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RESUMO
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DESEMPENHO INOVADOR NO SETOR MINERAL

AUTOR: ADILSON CARLOS DA ROCHA
ORIENTADOR: CLANDIA MAFFINI GOMES
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 29 de maio de 2013.

A gestdo de cadeias de suprimentos e a incorporacdo da sustentabilidade a sua gestdo sao
iniciativas que estdo sendo utilizadas por diferentes organizacbes em diversos segmentos
mercadologicos, com o objetivo de obter diferenciais competitivos e atender aos interesses de
seus stakeholders. No cenério atual, é recorrente a preocupacdo nas concepcdes estratégicas
com o atendimento a aspectos inerentes a sustentabilidade entre parceiros de mercado, pois a
vantagem competitiva cada vez mais ocorre entre as cadeias de suprimentos, e nao
simplesmente entre as organizacdes. Essa nova configuracdo dos meios de producéo traz, em
suas concepcdes, a incorporacdo de aspectos inerentes a gestdo e ao desenvolvimento
sustentavel, tanto nas estratégias quanto nos processos produtivos. Neste contexto, o setor
mineral possui desafios ainda maiores quanto a incorporacdo das praticas sustentaveis em
suas estratégias e processos em toda a cadeia produtiva, em virtude do impacto ambiental e
social, provocado pela atividade extrativista e a importancia dessa atividade no
desenvolvimento econémico e social de uma nacéo. A partir dos objetivos propostos e com
base nos pressupostos tedricos de Pagell e Wu (2009), Makkonen e Van Der Have (2012) e
Gunday et al. (2011), buscou-se a identificacdo das praticas de gestdo sustentavel na cadeia de
suprimentos e o desempenho inovador em processos. A pesquisa possui uma abordagem
qualitativa e natureza exploratdria e descritiva. Como estratégia de pesquisa, utilizou-se o
método de estudo multicaso, que foi desenvolvido a partir de entrevistas exploratérias e de
pesquisa documental com cinco empresas do setor mineral. Dentre os principais resultados,
foi possivel destacar, em trés casos, a disposicdo proativa em prol de politicas e acdes que
contribuam para a sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Essa postura demonstra que
parte das organizacBes que atuam no setor mineral brasileiro estd buscando atender as
demandas inerentes aos seus stakeholders, principalmente as demandas ambientais e sociais.
Em outros dois casos, o pressuposto orientador do estudo ndo pdde ser corroborado pelas
evidéncias. Na empresa Carvao |, as evidéncias indicam que a empresa busca atender a
demandas inerentes a uma gestdo sustentavel em sua cadeia produtiva, no entanto, esse
esforco € direcionado principalmente para a¢fes que envolvem o contexto do meio ambiente.
Na empresa Aluminio I, as evidéncias ndo indicam uma orientacdo gerencial e postura
proativa em prol de politicas e aces que possam contribuir para uma gestdo sustentavel, no
entanto, verifica-se que a empresa apresenta uma postura inovadora em seu portfélio de
produtos. Diante da concepc¢éo tedrica fundamentada no Triple Botton Line adotada por este
estudo, as empresas que constituem esses dois casos ndo estdo contribuindo de forma efetiva
para 0 Desenvolvimento Sustentavel, principalmente no ambito das suas cadeias de
suprimentos.

Palavras-chave: Gestao sustentavel. Inovagdo. Cadeia de suprimentos. Industria mineral.
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The management of supply chains and the incorporation of sustainability into their
management initiatives are being used by different organizations in different market
segments, in order to obtain competitive advantages and meet the interests of its stakeholders.
In the current scenario is recurrent concern in the strategic concepts to compliance with
aspects of sustainability between market partners, because the competitive advantage
increasingly occurs between supply chains, not just between organizations. This new
configuration of the means of production brings in their conceptions incorporating aspects of
the management and sustainable development, both in the strategies as in production
processes. In this context, the mineral sector has even greater challenges in incorporating
sustainable practices into their strategies and processes across the supply chain, because of the
environmental and social impact, caused by the mining activity and the importance of this
activity in economic and social development of a nation. From the proposed objectives and
based on theoretical assumptions Pagell and Wu (2009), Makkonen and Van Der Have
(2012), and Gunday et al. (2011) sought to identify the management practices in sustainable
supply chain performance and innovative processes. The research has a qualitative and
exploratory and descriptive nature. Research strategy used the method and multicase study
was developed from exploratory interviews and documentary research with five companies.
Among the results findings was possible in three cases highlight the proactive provision for
policies and actions that contribute to the sustainability of the supply chain. This attitude
shows that the organizations that operate in the Brazilian mining sector is seeking to meet the
demands inherent to its stakeholders, especially the environmental and social demands. In two
other cases, the assumption guiding the study could not be corroborated by the evidence. In
the company Coal | evidence indicates that the company seeks to meet the demands inherent
in sustainable management in its supply chain, however, this effort is directed primarily to
actions involving the context of the environment. Company Aluminium | in the evidence do
not indicate a managerial orientation and proactive stance in support of policies and actions
that can contribute to sustainable management, however, it appears that the company has an
innovative in its product portfolio. Given the theoretical framework based on the Triple
Bottom Line adopted by this study, companies that constitute these two cases are not
contributing effectively to sustainable development, particularly within their supply chains

Keywords: Sustainable management. Innovation. Supply chain. Mineral industry.
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APENDICE B



1. INTRODUCAO

O desenvolvimento sustentavel se constitui em um movimento social no qual ha
necessidade de substituir os meios e as praticas antigas por outras que traduzem os principios,
0s objetivos e as diretrizes em uma nova forma de desenvolvimento, que considere a
preservacdo dos recursos disponiveis, de forma que esses recursos atendam as demandas das
gerac0es futuras.

Ao se comprometer com o desenvolvimento sustentivel, as organizacBes devem
necessariamente mudar sua estratégia de atuacdo para, no minimo, reduzir os impactos sociais
e ambientais adversos. Essa nova concepcao estratégica nas organizacGes requerer uma nova
maneira de encarar a inovacgdo, ou seja, buscar uma inovacéo que contribua para o alcance do
desenvolvimento sustentavel.

A inovacdo é um elemento essencial no &mbito estratégico e no modus operandi das
organizacbes, o que pressupBe que ela desenvolva continuamente recursos tangiveis e
intangiveis para inovar de forma permanente. Uma organizacdo sustentdvel é a que
simultaneamente procura ser eficiente em termos econdmicos, respeitando a capacidade de
suporte do meio ambiente e ser um instrumento de justica social, promovendo a inclusao
social, a protecdo as minorias e grupos vulneraveis (BARBIERI, et al. 2010).

Nesse novo contexto, se a sustentabilidade dos negdcios for entendida como uma
contribuicdo efetiva para o desenvolvimento sustentavel, entdo as inovagdes passam a ter
outros critérios de avaliacdo além dos convencionais. De acordo com 0s conceitos de
sustentabilidade, as inovagdes devem gerar resultados econdmicos, sociais e ambientais
positivos de forma simultanea atendendo a todas as partes interessadas.

A relacdo existente entre estratégia e sustentabilidade parece ser incipiente no
ambiente organizacional, no qual as organizagcbes almejam manterem-se competitivas,
principalmente em aspectos inerentes a gestdo dos impactos socioambientais relacionados a
atividade produtiva. Nessa conjuntura, as praticas de gestdo sustentaveis parecem ser de
extrema importancia e estdo alicercadas na inovacdo, que busca atender a demandas e
iniciativas para suportar as necessidades e desejos da sociedade da melhor forma.

De acordo com Van Bommel (2011), a gestdo sustentavel deve estar presente na
composi¢do de toda a cadeia de suprimentos das atividades industriais. Desta forma, as
estratégias de sustentabilidade devem perfazer desde os fornecedores de matéria-prima e

outros suprimentos até seus consumidores finais.



17

A gestdo de cadeias de suprimentos e a incorporacdo da sustentabilidade & sua gestdo
sdo iniciativas que estdo sendo utilizadas por diferentes organizacgdes, de diferentes segmentos
mercadologicos, com o objetivo de obter diferenciais competitivos em relacdo aos seus
concorrentes, e conquistar a longevidade em seu mercado.

A busca por uma cadeia de suprimentos que seja sustentavel € um desafio no ambiente
corporativo, pois ha algumas décadas recentes as organizagdes se preocupavam somente com
aspectos econdmicos. No cenario atual, € recorrente a preocupacdo nhas concepgoes
estratégicas com o atendimento a aspectos inerentes a sustentabilidade entre parceiros de
mercado, pois a vantagem competitiva cada vez mais ocorre entre as cadeias de suprimentos,
e ndo simplesmente entre as organizages.

E explicita a necessidade de formar cadeias de suprimentos sustentaveis e isso tem se
tornado crescente no ambiente corporativo, no entanto, a experiéncia e o conhecimento de
como organizar e facilitar a implementacéo de aspectos da gestdo sustentdvel em uma cadeia
de suprimentos industrial ainda s&o pouco desenvolvidos (VAN BOMMEL, 2011). Cada
estagio de uma cadeia de suprimentos é formado por seus stakeholders. Por sua complexidade
e natureza, 0s aspectos inerentes a gestdo sustentavel sdo tipicamente questdes relacionadas a
formagdo de redes. Isso delineia a importancia além de uma cadeia, influindo em uma rede de
interesses.

No cenario atual, 0 engajamento das partes interessadas pode tornar-se uma das mais
importantes acGes no entendimento, por parte das organizaces, do real significado de
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade e como isso pode agregar valor e

responsabilidade a partir das atividades organizacionais.

1.1 Motivagdo para a pesquisa

A gestéo sustentavel e uma teméatica em evidéncia no ambito organizacional, em um
arranjo em que a competitividade nos mercados acontece cada vez mais entre cadeias
produtivas e vem constituindo um modelo em que os produtos se tornam obsoletos de forma
mais rapida, ou seja, apresentam um ciclo de vida menor. Esse novo cenario provoca uma
maximizacdo na intensidade de consumo de matéria-prima e energia, e na quantidade de

residuos provocados pelo pds-consumo.
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Essa nova configuragdo dos meios de producdo traz, em suas concepcgdes, a
incorporacdo de aspectos inerentes a gestdo e ao desenvolvimento sustentavel, tanto nas
estratégias quanto nos processos produtivos, representando uma emergente preocupagao para
0s segmentos mercadoldgicos.

O setor mineral parece ter desafios ainda maiores quando se trata da incorporacéo das
praticas sustentaveis em suas estratégias e processos operacionais em toda a cadeia produtiva,
em virtude do impacto ambiental extrativista provocado pela atividade da mineracdo e a
importancia do setor no desenvolvimento econémico e social de uma nacao.

A industria mineral tem um papel fundamental a desempenhar no apoio a prosperidade
das civilizagcOes atuais e futuras. Esse tipo de atividade produtiva serd importante para futuras
sociedades sustentaveis, no entanto, parece ser necessaria uma gestdo e utilizagdo com maior
conhecimento para garantir os critérios de sustentabilidade, considerando tanto os aspectos
econdmicos como sociais e ambientais.

A cadeia produtiva mineral brasileira tem sua producéo voltada ao mercado interno e
externo, contribui no abastecimento de insumos para diversos setores da inddstria de
transformacdo, para a agricultura e, de forma significativa, para a indistria da construcédo
civil. Trata-se de um setor econdmico no qual prevalecem amplamente os empreendimentos
de pequeno e médio porte, distribuidos em todas as regibes do pais.

Considerando a necessidade e a importancia de uma gestdo focada na sustentabilidade
da cadeia produtiva da industria mineral e a importancia dessa cadeia no desenvolvimento
econémico brasileiro, algumas questdes surgem, tais como: De que maneira as cadeias
produtivas consideram em suas concepcOes estratégicas a adocdo de praticas sustentaveis?
Qual a influéncia da adoc¢do de préticas de gestdo sustentavel no desempenho inovador das
empresas em uma cadeia produtiva? Os indicadores de desempenho inovador sdo inerentes e
indicam os impactos da adocédo da gestdo sustentavel na cadeia produtiva mineral? A industria
mineral esta de fato preocupada com as questdes de sustentabilidade?

Com a finalidade de entender as relacOes entre a gestdo para a sustentabilidade na
cadeia de suprimentos e o desempenho inovador das empresas, elabora-se a questdo para o
presente estudo: De que forma a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos se relaciona
com o desempenho inovador do processo produtivo nas empresas do setor mineral
brasileiro?

Para responder a esse questionamento, sdo propostos 0s objetivos, geral e especificos,

que nortearam a elaboracdo do estudo proposto.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relacdo entre a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos e o desempenho

inovador do processo produtivo em empresas do setor mineral brasileiro.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a composicao da cadeia de suprimentos do setor mineral;
b) identificar as praticas de gestdo sustentavel relativas a cadeia de suprimentos;

c) identificar os principais indicadores de desempenho inovador em processos

produtivos;

d) associar as praticas de gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos com o

desempenho inovador em processos das empresas.

1.3 Justificativa

O desenvolvimento sustentavel e as praticas de gestdo que buscam concretizar esse
movimento se revelam como um tema emergente no ambiente organizacional e académico. A
importancia dada pela sociedade a esse movimento social, as pesquisas e 0s estudos que
buscam verificar os fendémenos relacionados a esse tema, bem como as implicagdes
decorrentes no ambiente estratégico e gerencial das organiza¢Bes podem ser considerados
incipientes.

Diante dessa conjuntura, pesquisas e estudos em setores como da mineragao parecem
ser mais desafiadores, em detrimento dessas atividades estarem diretamente relacionadas a
atividades extrativistas que consomem recursos nao renovaveis, provocando impactos

irreversiveis ao planeta.
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A utilizacdo desse tipo de recurso em sociedades sustentaveis requer que a sua
producdo e utilizagdo com maior sabedoria para garantir que os critérios de sustentabilidade,
incluindo metas sociais e ambientais, sejam considerados durante todo o ciclo de vida desses
recursos naturais. Para Giurco e Cooper (2012), compreender as questdes inerentes a
sustentabilidade no setor mineral requer necessariamente uma abordagem integrada para ligar
a amplitude do ciclo de vida do produto com dominios sociais, ambientais, econémicos,
tecnoldgicos e de governanca.

As expectativas da sociedade com o desempenho do setor sdo significativas e, por
meio de manifestacdes e pressdes, exigem padrées mais elevados de desempenho social e
ambiental, maior transparéncia e maior participacdo na tomada de decisbes pelos
stakeholders, que historicamente desempenharam até entdo apenas um papel secundario.

Em decorréncia dessas expectativas e pressdes sociais, ocorre uma evolu¢do nos
estudos e pesquisas que analisam fendmenos ligados a industria mineral, no entanto, no
Brasil, ainda sdo encontrados poucos estudos que buscam verificar o envolvimento das
empresas do setor mineral com orientacdo para gestdo sustentavel. Essa lacuna representa
uma oportunidade de estudo, tendo em vista a importancia que a inddstria mineral representa
no desenvolvimento econdmico brasileiro.

De acordo com relatério do IBRAM (2012), a inddstria mineral representa de 3% a
5% do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil. A partir do ano 2000, a procura maior por
minerais, provocada principalmente pelo elevado indice de crescimento mundial, impulsionou
o valor da producdo mineral brasileira. No periodo de 2001 a 2011, o valor dessa producéo
teve crescimento de 550%, saindo de US$ 7,7 bilhdes para US$ 50 bilhdes.

O Brasil possui um dos maiores patrimdnios minerais, € um dos maiores produtores e
exportadores de minérios e é considerado um importante player mundial nesse setor. Um dos
grandes desafios desse setor € atuar sob a Otica de conceitos inerentes a uma gestdo para a
sustentabilidade de forma que atenda aos interesses dos mais diversos stakeholders que
compdem essa cadeia produtiva.

A existéncia de poucos estudos tedricos no Brasil que objetivam aprofundar e
relacionar as préticas de gestdo sustentavel e a inovacdo nessa cadeia produtiva destaca a
relevancia deste estudo. Nesse sentido, os resultados do estudo podem proporcionar um maior
conhecimento sobre a gestdo sustentavel no @mbito da cadeia de suprimentos da inddstria

mineral e suas relagdes com o desempenho inovador nos processos das empresas.
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1.4 Estrutura do estudo

O presente estudo esta organizado em seis capitulos sequenciais, conforme estrutura
ilustrada na Figura 1.

Capitulo 1-INTRODUCAO

Apresenta a introdugio do estudo, abordando a delimitagéo do tema, a defini¢do do problema e os objetivos,
geral e especificos.

Capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO

Apresenta o referencial tedrico e empirico que busca contribuicdes para o desenvolvimento dos pressupostos,
das andlises e interpretacdes dos dados coletados.

Capitulo 3—- METODO DO ESTUDO

Descreve as principais caracteristicas do estudo quanto a abordagem, a estratégia de pesquisa e seu
delineamento, o modelo conceitual elaborado a partir dos pressupostos tedricos, as técnicas utilizadas paraa
coleta dos dados e os procedimentos e técnicas de analise utilizadas. |

Capitulo 4 — CONTEXTO

Apresenta um breve panorama sobre a indistria mineral, compreendendo a aspectos importantes sobrea
mineracgéo e retratando o contexto mundial e também no Brasil.

