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RESUMO

O cimento ¢ a segunda substancia mais consumida no mundo depois da dgua e sua industria gera
impactos ambientais significativos, como a alta emissdo de gases de efeito estufa (GEEs). Uma
das formas de reduzir as emissdes da industria do cimento passa pela substitui¢do do uso de
combustiveis fosseis por combustiveis alternativos durante seu processo de producdo. A biomassa
de origem vegetal ¢ um tipo de combustivel alternativo, mas sua disponibilidade ao longo do ano
e a grande variacao de poder calorifico colocam-se como obstaculos a sua utiliza¢do na industria.
Esse ¢ o contexto em que se insere essa pesquisa, que tem como objetivo analisar como se dé a
inser¢do de organizagdes de base comunitdria na cadeia de suprimento de biomassa de uma
industria de cimento. O caso unico selecionado ¢ o da InterCement, segunda maior produtora de
cimento do Brasil, que por meio do Programa Biomassa visa a suprir parte da demanda térmica de
duas de suas unidades produtivas com biomassa oriunda de produtos da agricultura familiar. Além
de reduzir suas emissdes de COz e substituir o consumo de combustiveis fosseis por renovaveis, a
InterCement oferece oportunidades de gerag@o de renda a familias de baixa renda, que se dedicam
ao cultivo de licuri, babagu e baru. Esse estudo analisa as iniciativas que a empresa focal realiza
para garantir o fornecimento de biomassa de residuos desses frutos e as caracteristicas das relagdes
entre os membros das cadeias de suprimento, a luz do modelo de gestao sustentavel de cadeias de
suprimento (SSCM) de Beske e Seuring (2014). A unidade de andlise ¢ o fornecimento de
biomassa na cadeia de suprimentos. A metodologia de pesquisa qualitativa compreendeu 21
entrevistas com 23 membros das cadeias de licuri, babagu e baru, observacoes diretas e analise
documental. O estudo compara as cadeias de suprimento, destacando a fragilidade institucional,
financeira e operacional dos fornecedores da base da pirdmide e as iniciativas que a empresa focal
realiza para se relacionar e desenvolver fornecedores “nao tradicionais”. O caso contribui com o
modelo de Beske e Seuring (2014) ao apresentar evidéncias da importancia do firme
comprometimento social da empresa focal, da realizagdo de investimentos que fortalecam os
membros das cadeias de suprimento, da presenca de parceiros que aportem competéncias
complementares as da empresa focal e da comunicacdo transparente entre a empresa focal e os

membros das cadeias.

Palavras-chave: logistica empresarial — estudo de casos, sustentabilidade, responsabilidade social

da empresa, biomassa vegetal, cimento — industria - Brasil



ABSTRACT

Cement is the second most consumed substance in the world after water and its industry generates
significant environmental impacts, such as the high emission of greenhouse gases (GHGs). One
of the alternatives to reduce emissions from the cement industry is to replace the use of fossil fuels
with alternative fuels in the cement production process. Biomass of plant origin is a type of
alternative fuel, but its availability throughout the year and the significant variation of calorific
power stand as obstacles to its use in the industry. This is the context in which this research is
carried out, which objective is to analyze how the insertion of community-based organizations in
the supply chain of biomass of a cement industry takes place. The single-case selected is that of
InterCement, the second largest cement producer in Brazil. Its Biomass Program aims to supply
part of the thermal demand of two of its production units with biomass from products of family
farming. In addition to reducing its CO, emissions and replacing the consumption of fossil fuels
with renewables, InterCement offers income-generating opportunities to low-income families that
plant licuri, babassu and baru. This study analyzes the initiatives that the focal company performs
to ensure the biomass supply of residues of these fruits and the characteristics of the relations
between the actors of the supply chains, according to Beske and Seuring’s (2014) sustainable
supply chain management model (SSCM). The unit of analysis of the research is the supply of
biomass in the supply chain. The qualitative methodology comprised 21 interviews with 23
members of licuri, babassu and baru chains, direct observations and documents' analysis. The
study compares the supply chains, highlighting the institutional, financial and operational fragility
of suppliers at the bottom of the pyramid, and the initiatives the focal company makes to engage
and develop "non-traditional" suppliers. The case contributes to the Beske and Seuring (2014)
model by presenting evidence of the importance of the focal company's firm social mission, of
making investments that strengthen the members of the supply chains, of the presence of partners
that provide complementary skills to the company focal and transparent communication between

the focal company and the members of the chains.

Keywords: business logistics — case studies, sustainability, corporate social responsibility, plant
biomass, cement — industry - Brazil
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1. INTRODUCAO

O conceito de desenvolvimento sustentavel foi definido em 1987 no documento intitulado
Nosso Futuro Comum, produzido pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, presidido por Gro Bruntland. O chamado Relatorio Bruntland definiu
desenvolvimento sustentavel como ‘“aquele que atende as necessidades presentes, sem
comprometer a capacidade das futuras geragdes atenderem a suas proprias necessidades.”
(BRUNTLAND 1997, p. 51). No ambiente empresarial, o desenvolvimento sustentavel se
traduz em uma forma de gestdo sustentavel, que centra sua atencdo ndo somente em aspectos
econdmicos, mas também nos sociais e ambientais (ELKINGTON, 1998). Pesquisas recentes
indicam que um numero crescente de empresas considera necessario inserir a sustentabilidade
em suas estratégias de negocio, como forma de garantir sua competitividade (ECCLES;

PERKINS; SERAFEIN, 2012).

Um dos principais impactos ambientais da industria do cimento ¢ a emissdo de gases de efeito
estufa (GEEs), tema tratado como prioridade por essa industria. Uma das formas de reduzir as
emissoes passa pelo coprocessamento, que ¢ um processo industrial onde ocorre a substituicao
de combustiveis fosseis por combustiveis alternativos - menos intensivos em carbono -, nos
fornos de producdo de cimento. A biomassa de origem vegetal ¢ um tipo de combustivel
alternativo, que pode ser encontrada na agricultura familiar, base da economia de grande parte
dos pequenos municipios brasileiros. Grande parte dos agricultores familiares, no Brasil, vive
em estado de pobreza, o que representa um desafio e uma oportunidade para a industria de
cimento: como inserir organiza¢des de base comunitaria como fornecedores de biomassa na
cadeia de suprimento da industria do cimento, viabilizando a redugdo das emissdes de GEEs da

industria e, concomitantemente, proporcionando renda para os pequenos agricultores?

Este estudo pretende contribuir para o campo da sustentabilidade empresarial com a andlise de
cadeias de suprimento da InterCement, empresa brasileira de cimento, que desenvolveu e
implementou uma estratégia para reduzir suas emissdes de GEEs, manter-se competitiva e, ao
mesmo tempo, contribuir para a geragdo de renda de pequenos agricultores que fornecem
biomassa de licuri, babagu e baru para as unidades produtivas da InterCement na Bahia e em
Goias. Trata-se, assim, de um caso empresarial que aborda as trés tradicionais dimensdes da

sustentabilidade: a economica, a ambiental e a social.
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1.1. Os Desafios de Sustentabilidade da Industria do Cimento

Na industria do cimento, a Cement Sustainability Initiative (CSI), criada em 1999 com o
objetivo de explorar alternativas para enfrentar os desafios da sustentabilidade desta industria,
estabeleceu, como um dos seus temas criticos, a cadeia de suprimento sustentavel. Desde seu
inicio a CSI operou sob o patrocinio do World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD), sendo que a partir de janeiro de 2019 os trabalhos até entdo conduzidos pelo CSI
foram transferidos do WBCSD para a Global Cement & Concrete Association (GCCA). Os
principios de sustentabilidade do GCCA incluem os temas saude e seguranca, mudangas
climaticas e energia, responsabilidade social, meio ambiente e natureza e economia circular

(GCCA, 2018, p. 4).

O cimento ¢ a segunda substancia mais consumida no mundo depois da 4gua. Nos ultimos 65
anos sua producao aumentou 34 vezes, sendo que a populacdo mundial sequer triplicou. Por ser
um material que detém caracteristicas atraentes - € relativamente barato, endurece rapidamente,
confere alta durabilidade e ¢ de fécil aplicabilidade -, nossa sociedade se tornou dependente do
cimento para quase todos os tipos de constru¢do. A urbanizacdo, a industrializacdo e a
necessidade de desenvolvimento de infraestrutura, principalmente em paises em
desenvolvimento que ndo pertencem a OCDE, apontam para uma demanda mundial crescente
de cimento, do qual se produz o concreto (GARTNER et al., 2018, p. 2-3). O Gréfico 1

apresenta a evolucdo da produgdo de concreto com a de aco e populacdo mundial.

Materials Production (Mt)
Q
Population (M)

Grifico 1 - Evoluciao da producio de cimento, aco e populacio mundial
Fonte: GARTNER ET AL., 2018, p. 3

Trata-se de uma industria com significativo impacto ambiental, principalmente no que se refere

as emissoes de gases de efeito estufa (GEEs): estima-se que a industria seja responsavel por
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aproximadamente 6% das emissdes mundiais de didéxido de carbono (CO2), que, dentre os
GEEs, ¢ o que mais contribui para o fenomeno do aquecimento global (BAHADORI et al.,
2013; GARTNER et al, 2018; RAHMAN et al., 2015; BOERO et al., 2016; SUPINO et al.
2016). Se a industria do cimento fosse comparada a um pais, “seria o terceiro maior emissor de
diéxido de carbono do mundo, atrés apenas de China e Estados Unidos” (WATTS, J., 2019).
Somente no ano de 2014, a industria de cimento emitiu o equivalente a 2 bilhdes de toneladas
de CO, (CEMENT SUSTAINABILITY INITIATIVE; INTERNATIONAL ENERGY
AGENCY, 2018).

No processo de produgdo de cimento, de 60% a 70% das emissdes de CO2 se devem as reagdes
quimicas responsaveis pela conversdo do calcario em 6xido de calcio, enquanto os 30% a 40%
restantes ocorrem na queima de combustiveis do forno que produz o clinquer — principal

elemento da maior parte dos cimentos (BOERO et al., 2016; GARTNER et al., 2018).

Em 2002 a CSI divulgou a Agenda para A¢ao (Agenda for Action), estabelecendo seis temas
criticos para a sustentabilidade da industria: prote¢do do clima; uso de combustiveis e matéria
prima; saude e seguranca de trabalhadores; reducao de emissdes atmosféricas; impactos locais;
gestdo da terra; e reporte e comunicagdo. Ao longo dos anos, outros temas foram adicionados
a Agenda para Acdo, como reciclagem de concreto, sustentabilidade com concreto, gestdao da
agua, cadeia de suprimento sustentavel e externalidades dos setores de cimento e concreto. Cada
um dos temas contava com um ativo grupo de trabalho, composto por representantes das 24
empresas-membro da CSI que tinham operagdes em mais de 100 paises e eram responsaveis
por aproximadamente 30% da producdo mundial de cimento (SUPINO et al., 2016; WBCSD,
2019). Desde a publicacdo da Agenda para Agdo, a reducdo de emissdes de CO> foi um dos

principais focos dos membros da CSI.

Desde 2009, quando foi publicado o Roteiro Tecnologico para o Cimento — Reducdes de
Emissoes de Carbono até 2050 (Cement Technology Roadmap - Carbon Emissions Reductions
up to 2050 ) pela International Energy Agency (IEA) e pelo CSI, houve significativo progresso
no tema de redugdo de emissoes de CO> da industria do cimento (SUPINO et al., 2016). O
marco regulatério em temas ligados a energia e clima evoluiu, destacando-se a divulgacao dos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel pela ONU em setembro de 2015, cujo Objetivo 13
destaca a urgéncia para solu¢des para combater as mudangas climaticas, e o Acordo de Paris,

também de 2015, que ambiciona limitar o aumento da temperatura global em até 2°C até 2100.
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Em 2018 o Roteiro Tecnologico, publicado em 2009, foi revisado pela IEA e pela CSI para
adequar-se ao Acordo de Paris, que almeja limitar o aumento de temperatura global em até 2°C
até 2100. Para tal, a industria do cimento devera reduzir suas emissoes diretas de CO2 em 24%
até 2050, em relacdo aos niveis de 2014 (de 2,2 bilhdes de tons/ano para 1,7 bilhao de tons/ano),
mesmo considerando o crescimento esperado para a demanda de 12% no mesmo periodo. O
roadmap propde recomendagdes regulatdrias, discute investimentos e estimulos financeiros
necessarios e descreve desafios técnicos que venham a viabilizar a drastica redugdo de emissdes
esperada na industria (CEMENT SUSTAINABILITY INITIATIVE; INTERNATIONAL
ENERGY AGENCY, 2018).

1.2. O Coprocessamento e a Reduc¢io de Emissoes de GEE

Como de 30% a 40% das emissdes de CO2 no processo de produgdo do cimento ocorrem na
queima de combustiveis do forno que produz o clinquer, uma das mais importantes alternativas
para a reducdo das emissdes passa pela “transi¢do para combustiveis alternativos”, que propde
a substituicdo dos combustiveis fosseis — coque de petrdleo ou carvao mineral - por
combustiveis menos intensivos em carbono. Combustiveis alternativos referem-se a residuos
urbanos e industriais e a biomassa — matéria organica, principalmente de origem vegetal. Tais
combustiveis alternativos respondem, atualmente, por 5,6% da energia térmica utilizada na
industria de cimento mundial. O Roteiro Tecnolégico para o Cimento, revisado em 2015,
propde um salto ambicioso: até 2050 os combustiveis alternativos deverdo corresponder a 30%
da energia térmica total para o cenario referente ao Acordo de Paris (CEMENT
SUSTAINABILITY INITIATIVE; INTERNATIONAL ENERGY AGENCY, 2018). O

Quadro 1 apresenta exemplos de combustiveis alternativos para a industria de cimento.

Combustivel de residuos liquidos ~ Residuos da industria quimica, residuos de solventes, 0leos usados, residuos de pintura, lama de 6leo, residuos de
destilagdo, suspensdes de cera, residuos petroquimicos, lama asféltica, alcatrao

Combustivel de residuos solidos Pneus usados, residuo solido municipal, residuos de papel ou plastico, farinha de carne e ossos, lama de esgoto,
biomassa da agricultura (residuos verde ou de madeira, casca de arroz ou nozes, etc), residuos de borracha ou
polpas, baterias, solos contaminados com 6leos,

Residuos gasosos Gas de aterros sanitarios, gas de pirolise

Quadro 1 - Combustiveis Alternativos na Industria do Cimento
Fonte: KHAN et al., 2015, p. 88.
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O coprocessamento — processo que se refere a substituicdo de combustiveis fosseis por outros
com menos intensidade de carbono e que ocorre no forno onde se produz o clinquer — apresenta
vantagens do ponto de vista da sustentabilidade: reduz o impacto ambiental da industria do
cimento ao reduzir o consumo de insumos ndo renovaveis; mitiga as emissdes de CO:
(HURME; KAJASTE, 2016); recupera o poder calorifico de residuos urbanos e industriais
(BOERO et al., 2016); e “tem potencial para resultar em custos de produgdo menores”
(AECWEB). Além disso, esse trabalho de pesquisa mostra que o coprocessamento pode se
apresentar como um importante mecanismo de inclusdo social por meio da geragao de trabalho
e renda para agricultores familiares, atendendo, assim, as trés dimensdes da sustentabilidade: a

econdmica, a ambiental e a social.

No Brasil, o coprocessamento ¢ uma atividade regulamentada pelo Conselho Nacional de Meio
Ambiente (CONAMA) e incorporada a Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS). De
2000 a 2016 houve um aumento da ordem de 250% no coprocessamento de residuos, que
atingiu, em 2016, a marca de 940 mil toneladas de residuos (Figura 1). Esses residuos foram
coprocessados em 36 fabricas de cimento - equivalentes a 70% da capacidade instalada de
produc¢do de cimento - licenciadas para o coprocessamento de residuos no Brasil. No mesmo
ano, 297 mil toneladas de pneus inserviveis — o que corresponde a 59,4 milhdes de pneus -
foram utilizadas como combustivel alternativo. Estima-se que a capacidade total de
coprocessamento de residuos pelas 36 fabricas licenciadas seja de 2,5 milhdes de toneladas/ano,
sendo que os Residuos Soélidos Urbanos (RSU) sdo os que apresentam maior potencial de
crescimento (ABCP, 2017). No Brasil foram gerados, em 2017, 78,4 milhdes de toneladas de
RSU, sendo que 42,3 milhdes de toneladas foram destinadas a aterros sanitarios e as restantes
36,1 milhdes de toneladas foram dispostas em locais inapropriados em 3.352 municipios do

pais (ABRELPE, 2018).

Figura 1 - Evolucio dos residuos coprocessados em fornos de cimento no Brasil (em tons)
Fonte: ABCP, 2017, p. 15
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A biomassa da agricultura ¢ outro tipo de combustivel alternativo usado na producdo de
cimento, embora seja pouco utilizada em paises desenvolvidos. O uso da biomassa ¢ vantajoso
por ela ser neutra em emissdes de CO, dado que a planta absorve CO> da atmosfera durante
seu crescimento, liberando praticamente a mesma quantidade durante sua combustdo. Os tipos
de biomassa mais utilizados nos fornos de cimento sdo cascas de arroz, de coco ou de avela,
palha de milho, vagens do café e cascas de noz de palma. As principais barreiras para o uso da
biomassa no coprocessamento referem-se a flutuagdo de sua disponibilidade ao longo do ano e

a sua grande variacdo de poder calorifico (KHAN et al., 2015).

A biomassa € utilizada como um substituto do combustivel fossil ndo so6 nos fornos de cimento,
mas também em usinas de geracdo de energia elétrica. Em 2017 ja havia 12 usinas gerando
energia a partir da queima de casca de arroz dentre as 2.924 usinas termelétricas em operacao
no Brasil. Essas usinas, além de gerar energia renovavel, ddo destino aos residuos de empresas
que beneficiam o arroz. Uma usina de poténcia instalada de 8 megawats (MW), como a de Sdo
Somé no Rio Grande do Sul, consome aproximadamente 70 mil toneladas de cascas de arroz
por ano para gerar energia suficiente para abastecer uma cidade de 100 mil habitantes

(CAVALCANTI, 2017).

Na industria brasileira de cimento, a Votorantim Cimentos consumiu, em 2017, 264 mil
toneladas de biomassa em suas unidades, “evitando a emissao de 332 mil toneladas de CO; para
a atmosfera” (VOTORANTIM CIMENTOS, 2017, p. 72). Em sua unidade de Nobres, em Mato
Grosso, a empresa substituiu 24% do volume de combustiveis fosseis por biomassa derivada
das industrias madeireira, sucroalcooleira e agricola da regido — principalmente cascas de arroz,
que sdo residuos gerados pelas industrias locais (CETESB, 2016; VOTORANTIM
CIMENTOS, 2017).

Em 2018 a Intercement utilizou 45 mil toneladas de biomassa para coprocessamento,
proveniente de outras industrias. Por meio de seu recente Programa de Biomassa na Produgao
de Energia, a empresa vem desenvolvendo iniciativas inovadoras junto a comunidades
proximas as suas fabricas, em parceria com o Instituto Intercement. O programa tem como meta
suprir de 10% a 15% da demanda térmica dos fornos de suas fabricas com biomassa oriunda de
produtos da agricultura familiar. Como parte do programa, a Intercement estd organizando as
cadeias produtivas de licuri e babacu nas comunidades proximas a unidade de Campo Formoso,
na Bahia, e fortalecendo a cadeia produtiva de baru nas comunidades vizinhas a unidade de

Cezarina, em Goids, de forma a prover a demanda de biomassa desses frutos para os fornos de



20

cimento. No primeiro ano de operagdo foram processadas, nas duas unidades, 857 toneladas de
biomassa de licuri, babagu ¢ baru. Além de reduzir suas emissdes de CO> e substituir o consumo
de combustiveis fosseis por renovaveis, a Intercement oferece oportunidades de geragdo de
renda a familias que se dedicam a agricultura familiar em municipios da Bahia, Goias e Minas
Gerais, por meio de diversas iniciativas, como capacitacdo técnica e de gestdo, doagdo de
maquinas e equipamentos, alocacdo de recursos financeiros para capital de giro e

conscientizacao sobre seguranga do trabalho e o ndo uso de mao de obra infantil.
Segundo a Lei 11.326/2006, um agricultor familiar é reconhecido como aquele que:

(D) Nao detenha, a qualquer titulo, area maior do 4 (quatro) modulos fiscais;
(IT) Utilize predominantemente mao de obra da propria familia nas atividades
econdomicas do seu estabelecimento ou empreendimento; (III) Tenha
percentual minimo da renda familiar originada de atividades econdémicas do
seu estabelecimento ou empreendimento; e (IV) Dirija seu estabelecimento ou
empreendimento com sua familia. (MINISTERIO DA AGRICULTURA,
PECUARIA E ABASTECIMENTO).

Um moédulo fiscal corresponde a areas de terra que podem variar de 5 a 100 hectares, dependendo
do municipio. A Lei 11.326/2006 também estabelece que entram na classificacdo de
agricultores familiares: silvicultores, aquicultores, extrativistas, pescadores, indigenas,

quilombolas e assentados da reforma agraria (GOVERNO DO BRASIL).

A agricultura familiar ¢ importante para a economia brasileira, “sendo base da economia de
90% dos municipios com até 20 mil habitantes” (GOVERNO DO BRASIL, 2018). Grande
parte dos agricultores familiares vivem em estado de pobreza. No Nordeste, por exemplo, 72%
dos produtores ndo geram lucro suficiente para sair da linha de pobreza. J4 na regido sul o setor
dispde de mais capital e produz mais, gerando renda superior a da agricultura ndo familiar
(BITTENCOURT, 2018). O Programa Biomassa da InterCement, ao colocar como um de seus
objetivos a geracdo de renda de pequenos agricultores, procura contribuir para a diminui¢cdo da

pobreza dessa populagao.

1.3. A Gestao Sustentavel de Cadeias de Suprimento

Uma cadeia de suprimento envolve “todas as atividades associadas ao fluxo e transformagao de
bens - da matéria prima até o usuario final - e inclui multiplos parceiros que trocam e gerenciam
fluxos de material, dinheiro de informa¢des” (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2015, p.

61). A gestdo da cadeia de suprimento (supply chain management, SCM) de uma empresa,
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portanto, envolve diversas areas, tais como compras, logistica, producdo, gestdo de estoques,

distribuicao, marketing, dentre outras (p. 61).

Nas ultimas duas décadas as empresas vém sendo, cada vez mais, responsabilizadas pelos
impactos econdmicos, sociais € ambientais causados ndo somente por suas operacdes, mas
também por sua cadeia de suprimento (KOBERG; LONGONI, 2019, p. 1085). A divulgagao
do caso emblematico da Nike, nos anos 1990, envolvendo méao de obra infantil em fabricas de
seus fornecedores, foi seguida por outros, em diversas industrias, que chamaram a atencao para
a importancia da ateng¢do a critérios socioambientais ao longo da cadeia de suprimento. Assim,
o conceito de SCM foi, aos poucos, incluindo temas ambientais, principalmente a partir da
década de 1990, destacando-se a gestdo de cadeia de suprimento verde (green supply chain

management, GSCM).

Mais recentemente, os temas sociais também foram incorporados ao conceito de gestdo
sustentavel de cadeias de suprimento (sustainable supply chain management, SSCM). A
SSCM, portanto, refere-se a integracao de questdes econdmicas, sociais € ambientais na gestao
de cadeia de suprimento de uma empresa, de forma a atender os requisitos de stakeholders e

melhorar a competitividade e rentabilidade (AHI; SEARCY, 2013).

Temas materiais, no campo da sustentabilidade, referem-se a impactos econdmicos, sociais e
ambientais de uma empresa, que exercem influéncia significativa nas avaliacdes e decisdes de
seus stakeholders (GRI, 2018, p. 35). A gestdo de cadeia de suprimentos de uma empresa se
destaca como um tema material para diversas industrias quando se aborda o tema da
sustentabilidade. O Sustainability Accounting Standards Board (SASB), em seu Mapa de

Materialidade, define a categoria de gestao de cadeia de suprimentos:

[...] essa categoria refere-se a gestdo de riscos ambientais, sociais e de
governanca na cadeia de suprimento de uma empresa. Ela aborda temas
associados as externalidades ambientais e sociais criadas pelos fornecedores
ao longo de suas atividades operacionais. Tais temas incluem
responsabilidade ambiental, direitos humanos, praticas laborais, ética e
corrupgdo, além de outros itens. A gestdo da cadeia pode envolver a triagem,
sele¢do, monitoramento e engajamento com fornecedores no tocante a seus
impactos ambientais e sociais. (THE SASB FOUNDATION, 2018, tradugao
do autor).

Na literatura sobre SSCM, entretanto, a dimensao social da sustentabilidade ¢ praticamente
negligenciada quando comparada a dimensao ambiental (BENDUL et al., 2016; DELGADO et
al., 2018; MORAIS; SILVESTRE, 2018; SEURING; MULLER, 2008).
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Considerando: (i) que a gestdo de cadeias de suprimento sustentaveis ¢ um tema importante
para a industria do cimento, tratando-se, inclusive, de um dos temas da Agenda para a Ac¢ao do
CSI, recentemente transferido para o Global Cement & Concrete Association (GCCA); (ii) que
o fornecimento de biomassa por parte de organizagdes de base comunitaria potencialmente gera
impactos socioambientais nos membros da cadeia; (iii) e que a inser¢do de organizagdes de
base comunitéria na cadeia de suprimentos demanda capacidades especificas junto as mesmas,

entende-se que a abordagem de SSCM pode contribuir para esse trabalho de pesquisa.

1.4. Questao de Pesquisa e Objetivos

Este trabalho de pesquisa se propde a investigar as estratégias que a industria brasileira de
cimento realiza para promover a inclusdo de organizagdes de base comunitaria como
fornecedores de biomassa em sua cadeia de suprimento, a luz de modelos de gestdo de cadeias
de suprimento sustentaveis (SSCM). O objetivo geral deste trabalho ¢é: identificar e analisar
como ocorre a inser¢do de organizagdes de base comunitaria como fornecedores de biomassa

na cadeia de suprimento de uma industria de cimento.

Assim, a questdo central de pesquisa ¢:

“Como se da a insercao de organizacdes de base comunitaria como fornecedores de biomassa

na cadeia de suprimento de uma industria de cimento?”

Os objetivos especificos sdo:

1. Analisar como a industria do cimento atua para garantir o fornecimento de biomassa em
suas unidades produtivas.

2. Analisar como se dao as relagdes entre os atores da cadeia de suprimento de cimento
para garantir o fornecimento de biomassa em suas unidades produtivas.

3. Identificar de que forma a insercao de fornecedores de base comunitéria ¢ contemplada

nos modelos de gestdo sustentavel de cadeias de suprimento (SSCM).

1.5. Justificativa

Grandes empresas se defrontam com importantes desafios quando se propdem a inserir a

populacdo de baixa renda, ou “da base da piramide” — como os agricultores familiares ou
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membros de associagdes comunitdrias — em suas cadeias de suprimento. Trata-se de estabelecer
relacdo entre uma empresa moderna, caracterizada por processos sofisticados, disponibilidade
de recursos financeiros e profissionais qualificados, com um publico, em grande parte, com
poucos anos de estudos (HALL; MATOS, 2010), caréncia de recursos técnicos, financeiros e
de gestdo para organizar e controlar sua producdo e suas vendas, e que vivem em regides
caracterizadas por marcos institucionais frageis e pela falta de infraestrutura basica (BENDUL;
ROSCA, 2019; BESKE et al.,, 2015; BRIX-ASALA et al.,, 2019). Para esses atores, ¢
praticamente invidvel atender aos critérios de homologacdo de fornecedores de grandes
empresas, que abrangem a observancia de aspectos fiscais, tributarios, trabalhistas, técnicos,

financeiros, ambientais, éticos e de saude e seguranca, dentre outros.

Ao mesmo tempo em que persegue a reducao de suas emissdes de GEEs e a manutengao de sua
competitividade no mercado, a iniciativa da Intercement de incluir agricultores familiares e suas
respectivas organizagdes comunitarias em sua cadeia de suprimento de biomassa, em linha com
sua estratégia de gestdo sustentavel de cadeia de suprimento, destaca-se por sua relevancia na
dimensdo social da sustentabilidade. Segundo Gold et al. (2013, p. 790), uma forma de
aumentar a produtividade e a renda de pequenos agricultores passa justamente por integra-los

nas cadeias de suprimento das empresas.

Este trabalho procura preencher algumas oportunidades de pesquisa identificadas na literatura.
Sao poucos, ainda, os estudos que estabelecem a conexdo entre SSCM e a populagdo de baixa
renda e que sugerem modelos de SSCM que efetivamente contribuem para aliviar a pobreza e
promover o desenvolvimento social de sua populagdo (BENDUL et al, 2016; BRIX-ASALA et
al., 2019; GOLD et al., 2013; SEURING; YAWAR, 2017). Além disso, a literatura carece de
estudos que investiguem as dindmicas de relacionamento de empresas com agricultores
familiares (HALL et al, 2010, p. 140) e, especificamente, que investiguem o papel que
diferentes atores, como ONGs, cumprem em cadeias de suprimento que incluem a populacdo
da base da piramide (BRIX-ASALA et al, 2019). Seuring e Yawar (2017) e Brix-Asala et al.
(2019) ressaltam a necessidade de mais pesquisas sobre temas sociais nas cadeias de suprimento
no hemisfério sul, enquanto Morais e Silvestre (2018) propdem que se facam investigagdes
robustas para entender a dinamica da dimensdo social na SSCM em paises emergentes. Por fim,
Seuring e Yawar (2017) e Feng et al. (2017) destacam a necessidade de mais estudos sobre o

desempenho social sob a perspectiva do fornecedor, e ndo somente sob a da empresa.
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1.6. Organizacao deste Trabalho

Este trabalho estd organizado em 6 capitulos:

Este primeiro capitulo introduz o estudo, contextualiza o problema, apresenta a questdo de

pesquisa, os objetivos do trabalho e sua justificativa.

O segundo capitulo descreve a fundamentagdo teérica, compreendendo a revisdo de literatura
relevante de dois dominios conceituais: a sustentabilidade e a industria do cimento e a gestao
sustentavel de cadeias de suprimento (SSCM). Esse segundo dominio conceitual também inclui
a investigacao de questdes sociais na SSCM, destacando-se a relagdo com o publico da base da

piramide.

O terceiro capitulo apresenta a andlise setorial da industria de cimento no Brasil.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados nesse trabalho: a

abordagem e a estratégia de pesquisa e as técnicas de coleta e analise de dados.

O quinto capitulo relata o estudo de caso, incluindo a analise das cadeias de suprimento de
biomassa segundo o modelo de Beske e Seuring (2014) e as anélises vertical e horizontal das

cadeias segundo modelo de Goode e Hatt (1977).

O sexto capitulo apresenta as analises dos objetivos da pesquisa, as contribui¢cdes da pesquisa,

recomendacdes a empresa focal, as limitagdes e sugestoes para pesquisas futuras.

As referéncias bibliograficas e os anexos encontram-se no final do trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Sustentabilidade e a Industria de Cimento
2.1.1. A Producio de Cimento no Mundo

Em 2015 a produ¢do mundial de cimento foi de 4,6 bilhdes de toneladas, o equivalente a 626
kg para cada habitante do planeta. A urbanizagdo, a industrializacdo e a necessidade de
desenvolvimento de infraestrutura, principalmente em paises em desenvolvimento que ndo
pertencem a OCDE, apontam para uma demanda mundial crescente de cimento, do qual se
produz o concreto. Por ser um material que detém caracteristicas atraentes - ¢ relativamente
barato, endurece rapidamente, confere alta durabilidade e ¢ de facil aplicabilidade -, nossa
sociedade se tornou dependente do cimento para quase todos os tipos de construgdo
(GARTNER et al., 2018). Sua produgao ¢ feita a partir do calcério, argila e areia e demanda
grandes quantidades de matérias primas ndo renovaveis e de energia, o que implica em
significativos impactos ambientais. O mais importante desses impactos ¢ a emissdo de COz: a
industria ¢ responsavel por aproximadamente 6% das emissdes mundiais de COz, que, dentre
os gases de efeito estufa (GEEs) ¢ o que tem maior contribuicdo para o fendmeno do
aquecimento global (BAHADORI et al., 2013; GARTNER et al, 2018; RAHMAN et al., 2015;
BOERO et al., 2016; SUPINO et al. 2016).

Nos ultimos anos o nimero de fabricas de cimento vem diminuindo nos paises desenvolvidos
e aumentando nos paises emergentes. A produ¢do mundial de cimento ¢ dominada pela China,
India e outros paises asiaticos que, em 2013, produziram 73% do cimento mundial (HURME;
KAJASTE; 2016). Em termos comparativos, em 2013 a China respondia por 59% da produ¢ao

mundial e o Brasil por apenas 1,8%. A Tabela 1 apresenta os maiores produtores mundiais.

A fabricacdo de cimento se d4 em trés etapas: preparacdo de matéria prima, produgdo de
clinquer — principal elemento da maior parte dos cimentos - € moagem do clinquer com outros
materiais para produzir o cimento (Figura 2). Na etapa de preparagdo da matéria prima sao
utilizados materiais ricos em calcio, como o calcario, € em silica, como a argila ou xisto. Esses
materiais sdo homogeneizados, moidos e processados em um forno rotativo em alta temperatura
(aproximadamente 1.450 °C). Nesse forno, que demanda grande quantidade de combustiveis
fosseis (coque de petrdleo ou carvao mineral) e de energia elétrica, ¢ produzido o clinquer —um

material peletizado e sinterizado -, a partir da conversdo do calcario em 6xido de célcio. O
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processo de producdo de clinquer ¢ o mais importante na producao de cimento do ponto de vista
de consumo de energia e de impacto ambiental. De 30 a 40% das emissdes de CO2 do processo
de producdo de cimento ocorrem na queima de combustiveis no forno, enquanto os 60-70%
restantes sao devidos as reagdes quimicas responsaveis pela conversdo do calcario em 6xido de
calcio. Na etapa de moagem agrega-se gesso ao clinquer, que, entdo, se converte em um po
cinza conhecido como cimento Portland. Outra possibilidade passa por adicionar, além de
gesso, materiais como fly ash (cinzas volantes), escoria de siderurgia, calcario ou outros, que
substituem, em parte, o clinquer. Forma-se assim o chamado cimento blended (BOERO et al.,

2016; GARTNER et al., 2018).

Tabela 1 - Principais produtores mundiais de cimento

Country Cement production” (million tonnes)
2000 2005 2010 2011 2012 2013

China 597.0 1068.8 18819 20632 21370 23590
India 102.5 142.7 220.0 270.0 2390 2720
European Union 2299 248.0 191.0 195.5 1592 1572
USA 87.8 99.3 65.2 68.6 740 770
Turkey 36.0 428 62.7 634 638 708
Brazil 39.8 38.7 59.1 63.0 680 719
Japan 833 68.7 51.7 515 592 617
Russian Federation 324 48.7 50.4 56.1 530 556
Korea, Rep. of 513 47.2 474 48.2 469 473
Saudi Arabia 18.2 26.1 425 48.0 430 480
Mexico 323 36.0 345 354 362 370
Indonesia 278 339 395 45.2 535 470
Italy 389 46.4 344 33.1 262 231
Germany 354 314 30.2 335 324 317
France 19.2 209 18.0 194 180 175
Canada 12.8 135 124 12.0 125 121
South Africa 8.2 12.1 109 11.2 138 149
Argentina 6.1 7.6 104 11.6 107 119
Australia 7.5 9.1 83 86 98 105
United Kingdom 125 11.6 7.9 85 79 82

(a)  Inclui cimento produzido com clinquer importado
(b)  Estimativa incluindo materiais cimenticios

Fonte: SUPINO et al., 2016, p. 431

O principal desafio ambiental da industria de cimento ¢ encontrar alternativas viaveis para
reduzir suas emissdes de CO» frente ao aumento do consumo nas proximas décadas. Apesar de
todos os esfor¢os empreendidos pelos principais produtores mundiais de cimento para reduzir
suas emissdes de CO», o indice de aumento da producdo de cimento continua sendo maior que

o de redugao das emissoes. (GARTNER et al., 2018; HURME; KAJASTE, 2016).
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Figura 2 - Processo de producio do cimento
Fonte: GUARANI e MONZONI, 2012, p. 17

2.1.2. A Sustentabilidade na Industria do Cimento

A sustentabilidade na industria do cimento incorpora temas criticos nas esferas ambiental e

social, que estdo diretamente relacionados a rentabilidade da industria:

No caso da industria do cimento, sustentabilidade ¢ um conceito amplo e
complexo, por incluir uma variedade de temas criticos essenciais para sua
sobrevivéncia econdmica e a aprovagdo social. Tais temas incluem a
necessidade de melhorar a eficiéncia no uso dos recursos, a necessidade de
reduzir emissoes, a necessidade de proteger a saide e seguranga dos
trabalhadores e das comunidades locais, e a necessidade de garantir protegao
adequada a agua e a terra, aumentando a competitividade e a lucratividade.
(SUPINO et al., 2016, p. 432, tradugdo do autor).

O custo de produgdo do cimento ¢ relativamente baixo: entre U$ 100 e U$ 120 por tonelada,
sendo que na China pode ser produzido por menos de U$ 50/ton. Por ser tratado como
commodity, o cimento ¢ regulado por padrdes nacionais e internacionais, o que, por muitas
vezes, limita as alternativas para se produzir um cimento mais sustentavel, com outros tipos de

matérias primas (GARTNER et al., 2018).

Justamente por conta dos significativos impactos ambientais da industria do cimento, tais como

as elevadas emissdes de CO», o relevante consumo de energia e o esgotamento de recursos
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naturais, dez empresas de cimento se uniram em 1999 para criar a Cement Sustainability
Initiative (CSI), com o objetivo de explorar e identificar alternativas para enfrentar os desafios
de sustentabilidade da industria (GARTNER et al., 2018; HURME; KAJASTE, 2016).
Inicialmente sob o patrocinio do World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD), a CSI ¢ considerada uma das maiores iniciativas setoriais mundiais em
sustentabilidade, sendo a industria do cimento uma das primeiras a empreender esforgos para
realizar a transi¢do para uma economia de baixo carbono (SUPINO et al., 2016). Desde janeiro

de 2019, a Global Cement & Concrete Association (GCCA) assumiu os trabalhos do CSI.

As principais estratégias técnicas para reduzir as emissdes de GEEs da industria de cimento,
propostas por pesquisadores como Boero et al. (2016), Gartner et al. (2018), Hurme e Kajaste
(2016) e Supino et al. (2016) sdo: melhoria da eficiéncia energética, transi¢do para
combustiveis alternativos, redu¢do da presenca do clinquer no cimento e tecnologias
inovadoras, como o CCS - Sequestro ¢ Armazenagem de Carbono (Carbon Capture and
Storage). Segundo Boero et al. (2016) as solugdes para as trés primeiras alternativas vém sendo
intensamente desenvolvidas nos ultimos anos, enquanto tecnologias para CCS ainda estdo

sendo desenvolvidas e testadas.

2.1.2.1. Melhoria da Eficiéncia Energética

A melhoria da eficiéncia energética refere-se as etapas de preparacdo de material, moagem e
homogeneizagdo da matéria prima, producdo de clinquer no forno e moagem final do cimento,
onde a energia elétrica ¢ utilizada (HURME; KAJASTE, 2016). Os processos que mais
consomem energia sdo a moagem de cimento (de 31 a 44%) e produgdo do clinquer (28 a 29%)
(CSI; IEA, 2018). Na China, maior produtor mundial de cimento, o investimento em processos
com maior eficiéncia energética, como os fornos de processamento a seco (dry process kilns),
que consomem menos energia elétrica para evaporar a umidade das matérias primas, resultou
em “um aumento anual médio de consumo de energia elétrica de 8,7% de 2000 a 2009, valor
inferior a0 aumento anual médio da produ¢do de cimento chinés, que foi de 12,0% no mesmo

periodo” (FRIEDLEY et al., 2012, p. 740).

2.1.2.2. Combustiveis Alternativos
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O uso de combustiveis alternativos inclui residuos urbanos, biomassa de residuos da
agricultura, residuos perigosos, residuos originarios do petrdleo e residuos quimicos. Seu uso
nos fornos rotativos durante a produgdo de clinquer, em substituicdo aos combustiveis fosseis,
chamado de coprocessamento, ¢ ambientalmente amigével, pois reduz emissdes tanto nas
fabricas de cimento quanto nos aterros sanitdrios (BAHADORI et al., 2013), além de dar
destinagdo adequada a materiais que sdo refugo de outras industrias. Segundo Del Borghi et al.
(2011, p. 1620), a substitui¢cdo térmica por meio de residuos “diminui tanto o impacto ambiental
como os custos de combustivel, a0 mesmo tempo em que ¢ o método ideal para recuperar o
poder calorifico do lixo”. O uso dos SRFs (sigla para solid recovered fuels, ou combustiveis
solidos recuperados), produzidos a partir da trituracdo e desidratacdo de residuos solidos e
oriundos principalmente do lixo urbano, ¢ pratica difundida em varios paises europeus
(SUPINO et al.,, 2016). O coprocessamento de residuos em fabricas de cimento ¢,
comprovadamente, uma das melhores técnicas para aumentar a eficiéncia energética dos
processos de conversdo de lixo em energia. Na Comunidade Europeia, mais de 40% dos
combustiveis utilizados na industria de cimento em 2014 ja eram derivados de combustiveis
alternativos como biomassa e lixo, o que contribui para o enfrentamento de trés desafios
cruciais que a Comunidade Europeia vem enfrentando: mudancas climaticas, melhoria da
gestao de residuos e economia circular. Especialistas projetam o indice de coprocessamento em
fornos de cimento na Comunidade Europeia entre 40 e 65% em até dez anos. Entretanto,
destacam trés barreiras que impedem o aumento dos indices de coprocessamento e que precisam
ser enfrentadas: indisponibilidade de residuos de alta qualidade calorifica, burocracia excessiva

e ndo aceitacdo popular da combustio de residuos (BOERO et al., 2016; CIHLAR et al., 2017).

