessada diferente, com necessidades e realidades culturais
diiferentes.

0 componente de cultura social reconhece o impacto potencial de uma organizacao na
sociedade como um todo, influenciando positiva ou negativamente a sociedade. As ONGs
representam outro elemento que pode ser incluido no espaco da cultura social, uma vez que
realizam compromissos sociais através aa influéncia dos negocios.

Descreve a profundidade dos relacionamentos que uma organizacao constroi com as suas
partes interessadas ao longo do tempo. Isso pode incluir a ideia de desenvolver
relacionamentos integrativos e o alcance do impacto geogréfico (p.e. foco local, regional ou
global), como a organizacdo aborda as diferengas sociais, e as interpreta localmente, acoes
éticas/culturais em diferentes culturas e palses.

O utilizador final é a pessoa que “consome” a proposta de valor, sendo qgue este componente
term como foco compreender como a proposicao de valor responde as necessidades do
utilizador final, contribuindo para a sua qualidade de vida. E de ressaltar que o utilizador final
nem sempre € o cliente (p.e. os editores de livros didaticos consideram os instrutores de
cursos como clientes, embora os alunos sejam os utilizadores finais).

Este componente trata os custos sociais de uma organizacdo, complementando deste modo 0s
custos financeiros. Embora haja um crescente corpo de trabalho sobre medidas de impacto
social, ainda ndo ha um consenso sobre quais 0S impactos socials a considerar, nem como
quantifica-los. Inclui a jornada de trabalho, o patrimonio cultural, a satide e seguranca, o
envolvimento da comunidade, o respeito dos direifos e a propriedade intelectual.

Trata dimensdes positivas da criacdo de valor social resultante das acdes da organizacéo. A
semelhanca do que acontece com os custos sociais, os beneficios sociais podem ser medidos
usando uma ampla gama de indicadores.
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Anexo E. BM proposto por Biloslavo, Bagnoli e Edgar (2018)
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Figura 72. Modelo de Biloslavo et al. (2018), aplicado a empresa Loccioni

E.1 Descricdao do Modelo

Tabela 59. Classificacado do BMVT por Biloslavo et al. (2018)

Valor publico (meio 0 modelo amplia a definicdo da proposta de valor, consiste numa declaragao da empresa de
ambiente e geracdes cocriar e co-entregar valor para as suas partes interessadas, incluindo a sociedade e o meio
futuras), para o cliente, ~ ambiente, atendendo as suas necessidades atraves de novas oportunidades e desafios.

para os parceiros.

Proposta de
Valor

Sociedade Inclui varias partes interessadas com as quais a empresa estabelece e mantém relacionamentos
(mutuamente) benéficos, bem como com o meio ambiente;

Parceiros Rede de fornecedores e parceiros que faz o BM funcionar, sendo que a organizacdo pode
estabelecer inimeras formas de parceria como joint ventures, redes, consorcios, aliangas
estratégicas e associacdes comerciais.

Clientes Os diferentes grupos de consumidores ou organizagdes que a empresa pretende alcancar e servir
com os seus produtos, bem como envolvé-los na cocriagao de valor.

Capital Capital financeiro (p.e. dinheiro usado em transacdes); Capital fisico (p.e. matérias-primas, semi
produtos, infraestrutura); Capital intelectual/legal (p.e. patentes, conhecimento técito); Capital
humano (p.e. trabalho, capacidade, motivacao); Capital relacional/social (por exemplo, normas
partilhadas, fidelidade & marca); Capital natural (p.e. ar puro, biodiversidade).

Principais atividades Logistica de entrada (p.e. canais de aquisicao, fornecimento, os “inputs”); Operagdes; Logistica de
saida (p.e. canais de distribuicdo e comunicacao); MKT e Vendas; Servico pos-venda. Se essas
atividades podem ou néo ser realizadas pela organizacao, depende da quantidade de atividades
desenvolvidas por parceiros externos.

Produtos Conjunto de bens e servi¢os que criam valor para os clientes ao satisfazer as suas necessidades e
desejos (ou seja, valor para o cliente).

Modelo de receita Relacionado com aspetos financeiros do desempenho da empresa;

Entrega de Valor

iacdo e

Cri

Beneficios: Beneficios entregues a sociedade e ao meio ambiente (ou seja, valor publico e de
parceiros) e fontes de receita pelas quais a empresa captura algum valor economico para si mesma.
Os primeiros sao resultados de atividades voluntarias de orientacdo ambiental e social, que vao além
dos requisitos legais ou do comportamento convencional de negocios, o que proporciona o
crescimento e desenvolvimento (atividades prejudiciais a natureza, ou a socliedade podem ser
compensadas com impactos positivos no capital financeiro).