Capitulo 5 - RESULTADOS

Apresenta os casos com a caracterizacio das empresas pertencentes a cadeia de suprimentos da indastria
mineral que participaram da pesquisa, os resultados, andlises e as discussoes acerca das evidéncias
encontradas.

Capitulo 6 — CONSIDERACOES FINAIS

Apresenta as principais consideragdes e conclusdes sobre o fendémeno estudado, as limitagdes e sugestdes para
futuras pesquisas.

Figura 1 — Estrutura da apresentacao do estudo

Este primeiro capitulo apresentou a introducéo do estudo, abordando a delimitacdo do
tema, a definicdo do problema, os objetivos geral e especifico, bem como a motivacéo para a
realizacdo da pesquisa. O proximo capitulo traz o aporte tedrico do estudo, tratando da
sustentabilidade no ambito das cadeias de suprimento e da avalicdo do desempenho inovador
em processos, respectivamente. Apos, no terceiro e quarto capitulos, € abordado o método
utilizado para desenvolvimento do estudo e um panorama da industria mineral e sua
importancia para Brasil, e a seguir, no quinto capitulo, sdo apresentados e discutidos 0s

resultados da pesquisa e, por fim, o sexto capitulo apresenta as consideracgdes finais.
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2. REVISAO TEORICA E EMPIRICA

A finalidade deste capitulo é apresentar os pressupostos existentes na literatura
inerente ao contexto deste estudo, tanto de base tedrica como empirica, assim, contribuindo
para o desenvolvimento dos pressupostos, das analises e interpretacGes dos dados coletados
junto ao fenémeno estudado.

A fundamentacéo esta dividida nas seguintes tematicas: sustentabilidade empresarial,
gestdo das cadeias de suprimentos, sua evolucdo para a gestdo sustentavel e o processo de
tomada de decisdo nas cadeias de suprimento sustentavel. Apresenta ainda a conceituacao

sobre inovacao, seus possiveis indicadores e possibilidades de avaliacao.

2.1 Sustentabilidade e a gestéo sustentavel nas cadeias de suprimentos

O debate sobre o desenvolvimento sustentavel do planeta vem sendo fomentado nas
mais diversas areas do conhecimento. O que fomenta essa discussdo parecem ser 0s inimeros
problemas ambientais, econémicos e sociais presentes nas Ultimas décadas preocupados com
as condicBes de sobrevivéncia das proximas geracfes. De acordo com a (CMMAD, 1991), o
desenvolvimento sustentavel é aquele capaz de suprir as necessidades da geracdo atual, sem
comprometer a capacidade de atender as necessidades das futuras geracgdes.

O conceito de desenvolvimento sustentdvel surgiu com o nome de
“ecodesenvolvimento” na década de 1970, fruto de esforcos que buscavam uma terceira via
opcional aquelas que opunham, de um lado, desenvolvimentistas e, de outro, defensores do
crescimento zero. Para estes Gltimos, chamados neomalthusianos, os limites ambientais
levariam a catastrofes se o crescimento econdmico nao cessasse (ROMEIRO, 2012).

De acordo com Nascimento (2012), os debates ocorridos nas reunides de Estocolmo
1972 e Rio 1992 proporcionaram o surgimento da no¢do de que o desenvolvimento tem,
atualmente, além de um cerceamento ambiental, uma dimenséo social, na qual esta contida a
ideia de que a pobreza é provocadora de agressfes ambientais e, por isso, a sustentabilidade
deve contemplar a equidade social e a qualidade de vida dessa geracao e das proximas.

Diante da problematica a ser discutida, surgiram diversos movimentos a favor do

desenvolvimento sustentavel, que, entdo, passa a ser uma das principais preocupaces no
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ambiente corporativo dos negdcios, principalmente nas cadeias produtivas que causam maior
impacto na oferta de condicfes basicas para a sobrevivéncia do planeta.

De acordo com Tinoco (2010), para atingir os objetivos do desenvolvimento
sustentavel, é preciso capacidade de pensar e operacionalizar considerando trés dimensfes —
econdmica, social e ambiental — de forma conjunta, sem predominancia de uma sobre a outra,
desde as concepgdes de gestdo, principalmente no planejamento em longo prazo.

O termo sustentabilidade ganha corpo e expressdo politica na adjetivacéo da expressao
desenvolvimento sustentavel na década de 1980, fruto da percepcdo de uma crise ambiental
global, e uma conscientizacdo de que os paises precisavam descobrir maneiras de promover o
crescimento de suas economias sem destruir o meio ambiente ou sacrificar o bem-estar das
futuras geracdes (NASCIMENTO, 2012).

O entendimento sobre as dimensfes da sustentabilidade por parte das organizacdes
parece ser de vital importancia para um desenvolvimento sustentavel. A dimensdo ambiental
esta relacionada ao impacto das atividades humanas no meio ambiente. O meio ambiente,
segundo Barbieri (2004, p. 2), é “tudo que envolve ou cerca os seres vivos.” Para o autor, 0s
problemas ambientais sdo originados pelo uso do meio ambiente na busca pelos recursos
necessarios na producédo de bens e servicos.

Na visdo de Enriques, Fernandes e Alamino (2011), a integridade dos biomas, das
bacias hidrograficas e dos ecossistemas, de forma geral, que garanta a continuidade da base
sobre a qual a economia repousa, € um dos pré-requisitos essenciais para a sustentabilidade.
Sem ecossistemas integros, dificilmente se pode pensar em desenvolvimento sustentavel.

Os conceitos atribuidos aos aspectos inerentes ao meio ambiente parecem ser
complexos, pois incluem o ecossistema e fungbes como a contribuicdo dos recursos hidricos,
gases, flora e fauna. Esse capital natural pode ser visto por meio de dois prismas, o capital
natural critico, inerente a manutencdo da vida e dos ecossistemas, e o renovavel ou
substituivel, que pode ser renovado, recuperado ou substituido (ELKINGTON, 2011).

Para Nascimento (2012), a sustentabilidade na dimensdo ambiental pressupde que o
modelo de producdo e consumo seja compativel com a base de recursos em que se assenta a
economia, como um subsistema do meio natural, ou seja, produzir e consumir de forma a
garantir que os ecossistemas possam manter sua autorreparacdo ou capacidade de resiliéncia.

Quanto a dimensdo economica, Elkington (2011, p. 111) ressalta que, em sua
utilizacdo tradicional, ¢ “representada pelos ganhos por a¢do como parte da contabilidade

padrdo”. Nessa visdo tradicional, sdo poucas as evidéncias de sobreposi¢des do desempenho
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econdmico frente ao ambiental e social, necessarias na gestdo das organiza¢Bes que tem como
objetivo incorporar a sustentabilidade em suas operagdes.

Nascimento (2012) considera que a sustentabilidade econdmica estd alicercada no
aumento da eficiéncia da producdo e do consumo com economia crescente de recursos
naturais, com destaque para recursos de fontes fosseis de energia e os recursos delicados e
mal distribuidos, como a &gua e os minerais. Para 0 mesmo autor, essa dimensao trata-se
daquilo que alguns denominam como ecoeficiéncia, que supde uma continua inovacao
tecnoldgica que levara a saida do ciclo féssil de energia (carvao, petroleo e gas).

Quanto a dimensdo social, Sachs (2008) chama a atencdo para a disparidade existente
em muitos locais e entre os grupos sociais, sendo o principal objetivo dessa dimensao
minimizar essas diferencas existentes. As principais preocupagdes dessa perspectiva sdo o
bem-estar humano, as condi¢cbes humanas e 0s meios empregados para alcancar essas
condicdes.

Para Enriques, Fernandes e Alamino (2011), essa dimensdo refere-se aos vinculos de
confianga, de coesdo social, de participacdo e de compartilhamento de projetos que séo
construidos a partir da relacdo que se estabelece entre um empreendimento e a sociedade
como um todo, inclusive, com o poder publico. Segundo os mesmos autores, a costura dessa
relacdo é apontada como de fundamental importancia para o estabelecimento de estratégias
construtivas em prol da sustentabilidade social. Além disso, a sustentabilidade social requer
garantias de avanco nas condicfes de saude, educacdo, seguranga publica e demais direitos
sociais, considerados fundamentais.

Uma sociedade sustentavel tem como pressuposto que todos os cidaddos tenham o
minimo necessario para uma vida digna e que ninguém absorva bens, recursos naturais e
energeéticos que possam ser prejudiciais a outros. Isso significa erradicar a pobreza e definir o
padrdo de desigualdade aceitavel, delimitando limites minimos e maximos de acesso a bens
materiais (NASCIMENTO, 2012).

No &mbito empresarial, a sustentabilidade é operacionalizada, comumentemente, a
partir do conceito Triple Bottom Line — TBL, termo apresentado por John Elkington, em 1994,
0 qual considera ndo somente questdes econdémicas, mas também as questdes sociais e do
meio ambiente, sugerindo a garantia de oportunidades empresariais e criando um sistema
mais transparente, aberto e informativo para os consumidores e demais partes interessadas.
(SAVITZ; WEBER, 2007).

As trés dimens@es da sustentabilidade, apresentadas pelo TBL, devem estar integradas,

de modo que, na esfera ambiental, os recursos naturais sejam utilizados de forma a néo
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prejudicar as geracdes futuras, reduzindo os impactos da agdo dos processos produtivos. Na
perspectiva econdmica, faz-se necessaria a preservacdo da lucratividade da empresa e 0 ndo
comprometimento do seu desenvolvimento econémico. Na esfera social, que inclui a questao
da justica social, 0 objetivo maior é o desenvolvimento de um mundo mais justo, por meio
das relacGes com todas as partes interessadas na organizacdo (ELKINGTON, 2011).
Para Closs, Speier e Meachan (2011), o emprego de estratégias empresariais

globalmente sustentaveis pode resultar em:

a) aumento dos lucros por meio de significativos ganhos de eficiéncia operacional,

reducdo de desperdicio e custos;

b) valorizacdo das pessoas e de suas comunidades, com compromissos aceitaveis para as

condicdes de trabalho e de conformidade com os requisitos e regulamentos;

c) dependéncia, minimizando a escassez de recursos ambientais como 0S recursos

hidricos e matérias-primas, garantindo viabilidade em longo prazo.

Segundo Closs, Speier e Meachan (2011), ha uma crenca crescente de que a gestdo do
TBL com foco no desempenho econémico, social e ambiental condiciona uma maior
eficiéncia e rentabilidade em longo prazo para as organizagdes que adotam uma gestdo para a
sustentabilidade.

A percepcao de que as atividades das organiza¢fes geram impacto no mundo é uma
das maiores conquistas do TBL. O seu maior desafio, entretanto, € mensurar esses impactos
em uma mesma unidade. Esse conceito tem se tornado referéncia para muitas organizacdes na
busca pela responsabilidade social corporativa de suas atividades ou, em uma perspectiva
mais ampla, pela sustentabilidade (ELKINGTON, 2004).

Para Hart e Milstein (2003), uma organizacdo sustentavel é aquela que, de alguma
forma, contribui com o desenvolvimento sustentavel, gerando, simultaneamente, beneficios
econdmicos, sociais e ambientais, ou seja, atendam de forma equilibrada aos trés pilares da
sustentabilidade.

A Figura 2 demonstra as dimensfes tratadas como o tripé da sustentabilidade

empresarial.
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Figura 2 — Desenvolvimento sustentavel — tripé para sustentabilidade empresarial.
Fonte: Adaptado de Tinoco (2010, p. 15)

Ampliando a visao sobre os trés pilares da sustentabilidade, o World Business Council
for Sustainable Development (Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento
Sustentéavel) apresentou cinco pilares da sustentabilidade: governanca ambiental, empresarial,
responsabilidade social, econdmico e utilizagcdo prudente dos materiais (MILES; MUNILLA;
DARROCH, 2009).

Miles, Munilla e Darroch (2009) destacam também a definicdo de sustentabilidade
proposta por Morris et al. (2008) pela tipologia Sustainable Corporate Entrepreneurship
(Empreendedorismo Corporativo Sustentavel), a qual é destacada como o processo de
alavancar a inovacao de produtos de uma organizagdo, processos, estratégias ou modelos de
negocios para desenvolver, avaliar e, finalmente, explorar oportunidades econémicas
potenciais, criadas por problemas ambientais e ou questfes de responsabilidade social.

Sachs (2008, p. 71) também ampliou e dimensionou a sustentabilidade em “social,
cultural, meio ambiente, distribuicdo territorial, econdmica, politica e sistema internacional”.
Segundo o autor, essas dimensdes visam alcangar o desenvolvimento sustentdvel. Para Tinoco
(2010), a busca de sustentabilidade ¢ um processo, sendo a propria constru¢do do conceito
uma tarefa ainda em andamento e distante de um fim.

A insercdo da sustentabilidade na concepcdo e nos modelos de gestdo das
organizag0es tem sido objetivo de diversos grupos de interesse, 0s stakeholders. Este interesse

surgiu para atender a uma demanda imposta pela sociedade, na qual as organizagdes deveriam
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ser socialmente responsaveis, propondo planos e agdes que compreendessem as dimensdes
ambiental, social e ética (GONCALVES; PIRANI; BORGES, 2007).

Essa nova concepcédo fortaleceu a criacdo dos mecanismos legais e institucionais de
defesa do meio ambiente. De acordo Villas Boas (2011), a criacdo dos mecanismos legais
constitui um marco para que a atividade extrativista da mineragdo atue com responsabilidade
e minimize seus impactos tanto ambientais como sociais.

Os grandes desafios globais associados a sustentabilidade, considerados sob a Otica
dos negocios, podem ajudar as organizacOes a identificar suas estratégias e praticas que
venham a contribuir de forma significativa para um mundo mais sustentavel e,
simultaneamente, a gerar valor para as partes interessadas na organizagdo (HART,;
MILSTEIN, 2003).

As pressGes ambientais e sociais impostas as organizaces ndo sao de responsabilidade
exclusiva de uma Unica organizagdo, mas de todas que fazem parte da cadeia produtiva. Desta
forma, todas as organizagOes precisam estar envolvidas em desenvolver uma cadeia de
suprimentos sustentavel com o objetivo de satisfazer as necessidades dos interessados nas
organizacdes (DALE; ROLDAN; HANSEN, 2011).

As questdes ambientais e sociais estdo interligadas, e as partes interessadas, como
ONGs (Organizagdes N&do Governamentais) que ndo eram tradicionalmente consideradas nas
decisOes das cadeias produtivas, passam entdo a estar envolvidas. Wu e Pagell (2011, p. 578)
definem as partes interessadas em uma organiza¢do como "qualquer grupo ou individuo que
possa afetar ou é afetado pela realizacdo dos objetivos da organizacao".

As organizagOes tém partes interessadas com prioridades diferentes, devido a seus
valores e, portanto, sdo muitas vezes obrigadas a realizar escolhas conflitantes. Por exemplo,
proprietarios e gerentes tém interesses sobre a rentabilidade, enquanto os membros da
comunidade estdo preocupados com condicdes sociais de toda uma comunidade e os impactos
ambientais provocados por um processo produtivo (WU; PAGELL, 2011).

Segundo Savitz e Weber (2007), a sustentabilidade envolve estratégia, gestdo e
lucratividade. As dimensbes econdmicas, sociais e ambientais geram riscos e oportunidades
que estdo mudando profundamente os setores de atividades e os negdcios em todo o mundo.

A constante preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel e a consequente
sustentabilidade organizacional provocou o surgimento de indicadores que, além de serem
necessarios, sdo indispensaveis para fundamentar as tomadas de decisdes nas mais diversas

areas da gestdo empresarial.
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Evidéncias da importancia da sustentabilidade no cenério brasileiro, bem como para as
empresas, estdo presentes. A Bovespa desenvolveu o indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) em 2005. Esse indicador é baseado nos conceitos do Triple Botton Line apresentado por
Elkington, em 1994, alinhado com critérios de governancga corporativa, seguindo também o
indice da Bolsa de Johanesburgo. Outras iniciativas com vistas a definigdo de indicadores tém
surgido para vérias finalidades de gestdo, em termos de desenvolvimento sustentavel local,
regional e nacional (TINOCO, 2010).

De acordo com Miles, Munilla e Darroch (2009), muitas empresas tém alcancado
sucesso corporativo com iniciativas sem qualquer preocupacdo com questbes de
sustentabilidade. No entanto, para empresas que buscam criar vantagem competitiva no
futuro, as questdes de sustentabilidade tendem a emergir como dominantes no estimulo
potencial que conduz as empresas a desenvolverem uma posicdo competitiva, reduzindo o
desperdicio e os custos, e melhor satisfazendo as exigéncias de responsabilidade social em
mercados-alvo ambientalmente orientados.

As empresas devem utilizar os principios da Responsabilidade Social Empresarial —
RSE, como uma lente conceitual e se concentrar no processo empresarial de desenvolvimento,
inovacdo, avaliacdo e exploragédo de oportunidades economicamente atraentes que aumentem
a sustentabilidade organizacional (MILES; MUNILLA; DARROCH, 2009). Para Wu e Pagell
(2011), o desafio é como equilibrar as questdes ambientais, sociais e as praticas empresariais
neste ambiente dindmico, complexo e incerto.