Além dos residuos solidos urbanos (RSUs), a biomassa da agricultura aparece como
combustivel alternativo para a manufatura de cimento principalmente em paises em
desenvolvimento como India, Tailindia e Malésia. A vantagem da biomassa da agricultura é
que ela € neutra em emissdes de CO», pois a planta absorve CO; da atmosfera durante seu
crescimento, liberando praticamente a mesma quantidade durante sua combustdo. As
variedades de biomassa mais utilizadas nos fornos de cimento sdo cascas de arroz, de coco ou
de avela, palha de milho, vagens do café e cascas de noz de palma. Sugere-se uma substituicdo
de combustiveis fosseis de até 20% em fornos de cimento, o que ndo demanda investimentos
financeiros significativos. Um dos obstaculos ao uso da biomassa como combustivel alternativo

refere-se a sua disponibilidade, dado que a oferta da maioria dos residuos da agricultura varia
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de acordo com a época do ano. A alta flutua¢do de seu poder calorifico ¢ outro desafio para o

uso no coprocessamento (KHAN et al., 2015)

2.1.2.3. Adicoes de Outros Materiais: Reducio de Clinquer no Cimento

O clinquer ¢ o principal elemento constitutivo da maioria dos tipos de cimentos e ¢ ele que
garante a dureza do cimento ao reagir com agua. Entretanto, ¢ justamente durante sua producdo
que ocorre a maior parte das emissdes de CO2. Ao se substituir parte do clinquer no cimento
por meio da adi¢do de outros materiais chamados de SCMs (supplementary cement materials,
ou materiais complementares cimenticios) na tltima etapa de produ¢do do cimento —a moagem
-, reduz-se o impacto das emissdes de CO; no cimento (BOERO et al., 2015; GARTNER, E;
SUIL, T, 2018). SCMs adequados para a producdo de cimento sdo o fly ash (residuo da
combustdo de carvao em termoelétricas), a escoria de siderurgia, a silica ativa ou as cinzas de
casca de arroz. Se a substituicdo de parte do clinquer ¢ realizada por fly ash, ndo somente se
reduz o consumo de energia da producdo de cimento, mas também se aprimora a durabilidade
do concreto (BAHADORI et al., 2013). A adi¢do de SCMs ao cimento apresenta outras
vantagens do ponto de vista ambiental, como a conservagdo dos recursos naturais e a reciclagem
de sub-produtos industriais (YANG et al., 2015). Entretanto, estima-se que até 2050 a oferta de
SCMs diminuird, o que aumentara a competi¢ao entre setores industriais por esses produtos.
Isso se dara por conta de mudangas tecnoldgicas e novas estratégias para aumentar a eficiéncia
dos materiais nas industrias de producao de ago e ferro. O fIy ash tera sua oferta reduzida por
conta da diminui¢do de hidrelétricas a carvao (IEA & CSI, 2018). Por isso, a industria do
cimento vem pesquisando outros materiais que possam substituir os SCMs nos proximos 30
anos para, assim, garantir a reducdo da propor¢ao de clinquer no cimento. Estudos mostram
que materiais como calcério e argila calcinada - o Brasil produz aproximadamente 2 milhdes
de toneladas ao ano deste material desde 1970 (GARTNER et al., 2018) — aumentardo sua

participagdo na composicao final do cimento.

2.1.2.4. Inovacoes Tecnologicas

O processo conhecido como CCS (Carbon Capture and Storage, ou Sequestro e
Armazenamento de Carbono) ¢ uma forte aposta da industria de cimento para reduzir suas
emissoes de CO:. Esse processo ndo as diminui, mas captura e estoca as emissoes, evitando que
sejam liberadas na atmosfera (BAHADORI et al., 2013; BOERO et al., 2015). Desde 1992, 15

grandes projetos de CCS entraram em operagdes € a International Energy Agency destaca o
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papel fundamental que o CCS terd em cendrios de mitigagdo das emissdes de gases de efeito
estufa (ANANTHARAMAN et al., 2017). Bauer et al. (2013) sugerem que a tecnologia de CCS
pode reduzir as emissdes de gases de efeito estufa de 39 a 78% na produgdo de cimento até
2050. Entretanto, essa tecnologia enfrenta barreiras técnicas, economicas e de marco legal para
sua implementacdo (BAHADORI et al., 2013). Sao necessarias politicas efetivas que oferecam
incentivos econdmicos para a implantagdo dessa tecnologia na industria, de forma a compensar
o alto custo estimado para sequestro de CO», comparado com o custo especifico de produgdo
de cimento. Sdo também importantes politicas que promovam a cooperacdo entre os setores
publico e privado para a efetiva implantagcdo de projetos de CCS, identificando locais
adequados, fortalecendo a infraestrutura de transporte e armazenamento e permitindo a
integracdo de tecnologias que venham a ganhar escala comercial para a industria de cimento

(CSI; TEA, 2018).

2.2. Gestao Sustentavel de Cadeias de Suprimento (SSCM)

No ambiente empresarial, o desenvolvimento sustentavel se traduz em uma forma de gestdo
sustentavel, que centra sua atengdo ndo somente em aspectos econémicos, mas também nos
sociais e ambientais, a partir do conceito de triple bottom line (TBL), introduzido por Elkington
(1998). Com a expansao das discussdes e estudos referentes ao desenvolvimento sustentavel,
expandiram-se tanto as praticas da industria quanto o niimero de estudos referentes a gestdo
sustentavel das cadeias de suprimento (sustainable supply chain management, SSCM),

movimento que se acelerou a partir de 2000 (BENDUL et al., 2016).

2.2.1. A Evolucio do Conceito de Gestao Sustentavel de Cadeias de Suprimento (SSCM)

SSCM pode ser definida de varias formas (ANSARI; KANT, 2017, p. 2524) e suas defini¢des
foram evoluindo ao longo dos anos. Inicialmente, o conceito ndo integrava a gestdo de cadeia
de suprimento (supply chain management, SCM) com as dimensdes sociais ¢ ambientais da
sustentabilidade. Focava, principalmente, na SCM e seus impactos ambientais (TOUBOLIC;
WALKER, 2015). A incorporacdo de temas ambientais na SCM se deu a partir da década de
1990, destacando-se a gestdo da cadeia de suprimento verde (green supply chain management,

GSCM), que incluia praticas como:

[...] 0 eco-design de produtos, o uso de materiais ambientalmente amigavesis,
processos de produgdo limpos, gerenciamento do produto pos-descarte e
outras praticas que visavam a diminui¢dao do impacto negativo da produgao,
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sem comprometer a qualidade, custos, confiabilidade e outros objetivos de
desempenho. (BARBIERI; CARVALHO, 2012, p. 145).
Mais recentemente as definicdes de SSCM passaram a incorporar as trés dimensdes da
sustentabilidade: econdmica, social e ambiental. Seuring e Miiller (2008), que publicaram uma

extensa revisao de literatura sobre SSCM, a definem como:

a gestdo do fluxo de materiais, informagao e capital, assim como a cooperacao
entre empresas ao longo da cadeia de suprimento, tomando em conta os
objetivos das trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, ou seja, a
econdmica, a social e a ambiental, que sdo derivados de requisitos de clientes
e de stakeholders. (SEURING; MULLER, 2008, p. 1700, traducdo do autor).
Em sua extensa revisdo de literatura sobre definicdes de SSCM, Ahi e Searcy (2013)

terminaram por definir SSCM como:

a criagdo de cadeias de suprimento coordenadas por meio da integragdo
voluntaria de questdes econdmicas, ambientais € sociais com sistemas de
negocios interorganizacionais chave, projetados para gerenciar de forma
eficiente e eficaz os materiais, informacao, e fluxos de capital associados com
compras, produgdo e distribuicdo de produtos ou servicos para atender os
requisitos dos stakeholders e melhorar a rentabilidade, competitividade e
resiliéncia da organizagdo no curto e longo prazo. (AHI; SEARCY, 2013, p.
339, traducdo do autor).
Com a introducdo do conceito de tripple bottom line (TBL) por Elkington (1998) aceleraram-
se as pesquisas sobre responsabilidade social corporativa (RSC) e desenvolvimento sustentavel.
Aos poucos, foi-se incorporando a RSC nas praticas de gestao das cadeias de suprimento, o que
se tornou ainda mais relevante com o desenvolvimento da globalizacdo, por meio de praticas
como “fornecimento ético, mensuracdo de RSC e impacto do desempenho de RSC na gestdo
de cadeias de suprimento” (FENG et al., 2017, p. 297). Ainda assim, sdo poucas, na literatura
sobre SSCM, mengdes tanto a temas ligados a dimensdo social quanto a integracdo das trés
dimensdes da sustentabilidade - economica, ambiental ¢ social (GOVINDAN et al., 2017;
SEURING; MULLER, 2008). Bendul et al. (2016), Gold et al. (2013) e Toubolic e Walker
(2015) destacam a preponderdncia dos temas ambientais nos estudos sobre SSCM, em

detrimento dos temas sociais.

Ansari e Kant (2017, p. 2525) resumem, em sua extensa revisao de literatura sobre SSCM, seus
beneficios: “melhor eficiéncia no uso de energia e de materiais, mais inovac¢ao, melhoria do
desempenho financeiro, e criacdao de reputacdo da marca no mercado”. Segundo os autores, as

principais barreiras para a implantacdo de uma SSCM de sucesso sdo “os custos, a falta de
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comprometimento da alta lideranga, a falta de treinamento e de conhecimento e o baixo
comprometimento do fornecedor” (ANSARI; KANT, 2017, p. 2534). Em seu artigo os autores
pouco abordam os aspectos sociais da SSCM, corroborando a preponderancia das questdes

ambientais na abordagem sobre SSCM.

Com a globalizagao as cadeias de suprimento também se tornaram globais, o que as tornou mais
complexas e, assim, mais dificeis de gerenciar. Afirmar que uma cadeia de suprimento ¢
sustentavel passa por analisar ndo somente a relag@o entre a empresa focal e seus fornecedores,
mas por estender a andlise ao longo das diversas camadas da cadeia. Por vezes, a empresa focal
pode se sentir tentada a esconder aspectos ndo sustentaveis de sua cadeia de suprimento em
pontos distantes da mesma, evitando o escrutinio publico e, consequentemente, a perda de sua
reputacio (MORAIS; SILVESTRE, 2018). Entende-se por empresa focal “aquela que
estabelece regras ou governa a cadeia de suprimento, mantém contato direto com o consumidor

ou projeta os produtos que a cadeia oferece” (BARBIERI; CARVALHO, 2013, p. 233).

Seuring e Miiller (2008) conduziram uma sélida revisao de literatura sobre SSCM, analisando
191 trabalhos publicados entre 1994 e 2007. A Figura 3 apresenta seu modelo. Os gatilhos que
levam uma empresa focal a inserir a sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos sdo as
pressdes e incentivos de diversos stakeholders, sendo que os autores destacam os dois que
exercem maior influéncia nas decisdes da empresa focal: os governos - federal, estadual ou
municipal -, pelo controle que exercem por meio do marco legal, e os clientes, porque sdo eles
que, em ultima instancia, aceitardo ou ndo o produto ou servigo. Outros stakeholders podem
exercer pressdes por razdes diversas, como ONGs que monitoram os impactos sociais e
ambientais da empresa focal nos diversos estdgios da cadeia de suprimento. Nesse caso, a

empresa focal pode ser pressionada a mover-se em direcdo a SSCM por questdes de reputacgao.

Ao ser pressionada pelos stakeholders, os autores propdem que a empresa focal tende a
transferir a pressdo a seus fornecedores por meio de duas possiveis estratégias: i. a gestdo dos
fornecedores por riscos e desempenho (supplier management for risks and performance -
SMRP) e ii. a gestdo de fornecedores para produtos sustentaveis (supply chain management for

sustainable products — SCMSP).



34

[Press()es e incentivos] —_—

— Governo

| N

/SEE——
Fornecedores Empresa

(multi-camadas) Focal « Clientes

~— @

)

Outros
Stakeholders
~—

Avaliacao de
fornecedores para
risco e desempenho
(SMRP)

SCM para produtos
sustentaveis (SCMSP)

Figura 3 - Modelo de Seuring e Miiller
Fonte: SEURING; MULLER, 2008, p. 1703

Na estratégia de SMRP - gestdo dos fornecedores por riscos e desempenho — a empresa focal
implementa iniciativas para reduzir seus riscos. Tais iniciativas incluem, como exemplo: a auto
avalia¢do de fornecedores, quando eles mesmos declaram suas praticas para lidar com temas
sociais e ambientais; o estabelecimento de padrdes minimos de desempenho nas dimensdes
sociais e ambientais que os fornecedores devem atender, definidos pela empresa focal;
processos de monitoramento e reporte de indicadores; sangdes, que podem incluir a
desqualificacdo de fornecedores que ndo atendam a critérios minimos de desempenho;
treinamento das equipes de compras da empresa focal e de equipes dos fornecedores; e
remuneragdo da equipe de compras da empresa focal com base em atingimento de metas sociais

e ambientais.

Ao exigir padrdes minimos de desempenho dos fornecedores, a empresa focal tanto diminui os
riscos econdmicos, sociais ¢ ambientais de sua cadeia de suprimento, como incentiva 0s
fornecedores a melhorarem seu desempenho nessas dimensdes, caso anseiem por fazer parte ou
por continuar na cadeia de fornecimento. Nesse sentido, critérios sociais € ambientais minimos
agem como filtros prévios no processo de qualificacdo de fornecedores, sendo os aprovados
selecionados com base na dimensdo econdmica da sustentabilidade. A melhora no desempenho
da cadeia de suprimento também ocorre por conta de situagdes “ganha-ganha” (win-win
situations), quando melhorias em aspectos ambientais provocam melhoria em aspectos

econdmicos.
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Enquanto na estratégia anterior (SMRP) o objetivo era reduzir riscos e melhorar o desempenho
da cadeia de suprimento, na estratégia de SCMSP - gestdo da cadeia de suprimento para
produtos sustentdveis - o objetivo final ¢ a satisfagdo do cliente e o ganho de vantagem
competitiva da empresa focal. Produtos sustentaveis sao definidos por Seuring e Miiller (2008,
p. 1705) como “todos os tipos de produtos que tém ou almejam ter melhorias em sua qualidade
ambiental e social”. A Andlise de Ciclo de Vida (/ife cycle analysis — LCA) ¢ o método mais
empregado na especificagdo dos requisitos desses produtos. Na SCMSP a cooperacdo entre
fornecedores e a empresa focal ¢ fundamental para garantir a qualidade e assegurar o
desempenho operacional. Espera-se que toda a cadeia de suprimento esteja integrada, das
matérias primas até o cliente final. O grau de cooperacio esperado entre as empresas ao longo
da cadeia de suprimento ¢ maior no caso da SSCM do que aquele esperado na gestdo

convencional da cadeia de suprimentos.

Em vérios casos o desenvolvimento de fornecedores se d4 muito antes das empresas focais
chegarem a comercializar produtos sustentaveis, o que se traduz em apoio financeiro e técnico
aos fornecedores para que estes possam alcangar os padrdes de desempenho esperados pela
empresa focal. Isso significa que a empresa focal investe em um fornecedor, elevando seu
padrdo de qualidade em questdes sociais e ambientais, mesmo que ela compre apenas uma
pequena porcentagem da producdo do fornecedor. Ocorre, assim, a melhoria dos padrdes de
qualidade e de desempenho de toda a cadeia de suprimento. E importante, nesse caso, que se
apresente aos fornecedores detalhes sobre os estagios do ciclo de vida do produto ou servigo,
para que eles entendam o porqué das demandas da empresa focal por melhoria em seus

Processos.

Cumpre observar que as duas estratégias — SMRP E SCMSP - n3o sio mutuamente
excludentes. Uma empresa focal pode iniciar com uma e, posteriormente, sentir a necessidade
de abordar, também, a outra estratégia. Uma empresa que lance um produto sustentavel
(SCMSP) pode vir a sentir a necessidade de monitorar o desempenho social e ambiental de seus
fornecedores (SMRP). Da mesma forma, uma empresa que promova a gestdo de sua cadeia de
suprimento pelo viés da minimizagdo de riscos pode visualizar oportunidades de ganha-ganha

e, entdo, passar a focar em melhorias do produto com vistas a torna-lo sustentavel.

As principais caracteristicas da gestdo sustentavel das cadeias de suprimento (SSCM) que as
diferenciam da gestdo de cadeias de suprimento convencionais sdo: (i) a SSCM leva em

considera¢do um maior nimero de temas, o que significa olhar para uma parte maior da cadeia
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de suprimento; (ii) a SSCM lida com um nimero maior de objetivos, dado que inclui as
dimensdes social e ambiental da sustentabilidade; (iii) a necessidade de cooperacdo entre
empresas da cadeia de suprimento é maior na SSCM (SEURING; MULLER, 2008, p. 1705-
1706).

Pagell e Wu (2009) destacam que a maioria das pesquisas sobre SSCM, até a publicagdo de seu
artigo, centravam-se em aspectos como beneficios das cadeias de suprimento verdes, raramente
contemplavam toda a cadeia de suprimento e a grande maioria dava destaque as melhores
praticas para gerar resultados ambientais positivos, sendo que o componente social da
sustentabilidade era geralmente ignorado. Motivados por entender ndo o que era comum sobre
as cadeias de suprimento sustentavel, mas o que era diferente, e por estruturar um conjunto
coerente de praticas de gestdo sustentavel de cadeias de suprimento, os autores analisaram 10
empresas modelo, consideradas destaques em suas respectivas industrias por seu desempenho

ambiental ou social, a0 mesmo tempo em que preservavam sua viabilidade econdmica.

Os autores destacam que quando se discute sobre SCM o foco esta nos resultados dessa cadeia
de suprimentos. Entretanto, quando se discute sobre SSCM o foco esta nas decisdes gerenciais
e nos comportamentos adotados ao longo da cadeia. Portanto, para conduzir sua pesquisa os
autores concentraram-se em trés temas: melhores praticas para a sustentabilidade, nova

conceituagdo da cadeia suprimento e integragao.

Ao discutir sobre as melhores praticas para a sustentabilidade, os autores destacam praticas
como colaboracdo e certificacdo. Comportamentos colaborativos entre a empresa focal e os
fornecedores ajudam a formar uma cadeia de suprimento sustentavel. Quanto a certificacao,
trata-se de uma das poucas areas onde temas sociais como mao de obra infantil ou condi¢des

de trabalho sdo abordadas.

Quanto ao segundo tema - nova conceituagdo da cadeia de suprimento - entende-se repensar
trés aspectos: (i) quem estd na cadeia de suprimento; (ii) o que a cadeia faz; (iii) € como sucesso
¢ medido. Isso significa incluir, na cadeia, atores que na gestdo tradicional ndo sdo
considerados, como ONGs, comunidades ou até mesmo concorrentes. Repensar o que a cadeia
faz traz o conceito de inovagdo, como, por exemplo, quando uma empresa passa a oferecer

servigos como a logistica reversa ao invés de simplesmente vender produtos.
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O terceiro tema - a integragdo - refere-se a como o tema da sustentabilidade ¢ abordado na
empresa focal. Entende-se que a responsabilidade pelo tema ndo deva ser apenas de uma area
ou departamento, mas de todos na empresa, a comecar pela lideranca, que assume a
sustentabilidade como um compromisso organizacional. Assim, objetivos, praticas e
conhecimento sobre sustentabilidade coerentes e alinhados, estratégias como treinamento sobre
o tema para funciondrios e remuneracao variavel atrelada a metas de sustentabilidade ajudam a

integrar a sustentabilidade no dia-a-dia da empresa.

O modelo apresentado como resultado da pesquisa conduzida por Pagell e Wu contém um
primeiro bloco chamado de integracdo. Nele, duas capacidades organizacionais sao
apresentadas como fundamentais para se estabelecer uma gestdo sustentavel de sucesso da
cadeia de suprimento: a inovagdo, considerada precursora para a constru¢ao de uma SSCM, e

a orientacdo da gestdo para a sustentabilidade.

Estudos mostram que a inovagdo pode ser restringida por ferramentas tradicionais como a
producdo enxuta e a gestdo da qualidade total, que limitam as inovagdes disruptivas necessarias
para uma organizacdo se tornar realmente sustentdvel. Isso ndo quer dizer que a produgdo
enxuta deva ser eliminada em uma SSCM, pois ela pode ajudar a empresa a melhorar em varios
aspectos nas trés dimensdes da sustentabilidade. Entretanto, ela impde limites a organizacdes
que contam com processos considerados eficientes pelos moldes e métricas tradicionais e que

ndo se dispdem a desafia-los com saltos disruptivos.

A orientagdo da gestdo para a sustentabilidade se traduz em um modelo de negdcios alinhado
com aspectos ambientais e sociais, ou seja, onde os objetivos do negdcio sdo coerentes com 0s
de sustentabilidade, a responsabilidade por questdes sociais e ambientais ¢ compartilhada por
todos os funcionarios e tais questdes fazem parte das conversas do dia-a-dia — principalmente
daquelas em que se tomam decisdes. Trata-se, portanto, de empresas com uma forte cultura
para a sustentabilidade: humanizada e preocupada em melhorar o capital econdmico, natural e

social.

Segundo o modelo, organizagdes que detém essas duas capacidades organizacionais
implementam novos comportamentos: a nova conceituacdo de quem estd na cadeia de

suprimento e o foco na continuidade da base de fornecedores.
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O foco na continuidade da base de fornecedores refere-se a ir além da garantia de sua
sobrevivéncia, preocupando-se também com sua prosperidade e crescimento. Isso significa
compartilhar informagdes ao longo de toda a cadeia de suprimento, desenvolver fornecedores
por meio de educacdo, tecnologia e recursos financeiros, ajuda-los a reduzir seus riscos e

aumentar a transparéncia, definida por Pagell e Wu (2009, p. 49) como:

[...] transparéncia refere-se a solicitar informagdo detalhada sobre o fluxo de
dinheiro na cadeia até as origens [...] mas transparéncia também tem um forte
elemento de responsabilidade social, pois ajuda a garantir que ninguém na
cadeia esteja sofrendo abusos. (PAGELL; WU, 2009, p. 49).
A rastreabilidade pode ser considerada uma forma de compartilhamento de informagdes: ao
tomar conhecimento de como e com que materiais os produtos sdo produzidos, quais sdo os
subprodutos do processo e a origem dos materiais utilizados, a empresa focal e seus
fornecedores tendem a melhorar a eficacia da cadeia, reduzindo seus riscos. Outro componente
para garantir a continuidade da base de fornecedores sdo as certificagcdes sociais, como a SA
8000, que tratam de temas como trabalho infantil e condi¢des de trabalho e certificagdes
ambientais, como a ISO 14001. A pesquisa mostrou, também, casos em que a empresa focal

desenvolve seu proprio processo de certificagdo, estabelecendo critérios sociais € ambientais

para a qualifica¢do de fornecedores.

O termo descomodizagdo se refere a pratica onde a empresa focal paga precos superiores aos
de mercado a fornecedores que oferecem produtos que atendem a seus requisitos econdmicos,
sociais e ambientais. Normalmente, tais fornecedores passam por um processo de
desenvolvimento oferecido pela empresa focal, situagdes mais frequentes na indistria de

alimentos e bebidas.

O terceiro bloco do modelo de Pagell e Wu atenta para o desempenho da empresa focal medido
por seus indicadores econdmicos, sociais e ambientais. Os autores concluem que as estratégias
de integra¢do e de novos comportamentos, aliadas a viabilidade econdmica da cadeia de
suprimento e a processos de incentivos € recompensas para os funciondrios aumentam os
resultados da sustentabilidade da organizacdo. A mensuracao de resultados por indicadores ¢
pratica consolidada na dimensdo econdmica da sustentabilidade. Entretanto, nas dimensdes
ambiental e social a mensuragdo ainda € objeto de intensa discussdo: sdo raros os benchmarks
ou indicadores padrao que permitam quantificar ou qualificar o desempenho de uma empresa

nessas dimensdes. Uma ferramenta como a Anélise de Ciclo de Vida (LCA — life cycle analysis)
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¢ util e comumente utilizada para mensurar os impactos de uma cadeia de suprimento, mas

limita-se ao aspecto ambiental.

Sobre a viabilidade economica ser um pré-requisito para a SSCM, dizem os autores: “uma
cadeia de suprimento que tem um bom desempenho nas métricas operacionais tradicionais
oferece base solida para uma cadeia de suprimento sustentavel. J4 uma cadeia de suprimento
com baixo desempenho em métricas operacionais tradicionais ird inibir esforgos para a
sustentabilidade” (p. 52-53). Para complementar tal viabilidade econdmica da cadeia de
suprimento, uma cultura empresarial e funcionarios comprometidos com a sustentabilidade
reforcam ainda mais a possibilidade de que a empresa focal atinja bons resultados nas trés
dimensdes. Mecanismos de recompensas e incentivos para os funciondrios podem ser
intrinsecos — quando funciondrios naturalmente se motivam com temas ligados a
sustentabilidade — ou extrinsecos — quando funcionérios nio tém interesse ou conexao com o
tema. No segundo caso, torna-se necessario conectar metas de sustentabilidade com as metas

individuais.

2.2.2. O modelo de Beske e Seuring (2014)

O modelo de Beske e Seuring (2014) ¢ apresentado aqui em maior detalhe por ser o que servira
como referencial para esse trabalho. Esse modelo foi escolhido porque seus autores foram
pioneiros em investigar os constructos de SSCM de seu modelo nas pesquisas relacionadas a
Base da Piramide (BoP), em seu artigo “Putting sustainable supply chain management into base

of the pyramid research”, publicado em 2015 e apresentado no topico 2.2.3.2. deste trabalho.

Em seu artigo de 2014, “Putting sustainability into supply chain management”, Beske e Seuring
procuravam entender quais as principais categorias e praticas de SSCM que poderiam melhorar
o desempenho de sustentabilidade de uma empresa com relagdo as trés dimensdes da
sustentabilidade, assim como as diferengas basicas entre a SSCM e a SCM. Beske e Seuring
analisaram a literatura relevante sobre SSCM, seus modelos e temas criticos, concluindo com
a identifica¢@o de cinco categorias principais: orienta¢ao, continuidade, colaboragdo, gestao de
riscos e proatividade (Quadro 2). Em cada categoria, foram identificadas praticas que suportam

o atingimento de seus objetivos.
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Categoria Pratica Descriciio
Orientacgao Trés Dimensdes da A Orientagdo exige o apoio da alta administra¢do para a integragdo dos
Sustentabilidade principios do triple bottom line e uma dedicagdo ao SCM na estratégia da
Dedicagdo a SSCM organizagdo para alcangar uma vantagem competitiva
Continuidade Selegdo de Parceiros Em relagdo a estrutura de uma cadeia de suprimentos em particular, a
Desenvolvimento de Parceiros Continuidade, alinhada com outros aspectos da SSCM, requer o
Relagdes de Longo Prazo desenvolvimento de relagdes de longo prazo com um nimero reduzido de
parceiros selecionados da cadeia de suprimentos . A pratica pretende
desenvolver os parceiros mais fracos da cadeia de suprimentos para aumentar o
desempenho geral
Colaboragao Integragdo Tecnologica Engloba agdes que encorajam a Colaboragdo , para melhorar a comunicagao.

Gestio de Riscos

Gestao Proativa

Integragdo Logistica
Comunicagdo Aprimorada
Desenvolvimento Conjunsto

Grupos de Pressdo
Padrdes e Certificagdo
Monitoramento Seletivo

Aprendizado

Gestdo de Stakeholders
Inovagdo

Analise de Ciclo de Vida

Estando um passo além da cooperagdo e da orientagdo de longo prazo, essa
categoria envolve uma interagdo mais intensa entre os parceiros da cadeia de
suprimentos, incluindo praticas como integragdo tecnoldgica e logistica e a
formacgdo de equipes multifuncionais que possibilitem o desenvolvimento
conjunto

Para combater os riscos associados a adog@o de praticas sustentaveis em uma
cadeia de suprimentos, a categoria de gerenciamento de riscos pede a adogao de
padrdes e certificagdes ndo apenas para monitorar os fornecedores, mas também
para responder as criticas dos grupos de pressdo. Essa categoria ¢ imperativa
para afastar os riscos associados a maior dependéncia de um numero reduzido de
fornecedores

Empresas engajadas na sustentabilidade sdo consideradas proativas porque
planejam estratégias no nivel operacional para aprender sobre as exigéncias do
mercado, envolvendo ativamente todos os stakeholders nas operagdes do
negocios para formular produtos inovadores. Estes produtos inovadores sdo
projetados proativamente com a possibilidade de reciclagem e reutilizagdo e,
portanto, incluem uma avaliagdo do ciclo de vida

Quadro 2 - Categorias e Praticas de SSCM de Beske e Seuring (2014)

Fonte: BESKE et al. (2015, p. 683), baseado em BESKE; SEURING (2014, p. 325), tradugéo do autor

A categoria “orientagdo” ¢ considerada “a mais basica e pode ser considerada como
indispensavel para uma empresa se engajar com uma SSCM” (BESKE; SEURING, 2014, p.
324). Afirma-se que uma cultura voltada para a sustentabilidade e para a SCM e o
comprometimento da alta lideranca da empresa com o tema, inserindo-o na estratégia
empresarial e conectando-o com os objetivos do negocio, sdo essenciais para o engajamento da

empresa com a gestdo sustentavel de uma cadeia de suprimento (SSCM).

A primeira pratica desta categoria ¢ a “dedicagdo da empresa as trés dimensdes da
sustentabilidade”, inserindo temas sociais e¢ ambientais, além dos econOmicos, em seus
objetivos estratégicos e seus planos de acdo. Trata-se da principal diferenca entre a SSCM e a
SCM. Nesta ultima, os objetivos de desempenho e suas métricas costumam ser estritamente
econdmicos e ndo abordam as dimensdes ambiental e social da sustentabilidade. Uma empresa
pode ganhar diferencial competitivo e diferenciar-se dos concorrentes ao definir objetivos de
sustentabilidade. Entretanto, ao investir na estruturacdo de uma SSCM a empresa deve estar
consciente de que tomara decisdes em ambiente de maior complexidade, pois eventualmente

tera que lidar com trade-offs, por exemplo, entre objetivos ambientais e econdmicos de sua
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cadeia. A vantagem ¢ que, em questdes ambientais, costumam-se encontrar situagoes de ganha-
ganha, onde a melhoria em uma questdo ambiental, como a redugdo de residuos ou de poluicao,

pode gerar ganhos para a companhia no longo prazo.

A segunda pratica da categoria “orientagdo” ¢ a “dedicagdo a SCM”, que se refere a inser¢ao
dos objetivos da SCM na tomada de decisdo dos gestores de uma organizacio. Entende-se, aqui,
que a gestdo de uma cadeia de suprimentos ¢ estratégica para uma companhia e que, portanto,
exige o envolvimento e a proatividade da alta lideranca. Esta pratica ndo configura uma

diferenga entre a SSCM e a SCM.

A segunda categoria ¢ a “continuidade”, que estd relacionada a como os diversos atores na
cadeia de suprimento se relacionam e trabalham juntos. E chave para o sucesso de uma SSCM
que se invistam em iniciativas que oferecam beneficio mutuo ao longo de toda a cadeia de
suprimento, compartilhando riscos e lucros. Ao invés de limitar os beneficios oferecidos a um
membro da cadeia a sua simples subsisténcia, o que se quer aqui ¢ garantir seu bem-estar ao
longo do tempo. Assim, logra-se a estabilidade e, eventualmente, a redugdo do numero de
fornecedores. As praticas dessa categoria sdo: desenvolvimento de parceiros na cadeia de
suprimento, relacdes de longo prazo e sele¢do de parceiros na cadeia de suprimento. Tais
praticas também sao tradicionais na SCM, mas no caso da SSCM elas se aplicam a uma

extensdo maior da cadeia de suprimento.

Quando se aborda o desenvolvimento de parceiros na cadeia de suprimentos, o foco vai além
do ganho pontual no desempenho do parceiro, direcionando-se para o fortalecimento de todas
as suas capacidades. Por vezes, um fornecedor que atinge padrdes superiores de desempenho
acaba por beneficiar ndo somente a cadeia de suprimento da empresa focal como também a de
outras cadeias em que ele opera. E essencial desenvolver os parceiros mais frageis da cadeia de

suprimentos para aumentar o desempenho geral.

Uma cadeia de suprimento atenta a construgdo de relagdes de longo prazo fortalece a confianga
entre 0s parceiros e, consequentemente, alcanca maior vantagem competitiva. Onde ha
confian¢a hd maior compartilhamento de informacgdes, reduzem-se os custos de transacdo e a

comunicagdo ¢ aprimorada. Isso resulta em maior desempenho de todos os membros da cadeia.

A selecdo de parceiros na cadeia de suprimento ¢ importante pelo fato de o desempenho de uma

cadeia ser limitado pelo membro mais fraco. Atrair parceiros com historico de bom desempenho
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nas trés dimensdes da sustentabilidade pode, eventualmente, permitir que se reduza o nimero

de parceiros da cadeia.

A terceira categoria ¢ a ‘“‘colaboracdo”, termo apresentado como fundamental para a
estruturacdo de uma SSCM também por Seuring e Miiller (2008) e Pagell ¢ Wu (2009). Para
Beske e Seuring a colaboracdo pode ser considerada como um estagio superior da cooperagao,
por estar relacionada com o aprendizado mutuo entre parceiros de uma cadeia de suprimento,
por reduzir riscos e incertezas, ter a confianga como base para os relacionamentos e por manter
o foco no longo prazo. Para que ela ocorra, ¢ necessario que a companhia disponha de uma
estrutura organizacional ou de tecnologia da informacdo que favorega a colaboracdo. A
categoria inclui praticas essenciais para que a cadeia alcance resultados que a tipifiquem como
sustentavel, como a comunicag¢ao aprimorada, a integragao logistica, a integragdo tecnologica

e o desenvolvimento conjunto.

Essas quatro praticas estdo intimamente relacionadas. O desenvolvimento conjunto pode ser
ilustrado pelo desenvolvimento de produtos sustentaveis, onde se exige que o conhecimento
sobre componentes, condicdes de trabalho e tipos de materiais sejam compartilhados e
comunicados ao longo de toda a cadeia até o consumidor final. Para que o desenvolvimento do
produto ou servigo seja exitoso, sdo essenciais a comunicagdo aprimorada entre os parceiros €
a integracdo logistica — quando, por exemplo, uma companhia e seus fornecedores realizam
planejamento ou elaboram previsdes de forma conjunta. A integracdo tecnoldgica resultante
do desenvolvimento de um produto de forma compartilhada, onde as capacidades dos membros
da cadeia sdo fortalecidas, pode levar a uma vantagem competitiva, desde que tais capacidades
ndo sejam facilmente replicaveis. As quatro praticas também estdo presentes na SCM, mas “no
caso da SSCM a comunicagdo aprimorada e integragdo tecnologica tém maior abrangéncia,

assim como os debates relacionados a produtos sustentaveis” (p. 326).

A categoria de “gestdo de riscos” compreende trés praticas: padrdes e certificacdes,
monitoramento seletivo e grupos de pressdo. Padrdes e certificagdes ambientais - a ISO 14001
¢ a mais frequente - e sociais — pouco representadas - tornam a cadeia de suprimento mais
responsavel do ponto de vista social, mais amigéavel do ponto de vista ambiental e agregam
legitimidade ao negdcio. Ja padrdes como cddigos de conduta, elaborados pelas companhias,
promovem o alinhamento da cadeia de suprimento as estratégias de sustentabilidade da empresa
focal. Tais padrdes servem de base para o monitoramento seletivo, quando a empresa estabelece

critérios minimos de desempenho social e ambiental para fornecedores. Os grupos de pressao,
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particularmente ONGs sociais e ambientais “sdo um risco em si mesmos” (p. 327) por estarem
sempre atentos as falhas ou debilidades de uma empresa. Entretanto, podem se tornar aliados
da empresa uma vez integrados a cadeia de suprimento, “oferecendo seu conhecimento sobre

riscos potenciais e emprestando credibilidade a empresa” (p. 327).

As principais diferencgas entre SCM e SSCM nessa categoria encontram-se na abordagem da
gestao de riscos e no monitoramento do desempenho dos fornecedores. Na SCM a gestao de
riscos também ¢ importante foco de aten¢do, mas se restringe aos aspectos econdmicos,
enquanto na SSCM ela incorpora as trés dimensdes da sustentabilidade. Da mesma forma, o
monitoramento do desempenho de fornecedores ¢ pratica usual na SCM, mas na SSCM, por

incorporar aspectos sociais € ambientais, torna-se muito mais desafiador.

Proatividade, tema da quinta categoria, ¢ comum as empresas que se orientam rumo a
sustentabilidade, por esta exigir novas metodologias e tecnologias. As praticas dessa categoria

sdo a aprendizagem, a gestdo de stakeholders, a inovacado e a andlise de ciclo de vida.

Considerando os desafios da sustentabilidade, a inovagdo coloca-se como fundamental para
desenvolver produtos, servigos e processos que minimizem os impactos negativos na sociedade,
reduzam os riscos e gerem oportunidades para os negocios. Nesse sentido, a analise de ciclo de
vida (LCA) coloca-se como uma ferramenta potente para o design de produtos, a sele¢do de
fornecedores (ao dimensionar seu impacto no meio ambiente) e a inovacao, sendo uma pratica

que nao ¢ comum na SCM.

A inovagdo também aparece na gestdo de stakeholders: o desenvolvimento conjunto de novos
produtos e servigos, com a participagdo de fornecedores e até mesmo de clientes, permite inserir
consideragdes sociais e ambientais no processo. Desta forma, podem ser criados novos produtos
e servigos que fortalecem a vantagem competitiva da empresa, sustentam sua reputagdo e
estabelecem novos padrdes na industria. Por incorporar as dimensdes social e ambiental, a
SSCM amplia o nimero de stakeholders frente 8 SCM, aumentando a importancia e o desafio

da gestdo de stakeholders.

A aprendizagem ¢ uma pratica que estd ligada a cultura da empresa, referindo-se a sua
capacidade de aprender com seus stakeholders, de gerir seu conhecimento e de “utilizar os
novos conhecimentos para melhorar seus produtos, servigos e operagdes para um maior

desempenho para a sustentabilidade” (p. 327).
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Assim, as principais praticas que sdo exclusivas da SSCM sdo a dedicagdo as trés dimensdes
da sustentabilidade, a gestao de stakeholders e a andlise de ciclo de vida de produto. No caso
de padroes e certificacdes, a SSCM expande a abordagem para além do econdmico,
incorporando aspectos sociais e ambientais. Para que as praticas selecao de parceiros de cadeia
de suprimento, comunicagdo aprimorada e integracdo tecnoldgica possam de fato contribuir
para os resultados de uma cadeia efetivamente sustentavel, ¢ essencial seu alinhamento com a

estratégia de sustentabilidade da companhia.