Estrutura de custos Representa o impacto negativo/positivo dos resultados na empresa, na sociedade e no meio
ambiente.

Captura de Valor
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Anexo F. E-Mail informativo da marca alema ARMEDANGELS

Theresia (ARMEDANGELS)

“Dear [sabela,
Thank you for getting in touch and your interest in our work.
However, now we receive daily requests for support for thesis research or research projects. We would like to
answer every single one of them, but unfortunately we don't have the personnel resources fo process the
requests as we thought it would be right. Therefore I can only send you a general information about our work.
| hope this helps you.
We work according to the guidelines of Fair Trade and GOTS.
Fair Trade covers above all the extraction of raw materials. This is about the culfivation of cotton in an
ecological way, but also about the fair treatment of the people involved in these processes.
You can also read up on Fair Trade here: hitps.//www.fairtrade.net,
We have made a conscious decision not to strive for further seals for the time being. Too many different
certificates and labels lead to a certain degree of confusion and confusion. For this reason we have decided
to use the GOTS seal: it combines ecological as well as social standards. The social guidelines of the GOTS
include an orientation to the guidelines of the ILO (International Labour Organization).
According to GOTS the following must be observed:
e Printing with water-based inks
e Bleaching without chiorine, but on oxygen basis
o  Wastewater treatment
e Accessories such as buttons are made of natural materials like stonewood, mother-of-pear! or
hormn
o Payment of minimum wages that meet legal or industry standards
e ensuring health and safety protection at the workplace
e Social security / Employment contracts
e No discrimination
o Prohibition of child labour and forced labour
e Right to freedom of organisation and collective bargaining
Overall, we believe we have two good seals for the certification of our products. The complete social standards
set by the GOTS can be found (in chapter 3) HERE
We have been a member of the Fair Wear Foundation (FWF) since June 2015. hitp.//www.fairwear.org,
The Fair Wear Foundation is an infernational multi-stakeholder initiative that aims to work with all member
companies to improve supply chains and working conditions in textile factories worldwide.
A strict code of conduct regulates, among other things, the ban on child labour, the right to freedom of
association, secure jobs, living wages and resource-saving production in the sewing factories. Compliance with
the standard is regularly monitored in the factories on site by FWF auditors and by ourselves. We think the
FWF's approach is great. Every company gets the chance and the support fo improve their production
conditions. Our aim is to support our suppliers in providing permanently good working conditions for all
employees.
/ hope I could help you and give you some insight.
You can find of course more information on our website under.: "About Us"
Please also find our "SR-Report” and "Brand Performance Check" attached.
[ wish you much success in your work and hope the information will help you.
Viele GriiBe / Best regards
Theresia

Aftachment(s) SKR_2019 2.pdfBPC - Social Fashion Company GmbH (ARMEDANGELS) - 2020 final.pdf”
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Anexo G. Declaraciao da marca de moda Ganni

NO
EXCUSES

WHAT WE
ACTUALLY
MEAN WHEN
WE SAY
WE'RE NOT
SUSTAINABLE

GANNI

S0 WE DECIDED TO KEEP OUR HEADS DOWN
AND GET TO WORK, UNTIL WE WERE READY
TO JOIN THE CONVERSATION. OVER THE
YEARS MORE AND MORE BRANDS STARTED TO
APPROACH CONSUMERS WITH STORIES ABOUT
© SUSTAINABILITY. AT THE SAME TIME, TO MANY, ©
GANNI WAS PERCEIVED AS JUST A CONVENTIONAL
FASHION BRAND WITH NO AGENDA ON ACTING
RESPONSIBLY - AND WITH GOOD REASON,
BECAUSE WE WEREN'T COMMUNICATING
OUR EFFORTS.

GANNI

OUR 44 GAMEPLAN GOALS IS A RESULTS-DRIVEN
APPROACH TO SUSTAINABILITY. HAVING INITIATED
41 OUT OF 44 GOALS, ACHIEVING OUR GAME PLAN
©BY 2023 DOESN'T FEEL LIKE A DISTANT REALITY ©
ANYMORE, BUT WE NEED TO KEEP INVESTING
AND HOLD OURSELVES ACCOUNTABLE THROUGH
TRANSPARENCY TO GET THERE.