As organizacGes se veem em um contexto no qual sdo desafiadas a minimizar as
perdas das suas operacdes correntes, a0 mesmo tempo em que estdo reorientando seus
portfélios de competéncias em busca de tecnologias e habilidades mais sustentaveis. Ainda
sdo desafiadas a se engajarem em uma ampla interacdo com as partes interessadas, atentando
para as demandas atuais, bem como para 0 modo como poderiam desenvolver solucdes
economicamente interessantes para os problemas sociais e ambientais do futuro (HART,;
MILSTEIN, 2003).

Diante desse contexto de exigéncias, parte das organizagdes se propds a incorporar a
sustentabilidade em seus planos, evidenciando, em seus relatdrios, as questdes ambientais. O
foco principal foi a adocdo de sistemas de gestdo ambiental e investimentos em
procedimentos que reduzam os impactos que sua atividade poderia causar a0 meio ambiente e
a sociedade.

De acordo com Villas Boas (2011), a industria da mineracdo depende cada vez mais

de as suas atividades estarem em conformidade com as normas legais vigentes, e cada vez
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mais ligadas as questdes socioambientais que, na maioria das vezes, ultrapassam os limites do
local de exploracdo. Ha um escopo grande envolvendo questfes sociais ao longo da cadeia
produtiva da industria mineral e nas suas relacbes com o ambiente local de producéo.

Para Hart e Milstein (2003), a busca pela sustentabilidade deve ser considerada em
conjunto, como um portfélio, no qual as estratégias e praticas tém o potencial de reduzir os
custos e riscos, elevar a reputacdo e a legitimidade da organizacdo, acelerar o processo de
inovacdo e 0 reposicionamento no ambiente de negocio. Essas serdo acdes de vital
importancia para a criacdo de valor as partes interessadas.

Em sintese, o desempenho sustentavel de uma organizacdo é inerente a abordagem de
negdcios que cria valor em longo prazo para o acionista e as demais partes interessadas, por
meio do uso otimizado de oportunidades e uma gestdo eficaz dos riscos decorrentes da
evolucdo econémica, social e ambiental.

Para alcancar desempenho sustentavel, uma empresa deve ir além do simples respeito
ao desenvolvimento da sociedade através da introdugdo de produtos e servigos inovadores que
sdo economicamente atraentes, e benéficos para o ambiente, contribuindo, assim, para um
desenvolvimento mais equilibrado entre 0 homem e os recursos disponiveis.

A gestdo da cadeia de suprimentos apresenta-se, no ambiente de neg6cios, como uma
ferramenta que permite ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o processo de producéo e a
atividade de compra de tal modo que os consumidores tenham um alto nivel de servigco ao
menor custo total, simplificando, assim, o complexo processo de negdcios e ganhando em
eficiéncia (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

De acordo com Ballou et al. (2006), a gestdo da cadeia de suprimentos se refere a
integracdo de todas as atividades associadas com a transformagao e o fluxo de bens e servicos,
desde as empresas fornecedoras de matéria-prima até o usudrio final, incluindo o fluxo de
informacao necessario para 0 sucesso.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) corroboram com o conceito, tratando-o como sendo
o fluxo de produtos que segue em direcdo aos consumidores, e 0 objetivo é que cada membro
desempenhe as tarefas relacionadas a sua competéncia central, evitando-se desperdicios e
func¢des duplicadas, facilitando o gerenciamento de forma sistémica, que permite aproveitar as
sinergias produzidas na gestdo das operagdes.

De acordo com Brito e Berardi (2010), a evolucéo dos estudos em Gestdo Operacional
tem como base a area Production and Operations Management, com um enfoque na

preocupacdo da eficiéncia e qualidade nos movimentos com énfase na Gestdo da Qualidade
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Total - Total Quality Management (TQM), e, na sequéncia, o direcionamento dos estudos
recai em operagdes em tempo real - Just in Time (JIT), ao final da década de 1980.

No inicio dos anos 1990, o enfoque estava nos processos de reengenharia, com
destaque para a criacdo de cadeia de valor, outsourcing e inovacdo ao longo da cadeia de
suprimentos. Nesse periodo, a gestdo comegou a dar uma maior énfase ao alinhamento entre
questbes operacionais com questbes estratégicas. Com a nova dindmica econémica
impulsionada pelo fendmeno da globalizagdo dos mercados, 0s gestores buscaram entender
que a lucratividade ndo representava mais um unico elemento importante para os resultados
no longo prazo (BRITO; BERARDI, 2010).

A expressdo Supply Chain Management - SCM foi usada pela primeira vez em 1982,
pela Booz, Allen & Hamilton Corporation, em um artigo publicado pela revista Financial
Times. Embora o termo surgisse em 1982, no campo académico somente comecou a ser usado
a partir do ano de 1990. A cadeia de suprimento passou a ser definida por uma empresa focal,
também chamada de "empresa-mée" (DALE; ROLDAN; HANSEN, 2011).

Segundo Dalé, Roldan e Hansen (2011), as empresas focais ou principais com melhor
integracdo da sua rede de suprimentos, em termos de objetivos, estratégias, processos e troca
de informac0es, estardo criando uma expressiva vantagem competitiva para toda a sua cadeia
de suprimentos. Essas empresas podem produzir um diferenciado valor para 0s seus
stakeholders, evidenciando a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos na busca de um
diferencial competitivo perante seus concorrentes e do melhor atendimento dos desejos de
suas partes interessadas.

A definicdo precisa da nomenclatura Supply Chain Management parece ndo estar
definida e ainda continua em discussdo. Algumas vertentes de pesquisadores consideram o
Supply Chain Management como uma evolucdo dos conceitos de logistica e de distribuicao
fisica de décadas passadas. Outro grupo de pesquisadores considera Supply Chain
Management um conceito totalmente novo (BALLOU, 2006). Esta evolucdo é ilustrada na
Figura 3.
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A vertente de pesquisadores que defendem que Supply Chain Management é uma

evolucdo da logistica e da distribuicdo fisica propde ainda que, além dessa evolucédo,
adiciona-se a visdao de planejamento estratégico, tecnologia de informacdo e comunicacao,
marketing e finangas (BALLOU, 2006).

Para o Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP, a Gestdo da

Ballou (2006) propde ainda que a SCM pode ser vista a partir de trés dimensdes:

Cadeia de Suprimentos compreende o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades
envolvendo compra e aquisicdo, conversdo, e todas as atividades de gerenciamento logistico.
Também incluem a coordenacdo e colaboracdo entre os participantes da cadeia, sendo eles
fornecedores em diversos estagios, terceiros provedores de servicos e clientes. Na sua
esséncia, a SCM integra a gestdo do suprimento e da demanda interna através das empresas
(CSCMP, 2012).

a) administracdo de atividades e processos (gestdo logistica, compreendendo a gestéo

de atividades como o transporte, armazenagem, estocagem, inventario,

processamento de ordens);
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b) coordenacdo interfuncional (refere-se a construcdo de relacionamento e
colaboracdo com outras areas funcionais da propria empresa que estdo relacionadas
com o processo de suprimento, como as areas de Marketing e Financas); e

c) coordenacao interorganizacional (consiste na colaboragdo entre empresas e

coordenacdo do fluxo de produtos entre os participantes da cadeia de distribuicéo).

Em sintese, a gestdo da cadeia de suprimentos é uma referéncia ao processo de gestdo
das relaces entre as organizacOes, por meio de seus processos de negdcios, com o objetivo de
criar um sistema de agregacdo de valor. Este sistema permite maximizar os esforgos
possiveis, reduzindo desperdicios, aumentando a eficiéncia e eficAcia nos processos de
negocio, buscando melhorar a competitividade da cadeia de suprimentos e,
consequentemente, adicionar valor aos stakeholders (BOWERSOX, CLOSS; COOPER,
2006; BALLOU et al, 2006; BALLOU, 2006; CSCMP, 2012; DALE, ROLDAN; HANSEN,
2011).

Quanto a composicdo e estrutura, Bertaglia (2009) estabelece que uma cadeia de
suprimentos seja composta pelo que se denomina cadeia interna, cadeia imediata e cadeia
total, englobando, em sua estrutura, os fornecedores e os clientes de primeira camada e de
segunda camada. Entende-se por cadeia interna os fluxos de materiais e informagdes internos
de uma organizagé&o.

A cadeia imediata é composta por fornecedores e clientes diretos ou de primeira
camada dessa organizacdo e seus fluxos integrados de materiais e informacdes. Ja a cadeia
total é composta por todos os fornecedores e clientes e suas cadeias imediatas, com seus
respectivos fluxos. Os fornecedores e clientes de segunda camada séo os préximos da cadeia
imediata. A visualizacao dessa configuracao € ilustrada na Figura 4.

Lambert e Cooper (2000) ressaltam o grau de complexidade necessaria para
administrar todos os fornecedores desde o ponto de origem e de todos os produtos e servigos
até ao ponto de consumo ilustrado na Figura 5. Para os autores, 0S executivos gostariam de
gerenciar suas cadeias de suprimentos até o ponto de consumo, porque quem tem a relacéo
com o usuario final tem o poder na cadeia de suprimentos. O gerenciamento da totalidade das
camadas dos fornecedores até o ponto de origem torna uma empresa enorme, sendo este

gerenciamento uma tarefa muito dificil e desafiadora.
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Diante desta configuracdo, muitos autores utilizam a expressdo rede de suprimentos,

por ndo se verificar uma horizontalidade na composicdo, e sim, uma rede entrelacada de

possiveis relacbes entre 0s componentes, cada qual com seus fornecedores e clientes

imediatos. Neste estudo, a nomenclatura utilizada sera cadeia de suprimentos, embora o

entendimento de rede possa estar implicito no termo.
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Nessa nova conjuntura de redes ou cadeia, 0s processos produtivos tanto de bens como
servigos estdo muitas vezes dispersos ao redor do planeta. Fornecedores, empresas focais e 0s
clientes estdo ligados pelos materiais, informacdes e fluxos de capital.

Conforme o processo produtivo, vem a responsabilidade ambiental e social incorridos
durante as diferentes fases desses processos. Com relacdo a isso, as empresas focais das
cadeias de suprimento podem ser responsabilizadas pelo desempenho ambiental e social de
seus fornecedores. Empresas focais sdo aquelas empresas que geralmente governam ou
gerenciam a cadeia de suprimentos; proporcionam o contato direto com o cliente, e projetam
0 produto ou servico para o mercado (SEURING; MULLER, 2008).

A gestdo dessa cadeia de suprimentos representa uma area de extrema importancia
estratégica por aspectos em atividades ndo centrais, de pequeno ciclo de vida de produtos e
compreensdo de tempo em diferentes etapas da cadeia. A capacidade em estabelecer um
relacionamento com parceiros estratégicos tornou-se fator significativo para desenvolver
vantagem competitiva (ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2009).

Diante dessa necessidade de estabelecer relacionamentos estratégicos, Brito e Berardi
(2010) destacam uma crescente demanda em integrar questdes ambientais e sociais a gestao
da cadeia de suprimentos por meio de pressdes externas aos negécios. Entdo é possivel
perceber o0 surgimento de uma aproximagdo de conceitos utilizados no tema da
sustentabilidade com a gestdo operacional da cadeia de suprimentos, tanto pela preocupacao
com 0S recursos, que passam a ser entendidos como escassos, como ainda pela forma de
desenvolvimento dos produtos e servicos. Preocupacfes mais amplas com pessoas € 0 meio
ambiente passaram a representar variaveis relevantes no processo operacional das
organizagoes.

Com o crescente interesse na gestdo da cadeia de suprimentos, Andersen e Skjoett-
Larsen (2009) destacam uma diversidade de classificacbes e enquadramentos de trabalhos e
pesquisas, tanto pela academia como também pelo mundo corporativo. Os temas tratados
entre cadeia de suprimentos, questdes ambientais e sociais podem aparecer em cadeia de
suprimentos sustentavel, gestdo ambiental, triple bottom line, empresas verdes, fornecimento
verde e responsabilidade social corporativa.

Para Wu e Pagell (2009), os estudos existentes até entdo ndo abordam os modelos de
negocios e processos de decisdo subjacentes a gestdo sustentavel da cadeia de abastecimento.
O entendimento desses modelos e processos poderd auxiliar as organizagdes a gerenciarem a

dindmica intrinseca e prioridades concorrentes entre as empresas e metas socioambientais.
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As relacbes em uma cadeia de suprimentos esta ligada as questdes inerentes a gestdo
sustentavel. Uma abordagem especifica relativa a implementacdo da sustentabilidade em
cadeias de suprimentos tornou-se conhecida como "gestdo da cadeia integral”, definida como
a gestdo da cadeia de suprimentos que incorpora as questdes ambientais e sociais (VAN
BOMMEL, 2011).

De acordo com Carter e Easton (2011), grande parte da pesquisa sobre cadeia de
suprimentos que considera aspectos de responsabilidade social das empresas (RSE) e da
sustentabilidade tem ocorrido de forma individualizada, demonstrando pouco ou nenhum
reconhecimento da inter-relacdo entre os temas como o ambiente, a diversidade, os direitos
humanos e a seguranca, e ao fato de que esses sdo 0s componentes inerentes aos conceitos
holisticos de RSE e sustentabilidade que se aplicam a gestdo da cadeia de suprimentos.

Da mesma forma, gestores atuantes em cadeias de suprimentos, muitas vezes, iniciam
e gerenciam projetos de forma independente, sem um entendimento claro, holistico e
estratégico de como essas pecas do “quebra-cabeca” se encaixam para criar a sua posi¢ao
global de sustentabilidade para a organizacdo (CARTER; EASTON, 2011).

De acordo com Seuring (2011), Sustainable Supply Chain Management - SSCM
(Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos) é a gestdo dos fluxos de informacéo, material
e capital, bem como a cooperacgéo entre as empresas ao longo da cadeia, integrando as metas
de todas as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, ou seja, econémico, ambiental e
social, que sdo derivadas das mais diversas partes interessadas nas empresas que compdem
uma cadeia produtiva. Na SSCM, critérios ambientais e sociais precisam ser cumpridos pelos
membros dentro da cadeia de suprimentos, enquanto se espera que a competitividade seja
mantida, satisfazendo as necessidades das partes interessadas.

Para Walker e Jones (2012), a SSCM incorpora uma variedade de conceitos como
gestdo ambiental da SCM ou cadeia de suprimentos “verde”, onde as empresas procuram
minimizar os impactos ambientais negativos em suas cadeias de suprimentos. Também inclui
a consideracdo de questdes sociais, como assegurar aos fornecedores condi¢bes dignas de
trabalho, ou de bens, garantindo a origem ética e justa ao longo da cadeia. O aspecto
econémico sustentavel na SCM pode incluir a compra de fornecedores locais para apoiar 0
desenvolvimento econdmico local.

As organizacdes diferem nos motivos que influenciam sua adesdo e envolvimento em
uma cadeia de suprimentos sustentavel. Algumas organizagdes sdo conduzidas pelas
concepgdes de sua alta gestdo, outras respondem reativamente a influéncias externas, tais

como pressoes das partes interessadas. A abordagem para o desenvolvimento sustentavel nas
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cadeias de suprimentos dependente do contexto e das circunstancias que a empresa encontra
no seu ambiente mercadolégico (WALKER; JONES, 2012).

Em sintese, a gestdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel representa a gestdo dos
fluxos de materiais, informacdes e outros ativos, além da cooperagdo entre as organizacoes
que fazem parte da cadeia, considerando os objetivos relacionados as dimensdes econémicas,
sociais e ambientais de sustentabilidade, que resultam dos seus stakeholders. (DALE;
ROLDAN; HANSEN, 2011).

Diante da necessidade por uma abordagem focada na sustentabilidade, as organizacGes
devem incorporar as suas estratégias e aos processos de negdcio praticas voltadas para
politicas de desenvolvimento sustentavel. Essas praticas devem incorporar tecnologias de
producdo limpa, para uso racional de recursos e controle de emiss@es hidricas e atmosféricas
para reducdo de residuos tanto liquidos como solidos, reduzindo os impactos negativos do
processo logistico sobre 0 meio ambiente. Essas politicas devem atender as dimenses social,
tecnoldgica, cultural, econdmica e ecolégica (DONATO, 2008).

A adocao destas politicas e praticas para uma gestdo sustentavel, em consonancia com
uma gestao eficiente em todos os subsistemas da cadeia de suprimentos, pode resultar em uma
sinergia de ganhos como reducdo de custos, velocidade nas respostas para as necessidades do
mercado, melhoria do nivel de servico ao cliente e vantagem competitiva em termos de
servigos (BERTAGLIA, 2009).

Uma cadeia de suprimentos sustentavel reflete a capacidade da empresa para planejar,
mitigar, detectar, responder e se recuperar de potenciais riscos globais. Riscos estes
envolvendo a comercializagdo, o desenvolvimento do produto, a selecdo de canais, as
decisdes de mercado, o abastecimento, a complexidade de transporte, a regula¢éo do governo
e do setor, a disponibilidade de recursos, a gestdo de talentos, as plataformas alternativas de
energia e seguranca (CLOSS; SPEIER; MEACHAN, 2011).