O Quadro 3 apresenta os modelos de Seuring e Miiller (2018b) e Pagell e Wu (2009) segundo
as categorias de Beske e Seuring (2014). Na categoria “orientacdo”, o modelo de Seuring e
Miiller ndo ¢ tdo enfatico sobre a necessidade de uma cultura empresarial voltada a
sustentabilidade como os demais modelos. Em “continuidade”, o alinhamento entre os trés
modelos ¢ claro, destacando-se as estratégias que vao além de simples “capacitacdes” para
desenvolver fornecedores: remunerar fornecedores com pregos mais altos que os de mercado,
oferecer apoio financeiro, aumentar sua competitividade em outras cadeias e para outros
clientes e investir nos fornecedores antes mesmo de iniciar o fornecimento. Em “colaboragdo”,
ha poucas men¢des e exemplos para integragcdo logistica e tecnoldgica, mas a comunicagao
aprimorada ¢ pratica fundamental para os trés modelos, pois fortalece a confianga, reduz riscos
e incertezas e promove aprendizado mutuo. Na categoria “gestdo de riscos” héd alinhamento
quanto a exigéncia de padrdes, certificagdes € monitoramento de desempenho. Entretanto,
“grupos de pressdo” sdo vistos como potenciais aliados somente nos modelos de Beske e
Seuring e Pagell e Wu. Em “proatividade”, o modelo de Seuring e Miiller ndo trata dos temas

inovacgao e gestdo de stakeholders e pouco discorre sobre a aprendizagem.
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Categoria Pratica Beske e Seuring (2014) Seuring e Miiller (2008) Pagel e Wu (2009)
Exige se o suporte da alta liderangca | Pressdes externas catalizam a Sustentabilidade ¢ um compromisso
da empresa focal para integrar os sustentabilidade; cadeia de organizacional e objetivos de negdcio
principios das trés dimensdes da suprimento deve atender as trés sdo coerentes com a sustentabilidade
Trés Dimensdes da Sustentabilidade | systentabilidade (TBL) dimensdes, mas no destacca
Orientagio atributos da empresa ou da lideranga
Estratégia da organizagdo dedicada a |Indicadores de desempenho: Bom desempenho da SCM ¢ base solida
Dedicagéo a SCM SCM para alcangar vantagem qualidade, rapidez, flexibilidade e para uma SSCM
competitiva custo
Bom desempenho nas trés dimensdes |Com critérios socioambientais, além |Com critérios socioambientais e
. pode, eventualmente, permitir que se [dos tradicionais conectada com objetivos de
Seleglo de Parceiros reduza o numero de parceiros da sustentabilidade da empresa
cadeia
Vai além do ganho pontual no Eleva padrdes de desempenho dos Foco na continuidade dos fornecedores,
desempenho: fortalecimento de todas |fornecedores; inclui também apoio promovendo crescimento e
R R as capacidades; desenvolvimento financeiro e técnico; pode ocorrer prosperidade; descomoditizagdo: pregos
Continuidade Desenvolvimento de Parceiros dos elos mais fracos da cadeia; bem antes de iniciar o fornecimento mais altos do que de mercado pagos aos
descomoditizagio fornecedores
Fortalece a confianga entre os Nao ¢ explicito, mas entende-se que | Descomoditizagio, desenvolvimento de
parceiros e, consequentemente, cooperagio entre parceiros, parceiros e contratos de longo prazo
Relagdes de Longo Prazo alcanga maior vantagem competitiva |desenvolvimento de fornecedores e para fortalecer relagdes
iniciativas conjuntas tém foco no
longo prazo
Pode levar a uma vantagem
competitiva, desde que capacidades
Integragdo Tecnologica ndo sejam facilmente replicaveis - -
Empresa focal e fornecedores Logistica reversa
. realizam planejamento ou elaboram
Integragdo Logistica previsdes de forma conjunta :
Colaboragio Fundamental para fortalecer Fluxos de informagdo "profundos"  |Compartilhamento e acesso &

Comunicagio Aprimorada

confianga, promover aprendizado
mutuo, reduzir riscos ¢ incertezas

para garantir a cooperagao, a
qualidade e desempenho da cadeia

informagdo vistas como fundamentais
para uma SSCM; transparéncia ao
compartilhar informagdes; evita abusos
na cadeia

Desenvolvimento Conjunto

Desenvolvimento de produtos
sustentaveis

Fundamental para desenvolver novos
produtos, principalmente os
"sustentaveis"; estratégias conjuntas
impulsionam desempenho

Naio ¢ explicito, mas entende-se que é
consequéncia das demais praticas

Gestio de Riscos

Grupos de Pressao

Podem se tornar aliados oferecendo
conhecimento sobre riscos potenciais
e emprestando credibilidade

SSCM ¢ estratégia para aliviar a
pressdo desses grupos

Sugere incluir na cadeia tradicionais
grupos vistos como "criticos"ou
"adversarios"

Padrdes e Certificagdo

Tornam a cadeia mais responsavel do
ponto de vista social, mais amigavel
do ponto de vista ambiental e
agregam legitimidade ao negdcio

Auto avaliagdo; estabelecimento de
padrdes minimos de desempenho nas
dimensdes sociais e ambientais;
padrdes proprios (codigo de conduta)

Certificagdes sociais, ambientais ou
padrdes poprios (codigos de conduta)

Monitoramento Seletivo

Critérios minimos de desempenho
social e ambiental para fornecedores

Processos de monitoramento ¢
reporte de indicadores; sangdes

Rastreabilidade reduz riscos de toda a
cadeia

Gestiao Proativa

Capacidade para utilizar novos
conhecimentos para melhorar

Nio ¢é explicito, mas entende-se que a
cooperacdo e iniciativas conjuntas

Aprendizado com e dos stakeholders;
Rastreabilidade vista como uma forma

Aprendizado produtos e servigos para um maior levam ao aprendizado de todos os de todos aprenderem
desempenho para a sustentabilidade |membros
Amplia o nimero de stakeholders; ONGs, comunidades ou até
Gestio de Stakeholders desenvolvnmentf) conjunto de novos _ concorrentes agregam valor a cadeia
produtos e servigos
Fundamental para minimizar os Inovar ao repensar o que a cadeia faz; é
| 5 impactos negativos da cadeia na precursora de uma SSCM
novagao sociedade, reduzir riscos e gerar :
oportunidades de negocios
Ferramenta potente para o design de E 0 método mais empregado na Usada para mensurar o impacto
Andlise de Ciclo de Vida produtos, selegdo de fornecedores e a [especificagdo dos requisitos de ambiental da cadeia

inovagao

produtos sustentaveis

Quadro 3 - Modelos de SSCM por categorias e praticas de Beske e Seuring (2014)
Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.3. Temas Sociais em SSCM
2.2.3.1. Abrangéncia da dimensio social da sustentabilidade na SSCM

As questdes sociais em uma cadeia de suprimento podem ser definidas como “aspectos da
operagdo da companhia relacionados a produtos ou processos que afetam a seguranca dos
individuos, o bem-estar, o desenvolvimento de uma comunidade e a protecdo contra danos”
(KLASSEN; VEREECKE, 2012, p. 103-104). Tais questdes incluem temas como condic¢des de
trabalho, direitos humanos, mao de obra infantil, saide e seguranca, desenvolvimento de
minorias, inclusdo de pessoas marginalizadas ou deficientes, seguranca do produto e género

(SEURING; YAWAR, 2017; KLASSEN; VEREECKE, 2012).

Percebe-se, assim, que as fronteiras dos temas sociais, quando se trata de uma cadeia de
suprimento, se estendem para além dos fornecedores: questdes como mao de obra infantil
referem-se a fornecedores, distribuidores e a propria empresa; a seguranca do produto aponta
para o consumidor ou usuario final; ja satde e seguranca sdo temas comumente relacionados
aos fornecedores, a propria empresa e distribuidores (KLASSEN; VEREECKE, 2012). Na
literatura sobre SSCM a dimensdo social da sustentabilidade ¢ praticamente negligenciada
quando comparada a dimensao ambiental. Quando existente, omite-se a perspectiva estratégica,
focando basicamente em temas operacionais como saude e seguranca, condigdes de trabalho,
relacdes entre fornecedores e segurancga do produto (BENDUL et al., 2016; DELGADO et al.,
2018; MORAIS; SILVESTRE, 2018; SEURING; MULLER, 2008). Questdes sociais que
podem ter impacto negativo na sociedade no longo prazo, como o combate a pobreza e a fome
ou a inclusdo de pessoas marginalizadas sdo pouco presentes na literatura sobre cadeias de
suprimento. Com relagdo aos indicadores, sdo raros os que qualificam ou quantificam a
dimensdo social de forma abrangente. O que se encontra regularmente sdo mengdes a
indicadores tradicionais, como os relativos a saude e seguranca ou a contratacdo de minorias
(SEURING; YAWAR, 2017). Assim sendo, como dizem Morais e Silvestre (2018, p. 222), a
dimensdo social na gestdo das cadeias de suprimento ¢ ‘“‘subvalorizada, subinvestigada e

subteorizada”.

Em inumeros estudos a dimensdo social da sustentabilidade ¢ chamada de responsabilidade
social corporativa (CSR — Corporate Social Responsibility). Embora o nlimero de estudos que
buscam relacionar a dimensdo social da sustentabilidade ao desempenho econdmico das

empresas venha aumentando nos ultimos vinte anos, poucos exploram, diretamente, a relagdo
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dos aspectos sociais nas cadeias de suprimento com seu desempenho social ou econdmico
(FENG et al., 2017). Klassen e Vereecke (2012) sugerem que a melhoria de aspectos sociais na
cadeia de suprimento melhora a capacidade competitiva da cadeia e, assim, custos sdo reduzidos
e tornam-se possiveis ganhos de participacdo de mercado. Em paises emergentes, ainda que sua
representatividade nos estudos sobre a dimensao social nas cadeias de suprimento seja reduzida
(MORALIS; SILVESTRE, 2018), a colaboracao entre empresa focal e stakeholders da cadeia de
suprimento ¢ estratégia crucial para a melhoria do desempenho da cadeia, promovendo
vantagem estratégica a empresa focal. Em paises emergentes, a colaborag@o entre os atores da
cadeia de suprimento se justifica para equacionar suas limitacdes de recursos, de conhecimento
e de capacidades, encontrando solucdes para temas como compras sustentaveis, estoque,

distribuicao e desenho de projetos (DELGADO et al., 2018).

Estudos mostram que empresas que desenvolvem acdes de responsabilidade social em suas
cadeias de suprimento buscam, prioritariamente, proteger sua reputa¢do para, sem seguida,
melhora-la. Ao blindar sua reputacdo — evitando, por exemplo, a aten¢do negativa da midia e
eventuais boicotes de consumidores —, as companhias mantém o acesso a mercados especificos
e ganham vantagem competitiva (GROSVOLD et al., 2014). Com a popularizacao das midias
sociais e das ferramentas de comunicagdo rapidas e transparentes, comportamentos ndo éticos
de fornecedores podem colocar em risco a reputacdo da empresa focal, afetando negativamente

seu desempenho econdmico.

A motivacdo foi um dos temas centrais da pesquisa de Morais e Silvestre (2018), que
investigaram o que levava as empresas a implementarem e a gerirem a dimensao social da
sustentabilidade em suas cadeias de suprimento. Os autores pesquisaram seis empresas focais
operando no Brasil e, além de entender o porqué, os autores investigaram como se dava o
engajamento das empresas nas cadeias de suprimento. As motivagdes foram categorizadas em
‘extrinsecas’ — quando o objetivo principal era o resultado financeiro direto ou indireto, como
vantagem competitiva, aumento de participagdo de mercado ou melhoria de reputagdo — ou
‘intrinsecas’ — quando se baseavam em valores ou em consideragdes éticas do tomador de
decisio. E importante destacar que em uma mesma empresa podem se encontrar,
simultaneamente, iniciativas com motivagdes intrinsecas e extrinsecas. Para entender como se
dava o engajamento da empresa focal com outros stakeholders da cadeia de suprimento, os
autores usaram duas categorias: ‘troca de informagdes’, quando o engajamento ocorre para

tratar de uma questao social e os recursos internos da empresa sdo suficientes para a iniciativa,
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ou ‘colaboragdo estrutural’, quando o engajamento ocorre por conta do langamento de uma
iniciativa social, onde o comprometimento da empresa com o tema ¢ muito maior € 0s recursos
internos da empresa ndo sdo suficientes para o atingimento dos objetivos sociais. Os autores
sugerem que iniciativas empresariais com motivacdes intrinsecas devem adotar a colaboragao
estrutural como principal estratégia na cadeia de suprimento, adotando praticas como
capacitagdo de fornecedores, apoio na busca de solucdes para seus desafios sociais,
estabelecimento de parcerias e aprendizagem mutua. J4 as iniciativas com motivagdes
extrinsecas devem adotar a troca de informagdes, como a divulgagado de politicas, contratos com
compromisso de atendimento a padrdes sociais ou disseminagdo de informacao relevante do
ponto de vista social. Os autores também sugerem que o envolvimento de ONGs ¢ crucial para
o sucesso dos empreendimentos de empresas com motivagdes intrinsecas, enquanto o
envolvimento com fornecedores ou clientes sdo os principais para aquelas com motivagdes
extrinsecas. Essa abordagem dos autores condiz com o modelo de Beske e Seuring (2014), mas

vai além ao introduzir o tema das motivagdes empresariais.

Com relagdo as motivacdes extrinsecas mencionadas por Morais e Silvestre (2018), outros
estudos apresentam razdes para se conferir atencdo e importancia a temas sociais na cadeia de
suprimento: questoes de reputacdo, atendimento as expectativas de stakeholders e melhoria de
desempenho da cadeia de suprimento da empresa focal (FENG et al., 2017; GOLD et al., 2013;
GROSVOLD et al., 2013; KLASSEN; VEREECKE, 2012; MORAIS; SILVESTRE, 2018;
SEURING; YAWAR, 2017).

Klassen e Vereeke (2012) citam trés capacidades-chave de gestdo social em uma cadeia de
suprimentos que uma empresa focal deve desenvolver para minimizar riscos, criar novas
oportunidades e melhorar seu desempenho: monitoramento, colaboragdo e inovagao social. O
monitoramento foca no acompanhamento do desempenho dos membros da cadeia de
suprimentos e da propria empresa. A colaboracdo envolve praticas para coordenar agdes da
empresa focal com outros atores da cadeia de suprimento e se d4 em trés niveis: operacional,
quando o foco estd na troca de informag¢des e na melhoria de eficiéncia; estrutural, quando
ocorre a integragdo de processos por meio do compartilhamento de sistemas; e estratégico,
quando se compartilham objetivos comuns. A inovagdo destaca-se pela ruptura processual e
criativa, expandindo a proposta de valor aos stakeholders. Nota-se que a colaboracdo e a

inovagao requerem um tempo muito maior do que o monitoramento para gerar resultados para
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a empresa focal. A Figura 4 ilustra a relacdo entre essas trés capacidades, os riscos,

oportunidades e o desempenho da empresa focal.

Risco (social)

operacional

Resultados negativos
incertos

( ) \

Praticas de Desempenho Expansdo ou preservagdo
toramento P de m?rcado, cufvto.r da
cadeia de suprimento
~ @
Y
—— Link de mitigagao
Praticas de .
= Resultados positivos
colaboracio .
incertos
~ @
( \ Link de desenvolvimento (oportunidades)

Inovacio Social
N

Capacidades de gestio social

Figura 4 - Modelo de Klassen e Vereecke (2012)
Fonte: Adaptado de KLASSEN; VEREEKE, 2012, p. 107

Segundo a revisdo de literatura conduzida por Seuring e Yawar (2017), acdes de
responsabilidade social corporativa podem melhorar o desempenho da cadeia de suprimento,
ao mesmo tempo em que atendem a expectativa de seus stakeholders. Tais stakeholders podem
considerar a empresa diretamente responsavel por alguma questdo social relevante (como, por
exemplo, o trabalho analogo ao escravo em algumas cadeias da industria téxtil), ou defender
causas como a inclusdo de pessoas marginalizadas e de minorias nos quadros de funcionarios
das empresas ou em suas cadeias de valor. Os autores agruparam os resultados de sua pesquisa
em trés estratégias de cadeias de suprimento responsaveis (responsible supply chains) para
melhorar seu desempenho: comunicagdo, compliance e desenvolvimento de fornecedores. Em
comunicagdo encontram-se as praticas de divulgacdo de relatorios de sustentabilidade ou de
responsabilidade social e os selos socialmente responsaveis, como os de comércio justo. Ainda
que essas praticas comuniquem compromissos e realizagdes com transparéncia, falta avaliagdo
critica quanto a seu resultado efetivo na gestao de temas sociais em uma cadeia de suprimento.
Compliance refere-se a codigos de conduta, padrdes, auditoria e monitoramento,
implementados pela empresa focal na cadeia. Criticos avaliam que codigos de conduta e
padrdes tém impacto limitado no desempenho de uma cadeia de suprimento por se referirem,
principalmente, a questdes relativas a saude e seguranca, trabalho e salarios, desconsiderando

temas sociais mais relevantes, e por ndo considerarem em sua formulagdo a ampla participagao
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de fornecedores. As auditorias e o monitoramento de fornecedores sdo realizados para garantir
o cumprimento dos padrdes e do coédigo de conduta, mas se usados de forma excessiva podem
ser contraproducentes, colocando em risco o compromisso € a confianga entre os atores da
cadeia. Ainda assim, a estratégia de compliance minimiza os riscos da empresa frente a questoes
sociais. A estratégia de desenvolvimento dos fornecedores promove a colaboragao, a integragao
entre os fornecedores e a empresa focal e favorece a construgao de relagdes de longo prazo e
ocorre de forma direta e indireta. O desenvolvimento direto se d4 quando a empresa focal
capacita seus fornecedores em temas sociais ou oferece suporte financeiro ou técnico para que
os fornecedores desenvolvam capacidades para gerir suas proprias cadeias de suprimento em
questdes sociais. O desenvolvimento indireto inclui auditorias informais e a avaliagdo de
fornecedores, motivando-os a aprimorarem sua gestdo social. Os autores destacam que varios
estudos apontam para a melhoria do desempenho social e econdmico da empresa focal por meio

dessas estratégias. O Quadro 4 ilustra as estratégias de Seuring e Yawar (2017).

Acoes na Cadeia de Suprimento

1. Estratégias de Comunicacao
Relatorios de sustentabilidade
Selos socialmente responsaveis

2. Estratégias de Compliance
Codigos de conduta/padroes
Auditoria

Monitoramento

3. Estratégias para Desenvolvimento de Fornecedores
Desenvolvimento direto dos fornecedores
Desenvolvimento indireto dos fornecedores

Confianga

Relacionamento Colaborativo

Quadro 4 - Estratégias sociais para cadeias de suprimento
Fonte: SEURING; YAWAR, 2017, p. 634

2.2.3.2. SSCM e o Publico da Base da Piramide

O termo Base da Piramide (Bottom/Base of Pyramid) foi introduzido por Prahalad e Hart
(2002), referindo-se as 4 bilhdes de pessoas no mundo que vivem em estado de moderada ou

extrema pobreza, com menos de quatro dolares por dia. Os autores enxergavam, na populacdo
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da base da piramide (para os objetivos desse trabalho, chamada de BoP), um potencial publico
consumidor até entdo ndo considerado pelas empresas e que exigia estratégias especificas para
ser acessado. Face as criticas de que abordar os pobres como consumidores ndo contribuiria
para aliviar a pobreza em larga escala, o conceito de BoP foi gradualmente evoluindo. A visao
inicial sobre o mercado da populagdo de baixa renda, comumente chamada de BoP 1.0, foi
ampliada. Surgiu a vertente que propunha que os pobres fossem integrados a cadeia de valor
das empresas, atuando, por exemplo, como fornecedores de produtos e servigos, parceiros de
negocios, distribuidores de produtos, empreendedores ou empregados. Essa nova estratégia,
chamada de BoP 2.0, era considerada como mais apropriada para aliviar a pobreza, por meio
do desenvolvimento das capacidades do publico da BoP e, principalmente, pelo
reconhecimento de seu potencial empreendedor (BENDUL et al., 2016; BESKE et al., 2015;
BRIX-ASALA et al., 2019; CHMIELEWSKY et al., 2019; GOLD et al., 2013; HALL;
MATOS, 2010). A partir de 2015 surge uma nova tendéncia, ainda em evolucao, que vem sendo
chamada de BoP 3.0. Nela, a pobreza passa a ser vista como multidimensional, sendo que a
abordagem para seu enfrentamento vai além do foco em geragdo de renda. Parcerias entre varios
setores, foco no desenvolvimento sustentavel e o surgimento de ecossistemas inovadores sao
vistos como novas estratégias para se aliviar a pobreza (CHMIELEWSKY et al., 2019).
Entretanto, esses mesmos autores, ao realizarem uma revisdo de literatura sobre a BoP,
chegaram a conclusdo de que praticamente ndo hé, até o momento, evidéncias que permitam
afirmar que o conceito de BoP seja lucrativo para as empresas ou que ele efetivamente contribua

para aliviar a pobreza.

Para as empresas, incorporar a populacdo de baixa renda em sua cadeia de valor remete a
superacao de novos desafios, diferentes daqueles inerentes a seus mercados tradicionais. Tais
desafios se relacionam ao ambiente de mercados informais, como a fragilidade dos mercados
de trabalho e de capital, as dificuldades logisticas para acessar e operar com a populagdo de
baixa renda, os marcos institucionais frageis, a falta de infraestrutura basica nas regides
empobrecidas e as dificuldades de comunicacdo. (BENDUL; ROSCA, 2019; BESKE et al.,
2015; BRIX-ASALA etal., 2019; PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2015). Uma das formas
para superar tais desafios passa por atrair ONGs ou 6rgdos governamentais para participar da
cadeia de valor, apoiando as empresas focais na construcao de sua legitimidade, na capacitagdo
de pessoas e organizacdes, no entendimento da cultura local e no estabelecimento de canais de
comunicacdo com as comunidades de baixa renda (GOLD et al.,, 2013; PARMIGIANI;
RIVERA-SANTOS, 2015). A superagdo desses desafios exige altos investimentos: a Coca-
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Cola investiu milhdes de dolares em treinamento e na organizacgao da cadeia de agricultores no
Quénia e em Uganda para suas operagdes de produgdo de sucos. As principais dificuldades que
uma empresa enfrenta ao incluir publicos da BoP como fornecedores sdo a dificuldade de
acesso, por parte de pequenos fornecedores, a insumos de boa qualidade; a falta de acesso a
crédito para comprar tais insumos; a falta de treinamento; a confiabilidade no ritmo de producdo
dos pequenos fornecedores; e a, por vezes, complexa logistica para entregar insumos e coletar

seus produtos (KARAMCHANDANI et al., 2011).

Conforme apresentado em 2.2.1., Seuring e Miiller (2008) incluem em sua defini¢do de SSCM
os objetivos das trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel — econdmica, ambiental e
social. Uma cadeia de suprimento que se proponha a incluir o ptublico da BoP como um de seus
membros deve ser capaz de identificar e superar os desafios sociais de uma determinada
comunidade (BRIX ASALA etal., 2019, p. 1087). Entretanto, sdo ainda poucos os estudos que
estabelecem a conexdo entre SSCM e a BoP e que sugerem modelos de SSCM que efetivamente
contribuem para aliviar a pobreza e promover o desenvolvimento social de sua populacdo
(BENDUL et al, 2016; BRIX-ASALA, 2019; GOLD et al., 2013). Citando o Brasil, Hall ¢
Matos (2010, p. 124), ao investigarem dois casos de SSCM na cadeia de produgdo de biodiesel,
onde comunidades de baixa renda atuavam como fornecedores de matéria prima, concluiram
que “ainda pouco se sabe sobre como integrar agricultores de baixa renda e com baixa

escolaridade nas cadeias de suprimento”.

Beske et al. (2015) conduziram uma revisao de literatura de artigos sobre BoP entre 2010 e
2014 e os analisaram segundo os construtos do modelo de SSCM de Beske e Seuring (2014).
Os autores buscavam entender quais seriam as praticas essenciais para o funcionamento
eficiente de uma cadeia de suprimento no contexto da BoP. Conforme explicado no item 2.2.2.
o modelo de Beske e Seuring (2014) ¢ o mais adequado para os objetivos desse trabalho. Assim
sendo, serdo apresentadas as conclusdes da revisao de literatura realizada por Beske et al.

(2015), complementando-o com a de outros autores.

O Quadro 5 apresenta a frequéncia (em %) dos construtos de SSCM observados nos artigos de

BoP analisados por Beske et al. (2015).
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Categoria Pritica Frequéncia

. ~ Trés Dimensdes da Sustentabilidade 19,4%
Orientacao

Dedicagdo a SCM 3,8%

Selecao de Parceiros 7,7%

Continuidade  |Desenvolvimento de Parceiros 66,2%

Relacoes de Longo Prazo 80,5%

Integragdo Tecnologica 41,5%

Colaboragio Integrag.?io Logisti?a 12,9%

Comunicagdo Aprimorada 64,9%

Desenvolvimento Conjunto 66,2%

Grupos de Pressdo 3,8%

Gestao de Riscos |Padrdes e Certificagio 12,9%

Monitoramento Seletivo 6,4%

Aprendizado 79,2%

Gestiio Proativa GestéoNde Stakeholders 75.3%

Inovagao 79,2%

Analise de Ciclo de Vida 6,4%

Quadro 5 - Frequéncias de constructos de SSCM nos artigos sobre BoP em SSCM
Fonte: Adaptado de Beske et al., 2015, p. 687

O modelo de Beske e Seuring (2014), apresentado em 2.2.2. ¢ composto por cinco categorias -
orientacdo, continuidade, colaboracdo, gestdo de riscos e proatividade -, sendo que a cada

categoria sdo associadas praticas que suportam o atingimento de seus objetivos.

Na categoria “orientacdo” (Quadro 5), ¢ pequena a frequéncia dos construtos de SSCM
observados na literatura de BoP. Segundo Gold et al. (2013, p. 791), “valores de
sustentabilidade permeando missdo, estratégias e a cultura das empresas focais sdo pré-
requisitos para que essas se engajem em negocios com a populacdo da base da piramide”.
Percebe-se, entretanto, que temas ambientais sdo ignorados na literatura sobre BoP, da mesma
forma que os sociais sdo pouco frequentes na literatura sobre SSCM. Assim, a pratica
“dedicacdo as trés dimensdes da sustentabilidade” desta categoria limita-se, no caso da BoP, a
dedicagdo a apenas duas dimensdes: a economica ¢ a social. Isso ndo significa que a
sustentabilidade seja negligenciada por autores que pesquisam a base da piramide. O que eles
defendem ¢ que as empresas necessitam ousar quebrar seus paradigmas de operagdo e
negociacdo em ambientes tradicionais e passem a considerar a populagdo da base da piramide
como um publico com o qual se possa “aprender com” e ndo somente “vender para”. Nessa
abordagem, defende-se que uma cadeia de suprimento sustentavel que envolva a BoP tenha
uma clara “missao social”. Assim, “o plano de negocios se esforgara para superar as restrigdes
que impedem o desenvolvimento da populagdo da base da piramide” (BESKE et al., 2015, p.
688).
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Na categoria “continuidade” duas praticas — relagdes de longo prazo e desenvolvimento de
parceiros — destacam-se como as mais frequentes e importantes para uma relacdo entre
empresas ¢ BoP. Essas duas praticas estdo intimamente relacionadas, pois um dos objetivos do
estabelecimento de relagdes de longo prazo ¢ justamente desenvolver as capacidades dos
parceiros mais frageis da cadeia de suprimento. Fortalecer uma cooperativa de agricultores, por
exemplo, pode ajudar a reduzir a assimetria de conhecimento existente entre a empresa focal e
uma comunidade de baixa renda (HALL; MATOS, 2010). Um segundo objetivo se refere a
fortalecer relagdes com parceiros ndo tradicionais da cadeia de suprimento, como ONGs,
agéncias governamentais ou institui¢des educacionais, que suprem as competéncias das quais
as empresas carecem para lidar com os desafios do ambiente de negdcios com a BoP e ajudam
a fortalecer os lacos de confianca entre os atores da cadeia de suprimento (BRIX-ASALA,
2019). Gold et al. (2013), ao estudarem trés casos de empresas que atuam com a BoP - Danone,
Basf e Nestlé — identificaram que a proatividade da alta lideranca das empresas focais ¢
essencial tanto para iniciar um projeto com a BoP quanto para garantir sua continuidade. Da
mesma forma, os autores destacam que os funcionarios das empresas focais ‘“‘eram
influenciados por uma alta motivacdo intrinseca, que ndo era acompanhada por incentivos
materiais” (GOLD et al., 2013, p. 791). A Naturgy, maior distribuidora de gas na Argentina,
contou com o apoio de duas ONGs locais — Fundacién Pro-Vivienda Social e Mutual El
Comenar — para distribuir gas natural para comunidades de baixa renda em Cuartel V, proximo
a Buenos Aires. A empresa reconhece que sem o apoio das ONGs ndo teria sido capaz de
estruturar um conselho local com a participagdo de 45 organizacdes de base comunitaria, que
priorizou as necessidades de desenvolvimento local e as alinhou com os objetivos da
companhia, além de estabelecer um fundo fiduciério, responséavel por financiar a extensdo do
gés natural as comunidades menos privilegiadas (MARQUEZ; REFICCO, 2012). As praticas
aqui mencionadas, referentes a categoria “continuidade”, podem ser caracterizadas como
“descomodizacdo” (decommodizing): o termo refere-se a oferecer ao fornecedor vantagens e
beneficios que usualmente ndo seriam oferecidos a um produtor de uma commodity, como
capacitagdo, assisténcia técnica, pregos mais altos do que ele normalmente conseguiria nos
mercados tradicionais ou contratos de longo prazo, visando ao fortalecimento da confianca e,

assim, a relagdes de longo prazo (GOLD et al., 2013).

Na categoria colaboragdo destacam-se as praticas: desenvolvimento conjunto, comunicagdo
aprimorada e integracdo tecnologica. Segundo Brix-Asala et al. (2019, p. 1096) “a colaboracdo

com fornecedores e ao longo da cadeia de suprimentos permite impulsionar o desenvolvimento
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de solucdes apropriadas para os ambientes de BoP, ao mesmo tempo em que se identificam

299

oportunidades de “ganha-ganha’”’. A comunica¢do aprimorada ¢ fundamental para a empresa
focal que pretenda construir relagdes de longo prazo, o que, por sua vez, possibilita o
desenvolvimento conjunto entre empresa e seus stakeholders, facilitando a inovagdo em
produtos e processos. Nesse sentido, a integracdo tecnoldgica ganha novo significado, pois
considera a participagdo da comunidade no desenvolvimento de novas tecnologias e,
eventualmente, de atores como ONGs, institui¢des de pesquisa ou educacionais. Considerando
a fragilidade institucional e econdmica da BoP, a disposi¢@o por investir recursos financeiros é
essencial para o sucesso dos empreendimentos da empresa focal nas parcerias com essa
populacao (MARQUEZ; REFICCO, 2012). Ja a integracdo logistica ¢ pouco mencionada na

literatura de BoP e, quando existente, refere-se basicamente a como lidar com a dificuldade de

acesso aos consumidores ou a redugdo de custos logisticos da empresa focal.

Como se observa no Quadro 5, a categoria gestdo de riscos ¢ aquela cujas praticas tiveram
baixissimas frequéncias na literatura de BoP pesquisada (grupos de pressdo, padrdes e
certificagdes e monitoramento individual). Bendul et al. (2016) e Gold et al. (2013) ja
apontavam para a pouca relevancia de padrdes e certificagdes nos estudos sobre BoP.
Entretanto, casos de fracasso como do projeto “Calgados para Todos” (Shoe for All) da Nike,
na China, ressaltam a importancia de se mensurar, mitigar, eliminar e gerir os riscos. A Nike
foi inabil ao tentar estabelecer parcerias com varejistas da area rural, um publico que se
diferenciava muito daqueles com os quais estava acostumada a negociar e a se relacionar, o que
levou ao fracasso do projeto (MARQUEZ; REFICCO, 2012). Uma das formas da empresa focal
reduzir o risco ao trabalhar com a BoP passa por alavancar o capital social das comunidades de
baixa renda - por capital social entende-se “densas redes de associagdes e normas sociais
positivas, como confianga e respeito mutuo, que aumentam a qualidade das vidas economica,
social e politica” (ANDREWS; BREWER, 2013, p. 21). Algumas das categorias e praticas
previamente citadas, como desenvolvimento de parceiros, relagdes de longo prazo,
comunicag¢do apurada e a consequente constru¢dao da confianga entre os parceiros estabilizam
o ambiente e permitem que a empresa focal realize os investimentos que, inicialmente, lhe

pareciam muito arriscados (MARQUEZ; REFICCO, 2012).

A pressdo de grupos como consumidores ou ONGs por cadeias de suprimentos mais
sustentaveis, que cumpram seus objetivos sociais € ambientais, pode impulsionar a criagdo ou

exigéncia de certificagcdes, como no caso das cadeias de suprimentos da industria alimenticia.
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J& os governos tanto podem definir padrdes como oferecer apoio as partes interessadas para que
logrem atendé-los. ONGs podem tanto cumprir o papel de auditoria € monitoramento quanto
o de apoiar os fornecedores na melhoria de seu desempenho. H4 que se notar que padrdes,
certificagdes e auditorias sdo fontes de pressdao para fornecedores de comunidades de baixa
renda, tais como agricultores familiares: o risco de ndo conseguirem atender as expectativas
dos parceiros esta sempre presente (BRIX-ASALA et al., 2019). Por outro lado, a fidelidade de
um fornecedor da BoP a empresa que investiu e lhe permitiu melhorar seu desempenho e
desenvolver novas capacidades ¢ duvidosa. Marquez e Reficco (2012) destacam casos em que,
face a uma baixa de pregos de seus produtos, fornecedores migraram para outros clientes menos

preocupados com qualidade, meio ambiente e questdes sociais.

A categoria proatividade, ao contrario da anterior, apresenta altas frequéncias em suas praticas
na literatura de BoP, com excecdo de analise de ciclo de vida. A pratica de aprendizagem refere-
se a todos os stakeholders da cadeia de suprimento, incluindo a empresa focal. Conforme
apresentado anteriormente, a populagdo de baixa renda carece de competéncias para se ajustar
as exigéncias e praticas correntes da cadeia de suprimento de uma empresa focal. Portanto, a
aprendizagem, por parte da BoP, ¢ crucial para que a integragdo possa ocorrer. Por outro lado,
a empresa focal que reconhece a voz dos fornecedores da BoP, que investe no desenvolvimento
de seu capital social e sustenta como legitimas a cultura e as praticas das comunidades menos
favorecidas, ¢ permeavel ao aprendizado, a novas combinagdes de recursos € a inovagao
(MARQUEZ; REFICCO, 2012). A propria integracdo da BoP e de outros stakeholders nao
tradicionais - como ONGs, institui¢des de ensino e governo - nas cadeias de suprimentos exige,
por parte da empresa focal, abordagens inovadoras e capacidade para o aprendizado
organizacional (GOLD et al., 2013). As poucas mengdes a analise de ciclo de vida na literatura

de BoP corroboram a baixa relevancia dada a temas ambientais nesse campo de estudo.
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3. ANALISE SETORIAL: A INDUSTRIA DO CIMENTO NO BRASIL

Segundo o SNIC (2016) — Sindicato Nacional das Industrias de Cimento - o Brasil conta com
100 fabricas de cimento controladas por 24 grupos industriais, com capacidade produtiva de
aproximadamente 100 milhdes de toneladas de cimento por ano. A inddstria gera 23 mil
empregos diretos em 88 municipios e 24 estados do pais. Os trés maiores produtores de cimento
no Brasil sdo Votorantim Cimentos, Intercement e LafargeHolcim que, juntas, detém mais de
60% da capacidade instalada no pais. A Tabela 2 apresenta o perfil dos grupos industriais que

produzem no Brasil.

Por ser um produto com baixa relagao preco/peso, as despesas com frete afetam sensivelmente
a rentabilidade do cimento. Nas regides sul e sudeste o raio de distribuicdo do cimento, desde
a unidade fabril, ¢ de 300 a 500 quilometros, mas nas regides norte e nordeste pode chegar a
1.000 quilémetros. O modal de transporte mais utilizado para a distribuicdo de cimento no
mercado nacional ¢ o rodovidrio, responsavel por 96% da movimentacao do produto. J4 o modal
ferroviario ¢ responsavel pelo transporte de 3% do cimento produzido, enquanto o hidroviario
por apenas 1%. Quase 70% de todo o cimento despachado no Brasil ¢ realizado em sacos de 50
quilos, sendo que mais de 65% do produto ¢ distribuido por meio da cadeia de revenda

(CIMENTO, 2019).

Se entre 2005 e 2014 o setor cresceu a uma média anual de 7,3%, a industria de cimento hoje
enfrenta um cendrio econdmico desafiador. As vendas domésticas iniciaram a retragdo em
2015, acumulando uma queda de 26% até 2018, como consequéncia da crise econdomica
(ESTADAO, 2019). Atualmente a inddstria opera com ociosidade proxima a 50%, o que
impacta negativamente a rentabilidade das empresas. O preco médio do cimento Portland, o
mais comum ¢ mais vendido no Brasil, tem se mantido estavel de 2014 a 2018 (SNIC), frente
a inflagdo acumulada, medida pelo IPCA, de 34% no mesmo periodo. A Tabela 3 apresenta a

evolugdo das vendas de cimento no Brasil.



Tabela 2 - Grupos Industriais de Cimento no Brasil — 2017

Nimero de Capacidade .
Grupo empresarial unidades instalada UF com urfldades
. produtivas
produtivas | (mil tons/ano)
CE-DF-GO-MA-MG-MS-
Votorantim 28 34.866 | MT-PA-PE-PR-RJ-RO-
RS-SE-SP-TO
AL-BA-GO-MG-MS-PB-
Intercement 16 15.990 PE-RS.-SP
LafargeHolcim 10 12.540 BA_MG_G(S)};PB_RJ_ES_
AM-BA-CE-ES-MA-PA-
Nassau 11 8.400 PE-PLRN-SE
. AM-ES-RJ-RN-SE-SP-
Mizu 7 5.240 MG
CSN 2 2.760 MG-RJ
Tupi 3 3.840 MG-RJ-SP
Ciplan 1 2.760 DF
Cimento Itambé 1 2.700 PR
CRH 4 2.640 MG-RJ
Ricardo Brenan 2 2.460 MG-PB
Liz 1 1.980 MG
Secil 2 1.500 PR-SC
Ivens Dias Branco 2 1.440 CE
Elisabeth 1 960 PB
Grupo Asa 1 600 PE
ueiroz Galvao e C.
grennand ! 480 MA
CVB 1 360 MA
Mineradora Camocal 1 240 MG
Grupo Petribu 1 180 PE
Pozosul 1 96 SC
Icibra 1 60 MA
Cimento Zumbi 1 480 AL
Cimento Elo 1 210 RN
Total 100 102.782 24 UF's

Fonte: Cimento.org, disponivel em < https://cimento.org/cimento-no-brasil/ >
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Tabela 3 - Vendas de cimento no mercado brasileiro

milhoes de .~

ano variacao %

toneladas
2005 37,60
2006 41,00 9%
2007 45,00 10%
2008 51,50 14%
2009 51,70 0%
2010 60,00 16%
2011 64,90 8%
2012 69,30 7%
2013 69,90 1%
2014 70,90 1%
2015 64,40 -9%
2016 57,90 -10%
2017 53,80 -7%
2018 52,70 -2%

Fonte: Cimento.org, (2019); Estadao (2019); Reuters (2018)

Os trés principais produtores de cimento no Brasil, cientes dos impactos socioambientais do
produto, inserem a sustentabilidade na estratégia de seus negdcios de forma consistente. Um de
seus focos principais refere-se as mudancas climaticas. No tocante as emissdes de GEEs, por
exemplo, o Brasil se destaca como um dos paises com menores niveis de CO; por tonelada de
cimento produzida (Grafico 2). Um dos fatores dessa conquista deve-se ao parque industrial,
que opera com niveis de eficiéncia energética superiores aos de outros paises (Grafico 3). Isso
resulta em menos queima de combustiveis fosseis e, consequentemente, menos emissdes. O
coprocessamento de residuos industriais e urbanos, como pneus, plasticos, tintas, 6leos usados,
etc, no forno de clinquer, além garantir a destinagdo ambientalmente adequada dos residuos,
reduz o consumo de combustiveis fosseis (coque de petrdleo e carvdo mineral). J4 o
coprocessamento com uso de biomassa, como casca de arroz, bagago de cana, moinha de carvao
vegetal, etc, tem uma vantagem adicional ao promover a substitui¢do de combustiveis fosseis

por renovaveis (Grafico 4) (SNIC, 2019).

Outra caracteristica da industria de cimento brasileira que permite menos emissdes de CO; sdo
as adigdes ao cimento, realizadas com aproveitamento de subprodutos de outras atividades e
matérias-primas alternativas, que sdo adicionadas ao cimento em substitui¢do ao clinquer. Essa

pratica ¢ aplicada no pais ha mais de 50 anos (SNIC).
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Grafico 2 - Emissao especifica de CO2 (kg CO2/tonelada de cimento)

Fonte: SNIC. Disponivel em http://snic.org.br/numeros-industria.php.
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Votorantim Cimentos, InterCement e LafargeHolcim tém forte atuagdo social nas comunidades
onde mantém unidades produtivas. Na Votorantim Cimentos, a atuag@o ¢ alinhada ao modelo
do Instituto Votorantim, criado em 2002 para ser a inteligéncia social da Votorantim S.A. O
investimento social da empresa se dd por meio do apoio a iniciativas em quatro eixos:
dinamismo econdmico, capital humano, capital social e capital institucional. Sua atuac¢ao ocorre
em todos os paises onde a Votorantim Cimentos tem operacdes. Em 2017 sua atuagdo alcangou
64 localidades no Brasil, Estados Unidos, Canad4, Espanha, Marrocos, Tunisia e Turquia

(VOTORANTIM CIMENTOS, 2018).

A InterCement criou em 2015 o Instituto InterCement, responsavel por executar o investimento
social da companhia nos paises onde esta presente. Sua estratégia estd baseada em dois pilares:
desenvolvimento comunitério e negocios de impacto. O desenvolvimento comunitério implanta
projetos que geram oportunidades de desenvolvimento local nas areas de infancia, juventude,
educacdo, defesa de direitos e fortalecimento do capital social nas localidades onde a empresa
tem suas operacdes. Na drea de negdcios de impacto, o Instituto, em parceria com a
InterCement, realiza projetos pilotos em suas cadeias de suprimento e de clientes (INSTITUTO

INTERCEMENT, 2019). O Instituto InterCement ¢ apresentado em detalhe no topico 5.2.

A LafargeHolcim conta com o Instituto LafargeHolcim, criado em 2002 (na época, Instituto
Holcim), para realizar seu investimento social. Suas areas de atuag¢do sdo: apoio a gestdo de
organizagdes da sociedade civil, desenvolvimento comunitério, educagdo, esporte e recreagio,

formagdo de jovens para o trabalho, geragdo de trabalho e renda e meio ambiente (GIFE).
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma revisdo de literatura conduzida por Ansari e Kant (2017) sobre gestdo sustentavel de
cadeias de suprimento, abrangendo 286 artigos publicados entre 2002 a 2016, concluiu que este
campo de pesquisa ¢ predominantemente dominado pela pesquisa qualitativa: 42% dos artigos
seguiam esse método, enquanto outros 20% usaram o método desk qualitative, que se refere a

modelos conceituais e proposicdes para pesquisas futuras.

Newman (2014) destaca a diferen¢a entre o método qualitativo e o quantitativo:

A maior parte das técnicas de dados quantitativos condensa dados, a fim de se
obter uma visdo global [...] Os métodos qualitativos, em contraste, podem ser
melhor entendidos como aprimoradores de dados. Quando os dados sdo
aprimorados, ¢ possivel ver os aspectos-chave dos casos de forma mais clara.
(NEWMAN, 2014, p. 17, tradugdo do autor).
Esse trabalho, ainda que se oriente por um modelo tedrico, envolve decisdes, estratégias e
iniciativas da empresa focal que influenciam diversos membros de cadeias de suprimento, que
se situam, cada um deles, em contextos unicos. Sendo assim, a abordagem considerada mais

apropriada para essa pesquisa ¢ a qualitativa.

Yin (2015) propde trés condigdes das quais depende a estratégia de pesquisa a ser utilizada: o
tipo de questdo de pesquisa, o grau de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais e o periodo em que ocorre do foco da pesquisa (contemporaneo ou historico).