WE'RE NOT SUSTAINABLE. WE'VE BEEN SAYING
THIS SINCE 2013 WHEN WE TOOK THE FIRST FEW
STEPS TOWARDS A MORE RESPONSIBLE VERSION
oOF OURSELVES. IT WAS NEVER INTENDED AS AN >
EXCUSE, BUT SIMPLY A REFLECTION OF HOW,WE
AT GANNI, PERCEIVE THE WORLD. WE HAD THREE
REASONS BACK THEN THAT ARE STILL
RELEVANT TODAY.

THAT'S WHEN WE DECIDED TO INITIATE A
DIALOGUE AROUND RESPONSIBILITY AND TO
ENGAGE OUR COMMUNITY IN OUR JOURNEY

TOWARDS BECOMING IMPACT FREE. WE REALISED
WE NEEDED TO BE MORE TRANSPARENT ABOUT
© BOTH OUR SHORTCOMINGS AND PROGRESS. ©
CREATING A PLATFORM DEDICATED TO SHARING
A MORE ELABORATE VIEW ON SUSTAINABILITY,
WHAT BEHAVING RESPONSIBLY ACTUALLY ENTAILS
AND HOW COMPLEX AND AMBIGUOUS IT REALLY
IS. SO WE LAUNCHED #GANNILAB.

GANNI

OUR APPROACH IS STILL TO BE HONEST, NOT
PERFECT AND WE'RE WILLING TO TAKE THE RISKS
AND HITS ALONG THE WAY. THE AMBITION IS STILL

TO ONE DAY BECOME A TRULY SUSTAINABLE

FASHION BRAND AND THE DREAM IS STILL THAT

ULTIMATELY THIS WILL NOT DIFFERENTIATE US
[ FROM OTHER FASHION BRANDS. BUT UNTIL WE ©
GET THERE WE STILL IDENTIFY AS A RESPONSIBLE

BRAND THAT ISN'T SUSTAINABLE YET. NOT AS AN
EXCUSE BUT AS AN AMBITION THAT DRIVES US
EVERY DAY TO BECOME A BETTER VERSION OF

OURSELVES ON OUR JOURNEY
TOWARDS SUSTAINABILITY.

GANNI

Fonte. Instagram, 27 de junho de 2021

1. WE'RE A FASHION BRAND THRIVING OFF OF
NEWNESS, THIS IS INHERENTLY NOT SUSTAINABLE.
THERE'S NO DENYING THAT.

2. WE WERE AFRAID OF BEING CALLED OUT FOR
GREENWASHING. WE OBVIOUSLY WEREN'T DOING
ENOUGH ABOUT SUSTAINABILITY AND WE STILL
AREN'T. IT'S A NEVER ENDING JOURNEY AND WE
CAN NEVER DO ENOUGH TO MINIMIZE
OUR IMPACT.

3. WE DIDN'T WANT TO CENTER THE GANNI
NARRATIVE AROUND SUSTAINABILITY. WE BELIEVE
THAT IN THE FUTURE ALL FASHION BRANDS WILL
HAVE TO BE SUSTAINABLE EITHER BY LAW OR
THROUGH CUSTOMER DEMAND. SO IN THE LONG
RUN, BEHAVING SUSTAINABLY WON'T BE A UNIQUE
POSITIONING, BUT RATHER A PREREQUISITE FOR
DOING BUSINESS.

GANNI

AS APRIL HAS COME TO END WE'RE LOOKING
BACK AT A MONTH WHERE WE PUBLISHED OUR
THIRD ANNUAL RESPONSIBILITY REPORT, WE
PARTICIPATED IN #FASHIONREVOLUTIONWEEK,
ROLLED OUT REPACK GLOBALLY, PUBLISHED ALL
F OUR TIER 1 SUPPLIERS IN THE OPEN APPAREL
REGISTRY AND LAUNCHED A COLLECTION WITH
AHLUWALIA MADE ENTIRELY FROM REWORKED
STYLES AND LEFTOVER FABRICS. AS WE MOVE
INTO MAY WE LOOK FORWARD TO LAUNCHING
OUR PRE FALL COLLECTION CONSISTING OF 71%
RESPONSIBLE" MATERIALS.

GANNI

TAKE A LOOK FOR YOURSELF IN OUR
RESPONSIBILITY REPORT, ASK QUESTIONS
AND HOLD THE BRANDS YOU BUY FROM
ACCOUNTABLE. #GANNILAB

3 GOALS

NOT YET STARTED
15 GOALS

COMPLETED
100% STATUS

15 GOALS

PROGRESS

11 GOALS
+50% PROGRESS

Figura 73. Conjunto de posts da marca Ganni, a abordar a sua postura face a sustentabilidade
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