Para Closs, Speier e Meachan (2011), o marketing eficaz e o de gestdo da cadeia de
suprimentos sdo fundamentais para a sustentabilidade de uma organizagdo, devido a
necessidade de: (i) equilibrar oferta e demanda, (ii) identificar e quantificar negocios e
recursos usando uma perspectiva transdisciplinar, e (iii) desenvolver talento com uma
perspectiva de operacgdes globais.

Estudos realizados por Seuring e Miller (2008) em que analisaram 191 artigos sobre
gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel, no periodo de 1994 a 2007, tendo como foco trés
categorias, a saber, ambiental, social e ambas???, com o objetivo de identificar as diferentes

pressdes ou motivadores para a sustentabilidade na cadeia de suprimentos, constatou nos
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trabalhos duas estratégias como questdes norteadoras: o enfoque no desempenho econdmico
Ou no objetivo de buscar um produto sustentavel.

Outro estudo realizado por Brito e Berardi (2010) teve como objetivo investigar se as
estratégias socioambientais aplicadas a gestdo da cadeia de suprimentos convergem para a
gestdo de stakeholders e o desenvolvimento de capacidades dinamicas. Os resultados da
andlise dos artigos mostram que a relagdo entre parceiros comerciais € marcada pela defini¢do
de padrGes minimos, por procedimentos de controle e pela exclusdo de fornecedores, em
oposicdo a formas cooperativas e desenvolvimento conjunto. Os dados demonstram que a
pressdo externa — regulatéria do mercado e/ou da sociedade — é o enfoque preponderante na
relagdo com os stakeholders (41%), seguido pelos objetivos de melhoria de desempenho
econémico e ambiental (30%).

Para Brito e Berardi (2010), o estudo da Sustainable Supply Chain Management segue
na discussdo de uma agenda socioambiental na formulacdo da estratégia empresarial, na qual
é identificada como principais motores a necessidade de adequacéo as pressdes ambientais e a
busca de ecoeficiéncia, ou menores custos.

Com base nas defini¢bes expostas e de acordo com conceito convencional de SCM, as
empresas focais desempenham um papel fundamental, ou seja, essas empresas cooperam com
os fornecedores para atender as necessidades dos clientes. Os clientes esperam das empresas
focais, além da qualidade exigida, outras exigéncias ambientais e sociais, que também sao
exigidas pelos governos, bem como pelas ONGs (SEURING, 2011). O Quadro 1 resume 0s

papéis dos diferentes atores na gestdo sustentavel das cadeias de suprimentos.

Atores Variaveis associadas Objetivos relacionados

=Cumprindo ordens, garantindo o
desempenho da cadeia econdmica de
fornecimento.

=Defini¢do e acompanhamento dos critérios
de desempenho ambiental e social

Fornecedores e =Cooperacdo e integracdo para o

empresas ndo desempenho da cadeia de suprimentos.

fornecedoras de =Preenchendo os critérios ambientais e

clientes sociais

mExercer pressao e oferecer incentivos

para a conduta relacionada com as

=Relacionamento com fornecedores e

Empresa Focal .
clientes

=Relacionamento com empresa focal

Grupos de partes =Cumprindo os requisitos adicionais

interessadas empresas focais (normativo/ético) das partes interessadas
overno, clientes, ~ ' . no desempenho ambiental e social da

@ =Relagdes entre as empresas focais e esempennc

ONGs) cadeia de suprimentos

fornecedores e cadeia de clientes

Quadro 1 — Papéis dos atores em uma SSCM
Fonte: Seuring (2011, p. 479), traduzido pelo autor.
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Muitas organizag¢fes vém estudando suas cadeias de suprimentos em resposta a Vvarios
desafios econdmicos e ambientais, tais como flutuagdes nos precos das commodities’ e
mudancas climaticas. E um fator critico administrar negécios de forma tradicional e atender
uma demanda de praticas sustentaveis. Grande parte das organizacgdes inicialmente resiste a
mudanga, mas algumas empresas comegaram recentemente a transformar suas cadeias de
suprimentos em esforcos para se tornar mais sustentavel. Ha um corpo de pesquisa que
sugere que muitas organizacGes podem simultaneamente atingir os objetivos de negdcio e
reduzir seus impactos ambientais e sociais (WU; PAGELL, 2011).

Além das resisténcias as mudancas, Seuring e Muller (2008) verificaram, em seus
estudos, que as organizacdes podem enfrentar uma série de barreiras e facilitadores para o
desenvolvimento sustentavel na SCM, e que estes podem ser internos ou externos a
organizacdo. Walker e Jones (2012) destacam, em seu estudo, alguns fatores internos que
podem fazer a diferenca, além daqueles fatores especificos que envolvem a funcdo de
suprimento. Entre esses fatores estdo o compromisso da alta gestdo com uma cultura de apoio
e 0 envolvimento dos colaboradores. A SSCM também é beneficiada pela adogéo de sistemas
de gestdo, como o Sistema de Gestdo Ambiental.

O desafio fundamental para as organizacfes € compreender que a sustentabilidade tem
impacto sobre as partes interessadas tanto no ambito interno como externo, ou seja, em toda a
cadeia produtiva. Portanto, as organizacdes que desejam incorporar a sustentabilidade na sua
cadeia de suprimentos terdo de ser mais proativas e iniciar monitorando seus fornecedores em

detrimento de um conjunto de a¢des do negdcio.

2.2 Teoria dos stakeholders e as praticas de gestéo sustentavel

No contexto atual, questdes importantes estdo sendo consideradas pelas organizacdes:
em um primeiro plano, a prioridade é a sobrevivéncia e, em seguida, a longevidade. Quando
essas consideracfes sdo abordadas, muitas questdes e hipoteses surgem buscando explicagdes

para esses fendmenos.

1 Termo usado como referéncia aos produtos de base em estado bruto (matérias-primas) ou com pequeno grau de
industrializacdo, de qualidade quase uniforme, produzidos em grandes quantidades e por diferentes produtores.
Possuem cotacéo e negociabilidade globais, utilizando bolsas de mercadorias.
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De acordo com Donaldson e Preston (1995), a sobrevivéncia e a longevidade estdo
relacionadas ao sucesso da organizagdo e isso € determinado pelas habilidades de uma
organizacdo em estabelecer e manter relacionamentos com seus possiveis interessados. Além
disso, motivos relevantes como a cria¢do de riqueza e sustentabilidade organizacional também
séo buscados pelas organizacoes.

As definicOes e preocupacdes sobre as partes interessadas nas organizagdes surgiram
na década de 1960, sendo a primeira defini¢do creditada a um memorando interno produzido
em 1963 pelo Instituto de Pesquisa Stanford, definindo-as como aqueles grupos sem cujo
apoio a organizacao deixaria de existir (FRIEDMAN; MILES, 2002).

De acordo com Donaldson e Preston (1995), essas partes interessadas sao pessoas ou
grupos com interesses legitimos nas atividades organizacionais e sdo identificados por seus
interesses para a organizacdo. Os interesses de todas as partes sdo de valor intrinseco, ou seja,
cada grupo de partes interessadas merece consideracdo particular pela organizacao.

Os estudos sobre os stakeholders tém sido apresentados sobre diversos enfoques, cujas
diferencas sdo, basicamente, quanto ao grau de importancia que cada parte interessada tem
para com as organizacbes (CAMPOS, 2006). A partir desses enfoques, ampliaram-se as
discussOes acerca dos objetivos organizacionais e o papel de cada interessado na organizagéo.

Segundo Campos (2006), uma importante contribuicdo para esse debate foi dada por
Donaldson e Preston (1995), que mapearam as contribuicdes até entdo feitas sobre essas
partes interessadas, sugerindo trés dimensdes para essas contribuicdes: a descritivo/empirica,

a instrumental e a normativa, conforme demonstradas no Quadro 2.

Dimenséo Caracterizacao
Estudos que visam descrever e/ou explicar caracteristicas e comportamentos
Descritivo/Empirica corporativos em face das partes interessadas. Dentre os temas discutidos estdo

questdes acerca da natureza da firma e como 0s gestores pensam e agem.
Objetiva avaliar o impacto das partes interessadas para o desempenho das
organizacOes e elucidar como as estratégias e politicas que visam melhorar o

Instrumental . : .
atendimento aos consumidores, empregados, fornecedores e a comunidade,
resultam (ou ndo) em melhor desempenho das organizages.

Composta pelas contribuicBes que visam interpretar a funcdo corporativa,

Normativa incluindo a identificacdo da moral ou da orientacdo filos6fica para a operagdo e

gestéo.

Quadro 2 — Dimensdes da teoria dos stakeholders
Fonte: Adaptado de Donaldson e Preston (1995).

A proposicdo da teoria dos stakeholders fundamentada em construtos éticos foi

apresentada por Donaldson e Preston (1995). Para esses autores, a construgdo de principios
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morais e éticos dos negdcios possibilita definir o papel e a importancia das partes
interessadas. Nesse campo, os debates tém se concentrado nas proposi¢cdes de uma teoria
fundamentada essencialmente na discussdo dos principios éticos envolvendo as partes
interessadas na organizacdo (CAMPQOS, 2006).

Para Campos (2006), as partes interessadas tém interesses legitimos nas organizacoes,
0s quais sdo fundamentados sobre bases éticas consideradas como um fim, e também séo
importantes para as organizacfes a medida que contribuam para um melhor desempenho
organizacional.

A teoria dos stakeholders reconhece como sendo 0s atores sociais que interagem com
a empresa, considerando que esses influenciam no processo de tomada de decisdes da
organizacdo na qual possuem algum interesse. O pressuposto da teoria € a democratizacdo das
relaces entre sociedade e empresas, em substituicdo a concepcao tradicional na capacidade
de a empresa se restringir em atender aos interesses dos acionistas.

No contexto atual, o papel desses atores perpassa 0s interesses pela empresa, pois 0
interesse estd nas cadeias produtivas que estdo proporcionando uma maior oferta de valor
adicionado e tem sido uma questao-chave para as empresas e seus gestores. A criacao de valor
adicionado para as partes interessadas entre cadeias de suprimentos pode determinar a
vantagem competitiva de uma empresa em relacdo aos seus concorrentes (SEYEDHOSSEINI,
GASHTI; SEDIGHI, 2011).

A teoria dos stakeholders, em seu aspecto instrumental, tem aproximacdo com o
conceito de Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (SEURING, 2011), uma vez que
identifica vantagens estratégicas para a ado¢do de uma gestdo voltada para os interesses de
todos os grupos envolvidos direta e indiretamente nas atividades das empresas que compdem
uma cadeia produtiva.

A SCM desempenha um papel central para a gestdo sustentavel, por duas razdes.
Primeiro, a SCM tem um impacto significativo sobre o ambiente natural, pois envolve agdes
diretas com 0s recursos necessarios para a producdo de bens ou servicos, impactando na
exploracdo dos recursos renovaveis e ndo renovaveis. Diante disso, verifica-se a importancia
de incorporar a sustentabilidade nas praticas internas da SCM. Segundo, essas praticas podem
afetar a capacidade dos fornecedores para melhorar a sua sustentabilidade. As empresas
podem usar seu poder de compra para ajudar a propor boas praticas ambientais e sociais nas
empresas. Este aspecto aborda a importancia da integragdo da sustentabilidade nas praticas

externas da SCM com os parceiros da cadeia de suprimentos (WOLF, 2011).
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De acordo com Seuring (2011), em uma revisdo da gestdo sustentdvel da cadeia de
suprimentos, Carter e Rogers (2008) definiram SSCM como a integragdo, a transparéncia na
realizacdo de uma organizacao social, 0s objetivos ambientais e econémicos na coordenacéo
sistémica dos principais processos inter-organizacionais de negdcios, visando melhorar o
desempenho econdmico em longo prazo da empresa individual e sua cadeia de suprimento.

Para Wolf (2011), a perspectiva de integragdo da SCM parece ter o potencial de
melhorar os esforcos no desenvolvimento de cadeias de suprimentos mais sustentaveis.
Aplicar o conceito de integracdo para a sustentabilidade pode auxiliar a gestdo a compreender
melhor as praticas que fazem uma cadeia de suprimentos mais sustentavel e avaliar o impacto
dessas atividades sobre o desempenho da sustentabilidade.

Ha evidéncias empiricas de que os consumidores querem cada vez mais compreender
em que condi¢des os produtos tém sido produzidos e se foram produzidos de uma maneira
ambientalmente sustentavel. Além disso, a teoria dos stakeholders afirma que as empresas
ndo devem apenas procurar satisfazer as necessidades dos seus clientes, mas tambem as
expectativas dos outros grupos que de alguma forma tenham interesse na organizacéao.

Segundo Wolf (2011), as empresas precisam entender essas expectativas, a fim de
definir metas de sustentabilidade e estratégias em nivel corporativo. Serd essencial para
empresas transformar a estratégia de sustentabilidade empresarial em estratégias de
sustentabilidade adequadas para a cadeia de suprimentos, buscando maximizar o desempenho.
A autora destaca ainda que organizacGes governamentais € ndo governamentais (ONGSs) tém
sido as mais importantes direcionadoras para a adocao de estratégias de sustentabilidade nas
demais corporacdes.

Para Seuring e Muller (2008), a SSCM apresenta trés aspectos que a distinguem da
SCM: (i) demanda que se examine um numero maior de impactos em uma cadeia de
suprimento estendida; (ii) considera um grupo mais numeroso de objetivos de desempenho
em razdo da insercdo das dimensdes ambiental e social da sustentabilidade; e (iii) apresenta
maior necessidade de integracao e cooperacao entre membros da cadeia de suprimento.

Em outro estudo, Seuring (2011) faz um resgate sobre estudos que buscaram
desenvolver um quadro conceitual sobre a Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos. Em
sua analise, destaca os esforcos de Pagell e Wu (2009) para o desenvolvimento de um modelo
conceitual, o qual contém dois elementos importantes relacionados aos produtos, que sao
ainda explicados no respectivo papel: (1) de design e capacidades de inovagdo para O

desenvolvimento de produtos, bem como (2) as implicagdes para a cadeia de suprimentos.
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Essas implicagfes incluem mudancas nos padres de selecdo e gestdo de fornecedores e
talvez uma reconceituacdo dos membros participantes da cadeia de suprimentos.

Os estudos de Pagell e Wu (2009) resumem praticas que foram previamente
associadas para promover as melhores praticas de sustentabilidade em cadeias produtivas.
Também identificaram préaticas importantes ainda ndo consideradas pela literatura. Por
exemplo, a literatura sugere que o Processo de Producdo Enxuta (Lean) e Gestdo da
Qualidade Total (TQM) sdo componentes fundamentais para a gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos. No entanto, os resultados encontrados pelos autores sugerem que a maioria das
cadeias de suprimentos — da amostra analisada — tem um bom desempenho nas tradicionais
métricas de desempenho operacional, a adocdo de principios de Lean e TQM, ou principios
similares ndo foram um fator decisivo que explica a conquista da sustentabilidade.

Os Quadros 3 e 4 demonstram as praticas de gestdo sustentavel nas cadeias de
suprimentos, previstas e as nao previstas pela literatura de acordo com resultados dos estudos
de Pagell e Wu (2009).

(continua)

Préticas identificadas anteriormente na literatura gerencial em cadeias de suprimentos

1.Postura proativa / comprometimento organizacional

2.Reconceituacdo do que faz a cadeia - redefini¢do de negdcios

3.Selecéo de fornecedores

4.Colaboragdo com os fornecedores

5.Integracdo os esfor¢os ambientais em toda a organizacéo

6.Certificacdo de fornecedores

7.Reconceituacdo do que esta na cadeia (perspectiva ecocéntrica)

8.Desenvolvimento de fornecedores

9.Reducéo dos riscos com fornecedores

10.Analise do ciclo de vida

11.Circuitos fechados / logistica reversa

12.Colaboragéo com clientes

13.Sistemas de medi¢do e recompensa ligados a sustentabilidade

14.TQM — Gestdo da Qualidade Total

15.LEAN/JIT — Sistema de producédo enxuta / Just in time

16.Compromisso com os empregados (trabalho de alta qualidade)

17.Integracéo da cadeia de suprimentos interna
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(conclusao)

Praticas identificadas anteriormente na literatura gerencial em cadeias de suprimentos

18.Sustentabilidade como auxiliar no recrutamento / motivar os funcionarios

19.Manutencéo e/ou construcdo de cultura formalmente

20.Decisdo de compra baseada no custo total e ndo em precos

21.Acréscimo de novos fornecedores para estimular a mudanca/inovacéao

Quadro 3 - Praticas identificadas anteriormente na literatura gerencial

Fonte: Adaptado de Pagell e Wu (2009).

Préticas ndo previstas pela
literatura

Descricao das praticas ndo previstas

1.Conversa

Questdes de sustentabilidade fazem parte da conversagdo diaria e
quase sempre parte da tomada de decisdo.

2.Critério de valores

Serd que eles tém um Unico valor de orientacdo que parece guia-los?

3.Modelo de Negécio

A sustentabilidade se encaixa no modelo de neg6cios?

4 Rastreabilidade

Capacidade de rastrear os materiais/suprimentos desde a fonte.