O Quadro 6 apresenta a relacdo entre tais condigdes e cinco estratégias de pesquisa.

Estratégia Forma da questido de | Exige controle sobre | Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporaneos?
Experimento como, por qué? sim sim
Levantamento quem, o qué, onde, | ndo sim

quantos, quando?

Andlise de Arquivos quem, o qué, onde, | ndo sim/ndo

quantos, quando?

Pesquisa Historica como, por qué? ndo ndo

Estudo de Caso como, por qué? ndo sim

Quadro 6 — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2015, p. 10)
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Para o proposito desse trabalho:

a) A questdo a ser investigada refere-se a entender “como” se da a inclusdo de
organizagdes de base comunitaria na cadeia de suprimentos de biomassa na industria do
cimento;

b) Nao ha como o pesquisador ter controle sobre os eventos comportamentais da empresa
focal a ser analisada, nem sobre os demais membros da cadeia;

c) A pesquisa se trata de acontecimentos contemporaneos.

Segundo Yin (2015, p. 17), estudos de caso sdo uteis quando se “investiga um fendémeno
contemporaneo (o caso) em profundidade e em seu contexto de mundo real”. Esse trabalho se
propde a investigar uma intervencao de uma industria de cimento em sua cadeia de suprimento,
incluindo atores com os quais a industria ndo tem familiaridade — organizagdes de base
comunitaria — que vivem em contextos particulares e distintos dos da empresa focal. O estudo

de caso ¢, portanto, a estratégia mais adequada para a pesquisa desse trabalho.

A revisdo de literatura conduzida por Ansari e Kant (2017), mencionada anteriormente,
concluiu que o estudo de caso ¢ a estratégia de pesquisa mais frequente nos artigos analisados

sobre gestao sustentdvel de cadeias de suprimento entre 2002 e 2016.

Segundo Gil (2008, p. 27-29), as pesquisas podem ser agrupadas em trés grupos: (i)
exploratdria, quando o objetivo € proporcionar uma visao geral sobre um tema, desenvolvendo,
esclarecendo ou modificando conceitos e ideias e formulando hipdteses pesquisdveis no futuro;
(i1) descritiva, quando se pretende descrever as caracteristicas de um fendmeno ou de uma
populacdo, estabelecer as relagdes entre variaveis ou mesmo determinar a natureza dessas
relacdes; (iii) explicativas, que buscam fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia
de um fendmeno. Esse trabalho adota um perfil descritivo, baseado na utilizagdo de um modelo
teorico (Beske e Seuring, 2014) para analisar a estrutura de uma cadeia de suprimento de uma

empresa produtora de cimento e as relagdes que se estabelecem entre seus membros.

Esse trabalho da maior peso a filosofia de pesquisa interpretativista, segundo os conceitos de

Newman (2014).

O Quadro 7 resume a metodologia desse trabalho de pesquisa.
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Metodologia Qualitativa

Filosofia de pesquisa Interpretativista

Abordagem Dedutiva

Estratégia de Pesquisa Estudo de caso tnico

Perfil do Estudo de Caso Descritivo

Unidade de Analise Fornecimento de biomassa na cadeia de
suprimento

Técnica de Coleta de Dados Entrevistas

Analise documental
Observagao direta

Quadro 7 - Metodologia de pesquisa utilizada pelo autor
Fonte: elaborado pelo autor

4.1. Critérios para sele¢ido do Caso

A InterCement foi selecionada como caso Unico para analise de fornecimento de biomassa na

cadeia de suprimento pelas trés razdes a seguir:

a) O pioneirismo da empresa em aliar a redu¢do de seu impacto ambiental - a indtstria de
cimento ¢ responsavel por aproximadamente 6% das emissdes mundiais de gases de
efeito estufa — a geragdo de renda de fornecedores de biomassa da BoP;

b) O porte da empresa e seu compromisso com a sustentabilidade: a InterCement ¢ a
segunda maior produtora de cimento do Brasil e a sustentabilidade ¢ parte de sua
estratégia de negocios;

¢) A atuacdo social do Instituto InterCement.

Outras empresas foram consideradas no processo de selecdo do caso. No cendrio nacional a
Natura se destaca com as cadeias produtivas sustentdveis na Amazonia, onde a geragdo de renda
para os extrativistas da regido alia-se a preservacao da floresta em pé. Trata-se, entretanto, de
um caso ja estudado e documentado, apresentado em diversos foruns de sustentabilidade. Em
seu processo de pesquisa o autor identificou uma iniciativa da Votorantim Cimentos, a primeira
vista similar a da InterCement. Em sitios da internet a empresa comunicava usar biomassa de
acai como suprimento de sua fabrica em Primavera, no Para. Entretanto, ao conversar com
profissionais da empresa, o pesquisador soube que o fornecimento era realizado por uma
empresa de producdo de agai, mas ndo envolvia, ainda, os pequenos agricultores na cadeia de
suprimento. A inclusdo de pequenos agricultores na cadeia de fornecimento de energia ja havia

sido estudada por Hall e Matos (2010), que investigaram, no Brasil, a cadeia de produgdo de
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etanol e de biodiesel. Ao pesquisar as listas de vencedores do Prémio Eco dos tltimos anos,
que premia empresas que se destacam em sustentabilidade, o pesquisador ndo encontrou
nenhum caso que se destacasse pela gestdo sustentavel de sua cadeia de suprimentos, incluindo

a BoP.

Cumpre observar que o encontro com a InterCement ndo foi fortuito: o pesquisador havia
trabalhado de 2007 a 2012 na holding do Grupo Camargo Corréa, na diretoria de
sustentabilidade, periodo no qual teve intenso contato com a InterCement, uma das empresas
do Grupo. Desde 2012, quando passou a atuar como consultor autdbnomo, o pesquisador havia
conduzido processos de planejamento do Instituto InterCement e da area de sustentabilidade da
InterCement, o que lhe permitiu estar atualizado com as iniciativas da empresa e, a0 mesmo

tempo, manter-se proximo de seus profissionais.

Yin (2015, p. 54) afirma que a escolha da estratégia de estudo caso tnico se da quando o caso
¢ critico (uma referéncia), um caso peculiar (raro ou extremo), comum, revelador (um
fendomeno ainda inacessivel a investigagdo cientifica) ou longitudinal. Pode-se dizer que o caso
selecionado se apresenta como revelador, na medida em que envolve aspectos ambientais e
sociais, em especial relacionados a inclusdo de organizac¢des de base comunitaria na cadeia de
suprimento, em um contexto em que a industria do cimento costuma ser mais estudada por
conta de seu impacto ambiental. Além disso, a InterCement coloca-se como pioneira, na

industria do cimento, na inser¢ao da populagdo da base da piramide na cadeia de suprimento.

4.2. Técnicas de Coleta de Dados

O poder diferenciador do estudo de caso ¢ sua capacidade de lidar com uma ampla variedade
de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes (YIN, 2015). A coleta de
dados desse trabalho teve como foco principal a realizagdo de 21 entrevistas semiestruturadas,
conduzidas com dois tipos de roteiros, desenvolvidos com base na revisdo de literatura,
especialmente no modelo de Beske e Seuring (2014). Doze entrevistas foram realizadas
presencialmente e nove por telefone, envolvendo 23 entrevistados (duas entrevistas contaram
com dois entrevistados simultaneamente). Quando autorizado pelo entrevistado, a entrevista foi
gravada, o que ocorreu em 15 situagdes. Para melhor entendimento do contexto e do impacto
das acdes da empresa focal na cadeia foram entrevistados, além de 12 profissionais da
InterCement (empresa focal) e dois do Instituto InterCement, seis membros das cadeias de

suprimento de licuri e babagu na Bahia e dois da de baru em Goiés. O gerente geral da Extensdo
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Amazonia, ONG executora do Programa Biomassa da InterCement, também foi entrevistado.
Na InterCement foram priorizadas entrevistas com profissionais em cargos de diretoria,
geréncia e profissionais diretamente ligados ao tema da pesquisa. Na area corporativa, foram
entrevistados profissionais de suprimentos, pesquisa ¢ desenvolvimento e coprocessamento.
Nas unidades de producao, gerente de planta e coordenadores de coprocessamento. Do Instituto

InterCement foram entrevistados a diretora executiva e o superintendente.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e por telefone. Em outubro de 2018 o autor
desse trabalho visitou Campo Formoso, Bahia, para avaliar a adequagdo do programa da
InterCement ao estudo de caso. O pesquisador ja havia externado seu interesse no Programa
Biomassa a diretoria do Instituto InterCement, que o convidou para um evento na Bahia para
conhecer de perto o programa. Nessa ocasido pode conhecer profissionais da unidade produtiva
da InterCement e os parceiros do Programa Biomassa naquela regido — quatro associacdes
comunitarias, diversos agricultores familiares de municipios vizinhos e a empresa Licuri Brasil.
Esse primeiro contato pessoal permitiu que as entrevistas telefonicas realizadas posteriormente
ocorressem de forma mais fluida e cordial. A solicitacdo das entrevistas a representantes das
associagdes comunitarias foi intermediada pela Extensdo Amazonia, ONG que realizava os
trabalhos de campo. Foi explicado aos potenciais entrevistados que um pesquisador teria
interesse em conversar com eles sobre o projeto com a InterCement. Posteriormente, o
entrevistador explicou, por telefone, o porqué das entrevistas, como seriam utilizadas as
informagdes solicitadas, colheu autorizagdes para uso da informacdo por WhatsApp e as

entrevistas s6 foram gravadas com aprovacao verbal dos entrevistados.

O Quadro 8 apresenta os entrevistados para o estudo de caso. Os nomes completos dos
entrevistados encontram-se no Anexo A. Vdrios dos entrevistados foram contatados pelo
pesquisador mesmo apds a realizacdo das entrevistas para esclarecimento de duvidas,
informagdes adicionais ou solicitagdo de documentos. Os principais pontos de contato,
acessados em diversas oportunidades durante o trabalho, foram: superintendente e diretora do
Instituto InterCement; consultor comercial de coprocessamento da InterCement; e o gerente
geral da Extensio Amazdnia. No caso das associacdes comunitdrias da Bahia, apds as
entrevistas duas delas regularmente enviavam fotos e noticias ao pesquisador, por WhatsApp,

referentes ao andamento do projeto em suas comunidades.
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Data Duracio

Instituicao Cargo Entrevista |Formato |[(hh:mm)
Diretor de Desenv. Ambiental e Energia 28/02/19 presencial 01:05
Vice Presidente de Supply Chain 27/02/19 presencial 00:50
Superintendente de Suprimentos 28/02/19 presencial 00:45
Ex-Diretor de Desenv. Ambiental e Energia |26/03/19 presencial 01:00

InterCement - escritorio SP Gerente de Suprimentos Brasil 13/03/19  [presencial 00:45
Gerente de P&D 25/02/19 presencial 00:40
Consultora de P&D 25/02/19 presencial 00:45
Consultor Comercial de Coprocessamento 13/03/19 presencial 01:00
Consultora de parcerias, processo, tecnologia [13/03/19 presencial 01:25

InterCement - Féabrica Cezarina -GO Coordenador de Coprocessamento 26/03/19 telefone 00:30

InterCement - Fabrica Campo Gerente de Planta e Coordenador de Forno e

Formoso - BA Coprocessamento 03/04/19 telefone 00:30

Instituto InterCement Diretqra Executiva 25/02/19 presenc%al 00:40
Superintendente 25/02/19 presencial 01:20

Coopcerrado - GO Gerente Técnico e Gerente de Negocios 08/03/19 telefone 01:30

Extensdo Amazodnica - PA Gerente Geral 28/02/19 presencial 01:30

Associacdo dos Pequenos Agricultores

da Fazenda Caix&o e Adjacéncias - BA |Assessor Técnico 14/03/19 telefone 01:00

Associagdo de Desenvolvimento

Social de PequenQS Agricultores de Presidente 18/03/19 telefone 00:40

Serra de Carnaiba e Adjacéncias - BA

Associacdo Quilombo Raposa - BA Assessora Técnica 05/04/19 telefone 00:45

Associagdo do Desenvolvimento

Comunitario do Povoado de Lagoa da |Presidente 12/03/19 telefone 01:10

Roca - BA

Licuri Brasil - BA Gf:rente Técnico' 20/03/19 telefone 01:20
Diretor Comercial 16/08/18 telefone 00:45

Quadro 8 - Entrevistados para o estudo de caso

Fonte: elaborado pelo autor

Durante as entrevistas, alguns entrevistados sugeriram outros profissionais dentro ou fora da
InterCement como potenciais entrevistados, que poderiam contribuir complementando ou
oferecendo outras perspectivas sobre determinado tema. Essa estratégia se assemelha a “técnica
da bola de neve”, considerada por Morais e Silvestre (2018, p. 225) como eficiente para
identificar pessoas que possuam certos atributos ou caracteristicas importantes para um estudo,

principalmente quando se trata de temas sensiveis ou de populacdes de dificil acesso.

A observagdo direta também foi importante fonte de informac¢ao. O Quadro 9 apresenta os tipos
de observagoes diretas realizadas. Em duas das cinco ocasides de observagao direta o autor teve

participagdo ativa nas discussdes (participante influenciador).

Tanto nas entrevistas realizadas presencialmente como nas observagdes diretas foram
capturadas informagdes que iam além do que era dito pelo entrevistado ou pelas pessoas

observadas. Postura corporal, tom de voz, longos siléncios, por exemplo, davam sinais que tanto
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podiam confirmar o que era dito, quanto alertavam o entrevistador para conduzir a conversa

por caminhos que lhe permitissem desvendar o que estaria oculto. Esse procedimento condiz

com o que diz Yin (2015):

Ser um bom ouvinte significa ser capaz de assimilar grandes quantidades de
informagdes imparcialmente [...] o bom ouvinte capta os componentes de
humor e afetivos e entende o contexto a partir do qual o entrevistado entende
o mundo, inferindo o significado pretendido pelo entrevistado (e ndo pelo

entrevistador (YIN, 2015, p. 78).

Além das entrevistas ¢ das observacoes diretas, foram utilizadas fontes secundarias de dados,

tais como: relatorios anuais da InterCement e do Instituto InterCement, documentos,

apresentacdes e relatdrios internos da InterCement e dos parceiros, sitios eletronicos, relatorios

da Extensdo Amazonia de acompanhamento do programa e catalogos e folders dos parceiros.

Papel do | Ocasido Local Data
pesquisador
ouvinte Encontro de avaliagdo do programa Biomassa Campo Formoso - BA | out/2018
com todos os membros das cadeias de
suprimento de biomassa de licuri e babagu
ouvinte Evento de doacdo de maquinas de | Campo Formoso - BA | out/2018
beneficiamento de licuri a uma associa¢do
comunitéria
participante | Reunido de trabalho com gerente técnico da | Campo Formoso - BA | out/2018
influenciador | Licuri Brasil e profissionais da InterCement e
Instituto InterCement
ouvinte Evento de apresentagdo do programa Biomassa | Sdo Paulo - SP dez/2008
com participacdo de membros da cadeia de
suprimento de biomassa de baru (GO)
participante | Reunido de planejamento do programa em Sao | Sao Paulo - SP fev/2019
influenciador | Paulo, com a participagdo de profissionais da

InterCement, do Instituto InterCement e da
Extensdo Amazonia

Quadro 9 - Observacoes diretas realizadas
Fonte: elaborado pelo autor

A InterCement, o Instituto InterCement e outros membros das cadeias de suprimento estudadas

cederam materiais de uso interno, como relatdrios, apresentacdes e planilhas, como apoio a esse

estudo. Os principais documentos acessados estdo relacionados no Quadro 10.
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Documento 01

Formulario Técnico Projeto Biomassa Brasil

Documento 02

Recebimento baru Cezarina (planilha)

Documento 03

Recebimento baru Campo Formoso (planilha)

Documento 04

Projeto Parcerias Fornecedores

Documento 05

Relatorio Parcial Biomassa Brasil jan/19

Documento 06

Relatério Final Biomassa Brasil abr/18 a abr/19

Documento 07

Apresentacdo de Resultados Biomassa Brasil — Extensdo Amazonia

Documento 08

Apresentacdo Biomassa Brasil — InterCement

Documento 09

Apresentacdo Agricultores Familiares e Extrativistas do Cerrado — Coopcerrado

Documento 10

Complexo de Empreendimentos Agroextrativistas — Coopcerrado

Documento 11

Relatério Final Biomassa Cezarina out/2017 — Extensdo Amazonia

Documento 12

Stimula de Viagem Projeto Coco Licuri out/2017

Documento 13
Documento 14

Apresentacdo DL Derivados do Ouricuri 2018 — Licuri Brasil
Apresentacao Start-ups WIP

Quadro 10 - Relacio de materiais cedidos para o estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Usou-se a triangulag@o para evitar eventual viés na etapa de analise e interpretacao dos dados.
Numeros importantes para o estudo e iniciativas relevantes desenvolvidas pela empresa focal,
por exemplo, foram checados com outras fontes primdrias ou secundarias (relatorios ou

documentos internos.)

4.3. Questionario de Entrevista

Foram elaborados dois roteiros com perguntas orientadoras (apresentados nos Anexos B e C)
para dois tipos de publico: (i) profissionais da InterCement e do Instituto InterCement; (ii)
representantes das associagdes comunitarias da Bahia, Licuri Brasil (BA) e cooperativa
Coopcerrado (GO). Ja a entrevista com o gerente geral da Extensdo Amazodnia utilizou uma

mescla de questdes dos dois roteiros.

As questdes das entrevistas dos dois roteiros foram elaboradas tendo como base as cinco
categorias e as 16 praticas do modelo de Beske e Seuring (2014), além de incluir questdes para
identificar as motivacdes, responsabilidades, desafios e resultados alcangados. Os roteiros de
entrevistas apresentados nos Anexos B e C se complementam, capturando percepgdes de
stakeholders diferentes, mas utilizando as mesmas categorias do modelo de Beske e Seuring
(2014). Dependendo do perfil do entrevistado as perguntas foram adaptadas para capturar as

contribui¢des mais significativas de cada entrevistado.

4.4. Procedimentos de Analise

A analise dos dados compreendeu as seguintes etapas:
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Classificacdo dos dados nas cinco categorias e dezesseis praticas de Beske e Seuring
(2014);

Classificacdo dos dados em outros temas ja previamente priorizados pelo pesquisador,
como histoérico do projeto, objetivos, desafios, motivagdes organizacionais e pessoais,
resultados alcancados;

Classificacdo dos dados em novos temas que surgiram durante a coleta de dados (ex.
demandas das associacdes para o bem-estar de suas comunidades);

Interpretagdo dos dados a luz da fundamentagao teorica;

Comparacao das cadeias de suprimento de licuri e babagu (juntas) e baru, por meio de
analises vertical e horizontal das mesmas, nos moldes de Goode e Hatt (1977). A analise
vertical verifica como cada classe — ou categoria e pratica de Beske e Seuring (2014) -
se manifesta na empresa focal e em cada uma das cadeias de suprimento. Quanto a
analise horizontal, ela permite comparar as classes nas cadeias, ressaltando o que ¢
comum ¢ o que ¢ distinto nas mesmas. O Quadro 11 apresenta a estrutura da andlise

segundo Goode e Hatt (1977).

Classe (categoria) Empresa Focal | Cadeias de | Cadeia de | Analise
licuri e babacu | baru Horizontal

Orientagdo l - N — N

Continuidade

Colaboracgao

Gestdo de Riscos

Proatividade

Analise Vertical

———f—f—

Quadro 11 - Analise Vertical e Horizontal
Fonte: Goode e Hatt (1977, p. 404)
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5. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

As informagdes e dados apresentados neste caso sem citagdes referem-se aqueles coletados por
meio de entrevistas. Algumas frases de entrevistados, quando mencionadas de forma cotada,

justificam-se por destacarem questdes relevantes sobre o caso em andlise.

As Tabelas 4, 5 e 6 apresentadas em 5.1 referem-se a dados que também incluem as operagdes
da InterCement em Portugal e Cabo Verde, cujas vendas foram anunciadas pela InterCement

em janeiro de 2019.

5.1. A Empresa Focal: InterCement

A Intercement ¢ uma empresa brasileira de capital privado, lider nos mercados de cimento de
Argentina ¢ Mogambique e vice-lider nos mercados brasileiro e paraguaio. Atualmente, esta
presente no Brasil, Argentina, Paraguai, Africa do Sul, Mogambique ¢ Egito, com capacidade
instalada de 39 milhdes de toneladas de cimento por ano, 35 fabricas e unidades de moagem e

6.226 profissionais diretos em janeiro de 2019. A tabela 5 apresenta o perfil da empresa.

Tabela 4 - Perfil da Intercement

Brasil Argentina Paraguai | Africa do Sul| Mogambique Egito Total
Plantas integradas 10 6 1 1 1 1 20
Moagens 6 2 2 4 14
Misturador 1 1
Capacidade (milhdes tons/ano) 18,3 9,1 0,8 1,8 3,1 5,6 38,7
Centrais de concreto 6 18 7 3 34
Minas de agregados p/ construgdo civil 3 1 3 1 2 10

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de INTERCEMENT, (2018, p. 4-5)

Sua primeira unidade foi inaugurada em Apiai (SP) em 1967. Em 1997 a empresa adquiriu, no
Brasil, a Cimento Caué e em 2005 a Loma Negra, lider no mercado cimenteiro da Argentina.
A expansdo internacional continuou em 2012 com a aquisi¢ao da portuguesa Cimpor, com a
InterCement assumindo operagdes em Portugal, Mogambique, Egito, Africa do Sul e Cabo
Verde. Em janeiro de 2019, para fortalecer sua estrutura de capital e para manter seu foco nos
negocios da América do Sul e Africa, a empresa anunciou a venda das operagdes de Portugal e

Cabo Verde para a empresa turca OYAK (Ordu Yardimlasma Kurumi).

Na Argentina, por meio da Cofesur S.A., a InterCement detém 80% de participagao na Ferrosur

Roca S.A (Ferrosur), ferrovia com 3.181 km que interliga sete das nove unidades da Loma
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Negra e conecta a cimenteira argentina aos grandes centros consumidores. A Ferrosur também
atende outros clientes, oferecendo o transporte de diversos materiais, como produtos quimicos,

minerais, combustiveis e frutas.

Por conta do desafiador cenario econdmico de alguns paises onde opera, a InterCement
registrou uma queda no volume de vendas de cimento e clinquer de 30 milhdes de toneladas
em 2014 para 24 milhdes de toneladas em 2017. Como consequéncia, sua receita liquida caiu
de 2,6 bilhdes de euros em 2014 para 1,9 bilhdo de euros em 2017, uma queda de 28% no
periodo. Seu resultado liquido também foi fortemente impactado, apresentando um prejuizo de
431 milhdes de euros em 2017 contra um resultado liquido de 50 milhdes de euros em 2014. A

Tabela 6 apresenta os principais indicadores financeiros e operacionais da InterCement.

Tabela 5 - Resultados financeiros e operacionais da InterCement

Variacao
em milhdes de euros 2017 2016 2015 2014  (2014-2017)
Receita Liquida 1885 1843 2493 2604 -28%
EBITDA 359 393 518 633 -43%
Margem EBITDA (%) 19% 21% 21% 24%

Resultado Liquido -431 -655 -44 50 -962%
Investimentos 147 117 177 204

Vendas de cimento e clinquer (milhdes

de toneladas) 24 24 28 30 -20%
Vendas de concreto (milhdes de m3) 2,7 2,5 3,9 4.5 -40%

Fonte: InterCement (2017, 2015)
Nota: Dados incluem resultados das operagdes de Portugal e Cabo Verde, vendidas em 2019

A empresa conta com um robusto portfolio de programas de pesquisa e desenvolvimento em
diversas areas, da nanotecnologia a biociéncia, com o objetivo de fornecer aos seus clientes
produtos inovadores e de alto valor agregado. Seus esfor¢os em inovagdo foram reconhecidos
em 2017, quando a empresa foi considerada uma das cinco empresas mais inovadoras no
Anuario Valor de Inovagao Brasil, publicagdao do Jornal Valor Econdmico (INTERCEMENT,
2017).

Em 2014 a InterCement criou a Neogera, a aceleradora de start-ups da empresa, que apoia e
investe em negdcios que se proponham a reduzir os impactos ambientais da industria de
cimento e da construgdo civil e a inovar em processos construtivos. Desde entdo a Neogera

investiu em trés start-us.: na Stant, que desenvolveu um software para monitoramento de obras
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de construcao civil; na Indicaobra, um portal de busca de fornecedores para a construgao civil,

e na Vivenda, que realiza reformas e construcdes a baixo custo em comunidades de baixa renda.

5.1.1. InterCement: Atributos de Sustentabilidade

O compromisso da InterCement com a sustentabilidade ¢ expresso em sua missdo: “Crescer e
desenvolver-se em conjunto com clientes, colaboradores, fornecedores, acionistas e
comunidades, direcionados por inovagdo, sustentabilidade e exceléncia operacional”. A
companhia adotou a tagline “Construindo parcerias sustentaveis” como o amago de sua
estratégia INTERCEMENT, 2018a, p. 8) para que “seus profissionais e todos os publicos com
os quais se relaciona tenham sempre consciéncia de que tudo deve ser feito pensando ndo s6 na

propria empresa, mas também nos interesses dos parceiros” (INTERCEMENT, 2015, p. 29).

A InterCement orienta-se por trés pilares estratégicos: Crescimento, Exceléncia Operacional e
Sustentabilidade. Algumas “batalhas a vencer” (“must win battles”) da InterCement suportam
tais pilares estratégicos, sendo que duas delas conectam-se diretamente com as dimensdes social
e ambiental da sustentabilidade (INSTITUTO INTERCEMENT, 2019): “a menor pegada
ambiental com o maior impacto social”, na qual se enquadra o projeto apresentado nesse
trabalho, e “revolugdo energética”, que abrange temas como a substitui¢do de combustiveis
fosseis por alternativos (coprocessamento) e a produgdo de energia por meio da queima de

residuos urbanos e industriais.

A InterCement ¢ membro da Cement Sustainability Initiative (CSI) e adota as diretrizes da
instituicdo em todos os paises onde atua. “Os compromissos firmados incluem a protecdo ao
clima e o controle de emissdes de CO», o uso responsavel de combustiveis e matérias primas,
saude e seguranca dos profissionais, monitoramento e redu¢do de emissdes, impactos globais e

locais nas comunidades de entorno das operacdes” (INTERCEMENT, 2017, p. 48).

O continuo esforco para reduzir os impactos ambientais das operacdes da InterCement
considera estratégias de curto prazo (ampliar as taxas de substituicdo térmica, usando
combustiveis alternativos em substituicdo aos fosseis; adicionar residuos de construgdo e
demolicdo ou outros materiais no cimento, em substitui¢do ao clinquer; reduzir o consumo
energético dos fornos); médio prazo (modernizar linhas; wusar matérias-primas

descarbonatadas); e longo prazo (programas de P&D).
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A InterCement realiza inventario de suas emissdes de GEEs - auditado e certificado por
entidade externa independente -, em todos os paises onde tem operagdes. A taxa de emissdo de
580 kg CO»/tonelada de produto cimenticio atingida pela empresa em 2017 ¢ uma das menores

da industria mundial INTERCEMENT, 2017, p. 47).

Com relagao a acordos globais, a InterCement ¢ signataria do Pacto Global das Nac¢des Unidas

e da Iniciativa Caring for Climate (Intercement, 2019a).

Para gerir seus recursos hidricos a InterCement conta com o Atitude Azul, um programa global
de gestdo da agua. A empresa participa do programa Water Pledge, do World Business Council
for Sustainable Development (WBCSD) e desde 2011 aplica a ferramenta Global Water Tool.
A maioria das unidades fabris dispde de mecanismos para recirculagdo da dgua, o que permite
a reutilizacdo da quase totalidade da d4gua. Em 2014 a InterCement também se tornou signataria
do “WBCSD Pledge for Access to Safe Water, Sanitation and Hygiene at the Workplace”, que
prevé o acesso a dgua potavel, ao saneamento e as condi¢des de higiene nos locais de trabalho

das atividades de Cimento, Concreto e Agregados” (INTERCEMENT, 2017, p. 47).

O coprocessamento — processo que substitui combustiveis fosseis (coque de petroleo) no forno
de clinquer por residuos urbanos, biomassa de residuos da agricultura, residuos perigosos,
residuos originarios do petroleo e residuos quimicos — permite reduzir emissdes de GEEs nas
fabricas de cimento, a0 mesmo tempo em que da destinagdo a residuos de outras empresas € ao
lixo urbano. Na InterCement, 22 unidades de producdo realizam o coprocessamento. Em 2017
essas unidades consumiram 582 mil toneladas de residuos, sendo que 382 mil toneladas se
tratavam de residuos industriais de outras empresas. SO de pneus foram coprocessadas 16
milhdes de unidades, sendo a InterCement responsavel pelo coprocessamento de 40% dos pneus
inserviveis no Brasil que se destinam ao coprocessamento. Com isso, a empresa evitou a

emissao de 453 mil toneladas de COs.

E responsabilidade da area corporativa de Coprocessamento da InterCement pesquisar, testar e
implementar o uso de materiais que possam substituir os combustiveis fosseis utilizados pelos
fornos de clinquer no processo de produgdo de cimento. Segundo Francisco Leme, ex-diretor
de Coprocessamento Corporativo da InterCement os principais pontos de aten¢do na

implantacdo de um material substituto ao fossil no coprocessamento sao:
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a) Composicao do preco do material: muitas vezes, o pre¢o do material alternativo ndo tem
referéncia no mercado. Atualmente a InterCement remunera empresas que lhe fornecem
pneus inserviveis, sendo que ha poucos anos o coprocessamento desse produto era fonte
de receita para a empresa. A composi¢do do prego de materiais como residuos
industriais ou biomassa de residuos da agricultura depende de variaveis como o custo
de descarte da empresa geradora dos residuos ou o indice custo/poder calorifico do
material substituto;

b) Licenciamento ambiental: dependendo do estado brasileiro onde ocorrerd o
coprocessamento, o licenciamento ambiental pode atrasar ou até mesmo inviabiliza-lo;

c) Investimentos: a empresa deve avaliar os investimentos necessdrios para armazenar,
preparar, dosar e transportar o residuo a ser coprocessado;

d) Impacto no processo de producdao de cimento: alguns materiais, ainda que possuam
poder calorifico adequado, podem prejudicar o processo de produgdo de clinquer.
Materiais com cloro ou umidade devem ser evitados;

e) Stakeholders: para minimizar riscos da atividade ¢ importante mapear e estabelecer
plano de comunicag¢ao e relacionamento com principais stakeholders, como vizinhos do

local onde ocorrera o coprocessamento, 6rgaos ambientais, midia, etc.

Na unidade produtiva do Egito, o coprocessamento utiliza residuos sélidos urbanos, carogos de
azeitona e podas de arvores de laranja e de limdo como substituto térmico. Os residuos solidos
urbanos de Alexandria sdo tratados pela Training Development Fuels Company (TFP),
preparando-os para o uso como combustivel nos fornos da InterCement. A InterCement Egito
“ja opera com 450 toneladas de combustivel derivado de residuos ndo reciclaveis por dia,
aproveitando 30% do total coletado na regido de Alexandria” (INTERCEMENT, 2017, p. 56).
Considerando os ganhos ambientais e de saude publica oferecidos, essa iniciativa foi
reconhecida como modelo pelo Ministério do Meio Ambiente do Egito e tornou-se benchmark
de solugdo ambiental no pais. Nas unidades produtivas da Argentina o coprocessamento
processa anualmente 50 mil toneladas de residuos liquidos e s6lidos (LOMA NEGRA, 2019).
No Paraguai, sdo coprocessados pneus, residuos industriais e estdo sendo investigados novos
fornecedores de residuo de biomassa, como cascas de arroz. No Brasil, a taxa de substitui¢cdo
térmica por meio do coprocessamento atingiu 20,7% em 2018. Além de coprocessar residuos
industriais, da construgdo civil, pneus, e materiais como calcério, silica e aluminio, a
InterCement inicou em 2017 um projeto para compra de biomassa de produtores nas

proximidades das fabricas de Campo Formoso, na Bahia e Cezarina, em Goias. O objetivo desse
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projeto, além de reduzir o impacto ambiental por conta das emissdes de GEEs, ¢ gerar impacto
social positivo e reduzir os custos da energia térmica. O capitulo 5.3. detalha esse projeto. A
tabela 7 apresenta evolucao da taxa de substituicdo de combustiveis fosseis nas operacdes do

Brasil e a para a InterCement global.

Tabela 6 - Evolucao da taxa de substitui¢iao térmica

2011 2016 2017 2018
InterCement Brasil 19,5%  20,5% 20,7%
InterCement Global 6,6% 13,6% 145% 11,3%

Fonte: INTERCEMENT (2017)
Nota: Dados globais incluem resultados das operagoes de Portugal e Cabo Verde, vendidas em 2019

Os projetos das areas de Inovacdo e P&D tém como objetivo garantir a competitividade da
InterCement por meio de novos produtos, processos e tecnologia, man alinhados a atributos

socioambientais, como mostram os exemplos de projetos a seguir INTERCEMENT, 2017):

a) Captura de CO; por microalgas: o projeto visa a captura de CO; gerado na producao do
cimento por microalgas. O projeto foi iniciado em 2013 e em 2017 foi inaugurada uma
planta para testes em Holambra (SP). O projeto ja tem uma de suas cinco patentes
requeridas registrada em Portugal e ¢ desenvolvido em parceria com a Universidade
Federal de Santa Maria, a Universidade Federal de Sao Carlos, a Universidade Federal
do Ceari e a start-up Algae Biotecnologia. Além dessa pesquisa, sdo realizados estudos
para dar destinac¢do a biomassa produzida a partir da biofixacdo do CO2, como seu uso
como alimento para rag¢do bovina e carcinocultura;

b) Cimento para fins ndo estruturais a partir de residuos de constru¢do e demolicdo:
realizado em parceria com o Instituto de Pesquisas Tecnologicas (IPT) desde 2013, o
cimento desenvolvido a partir de residuos de constru¢cdo e demoli¢do tem baixa emissao
de CO2. Em 2017 realizou-se uma pavimentacao de 200 metros em Guarulhos (SP) e o
projeto ja tem uma patente requerida;

c) Concreto Ecoeficiente: denominado de LEAP (low emission advanced performance),
esse concreto, desenvolvido em parceria com a Escola Politécnica da USP, tem o
potencial de reduzir as emissdes de CO2. Em 2017 os resultados do projeto piloto

mostraram bons resultados.
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Segundo um dos profissionais entrevistados da area de P&D, desde 2012 todos os projetos da
area, com excecao de um, t€m viés de reducdo da pegada carbonica. Ja outro profissional da
mesma area afirma que “P&D foi criado a partir da sustentabilidade. Todos os projetos tém esse
viés”. Além disso, “ja estd no radar buscar projetos com impacto nas trés dimensdes da

sustentabilidade”.

A gestdo de sua cadeia de suprimentos também inclui importantes atributos de sustentabilidade

e ¢ apresentada em detalhe no topico a seguir (5.1.2).

Em 2017 a InterCement langou um projeto inédito com outras trés empresas do setor de
construcao civil brasileiro — Gerdau, Vedacit e Tigre. O W.I.P. (Work in Progress), tinha como
objetivo encontrar solugdes disruptivas “que trouxessem as grandes cidades brasileiras melhor
qualidade de vida, sustentabilidade e eficiéncia” (INTERCEMENT, 2017, p. 58). O projeto foi
desenvolvido e implementado pela ACE, uma aceleradora de start-ups. Em 2017 deu-se a
primeira edi¢do do projeto, com a inscrigdo de 40 start-ups, sendo que duas foram incubadas e

aceleradas pela ACE.

A experiéncia positiva com o W.LP. inspirou a InterCement a investir ou criar negocios
conectados com a industria do cimento, mas, a0 mesmo tempo, com um viés social. Em parceria
com o Instituto InterCement criou-se, entdo, o embrido de um “Pacto pela Moradia Digna”
(Housing Pact), com o apoio a trés negocios: (i) a start-up Vivenda, no Brasil, que realiza
reformas e construgdes a baixo custo em comunidades de baixa renda; (ii) o Projeto Minha
Casa, em Mogambique: financiado pela InterCement Mogcambique, Instituto InterCement e
Camdes Instituto de Cooperagdo e da Lingua, o projeto tem como objetivo financiar reformas
ou constru¢do de moradias para a populagdo de baixa renda, além de prover capacitagdo
profissional para atuacdo na construgdo civil; (iii) o projeto Mater Set, na Argentina, que
também realiza reformas para a populagdo de baixa renda. A evolugdo do Housing Pact se
concretiza, no Brasil, com a parceria que a InterCement estd desenvolvendo com BASF, HM,
Duratex, Fundacdo Espaco Eco, Tetrapak e Instituto InterCement. O que se pretende ¢ criar
uma rede de empresas que invistam no processo de aceleragdo de start-ups de forma conjunta
e que proponham solucdes para a moradia digna para a populacio de baixa renda, indo além da

realizacdo de reformas.

A responsabilidade social corporativa ¢ um compromisso continuo da InterCement. As

iniciativas sociais da empresa sdo coordenadas no Brasil pelo Instituto InterCement e, na
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Argentina, pela Fundacdo Loma Negra. O Instituto InterCement, do qual a InterCement ¢ a
principal mantenedora, ¢ apresentado no topico 5.2., por conta do papel relevante que exerce

no programa que ¢ objeto desse trabalho.
5.1.2. InterCement: Gestio da Cadeia de Suprimentos

Como este trabalho aborda um estudo de caso na cadeia de suprimentos de cimento no Brasil,

a apresentacao da gestdo da cadeia de suprimentos da InterCement se restringira a este pais.

A InterCement conta com um Politica de Suprimentos Corporativa e cada Unidade de
Negocios, como o Brasil, dispde de uma Norma de Suprimentos propria. No Brasil, a drea de
suprimentos corporativa ¢ estruturada em categorias estratégicas — combustiveis solidos e
liquidos, embalagens, adi¢des (gesso, calcario, escdrias etc), fretes e gestdo de terceiros -, sendo
que compras spot sdo realizadas pelas proprias unidades produtivas. O processo de
homologacdo ¢ documental e ¢ realizado pela Vexia, uma empresa de BPO (Business Process
Outsourcing), que ao final de uma avaliagdo classifica o candidato a fornecedor em uma escala
de quatro niveis, variando de “apto” e “ndo apto”. Em algumas situac¢des sdo realizadas visitas
presenciais aos fornecedores para garantir sua aderéncia as normas socioambientais da
InterCement, como no suprimento de moinha de carvao, gesso e pallets. No caso da moinha de
carvao, por exemplo, uma organizacdo externa - The Forest Trust - audita o fornecedor para
garantir que ndo se trata de moinha proveniente de desmatamento ou produzida com mao de

obra infantil. Atualmente, sdo aproximadamente 3 mil os fornecedores homologados no Brasil.

O tipo de documentagdo exigida e o prazo de validade da homologacdo depende do risco do
produto ou servigco. As categorias de risco, estabelecida sob orientagdo da area de Saude,
Seguranca e Meio Ambiente (SSMA) da empresa sdo: materiais e servigos de baixo risco (A);
insumos ¢ fretes de médio risco (B); e servigos de alto risco (C). Para materiais e servigos na
categoria A a homologagao ¢ valida por dois anos, enquanto que a das categorias B e C ¢ valida
por um ano. Servicos de alto risco (categoria C) passam também por um processo de
certificagdo, como os servicos de mineracdo, para os quais se solicita um Plano de

Gerenciamento de Residuos.

No Brasil, as atividades terceirizadas, que compreendem a minera¢do, movimentacao interna

nas fabricas, servigos de refeitorios, vigilancia e limpeza, sdo realizadas por 1.300 funcionarios.
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A Bancodoc, empresa de gestdo de informacdes e documentos, verifica mensalmente o

cumprimento das normas legais e fiscais por parte das empresas terceirizadas.

Todos os contratos com fornecedores estabelecem que os fornecedores se comprometem a “ndo
utilizar trabalho infantil ou escravo [...] bem como nao utilizar e reprimir o uso de praticas que

envolvam o assédio (moral ou sexual) no ambiente de trabalho, sob pena de rescisdo contratual”

(INTERCEMENT, 2019b).

O programa Parcerias, iniciado no Brasil em 2014 e posteriormente expandido para os paises
da América do Sul e Africa, tem como objetivo “posicionar a InterCement como uma parceira
diferenciada junto a seus stakeholders externos: clientes, fornecedores e comunidade”
(INTERCEMENT, 2015, p. 37). Para entender o que significaria criar uma relagao sustentavel
com seus fornecedores, a InterCement conduziu entrevistas com diversas empresas que faziam
parte de sua cadeia de suprimento de produtos e servigos, 0 que permitiu que a companhia
identificasse suas necessidades e interesses. Com base nos resultados das entrevistas, a
InterCement criou o programa Parceria Fornecedores, visando a estreitar e fortalecer o
relacionamento com seus fornecedores (INTERCEMENT, 2016, p. 44). Esse Programa
contempla oito dimensdes que sustentam seu objetivo de desenvolver e promover o crescimento
dos fornecedores e fortalecer a cooperacdo e confianca entre eles e a InterCement numa
perspectiva de longo prazo. A sustentabilidade também se insere no Parceria Fornecedores,

garantindo o alinhamento com o cddigo de conduta da InterCement, que estabelece:

Com o objetivo de ampliar sua atuagao sustentavel, a InterCement recomenda
que suas areas de Compras e Suprimentos busquem formas permanentes de
influenciar seus fornecedores de produtos, servicos e equipamentos a
adotarem atuagdo responsavel nas areas social ¢ ambiental. (Intercement,
2019c, p. 15).

As oito dimensdes do Parceria Fornecedores sdo apresentadas a seguir:

1) Inteligéncia Cruzada: promove o cruzamento de informacdes operacionais, taticas e
estratégicas entre a InterCement e seus fornecedores, para alinhamento de agdes de
curto, médio e longo prazo. As demais dimensdes do Parceria Fornecedores sdo
disseminadas e fortalecidas a partir dos encontros da Inteligéncia Cruzada. De 2015 a
2018 foram realizados 39 encontros com 163 parceiros em diversas fabricas da

InterCement. Desde o inicio do projeto foram mapeadas 420 sinergias e oportunidades,
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como compras compartilhadas, melhorias de processos e sinergia entre fornecedores
participantes;

Cadeias Sinérgicas: identifica pontos de contato na cadeia de valor que podem traduzir-
se em sinergia e criagdo de valor. Foram identificados recursos, atividades e
competéncias que podem ser compartilhados e, assim, otimizados, como compras
conjuntas de combustiveis, equipamentos de protecdo individual e uniformes e a
disponibilizagdo de terrenos proximos as unidades produtivas para fornecedores de
frete;

Relagdo Baseada em Performance: promove a evolucdo da relagdo com o fornecedor,
ao atrelar sua remuneracdo ou bonificagdo ao desempenho de um produto ou servigo.
Como exemplo, cita-se a possivel remuneracdao de um refratario para fornos de clinquer
variando de acordo com a vida util do produto ou de acordo com a quantidade de
clinquer produzido;

Segmentagdo Reversa: reconhece fornecedores segundo critérios de produtividade,
inovacdo, sustentabilidade, seguranca e responsabilidade social. O destaque nessa
dimensdo ¢ o Programa Partner, apresentado a seguir, que ja teve quatro edi¢cdes de
premiacao de fornecedores;

Desenvolvimento Colaborativo: busca a inovagao e melhoria continua da relagdo entre
InterCement e fornecedores. O projeto de nacionalizagdo de materiais permitiu que a
InterCement, em parceria com empresas de usinagem e de servicos de calderaria,
desenvolvesse e substituisse pecas importadas por nacionais. Da mesma forma, o
projeto de otimiza¢do de revestimento de moinhos uniu a InterCement e seus
fornecedores para desenvolver materiais mais nobres com melhor qualidade e custo;
Facilitacdo de Redes de Valor: a InterCement atua como um Aub que conecta, facilita e
gera oportunidades para diferentes stakeholders. A InterCement reconhece as
dificuldades que micro e pequenas empresas enfrentam ao se candidatarem como
fornecedoras da InterCement. As exigé€ncias fiscais, trabalhistas, ambientais, de
qualidade de produtos e servigos, dentre outras, estabelecidas pela empresa em seu
processo de homologacdo de fornecedores, praticamente inviabiliza a inser¢do dessas
empresas na cadeia de suprimentos da InterCement. O Programa de Encadeamento
Produtivo, desenvolvido pela InterCement em parceria com o Instituto InterCement e o
Sebrae em trés municipios de Minas Gerais, incentiva a integracao de micro e pequenas
empresas desses municipios na cadeia de suprimento da InterCement e de seus

parceiros. O Programa apoia 38 empresas locais em gestdo financeira, custos,
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marketing, vendas e gestdo de pessoas para que elas se adequem e se tornem
competitivas para fornecer ndo somente a InterCement, mas a qualquer grande empresa
(INTERCEMENT, 2017, p. 43). A partir de 2018 o Programa comecou a ser
implementado em cinco outros estados, beneficiando 150 micro e pequenas empresas;

7) Cadeias Reversas: promove a utilizagdo de residuos de uma industria como matéria
prima para outra. Desde 2015 a InterCement vem realizando a logistica reversa de
residuos metalicos utilizados pela drea de manutencdo. Ao invés de serem vendidas a
sucateiros, 450 toneladas anuais desses materiais sdo separadas, classificadas e
retornadas aos fornecedores para reinser¢do em sua cadeia produtiva, gerando,
inclusive, incremento de receita as unidades produtivas da InterCement;

8) Sustentabilidade Partilhada: realiza-se a reflex@o e a¢do conjunta sobre os impactos que
a InterCement e seus fornecedores causam em seu entorno. O Projeto Cadeia de Valor
Sustentavel incentiva a parceria entre as empresas prestadoras de servigos de
alimentac¢do nos refeitorios das fabricas com pequenos produtores rurais que participam
de projetos de geracao de renda do Instituto InterCement. No refeitorio da unidade de
Bodoquena, Mato Grosso do Sul, alimentos servidos nas refei¢des para funcionarios sdo
produzidos por pequenos agricultores da comunidade e adquiridos pela empresa
prestadora de servigos do refeitorio. Atualmente, “todos os novos contratos de
fornecimento para os refeitérios internos da InterCement incluem uma cldusula sobre
promogao da sustentabilidade” (INTERCEMENT, 2016, p. 45). Como resultado desse
projeto, em 2017 ja sdo seis os fornecedores de refeitdrios que fecharam parceria com
outras seis associagdes de produtores rurais, impactando 280 familias e colocando seus
produtos ndo apenas nos refeitorios da InterCement, mas também em outros clientes
corporativos. O Programa Na Mao Certa, da Childhood Brasil, que tem como objetivo
“promover uma ampla unido de esfor¢os para acabar com a exploragdo sexual de
criang¢as ¢ adolescentes nas rodovias brasileiras” (CHILDHOOD) teve a adesao de
grande parte dos fornecedores da InterCement. Fornecedores também participam do Dia
do Bem Fazer, iniciativa de voluntariado anual do Instituto InterCement, com doacao

de recursos fisicos e financeiros e a participacao de seus proprios funcionarios.

Em cada uma dessas oito dimensdes o fornecedor ¢ avaliado segundo o estagio em que a
parceria se encontra: estdgio 1: transacional, quando a relacdo se resume a troca de informacgdes
como prego, prazo e volumes; estagio 2: customizagao, quando a relagdo com o fornecedor ja

permite algum tipo de customizagdo dos produtos e servigos e custos e beneficios sdo pensados
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em conjunto; estagio 3: solucdes conjuntas, quando a solugcdo para um problema ou a
otimizagdo de produtos, servicos ou processos sdo desenvolvidos de forma colaborativa; e
estagio 4: parceria estratégica, quando a integragdo atinge um nivel em que os riscos e ganhos

de produtividade sdo compartilhados entre a InterCement e os fornecedores.

O principal projeto do programa Parcerias Fornecedores ¢ o Partner, que teve sua primeira
edi¢do em 2015, com o objetivo de “reconhecer a produtividade e a inovagdo, além de
incentivar praticas de sustentabilidade, seguranca e responsabilidade social dos fornecedores
da InterCement” (INTERCEMENT, 2016, p. 44). Quatro categorias de fornecedores participam
do Partner: servicos; fretes; insumos e matérias primas; € materiais elétricos e de manutengao.
A cada quatro meses os fornecedores sao monitorados pela InterCement, segundo critérios de
avaliacdo de desempenho da empresa. Diversas areas da InterCement - compras, industrial,
logistica, seguran¢a e meio ambiente - conduzem as avaliagdes e preparam relatorios que sdo
enviados aos fornecedores. Anualmente premiam-se os melhores fornecedores de cada
categoria e em cada dimensao e, posteriormente, realizam-se oficinas para compartilhamento
de praticas dos vencedores com os demais fornecedores. Além da premiacdo de melhor
fornecedor, a InterCement reconhece as melhores iniciativas de secus fornecedores nas
dimensdes de inovagdo, saude, seguranga ¢ meio ambiente, programas sociais e gestdo de
pessoas. Em 2018, 80 fornecedores participaram do Partner, sendo 29 da categoria de servigos,
19 de fretes, 16 de insumos e matérias primas e 16 de materiais. Os participantes do programa
correspondem a aproximadamente 60% do valor monetario das compras totais da InterCement.

A Figura 5 resume o Partner.

A Norma de Suprimentos da Unidade de Negocios Brasil estabelece que fornecedores que
respondam por até 80% das compras totais da InterCement devem ser avaliados. Assim, além
dos fornecedores que participam do Partner, outros também passam por processos de avaliacao,

mas com periodicidade semestral.
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0
Categorias Dimensdes
fornecedores de Reconhecimento
Servigos 29 Inovagio
=> Avalia¢des quadrimestrais
Saude, Seguranga => Relatorios de avaliagdo quadrimestrais
Fretes 19 e Meio Ambiente => Premiagdo anual para melhor fornecedor
=> Premiagdo anual por Categoria e Dimensdes
=> Oficinas por Dimensdo de Reconhecimento
Insumos e Programas Sociais
Matérias 16
Primas
Materiais 16 Gestao de Pessoas
[Total | 80 |

Figura S - Programa Partner 2018
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas

5.1.3. InterCement: Relacionamento com Pequenos Agricultores

Em 2016 a InterCement realizou parceria com a Empresa Brasileira de Agropecuaria (Embrapa)
para o desenvolvimento do Programa Biomassa, que tinha como objetivo a utilizacdo de
biomassa de culturas agricolas na geracdo de energia para a producdo de cimento
(INTERCEMENT, 2016, p. 58). A Embrapa mapeou geradores de biomassa e dreas para plantio
nas regides proximas as unidades produtivas e um projeto piloto foi iniciado no municipio de
Cezarina, em Goids. A InterCement comegou a cultivar capim elefante - uma graminea com
baixo custo de plantio e produtividade atraente — em terreno proprio. Entretanto, os testes com
o capim elefante indicaram presenca de cloro em niveis prejudiciais ao processo no forno de

clinquer.

Em 2017 ocorreu a reformulacdo do proposito do Programa Biomassa, que passou a incluir a
dimensao social em uma iniciativa que até entdo mantinha seu foco em questdes ambientais e
econdmicas. Durante dois dias, em uma oficina promovida pelo Instituto InterCement, com a
participag@o de diversas areas da empresa, os participantes criaram e discutiram propostas de
projetos ou negocios de impacto social que tivessem conexdo com a industria do cimento. Trés
ideias de projetos surgiram, dentre os quais a nova versdo do Programa Biomassa, que
incorporava a 6tica social: coprocessar biomassa de agricultura nos fornos de clinquer, com o
compromisso de gerar renda para agricultores familiares nas proximidades da unidade de
producdo de Cezarina. A partir desse momento, o Instituto InterCement e as areas de Pesquisa

e Desenvolvimento e Coprocessamento se uniram para estruturar o novo projeto. A Extensdo
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Amazonia - uma organizagdo da sociedade civil especializada no fortalecimento de cadeias
produtivas e na estruturagdo de micro e pequenos empreendimentos - entrou como parceira para
mapear e identificar produtores rurais que se interessassem em produzir biomassa, ou que
gerassem residuos da agricultura. Profissionais da InterCement estabeleceram parametros como
a distdncia da unidade produtiva e os tipos ideais de biomassa e, juntos com a Extensdo
Amazodnia, realizaram 19 reunides e 93 visitas a sindicatos de pequenos (area até 88 hectares),
médios (de 89 a 330 hectares) e grandes agricultores (acima de 330 hectares), assentamentos,
associagdes de agricultores ¢ membros dessas associagdes, para apresentar a proposta da
InterCement. O estudo identificou “99 produtores que, juntos, se mostraram interessados em
cultivar 3.719 hectares de capim para producdo exclusiva de biomassa” e diversos residuos de
cultivos de milho, sorgo, milheto, cana de agticar, coco e capim (EXTENSAO AMAZONIA;
INSTITUTO INTERCEMENT, 2016, p. 4). As biomassas de residuos colhidas na regido de
Cezarina foram testadas para utilizagdo no forno de clinquer, mas quase todas apresentaram
alto teor de cloro em sua composicdo. Foi uma consultora da 4rea de Pesquisa e
Desenvolvimento que, pesquisando na internet, encontrou a Coopcerrado - uma cooperativa
com sede em Goiania, estado de Goids, que retne agricultores familiares, extrativistas,
pescadores e vazanteiros -, e lhes solicitou uma amostra de biomassa de castanha de baru
(Dipteryx alata), fruto do baruzeiro, arvore nativa do Cerrado brasileiro, rica em ferro e usada
na industria culindria, para ser testada nos fornos de Cezarina. Os bons resultados dos testes
dessa biomassa no forno de clinquer — poder calorifico adequado, sem presenca de cloro ou
outros componentes prejudiciais ao processo de producdo do clinquer e pouca umidade -
fizeram com que o produto fosse aprovado para ser utilizado como substituto ao coque de

petroleo.

Também em 2017, um engenheiro da area de Coprocessamento corporativo da InterCement
tomou conhecimento de que a D. L. Derivados de Ouricuri Ltda (mais conhecida como Licuri
Brasil, nome pelo qual sera tratada nesse trabalho), uma pequena empresa produtora de 6leo de
coco de licuri, no municipio de Caldeirdo Grande, Bahia, proximo & unidade produtiva de
Campo Formoso, estava disponibilizando biomassa de licuri. O licuri (Syagrus coronata) é
fruto do licurizeiro, uma palmeira do semidrido brasileiro, encontrada no norte de Minas Gerais
em parte do Nordeste. Sua améndoa ¢ utilizada na produ¢do de 6leos para culinaria e para a
industria de cosméticos, na preparagdo de doces e licores e sua palha ¢ utilizada no artesanato
local. A Licuri Brasil adquiria tanto as améndoas de licuri como de babagu (Attalea speciosa)

— espécie de palmeira cujo coco tem améndoas das quais se produz um 6leo comestivel e que
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tém propriedades terapéuticas - de associacdes de produtores rurais, incluindo comunidades
tradicionais (quilombolas) proximas ao municipio de Caldeirdo Grande e percebia na biomassa
desses frutos — principalmente sua polpa e pelos — uma oportunidade de renda ndo s6 para a
empresa como para as associacdes rurais. Na época, a empresa passava por dificuldades
financeiras e buscava alternativas para reverter seus resultados. Foram profissionais da area de
Pesquisa e Desenvolvimento da InterCement, ja sensibilizados pelo Instituto InterCement sobre
negocios de impacto social, que provocaram gestores da area de Coprocessamento para que
considerassem o fornecimento da biomassa de licuri e babagu para a unidade de Campo
Formoso como um projeto também com objetivos sociais. Assim, profissionais do Instituto
InterCement, do Coprocessamento Corporativo, da fabrica de Campo Formoso e da Extensao
Amazonia realizaram encontros em Campo Formoso com representantes da Licuri Brasil e de
associacgdes de produtores rurais € seus membros para conhecer os atores locais, os métodos de
colheita, transporte, processamento e geracao de residuos do extrativismo do licuri e do babagu
e os desafios enfrentados por seus produtores. A partir de entdo, a Extensdo Amazodnia
estruturou um projeto para organizar a cadeia produtiva do licuri e babacu na regido, visando a
inser¢do das associagdes rurais e da Licuri Brasil na cadeia de suprimento de biomassa para a
InterCement. Em paralelo, foram realizados testes com as biomassas de licuri e babagu, que se

mostraram adequadas para a utilizacdo como combustiveis para o coprocessamento.

As trés biomassas identificadas: do baru, por meio da Coopcerrado, em Goias, e do licuri e do
babagu, na Bahia, sdo oriundas de espécies nativas de seus territorios. Segundo relatério da
Extensdao Amazonia, “[...] seu extrativismo remonta ha décadas [...] fazem parte da cultura local
e ainda mantém singular importancia na composi¢do de renda de familias de agricultores

vulneraveis social e economicamente”.

As améndoas dessas espécies tém potencial de mercado, seja in natura ou processadas. Sua
biomassa, ou seja, o que resta dos frutos uma vez extraidas suas améndoas, corresponde a
aproximadamente 95% do peso total do baru e 94% do babagu e do licuri. Essas biomassas
eram praticamente inutilizadas pelas comunidades até o inicio do Projeto Biomassa. A Tabela

8 apresenta as caracteristicas das biomassas de licuri, babacu e baru.
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Tabela 7 - Caracteristicas das biomassas de licuri, babacu e baru e coque de petréleo

Material Licuri Babacu Baru Coque de Petréleo
pcs cal/g @ 4.463 4.442 4.142 8.500

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da InterCement
(a) pes: poder calorifico superior

5.2. O Instituto InterCement

O Instituto InterCement foi criado em 2015, sendo responsavel por definir as estratégias, criar
metodologias e implementar o investimento social privado da InterCement. Seu objetivo ¢
promover o desenvolvimento de comunidades sustentaveis e autdnomas, por meio da criagao
de vinculos comunitérios, a valorizagdo dos ativos locais, a articulacdo de parceiros e a
formacgdo de redes de colaboracdo. Além do Brasil, o Instituto orienta o investimento nos
demais paises onde a empresa esta presente com unidades de producdo (INSTITUTO

INTERCEMENT, 2018).

Sua atuacdo se estrutura em duas areas de atuag¢do: o desenvolvimento comunitario ¢ os
negocios de impacto. A area de desenvolvimento comunitario prioriza projetos que geram
oportunidades de desenvolvimento local em tematicas como infancia, juventude, educagdo,
defesa de direitos e fortalecimento do capital social nas localidades onde a empresa tem suas
operagdes. O Instituto InterCement articula organizagdes sociais, governos, empresas €
parceiros técnicos que executam parcial ou totalmente as agdes de um projeto. Para isso, o
Instituto criou trés instdncias de participagdo: o CDC (Comité de Desenvolvimento
Comunitario), o CIVICO (Comité de Incentivo ao Voluntariado e Interagdo com a

Comunidade) e o GAIV (Grupo de Acao Ideal Voluntario).

O CDC retine representantes da InterCement, de organizagdes comunitérias locais e do poder
publico para desenhar e implantar iniciativas com foco no desenvolvimento comunitario. O
CIVICO, composto por profissionais da InterCement que passam por treinamento especifico
em temas ligados a mobilizag¢do social, orienta e acompanha as agdes de investimento social
em cada localidade. Trata-se de uma extensdo do Instituto na unidade de produg@o. Quanto ao
GAIV, refere-se a grupos de voluntarios que se unem espontaneamente para conduzir agdes de

voluntariado de seu interesse. Atualmente sdo 70 os GAIVs em atividade na empresa.
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Em 2018 o Dia do Bem Fazer, dia de mobiliza¢do voluntéaria organizado anualmente em todas
as localidades onde a InterCement esta presente, mobilizou 15.039 voluntarios, sendo 3.446
funcionarios da InterCement e 10.447 externos, como familiares dos funcionarios, membros

das comunidades e funcionarios de empresas parceiras (INSTITUTO INTERCEMENT, 2018).

A 4rea de negocios de impacto, entendidos como modelos de negdcio que se propdem a resolver
problemas socioambientais em escala, com desempenho financeiro positivo, busca responder a
pergunta: “E possivel contribuir para a reducio da pobreza a partir da producio e da distribuico
de cimento?” O Instituto, em parceria com a InterCement, realiza projetos pilotos em suas
cadeias de suprimento e de clientes. O fortalecimento da cadeia inclusiva de fornecedores visa
a dinamiza¢ao da economia local. Um desses projetos, objeto desse trabalho, trata da inclusdo
de pequenos agricultores na cadeia de fornecimento de biomassa as fabricas de cimento em
parceria com a ONG Extensdo Amazonia. Outro projeto ¢ o Encadeamento Produtivo, em
parceria com o Sebrae, que forma e fortalece 38 fornecedores locais em trés municipios de
Minas Gerais, com o0 objetivo de torna-los mais competitivos ndo somente como fornecedores
da InterCement, mas também para outros mercados. J4 na cadeia de clientes o Instituto
InterCement apoia desde 2015 a Vivenda, start-up brasileira que realiza reformas e construgdes

a baixo custo em comunidades de baixa renda (INTERCEMENT, 2017, p. 42-43).

5.3. A Extensao Amazonia

A Extensdo Amazonia ¢ uma organiza¢ao ndo governamental criada em 1997, com sede em
Marabd, Para, que tem como objetivo fortalecer iniciativas individuais e coletivas de negocios
voltados ao jovem, a mulher e ao homem do campo. Para tal, a Extensdo Amazonia fomenta e
viabiliza:
[...] o uso de técnicas de cultivos e criacdes que estejam, prioritariamente, de
acordo com os principios da agroecologia, buscando ainda uma gestio
eficiente e uma organizagdo forte o suficiente para tornar os empreendimentos
familiares sustentaveis, rentaveis e competitivos. O respeito ao ambiente e ao

saber local estdo na base de nossa metodologia de trabalho. (EXTENSAO
AMAZONIA).

Além da agricultura familiar, a organiza¢do também atua junto a micro e pequenos
empreendimentos, fomentando a organizag¢do de grupos a partir da educagdo empreendedora e
do empreendedorismo de inclusdo sécio produtiva. Dentre os servigos prestados pela Extensao

Amazonia destacam-se:
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Elaboracao de Planos de Desenvolvimento Sustentavel de Assentamentos Rurais;
Concepgao e gestdo de Planos de Desenvolvimento de aldeias indigenas;

Elaboracdo e conducdo de projetos produtivos multissetoriais;

Elaboracdo de diagnostico situacional de cadeias de arranjos produtivos diversos;
Estudos de mercado para inser¢do de produtos de agricultura familiar e de micro e

pequenas empresas.

5.4. Diagnostico e Plano de A¢do do Programa Biomassa

O diagnostico realizado em outubro de 2017 tanto nas comunidades vizinhas a unidade

produtiva de Campo Formoso (BA) quanto na Coopcerrado (GO) permitiu ao Instituto

InterCement e a InterCement (representada pelas areas de Coprocessamento, Pesquisa e

Desenvolvimento, Logistica e Saude e Seguranga), e com o apoio da Extensdo Amazodnia,

definir o objetivo do Programa Biomassa e suas principais linhas de acao.

O diagnostico realizado revelou que os agricultores extrativistas e suas respectivas associagoes:

a)

b)

e)

Careciam de capacidades de gestdo (planejamento de compras, producdo e vendas e
gestao de estoques);

Nao tinham acesso a tecnologias adequadas para o processamento de frutos e, quando
contavam com equipamentos, estes necessitavam de aprimoramentos e/ou geravam
despesas extras de manutengao;

Conduziam suas praticas de coleta de frutos e de utilizagdo de equipamentos com pouca
higiene e colocavam em risco a seguranga pessoal;

Nao dispunham de capital de giro para a compra de produtos dos agricultores e para a
formagdo de estoque;

Tratavam-se, majoritariamente, de pessoas social e economicamente vulneraveis.

As linhas de acdo do programa foram entdo elaboradas de forma a lidar com os obstaculos

que impediam ou retardavam o desenvolvimento das cadeias produtivas do licuri, babacu e

baru.

Definiu-se, entdo, como objetivo do programa:

Fortalecer as cadeias produtivas do licuri, babagu e baru, com foco no apoio
as familias extrativistas e suas organizagdes representativas e
empreendimentos-ancora, que industrializam e comercializam produtos
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extraidos destes frutos, a fim de melhorar o processo produtivo, as relagdes de
mercado, a renda das familias, a competitividade do negodcio e garantir um
comércio dos residuos desta producdo enquanto biomassa com potencial de
geracdo de energia.

Os “empreendimentos-ancora” sdo aqueles que ja cultivam relacdo direta com os produtores,

comprando licuri, babagu e baru: a cooperativa Coopcerrado (GO) e a pequena empresa Licuri

Brasil (BA).

Com base no diagnodstico e atendendo ao objetivo do Programa Biomassa, a Extensdo

Amazodnia, em conjunto com o Instituto InterCement, elaborou suas principais linhas de agao:

a)

b)

Capacitagao das associacdes da Bahia e da Licuri Brasil em gestdo, boas praticas na
agricultura, seguranga no trabalho e certificagdo organica e intercambio de
conhecimentos com produtores da Coopcerrado;

Consultoria a cooperativa Coopcerrado e a empresa Licuri Brasil em logistica,
marketing e vendas (novos canais e pontos de venda, embalagem, adequagdo ou
lancamento de produtos, participa¢do em feiras e eventos);

Melhoria e desenvolvimento de maquinas para extracdo de améndoas de licuri, baru e
babacu,

Melhoria dos processos de cultivos e no extrativismo de espécies nativas;

Geragao de Renda dos agricultores familiares por meio da amplia¢do da base produtiva,
acesso a mercado, eficiéncia de processos e da garantia de compra de améndoas e de
biomassa;

Substituicdo parcial do coque de petroleo por biomassa de licuri, baru e babagu para
produzir energia térmica nas unidades produtivas de Cezarina (GO) e Campo Formoso

(BA).

Como metas de médio prazo do Programa Biomassa definiu-se:

a)
b)

c)

d)

Consumo de biomassa: 8.400 tons/ano na Bahia e 6.000 tons/ano em Goiés;
Substituigdo térmica com combustiveis derivados de biomassa: 5,6% na Bahia e 4,0%
em Goias;

CO; evitado: 19.616 toneladas/ano, sendo 11.443 toneladas/ano na Bahia e 8.173
toneladas/ano em Goias;

Familias impactadas: 779 na Bahia e 1.091 em Goias, totalizando 1.870 familias;
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e) Geragdo de Renda: R$ 3.102.000,00 anuais incorporados aos mercados locais, sendo

R$ 1.722.000,00 na Bahia e R$ 1.380.000,00 em Goias.

O Quadro 12 apresenta o Diagnoéstico e as Linhas de A¢do do Programa Biomassa e a Figura 6

apresenta os membros das cadeias de biomassa de licuri, babagu e baru.

Diagnostico

Associacoes

Linhas de Acao

* Auséncia de tecnologias eficientes e eficazes para o
processamento dos frutos

« Limitada capacidade gerencial dos agricultores extrativistas e
suas organizagdes

¢ Coleta dos frutos sem protegdo pessoal e sem padrdo de higiene

¢ Necessidade de aquisi¢do, adequagéo ou melhoria de
equipamentos

*  Despesas elevadas com manuten¢do de maquinas e reparos
periddicos

* publico alvo se constitui, em geral, de individuos ou grupos
associativos com vulnerabilidade econdmica e social, inclindo
populagdes tradicionais (quilombolas)

Empreendimentos Ancora

Coopcerrado e Licuri Brasil

« Incipiente politica de marketing dos produtos naturais e/ou
organicos das marcas “Empério do Cerrado” e “Licuri Brasil”

¢ Limitagdes para expansdo de mercado

Licuri Brasil

« Dificuldades com logistica de transporte

¢ Necessidade de melhorias na linha de producéo
*  Organizacio dos fornecedores deficiente

« Falta de capital de giro

* Pouca articulagdo com governo local

Capacitagdo das associagdes da Bahia e da
Licuri Brasil em gestdo, boas praticas na
agricultura, seguranga no trabalho,, certificagdo
organica; intercambio com produtores da
Coopcerrado

Consultoria a Coopcerrado e Licuri Brasil em
logistica, marketing e vendas (novos canais e
pontos de venda, embalagem, adequagio ou
langamento de produtos, feiras e eventos)

Tecnologia e Inovagdo: melhoria e
desenvolvimento de maquinas para extragdo de
améndoas de licuri, baru e babagu

Produgao de frutos: melhoria em processos de
cultivos e no extrativismo de espécies nativas

Geragdo de Renda: amplia¢do da base produtiva,
acesso a mercado, eficiéncia de processos,
garantia de compra de améndoas e biomassa

Substitui¢do parcial do coque de petréleo por
biomassa de licuri, baru e babagu para produzir
energia térmica.

Quadro 12 - Diagnéstico e Plano de Acdo do Programa Biomassa

Fonte: Elaborado pelo autor
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| Outras comunidades

Comunidades - biomassa de licuri

Lagoa da Roga [T biomassa de licuri l - améndoas InterCement
Fazenda Caixdo || améndoas de licuri

—> biomassa de licuri

- Licuri Brasil .
Quilombo Raposal{HIbiomassa e améndoa reunt ! —» Unidade de
de babacu biomassa de babagu Campo Formoso
Serra de Carnaiba

Cadeias de biomassa
de licuri e babagu

Extensao Instituto

Amazénia Intercement

Comunidades

Comunidade 1
Unidade de
Cezarina
C idade 2
baru (fruto) Coopcerrado | biomassa de baru

_

Cadeias de biomassa

de baru

Comunidade N

Figura 6 - Membros das cadeias de suprimento de biomassa de licuri, babacu e baru
Fonte: Elaborado pelo autor

5.5. Papeis da Empresa Focal e dos parceiros no Programa Biomassa

O Quadro 13 apresenta os papeis da InterCement, do Instituto InterCement e da Extensdo

Amazonia no projeto Biomassa Brasil.

Um dos principais objetivos do programa ¢ a substitui¢do térmica de combustiveis fosseis por
alternativos. Cabe a drea de Coprocessamento Corporativo da InterCement identificar e validar
materiais substitutos para os fornos de producao de clinquer. No Programa Biomassa, a area de
Coprocessamento assume também o compromisso de, proativamente, buscar materiais que

tenham impacto social positivo, em beneficio de pequenos produtores rurais.

As unidades produtivas de Cezarina (GO) e Campo Formoso (BA), ainda que tenham aprovado
tecnicamente a adequagao e a capacidade térmica das biomassas de licuri, babagu e baru, devem
estar dispostas a conviver com as flutuacdes de disponibilidade de biomassa, considerando as
dificuldades dos produtores em estimar a oferta do produto e em garantir um fornecimento
estavel ao longo do ano. Essa disposi¢do e abertura para lidar com um fornecedor que foge ao
padrdo tradicional com que a InterCement estd acostumada também ¢ exigida das areas
corporativas da empresa: areas de suprimentos, juridico e financeiro estdo conscientes de que

as possibilidades e necessidades de fornecedores com vinculos com a populacdo da base da
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piramide, caso dos agricultores familiares do projeto, exigem adequagdo de alguns de seus

procedimentos.

« Area de Coprocessamento Corporativo: indentificar oportunidades de biomassas para
coprocessamento com impacto "social"

InterCement « Unidades Produtivas e Areas corporativas: adequar préticas organizacionais as
possibilidades e necessidades de fornecedores com vinculos com a base da piramide
+ Financiar blocos especificos do programa

* Capturar as demandas e desafios de negdcio da InterCement

* Identificar oportunidades para incluir pequenos agricultores na cadeia de suprimento
da empresa

* Contratar parceiro(s) que estruture(m) grupos produtivos para se tornarem
fornecedores da InterCement

* Financiar projeto

* Engajar profissionais da InterCement no programa

* Plangjar o programa em conjunto com Extensdo Amazonia

Instituto InterCement

* Planejar programa em conjunto com Instiuto InterCement

» Executar o programa no campo: realizagdo de treinamentos, contratagdo de
consultorias, organizagdo de eventos e viagens para publico-alvo, liberagdo de recursos,
pagamentos, etc

Extensdo Amazonia

Quadro 13 — Papeis das organizacdes no Programa Biomassa
Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe ao Instituto InterCement a responsabilidade por financiar as iniciativas de apoio aos
membros das cadeias de suprimento — realizacdo de capacitagdes, doagdo de maquinas e
equipamentos, capital de giro para formagdo de estoque de biomassa, consultorias aos
empreendimentos-ancora, viagens de intercimbio, etc - por meio da Extensdo Amazodnia.
Entretanto, cabe também a InterCement o investimento em blocos especificos do programa,

como a maquina oferecida em comodato para a Coopcerrado — GO.

O Instituto InterCement, por seu dominio técnico sobre a 4rea social e por se manter atualizado
sobre as demandas e desafios dos negocios da InterCement, ¢ responsavel por “conectar
solugdes” que atendam tanto as necessidades de desenvolvimento dos pequenos agricultores e

dos empreendimentos-ancora quanto as necessidades de negdcio da empresa.
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O Instituto também ¢ responsavel pela contratagao de parceiros que lhe apoiem no planejamento
e na execuc¢do do programa, como a Extensdo Amazonia. Outra atividade relevante que cabe
ao Instituto ¢ a de promover o engajamento da lideranga e de profissionais da empresa no
projeto, por meio de reunides presenciais, eventos relacionados ao tema, visitas de profissionais

ao campo, etc.

A Extensdo Amazonia ¢ parceira executora do projeto, sendo responsavel por realizar as
capacitagdes, estar em permanente contato com as comunidades e os empreendimentos-ancora
(Licuri Brasil e Coopcerrado), contratar consultorias especificas (marketing, informatica, etc),
organizar eventos e viagens, gerenciar os recursos financeiros do projeto e preparar relatorios

de acompanhamento.

5.6. Analise das cadeias segundo Modelo de Beske e Seuring — Categoria Orientacio

Beske e Seuring (2014) consideram a categoria “orientagdo” (as trés dimensdes da
sustentabilidade e a gestdo da cadeia de suprimentos) como indispensavel para que uma
empresa se engaje em uma SSCM. Como essa categoria se refere a empresa focal, sua analise
¢ Unica, sendo valida tanto para as cadeias de fornecimento de biomassa de licuri e babagu, na
Bahia, quanto para a de biomassa de baru, em Goids. O Quadro 14 apresenta a Analise Vertical

dessa categoria, segundo proposi¢do de Goode e Hatt (1977).

Categoria Praticas Projeto Biomassa Brasil
InterCement
Orientacao * Trés Dimensoes da » Sustentabilidade ¢é pilar estratégico. Foco ambiental:
Sustentabilidade reducdo de GEEs, eficiéncia energética, pegada hidrica

* Signataria de acordos internacionais de sustentabilidade
* Dedicagdo a SCM (Supply + P&D aborda dimensao ambiental
Chain Management) * Flexibilidade para “quebrar paradigmas” de operagdo

» Consciéncia de trade-offs do projeto

* Supply Chain é fundamental para competitividade do
negocio — vice-presidéncia para o tema

* Programa Parceria Fornecedores, com projetos Partner,
Encadeamento Produtivo e Cadeia de Valor

Instituto InterCement
* Coordena estratégia social com comunidades; missao
social explicitada

Quadro 14 — Analise Vertical — Categoria Orientacio do modelo de Beske e Seuring (2014)
Fonte: Elaborado pelo autor
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O compromisso da InterCement com a sustentabilidade ¢ expresso ndo somente em sua missao,
na tagline — “Construindo parcerias sustentaveis” — e nos diversos documentos consultados da
empresa, mas também em sua estratégia de negocios e nos projetos em andamento. Na
dimensdo ambiental, diversas iniciativas corroboram o compromisso da InterCement de reduzir
seu impacto ambiental, como as que visam a redu¢do das emissoes de GEEs: ampliacdo das
taxas de substituicdo térmica, que reduzem o uso de combustiveis fosseis; redu¢do do consumo
energético de suas operacdes; reducdo do volume de clinquer no cimento por meio das adic¢des;

e os projetos da area de P&D, como o concreto ecoeficiente.

Na dimensao social, o Instituto InterCement explicita 0 compromisso da empresa em contribuir
para o desenvolvimento das comunidades nos paises onde mantém suas operacdes. Mesmo
enfrentando uma desafiadora situacdo econdmico-financeira nos ultimos quatro anos, resultado
da crise econdmica de alguns dos paises onde opera, principalmente o Brasil, a InterCement
manteve os projetos do Instituto. As frequentes mudangas organizacionais por que passou a
empresa — trés presidentes nos Ultimos dois anos e diversas movimentagdes em cargos de
lideranca -, ainda que tenham afetado a estrutura do Instituto InterCement e seu or¢camento, ndo

afetaram o compromisso social da empresa para com suas comunidades.

Entretanto, ao serem questionados sobre o compromisso da empresa com a sustentabilidade,
cinco dentre os trezes entrevistados da InterCement e do Instituto InterCement afirmaram que
0 compromisso existe, que os funcionarios se engajam com o tema, mas sugerem pontos de
aten¢do com relagdo ao compromisso da lideranca da empresa com a sustentabilidade. Frases
como “faltam indicadores que no passado existiam”, “ndo sabemos onde estamos e onde
podemos chegar”, “a dimensdo ambiental deveria ser mais forte” e “o driver hoje ¢ aumentar a

eficiéncia e reduzir custos” ddo sinais dos caminhos possiveis para se fortalecer a agenda de

sustentabilidade da empresa.

No tépico 2.2.3.2., que trata da abordagem das categorias do modelo de Beske e Seuring (2014)
para a SSCM na perspectiva da populagdo da Base da Piramide, menciona-se a importancia da
“missdo social” da empresa focal: “[...] defende-se que uma cadeia de suprimento sustentavel
que envolva a BoP tenha uma clara missao social” (BESKE et al., 2015). Os entrevistados da
InterCement e do Instituto destacaram a importancia do papel do Instituto InterCement no
projeto e explicitaram o compromisso social dos profissionais e da lideranga da InterCement
com o impacto social das operagdes da empresa. Somente um profissional da empresa nao

destacou a dimensao social do programa Biomassa nas entrevistas.
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Dois profissionais em cargos de lideranga destacaram a importancia do Instituto InterCement
para o avango do programa Biomassa. Segundo um deles “[...] sem o Instituto o projeto nao
teria acontecido. Ele ¢ nosso braco, nos apoia, define politicas, precisamos e gostamos deles”.
J& o segundo gestor ressaltou outros fatores que demonstravam o compromisso da empresa, em
2017, com o langamento do programa: “Havia um ambiente acolhedor, com apoio do presidente
do conselho, do vice-presidente de Supply Chain e dos acionistas. Era facil vender. Mas ndo

teria saido sem o Instituto”.

Segundo um profissional da area de Coprocessamento, “Ajudar as pessoas estd no sangue da
empresa. As pessoas querem ajudar de alguma maneira, participar, querem que dé certo. Todos
os cargos, o todo tempo. [...] Nenhum cargo, da presidéncia ate nivel operacional, nunca teve
duvida de que se devia fazer”. J4 o superintendente do Instituto afirma que “Nosso foco ndo ¢é
sO garantir a substitui¢do térmica, mas também levar um beneficio social”. Um profissional de

P&D afirmou: “Acho sensacional, estou muito feliz, d4 motivagdo por ter impacto social”.

Nas entrevistas foram mencionados exemplos do compromisso social dos profissionais: a area
de Coprocessamento Corporativo, ao saber que a Coopcerrado necessitava de dez celulares,
tomou a iniciativa de solicitar apoio a area administrativa corporativa, que prontamente
disponibilizou as unidades para a cooperativa; foram funcionarios da area de P&D que, apos
participarem de oficinas realizadas pelo Instituto InterCement sobre negdcios de impacto,
provocaram a area de Coprocessamento para estender o olhar social para os projetos de
substitui¢do térmica; em 2018, o Dia do Bem Fazer, iniciativa de voluntariado do Instituto, teve
a participacdo de 15 mil voluntarios, sendo 3.446 funcionarios da empresa, além de familiares
de funcionarios, fornecedores e membros das comunidades; e o gerente da unidade produtiva
de Campo Formoso mencionou, em sua entrevista, que “Campo Formoso tem uma gama de
profissionais com uma linha na area social muito forte. Muitos fazem parte da comunidade e

viveram dificuldades”.

Beske e et al. (2015) afirmam que ao incluir a populacdo da Base da Piramide na cadeia de
suprimento, as empresas precisam quebrar seus paradigmas de operagdo e de negociagdo em
ambientes tradicionais. Essa “quebra de paradigmas” fica clara nos desafios enfrentados pela
InterCement no programa. Tais desafios s6 foram superados devido a integracdo das areas
corporativas e das unidades produtivas e ao comprometimento de profissionais das areas de
Coprocessamento e do Instituto InterCement com os objetivos do programa Biomassa. A Licuri

Brasil ndo atendia aos padrdes exigidos no processo de homologa¢do de fornecedores da
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InterCement. Com o apoio de profissionais do Instituto, do Coprocessamento e da area de
Suprimentos, a Licuri Brasil dispds de tempo e de recursos para reunir a documentacio
necessaria para a aprovagao de seu cadastro. No processo de compra das maquinas para despelar
e quebrar licuri doadas as associagdes comunitdrias da Bahia, a diretoria financeira da
InterCement flexibilizou suas exigéncias para com o fornecedor, liberando-o de apresentar uma
garantia de banco de primeira linha para a liberagao de 50% do valor das maquinas. O prazo de
pagamento da biomassa tanto para a Coopcerrado quanto para a Licuri Brasil também foi
flexibilizado ap6s negociagdo das areas de Coprocessamento e do Instituto InterCement com a
diretoria de suprimentos: o prazo de pagamento foi reduzido dos habituais 60 dias para apenas
sete dias, garantindo o repasse mais rapido dos recursos financeiros as associagdes

comunitarias.

A lideranga da InterCement estd consciente dos possiveis trade-offs do projeto ao perseguir
metas de sustentabilidade eventualmente conflitantes. Enquanto o preco da caloria gerada pela
biomassa estiver menor do que o da caloria gerada pelo coque de petrdleo a viabilidade
econdmica do projeto se sustenta. Uma consultora da drea de P&D afirmou: “Se o projeto corre
risco se o coque de petroleo baixar de preco? Sim, pois o tripé se perde. O econdmico cai. Mas
esse projeto ¢ visto com muito carinho, vai se brigar muito para ele dar certo”. Um profissional
da area de Coprocessamento expressou sua preocupagdo com a competitividade da biomassa
em relacdo a outros combustiveis alternativos, como os pneus. Ele considera fundamental

fortalecer a cadeia de biomassa para que ela seja cada vez mais competitiva.

Com relacdo a “orientacdo para a gestdo da cadeia de suprimento (SCM)”, a InterCement
considera o supply chain como fundamental para garantir a competitividade do negocio. O vice-

presidente de Supply Chain destacou a importancia do tema. Segundo ele,

“A industria cimenteira depende da performance do supply chain por conta do
custo de produgdo, pois as margens sao pequenas em todas as geografias.
Temos que ter uma boa cadeia logistica de distribuigdo, um olhar coordenado
de fornecedor a cliente, em todas as geografias onde operamos”.
A gestdo de fornecedores da companhia ¢ conduzida com estratégia, metas e indicadores
definidos. O programa Parceria Fornecedores, que tem como objetivo desenvolver e promover

o crescimento dos fornecedores e fortalecer a cooperagao e confianga entre eles e a InterCement

numa perspectiva de longo prazo, introduz as dimensdes da sustentabilidade a SCM da



97

InterCement. Os projetos Partner, Encadeamento Produtivo e o Cadeia de Valor, apresentados

em 5.1.2. validam a gestao da cadeia de suprimentos da InterCement como sustentavel (SSCM).