5.Descomoditizacdo das entradas

Comprar produtos com algo além do preco considerando o
tratamento dos fornecedores como se fossem estratégicos.

6.Desenvolvimento de certificacdo
propria

Buscar certificagdes para seus produtos e processos

7.Interacédo entre fornecedores

Trabalho entre fornecedores para melhorar a cadeia global

8.Continuidade de fornecedores

Tentando garantir que todos os fornecedores permanegam no negécio
de uma forma que ajude a garantir uma qualidade razoavel agora e no
futuro.

9.Cadeia Local

Utilizar a fonte mais proxima para minimizar o transporte

10.Desenvolvimento de fornecedores
- para melhorar a outras cadeias

Em vez de ajudar os fornecedores a melhorar com o intuito principal
de melhorar a sua prépria cadeia. Trabalhar com alguns fornecedores
para torna-los melhores fornecedores para outros interessados.

11.Transparéncia

Informagdes detalhadas sobre o fluxo de recursos financeiros na
cadeia.

12.Licenciamento

Vender projetos / marca / processo para 0s outros

Quadro 4 - Préticas ndo previstas anteriormente na literatura gerencial

Fonte: Adaptado de Wu e Pagell (2009).

Pagell e Wu (2009)? sugerem que as préticas que direcionam a uma cadeia de

suprimentos mais sustentavel séo as melhores na gestéo tradicional da cadeia de suprimentos,

acrescentando novos comportamentos. Segundo esses mesmos autores, a capacidade de

inovacdo estd associada com a sustentabilidade. Assim, a capacidade organizacional para

2 Artigo vencedor do prémio Harold. E. Fearon de melhor artigo publicado em 2009 no Journal of Supply Chain

Management.
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inovar é, entdo, um precursor para a gestdo sustentdvel bem-sucedida da cadeia de
suprimentos.

Outro atributo organizacional considerado como um precursor para a gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos é a orientacdo gerencial. A literatura sugere que as
empresas precisam ser proativas e comprometidas. Ser proativo e comprometido somente
pode ser eficaz se o modelo de neg6cio e 0s elementos ambientais e sociais de
sustentabilidade estiverem devidamente alinhados com a cadeia produtiva (PAGELL; WU,
2009). Com base em seus estudos, Pagell e Wu (2009) sugerem um modelo de praticas para

Sustainable Supply Chain Management, ilustrado na Figura 6.

Teruma cadeia de
suprimentos
economicamente viavel

Re-conceituar.
Quem esta na Cadeia de
Suprimentos
+« ONG, Concorrentes, os
grupos de comércio

Design/ Capacidade de
Inovagéo

*Além de Lean & TQM

* Posicionamento do

Produto

Resultados para
sustentabilidade

v
- Realizac&o significativae
Concentrar-se na ry simulténea sobre os

Orientac&o de gestéo para

a sustentabilidade continuidade das base de indicadores de desempenho
) suprimentos econdmico, ambiental e
* Valor orientado « Transparéncia social

* Alinhamento das normas
ambientais, objetivos
sociais e econdmicos

* Pré-ativa e Compromisso

* Rastreabilidade
+ Certificag&o Fornecedor
» Descomoditizagao

Integracéo . .
grac Novos comportamentos Recompensas e incentivos

Intrinseco e extrinseco

Figura 6 — Modelo de praticas para Sustainable Supply Chain Management
Fonte: Pagell e Wu (2009), traduzido pelo autor.

O modelo proposto Pagell e Wu (2009), ilustrado na Figura 6, tem como objetivo
fornecer orientagcbes quanto a abrangéncia e uma conceituacdo mais completa de gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos. A amostragem utilizada para o desenvolvimento do
referido modelo foi projetada para capturar padrbes comuns que permitem generalizagdes,
principalmente especificidades da atividade industrial. No entanto, uma possivel limitacdo é

que pode ser dificil determinar o papel das contingéncias, como a inddstria e/ou fatores
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temporais, por isso estes precisam ser explorados em pesquisas futuras (PAGELL; WU,
2009).

O modelo de Pagell e Wu (2009) mostra-se baseado tanto em aspectos relacionados a
integracdo de metas de sustentabilidade as praticas e atividades cotidianas de SCM quanto em
novos comportamentos adotados em cadeias sustentaveis, que as conduzem a um bom
desempenho em todas as dimensdes do TBL.

Dentre os novos comportamentos identificados em SSCM, Pagell e Wu (2009)
apontam dois grupos: (1) Uma nova conceituacdo da cadeia de suprimento, referente as partes
interessadas, além de fornecedores diretos e clientes (ex: ONGs, governos, comunidades ou
concorrentes diretos); (2) Um direcionamento explicito na continuidade da base de
fornecedores, buscando uma base estdvel e capaz de atender as demandas da cadeia de
suprimento, por meio das seguintes praticas: transparéncia, rastreabilidade, certificacdo e
descomoditizacdo, além de iniciativas de desenvolvimento de fornecedores.

Uma caracteristica verificada nas empresas analisadas por Pagell e Wu (2009) é o
alinhamento por meio da internalizacdo das metas de sustentabilidade ao negdcio de forma
gue o desempenho ndo econdmico (entenda-se, social e ambiental) torna-se um fator critico
de crescimento da organizacdo e do seu desempenho financeiro. Uma vez inseridas no
negdcio, sdo repassadas também a cadeia de suprimento.

Os autores do modelo ressaltam que os resultados de seus estudos tém implicagdes
para a pesquisa e pratica, e argumentam que pesquisas futuras precisam ser mais integrativas,
pois, até entdo, grande parte dos estudos existentes foca em um componente da gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos, ndo levando a uma compreensdo completa do que a
gestdo da SSCM implica exatamente.

A questdo principal é como as empresas podem avaliar o impacto ambiental e social
de suas decisbes, sendo que, em muitas situacdes, ndo tém informacGes completas sobre
parametros de decisdo ou suas consequéncias. As empresas podem ter informacao cientifica
limitada sobre os problemas ambientais e sociais que enfrentam, pois essas questdes
interagem e afetam outras dimensdes da sustentabilidade, e as consequéncias de tais
interacdes (WU; PAGELL, 2011).

De acordo com Wu e Pagell (2011), mesmo com os estudos dos sistemas complexos e
adaptativos que analisam como as organizacGes trabalham com a incerteza, ha pouca
discussdo de como essas organizacGes fazem suas escolhas no processo de deciséo. Para 0s

autores, os estudos existentes informam os gestores da interdependéncia dos sistemas
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ambientais e econdémicos, mas falham em explicar como as organizagdes lidam com as
prioridades concorrentes de diferentes interessados na organizagéo.

Diante dessas constatacfes, os pesquisadores Wu e Pagell (2011) propuseram-se a
responder a seguinte questdo: Como as organizacgdes equilibram rentabilidade em curto prazo
e sustentabilidade em longo prazo, no processo de tomada de decisbes da cadeia de
suprimentos em condigdes de incerteza?

Gunday et al. (2011) ressaltam que tomadas de decisdo buscando solugdes inovadoras
e sustentaveis com qualidade na producdo, valor, velocidade e baixo custo, podem aumentar a
chance de novos componentes do produto, ingredientes, especificagbes técnicas e
funcionalidades atenderem as necessidades e desejos dos usuarios e também contribuir

minimizar os impactos nocivos ao planeta.

2.3 Avaliacéo do Desempenho Inovador

O processo de desenvolvimento e difuséo de inovagdes no contexto econdmico global
caracteriza-se como uma tematica que marca profundamente o final do século XX e inicio do
século atual. O motivo dessas evidéncias € o posicionamento desse tema no centro das
transformacdes associadas ao padrdo de acumulacdo do capital, entendido pela sociedade
como a Sociedade da Informacdo e do Conhecimento.

A inovagdo vem tendo um papel importante e de grande influéncia na competitividade
de paises, regides e das organizacOes. Essa tematica adquire evidéncia crescente no contexto
organizacional, académico e cientifico.

O processo de inovacdo € um dos instrumentos fundamentais nas estratégias de
crescimento para entrar em novos mercados, ampliar seu poder mercadol6gico e proporcionar
a empresa uma vantagem competitiva. Motivados pelo aumento da concorréncia nos
mercados globais, as empresas comecaram a entender a importancia da inovagdo, uma vez
que, rapidamente, mudanca de tecnologias e de competicdo global intensa corroem o valor
acrescentado aos produtos e servicos existentes (GUNDAY, et al., 2011).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2007), estudos sobre inovagéo e discussdes
de politicas enfatizam a importéncia de se considerar a inovacdo de uma perspectiva ampla.
Uma visdo fundamentada em conhecimento concentra-se nos processos interativos atraves

dos quais o conhecimento é criado e trocado internamente e entre outras organizagoes.
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Os trabalhos de Joseph Schumpeter influenciaram as teorias da inovagdo. De acordo
com suas proposicdes, o desenvolvimento econdmico € conduzido pela inovagéo por meio de
um processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo por
ele denominado “destruic¢ao criadora” (OCDE, 2007).

Schumpeter (1982) prop6s que o desenvolvimento econdmico acontece pela
combinacdo de acGes de processo inovativo com: (i) a introdugdo de novos produtos; (ii) a
introducdo de novos métodos de producdo; (iii) a abertura de novos mercados; (iv) o
desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos; e (v) a
criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Segundo o Manual de Oslo (2007), quatro tipos diferentes de inovacdo séo
introduzidos. Esses sdo inovacdo de produto, de processo, de marketing e inovacao
organizacional. Inovacbes de produto e processo estdo intimamente relacionados com o
conceito de evolugdo tecnologica.

Uma inovacdo de produto é a introducdo de algo novo ou significativamente
melhorado em relacdo a suas caracteristicas ou usos previstos, incluindo melhorias
significativas em especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. Inovagdes de produto podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem ser baseadas em novos usos ou combinagdes
de conhecimento existente ou tecnologias. O termo produto abrange os bens e servigos
(OCDE, 2007).

A inovacdo de processo é a implementacdo de uma nova producdo ou significativa
melhora no método de entrega. Isto inclui alteracdes significativas nas técnicas, equipamento
e/ou softwares. As inovacdes de processo podem ter a intencdo de diminuir 0s custos unitarios
de producdo ou entrega para aumentar a qualidade, ou para produzir ou entregar produtos
novos ou significativamente melhorados (OCDE, 2007).

A inovacdo é definida por Bessant e Tidd (2009) como um processo de traducdo de
ideias em processos, produtos ou em servigos que sejam utilizaveis e uteis. Ela pode acontecer
de duas formas: incremental ou radical. A inovagédo incremental gera pequenas melhorias em
produtos, processos ou servigos existentes, aprimorando a forma de fazer algo que ja era feito
anteriormente. Ja a inovacéo radical engendra rupturas mais intensas, causando uma mudanga
profunda nos servicos, produtos ou processos.

No ambito da gestdo das inovagfes em processos, o0 resultado depende, entre outras
variaveis, da habilidade do desenvolvimento e implementacdo do processo da inovacao

incremental continua. Neste processo, eventualmente ocorrem melhorias significativas como
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a adequacdo a uma nova geracao de equipamentos, automacéo industrial e informatizacdo de
processos. Contudo, a evolucdo continua das melhorias é que condicionard o éxito de tais
propdsitos (BESSANT; TIDD, 2009).

De acordo com Bessant e Tidd (2009), as inovagdes em processos tém um papel
estratégico nas organizacdes como fontes poderosas de vantagens competitivas, seja pela
capacidade de desenvolver ideias e produtos que 0s concorrentes ndo conseguem ou de
desenvolvé-los de forma diferenciada e com exceléncia.

Para Gunday, et al. (2011), a inovacdo é considerada como uma evolucdo e novas
aplicagdes, com o objetivo de lancar a novidade para o mercado. Ela pode ser concebida
como a transformacdo do conhecimento de valor comercial. A inovacdo tem grande
importancia comercial devido ao seu potencial para aumentar a eficiéncia e a rentabilidade
das empresas. Portanto, a inovacdo desempenha um papel significativo na criacdo de
diferencas de desempenho e concorréncia entre as empresas, regides e até paises.

As empresas tém diferentes niveis de capacidades inovadoras, no entanto, atividades
inovadoras precisam ser focadas em muitos aspectos de forma simultanea, tais como novos
produtos, novas praticas organizacionais e de marketing ou sistemas administrativos e de
novas tecnologias de processo (GUNDAY, et al., 2011).

Neste estudo, o conceito de inovacdo em processos a ser adotado envolve a adocéo de
novas técnicas ou novas formas de producdo, ou ainda, melhorias consistentes que viabilizem
ganhos no desempenho, otimizando o uso de matérias-primas e outros insumos (energia
elétrica, agua e outros...), reduzindo custos de produ¢do, minimizando a geracao de poluentes,
de materiais perigosos e de residuos industriais, e ndo causando danos a sociedade e ao meio
ambiente.

Grande parcela dos pesquisadores sobre inovacao reconhece que a atividade inovadora
é muito complexa e, consequentemente, dificil de ser mensurada, portanto, cria-se um grande
desafio para pesquisadores que tentam entender os seus determinantes (MAKKONEN; VAN
DER HAVE, 2012).

Quanto as formas de mensurar a inovagdo, hd um argumento basico por tras do uso de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e estatisticas de patentes, como uma representacdo para
inovagdo nas organizagdes na qual um aumento nos esforgos de P&D podera resultar em uma
maior taxa de inovacdo. No entanto, essas relacbes, bem como outras medidas menos
frequentemente aplicadas, tais como licencas, publicagcdes cientificas, servico ou marcas
comerciais e modelos de utilidade tém as suas falhas como indicadores de inovagdo
(MAKKONEN; VAN DER HAVE, 2012).
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Para Hagedoorn e Cloodt (2003), a gestdo econdmica sobre inovagdo e temas
relacionados tem uma longa historia com a medicdo do desempenho inovador das empresas.
As medidas geralmente disponiveis, tais como P&D, contagem de patentes, citacbes de
patentes, ou contagens de andncios de novos produtos, e mais especificas com base em
inquéritos medicdes deste desempenho particular pelas empresas tém sido utilizadas na
tentativa de capturar este desempenho inovador das empresas.

Muitos estudos utilizam um anico indicador (P&D, patentes, citacfes de patentes, ou
anuncios de novos produtos), argumentando que o indicador especifico que € aplicado tem
deficiéncias a menos do que os outros indicadores. Alguns estudos utilizam dois ou mais
indicadores de gerar um construto (HAGEDOORN; CLOODT, 2003).

Diante dessas dificuldades, Makkonen e VVan Der Have (2012) sugerem outra forma de
medicdo para inovacdo com a aplicacdo de indices de inovacdo compostos, que foram
introduzidos pela primeira vez na década de 1990 para medicdo de nivel de inovacdo de
empresas. Como havia muitos indicadores de inovacdo, os pesquisadores argumentam que
cada indicador individual é apenas uma indicacdo parcial do esforco de inovacgdo total
realizado. Diante disso, alguns autores pioneiros afirmam que os indices de inovagdo séo
superiores a qualquer variavel Unica sobre inovacéo.

O Quadro 5 resume os indicadores mais utilizados para construir indices que medem a

inovacao.
MEDIDAS DE INOVA(;AO MEDIDAS DE CAPACIDADE
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) Engenharia Industrial
Patentes Capital Humano ®
Inovagdes em produtos e processos Infraestrutura
Desenhos e Marcas Variaveis econdmicas e mercado de trabalho
Artigos cientificos e certificagdes Variaveis Sociais °

# Ex. populagdo com ensino superior, o emprego na industria de alta tecnologia, aprendizagem ao longo da vida,
etc.

® Ex. vendas de produtos, as exportacdes de alta tecnologia, o PIB per capita, taxa de emprego, etc.

¢ Ex. indices sobre a competitividade politica e corrupgao, etc.

Quadro 5 — Indicadores mais utilizados para mensurar a inovagao.

Fonte: Adaptado de Makkonen e Van Der Have (2012).
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E fundamental entender por que as organizagfes buscam a inovagdo. A principal raz&o
parece ser a melhoria de seu desempenho, por exemplo, pelo aumento da demanda ou a
reducdo dos custos. Um novo produto ou processo pode ser uma fonte de vantagem
mercadologica para a organiza¢do que tem uma postura inovadora.

Para Gunday et al. (2011), o desempenho inovador é a combinacdo de resultados
globais da organizagéo, como resultado de renovagéo e melhoria esforgos feitos considerando
varios aspectos inovadores da empresa, entre eles, processos, produtos e estrutura
organizacional. Dessa forma, destacam que o desempenho inovador € uma construcao
composta com base em varios indicadores de desempenho relativos, por exemplo, novas
patentes, anlncios de novos produtos, projetos, processos e Novos arranjos organizacionais.

Com base em seus estudos empiricos, Gunday et al. (2011) sugerem varidveis que
possam indicar o desempenho inovador em produtos e processos. Essas variaveis foram
utilizadas para explorar os efeitos das inovagdes organizacionais, de processo, de produto e
marketing sobre os diferentes aspectos do desempenho da empresa, incluindo performances
inovadoras, mercado, producao e finangas. O estudo foi realizado com 184 empresas do setor
industrial na Turquia.

O Quadro 6 demonstra as variaveis utilizadas para mensurar a inova¢ao em produtos e

Servigos.