5.7.  As Cadeias de Suprimento de Biomassa de Licuri e de Babacu

O licuri (Syagrus coronata) ¢ fruto do licurizeiro, uma palmeira que chega a medir doze metros
de altura e ¢ encontrada no norte de Minas Gerais, leste e norte da Bahia, Pernambuco, Sergipe
e Alagoas. Diz-se que do licuri tudo se aproveita: o fruto € rico em nutrientes e sua améndoa ¢
utilizada na produgdo de 6leos para a culindria e para a industria de cosméticos, na preparagao
de doces e licores e sua palha ¢ utilizada no artesanato local (fotos no Anexo D). A Instrugdo
Normativa N° 191 — IBAMA (2008) proibe o corte e normatiza as atividades extrativas, com o

propdsito de assegurar o uso sustentavel dos recursos da palmeira licuri (NORMAS BRASIL).

O babagu (Attalea speciosa) ¢ uma palmeira nativa da regido Norte e do cerrado. Encontra-se
principalmente na regido conhecida como Mata dos Cocais, uma zona de transicao entre a
caatinga, o cerrado e a Amazonia. As populacdes extrativistas que vivem da produgdo do
babagu extraem ndo somente o 6leo das améndoas do coco de babagu, mas também usam suas
folhas para cobrir as casas, o pericarpo para produzir carvao e das fibras das folhas fazem
produtos artesanais (BARROS et. al, 2017). O 6leo de coco de babagu ¢ utilizado para fins

culindrios e cosméticos e € pesquisado para a fabricagdo de biocombistiveis (Anexo D).

As cadeias de suprimento de biomassa de licuri e de babagu sdo representadas na Figura 7. A
biomassa de licuri ¢ fornecida principalmente por associagdes dos municipios de Campo
Formoso, Cansancao e Caldeirdo Grande, enquanto que a biomassa de babacu ¢ fornecida pela

associacdo do municipio de Pindobagu (Quadro 15).

Como estas cadeias estdo estruturadas com os mesmos agentes, opta-se por analisa-las de forma

conjunta.
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| Outras comunidades
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Extensio recursos financeiros Instituto
Amazonia Intercement

Figura 7 - Cadeias de fornecimento de biomassas de licuri e de babacu
Fonte: Elaborado pelo autor

5.7.1. A D. L. Derivados de Ouricuri Ltda (Licuri Brasil)

A Licuri Brasil foi criada em 2012 no municipio de Caldeirdo Grande, Bahia. Ao criar a Licuri
Brasil, seu fundador tinha como propoésito gerar renda para os agricultores locais e contribuir
para o desenvolvimento social da regido. Seus produtos sdo derivados do licuri, como o 6leo de
coco de licuri. A empresa conta com quatro funcionarios e seus fornecedores sdo agricultores
familiares e extrativistas de municipios proximos a Caldeirdo Grande, que trabalham de forma
independente ou vinculados a associagdes representativas, como as quatro associacdes
comunitarias que participam do projeto Biomassa Brasil, descritas no topico a seguir. A
empresa tem certificagdo organica de seus produtos e apoia as associagdes locais oferecendo
equipamentos (em doag¢do ou comodato), orientagdo técnica e adiantamento de recursos
financeiros para capital de giro. Sao clientes da Licuri Brasil: Mae Terra, Louro Verde Produtos

Naturais, Cacau Bahia e Sementes de Gaia.

Até 2018 a Licuri Brasil s6 comprava licuri das comunidades dos municipios de Cansangao e
Caldeirao Grande. Segundo seu gerente técnico, apds a parceria com a InterCement e Extensdo

Amazodnia seu raio de agdo estendeu-se para o municipio de Pindobagu, com a compra de
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babagu da comunidade de Serra da Carnaiba e de licuri de outras dez associacdes desse

municipio.

A Licuri Brasil ¢ a fornecedora de biomassa de licuri e de babacgu da InterCement. Cabe a cla
realizar a compra de biomassa de licuri e de babagu das comunidades - as quatro envolvidas no
Projeto Biomassa e outras em regides proximas — e entregd-la na unidade produtiva da

InterCement em Campo Formoso.
5.7.2. As Comunidades e suas Associacoes Comunitarias

As associagdes comunitarias que fornecem biomassa de licuri e de baru a Licuri Brasil, que,
por sua vez, realiza a venda e o transporte da biomassa a InterCement, estdo localizadas em
quatro municipios baianos: Campo Formoso, Cansan¢do, Pindobagu e Caldeirdo Grande. Esses
quatro municipios tém Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) considerado
baixo (entre 0,500 e 0,599). Nessas comunidades a populagdo enfrenta dificuldades
econdmicas, com renda proveniente principalmente da comercializagdo do licuri, do babagu e

de seus derivados, e do programa Bolsa Familia. O Quadro 15 apresenta o perfil das quatro

associacoes.
"Comunidade" e IDHM N°de N’ habitantes
Associa¢io Municipio (2010) |Fundagio|Associados |comunidade |Produtos Comercializados [Clientes
* Biomassa de licuri * Licuri Brasil
Asssociagdo do R " * Produtos de licuri * Feiras livres e
. . Lagoa da Roga! .. .
Desenvolvimento Comunitario 0,588 2002 50 400 (cocada, biscoito, bala, de economia

Campo Formoso (BA)

do Povoado de Lagoa da Roga oleo); solidaria

* Améndoas de licuri

* Prefeitura

* Biomassa de licuri (PMAE —
Ass<')cia<;50 dos Pequenos "Fazenda Caixdo" . PO]PB"?G umbu, Programa
Agricultores da Fazenda N 0,577 1999 35 88 maracuja, acerola Alimentacdo
. o Cansangdo (BA) . ¢
Caixado e Adjacéncias * Hortaligas Escolar)

* Améndoas de licuri « Licuri Brasil

* Biomassa de babagu

Associagdo de B
* Oleo, sabdo, pdo, bolos,

Desenvolvimento Social de "Serra da Carnajba" * Licuri Brasil

Pequenos Agricultores de Serra|Pindobagu (BA) 0,577 2005 30 5000 cocada, licor, geladinho e |, pojra 1ocais
da Carnaiba e Adjacéncias sabonete de babagu
* Babacu
Associagdo Quilombola de "Quilombo Raposa" ... |+ Biomassa de licuri Lo .
2012 1 famil L Brasil
Raposa Caldeirdo Grande (BA) 0,573 0 30 68 familias |, Améndoas de licuri reun Brast

Quadro 15 - Perfil das associa¢oes fornecedoras de biomassas de licuri e babacu
Fonte: Elaborado pelo autor

Foi uma surpresa para as associagdes comunitarias tomar conhecimento de que os residuos do
licuri e do babagu poderiam ser utilizados por uma industria de cimento e que poderiam ser

remuneradas por eles. Antes de se participar do projeto Biomassa, a Associagdo do
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Desenvolvimento Comunitario do Povoado de Lagoa da Roga, em Campo Formoso, ndo
comercializava o licuri. A comunidade produzia para seu proprio consumo. O programa
Biomassa doou a Associacdo uma maquina para quebrar e outra para despolpar o licuri.
Atualmente 22 mulheres quebram o licuri e separam a améndoa da biomassa para

comercializacao.

No municipio de Cansangdo, a Associacdo dos Pequenos Agricultores da Fazenda Caixdo e
Adjacéncias possuia uma unidade de armazenagem e de processamento, com maquinas que
necessitavam de adequacgdo ou substituicdo, conquistadas em 2012 por meio do projeto do
governo da Bahia “Gente de Valor”. Com o projeto Biomassa receberam 4 maquinas para
despelar, uma esteira e 1 maquina para quebrar licuri. Em 2017 foram processadas 112,3
toneladas de licuri, mas em 2018 apenas 45 toneladas por conta da seca. Desse volume, 94%
refere-se a biomassa. Apesar de ser uma pequena comunidade, mais de 300 pessoas direta ou

indiretamente lidam com licuri, vendendo-o para a Associacao.

Em Pindobagu, a Associacao de Desenvolvimento Social de Pequenos Agricultores de Serra da
Carnaiba e Adjacéncias ndo conta com sede propria e, por isso, a armazenagem € O
processamento do babagu sdo realizados de forma precaria. A maior parte da populagdo do
distrito de Serra da Carnaiba ¢ beneficidria do Bolsa Familia. Trata-se de regido de garimpo,
com problemas de prostituicdo e drogas. A Associagdo contava com maquindrio adquirido por
projeto de apoio a produgdo, mas sem a eficiéncia necessaria para a demanda projetada. Com o
projeto Biomassa Brasil receberam uma maquina para quebrar e outra para despelar babagu.

Em 2017 foram processadas 45 toneladas de babagu.

A comunidade Fazenda Raposa, no municipio de Caldeirdo Grande, foi certificada como
Quilombo em 2013. Por meio da Associagdo Quilombola de Raposa, a comunidade pdde
participar de editais do governo da Bahia voltada a comunidades tradicionais e, com isso,
recebeu 36 casas (das quais 12 ja estdo construidas), uma cozinha industrial, uma maquina para
quebrar e outra para despelar licuri. Todas as familias sdo beneficidrias do Bolsa Familia e

vivem da agricultura familiar. Em 2017 a Associag@o coletou 176 toneladas de licuri.

Com sua inclusdo no programa Biomassa, as associagdes comunitdrias, voluntariamente,
criaram um grupo no whatsapp para trocar informacdes e fotos, mas sem a participagdo de

membros da InterCement, Instituto InterCement, Extensdo Amazonia ou Licuri Brasil.
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5.7.3. Analise Vertical das Cadeias de Suprimento de Licuri e de Babacgu

Os principais elementos das cadeias de suprimento de licuri e de babacgu, analisados sob a otica

do modelo de Beske e Seuring (2014), encontram-se no Quadro 16 e sdo discutidos a seguir.

Categoria Praticas Programa Biomassa Brasil
Continuidade * Selegdo de Parceiros * InterCement e Instituto InterCement realizam agdes para
fortalecer os negocios da Licuri Brasil, ndo somente a
» Desenvolvimento de venda de biomassa.
Parceiros * InterCement realiza parceria com o Instituto, que contrata

ONG Extensdo Amazdnia para executar o projeto.
Extensdo Amazonia realizou capacitagdes em Gestao
Financeira Basica, Seguranca no Trabalho e Boas
Praticas para Cultivo do Licuri.

Extensdo Amazdnia organizou visita de representantes da

Licuri Brasil e das 4 associagdes a MG e GO e promoveu

participacdo da Licuri Brasil em feiras e eventos.

e Por meio da Extensdo Amazonia, Instituto doou

maquinas de beneficiamento as associagdes comunitarias

e capital de giro para formagdo de estoque.

Extensdo Amazdnia realizou ou contratou consultorias

para a Licuri Brasil em marketing e para a associagdo de

Pindobagu para melhoria de embalagens.

Instituto InterCement, por meio da Extensdo Amazonia,

doou EPIs para pequenos agricultores e realizou

conscientizagdo sobre proibicao de trabalho infantil.

* InterCement, Instituto e Extensdo Amazonia conduzem
reunides com Governo da Bahia para fortalecer
associagoes (Projeto Bahia Produtiva).

¢ InterCement reduziu prazo de pagamento a Licuri Brasil
para 7 dias.

* Confianca entre todos os parceiros € explicitada nas
entrevistas, reforcando compromisso de longo prazo.

* Relagdes de Longo Prazo

Colaboracio * Integracdo Tecnologica ¢ InterCement e Instituto InterCement tém comunicagado e

tomada de decisdo integradas.

Extensdo Amazonia desenvolve oOtima relagdo com

associagdes comunitarias ¢ Licuri Brasil.

* Comunicacdo Aprimorada < InterCement, Instituto e Extensdo Amazonia realizam
encontros e reunides regulares para avaliagdo e

* Desenvolvimento planejamento.

Conjunto * InterCement e Instituto fortalecem base tecnologica:
maquinas doadas as associagdes; capacitagdes; parceria
técnica com Governo da Bahia.

* Associa¢des comunitarias com grupo de whatsapp para
troca de informagdes e proporcionar aprendizado.

¢ Intercement busca elaborar, de forma conjunta com
atores das cadeias de suprimento, projecdes de geragdo de
biomassa.

* Integracdo Logistica
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Gestio de * Grupos de Pressao ¢ InterCement e Instituto, por meio da Extensdo Amazonia,
Riscos conduzem capacitagdes e doam EPIs para evitar riscos de
 Padroes e Certificagdo acidentes; palestras sobre proibigdo de trabalho infantil.
¢ InterCement: processo de homologagdo de fornecedores
* Monitoramento Seletivo evita riscos.

* InterCement e Instituto mapeiam riscos: “atravessadores”
oferecendo pregos mesquinhos as associagdes; eventual
paridade do preco da biomassa com coque de petroleo e
outros materiais para coprocessamento.

Proatividade » Aprendizado * Intercement inova ao inserir stakeholders “nao
tradicionais” na cadeia de suprimento. Com apoio do
* Inovagao Instituto, permanente contato com stakeholders.
* Instituto realiza parceria com ONG Extensdo Amazonia.
* Gestao de Stakeholders * Associagdes comunitarias melhorando processos internos
e aprendendo com outros parceiros (visitas a MG e GO),
* Analise de Ciclo de Vida com apoio da Extensdo Amazdnia.

* Licuri Brasil aprendendo e melhorando canais de venda,
campanhas, participacdo em feiras e eventos.

* Motivagao dos parceiros identificada em entrevistas.

¢ InterCement em aprendizado sobre relacionamento com
novo tipo de fornecedor: suas dificuldades, tecnologias
necessarias, flexibilizagdo necessaria.

Quadro 16 - Analise Vertical das cadeias de suprimento licuri e babacu
Fonte: Elaborado pelo autor

5.7.3.1. Categoria Orientacao

A analise da categoria “orienta¢do”, segundo modelo de Beske e Seuring (2014), ¢ apresentada

no topico 5.6.

5.7.3.2. Categoria Continuidade

Na Categoria “continuidade” de Beske e Seuring (2014) as praticas sdo Selecdao de Parceiros,

Desenvolvimento de Parceiros e Relagdes de Longo Prazo.

A érea de Coprocessamento Corporativo da InterCement e o Instituto InterCement estavam
conscientes de que para consumir um grande volume de biomassa da agricultura e,
consequentemente, gerar mais renda para os agricultores, seria necessario priorizar o acesso ao
mercado para os produtos oriundos dos frutos baru, licuri e babagu. Segundo Jair Resende,
superintendente do Instituto InterCement, “quanto mais a Licuri Brasil prosperar, mais volume
de biomassa serd gerado e mais retorno a populagao tera”. Por isso, o Programa Biomassa Brasil

desenvolveu agdes para fortalecer a Licuri Brasil em seus processos de gestdo, seja na area
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organizacional, financeira, de comunica¢do, marketing ou vendas. Olhar e tratar a cadeia de
suprimento sob essa perspectiva alinha-se com o que Beske e Seuring (2014) afirmam sobre o
desenvolvimento de parceiros: o desenvolvimento ¢ realizado de tal forma que permite que os
parceiros “melhorem seu desempenho e suas capacidades ndo apenas na cadeia de suprimento,

mas em seus negocios especificos” (BESKE; SEURING, 2014, p. 326).

Decidiu-se que seria o empreendimento-ancora — a Licuri Brasil — que realizaria a venda de
biomassa de licuri e babagu para a unidade produtiva da InterCement na Bahia, dado que a
InterCement nao dispunha da estrutura logistica necessaria para adquirir biomassa diretamente
de diversos agricultores ou associagdes comunitarias. Caberia a Licuri Brasil adquirir a
biomassa tanto das associagdes locais como, eventualmente, de agricultores de outras
comunidades, e transportd-la a unidade produtiva de Campo Formoso. O fornecimento de
biomassa de licuri e de babacu a unidade de Campo Formoso (BA) iniciou-se em outubro de

2017.

O primeiro desafio foi o cadastramento da Licuri Brasil como fornecedora da InterCement, ja
relatado no bloco anterior. A Licuri Brasil ndo dispunha de uma série de documentos ou
licencas exigidas pelo processo de homologacdo de fornecedores da InterCement, o que
impedia sua aprovacdo como fornecedora. A InterCement ndo flexibilizou sua politica de
homologacdo, mas concedeu prazo suficiente para que a Licuri Brasil se adequasse a ela. Foi
com o apoio de profissionais do Instituto e da InterCement que a Licuri Brasil conseguiu se

organizar e, por fim, atender a todas as exigéncias de cadastro da InterCement.

As agdes de apoio a Licuri Brasil foram conduzidas pela Extensdo Amazdnia, contratada pelo
Instituto InterCement, e compreenderam: a visita do gerente técnico da Licuri Brasil a
CoopCerrado em Goids para conhecer a estrutura organizacional, a gestdo dos cooperados
(agricultores familiares e extrativistas de Goias e Minas Gerais), a agroindustria de produtos da
marca “Empoério do Cerrado” e a agroindustria de mandioca; e uma consultoria para
fortalecimento da estratégia de marketing, visando a abertura de mercado dos produtos da

empresa.

Em 2018, para as Associagdes de agricultores nos municipios de Campo Formoso, Caldeirao
Grande, Pindobagu e Cansancdo, na Bahia, foram realizadas as seguintes atividades,

conduzidas pela Extensdo Amazonia:
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Onze oficinas de Gestao Financeira Basica com a participacao de 179 pessoas;

Nove palestras sobre Seguranga no Trabalho, com 160 participantes;

Trés oficinas sobre Boas Praticas para Cultivo do Licuri para 106 participantes;

Visita de nove representantes das quatro Associa¢des de agricultores dos municipios e
de um representante do Governo da Bahia a propriedades rurais de socios da
Coopcerrado em Minas Gerais e a sede e a agroindustria de produtos da marca “Emporio
do Cerrado” em Goiania (GO);

Desenvolvimento, aquisicdo e entrega de maquinas para processamento de licuri e
babacu: um kit de maquinas integradas para licuri — trés despeladeiras, uma quebradeira
e uma esteira —, para a Associacdo de Fazenda Caixdo; uma despeladeira e uma
quebradeira para babacu, para a Associacdo de Serra de Carnaiba; uma despeladeira e
uma quebradeira de licuri, para a Associac¢ao de agricultores de Lagoa da Roga;
Doagdo de R$ 10.500,00 para capital de giro da Associacdo de Lagoa da Roca; R$
15.500,00 para a Associag@o de Serra de Carnaiba; ¢ R$ 18.000,00 para a Associagdo
de Fazenda Caixao, viabilizando a formagdo de estoque, o pagamento a vista aos
agricultores que vendiam licuri e babagu as associagdes e os servigos de industrializacao
inicial dos frutos;

Qualificagdo de embalagens e rétulos de produtos do babacu e licuri: foram
desenvolvidas novas embalagens e roétulos de produtos ja comercializados pelas
mulheres das associagdes de Serra de Carnaiba e Lagoa da Roga. Para cada uma dessas
associagdes também foi criada uma marca coletiva: “Sabor Licuri”, para Lagoa da Roga,
que produz biscoitos de licuri (doce, salgado e sem lactose) e “Babagu da Serra”, para
Serra de Carnaiba, para o 6leo de babagu;

Distribuicao de kits de equipamentos de protecao individual (EPIs), como luvas, 6culos,
tampao para ouvidos e equipamentos para coleta de licuri;

Apoio para a implementagdo de gestdo compartilhada nas Associagdes e controle

financeiro dos negocios do licuri e babagu.

Antes de receber as maquinas para quebrar o licuri e o babagu, mulheres quebravam os cocos

do licuri, um a um, com as proprias maos. Além de ser um trabalho monétono e penoso, elas

estavam sujeitas a acidentes de trabalho. As palestras sobre seguranca do trabalho e os

equipamentos de protecdo individual, entregues aos agricultores, surtiram efeito: as entrevistas

com representantes das quatro associacdes e fotos que foram enviadas ao autor desse trabalho
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de pesquisa confirmaram que as operadoras das maquinas de despelar e quebrar o licuri utilizam

regularmente os EPIs.

O contrato de suprimento de biomassa da InterCement com a Licuri Brasil estabelece que a
compra ocorrerd sempre que houver disponibilidade de biomassa. Estabelece também a
proibigdo de trabalho infantil na coleta, operacdo de maquinas e beneficiamento do licuri e do
babagu. Nos cursos e palestras conduzidos com as comunidades o tema da proibi¢ao do trabalho
infantil também foi tratado. Nas entrevistas com representantes das quatro associa¢des, quando
perguntados sobre a presenga de trabalho infantil, confirmaram que receberam treinamento
sobre o tema. Um deles argumentou ndo se tratar de uma proibi¢do da InterCement, mas de
uma “conscientizacdo”. Ja outro representante afirmou que “aqui tinhamos jovens que
deixavamos trabalhar para ndo ficar na rua, mas agora tivemos que cortar isso”. Um terceiro
afirmou que criangas e jovens sequer podem ficar proximos as novas maquinas de despelar e

quebrar os frutos.

Além das acdes ja mencionadas, a Extensdo Amazonia, o Instituto InterCement e a area de
Coprocessamento Corporativo da Intercement realizaram reunides com a Secretaria de
Desenvolvimento Rural da Bahia (SDR), particularmente junto a Companhia de
Desenvolvimento e Ac¢do Regional (CAR), a qual esta vinculado o Projeto Bahia Produtiva,
que opera com recursos do Banco Mundial. Esse projeto apoia o fortalecimento da cadeia
produtiva do licuri, uma espécie protegida por lei estadual e sustento de milhares de familias
h4 décadas. O objetivo da InterCement e do Instituto InterCement ¢ realizar parceria formal
com o Governo da Bahia, para que as Associagdes dos municipios participantes do Programa
Biomassa possam receber recursos do Estado para melhoria da infraestrutura, equipamentos e

capital de giro para os processos produtivos do licuri e babagu.

Face a falta de capital de giro tanto das associagdes comunitarias como da Licuri Brasil para
formar seus estoques, a InterCement organizou o fluxo de pagamentos de forma que o pequeno
produtor pudesse receber a vista, contra a entrega dos sacos de licuri in natura as associagoes.
O Instituto InterCement e a 4area de coprocessamento solicitaram o apoio da area de
suprimentos, reforcando a importdncia de reduzir o prazo de pagamento para facilitar a
estruturacdo do negocio dos pequenos produtores. Assim, o prazo de pagamento padrdo da
InterCement, de 60 dias, foi reduzido para sete dias para a Licuri Brasil. J4 a Licuri Brasil paga

a vista as associagoes.
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O prego da biomassa pago a Licuri Brasil ¢ definido pela InterCement, que procura manter um
preco de biomassa por caloria gerada menor que o do coque de petrdleo. Ja o prego pago pela
biomassa as associacdes ¢ definido pela Licuri Brasil. Tanto Licuri Brasil quanto as associa¢des
entrevistadas afirmaram que os precos atualmente vigentes ndo sdo adequados para garantir sua
rentabilidade. Como exemplo, cita-se aqui o caso da Associagdo dos Pequenos Produtores da
Fazenda do Caixao, no municipio de Cansang¢do: a Associagdo compra dos agricultores um saco
de 50 kg de licuri in natura por R$ 10,00. Cada saco gera aproximadamente 5 kg de améndoas,
17 kg de pelos e de 28 kg de casca. A améndoa ¢ comprada pela Licuri Brasil, que paga,
atualmente, R$ 2,00/kg; o pelo é vendido a RS 0,30/kg a terceiros, para ser utilizado como ra¢ao
animal; e a casca, biomassa comprada pela Licuri Brasil, tem um valor de R$ 0,078/kg. Assim,
a renda bruta gerada por um saco de 50 kg de licuri ¢ de aproximadamente R$ 7,28, o que,
segundo o representante da Associacdo, mal paga os custos de mao de obra para despelar e
quebrar os frutos. Na Associagdo de Lagoa da Roga, por exemplo, paga-se R$ 2,50 por hora as

mulheres que manuseiam as maquinas e separam as améndoas da biomassa.

Ja a Licuri Brasil argumenta que o valor pago pela InterCement pela comercializacdo da
biomassa — R$ 0,217/kg —, ainda que seja um valor quase trés vezes superior ao que a Licuri
Brasil paga as associagdes (R$ 0,078/kg), ndo gera resultado satisfatorio para a empresa. Um
caminhdo com 10 toneladas de biomassa gera uma receita de R$ 2.170,00. Entretanto, os custos
da biomassa para esse volume (R$ 780,00) adicionados aos custos de transporte - algumas
comunidades estdo situadas a mais de 100 km de distancia de Caldeirdo Grande, onde se
localiza a Licuri Brasil -, resultam em uma margem estreita para a Licuri Brasil. A Licuri Brasil
também argumenta que, por vezes, o motorista do caminhdo perde todo o dia para descarregar
biomassa na unidade produtiva da InterCement em Campo Formoso. Se a descarga fosse
realizada de forma rapida, até duas entregas de 10 a 15 toneladas poderiam ser realizadas por

dia.

A venda de 419 toneladas de biomassa de licuri e babagu a InterCement no periodo de doze
meses, terminados em abril de 2019, injetou aproximadamente R$ 91.000,00 na economia local,
além dos R$ 44.000,00 de capital de giro direcionado as Associagdes comunitarias. Entretanto,
percebe-se a necessidade da empresa focal — InterCement — e demais parceiros € membros da
cadeia analisarem em detalhe o fluxo financeiro nas cadeias de licuri e babagu e avaliarem

alternativas para melhorar a competitividade das cadeias.
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A Licuri Brasil ndo tem se mostrado lucrativa desde sua criagdo em 2012. Foram conduzidas
reunides com representantes da InterCement, Instituto InterCement, Extensdo Amazonia e
Licuri Brasil para discutir alternativas para reverter seus resultados financeiros. Com o apoio
da Extensdo Amazonia, foram aprimorados temas como a precificagdo dos produtos da Licuri
Brasil, seu fluxo de caixa e canais de venda, além de proporcionar a participacdo de seus

gestores em eventos e feiras.

Apesar do pouco tempo de trabalho juntos, percebe-se fortes lacos de confianca entre
InterCement, Instituto InterCement, Extensdo Amazonia, Licuri Brasil e as associagdes
comunitarias. Ao serem questionados sobre sua percep¢do sobre os parceiros na cadeia de
suprimentos, todas as associacdes expressaram sua alegria e até mesmo gratidao a Extensdo
Amazodnia, InterCement e Instituto InterCement. O mesmo se deu com a Licuri Brasil: segundo
seu gerente técnico, ao ter a Extensdo Amazdonia como parceira no projeto “construi amizade,
ndo foi s6 negocio [...] hé transparéncia, quando temos dificuldade abrimos para eles”. Com
relacdo a percepcao sobre a Licuri Brasil, trés associacdes relatam ter 6timas relagdes com a

empresa, enquanto uma reclama de seu distanciamento.

Os representantes das associagdes foram undnimes em afirmar que o projeto vem “mudando
suas vidas”. Como exemplo de frases que sustentam essa afirmagao destacam-se: “Nossa maior
conquista foi o projeto Licuri. Antes era para o proprio consumo, hoje gera renda”; “O primeiro
ponto positivo foi o estimulo a atividade que nos deu, estivamos desanimados, ndo tinhamos
os calculos, erravamos muito”; “Foi muito positivo, compramos agora dos agricultores o que
achavamos que era lixo”; “Parceria precisa continuar por muitos e muitos anos”; “Hoje estamos
muito melhor, principalmente porque o capital de giro deu alavancada boa, ndo tinhamos.
Incentivou os socios que estavam desmotivados”; “InterCement nos ajudou com maquinas,

capital de giro, EPIs, experiéncia, amizade. Ate hoje, com fé em Deus, vai continuar”.

5.7.3.3. Categoria Colaboracio

A Categoria “Colaboragdo” contempla as praticas de Integragdo Tecnologica, Integracao

Logistica, Comunica¢do Aprimorada e Desenvolvimento Conjunto.

Um elemento que ndo ¢ mencionado na literatura pesquisada, mas que foi determinante para o
desenho, implementagdo e o0 bom andamento do Programa Biomassa, refere-se & comunicagao

interna da empresa focal. Desde o inicio do projeto, a qualidade da comunicacdo e do
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relacionamento entre o Instituto InterCement e as diversas areas e unidades produtivas da
InterCement — P&D, coprocessamento, suprimentos, juridico, saude, seguranca e meio
ambiente, financeiro e as unidades produtivas de Campo Formoso e Cezarina —, com exemplos
jé apresentados em 5.6 e 5.7.3.2 foi fundamental para garantir a clareza quanto aos objetivos
do projeto, a agilidade na busca de solucdes para os desafios que se apresentam e a flexibilidade
para lidar com stakeholders externos ndo “tradicionais”. As caracteristicas das relagdes internas
na InterCement e no Instituto InterCement, observadas nesse trabalho de pesquisa, reforcam o
que Eccles et al. (2012, p. 48) registram como elemento essencial em uma empresa que pretenda
se tornar sustentavel: a cultura organizacional deve ser “solidaria”, baseada na confianca, na

inovagao e no engajamento dos profissionais.

Nas entrevistas realizadas confirmou-se que, apesar das distancias fisicas entre os parceiros da
cadeia de suprimento de biomassa (Figura 7), a comunicagdo ¢ satisfatoria. A Extensdo
Amazonia tem se mostrado receptiva e transparente na relacdo com Licuri Brasil, com as quatro
associagdes, InterCement e Instituto InterCement. Segundo o presidente da Associacdo de
Lagoa da Roga, no municipio de Campo Formoso, “Com a Extensdo Amazodnia a relagdo ¢
muito boa, qualquer duvida perguntamos. Perguntamos sobre ‘saca’, sobre como fazer,
pergunto tudo”. Segundo o consultor comercial de coprocessamento da InterCement, a relagao
da empresa com os parceiros do programa ¢ diferente da relagdo com fornecedores com os quais

costuma se relacionar: “¢ mais informal, via whatsapp, via dudio”.

Em outubro de 2018 realizou-se um encontro de avaliagdo do Programa Biomassa na unidade
produtiva de Campo Formoso com 34 participantes, todos parceiros do programa na Bahia.
Encontros frequentes sdo realizados entre a Extensdo Amazonia, Instituto InterCement e

InterCement para avaliacdo do projeto e revisao do planejamento.

A autonomia e proatividade das associagdes no que se refere a comunicagao € representada pela
iniciativa langada pelas proprias associacdes comunitarias para promover a troca de
conhecimento e compartilhar seus avancos, dificuldades e aprendizados: a formagdo de um

grupo de whatsapp do qual participam apenas os representantes das associagoes.

A InterCement tem priorizado a melhoria tecnoldgica no processamento do licuri e babagu.
Trés associagdes receberam maquinas para despelar e quebrar o licuri. Duas delas j& tinham
maquinas que estavam defasadas tecnologicamente, ou com problemas de operagdo. As

articulagdes realizadas pela Extensdo Amazonia, InterCement e Instituto com o Governo da
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Bahia vao no sentido de garantir mais recursos para equipamentos e estrutura fisica para as

associa¢des comunitarias.

Tem-se buscado elaborar de forma conjunta as projecdes de geragdo de biomassa de licuri e
babagu, dado que as metas para o primeiro ano de operacao nao foram atingidas. A fabrica de
Campo Formoso afirma estar disposta a comprar toda a biomassa de licuri e babagu que seja
disponibilizada: a avaliacdo dos gestores da unidade ¢ de que a biomassa que chega a fabrica é
de 6tima qualidade. Entretanto, Licuri Brasil e as associa¢des foram undnimes em dizer que
ndo tém condic¢des de realizar uma projecdo de produgdo de biomassa. Desconhecimento de
como sera a safra, poucas maquinas ou dificuldade em estimar a produtividade das maquinas
de despelar e quebrar, limitagdes de espago para armazenagem e baixo preco ofertado pela
Licuri Brasil para a biomassa e améndoas de licuri sdo algumas das razdes apontadas para
justificar a dificuldade em se comprometer com volumes de entrega de biomassa. Essa
constatagdo condiz com as pesquisas sobre a SSCM e a populacdo da base da pirdmide:
Karamchandani et al. (2011, p. 110) destacam, dentre as dificuldades de uma empresa focal

para incluir a BoP como fornecedores, a confiabilidade no ritmo de produgao.

Segundo o gerente técnico da Licuri Brasil, a meta de 8.400 toneladas anuais de biomassa “¢
impossivel no momento” — nos doze meses até abril de 2019 foram entregues 419 toneladas,
sendo que a safra de 2018 foi prejudicada pelo clima. Isso gera dificuldades para o planejamento
da area de coprocessamento corporativo da InterCement, que ¢ responsavel por negociar a
biomassa, estruturar o cronograma de entrega e solucionar eventuais problemas com a matéria

prima que a unidade produtiva tenha identificado.

5.7.3.4. Categoria Gestao de Riscos

Na categoria “Gestao de Riscos” encontram-se as praticas Grupos de Pressdo, Monitoramento

Seletivo e Padroes e Certificagao.

Quando comunidades de municipios vizinhos a Campo Formoso tomaram conhecimento de
que a InterCement estava propondo a compra de biomassa de licuri e babagu aos pequenos
agricultores da regido, houve resisténcia de uma cooperativa do municipio de Capim Grosso,
onde os movimentos sociais sdo mais atuantes. Aparentemente, o interesse de uma grande

empresa nos produtos dos pequenos agricultores soou como uma ameaga a sua integridade.
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Entretanto, ndo houve obstadculo maior para que a empresa se apresentasse e estabelecesse

parceria com as quatro associagdes descritas nesse trabalho.

Algumas das praticas abordadas nas categorias anteriores reduzem os riscos da cadeia de
suprimento, como o desenvolvimento de parceiros, as relagdes de longo prazo e a comunicagio
apurada. Essas trés praticas fortalecem a confianca entre os parceiros, elemento fundamental

quando se pretende gerir uma cadeia de suprimento sustentavel.

As capacitacdes oferecidas as comunidades em seguranga do trabalho, os EPIs
disponibilizados, as palestras sobre a importancia da proibi¢ao do trabalho infantil e o contrato
com a Licuri Brasil com clausula que veda o trabalho infantil, além de expressar alguns dos
valores da InterCement - seguranca no trabalho e protecao dos direitos humanos -, atuam

também por reduzir os riscos da cadeia de suprimento.

Esse trabalho de pesquisa identificou riscos para as cadeias, mas que ndo se enquadram em
nenhuma das praticas do modelo de Beske e Seuring (2014). Um tema que nas entrevistas nao
foi mencionado explicitamente como sendo um “risco”, mas que pode afetar negativamente a
cadeia de suprimento de biomassa da InterCement ¢ a presenca de “atravessadores”, entendidos
como pessoas que oferecem precos mesquinhos aos pequenos agricultores, mas que lhes
oferecem pagamento a vista. Garantir capital de giro as associagdes para que essas também
possam comprar o licuri e babacu in natura a vista ¢ uma forma de conter o risco desses
“atravessadores” reduzirem a oferta de biomassa para a fibrica. A importancia do capital de
giro para a dignidade das associagdes e dos agricultores locais ficou patente na fala do
presidente da Associagdo de Lagoa da Rog¢a, municipio de Campo Formoso: “Teve uma senhora
que queria vender o licuri dela — eram 25 sacos - para comprar o material escolar das criangas.

Sem dinheiro para pagar a vista vamos ter que parar a compra de licuri”.

Outro risco mencionado nas entrevistas relaciona-se ao o preco do coque de petroleo e dos
materiais “concorrentes” da biomassa para o coprocessamento, como 0s pneus. No cenario
atual, em que o preco do coque de petrdleo ¢ superior ao da biomassa (para uma mesma
quantidade de caloria gerada) a decisdo pela compra da biomassa ¢ tomada sem conflitos.
Entretanto, como se portara a empresa se o pre¢o do coque baixar? O mesmo se questiona sobre
materiais substitutos do coque de petrdleo, como os pneus: até quando a empresa optara pela
biomassa se houver disponibilidade de outros materiais a menor custo? Trata-se, aqui, de um

risco que pode comprometer o objetivo social do projeto - o de promover o desenvolvimento
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de pequenos agricultores -, mas que, a primeira vista, ndo afetaria os resultados financeiros da

InterCement.

Outro elemento sugerido nas entrevistas como redutor de riscos ¢ o foco na competitividade da
cadeia de suprimento. Isso significa continuar investindo na profissionalizagdo das associa¢des
e de seus membros e buscar formas para se oferecer remuneragao satisfatoria aos atores da

cadeia de suprimento.

Assim como apontado pela revisao de literatura sobre a SSCM e a BoP por Beske et al. (2015),
descrita em 2.2.3.2, esse estudo também identificou pouca aten¢do da empresa focal quanto ao
monitoramento do desempenho individual dos fornecedores segundo critérios socioambientais.
Entretanto, a empresa focal tem se mostrado hébil na constru¢do de lacos de confianca com
membros das cadeias de licuri e babagu, um publico com o qual ndo estava acostumado a se
relacionar, por meio do Instituto InterCement e Extensdo Amazdnia. Assim, fracassos como o

da Nike, mencionados por Marquez e Reficco (2012) em 2.2.3.2 podem ser evitados.

5.7.3.5. Categoria Proatividade

Aprendizado, Gestdo de Stakeholders, Inovagdo e Andlise de Ciclo de Vida (LCA) sdo as

praticas dessa categoria.

O Programa Biomassa da InterCement, por tudo o que ja foi exposto nos capitulos anteriores,
chama a ateng@o por seu carater inovador. Dentre os varios os elementos que demonstram a
atitude ousada da InterCement para testar um modelo de gestdo sustentavel de cadeia de
suprimento para o qual ndo ha “receitas prontas” destacam-se: a inser¢do de temas
socioambientais na gestdo da cadeia de suprimento — com destaque para os temas sociais, raros
na literatura sobre SSCM — que por si s6 aumentam a complexidade da gestdo; a presencga de
stakeholders “ndo tradicionais” na cadeia de suprimento, como os pequenos agricultores da
Bahia, uma pequena empresa com importantes desafios de gestdo e uma ONG; e a disposi¢ao
para flexibilizar procedimentos internos — prazos de pagamento a fornecedores, prazos para
adequagdo de fornecedores aos requisitos de homologacao e flexibilizagdo de requisitos da area

financeira.

A ONG Extensao Amazdnia foi convidada para participar do projeto por conta de sua

experiéncia nesse tipo de projeto: segundo Rafael Guisso, consultor comercial de
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coprocessamento, “eles sabem falar a lingua das associagdes e cooperativas; conhecem as

necessidades, tem mais discernimento, sdo mais efetivos.”

O aprendizado tem sido continuo para todos os membros da cadeia de suprimento. As
iniciativas de apoio as associacdes comunitarias — capacitacdes, capital de giro, maquinas e
equipamentos, visitas de campo, etc — t€ém levado ndo somente a gestdo das associagdes a um
novo patamar, mas tém também motivado os pequenos agricultores da comunidade, que viram
no licuri ¢ no babagu novas alternativas de trabalho e renda. A Licuri Brasil tem tido a
oportunidade de melhorar seus processos de gestdo, de abrir novos mercados para seus produtos
e de aprender com organizagdes similares, como a Coopcerrado em Goias. Com relagdo a
InterCement, a empresa vem evoluindo em sua forma de se relacionar com um publico que ndo
fazia parte de seu rol de fornecedores. Vem aprendendo sobre as dificuldades desse publico de
baixa renda, sobre o tamanho do mercado e a tecnologia necessaria (ex. a “peletizacao” da
biomassa). Ao analisar a histéria do projeto (topico 5.1.3) percebe-se a evolucdo do aprendizado
sobre a biomassa: se no inicio a empresa pretendia cultivar gramineas (capim elefante), poucos
meses depois ja aventava a possibilidade de incluir pequenos produtores rurais em sua cadeia

de suprimento.

O aprendizado se estende ao governo estadual: ao apresentar ao Governo da Bahia o projeto
Biomassa Brasil, a InterCement chamou a atengdo para os residuos da agricultura e seu
potencial de geracdo de renda, um tema que ndo constava do planejamento do Programa Bahia

Produtiva. A InterCement serd incluida como um parceiro do programa do estado.

Ainda sobre o topico “aprendizado”, o Programa Biomassa foi apresentado no Global Cemfuels
Conference & Exhibition, um congresso sobre de substituicdo térmica realizado na Holanda,

em fevereiro de 2019.

Embora a 4rea de P&D ja tenha conduzido andlises de ciclo de vida, como a do concreto LEAP
(low emission advanced performance), ndo faz parte do programa a andlise de ciclo de vida das
biomassas de licuri e babagu. A pouca atencdo a esse tipo de andlise ¢ apontada na revisdo de

literatura sobre SSCM e a populagao da BoP, conduzida por Beske et al. (2015).
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5.8. A Cadeia de Suprimento de Biomassa de Baru

A cadeia de suprimento de biomassa de baru ¢ ilustrada na Figura 8.

O baru (Dipteryx alata) é fruto do baruzeiro, arvore do Cerrado brasileiro que pode alcancar
até 25 metros de altura, comum nos estados de Minas Gerais, Goias, Mato Grosso e Mato

Grosso do Sul. A espécie estd ameacada pela extragdo predatdria da madeira.

O baru pode ser utilizado integralmente: dentro dele encontra-se a améndoa, ou castanha do
baru (fotos no Anexo D), que ¢ utilizada na culindria por ser rica em proteinas e ferro; como o
fruto pode-se também fazer 6leos, farinha, manteiga e tortas; e sua casca € tdo resistente que
pode ser utilizada em substitui¢do a brita em calgamento de ruas, ou na producdo de carvao

(CERRATINGA).