Variaveis de inovacdo em produtos Variaveis de inovacao em processos

1.Qualidade de fabricagcdo, componentes e materiais 1.Eliminagdo de valor ndo adicionando as atividades
dos produtos atuais; nos processos de producéo

2.Diminuigdo dos componentes de custos varidveis
em processos de fabricacéo, técnicas, maquinas e
software.

2.Custo de fabricacdo de componentes e materiais
dos produtos atuais

3.Desenvolvimento de produtos atuais que levam a
uma maior facilidade de uso para os clientes e
para a satisfacdo do cliente melhorou

4.Desenvolvimento de novos produtos com as
especificacdes técnicas e funcionalidades
totalmente diferentes dos atuais

3.Aumento da qualidade do produto em processos de
fabricacdo, as técnicas, equipamento e software.

4.Eliminacéo de valor ndo adicionado as atividades
em processos relacionados a entrega.

5.Desenvolvimento de novos produtos com 5.Diminuic&o do custo varidvel e/ou aumento da
componentes e materiais totalmente diferentes velocidade de entrega em processos relacionados
dos atuais com logistica de entrega.

Quadro 6 — Variaveis para mensurar inovagdo em produtos e servicos

Fonte: Gunday et al. (2011), traduzido pelo autor.

O Quadro 7 demonstra as variaveis utilizadas para mensurar o desempenho inovador

das empresas. As variaveis foram verificadas por Gunday et al. (2011) de acordo com sua
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ocorréncia, comparando o momento atual com momentos anteriores, indicando o grau de

sucesso ou fracasso para cada variavel.

Medidas de desempenho inovador

1.Capacidade de introduzir novos produtos e servigos para 0 mercado antes que 0s concorrentes

2.Porcentagem de novos produtos no portfélio de produtos existente

3.NUmero de novos projetos de produtos e servicos

4.Inovag0es introduzidas por processos de trabalho e métodos

5.Qualidade de novos produtos e servicos introduzidos

6.NUumero de inovacdes sob a prote¢do de propriedade intelectual

7.Renovacéo do sistema administrativo e do conjunto mental em sintonia com o meio ambiente

Quadro 7 — Variaveis para mensurar inovacdo em produtos e servicos
Fonte: Gunday et al. (2011), traduzido pelo autor

Os resultados constatados pelo estudo de Gunday et al. (2011) substanciam o modelo
conceitual proposto pelos autores e oferecem varias implicacdes gerenciais. Primeiro, 0s
gerentes das empresas devem dar mais énfase para as inovagOes, tendo nestas 0s mais
importantes instrumentos para alcangar um comportamento competitivo sustentavel. Segundo,
melhorar o desempenho inovador depende do grau de implementacao das inovacgoes.

Gunday et al. (2011) concluem que a inovagdo de produto aparece como um fator
critico para o desempenho inovador, pois esse tipo de inovacgao atua como uma ponte, levando
impactos positivos das inovacOes de processo para o desempenho inovador. Por estas razdes,
0s gestores devem investir mais na capacidade de inovacdo e apoiar novas tentativas de
introducdo de inovacdes, tanto em produto, processo como ha estrutura organizacional.

No caso de inovagdes de processo que aumentam a produtividade, a organizagédo pode
adquirir uma vantagem de custo sobre a concorréncia, permitindo uma margem sobre custos
mais elevados para o preco de mercado prevalecente ou, dependendo da elasticidade da
demanda, o uso de uma combinacdo de menor prego e maior margem sobre custos em
comparag¢do com a concorréncia, para aumentar sua fatia de mercado e seu retorno (OCDE,
2007).

O desempenho inovador € visto na literatura como um dos direcionadores mais
importantes entre outros aspectos do desempenho organizacional, em virtude da formacéo de

um clima de aprendizagem organizacional e/ou orientacdo com os esforgos continuos de
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melhorias, renovacdes, de exploracdo, e aprendizagem com as falhas e adaptagédo, mudando
rapidamente o ambiente competitivo (GUNDAY, et al. 2011)

Com base nos achados tedricos fundamentados pelos estudos e modelos teoricos
propostos por Pagell e Wu (2009); Makkonen e Van Der Have (2012) e Gunday et al. (2011),
0s quais enfatizam a necessidade e importancia de gestdo sustentavel das cadeias de
suprimento e do desempenho inovador na busca de vantagens competitivas no ambiente atual
e considerando o problema de pesquisa proposto, juntamente com os conceitos referenciais

elencados, tem-se a proposi¢do central que orientara o estudo:

Proposicao tedrica: A integracdo da sustentabilidade na gestdo da cadeia de
suprimentos estd associada a inovacdo em processos na industria
mineral.

2.8 Resumo dos temas utilizados para construcao teorica

Neste estudo, a construcdo tedrica sobre gestdo sustentavel e desempenho inovador
iniciou-se tratando dos aspectos inerentes ao desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade,
chegando a sustentabilidade corporativa. Em seguida, foram tratados aspectos tedricos sobre a
gestdo da cadeia de suprimentos, perpassando pela abordagem de cadeias de suprimentos
sustentaveis com énfase nas praticas de gestdo sustentavel nas cadeias de suprimentos,
ressaltando a relacdo das cadeias com a teoria dos stakeholders. Por fim, buscou-se tratar dos
pressupostos tedricos inerentes a inovagado, inovacdo em produto e em processo, € as variaveis
e indicadores que poderiam subsidiar a mensuragéo da inovagao.

O Quadro 8 resume o0s temas tratados, seus principais autores e 0s elementos

discutidos em cada tema.

(continua)
Temas Principais autores Elementos para discussao

CMMAD (1991) Desenvolvimento Sustentavel

Elkington (2004, 2011)

Desenvolvimento | Savitz e Weber (2007)
Sustentavel e Closs, Speier e Meachan (2011)

Sustentabilidade | Nascimento (2012)

Barbieri (2004);

Elkington (2011)

Sachs (2008)

Conceito de Sustentabilidade e as trés dimensoes
da sustentabilidade, apresentadas pelo Triple
Botton Line.

Os trés pilares da sustentabilidade: Dimensfes
ambiental, social e econdmica.
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(conclusao)

Temas

Principais autores

Elementos para discussao

Miles, Munilla e Darroch (2009)

Empreendedorismo Corporativo Sustentavel

Sachs (2008);
World Business Council for
Sustainable Development

Outras dimensdes para a sustentabilidade (social,
cultural, meio ambiente, distribuicdo territorial,
econdmica, politica, sistema internacional,
governanca e responsabilidade social).

Hart e Milstein (2003)
Wu e Pagell (2011)
Dalé, Roldan e Hansen (2011)

Criacdo de valor sustentavel a organizacao e as
partes interessadas, considerando também as
cadeias produtivas.

Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

Bowersox, Closs e Cooper (2006);
Ballou (2006);

Bertaglia (2009)

Dalé, Roldan e Hansen (2011)

Evolugdo do conceito de cadeia de suprimentos e
sua gestéo.

Van Bommel (2011);

Seuring (2011);

Closs, Speier e Meachan (2011);
Seuring e Muller (2008);

Brito e Berardi (2010)

Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos.

Seuring (2011); Wolf (2011);
Pagell e Wu (2009);
Wau e Pagell (2011);

Préticas de gestdo sustentavel na cadeia de
suprimentos e 0 processo de tomada de decisdo na
SSCM.

Donaldson e Preston (1995);
Friedman e Miles (2002);
Campos (2006)

Teoria dos stakeholders e a gestdo da cadeia de
suprimentos.

Avaliacdo do
Desempenho
Inovador

Schumpeter (1982);
Manual de Oslo (OCDE, 2007);
Tidd e Bessant (2009)

Inovagdo: conceito, inovacdo em produtos, em
processos e em mercados.

Gunday, et al. (2011);
Makkonen e Van Der Have (2012)

Inovacdo em processos: medidas e possiveis
indicadores de inovagéo.

Quadro 8 — Resumo do aporte tedrico utilizado pelo estudo.

O proximo capitulo consiste na exposicdo do método utilizado para desenvolvimento

da pesquisa, 0 qual aborda as principais etapas como a estratégia de pesquisa € seu

delineamento, o modelo conceitual elaborado a partir dos pressupostos tedricos, as técnicas

utilizadas para a coleta dos dados e os procedimentos e técnicas de analise utilizadas.
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3. METODO DO ESTUDO

Neste capitulo, apresentam-se as principais caracteristicas do estudo quanto a
abordagem de pesquisa, a estratégia de pesquisa e seu delineamento, ao modelo conceitual
elaborado a partir dos pressupostos tedricos, as técnicas utilizadas para a coleta dos dados e

aos procedimentos e técnicas de analise utilizadas.

3.1 Caracteristicas do estudo

A proposta de pesquisa caracterizou-se como um estudo de natureza
predominantemente qualitativa. Segundo Malhotra (2006), a pesquisa qualitativa possibilita
melhor visdo e compreensdo do problema elencado, enquanto a abordagem quantitativa busca
quantificar os dados com a utilizagdo de ferramentas e métodos de andlise estatistica.

Os estudos denominados qualitativos tém como preocupacéo fundamental o estudo e a
analise do mundo empirico em seu ambiente natural. Nessa abordagem, valoriza-se o contato
direto do pesquisador com o ambiente e a situacdo que esta sendo estudada (GODOY, 1995a).

Quanto aos objetivos propostos, o estudo teve um carater exploratorio, pois a intencdo
do estudo era proporcionar ao pesquisador maior conhecimento sobre um determinado
fenémeno, no qual o pesquisador parte de pressupostos e hipoteses e aprofunda seus estudos
nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes e conhecimentos para torna-lo
explicito (TRIVINOS, 2007).

O estudo pode ser caracterizado ainda como uma pesquisa descritiva. De acordo com
Trivifios (2007), esse tipo de pesquisa pretende descrever as caracteristicas de determinado
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre algumas varidveis estabelecidas.

As caracteristicas exploratéria e descritiva se justificam em virtude de tematicas como
gestdo sustentavel em cadeias de suprimentos e o desempenho inovador em processos ainda
serem pouco exploradas e discutidas no meio académico brasileiro. De acordo com Godoy
(1995a), quando o pesquisador esta diante de um problema pouco discutido e o que se busca é
o0 entendimento do fendmeno de forma mais ampla, a abordagem qualitativa na investigacéo

parece ser a mais adequada.
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Diante do fendmeno a ser pesquisado, Seuring e Muller (2008) recomendam que
estudos sobre cadeias de suprimento sustentaveis baseiem-se na abordagem TBL e que deem
preferéncia a metodologias de estudo de caso e survey, de forma a apoiar a construcdo de uma
base teorica consistente em SSCM, proporcionando um equilibrio entre contribuicdes
baseadas em propostas teoricas consolidadas e os novos resultados oriundos de trabalhos
empiricos.

Como estratégia de pesquisa, utilizou-se o método de estudo multicaso, com o
objetivo de descrever as praticas de gestdo sustentavel e o desempenho inovador em
processos em diferentes empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos da industria
mineral brasileira. Segundo Gil (1996), essa estratégia tem caracteristicas de analisar com
certa profundidade um ou poucos fenémenos, buscando um conhecimento detalhado deles.

De acordo com Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica
que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”.

A estruturacdo da pesquisa como um estudo multicaso justifica-se porque, de acordo
com Yin (2005), trabalha-se com situaces distintas nas quais ha uma diversidade de variaveis
de interesse. Dessa forma, o resultado é dependente de multiplas fontes de evidéncias que
convergem e cujos resultados beneficiam-se de proposicfes tedricas anteriores a coleta de
dados e analise. As principais fontes de evidéncias utilizadas para realizar estudos de caso sao
documentacao, entrevistas, registros em arquivos, observacdo direta, observacdo participante,
filmes, fotografias, artefatos fisicos entre outros (YIN, 2005).

Neste contexto, o estudo multicaso revelou-se a estratégia mais adequada, pois o
objetivo principal proposto pela pesquisa ndo era quantificar, mas sim descrever e qualificar o
fendmeno da gestdo sustentavel e sua relagdo com o desempenho inovador em processos nas

empresas que compdem a cadeia de suprimentos da industria mineral.

3.2 Delineamento do estudo

O universo da pesquisa constituiu-se de empresas industriais do setor mineral

vinculadas ao Instituto Brasileiro de Mineragdo - IBRAM. A escolha dessas empresas como
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objeto de estudo se da em virtude de que o instituto é a entidade nacional representativa das
empresas e outras instituicbes que atuam na indudstria da mineracéo no Brasil.

O IBRAM é uma associacdo privada, sem fins lucrativos, que tem por objetivo
congregar, representar, promover e divulgar a industria mineral brasileira, contribuindo para a
sua competitividade nacional e internacional. O instituto visa também fomentar o
desenvolvimento sustentavel e o uso das melhores préticas de seguranga e salde ocupacional
na mineracao, estimulando os estudos, a pesquisa, o desenvolvimento, a inovacdo e 0 uso
das mais modernas tecnologias disponiveis (IBRAM, 2012).

O conjunto de empresas selecionadas para a investigacdo foi definido a partir da
andlise do cadastro das empresas associadas ao IBRAM e dos seus principais clientes e
fornecedores, em funcdo de que a pesquisa propfe analisar o desempenho inovador de
processos na cadeia de suprimentos. O Instituto possui atualmente 183 (cento e oitenta e trés)
empresas e dezenove associagdes cadastradas em seu sitio eletronico (IBRAM, 2012).

A estrutura da cadeia do setor mineral na qual as empresas selecionadas estdo
inseridas pode ser dividida em cinco subsistemas principais, sendo: (i) Subsistema de apoio —
compreende os fornecedores de insumos como: materiais, equipamentos e servigos; (ii)
Subsistema de producdo de matéria-prima - relaciona-se com a atividade extrativista dos
recursos minerais; (iii) Subsistema de industrializacdo — formado pelas indlstrias de
transformacdo da matéria-prima em subprodutos em diversos niveis; (iv) Subsistema de
comercializacdo - formado pelos atacadistas, exportadores e varejistas; e, (v) Subsistema de
consumo - onde se encontra o consumidor final.

Na Figura 7, pode-se visualizar a cadeia produtiva do setor mineral a partir de seus

respectivos subsistemas.
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T e -!‘ extrativista dos . d = arejista :
equip-amentos e |I! recursos bp”m; ttem I - Exportador final
i i minerais SHE RS i
SEncas ! | diversosniveis | |
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R

Ftapas da cadeia de suprimentos abordadas pela pesquisa

Figura 7 — Estrutura da cadeia de suprimentos da industria mineral

Fonte: Desenvolvida pelo autor (2013)
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Dada a énfase exagerada na empresa como unidade de analise pela maioria dos
estudos sobre cadeia de suprimentos, Carter e Easton (2011) sugerem, dentre as oportunidades
viaveis para pesquisa futura em Cadeias de Suprimento Sustentaveis, estudos que tratem de ao
menos dois subsistemas ou camadas da cadeia. Para fins deste estudo, foram abordadas
empresas que se encontravam nos subsistemas de producdo de matéria-prima e subsistema de

industrializacdo, conforme destacado na Figura 7.

3.2.1 Modelo conceitual

O modelo conceitual para o estudo foi desenvolvido a partir da fundamentacgéo tedrica,
com base nos estudos desenvolvidos por Pagell e Wu (2009); Makkonen e Van Der Have
(2012); Gunday et al. (2011), conforme ilustra a Figura 8.

Gestao Sustentavel da Cadeia Desempenho inovador em
de Suprimentos processos
. Inovagao em processos
+ Praticas de gestio sustentavel *Pesquisa e Desenvolvimento
das empresas na cadeia de *Patentes e Certificagdes
suprimentos *Valor ndo adicionado a atividades de
producéo
» Praticas internas a empresa *Reducdo de custos variaveis
*Valor ndo adicionado a atividades de
= Praticas envolvendo os entrega
fornecedores (operagdes *Reducdo do custo variavel em
externas — backward) processos de logistica
_ *Velocidade de entrega em processos
+ Praticas envolvendo clientes de logistica
(operagdes externas — + Capacidade de inovagao
forward) « Capital humano
* Infraestrutura
*Mercado
Makkonen e Van Der Have (2012),
Pagell e Wu (2009) Gunday et al. (2011)

Figura 8 — Modelo conceitual desenvolvido para o estudo
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Partindo dos pressupostos tedricos elencados, de que as empresas que adotam a gestao
para a sustentabilidade possuem uma associagdo com 0 desempenho em inovacdo de

processos, elaborou-se a seguinte proposicéo teorica:

Proposicao tedrica: A integracdo da sustentabilidade na gestdo da cadeia de
suprimentos esti associada a inovacdo em processos na industria
mineral.

3.2.2 Técnicas utilizadas para pesquisa

As técnicas utilizadas para abordagem foram entrevista e pesquisa documental. De
acordo com Yin (2005), uma das mais importantes fontes de informacdes para os estudos de
caso sdo as entrevistas, e esta fonte de informacdo pode ser conduzida de trés formas, sendo
espontanea, focada ou levantamento formal.