Comunidades
; InterCement
| Comunidade 1 | baru (fruto)
. «
| Comunidade 2 ) .
- assisténcia técnica Coopcerrado biomassa de baru Unidade de
- agroindustrializagio E—— Cezarina
- comercializagdo
| Comunidade N | - certificag@o organica
~ recursos financeiros (capital de giro)
- campanhas promocionais
- maquina em comodato
- reparagdo de mini-usina de 6leo i
- participacdo em feiras e eventos reas .
Corporativas
Extensio Recursos Financeiros Instituto
Amazbnia * Intercement

Figura 8 - Cadeia de suprimento de biomassa do baru
Fonte: Elaborado pelo autor

5.8.1. A Coopcerrado

A Cooperativa Mista de Agricultores Familiares, Extrativistas, Pescadores, Vazanteiros e Guias
Turisticos do Cerrado (Coopcerrado) — foi constituida em 2002, em Goiania, Goids, dando

continuidade a uma iniciativa do Centro de Desenvolvimento Agroecologico do Cerrado
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(CEDAC). Em 2000 o CEDAC iniciou a organizacdao de uma rede de comercializagdo solidaria
em seis municipios de Goids, com o objetivo de levar ao mercado produtos de qualidade
provenientes dos agroextrativistas do Cerrado. Essa experiéncia comeg¢ou com o baru (Dipteryx
alata) e a favela (Cnidoscolus quercifolius), que ¢ comercializada para a industria farmacéutica.
Em 2002, constituiu-se a Coopcerrado, com a missdo de produzir alimentos saudaveis,
sustentaveis e organicos valorizando e fortalecendo a agricultura familiar e extrativista. A Rede
de Comercializagao Solidaria de Agricultores Familiares e Extrativistas do Cerrado, constituida

pela Coopcerrado, busca:

[...] fortalecer sua dindmica politica comunitaria de uso sustentavel dos
recursos naturais no territorio Cerrado, baseada no protagonismo técnico e
politico dos agroextrativistas, implementando sistemas de produgdo
agroecologicos, organicos e construindo empreendimentos autogestionarios,
que agregam valor a sua organizacao socioprodutiva. (Emporio do Cerrado).
Sua marca propria, “Empédrio do Cerrado”, comercializa 270 espécies cultivadas e manejadas
por cooperados de 223 comunidades localizadas em 89 municipios e em 5 estados brasileiros,
representando 4.528 familias. A cada 964 estabelecimentos da agricultura familiar brasileira,
um faz parte da Rede de Comercializagdo Solidaria. A Figura 12 ilustra alguns produtos do

Empoério do Cerrado.

A maior parte dos grupos produtores estdo em situagdo de vulnerabilidade social e economica,
sendo provenientes de diversos tipos de comunidades: pequenos agricultores que herdaram a
terra, comunidades extrativistas que ndo tém a propriedade da terra e que arrendam ou colhem
em areas de terceiros, comunidades que estdo em processo de regularizagdo fundiaria, como
quilombos ou reservas extrativistas, assentados da reforma agraria pelo Banco da Terra ou pelo
Incra, pescadores e vazanteiros, e populagdes tradicionais que cultivam seus produtos em ilhas

dos rios Sao Francisco e Araguaia.

Em Goiénia a Coopcerrado conta com uma agroindustria de mandioca com éarea de 265m? e
uma segunda agroindistria com area de 780 m?, onde sdo processados e comercializados
diversos produtos da marca “Empdrio do Cerrado” via Rede de Comercializa¢do Solidéria, tais
como o acgafrdo, cebolinha verde desidratada, coentro, colorau, erva doce, gengibre em po,
pimenta calabresa em flocos, pimenta do reino, salsa desidratada, granolas diversas, farinha de
banana, farinha de jatobd, farinha de mandioca, farinha de baru, castanha de baru, barra de

cereais diversos e pequi.



115

Em 2003 os produtos da Empoério do Cerrado comegaram a ser comercializados nos
supermercados da rede Pao de Agucar, como parte do programa “Caras do Brasil”. Ja foram
realizadas exportagdes para o Chile e EUA e, em 2019, 1.700 quilos de produtos foram

exportados para o Oriente Médio.

Atualmente, 856 pessoas trabalham com o extrativismo do baru, fornecendo o produto para a
cooperativa. A primeira venda de baru foi para a Prefeitura de Goidnia, que substituiu o queijo
ralado por farinha de baru nas escolas da rede publica. A agroindustria da cooperativa faz a

selecdo das castanhas e o beneficiamento, produzindo farinha e biscoito.

A gestdo de uma cooperativa que compra, processa € comercializa inimeros produtos
provenientes de cinco estados brasileiros, 89 municipios e 223 comunidades enfrenta diversos
desafios. Considerando o caso o baru, sdo varios os temas que merecem aten¢ao, por terem
impacto direto no projeto Biomassa. Com relagdo a logistica, buscam-se alternativas para
reduzir o elevado custo do transporte do baru, das comunidades em Minas Gerais até a
agroindustria em Goiania, Goias. A colheita do baru ocorre de julho a outubro, o que gera a
necessidade de capital de giro suficiente para comprar o baru dos agricultores, custear os
estoques e garantir a venda tanto de castanha de baru quanto de biomassa durante todo o ano.
Para aumentar o volume de biomassa de baru € necessario conquistar novos contratos de venda
da castanha: ja houve safras de 500 tons/ano a 800 tons/ano de baru, mas para atender a
demanda da fabrica da InterCement em Cezarina seria necessario aumentar a safra para 4,4 mil
toneladas de baru por ano, o que geraria aproximadamente 4,1 mil toneladas de biomassa
anuais. Os numeros sdo factiveis, desde que se celebrem contratos que garantam a venda da
castanha de baru. Além disso, o ganho de competividade via reducdo de custos de
processamento também se torna necessario porque, em algumas regides onde se produz o baru,
a Coopcerrado concorre com outras empresas locais que oferecem precos atraentes para os

agricultores.

Até a Coopcerrado conhecer a InterCement e saber de seu interesse pela biomassa do baru, a
biomassa vinha sendo armazenada, pois a Coopcerrado sempre quis aproveitar integralmente o
fruto e gerar renda adicional, mas ndo sabia como. A biomassa chegou a ser utilizada como
ra¢do animal, mas o valor agregado era baixo. Em parceria com o Ibama produziu-se carvao de
casca de baru, mas por falta de apoio a pesquisa, o projeto ndo prosseguiu. A conexao com a

InterCement, portanto, foi providencial.
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5.8.2. Analise Vertical da Cadeia de Suprimento de Baru

O Quadro 17 destaca os principais elementos da cadeia de suprimento do baru, analisados

segundo modelo de Beske e Seuring (2014), que sdo comentados a seguir.

Categoria

Praticas

Projeto Biomassa Brasil

Continuidade

* Selecdo de Parceiros

* Desenvolvimento de
Parceiros

* Relagdes de Longo Prazo

InterCement e Instituto InterCement realizam agdes para
fortalecer todos os negoécios da Coopcerrado, nao
somente a biomassa de baru.

InterCement realiza parceria com o Instituto, que contrata
ONG Extensao Amazdnia para executar o projeto.
InterCement investiu em maquina de beneficiamento de
baru e a colocou em comodato na Coopcerrado..
Instituto, por meio da Extensdo Amazonia, ofereceu
mutuo para capital de giro a Coopcerrado para formagao
de estoque; patrocinou a criacdo e veiculagdo de
campanhas promocionais e o lancamento de dez novos
produtos; viabilizou participagdo da cooperativa em
feiras e eventos; reparou ¢ adequou maquinas de uma
mini-usina de Oleos; apoiou a Coopcerrado na
certificacdo para exportagdo de seus produtos.
InterCement reduziu prazo de pagamento a Coocerrado
para 7 dias.

InterCement, Instituto e Extensdo AmazoOnia iniciam
negociagdes com Governo de Goids para impulsionar
negocios da Coopcerrado.

Confianga entre todos os parceiros ¢ explicitada nas
entrevistas, reforgcando compromisso de longo prazo.

Colaboracio

* Integragdo Tecnologica
* Integracdo Logistica
» Comunicagdo Aprimorada

¢ Desenvolvimento
Conjunto

InterCement investiu em maquina e a colocou em
comodato na Coopcerrado.

InterCement e Instituto repararam e adequaram maquinas
de uma mini-usina de 6leos.

InterCement e Instituto InterCement tém comunicagao e
tomada de decisdo integradas.

InterCement  desenvolveu  Otima  relagdo  com
Coopcerrado e mantém comunicagao transparente.
InterCement e Instituto promoveram evento em SP para
apresentagdo da Coopcerrado.

InterCement em contato frequente com Coopcerrado para
identificar outras potenciais biomassas e desenhar novos
projetos de interesse comum.

Gestao de
Riscos

* Grupos de Pressdo
* Padrdes e Certificagao

¢ Monitoramento Seletivo

InterCement com processo de homologagdo de
fornecedores que reduz seus riscos.

InterCement atenta aos riscos do suprimento, como a
necessidade de capital de giro da Coopcerrado.

Proatividade

» Aprendizado

* Inovacao

InterCement em aprendizado de relacionamento com
Coopcerrado, que considera uma referéncia entre as
cooperativas.
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* Gestdo de Stakeholders * Coopcerrado se desenvolvendo e aprendendo com a
relagdio com InterCement: encontros frequentes,

* Analise de Ciclo de Vida participagdo em feiras e eventos, langamento de
campanhas promocionais e desenvolvimento de novos
produtos.

* Motivagdo dos parceiros identificada nas entrevistas

Quadro 17 - Anélise Vertical da cadeia de suprimento baru
Fonte: Elaborado pelo autor

5.8.2.1. Categoria Orientaciao

A andlise da categoria Orientacdo, segundo modelo de Beske e Seuring (2014), por ser tnica

para as cadeias de suprimento de biomassa de licuri, babagu e baru, ¢ apresentada no topico 5.5.

5.8.2.2. Categoria Continuidade

A seleg¢dao da Coopcerrado como parceira da cadeia de suprimento de baru deu-se quase por
acaso, como mencionado em 5.1.3: uma consultora da area de P&D identificou a Coopcerrado
na Internet quando pesquisava sobre fontes de biomassa na regido da unidade produtiva de
Cezarina. Quando em Goiania, aproveitou a oportunidade para visitar a cooperativa e solicitou
uma amostra de biomassa de baru. Os testes mostraram que a biomassa tinha 6timo poder
calorifico e logo foram iniciadas as conversas entre InterCement e Coopcerrado para
operacionalizar o fornecimento. Segundo Alessandra Karla Silva, gerente de negdcios da
Coopcerrado, “é impressionante, parece conspiragdo divina ter tido a oportunidade de sermos

encontrados”.

Decidiu-se que a Coopcerrado — considerada um empreendimento-ancora, por fazer a conexao
com uma rede de agricultores familiares — seria responsavel por fornecer a biomassa do baru,
cultivado pelos 856 agricultores de sua rede em Goids e Minas Gerais, a unidade da

InterCement em Cezarina. O fornecimento de biomassa de baru comegou em junho de 2018.

Ao contrario da cadeia de suprimento de licuri e babagu, na de baru ndo ha capacitacdo de
pequenos produtores por parte do projeto Biomassa. A Coopcerrado ja tem um programa de
formag¢do de monitores agroextrativistas, que acompanham o planejamento € o manejo

sustentavel da produ¢do do campo.

Considerando os desafios enfrentados pela Coopcerrado para gerir a producdo, coleta e

comercializagdo de seus produtos, ¢ tendo em conta que o projeto Biomassa teria impacto
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marginal em seus resultados, o programa optou pela estratégia de fortalecer os negdcios da
Coopcerrado e, consequentemente, toda a cadeia de agricultores familiares da cooperativa, ndo
somente a do baru. Entende-se que uma cooperativa mais forte financeira e operacionalmente
¢ importante para o Programa Biomassa. Assim, a parceria com a InterCement proporcionou a

Coopcerrado:

a) Um contrato de mutuo no valor de R$ 412.200,00 para ser empregado na aquisigdo de
baru dos pequenos agricultores;

b) O patrocinio para a criacdo e veiculagdo de trés campanhas promocionais para fixacao
e ampliacdo da marca “Emporio do Cerrado” e o langamento de dez novos produtos
veganos € 0rganicos;

c) A participagdo em feiras de produtos naturais e organicos para exposi¢do da marca
"Emporio do Cerrado”;

d) A reparacdo e adequacao de uma mini-usina de 6leos que estava desativada em virtude
da desatualizag¢do dos equipamentos;

e) Uma maquina para processar baru, comprada pela unidade produtiva de Cezarina e
colocada em comodato na Coopcerrado;

f) Apoio na certificacdo para exportagcdo de 1.700 kg de produtos para o Oriente Médio;

g) Participacdo no Forum de Finangas Sociais € Negocios de Impacto em Sao Paulo.

Foi iniciada também negociacdo com o Governo de Goids visando a reducdo da carga tributaria
para os produtos da marca “Emporio do Cerrado”, da Coopcerrado, e ao fornecimento de
produtos da Coopcerrado, particularmente os organicos, para o Programa de Alimentagdo
Escolar da rede estadual de ensino. Em 2001 a castanha do baru foi incluida na merenda escolar
e em janeiro de 2019 o Governo de Goias sancionou projeto de lei de inclusdo de organicos na

merenda escolar.

A InterCement reduziu o prazo de pagamento da biomassa dos tradicionais 60 dias para sete
dias, assim como para a Licuri Brasil (cadeia de suprimento de biomassa de licuri e babagu). A

decisdo foi tomada pela empresa para melhorar o capital de giro da Coopcerrado.

InterCement e Coopcerrado tém interesse em desenvolver uma relagao de longo prazo. Apesar
da renda potencial oriunda da biomassa do baru ser relativamente pequena para a Coopcerrado,
se comparada com a de seus outros produtos, a Coopcerrado vé no relacionamento com a

InterCement varias oportunidades: maior geracdo de renda, ao garantir o aproveitamento
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integral do fruto do baru; contribuicdo para manter os baruzeiros “em pé”, evitando o
desmatamento; e trata-se de um parceiro que pode lhes ajudar a encontrar caminhos para outros
produtos que geram biomassa, lhes apoiar no fortalecimento da seguranca no trabalho, por sua
experiéncia no tema, e abrir as portas para outros parceiros. Quanto a InterCement, a biomassa
de baru tem condi¢des de contribuir significativamente para seu objetivo de substituicdo

térmica, de combustiveis fosseis por renovaveis.

5.8.2.3. Categoria Colaboracio

Assim como na cadeia de suprimento de biomassa de licuri e babagu, a integragdo e
comunicagdo interna da InterCement e do Instituto InterCement foi essencial para o avango do

projeto.

A relagdo estabelecida desde o primeiro contato da InterCement com a Coopcerrado em 2017
caracteriza-se pela confianga, respeito e admiragdo. Segundo Carla Duprat, diretora do Instituto
InterCement, “a Coopcerrado zela por sua causa e por sua esséncia: a agricultura familiar. Sao
estruturados, criativos, com muito potencial”. J& Alessandra Karla Silva afirma que “o time da
InterCement ¢ impressionante, ¢ muito bom [...] ndo é a primeira grande empresa com quem
nos relacionamos, mas talvez seja a primeira empresa que tenha mantido relacdes mais
respeitosas do ponto de vista da autonomia que a cooperativa tem [...] sdo muito éticos”.
Segundo Beske e Seuring (2014) relagdes de longo prazo reduzem incertezas e os custos de
transacdo, fortalecendo a confianca. “Com o tempo e a confianga, a quantidade, mas mais
importante ainda, a qualidade das informacdes e o conhecimento compartilhados cresce”

(BESKE; SEURING, 2014, p. 326).

A comunicacdo da Coopcerrado com a Extensio Amazonia, InterCement e Instituto
InterCement ¢ transparente, frequente e objetiva. Diretores da InterCement visitaram a
cooperativa em Goidnia e expressaram seu interesse em conhecer melhor os desafios do negdcio
e em encontrar formas de enfrentd-los. Por vezes se surpreenderam com o grau de
profissionaliza¢do da cooperativa: ndo imaginavam que sua infraestrutura tecnologica contasse
com o sistema de gestdo SAP. Profissionais da unidade produtiva de Cezarina também se
encontram com frequéncia com a Coopcerrado para trocar ideias sobre outras potenciais
biomassas. Ideias inovadoras surgem desses encontros, como a criagdo de um fundo

socioambiental para a plantagdo de arvores.
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A troca de experiéncias entre as organizacgdes foi também fomentada em um evento realizado
em 2018 na sede da InterCement em Sdo Paulo para apresentacdo do Projeto Biomassa. O
evento foi aberto a participacdo da lideranca da empresa, do Instituto e de seus profissionais, e
contou com apresentagdes dos gestores da Coopcerrado, de represesentantes dos agricultores

familiares da cooperativa e da Extensdo Amazonia.

Os gestores da Coopcerrado reconhecem no Instituto InterCement e na Extensao Amazonia
organizac¢des que “se identificam” com o proposito € a missao social da cooperativa, por serem
organizagdes da sociedade civil. Entretanto, afirmam que os profissionais da InterCement
também tém sensibilidade para entender os objetivos sociais da Coopcerrado. Ao contrario de
sua experiéncia anterior com grandes empresas, os gestores da Coopcerrado afirmam que os
processos decisorios da InterCement sdo eficientes. Segundo a gerente de negocios da
Coopcerrado, “foi muito rapido, impressionante, ouvimos falar que grandes empresas tem

muita burocracia”.

Nao héa contrato que estabeleca acordos de pregos volumes de entrega de biomassa. A
programacao de entrega, envolvendo datas, volume e precos de biomassa ¢ negociada entre

Coopcerrado e InterCement, que paga atualmente R$ 270,00 por tonelada de biomassa de baru

Com relacdo a integracao tecnologica, a InterCement investiu em uma maquina para processar
baru e a cedeu em comodato para a agroindustria da Coopcerrado em Goidnia. Além disso,

reparou maquinas de uma mini-usina de 6leo que estava desativada.
5.8.2.4. Categoria Gestao de Riscos

Nao h4, até o momento, grupos de pressdo sobre o projeto na cadeia de biomassa de baru. A
InterCement também ndo exige certificagdes ambientais ou sociais da Coopcerrado. Entretanto,
para se tornar fornecedora da InterCement, a Coopcerrado se submeteu ao processo de
homologacao de fornecedores da empresa, sem direito a qualquer flexibiliza¢ao dos critérios
de aprovacdo, e se comprometeu com o cdédigo de conduta da empresa que estabelece, por

exemplo, a ndo utilizacdo de mao de obra infantil pelos fornecedores.

Assim como no caso da cadeia de biomassa de licuri e babagu, as praticas apresentadas nas
categorias anteriores — desenvolvimento de parceiros, relacdes de longo prazo e comunicagio
aprimorada — fortalecem a confianga ja presente entre os parceiros, reduzindo os riscos de

gestdo de uma cadeia de suprimento sustentavel.
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Um risco para a cadeia de suprimento refere-se a limitada capacidade da Coopcerrado de
adquirir baru dos produtores rurais com pagamento a vista. No primeiro ano de parceria foi
oferecido a cooperativa um mutuo de R$ 412.200,00 para capital de giro. Considerando o prego
do quilo do baru in natura estabelecido no contrato — 600 reais por tonelada — o valor seria
suficiente para fazer um estoque de 687 toneladas de baru. Como a demanda da unidade
produtiva de Cezarina ¢ crescente ao longo dos anos, coloca-se o desafio de encontrar formas

de financiar o capital de giro da Coopcerrado.

5.8.2.5. Categoria Proatividade

O aprendizado se destaca como elemento presente em todos os agentes da cadeia. A
InterCement se coloca perante seu fornecedor de biomassa, a Coopcerrado, com abertura e
interesse ndo somente em garantir seu suprimento de biomassa, mas também em aprender com
a experiéncia de uma cooperativa que conseguiu estruturar uma rede colaborativa da qual
participam mais de quatro mil familias em diversos estados brasileiros e que comercializa
inimeros produtos. O mesmo vale para o Instituto InterCement, que apesar de ter larga
experiéncia com organizagdes comunitarias, vé€ na Coopcerrado um exemplo de mobilizagdo e
estruturacdo de cadeias produtivas. J4 a Coopcerrado tem tido a oportunidade de se desenvolver
por meio dos frequentes encontros com profissionais das areas corporativas e da unidade de
producdo da InterCement, da participagcdo em feiras e eventos € no apoio que recebe para o
langamento de suas campanhas de novos produtos. O aprendizado pode ser resumido na fala da
gerente de negdcios da Coopcerrado, que com a parceria com a InterCement quer mostrar que
“¢ possivel fazer uma relagdo entre desiguais, colocando pobres e ricos em um mesmo

ambiente”.

Quanto a inovagao, nota-se a busca permanente para encontrar formas de fortalecer a parceria
entre a InterCement e a Coopcerrado. Como exemplo, citam-se as reunides entre profissionais
da empresa e da cooperativa para identificar outras biomassas que possam substituir
combustiveis fosseis e para desenhar novos projetos de interesse comum. Pode-se também
destacar a elaboracdo de estratégias conjuntas entre os parceiros para permitir que a
Coopcerrado tenha “folego” financeiro para fazer frente a composi¢ao do estoque de biomassa

demandado pela InterCement.

O Instituto InterCement estabeleceu parceria com a ONG Extensdo Amazdnia, que detém

experiéncia e conhecimento especifico sobre grupos produtivos rurais, para conduzir o
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processo. Nota-se que a atuagdo da Extensdo Amazdnia nessa cadeia tem perfil diverso daquele
das cadeias de licuri e babagu. Na Bahia, trata-se de ajudar a organizar a cadeia de fornecimento,
enquanto que no caso do baru a cadeia ja estd organizada, mas precisa ser fortalecida. Sao
habilidades diferentes que a Extensdo Amazonia faz uso nas duas cadeias, mas que cumprem o
objetivo Unico de garantir a inser¢do de grupos produtivos vulneraveis na cadeia de suprimento

da InterCement.

Assim como no caso das cadeias de licuri ¢ babagu, nao foi realizada analise de ciclo de vida

da biomassa de baru por parte da InterCement.

5.9. Analise Horizontal das Cadeias de Suprimento

A andlise horizontal, apresentada nos Quadros 18, 19 e 20, identifica as similaridades e as
diferengas entre as cadeias estudadas, segundo as categorias e praticas do modelo de Beske e
Seuring (2014). Conforme discutido em blocos anteriores, a categoria “orientagdo” refere-se a

empresa focal, sendo idéntica para as cadeias de licuri/babagu e baru.

Na categoria “continuidade” percebe-se maior fragilidade nas cadeias de licuri e baru: (i) a
Licuri Brasil precisou de apoio e flexibilidade de prazos por parte da InterCement para ser
homologada como fornecedora; (ii) as associacdes comunitarias ndo teriam condig¢des de ser
homologadas caso quisessem fornecer diretamente para a empresa; (iii) e as agdes de
desenvolvimento oferecidas pela InterCement, por meio do Instituto InterCement e da Extensdo
Amazodnia, sdo mais intensas nessas cadeias, por conta de sua pouca maturidade em processos
de gestdo. Na cadeia de baru, a InterCement ndo tem relacionamento direto com os pequenos
agricultores, somente com a Coopcerrado. Quanto as relagdes de confianga estabelecidas entre
os parceiros, elas sdo fortes tanto nas cadeias de licuri e babacu quanto na de baru, apontando

para relagdes de longo prazo.

Na categoria “colaboracdo” nota-se que a InterCement apoia as duas cadeias com méquinas e
equipamentos. Entretanto, nas cadeias de licuri e babagu as maquinas sdo doadas e destinadas
as associagdes comunitarias - que ndo sao fornecedores diretos de biomassa -, enquanto na
cadeia de baru uma maquina comprada pela InterCement para o beneficiamento do baru foi
colocada em comodato na agroindustria da Coopcerrado, fornecedora direta de biomassa. Nao
ha integracdo logistica em nenhuma das cadeias, confirmando a pesquisa de Beske et al. (2015):
“o constructo ‘integracdo logistica’ ganhou pouca aten¢do dos pesquisadores da base da

piramide” (p. 692). A comunicagdo aprimorada ¢ destacada nas cadeias de suprimentos, mas
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nas de licuri e de babagu ndo ha clareza sobre o fluxo de informagdes financeiras da empresa
focal ao longo das cadeias. Quanto ao desenvolvimento conjunto, ainda que de forma
incipiente, ha iniciativas da InterCement e da Coopcerrado para explorar a possibilidade de
projetos conjuntos. A dificuldade em estimar a oferta de biomassa ¢ comum em todas as cadeias

se suprimento.

Na categoria “gestao de riscos”, corroborando o estudo de Beske et al. (2015), pouca atengdo ¢

bR 1Y

dada as praticas “padrdes e certificagdes”, “grupos de pressao” e “monitoramento seletivo™.

Em “proatividade ‘“ndo ha diferencas significativas entre as cadeias. O aprendizado dos
membros das cadeias tem sido intenso e satisfatdrio. Percebe-se uma gestdo de stakeholders
cuidadosa por parte da InterCement, por meio do Instituto InterCement e da Extensdo
Amazodnia e ndo hé andlise de ciclo de vida em nenhuma das cadeias. O que se destaca, mais
uma vez, ¢ a inovagdo em si do projeto Biomassa, no qual a InterCement introduz em sua cadeia
de suprimento insumos que reduzem seu impacto ambiental e que, ao mesmo tempo,

contribuem para a melhoria das condigdes de renda de pequenos agricultores.



Categoria Pratica InterCement Cadeia de Sll.pl‘llflel’lto de biomassa de Cadeia de suprimento de biomassa de baru
licuri e babagu
Sustentabilidade ¢ um dos trés pilares estratégicos da empresa. |Empresa apresenta flexibilidade para Empresa apresenta flexibilidade para “quebrar
Nos temas ambientais foco ¢ nos temas materiais: redugdo de “quebrar paradigmas” de operagdo e de paradigmas” de operagdo e de negociagio,
GEEs, eficiéncia energética, pegada hidrica. E signataria de negociagdo, consciente de que se trata de consciente de que se trata de fornecedores que
acordos internacionais de sustentabilidade. P&D aborda fornecedores que necessitam de outro tipo de [necessitam de outro tipo de tratamento.
Trés Dimensdes da Sustentabilidade | ;1ensz0 ambiental. Empresa & mantenedora do Instituto tratamento. Profissionais que participam do | Profissionais que participam do Programa
(TBL) InterCement, responsével pelas estratégias sociais e pela cultura |Programa com "miss&o social" incutida com "missao social" incutida.
"social" da empresa. Na dimensdo econdmica, estrutura
Orientagdo organizacional e estratégias solidas. Parceria com Instituto InterCement Parceria com Instituto InterCement
considerada fundamental para a organizagdo |considerada fundamental para fortalecimento
das cadeias da cadeia
Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢ considerada fundamental Insere-se no projeto Encadeamento Nio se insere em nenhum dos projetos do
para garantir competitividade do negdcio. Existe uma vice- Produtivo, mas ndo no Partner Parceria Fornecedores.
Dedicagdo a SCM (Supply Chain presidéncia de Supply Chain. S6lido Programa para InterCement mostra-se mais flexivel do que  [InterCement mostra-se mais flexivel do que
Management) Fornecedores (Parceria Fornecedores); projetos Partner, com fornecedores tradicionais com fornecedores tradicionais.
Encadeamento Produtivo e Cadeia de Valor
Robusto processo de selegdo de fornecedores, incluindo Licuri Brasil: empresa fornecedora de Coopcerrado: fornecedor de base comunitaria,
critérios socioambientais biomassas, homologada segundo os padrdes |homologado segundo os padrdes da empresa.
da empresa. InterCement concedeu prazos
estendidos para homologagio e apoiou na Nao participa do Parceria Fornecedores
Selegdo de Parceiros na Cadeia de organizagio de documentos
Suprimentos
4 Associagdes: ndo sdo fornecedoras diretas
da InterCement e ndo passaram por avaliagdo
inicial
Programa Parceria Fornecedores com oito dimensdes que Instituto InterCement, em parceria com Instituto InterCement, em parceria com
Continuidade promovem a integragdo com fornecedores e seu Extensdo Amazonia, investe em iniciativas Extensdo Amazonia, investe em iniciativas
desenvolvimento para desenvolvimento/fortalecimento da para desenvolvimento/ fortalecimento da
Desenvolvimento de Parceiros na Premiagdo de melhores fornecedores: Programa Partner Licuri Brasil; para organizagio e Coopcerrado
Cadeia de Suprimentos desenvolvimento das 4 associagdes
comunitarias e de pequenos agricultores Nao participam do Parceria Fornecedores
associados
Nio participam do Parceria Fornecedores
Programa Parceria Fornecedores que visa estreitar o Relagdes de confianga e transparéncia Relagdes de confianga e transparéncia
relacionamento com fornecedores estabelecidas entre InterCement, Instituto estabelecidas entre InterCement, Instituto
Relagdes de Longo Prazo InterCement e Licuri Brasil e associagoes, InterCement e Coopcerrado, visando ao longo
visando ao longo prazo prazo

Quadro 18 - Parte 1: Analise Horizontal das cadeias segundo Beske e Seuring (2014)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Categoria

Pratica

InterCement

Cadeia de suprimento de biomassa de
licuri e babacu

Cadeia de suprimento de biomassa de baru

Colaboragao

Integragdo Tecnoldgica

Programa Parceria Fornecedores: Dimensdes Inteligéncia
Cruzada e Cadeias Sinérgicas promovem a integracao
tecnologica

Doagdo de maquinas e equipamentos do
Instituto InterCement para as associagdes
comunitarias. Nao ha doacdo de maquinario
para Licuri Brasil.

InterCement ¢ Instituto conduzindo, em
parceria com Extensdo Amazonia, reunides
com Governo da Bahia para ampliagdo de
maquinario.

Maéquina comprada por InterCement e
colocada em comodato na Coopcerrado.
Reparacio de mini-usina de 6leo da
Coopcerrado.

Integragdo Logistica

Programa Parceria Fornecedores: Dimensdes Inteligéncia
Cruzada e Cadeias Sinérgicas promovem a integraco logistica

Nao ha. Licuri Brasil é responsavel pela
coleta de biomassa das associagdes ¢ entrega
a fabrica de Campo Formoso

N3o ha. Coopcerrado ¢ responsavel pela
coleta de biomassa das comunidades e entrega
a fabrica de Cezarina

Comunicagdo Aprimorada

Varias instancias de comunicagao estabelecidas para aprimorar a
comunicagdo com fornecedores e estreitar relagdes: Programa
Parcerias Fornecedores; avaliagdes periodicas.

Canais de comunicagdo transparentes e
eficientes estabelecidos entre os agentes da
cadeia. Evento de avaliagdo conduzido com
todos os membros.

Transparéncia: fluxo de informagdes
financeiras até segunda camada da cadeia nao
¢ claro

Canais de comunicago transparentes e
eficientes estabelecidos entre os agentes da
cadeia.

Desenvolvimento Conjunto

Programa Parceria Fornecedores: Dimensdo Desenvolvimento
Colaborativo especificamente para o tema

Apenas uma incipiente tentativa de se realizar
de forma conjunta (Licuri Brasil e
InterCement/Instituto/Extensdo Amazonia)
projegdo de oferta de biomassas, dado que
Licuri Brasil e associagdes ndo conseguem
prever sua produgio

Reunides sendo conduzidas entre InterCement
e Coopcerrado para explorar possibilidades de
projetos conjuntos.

Dificuldade em realizar estimativa de oferta de
biomassa

Gestdo de Riscos

Nao mantém processos especificos para monitorar grupos de

InterCement e Instituto cientes de eventuais

Grupos de Pressdo pressdo que possam colocar em risco suprimento resisténcias locais, mas sem plano de acdo N3o ha.
definido.
InterCement ndo exige certificagdes ou padroes
Padrdes e Certificagao socioambientais. Tem seus proprios padrdes no processo de N.A. N.A.

homologagao.

Monitoramento Seletivo

Avaliagdo periodica dos fornecedores, inclusive em temas
relativos a sustentabilidade

Nao ha monitoramento de questdes
socioambientais na cadeia

Nao ha monitoramento de questdes
socioambientais na cadeia

Quadro 19 - Parte 2: Analise Horizontal das cadeias segundo Beske e Seuring (2014)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Cadeia de suprimento de biomassa de

Categoria Pratica InterCement . Cadeia de suprimento de biomassa de baru
licuri e babagu
Programa Parceria Fornecedores: oito dimensdes promovem InterCement em aprendizado sobre InterCement em aprendizado de
aprendizado miituo dos parceiros relacionamento com novo tipo de fornecedor: |relacionamento com Coopcerrado, que
suas dificuldades, tecnologias necessarias, considera uma referéncia entre as cooperativas.
flexibilizagdo necessaria.
Aprendizado Coopcerrado reconhece ganho de
Intenso aprendizado dos demais agentes das |oportunidades e desenvolvimento
cadeias. proporcionados por InterCement
Processo de homologagdo conta com parceria de The Forest Parceiro da InterCement, Instituto Parceiro da InterCement, Instituto
Trust para auditoria ambiental InterCement realiza parceria com ONG InterCement realiza parceria com ONG
Extensdo Amazonia para conduco do Extensdo Amazonia para condugdo do projeto.
Gestio de Stakeholders Programa Parceria Fornecedores: dimensao Facilitagdo de projeto. Gestdo de outros stakeholders como |Gestdo de outros stakeholders como governo
Redes de Valor conecta e gera oportunidades para diferentes governo estadual, consultorias, etc sdo estadual, consultorias, etc sdo conduzidas
stakeholders; dimensdo Sustentabilidade Partilhada inclui conduzidas tanto pela InterCement quanto tanto pela InterCement quanto pelo Instituto e
. stakeholders como Childhood (Na Mao Certa) pelo Instituto e Extensdo Amazonia. Extensdo Amazonia.
Proatividade

Inovagdo ¢ uma das dimensdes de reconhecimento do Programa
Partners

Programa Parceria Fornecedores: dimensdo Desenvolvimento
Colaborativo busca inovagdo continua

Programa Biomassa se propde a reduzir
impacto ambiental, melhorar condigdes
sociais de publico de base da pirdmide e gerar
beneficios econdmicos para a empresa.
Empresa também inova ao trazer publico

Programa Biomassa se propde a reduzir
impacto ambiental, melhorar condigdes sociais
de publico de base da pirdmide e gerar
beneficios econdmicos para a empresa.
Empresa também inova ao realizar parceria

Inovagdo o .. N . . . . ~
nao tradicional" para sua cadeia de com cooperativa que ¢ referéncia na gestdo de
suprimento. Ndo havia aproveitamento para  [milhares de pequenos agricultores
biomassa de licuri e babagu antes do
programa
InterCement nao realiza Analise de Ciclo de Vida de matérias
primas e demais insumos
Analise de Ciclo de Vida Em 2016 realizou-se, em parceria com Gvce, analise de ciclo de [N .A. N.A.

vida do concreto LEAP (low emission advanced performance)

Quadro 20 - Parte 3: Analise Horizontal das cadeias segundo Beske e Seuring (2014)
Fonte: Elaborado pelo autor
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo avaliados os objetivos iniciais desse trabalho, discutem-se as contribuigdes,
apresentam-se recomendacdes para a empresa focal, as limitagdes do trabalho e sugestdes para

pesquisas futuras.

6.1. Atendimento dos objetivos da pesquisa

Esse trabalho tem como objetivo geral identificar e analisar como ocorre a inser¢do de
organizacgdes de base comunitdria como fornecedores de biomassa na cadeia de suprimento de

uma industria de cimento.

Suportando o objetivo geral, trés objetivos especificos foram propostos no inicio deste trabalho
de pesquisa, sendo agora resgatados para discussdo. As andlises baseiam-se no caso Unico
selecionado: fornecimento de biomassa de licuri, babacu e baru para as unidades de produgdo

de cimento de Cezarina (GO) e Campo Formoso (BA) da InterCement.

Objetivo especifico (1): Analisar como a industria do cimento atua para garantir o fornecimento

de biomassa em suas unidades produtivas.

As biomassas dos trés frutos sdo comprovadamente adequadas para serem utilizadas no
coprocessamento nas unidades produtivas da InterCement como substitutas do coque de
petroleo. Seu poder calorifico ¢ alto, sua umidade adequada, e ndo s3o necessarios
investimentos relevantes para adequar os processos produtivos ao uso da biomassa como
combustivel. Ao substituir um combustivel fossil por biomassa, emite-se menos CO; na etapa
de produgdo do cimento que € responsavel por 30% a 40% das emissdes totais de CO». O uso
dessas biomassas contribui ndo somente para reduzir as emissdes de CO2, como também reduz
o consumo de insumos ndo renovaveis, conforme a revisdo de literatura conduzida sobre a
industria do cimento. As metas da InterCement de consumo de biomassa dos trés frutos sdo

ambiciosas, mas os resultados do primeiro ano de operagdo ficaram aquém das estimativas.

A principal diferenga entre as cadeias estudadas, mencionada na andlise horizontal das cadeias
de suprimento segundo o modelo de Beske e Seuring (2014) e que justifica as iniciativas
adotadas pela InterCement para garantir o fornecimento de biomassa em cada uma delas, reside
no grau de maturidade dos membros das cadeias. Enquanto a aten¢ao da InterCement na cadeia

de baru dirige-se para o fortalecimento dos membros da cadeia, nas de licuri e babagu a atengao
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se dirige a um estagio anterior: as cadeias produtivas de licuri e babagu, antes de “fortalecidas”,

precisam ser “organizadas”.

Nas cadeias de suprimento de biomassa de licuri e babacu, na Bahia, os membros da cadeia
atuavam de forma dispersa, sem formagdo especifica sobre métodos de cultivo e de
beneficiamento dos frutos, com acesso limitado ao mercado consumidor e muitos sequer
imaginavam que os residuos do licuri — a casca e sua polpa — pudessem ser de alguma utilidade.
A possibilidade de a biomassa gerar renda, entdo, era algo que sequer lhes ocorria. Ja a cadeia
do baru estava estruturada, com uma rede de comercializagdo solidéria organizada pela
Coopcerrado, que ha tempos ja estocava biomassa de baru, na esperanca de encontrar

destinacdo rentavel para esse produto.

Com relagdo a categoria “continuidade” de seu modelo, Beske e Seuring (2014) afirmam que
ao invés de limitar os beneficios oferecidos a um membro da cadeia a sua simples subsisténcia,
as iniciativas da empresa focal devem garantir seu bem-estar ao longo do tempo, fortalecendo
suas capacidades para que prospere, at¢é mesmo, em outras cadeias de suprimento nas quais

opere.

A InterCement entende que para garantir o suprimento desejado de biomassa ¢ fundamental
que tanto Licuri Brasil como Coopcerrado (empreendimentos-ancora) prosperem. No caso da
Coopcerrado, as margens do negdcio de biomassa de baru sdo pequenas para a cooperativa, que
comercializa inumeros outros produtos. Entretanto, se a Coopcerrado for fortalecida nos demais
negocios terd condigdes financeiras de investir na cadeia de biomassa de baru. Quanto a Licuri
Brasil, esta s6 tera biomassa suficiente de licuri e babagu se os produtos derivados desses frutos
acessarem um amplo mercado comprador. Desta forma, destacam-se no Programa Biomassa
diversas iniciativas que focam no desenvolvimento dos empreendimentos-ancora. No caso da
Licuri Brasil, por exemplo, seu gerente técnico teve a oportunidade de visitar a CoopCerrado
em Goias e conhecer sua estrutura organizacional e sua agroindustria. Realizou-se também uma
consultoria para fortalecimento da estratégia de marketing, visando a abertura de mercado dos
produtos da empresa. Além disso, o prazo de pagamento da InterCement a Licuri Brasil foi

reduzido de 60 para sete dias.

Hall e Matos (2010, p. 140) sugerem o fortalecimento de uma cooperativa de agricultores como
forma de reduzir a assimetria de conhecimento existente entre a empresa focal e a comunidade

de baixa renda. E justamente o que a InterCement vem realizando junto a Coopcerrado, que
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mobiliza mais de 4.500 familias de pequenos agricultores. Ao contribuir para que a
Coopcerrado prospere, o beneficio se estende a todos os cooperados, ndo somente aos
produtores de baru. Para a Coopcerrado, as iniciativas de apoio foram inimeras, como um
contrato de mituo no valor de R$ 412.200,00 para capital de giro, patrocinio para o langamento
de campanhas de marketing e para o langamento de linha de dez produtos veganos e organicos,
apoio em certificacdo para exportacdo de 1.700 quilos de produtos para o Oriente Médio,
reparacdo de uma mini-usina de 6leo e uma maquina de beneficiamento de baru em comodato,

dentre outras.

Beske e Seuring (2014) afirmam ser necessario desenvolver os membros mais frageis de uma
cadeia de suprimento como forma de aumentar seu desempenho geral. Ao desenvolver
inumeras iniciativas junto as associagdes comunitdrias de quatro municipios da Bahia nas
cadeias de licuri e babagu, a InterCement alinha-se as recomendagdes dos autores. Entretanto,
ha varias outras associa¢des comunitarias de outros municipios, também fornecedoras de frutos

in-natura para a Licuri Brasil que ndo fazem parte do grupo do Programa Biomassa.

As quatro associa¢des comunitérias da cadeia de licuri e babagu do Programa Biomassa sao
dignas de admiracdo pelo entusiasmo e dedicagdo de seus representantes e membros.
Entretanto, sdo organizagdes frageis em termos de estrutura fisica, operacional e financeira. As
caréncias sao multiplas, mas a motivac¢ao gerada pelo Programa Biomassa as transformou em
campos férteis para que as iniciativas de apoio propostas pela InterCement e pelo Instituto
InterCement possam germinar. As iniciativas de apoio da InterCement as associagdes
comunitarias (maquinas e equipamentos, capacitagdes, capital de giro, etc) também sdo

classificadas na categoria “continuidade” de Beske e Seuring (2014).