A forma adotada para este estudo foi entrevista do tipo focada. Nesse tipo de
entrevista, o respondente é entrevistado por um curto periodo de tempo, aproximadamente
uma hora, e assume o carater de uma conversa informal, porém, seguindo um conjunto de
questdes pautadas no protocolo elaborado para o estudo (YIN, 2005).

O protocolo utilizado para entrevista foi elaborado a partir dos pressupostos teoricos,
com escopo na gestdo para a sustentabilidade e na inovagdo em processos, no qual buscou
identificar as condicdes que favorecem a integracdo da sustentabilidade na gestdo da cadeia
de suprimentos e sua associacdo com a inovagao de processos.

O Quadro 9 apresenta as dimensdes, as categorias de analise e as principais variaveis

utilizadas na elaboracgéo do protocolo de entrevista e para pesquisa documental.

(continua)
Dimensdes Categ(,)r-las Ee Praticas / Variaveis
analise
Comprometimento organizacional referente as préticas de
gestdo sustentavel
" x . . Integracdo do desenvolvimento sustentavel no processo de
Préticas de gestdo Préticas realizadas no .
, . - : tomada de decisdes
sustentavel na cadeia | ambiente interno da Avaliacéo das préaticas de gestdo sustentavel observando as
de suprimentos empresa age P d€ 9
tendéncias do seu negocio
Sistemas de mensuracgao das praticas gerenciais adotadas em
prol da sustentabilidade
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(conclusao)

Dimensoes

Categorias de
analise

Praticas / Variaveis

Préaticas de gestdo
sustentavel na cadeia
de suprimentos

Praticas realizadas no
ambiente interno da
empresa

Préticas ou sistemas de Gestdo da Qualidade Total,
Producdo Enxuta, etc.

A sustentabilidade faz parte da conversacédo diaria e
influencia no processo de tomada de decisdo

Valores adotados pela empresa sdo semelhantes aos valores
adotados por seus parceiros na cadeia de suprimentos

Transparéncia quanto a informacdes sobre o fluxo de
recursos na cadeia

Desenvolvimento de Analises do Ciclo de Vida

Praticas de rastreabilidade de produtos na cadeia de
suprimentos

Estratégias de avaliacao periédica com objetivo de avaliar 0s
impactos da atividade empresarial

Avaliacdo de quem sdo os componentes que integram sua
cadeia de suprimentos

Praticas externas
envolvendo
fornecedores

Selecdo, critérios e desenvolvimento dos fornecedores

Analise de riscos das fontes de suprimentos

Estratégias de compra observando o custo total e ndo
somente pregos

Estratégias para dar continuidade aos fornecedores

Desenvolvimento de fornecedores locais

Praticas externas
envolvendo clientes

Comercializagéo de processos, projetos e marcas

Divulgacdo das préaticas inerentes a sustentabilidade

Gestdo dos circuitos fechados (logistica reversa)

Préticas que envolvem reutilizagdo, reciclagem e descarte
dos produtos e materiais de maneira responsavel

Desenvolvimento da transparéncia

Desempenho
inovador

Inovagdo em
processos

Pesquisa e Desenvolvimento

Patentes e marcas

CertificacOes

Novos produtos e servicos antes dos concorrentes

Introducéo de inovagdes em seus processos de trabalhos e
métodos

Adaptacéo ou renovacdo de sistemas administrativos de
forma a manter-se em sintonia com o ambiente.

Eliminacdo de atividades que ndo adicionam valor em
processos de producdo, técnicas, e sistemas

Gestao de custos variaveis relacionados aos processos de
producdo e a logistica de distribui¢do

Velocidade relacionada aos processos de logistica e a
distribuicdo

Capacidade de
inovacdo

Capital humano: Disponibilidade M.O e Capacitacdo e
aprendizagem

Mercado: Comportamento da demanda e Tecnologia
disponivel

Infraestrutura

Quadro 9 — Dimensoes, categorias de analises e variaveis utilizadas no estudo

Fonte: Elaborado a partir de Pagell e Wu (2009), Makkonen e Van Der Have (2012), Gunday et al. (2011)
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O protocolo foi dividido em cinco blocos. O Quadro 10 apresenta a estrutura e a

composicao das questdes utilizadas pelo protocolo de entrevista.

Bloco Contetdo NUmero de | Numero total
guestdes de guestoes
Bloco | Perfil do respondente (entrevistado) 01-08 08
Bloco Il Caracterizagdo da empresa (caso) 01-06 06
Bloco Il | Incorporacéo da gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos 01-03 03
Préaticas gerenciais para gestdo sustentavel na cadeia de 01-17
suprimentos interna a empresa
Bloco IV Praticas gerenciais para gestdo sustentavel na cadeia de 1827 34
suprimentos envolvendo os fornecedores
Préticas gerenciais para gestao sustentavel na cadeia de 28 - 34
suprimentos envolvendo os clientes
Desempenho Inovador em Processos 01-12
Bloco v Capacidade de inovagdo 13-15 5

Quadro 10 — Estrutura do protocolo de entrevista.

A pesquisa documental foi utilizada neste estudo com objetivo de subsidiar e
enriquecer os dados coletados por meio das entrevistas. Segundo Godoy (1995b), esta técnica
inclui a utilizacdo de materiais escritos (jornais, revistas, diarios, obras técnicas, memorandos
e relatorios), de estatisticas (que produzem um registro ordenado e regular de varios aspectos
da vida de determinada sociedade) e de elementos iconogréficos, como por exemplo, sinais,
grafismos, imagens, fotografias e filmes. Tais documentos sdo considerados primarios quando
produzidos por pessoas que vivenciaram diretamente o fendmeno que esta sendo estudado, ou
secundarios, quando coletados por pessoas que ndo estavam presentes por ocasido da sua

ocorréncia.

3.3 Coleta de dados

Buscando atender aos objetivos do estudo, foram realizadas entrevistas com empresas
que se enquadravam nos subsistemas producdo de matéria-prima (empresas extrativistas dos

recursos minerais) e subsistema de industrializacdo (formado pelas industrias de
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transformacdo, ou seja, responsaveis pelo processamento da matéria-prima em subprodutos
em diversos niveis na industria).

Em um primeiro momento, foram selecionadas empresas por conveniéncia e
acessibilidade, nas quais se pretendia entrevistar os responsaveis por areas especificas, como
cadeia de suprimentos, sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel ou pela alta gestdo das
empresas.

Apos a identificacdo das empresas que poderiam participar da pesquisa, foi realizado
um primeiro contato via telefone, com o objetivo de encaminhar o convite para participacao
na pesquisa, posteriormente um novo contato foi realizado a fim de esclarecer os objetivos do
estudo e verificar o interesse da empresa em participar da pesquisa.

Foram selecionadas cinco empresas pertencentes ao setor mineral, tendo como
principal critério de escolha a acessibilidade, a disponibilidade e o interesse das empresas.
Das cinco empresas, duas estdo localizadas do Estado de Santa Catarina, outras duas em S&o
Paulo e uma no Parana. As entrevistas foram realizadas com gestores e responsaveis
indicados pelas empresas nos meses de fevereiro, margo e abril de 2013.

Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado o protocolo (Apéndice A), o qual foi
utilizado pelo pesquisador como um meio de orientagdo, pautando-se nas questdes inerentes
as categorias de analise e variaveis estudadas. As entrevistas foram gravadas com a devida
autorizacdo dos respondentes e posteriormente transcritas, buscando uma melhor
compreensdo do seu contedo. Trés entrevistas foram realizadas de forma presencial, outras
duas foram realizadas com recursos de tecnologia, por meio do software de voz e video
(VolIP), Skype™, versio 6.3 de propriedade da Microsoft Corporation®. O Quadro 11 resume
o perfil dos entrevistados.

Empresa Cargo/Funcao [TRESED I | EmE €6 ELlERo Formagao
empresa no setor
Carvio | Dlreto[a do Slstgma de 1990 17 anos Administradora de
Gestdo e Qualidade Empresas
Carvao | Analista Ambiental 2000 05 anos Bidloga
Carvéo Il Chefe da Divisdo Técnica e 1995 23 anos Gedlogo
Planejamento
. Gerente de Desenvolvimento Administradora de
Ferro-Niquel Sustentavel na SCM 2003 10 anos Empresas
Aluminio | Diretora Geral 1993 20 anos Tecnologa em
Gestao
Aluminio Il Gerente de Comunicagdo 2010 03 anos Jornalismo
Externa

Quadro 11 — Perfil dos entrevistados
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Na pesquisa documental, foram utilizados como fonte de dados relatérios publicados
pelas empresas e midias institucionais (videos, encartes e publicacdes em sitios eletrdnicos).
Ambas as fontes utilizadas tiveram sua utilizacdo autorizada pelas empresas. As informacdes
obtidas com essa técnica tiveram como objetivo corroborar as informacdes coletadas junto as
entrevistas e foram essenciais para a complementagdo do entendimento de questdes

relacionadas a adocdo de préaticas de gestdo na cadeia de suprimento analisada.

3.4 Procedimentos e técnicas de analise dos dados

Para andlise dos dados, utilizou-se 0 método de analise de contetdo, que, segundo
Moraes (1999), consiste em uma técnica para leitura e interpretacdo do conteldo de materiais
oriundos de comunicacdo verbal ou ndo verbal. Dessa forma, a partir das questdes definidas a
priori, apresentadas no protocolo de entrevista (Apéndice A), foram analisados os dados
obtidos, buscando uma melhor compreenséo das evidéncias.

A andlise dos dados inerentes a pesquisa documental pautou-se em verificar 0s
contetdos que de alguma forma expressavam préaticas inerentes a gestdo sustentavel e as
aclhes que representassem evidéncias quanto ao desempenho inovador em processos das
empresas participantes do estudo.

De acordo com Hair, et al. (2005), esse tipo de andlise obtém dados por meio da
observacdo e analise do conteddo em mensagem de texto escrito e pode ser empregada em
conteudos de relatorios, anincios, cartas, questdes abertas em survey, entre outras fontes. Por
meio de uma analise sistematica e da observacdo, o pesquisador examina a frequéncia das
palavras e temas principais e outras caracteristicas de informagdes presentes no texto.

As principais caracteristicas do estudo quanto a abordagem de pesquisa, a estratégia de
pesquisa e seu delineamento, as técnicas para a coleta dos dados e aos procedimentos e

técnicas de analise utilizadas estdo dispostas em forma de esquema, conforme Figura 9.
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Abordagem da
pesquisa

Caracteristicas da
pesquisa

Estratégia utilizada
para a pesquisa

Técnicas utilizada para
a coleta de dados

Técnica utilizada para
a analise dos dados

Qualitativa
Malhotra (2006); Godoy (1995)

v v

Pesquisa Exploratdria Pesquisa Descritiva

Trivifios (2007) Trivifios (2007)

Estudo Multicaso
Yin (2005)

I
v v

" Entrevista ‘ | Pesquisa Documental
Tipo focada - Yin (2005) Godoy (1995)

Moraes (1999);

" Andlise de Contetdo |
t Hair, et al. (2005)

Figura 9 — Abordagem, caracteristicas, estratégia e técnicas aplicadas no estudo

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2013)

No capitulo seguinte, apresenta-se um breve contexto sobre a industria mineral,

compreendendo a aspectos importantes sobre a indUstria da mineracdo em um panorama

mundial e também brasileiro.
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4. INDUSTRIA MINERAL

Este capitulo apresenta um breve panorama sobre a industria mineral, compreendendo
aspectos importantes sobre a mineracdo e retratando o contexto mundial e também brasileiro.

Os minerais e metais ttm um papel fundamental a desempenhar no apoio a
prosperidade de civilizagcdes atuais e futuras, como o fizeram no passado com 0s avangos
proporcionados pelas idades do Bronze e do Ferro, respectivamente. Seu uso no futuro, em
sociedades sustentaveis, requer a sua producao e utilizagdo com maior sabedoria para garantir
que os critérios de sustentabilidade e incluindo metas sociais e ambientais sejam considerados
durante todo o ciclo de vida desses recursos naturais.

A extracdo e processamento de minerais e metais para fornecer bens e servigos
essenciais para a sociedade humana é tdo antiga quanto o proprio desenvolvimento humano.
Minerais e metais tém trazido enormes beneficios para a sociedade, sendo matérias-primas
vitais que servem como base para a qualidade da vida material da sociedade (ICMM, 2012).

Segundo o ICMM (2012), a industria de mineracdo é uma das maiores forcas na
economia mundial, ocupando uma posicao principal no inicio da cadeia de suprimento de
recursos. No entanto, o seu papel na contribuicdo para as economias nacionais em diferentes
paises € variavel e diversificado e ainda carece de pesquisa para ser mais bem entendido.

De acordo com Calaes (2006), o setor mineral deve ser visto como um processo de
suprimento através do qual os recursos geologicos sdo explorados, transformados em produtos
e disponibilizados para o mercado. As agdes do setor mineral consistem em descobrir,
delinear e desenvolver depdsitos minerais, em seguida lavrando-0s, processando-0s e
comercializando seus produtos. A jazida ou dep6sito mineral é o ponto de partida e evidencia-
se que o conhecimento de recursos e reservas € a base para a competitividade e para a
sustentabilidade, constituindo-se em fator essencial para o desenvolvimento e implementacao
de tecnologias limpas na industria mineral.

Segundo Giurco e Cooper (2012), os atuais padrfes de producgdo da inddstria mineral
causam impactos significativos sobre as comunidades locais e a0 meio ambiente. Além disso,
a magnitude de tais impactos esta crescendo com o aumento da producéo e o declinio de graus
de minério — esse declinio significa que mais minério deve ser extraido para produzir cada
tonelada de metal, ou seja, diminui a produtividade —, maior geracdo de residuos e impactos
de gases efeito estufa. Contra esses padrdes surge uma maior pressdo social sobre as

operacdes de mineracdo tanto para novas plantas quanto para as existentes.
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O avanco tecnoldgico e o aumento da demanda mundial por minerais influenciaram de
forma positiva o setor de vérias formas: as novas tecnologias aplicadas na pesquisa geoldgica
tornaram a mineracdo mais precisa na busca de novas fontes, o que resulta em menor
consumo de recursos naturais e menor geracdo de residuos; fontes consideradas inviaveis,
devido a baixa concentracdo de minerais, passaram atualmente a ser exploradas com
resultados econémicos satisfatorios. A inovacdo dos processos permitiu resultados como a
reducdo de custos operacionais, a extensdo da vida util das fontes e a adocdo de praticas
voluntérias de gestdo ambiental, como exemplo, a ISO 14001 (IBRAM, 2012).

Em decorréncia das discussdes sobre sustentabilidade, a sociedade passou a
acompanhar e questionar a respeito da responsabilidade social da empresa de mineracao.
Diante disso, surgiram indagacdes sobre os beneficios e maleficios que a atividade mineral
traz ao seu entorno, ou seja, questdes sobre a responsabilidade social das empresas e a atuacédo
do Estado (Municipio, Estado e Unido) junto das comunidades (FERNANDES; LINS;
VILLAS BOAS, 2012).

Ao longo das ultimas décadas, as empresas se valeram da inovacdo e introduziram
novas tecnologias tanto por motivos econémicos quanto ambientais. Juntamente com novas
abordagens de gestdo e regulamentos mais exigentes, os impactos ambientais, tais como as
emissdes de poluentes e residuos foram mais bem geridas. No entanto, a capacidade de
tecnologia para oferecer um ganho representativo e positivo para 0 meio ambiente é desafiada
pelo declinio de graus de minério e aumento da producéo total (GIURCO; COOPER, 2012).

Quanto a incorporacdo de inovagdes organizacionais e gerenciais, 0 setor de
mineracdo tem se revelado pouco sensivel ao acompanhamento de tais tendéncias, com
excecao as grandes corporacOes transnacionais atuantes nesse setor (CALAES, 2006).

Calaes (2006) destaca que, na grande maioria das empresas, de diferentes setores e
segmentos, notadamente nas regides e paises menos desenvolvidos, observa-se o predominio
de estruturas organizacionais e gerenciais rudimentares e de baixa eficacia, comparativamente
a empresas mais dindmicas que adotam modernas praticas de gestdo, assegurando-se de
condigdes melhores de acesso a mercados, a suprimentos e principalmente aos recursos
financeiros, gerenciais e tecnoldgicos de que necessitam.

O ambiente da mineragdo tornou-se extremamente competitivo nos ultimos anos,
acompanhando as tendéncias da economia global neste inicio de século. Dentre os varios
fatores responsaveis pelo fenbmeno, destaca-se, em primeiro plano, o crescimento das

demandas pelas commodities da mineragdo em ambito internacional.
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4.1 Panorama mundial da industria mineral

A industria mineral no cenario global abrange uma complexa rede de interdependéncia
que inclui aspectos formais e informais, e muitos interesses inter-relacionados. Entre estes
estdo os servicos de apoio (investidores, empreiteiros e fornecedores), 0s governos, 0S povos
nativos e suas organizacdes, organizagdes civis da sociedade e instituicbes académicas e de
pesquisa. Esse setor produtivo interage com esses interesses diretamente e/ou através de
iniciativas multisetoriais.