No tocante a pratica “gestdo de stakeholders”, da categoria “proatividade” de Beske e Seuring
(2014), a InterCement, por meio do Instituto InterCement, atraiu outros parceiros para o
programa. A ONG Extensdo AmazoOnia ¢ a parceira executora, em razdo de sua experiéncia

com arranjos produtivos que envolvam a agricultura familiar.

Outro stakeholder incluido para promover o desenvolvimento das cadeias de biomassa de licuri
¢ babacu foi a Secretaria de Desenvolvimento Rural da Bahia. A Secretaria desconhecia o
potencial energético das biomassas e se comprometeu a incluir a InterCement como parceira de
um de seus programas, por conta do Programa Biomassa. Isso viabilizara mais recursos para a

cadeia produtiva, principalmente para as associagcdes comunitdrias. Em Goias, iniciaram-se
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também tratativas com o Governo de Goias para fornecimento de produtos da Coopcerrado,

especialmente os organicos, para a rede estadual de ensino.

A integracdo logistica — pratica da categoria “colaboracdo” de Beske e Seuring (2014) - ¢ um
tema relevante, mas tem merecido pouca atencdo por parte da empresa focal, reforcando as
conclusdes do estudo de Beske et al. (2015) sobre SSCM e a BoP. As biomassas sdo entregues
as unidades produtivas de Campo Formoso (BA) e Cezarina (GO) pela Licuri Brasil e
Coopcerrado, respectivamente. Cabe a Coopcerrado coletar o baru in-natura e processa-lo e a
Licuri Brasil coletar as améndoas e respectivas biomassas diretamente das associagdes. Nao
foram identificadas, entretanto, iniciativas para otimizar o custo de transporte, que impacta de

forma significativa a rentabilidade dos membros das cadeias de biomassa dos trés frutos.

Uma dificuldade enfrentada pela InterCement nas cadeias de suprimento estudadas relaciona-
se com a dificuldade dos empreendimentos-dncora em realizar projecdes de suprimento de
biomassa. Esforcos foram realizados para desenvolver projecdes de oferta de forma conjunta —
iniciativa relacionada a pratica “desenvolvimento conjunto”, categoria “colabora¢ao” de Beske
e Seuring (2014). Um desafio importante que se coloca para o Programa Biomassa — referente
tanto a pratica “relagdes de longo prazo” quanto a “comunicagdo aprimorada”, de Beske e
Seuting (2014) — e que impacta diretamente a garantia de suprimento de biomassa, ¢ a garantia

de lucratividade para todos os membros das cadeias, tema discutido no item a seguir.

Objetivo especifico (2): Analisar como se ddo as relagdes entre os atores da cadeia de

suprimento de cimento para garantir o fornecimento de biomassa em suas unidades produtivas.

Como em qualquer iniciativa, a qualidade dos processos e dos resultados depende de pessoas,
ndo de entes como “organizagdes”. Foi gratificante, para o autor, ter tido a oportunidade de se
relacionar com pessoas de alta qualidade humana, como os profissionais da InterCement,
Instituto InterCement, Extensdo Amazonia, Coopcerrado, Licuri Brasil e os representantes das
quatro associacdes comunitarias. Conforme discutido na revisdo de literatura, a confianga entre
os parceiros € citada como base de uma SSCM niao somente por Beske e Seuring (2014), mas
também por outros autores, como Brix-Asala et al. (2019), Seuring e Yawar (2017) e Gold et
al. (2013). E justamente a humanidade dos individuos que tem permitido que as relagdes entre
a empresa focal e os diversos stakeholders se caracterizem como éticas, responsaveis e
respeitosas, fortalecendo a confianca entre os membros e apontando para relagdes de longo

prazo — esta ultima, uma pratica da categoria “continuidade” de Beske e Seuring (2014). Ao
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longo desse trabalho foram apresentadas frases de diversos entrevistados que sustentam tal

avaliagdo.

Por serem varios os membros das cadeias de suprimento de biomassa dos trés frutos, torna-se
essencial que seus papeis sejam claros, compartilhados e compreendidos por todos os parceiros.
O topico 5.5 deste trabalho apresentou os papeis da InterCement, Instituto InterCement e
Extensdo Biomassa no Programa Biomassa. O papel de execucdo das iniciativas em campo,
desempenhado pela ONG Extensdo Amazdnia, tem sido essencial para o avango do programa.
Em campo, a Extensdo Amazdnia tem demonstrado a importancia de capacidades como a
articulacdo dos atores locais, planejamento, organizacdo de arranjos produtivos e a
sensibilidade no trato com pessoas de quaisquer origens. Papeis claros, compartilhados e
compreendidos inserem-se na pratica “‘comunicagdo aprimorada”, da categoria “colaboragdo”,

de Beske e Seuring (2018).

Conforme discutido na questdo anterior, os elos mais frageis das cadeias de licuri e babagu — as
associagdes comunitarias e os agricultores de seus distritos e municipios — desempenham um
papel critico no suprimento de biomassa para o coprocessamento na InterCement. Em suas
entrevistas, os representantes das associagdes expressaram gratidao a InterCement e a Extensdo
Amazonia pela oportunidade de participar do projeto e pelo aprendizado recebido. O contato
direto ¢ mais frequente com a Extensdo Amazonia. Instituto InterCement e InterCement
aparecem esporadicamente nas comunidades para algum evento especial. Com Licuri Brasil

trés associagdes relatam ter 6timas relagdes, enquanto uma critica o distanciamento da empresa.

Na cadeia de baru o programa Biomassa envolve somente a Coopcerrado; a InterCement nao
mantém nenhum contato ou iniciativa direta com os agricultores. Refor¢ando a pratica “relagdes
de longo prazo” de Beske e Seuring (2014), os gestores da Coopcerrado demonstram admiragao
e respeito pela InterCement, Instituto e Extensdo Amazdnia, e afirmam que nunca mantiveram

relacdo com uma grande empresa tio transparente e respeitosa.

Apesar de “transparéncia” — considerada essencial para se lograr uma comunicagao aprimorada
entre parceiros, segundo Beske e Seuring (2014) - ser um termo mencionado por alguns
entrevistados como um dos atributos das relacdes estabelecidas no Programa Biomassa, ela
merece ser lapidada, considerando-se a concep¢do de Pagell e Wu (2009), apresentada na
revisdo de literatura. Principalmente nas cadeias de licuri e babagu, ndo ha clareza e

transparéncia quanto aos dados financeiros - custos, margens e lucratividade - relativos as
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negociacdes entre os membros. Se uma das metas do programa ¢ a geracdo de renda dos
pequenos agricultores, causa estranhamento perceber que nao haja, até o0 momento, processos
de quantifica¢do de renda gerada na cadeia. A InterCement afirma remunerar a biomassa de
baru com um preco “social”, ou seja, acima do preco “de mercado”, para a compra da biomassa
de baru - pratica conhecida como “descomodizagdo” (decommodizing) segundo Pagell e Wu
(2009). As principais métricas monitoradas pela empresa focal, por meio da Extensdo
Amazodnia, referem-se unicamente aos volumes de biomassas produzidos e vendidos a

InterCement.

A relagdo entre os empreendimentos-ancora — Licuri Brasil e Coopcerrado — e a InterCement,
¢ a de “fornecedor-cliente”. As duas organizacdes foram submetidas ao robusto processo de
homologacdo de fornecedores da InterCement - pratica “selecdo de parceiros” de Beske e
Seuring (2014). A Licuri Brasil enfrentou dificuldades para atender a todos os critérios da
empresa focal, mas teve apoio para organizar e atualizar sua documentacdo e dispds de prazos
estendidos no processo de homologagdo. A area financeira da InterCement também abriu mao
de garantias do fornecedor das mdaquinas posteriormente doadas as associacdes da Bahia.
Percebe-se, aqui, a flexibilidade da InterCement em lidar com membros de uma cadeia de

suprimento distintos daqueles com quem a empresa estava acostumada a lidar.

Nota-se que, na InterCement, os profissionais envolvidos na cadeia de suprimento de biomassa
— areas de coprocessamento corporativo, coprocessamento das unidades produtivas,
suprimentos e geréncia de fabrica -, de P&D e do Instituto InterCement, sao motivados pelo
que autores como Gold et al. (2013, p. 791) chamam de ““alta motivagdo intrinseca”, ou seja, o
que os mobiliza para contribuir para o projeto ndo sdo eventuais incentivos materiais, mas a

conexao com o propdsito social e ambiental das iniciativas em curso.

Nesse sentido, nota-se o papel fundamental que o Instituto InterCement desempenha no tocante
a inteligéncia social do programa. A missdo social da InterCement, verificada pelo autor, ndo
sobreviveria na empresa focal sem a lideranga e o poder de articulagdo dos gestores e
profissionais do Instituto, como foi confirmado por dois dos entrevistados que ocupam cargos
de lideranga na empresa. O Instituto, portanto, exerce um importante papel na pratica
“orientacdo para as trés dimensdes da sustentabilidade” de Beske e Seuring (2014). Além disso,
o Instituto age como um buffer financeiro dos investimentos necessarios para a estruturagao das
cadeias de suprimento ao direcionar parte de seu orgamento a Extensdo Amazodnia, que ¢ quem

realiza as atividades de campo.



133

Objetivo especifico (3): Identificar de que forma a inser¢ao de fornecedores de base comunitaria

¢ contemplada nos modelos de gestdo sustentdvel de cadeias de suprimento (SSCM).

Esse trabalho de pesquisa se propde a analisar as cadeias de suprimento de licuri, babagu e baru
segundo o modelo de SSCM de Beske et Seuring (2014). Esse modelo foi escolhido porque
seus autores foram pioneiros em investigar os constructos de SSCM de seu modelo em

pesquisas relacionadas a Base da Piramide.

A andlise detalhada ¢ apresentada no capitulo 5, segundo os constructos do modelo desses
autores. A analise horizontal, apresentada em 5.9., compara as cadeias, ressaltando o que ¢é
comum ¢ o que as diferencia. E interessante perceber que os constructos menos frequentes no
estudo de Beske et al. (2015), que apresenta uma revisao de literatura sobre a base da pirdmide
segundo os constructos do modelo de SSCM de Beske e Seuring (2014), também sdo pouco
presentes nas cadeias de suprimento estudadas nesse trabalho: (i) na categoria “colaboragao”,
ndo se encontraram evidéncias da pratica “integracao logistica”; (ii) em “gestdo de riscos”, as
praticas “grupos de pressao”, “padrdes e certificagdo” e “monitoramento seletivo” tém tido
pouca ateng¢do por parte da InterCement nessas cadeias; (iii) e em “gestdo proativa”, a pratica

“analise de ciclo de vida” ndo ¢ realizada na cadeia de suprimento.

Cumpre observar que embora as praticas mencionadas no paragrafo anterior ndo se manifestem
nas cadeias desse estudo, algumas delas estao presentes na gestao da cadeia de suprimentos da
InterCement: a empresa mantém processo estruturado para “monitoramento seletivo” de
fornecedores tradicionais, por meio de avaliagdes periddicas que sdo enviadas aos fornecedores;
com relagdo a pratica “integracdo logistica”, o programa Parceria Fornecedores, nas dimensdes
Inteligéncia Cruzada e Cadeias Sinérgicas, promove a integracao logistica entre empresa focal
e membros da cadeia de suprimentos. Dentre essas duas praticas de Beske e Seuring (2014), a
que merece ateng¢ao prioritaria da empresa no tocante as cadeias de suprimento desse estudo ¢
a “integragdo logistica”: pode-se obter reducdo de custos e menos emissdes de CO2 no

transporte de biomassa.

Segundo Beske et al. (2015. p. 688), “para que as cadeias de suprimento se tornem mais
sustentaveis e competitivas elas devem ter uma clara missdo social”. Pode-se afirmar que as
trés cadeias de suprimento deste estudo t€ém uma missdo social. Com exce¢do de um

profissional em cargo de lideranca da InterCement, todos os demais entrevistados expressaram,
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voluntariamente, que as cadeias estudadas devem se manter competitivas, mas, também,

cumprir seu objetivo social de promover a geragao de renda de pequenos agricultores.

Na literatura pesquisada sobre SSCM e sobre a BoP, menciona-se que temas ambientais sdo
ignorados na literatura sobre BoP, da mesma forma que os sociais sdo pouco frequentes na
literatura sobre SSCM. O que se observa nesse estudo de caso € a presenca das trés dimensdes:
a econdmica, a social e a ambiental. Na dimensao ambiental, ndo se destaca neste estudo de
caso apenas a redu¢do de CO, proporcionada pela substituicao térmica de coque de petrdleo
por biomassa da agricultura. As iniciativas de desenvolvimento da Coopcerrado, por parte da
InterCement, fortalecem uma cooperativa especializada na producdo agroecoldgica, organica,
€ no manejo sustentavel das culturas agricolas. Ao mesmo tempo, protege uma espécie — o
baruzeiro — ameagado de extingdo devido a extragdo predatdria da madeira. Por outro lado, ao
desenvolver a cadeia de licuri, promovendo a geragdo de renda dos pequenos agricultores,

preserva-se uma espécie protegida por legislagdo estadual.

Um desafio enfrentado pelas associagdes comunitérias, capturado pelas entrevistas, mas que
ndo esta diretamente relacionado com a SSCM, refere-se a necessidade de melhoria nas
condigdes sociais das comunidades. Os entrevistados das quatro associagdes da Bahia e a Licuri
Brasil relataram graves problemas sociais que impactam a qualidade de vida ndo somente dos
pequenos agricultores, mas de toda a comunidade. Drogas, prostituicdo infantil, falta de
perspectiva para os jovens e educagdo de baixa qualidade foram alguns temas citados pelos
entrevistados. Um deles sugeriu, inclusive, que a InterCement incluisse no programa algum tipo
de intervengdo social para melhorar a qualidade de vida das comunidades. Na literatura
pesquisada sobre SSCM e BoP ndo sdo mencionados casos em que a empresa focal implemente
iniciativas de apoio que se estendam para além dos membros de uma cadeia de suprimento,
abrangendo também o entorno em que vivem as pessoas mais vulneraveis. Brix Asala et al.
(2019, p. 1087) sugerem que cadeias de suprimento operando em um ambiente com a BoP
devem se esforcar por superar os desafios sociais das comunidades, mas nao fica claro se os
autores se referem a temas mais amplos que os diretamente relacionados as cadeias de
suprimento. Com a experiéncia e ferramental do Instituto InterCement, talvez seja possivel
acoplar ao Programa Biomassa algum tipo de intervengdo social nas comunidades que
participam das cadeias de suprimento de licuri e babagu. Tais intervencdes se alinhariam ao

conceito da BoP 3.0, mencionada em 2.2.3.2, onde o desafio da superagdo da pobreza ¢
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abordado de forma multidimensional, indo além da mera geracdo de renda da populacdo da

BoP.

Cumpre agora retornar ao objetivo geral da pesquisa, discutindo como a empresa focal insere
organizagdes de base comunitdria como fornecedores de biomassa em sua cadeia de

suprimento.

Um elemento-chave, associado a categoria “orientacdo” do modelo de Beske e Seuring (2014),
¢ o firme comprometimento social da InterCement, facilitado pela atuagcdo experiente do
Instituto InterCement. Percebe-se que se a motivagdo principal da aproximacdo com os
fornecedores de biomassa de licuri, babacu e baru se sustentasse apenas em critérios
econdmicos (reduzir custos de producdo do cimento) ou ambientais (reduzir emissdes de
GEEs), a continuidade do Programa Biomassa poderia ser colocada em risco. A motivacao
intrinseca demonstrada pelos profissionais da empresa, envolvidos direta ou indiretamente no

programa, transmutou-se em proatividade e resiliéncia na etapa de implementacao.

Como segundo elemento essencial para a inser¢do de organizagdes de base comunitdria na
cadeia de suprimento destacam-se os investimentos realizados para desenvolver os membros
das cadeias de suprimento, notadamente os mais frageis, do ponto de vista institucional, social
ou economico. Esse tema se relaciona com a categoria “continuidade” do modelo de Beske e
Seuring (2014). Os investimentos envolvem, como ja apresentado anteriormente, aportes
financeiros para capital de giro, doacdo de maquinas e equipamentos, consultorias aos

empreendimentos-ancora e capacitagcdes para as associagdes comunitarias, dentre outros.

Um terceiro e importante elemento, relacionado a categoria “proatividade” de Beske e Seuring
(2014), sao as parcerias estabelecidas para organizar e fortalecer as cadeias de suprimento. O
Instituto InterCement ¢ o parceiro exemplar, por deter conhecimento técnico sobre questdes
sociais e sobre as particularidades dos negocios da InterCement, sua principal mantenedora. A
Extensdo Amazdonia, ONG responsavel pela execu¢do do Programa Biomassa, aporta com
competéncias que InterCement e Insituto InterCement carecem, como a experiéncia em
conduzir arranjos produtivos locais e facilidade de relacionamento e transito com diferentes
tipos de publico. Gradualmente, vao sendo identificados e contatados novos parceiros para

fortalecer o Programa, como os governos dos Estados de Bahia e Goiés.
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Outros dois elementos criticos da estratégia da InterCement para estruturar as cadeias de
suprimento de biomassa sdo a comunicag@o aprimorada - categoria “colaboracdo” de Beske e
Seuring (2014) — e a flexibilidade (categoria “orientacdo”). A comunicagdo entre os diversos
parceiros €, majoritariamente, clara e frequente. Visitas a campo, realizagdo de eventos de
avaliagdo, disponibilidade para esclarecimento de diividas ou para apoio de tipos diversos, sdo
algumas agdes que exemplificam a comunicagao aprimorada. A flexibilidade ¢ vivenciada pela
InterCement ao adequar procedimentos internos a realidade dos fornecedores de biomassa, que
fogem ao padrdo de seus parceiros “tradicionais”. Tal flexibilidade ndo se faz presente na gestdo

de outras cadeias de suprimento.

Por fim, a confianca estabelecida nas relacdes entre todos os membros da cadeia tem se
mostrado fundamental para garantir a continuidade do programa —uma das categorias de Beske
e Seuring (2014). O respeito, paciéncia e transparéncia demonstrados por InterCement, Instituto
InterCement e Extensdo Amazodnia conquistaram a confianga de Licuri Brasil, Coopcerrado e
das associagdes comunitarias da Bahia, que responderam da mesma forma a empresa focal. Um
unico ponto, que se ndo for abordado de forma efetiva pode comprometer as relacdes de
confianga, refere-se a transparéncia do fluxo de informagdes financeiras ao longo das cadeias

de suprimento, ja discutido nos topicos anteriores.

6.2. Contribuicoes

Esse trabalho de pesquisa, ao aplicar um modelo tedrico — Beske e Seuring (2014) — para um
caso de SSCM que envolve a base da piramide (BoP), contribui com alguns elementos para

esse modelo, resumidos no Quadro 21 e detalhados a seguir:

Categoria/Pratica de Beske e Contribuicao desse trabalho
Seuring (2014)
Orientacdo/Trés Pilares Instituto Empresarial pode ter papel chave na criacao

de cultura com “missao social” e age como um buffer
de investimentos
Continuidade/Desenvolvimento  de | Importdncia de investimentos significativos para

parceiros fortalecer os membros frageis da BoP
Colaboracdo/Comunicacdo Importancia da comunicacdo aprimorada entre 4reas
aprimorada e unidades da empresa focal

Gestao de riscos/(nova pratica) Riscos de ruptura das cadeias: riscos econdmicos,

mas em contexto de BoP tém impactos sociais

Quadro 21 — Contribui¢des do trabalho ao modelo de Beske e Seuring (2014)
Fonte: elaborado pelo autor
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a) A compreensdo do papel de um Instituto empresarial para a criagdo de uma cultura
corporativa com uma “missao social”, conceito discutido por Beske e Seuring na pratica
“trés dimensdes da sustentabilidade” (categoria “orientacdo”). O caso estudado mostra
a relevancia da parceria com um Instituto, responsavel pela “inteligéncia social” da

empresa focal e por suas acdes de responsabilidade social;

b) Disponibilidade de recursos financeiros: demonstra-se a importancia de investimentos
significativos, por parte da empresa focal, para promover o desenvolvimento de
fornecedores da BoP (doacdo de capital de giro na Bahia, contrato de mutuo em Goids,
doacdo de maquinas e equipamentos, etc). Tal necessidade ¢ mencionada por autores
como Marquez e Reficco (2012) e Karamchandani (2011), mas Beske e Seuring (2014)

e Beske et al. (2015) ndo a externavam nas categorias “continuidade” e “colaboracdo”;

c) Riscos: nota-se que, além das praticas da categoria “gestdo de riscos”, encontram-se
presentes outros riscos a sustentabilidade das cadeias de suprimento, que ndo se
enquadram nas praticas da categoria “gestdo de riscos” de Beske e Seuring (2014),
como, por exemplo, a presenca de “atravessadores” nas cadeias de suprimento da Bahia,
empresas concorrentes na cadeia de baru, e a eventual perda de competitividade das
biomassas frente aos precos de coque de petréleo e de outros materiais usados no
coprocessamento. Pode-se pensar nesses riscos como estritamente relacionados a
dimensdo econdmica e tradicional de uma SCM. Entretanto, em se tratando de

relacionamento com a BoP, o impacto se expande para a dimensao social;

d) Comunicagdo aprimorada e adaptacdo de procedimentos internos da empresa focal:
destaca-se a 1importancia da pratica ‘“comunicacdo aprimorada” (categoria
(13 ~ 9 ~ . . . ,
colabora¢do’’) ndo somente entre os parceiros das cadeias de suprimento, mas, também,
entre areas e profissionais da empresa focal, a InterCement. A transparéncia e
objetividade nas comunicagdes e negociagdes internas sobre o Programa Biomassa
evitaram que algumas de suas iniciativas fossem paralisadas ou descontinuadas. O
estudo oferece também exemplos de adaptagdo de praticas e procedimentos internos da

empresa focal ao lidar com um tipo de fornecedor “ndo tradicional’;
9

Para além do modelo de Beske e Seuring (2014), este trabalho de pesquisa realiza as seguintes

contribuigoes:
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a) Temas sociais em cadeias de suprimento: Seuring ¢ Yawar (2017) e Brix-Asala et al.
(2019) sugerem que se realizem mais pesquisas sobre temas sociais em cadeias de
suprimento no hemisfério sul, enquanto Morais e Silvestre (2018) destacam a
necessidade de que se fagam mais pesquisas sobre a dindmica social na SSCM em paises
emergentes. Esse estudo contempla aspectos ambientais € econdmicos, mas seu foco

central estd nos temas sociais das cadeias de suprimentos em dois estados brasileiros;

b) Papel de ONGs: Brix-Asala et al. (2019) mencionam a necessidade de investigagcdes
sobre o papel que ONGs cumprem em cadeias de suprimento que incluem a populacao
da base da pirdmide. O papel da ONG Extensdo Amazodnia ¢ essencial para o éxito do

Programa Biomassa, e seu perfil e papeis desempenhados sdo detalhados no estudo;

c) Perspectiva do fornecedor: ao estender a pesquisa para além da empresa focal,
considerando e analisando a perspectiva dos diversos membros da cadeia — Licuri
Brasil, associagdes comunitarias, Coopcerrado — por meio de entrevistas e fontes
secunddrias, esse estudo atende a uma necessidade destacada por Seuring e Yawar
(2017) e Feng et al. (2017): que se realizem mais estudos sobre o desempenho social de

cadeias de suprimento sob a perspectiva do fornecedor, e ndo somente da empresa focal.

d) Dinamica dos relacionamentos: a literatura carece de estudos que estudem as dindmicas
de relacionamento de empresas com agricultores familiares (Hall e Matos, 2010). Esse
estudo se aprofunda ndo somente no mecanismo de funcionamento das cadeias que
envolvem agricultores familiares, mas também nas dindmicas dos relacionamentos entre
seus diversos membros. O estudo destaca, também, a forma como a confianca ¢
construida entre os membros das cadeias de suprimentos (categoria “continuidade” de

Beske e Seuring).

6.3. Recomendacdes para a empresa focal

Como a qualidade das biomassas dos frutos ¢ adequada para a InterCement e seu custo por
caloria gerada mostra-se, nas condicdes atuais, inferior ao do coque de petroleo, torna-se
imprescindivel para a empresa garantir o suprimento de biomassa de forma consistente e
continua. Afinal, a meta que a empresa inicialmente se propds ¢ ambiciosa: consumo de 8.400
toneladas de biomassa/ano para a unidade produtiva de Campo Formoso (BA) e 6.000

toneladas/ano para Cezarina (GO). Entretanto, no primeiro ano de operagdo o volume total
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destinado as fabricas foi de apenas 857 toneladas de biomassa. Frente as metas estabelecidas
inicialmente pela empresa focal, os principais desafios que se apresentam sdo: (i) aumentar a
demanda por produtos derivados de licuri, babacu e baru, o que naturalmente aumentard a
disponibilidade de biomassa por parte da Licuri Brasil e Coopcerrado, em quantidade suficiente
para as necessidades da InterCement; (ii) organizar e potencializar as cadeias produtivas desses
frutos por meio da melhoria de métodos de colheita, beneficiamento e logistica, tornando-as
aptas a atender a demanda; (iii) garantir a rentabilidade de todos os membros das cadeias de
licuri e babacu (ainda ndo ha clareza sobre custos e margens em cada etapa das cadeias); (iv) e
encontrar alternativas para que Coopcerrado, Licuri Brasil e as associagdes comunitarias da
Bahia disponham de capital de giro suficiente para arcar com os custos de formagao do estoque.
Com relagdo a este ultimo ponto, a InterCement defronta-se com um obstaculo apontado por
Khan et al. (2015): como a oferta da maioria dos residuos da agricultura varia de acordo com a
época do ano, torna-se necessario encontrar formas de garantir a regularidade de fornecimento

de biomassa para o coprocessamento durante todo o ano.

Tendo como base o trabalho de pesquisa realizado, foram elaboradas algumas recomendagdes
para a empresa focal, visando a sustentabilidade das cadeias de suprimento das biomassas de

licuri, babacgu e baru.

a) Gestao de Riscos: foram identificados riscos a sustentabilidade das cadeias de licuri,
babagu e baru, que merecem atengado e planos de agdo:

i.  Presenca de ‘“atravessadores” nas cadeias de licuri e babacu, que oferecem
precos baixos aos produtores, mas com a vantagem de pagamento a vista. E
importante diagnosticar o problema — quem sdo, a quem assediam, que
condig¢des reais de prego e prazos de pagamento oferecem — e avaliar alternativas
para garantir condi¢des de negociagao atrativas para os produtores.

ii. Na cadeia do baru, o risco se manifesta na presenga de empresas que
eventualmente oferecem precos melhores que os da Coopcerrado aos produtores
de baru, reduzindo a disponibilidade do fruto para a cooperativa e,
consequentemente, gerando menos biomassa para a InterCement. Também aqui
recomenda-se mapear quem sao os potenciais “concorrentes” da Coopcerrado e
as condigdes de negociacao oferecidas. Marquez e Reficco (2012) apontam para
a fragilidade da “lealdade” de fornecedores da BoP, que tendem a migrar para

clientes que oferecem melhor prego, mesmo tendo sido beneficiarios de



140

iniciativas de apoio e desenvolvimento por parte da empresa focal. Fortalecer a
competitividade da cooperativa continua sendo essencial para remunerar
satisfatoriamente os agricultores da rede de comercializagao solidaria.

iii. O custo do frete ¢ um dos principais componentes do custo total das biomassas
de licuri, babagu e baru, tendo forte impacto na rentabilidade e na
sustentabilidade economica das cadeias. Alternativas para reduzir esse custo
devem ser avaliadas, como o uso de veiculos eficientes (menos consumo de
combustivel), a otimizacdo de rotas, pratica da carga de retorno ou a integragao
logistica com a empresa focal.

iv.  Considerando o contexto desafiador em que se encontra a industria do cimento,
em que a redu¢do de custos € prioritaria, o Programa Biomassa ndo sofre riscos
desde que o preco por caloria gerada das biomassas seja inferior ao do coque de
petréleo. Entretanto, caso a relacdo de precgos se inverta, € o coque de petroleo
se torne mais competitivo, qual serd a postura da empresa focal? Essa ¢ uma
questdo que ndo foi ainda colocada “na mesa” pelos profissionais da
InterCement e do Instituto InterCement. O compromisso social da iniciativa ¢
claro e firme, mas seria aconselhavel ter mais clareza sobre os trade-offs
econdmicos, sociais e ambientais do programa e os possiveis cursos de a¢do para

diferentes cenarios de pregos relativos dos insumos.

b) Fluxo financeiro nas cadeias de suprimento: um dos objetivos do Programa Biomassa ¢

a geragdo de renda para os agricultores. Entretanto, ndo hé clareza sobre custos, precos
e margens ao longo das cadeias. At¢é o momento, ndo hd dados disponiveis que
mensurem a renda que efetivamente chegou as maos dos agricultores, frente a injecdo
de recursos financeiros gerado pela venda de 857 toneladas de biomassa no primeiro
ano de operagdo do programa. E fundamental, portanto, detalhar o fluxo financeiro
considerando todos os membros das cadeias (PAGELL; WU, 2009) ¢ estabelecer
indicadores de geracdo renda — a serem mensurados periodicamente - para cada um dos

membros.

Apoio financeiro aos membros das cadeias: o primeiro ano de operagdo do Programa
Biomassa foi financiado pelo Instituto InterCement, que tem a InterCement como
principal mantenedora. Futuros financiamentos para atividades junto aos membros da

cadeia podem ser realizados por meio de outros potenciais parceiros do Programa, o que
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significa identificar e perseguir fontes alternativas de financiamento. A InterCement e
o Instituto InterCement ja lograram parceria com a Secretaria de Desenvolvimento
Rural da Bahia. A Licuri Brasil se configura como um negécio de impacto e, como tal,
pode participar de editais de apoio a aceleragdo de negdcios sociais ou, eventualmente,
sondar possibilidades de financiamento junto a fundos de investimento de impacto com

o apoio da InterCement e do Instituto InterCement.

d) A empresa focal enfrenta um mercado desafiador no Brasil e seus resultados financeiros
tém sido fortemente impactados nos ultimos trés anos. Em menos de dois anos, a
empresa ja teve trés presidentes, o que naturalmente gera inseguranga sobre a
continuidade de alguns projetos. Cabe ao Instituto InterCement e as areas diretamente
relacionadas ao Programa Biomassa promover, junto as novas liderangas, clareza
quanto a seus objetivos, resultados, custos e valor agregado para os negocios. Além
disso, com o objetivo de preservar a “missdo social” ja cultivada na organizagdo,
Instituto InterCement e liderancas que se destacam pela sensibilidade social podem
estruturar um business case da atuacdo social da empresa para discussdo com as novas

liderangas.

e) BoP 3.0: visando ao desenvolvimento sustentdvel das comunidades onde vivem os
agricultores, a InterCement, por meio do Instituto InterCement e de outros parceiros,
pode acoplar as iniciativas ja em curso, outras que alavanquem o capital social das

comunidades.

6.4. Limitacoes do trabalho e recomendacdes para pesquisas futuras

Uma limitag@o deste trabalho refere-se ao caso tnico selecionado: o Programa Biomassa, da
InterCement, € recente, com pouco mais de um ano de implantacdo. Caso se tratasse de um caso
mais maduro, os dados colhidos por meio de fontes diretas e indiretas poderiam permitir a

andlise, segundo um modelo tedrico, de uma forma mais robusta.

Outra limitagao refere-se as camadas das cadeias de suprimento estudadas. Nas cadeias de licuri
e babacu analisou-se até a segunda camada — as associagdes comunitarias. Na cadeia do baru o
estudo limitou-se a primeira camada - a Coopcerrado. A inclusdo do pequeno agricultor no
estudo — ultimo elo a montante das cadeias de suprimento — poderia ter trazido maior clareza

sobre os desafios e percepcdes dos fornecedores da base da pirdmide nas cadeias estudadas.
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Como recomendagdo para pesquisas futuras, aponta-se o conceito “missdo social”, que se
enquadra na categoria “orientacdo” de Beske e Seuring (2014) e ¢ explicitada em Beske et al.
(2015) como sendo essencial para que uma cadeia de suprimentos que envolva a base da
piramide se mantenha competitiva e sustentavel. Os autores nao se aprofundam neste conceito.
Este trabalho de pesquisa identificou a relevancia do papel do Instituto InterCement em
disseminar e cultivar a missdo social da empresa como parte da cultura organizacional.
Pesquisas que permitam qualificar os atributos da “missdo social” de empresas focais que
tenham cadeias de suprimentos que envolvam a base da pirdmide podem ser uteis para avaliar

sua persisténcia, resiliéncia e €xito ao gerirem tais cadeias de suprimentos.
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ANEXO A — Quadro de pessoas entrevistadas
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Data Duracio
Instituicio Nome Cargo Entrevista |Formato |(hh:mm)
Alexandre Citvaras Diretor de Desenv. Ambiental e Energia 28/02/19 presencial 01:05
Vladimir Bossio Vice Presidente de Supply Chain 27/02/19 presencial 00:50
Douglas Lichtenberger Catan Superintendente de Suprimentos 28/02/19 presencial 00:45
Francisco Leme Ex-Diretor de Desenv. Ambiental e Energia  |26/03/19 presencial 01:00
InterCement - escritorio SP Edson Jorge Chudzinski Gerente de Suprimentos Brasil 13/03/19 presencial 00:45
Seiiti Suzuki Gerente de P&D 25/02/19 presencial 00:40
Mariana Menezes Consultora de P&D 25/02/19 presencial 00:45
Rafael Guisso Consultor Comercial de Coprocessamento 13/03/19 presencial 01:00
Erika Lima Consultora de parcerias, processo, tecnologia [13/03/19 presencial 01:25
InterCement - Fébrica Cezarina-GO | Valdeir Geraldo da Costa Coordenador de Coprocessamento 26/03/19 telefone 00:30
InterCement - Fébrica Campo Hendel Nicolas Meireles e Cleanto Gerente de Planta e Coordenador de Forno e
Formoso - BA Bezerra de Souza Coprocessamento 03/04/19  |telefone 00:30
Instituto TnterCement Ca?rla Cordery Duprat' : Diretgra Executiva 25/02/19 presenc?al 00:40
Jair Resende de Almeida Silva Superintendente 25/02/19 presencial 01:20
Marcelo Jacinto do Egito e Alessandra |Gerente Técnico e Gerente de Negocios
Coopcerrado - GO R
Karla da Silva 08/03/19 telefone 01:30
Extensdo Amazonica - PA George Thomas Pacheco Barreto Gerente Geral 28/02/19 presencial 01:30
Associag@o dos Pequenos Agricultores R L.
da Fazenda Caixio ¢ Adjacéncias - BA | ¥ 2denor Fernandes Moreira Assessor Técnico 14/03/19  |telefone 01:00
Associagdo de Desenvolvimento
Social de Pequenos Agricultores de Maria da Gloria da Silva Nepomuceno |Presidente
Serra de Carnaiba e Adjacéncias - BA 18/03/19 telefone 00:40
Associa¢do Quilombo Raposa - BA Danielma Brasileiro Assessora Técnica 05/04/19 telefone 00:45
Associagdo do Desenvolvimento
Comunitario do Povoado de Lagoa da |Aderbal Nascimento da Silva Presidente
Roca - BA 12/03/19 telefone 01:10
A . Leonardo Ferreira da Silva Gerente Técnico 20/03/19 telefone 01:20
Licuri Brasil - BA - - . - -
Deusdete Guirra de Aratjo Junior Diretor Comercial 16/08/18 telefone 00:45

Quadro 22 — Quadro completo de entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor



ANEXO B - Roteiro de perguntas orientadoras para entrevistas de Intercement e
Instituto Intercement, segundo Modelo de Beske e Seuring (2014)
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Categoria Orientacio e suas praticas: “trés dimensdes da sustentabilidade” e “dedicacio

a SCM”

*  Como sustentabilidade ¢ abordada na empresa? Cite evidéncias.

*  Qual o nivel de importancia da SCM para a lideranca da Intercement?

*  Qual sua percepcao sobre a motiva¢ao dos funciondrios e da lideranga nesse projeto? Ha

algum tipo de incentivo material?

»  Missdo social na organizagdo: se existe, qual €?

Categoria Continuidade e suas praticas: “selecio de parceiros”, “desenvolvimento de
parceiros” e “relacoes de longo prazo”

»  Como sao selecionados os fornecedores (quais os critérios? quem realiza a sele¢ao?)

*  Que agdes se realizam para o desenvolvimento dos fornecedores? Quem sdo os parceiros

nesse processo?
*  Quais as principais dificuldades que os produtores enfrentam/enfrentaram e como a
Intercement/Instituto os ajuda/ajudou?

*  Qual o horizonte que ¢ considerado quando se pensa nos fornecedores desse projeto?

«  Como sao negociadas a producao, distribuicdo, preco, prazos de pagamento e entrega dos

produtos?

*  Como avalia a qualidade da relagdo entre Intercement e parceiros?

Categoria Colaboracio e suas praticas: “integracio tecnologica”, “integracao logistica”,

“comunicac¢io aprimorada” e “desenvolvimento conjunto”

*  Que tipo de integracao logistica ¢ realizada?

*  Que tipo de integracdo tecnologica ¢ realizada?

*  Que ferramentas e praticas de comunicagdo existem entre os parceiros?

* Como se dé a participagdo das organizagdes comunitarias no processo de decisao?

» Como sdo comunicadas expectativas de producao e de qualidade? Como fornecedores
comunicam suas necessidades, dificuldades?

*  Que plataformas da Intercement s3o colocadas a servigo de ou para utilizagao dos

fornecedores?
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* O que ¢ desenvolvido de forma conjunta (ex. maquinas, processos, produtos) com os

fornecedores?

Categoria Gestao de Riscos e suas praticas: “grupos de pressao”, “padroes e
certificacao” e “monitoramento seletivo”

*  Que Ongs apoiam vcs nesse projeto? Quais sdo resistentes ou criticas a ele? Algum outro
grupo de pressao? Como lidam com esses grupos?

*  Quais s3o os principais riscos? Como sdo controlados e minimizados os riscos?

+  Como a politica de fornecedores da empresa se adapta a esse projeto no que se refere a
selecdo e qualificagdo de fornecedores?

*  Que tipo de certificagdes sdo requisitadas? Fornecedores recebem o cddigo de conduta da
empresa?

*  Como monitoram o desempenho dos fornecedores e em que dimensdes (social,

ambiental, econdmico)? Quais os critérios e métricas de desempenho?

Categoria Pro-atividade e suas categorias: “aprendizado”, “gestao de stakeholders”,
“inovacio” e “analise de ciclo de vida”

* A Intercement usa a Andlise de Ciclo de Vida nesse projeto?

*  Quais os principais stakeholders desse projeto? Quais sdo seus papeis €
responsabilidades? Como a Intercement se articula com eles e eles entre si?

* Como a inovagdo se manifesta nesse projeto? Qual a importancia dada a inovagdo nesse
projeto?

*  Como se da o aprendizado da Intercement nesse projeto? Como ela “aprende” para

melhorar seus processos?
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ANEXO C - Roteiro de perguntas orientadoras para entrevistas de: Coopcerado (GO),
Licuri Brasil (BA), associac6es nos municipios de Campo Formoso, Caldeirao
Grande, Pindobacu e Cansancao (BA) segundo Modelo de Beske e Seuring (2014)

Categoria Continuidade e suas praticas: “selecio de parceiros”, “desenvolvimento de
parceiros” e “relacoes de longo prazo”

* O que lhes foi oferecido de apoio ou suporte (maquinario, dinheiro, treinamento, outros)
no Programa?

* Quais as caracteristicas da relacdo (confianca, transparéncia, €tica) entre vocés e
InterCement/ Instituto / Extensdao Amazonia?

* Como avalia posturas e atitudes do Instituto InterCement, InterCement e Extensao
Amazonia?

ategoria Colaboracao e suas praticas: “integracao tecnologica”, “integracao logistica”,
Cat Colab t “int tecnol . “int logistica”
“comunicac¢io aprimorada” e “desenvolvimento conjunto”

* Como se realiza a logistica de producdo e distribuicdo de produtos?

*  Como se d4 o mutuo entendimento, compartilhamento de informagdes, defini¢do de
atividades, objetivos?

* Como se da a negociacao de produgdo, pregos, entregas, forma de pagamento?

Categoria Gestao de Riscos e suas praticas: “grupos de pressao”, “padroes e
certificacao” e “monitoramento seletivo”

*  Que exigéncias a InterCement faz com relagdo a biomassa?
*  Foi firmado contrato?
* Alguma exigéncia ambiental ou social (proibi¢do de trabalho infantil, escravo, etc)?

Categoria Proatividade e suas categorias: “aprendizado”, “gestdo de stakeholders”,
“inovacio” e “analise de ciclo de vida”

*  Quais sdo os aprendizados, até o0 momento, como o Programa?

Outras perguntas orientadoras (historico, motivacoes, objetivos, desafios, resultados)

*  Quais suas motivagdes para participar do Programa?

*  Como se deu a aproximacao com a InterCement?

*  Quais sdo seus objetivos nesse Programa?

*  Quais os desafios principais que sua organizagdo enfrenta?

* Qual o impacto das iniciativas da Intercement em sua renda/bem-estar/outros aspectos
sociais, econdmicos, ambientais?

*  Que tipo de suporte oferece aos cooperados/as associagdes (para Licuri Brasil e
Coopcerrado)
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ANEXO D - O licuri, o babacu e o baru

Licurizeiro Coquinho de licuri

Figura 9 - O licurizeiro e o coco de licuri
Fonte: INSTITUTO INTERCEMENT; LICURI BRASIL

Babagu Coco de babagu
Figura 10 - O babacgu e o coco de babagu
Fonte: INSTITUTO INTERCEMENT

Baruzeiro Castanha de Baru
Figura 11 - O baruzeiro e a castanha de baru
Fonte: INSTITUTO INTERCEMENT