Em muitos paises, as atividades de mineragdo e metais sdo geridas de forma eficaz
para assegurar que um beneficio positivo de ambito global seja alcangado. Porém, em alguns
paises, esses recursos foram mal utilizados e desperdicados, alimentando conflitos e
instabilidade politica. Neste cenario aconteceram disputas sobre o uso da terra, direitos de
propriedade e danos ambientais, preocupacdo com a transparéncia das receitas e da corrupgéo
e um crescente debate sobre a distribuicdo dos beneficios da riqueza produzida por esses
recursos. As tensées no ambito das comunidades e regides tém sido muitas vezes o resultado,
em alguns casos culminando em conflitos (ICMM, 2012).

No ano de 2001, foi criado o International Council on Mining and Metals - ICMM -
Conselho Internacional de Mineracdo e Metais em decorréncia das reagfes das principais
partes interessadas, principalmente instituicdes ambientais e sociais, que pressionavam as
empresas a adotar praticas de gestdo compativeis com seus impactos causados. O principal
objetivo das atividades do ICMM é apoiar o fortalecimento das praticas das empresas
associadas, relacionadas aos principios de desenvolvimento sustentavel por ele definidos, com
0S quais as empresas estdo compromissadas.

Os dados publicados pelo ICMM (2012) demonstram que a mineracdo tem um papel
crescente e significativo a desempenhar no desenvolvimento econémico em geral e na
reducdo das desigualdades sociais. As evidéncias de estudos realizados no Chile, em Gana e
no Brasil constataram que &reas de mineragdo tém desfrutado de forte reducdo da pobreza e
desenvolvimento social em relagdo a locais onde ndo ha atividades que envolvem a
mineracao.

Expectativas da sociedade com o desempenho do setor sdo elevadas. Nesse contexto,
publicacdes do ICMM (2012) ressaltam a ocorréncia de manifestaces com presses para
padrdes mais elevados de desempenho social e ambiental, maior transparéncia e maior

participacdo na tomada de decisbes pelos stakeholders, que historicamente desempenharam
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apenas um papel secundario. Ao mesmo tempo, a natureza e a equidade da distribuicdo dos
beneficios e dos custos das operagdes do setor mineral estdo sendo desafiadas.

4.2 Panorama da industria mineral brasileira

As atividades precursoras de mineracdo no Brasil tiveram importante papel na génese
de novos polos de atividade econdmica, promovendo a integracdo e o desenvolvimento
regional. O Quadro 12 apresenta os principais fatos histdricos inerentes a atividade de

mineracao no Brasil.

Ano Fatos histdricos no setor de mineracao

Séc. XVIII | Primeiro ciclo de atividade aurifera - Brasil como o maior produtor mundial.

1822 21 mineradoras com interesse em ouro tinham sido organizadas no Brasil
1930 A promocao do desenvolvimento mineral era restrita a geracéo de conhecimento geocientifico.
1934 Constituicdo do DNPM - a geracdo e difusdo de informacdes geocientificas, mercadoldgicas e

tecnoldgicas tornaram-se pouco a pouco mais sistematizadas

Primeiros planos de desenvolvimento econdmico objetivaram a exportacdo, com énfase no

1960 minério de ferro

1965 Lancado o Plano Mestre Decenal para Avaliagdo dos Recursos Minerais do Brasil (1965/74)

1979 Foram apresentadas proposicdes para o 11 Plano Decenal de Mineracao (1980/89)
1993 Lancado o Programa para a Mineracdo Brasileira
1994 Plano Plurianual para o Desenvolvimento do Setor Mineral

Quadro 12 — Fatos historicos na atividade de mineracdo no Brasil.
Fonte: MME (2009)

A industria mineral brasileira registra, ao longo da ultima década, um crescimento
significativo devido a fatores como as profundas mudangas socioeconémicas e de
infraestrutura que o pais tem vivenciado, embora a atividade mineral tenha sofrido reducdo
em suas expectativas em razdo da crise internacional. Esse crescimento é impulsionado pelo

processo de urbanizacdo em paises emergentes com expressivas areas territoriais, alta
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densidade demogréfica e alto PIB (Produto Interno Bruto), como os BRICs (Brasil, Russia,
india e China), os quais, coincidentemente, sd0 de grande importancia para a mineragio
mundial.

Os maiores estados produtores de minérios, em 2012, de acordo com o recolhimento
da CFEM — Compensacdo Financeira pela Exploracdo de Recursos Minerais foram Minas
Gerais (53,2%), Para (28,6%), Goias (4,1%), Sao Paulo (2,8%), Bahia (2,0%) e outros (9,3%).
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Figura 10 — Principais regiGes com dep6sitos minerais no Brasil
Fonte: IBRAM (2013)

De acordo com relatério do Instituto Brasileiro de Mineracdo - IBRAM (2013), a
partir do ano 2000, o aumento da demanda por minerais, principalmente pelo elevado indice
de crescimento mundial, impulsionou o valor da Producdo Mineral Brasileira (PMB), que, em
uma década, apresentou crescimento significativo de aproximadamente 550%.

Com o processo de urbanizagéo e o fortalecimento das economias mundiais, estima-se
que a PMB continuara crescendo entre 2% e 5% ao ano durante os proximos dois anos. A

Figura 11 ilustra a evolugdo da produgdo mineral brasileira nas Gltimas trés déecadas.
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Figura 11 - Evolucédo da producdo mineral brasileira — 1978 a 2012

Fonte: IBRAM - Informagdes e Anélises da Economia Mineral Brasileira (2013).

Este fortalecimento do setor tem sido sustentado em parte pelo crescimento acelerado
das exportacBes de minério de ferro e de outros minerais. A expansdo da industria da
mineracdo do Brasil € grande até para os padrdes mundiais, e espera-se que o investimento no
setor continue por volta dos 12 bilhGes de dolares ao ano até 2015 (ICMM, 2012).

O Brasil possui um dos maiores patrimdnios minerais, € um dos maiores produtores e
exportadores de minérios e é considerado um importante player mundial no setor mineral. No
entanto, apresenta dependéncia de alguns minerais que sdo essenciais para a economia. E o
quarto maior consumidor de fertilizantes, mas responde por apenas 2% da producdo mundial.
Com isso, o0 Brasil importa 91% de todas as suas necessidades de potassio e 51% de fosfato,
insumos minerais utilizados na industria de fertilizantes (IBRAM, 2012).

De acordo com Relatério do IBRAM (2012), a industria mineral representa de 3% a
5% do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil. O subsolo brasileiro é rico e apresenta minérios
de classe mundial, resultando em maior competitividade. No entanto, ha pouco conhecimento
geoldgico sobre as reservas, pois apenas 20% dessas foram adequadamente mapeadas
geologicamente. Entre o0s minerais explorados, destacam-se niébio, minério de ferro,
aluminio, niquel, entre outros.

A Figura 12 demonstra o contexto em que o Brasil se encontra quanto a producgéo e

dependéncia de recursos minerais.
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Exportador - Importador/ Dependéncia
(Global Player) Exportador Autossuficiente

Nidbio (1°) Niquel Calcario Cobre Carvao Metallrgico
Minério de Ferro (2°) Magnesita Diamante Industrial Diatomito Enxofre
Manganés (2°) Caulim Talco Fosfato Potassio
Tantalita (2°) Estanho Titanio Zinco Terras Raras
Grafite (3°) Vermiculita Tungsténio
Bauxita (2°) Cromo
Rochas Ornamentais (4°) Quro

| |

Figura 12 — Contexto da industria mineral brasileira: producao versus dependéncia

Fonte: IBRAM - Informagdes e Analises da Economia Mineral Brasileira (2013).

Segundo pesquisas do IBRAM, apoiada em dados de mercado, no periodo de 2011 a
2015, o setor mineral deverd investir aproximadamente US$ 68,5 bilhGes em projetos para
ampliar a producéo. Os investimentos em exploracdo de minério de ferro correspondem a
quase 65% deste total.

O Plano Nacional de Mineracdo 2030 (PNM 2030) prevé US$ 270 bilhdes em
investimento em pesquisa mineral, extragdo e na industria de transformagao. Esse crescimento
também esta atrelado a planos referentes a infraestrutura e logistica que atendam ao setor. O
objetivo principal do PNM-2030 é orientar a formulacéo de politicas de médio e longo prazo
que possam contribuir para que o setor mineral seja um alicerce para o desenvolvimento
sustentéavel.

De acordo com o IBRAM (2013), o total da mao de obra empregada na mineragéo, em
2011, alcancou 175 mil trabalhadores. Estudos realizados pela Secretaria Nacional de
Geologia, Mineracdo e Transformacdo Mineral, do Ministério de Minas e Energia, mostram
que o efeito multiplicador de empregos é de 1:13 no setor mineral, ou seja, para cada posto de
trabalho na mineracdo, sdo criadas 13 outras vagas (empregos diretos) ao longo da cadeia
produtiva. Portanto, pode-se considerar que, em 2011, o setor mineral empregou cerca de 2,2
milhdes de trabalhadores diretos, desconsiderando as vagas geradas na fase de pesquisa,
prospeccéo e planejamento e a méo de obra ocupada nos garimpos.

Outro indicador relevante verificado pelo IBRAM (2013) é que o Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) das cidades mineradoras € maior do que o dos respectivos
estados. Mesmo quando sédo instalados longe de grandes centros urbanos ou mesmo em areas
com baixos niveis sociais, 0s empreendimentos de mineracdo se tornam uma possibilidade

real para o desenvolvimento sustentavel em &mbito regional.
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A industria mineral brasileira tem um papel importante na economia do pais. A Figura
13 demonstra a evolugdo e os resultados da balanca comercial da inddstria mineral brasileira
no periodo de 2006 a 2012.
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Figura 13 — Balanga comercial da indUstria mineral brasileira

Fonte: IBRAM - Informacdes e Andlises da Economia Mineral Brasileira (2013).

Embora os nimeros evidenciem uma evolugdo relevante e a importancia para o
desenvolvimento econémico do pais, o setor mineral encontra-se sujeito a complexos
processos de reestruturacdo institucional e de integracdo competitiva a economia mundial e,
portanto, condicionado a diferenciados fatores conjunturais e estruturais em acelerada escala
de mudancas. Essa realidade se imp&e de forma incisiva, evidenciando a necessidade de um
novo arcabouco de planejamento e gestdo das atividades de exploracdo e producdo de
recursos minerais (CALAES, 2006).

Para o MME (2009), o Brasil vem alavancando gradualmente a sua competitividade na
atracdo de investimentos, em razéo de algumas reformas estruturais, com consequente
reducdo do risco e do Custo-Brasil, bem como de expectativas em relacdo a medidas de
reestruturacdo do setor mineral brasileiro.

Dentre os fatores estimuladores de investimentos em exploracdo e producdo de
recursos minerais no Brasil, sobressaem o potencial geoldgico, 0 acesso a mercados de
exportacdo, infraestruturas de transporte e energia, mdo de obra especializada, capacitacéo

cientifica e tecnologica, economia estabilizada e democracia consolidada (MME, 2009).
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Segundo relatério do ICMM (2012), até o presente momento, o total das contribuicoes
macroecondmicas da mineracdo ndo foram devidamente documentadas e discutidas no Brasil.
A mineracdo desempenha claramente um papel importante e crescente na macroeconomia
brasileira, com destaque para 0 crescimento do setor em termos absolutos, que tem
contribuido para desenvolver a economia e reduzir a pobreza.

Para Giurco e Cooper (2012), compreender o papel da inddstria mineral em um mundo
sustentavel envolve questionamentos sobre como o uso de commodities minerais pode
contribuir para o desenvolvimento sustentavel, bem como para as pessoas e para 0s objetivos
e metas organizacionais e nacionais.

Compreender as questdes inerentes a sustentabilidade no setor de minerais requer
necessariamente uma abordagem integrada para ligar a amplitude do ciclo de vida do produto
com dominios sociais, ambientais, econémicos, tecnoldgicos e de governanca. Esta
complexidade surge de vérias perspectivas e valores dos stakeholders, juntamente com 0s
impactos sobre os individuos, comunidades, sociedades, economias e ecossistemas em todas
as escalas geogréficas e institucionais.

Esse capitulo foi desenvolvido com intuito de demonstrar a importancia da mineragéo
para 0 desenvolvimento socioecondmico do mundo e suas principais implicacbes para a
manutencdo das geracbes futuras. E notavel que a gestdo das organizagBes inseridas nessa
cadeia produtiva ainda tem muito a evoluir, de forma que as empresas entendam a
importancia e as consequéncias que a atividade da mineracdo tem para o desenvolvimento
sustentavel do planeta.

No capitulo seguinte, apresentam-se os resultados encontrados no estudo e faz-se uma
andalise fundamentada no arcabouco tetrico utilizado, principalmente com énfase aos estudos

utilizados como base no desenvolvimento do modelo conceitual para esta pesquisa.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem a finalidade apresentar os casos estudados com a caracterizagdo das
empresas (casos) pertencentes a cadeia de suprimentos da industria mineral que participaram
da pesquisa, apresentar os resultados, as analises e as discussdes acerca das evidéncias

encontradas.

5.1 Caracterizagao dos casos

Nesta secdo, serdo apresentados 0s casos selecionados para o estudo. Essa
apresentacdo consiste das principais caracteristicas de cada empresa como histérico da
empresa, ano de fundacdo, principais processos e produtos, nimero de colaboradores, perfil
dos entrevistados, estagio em que se encontra na cadeia de suprimentos, entre outros. Para
preservar a identificacdo das empresas participantes, optou-se em omitir a razdo social e nome
fantasia, mencionando-se apenas sua localizagéo.

Para cada empresa (caso) serdo apresentadas as evidéncias resultantes dos dados
obtidos por meio das entrevistas exploratorias e pesquisa documental. O Quadro 13
demonstra a nominacdo atribuida as empresas, 0 subsistema em que se encontra na cadeia de

suprimentos da indastria mineral e sua localizacao.

Empresa Subsistema da cadeia Localizacéo/Estado
CARVAO | Extracdo mineral Santa Catariana
CARVAO II Extracdo mineral Santa Catariana

FERRO-NIQUEL Extracéo mineral Séo Paulo/Goiéds/Minas Gerais
ALUMINIO | IndUstria de transformacéo Parana
ALUMINIO I IndUstria de transformacéo Sdo Paulo/Minas Gerais

Quadro 13 — Nominag&o e identificacdo das empresas participantes do estudo

Os resultados foram descritos com base nas evidéncias atribuidas a partir de duas

dimensGes e cinco categorias de andlise, conforme ilustrado no Quadro 14.
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Dimensdes de analise Categorias de analise
=Préticas realizadas no ambiente interno da empresa
= Préticas externas envolvendo fornecedores

= Préticas externas envolvendo clientes

Préticas de gestdo sustentavel na cadeia
de suprimentos

=Inovagdo em processos
—=Capacidade de inovacéo

Desempenho inovador

Quadro 14 - Dimens0es e categorias de anélises
Fonte: Baseado nos estudos de Pagell e Wu (2009), Makkonen e Van Der Have (2012), Gunday et al. (2011)

As préticas de gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos foram analisadas em trés
categorias de andlise, sendo praticas realizadas no ambiente interno da empresa, praticas
externas envolvendo os fornecedores e os clientes. O desempenho inovador em processos foi

analisado em duas categorias, sendo inovacdo em processo e capacidade de inovacéo.

5.1.1 Empresa Carvéo |

5.1.1.1 Caracterizacdo da empresa Carvao |

A empresa foi criada em 1918 para a extracdo de carvao mineral e esta localizada na
regido Sul do Estado de Santa Catarina. Atualmente, a empresa tem uma estrutura de 15
unidades produtivas, administrativas e de pesquisa. Ao longo dos anos, a empresa diversificou
suas atividades e atualmente possui neg6cios na industria carbonifera, florestamento e

reflorestamento, metalurgia, agronegécio, entre outras.

Figura 14 — Processo de extragdo de carvdo mineral no subsolo

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Carvao |
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A empresa é considerada pioneira na exploracdo do carvdo mineral em escala
industrial, na Regido Sul do Brasil, e também a primeira a utilizar métodos mais modernos
para sua extracdo e beneficiamento, como o uso do minerador continuo e do espessador de
lamelas. Atualmente, a empresa dispde de um corpo funcional de técnicos e engenheiros que
desenvolvem boa parte dos equipamentos utilizados internamente nas diversas operacfes da
empresa.

A Figura 15 ilustra as principais tecnologias desenvolvidas pela empresa e aplicadas

no processamento da mineracao do carvéo no subsolo.

‘;..

_“: 1’:-:" .‘\"A \A " ?7-

iMinerador Continuo

Figura 15 — Tecnologias desenvolvidas pela empresa Carvéo |

Fonte: Sitio eletrdnico - Empresa Carvéo | (2013)

Os processos industriais da empresa resultam em seus principais produtos conforme

demonstrado no Quadro 15.

Produto Principais caracteristicas

Combustivel fossil, usado principalmente na geracdo de eletricidade (em
Carvao Energético 4500 Kcal | termelétrica), a partir da energia liberada (poder calorifico) contido neste
mineral, apds sua combustao.

Material s6lido de diversas granulometrias. Obtido a partir da destilacéo
das misturas de carvbes minerais coqueificantes em fornos especiais.
Utilizado como fonte de energia (combustivel) e de carbono para produgéo
de fundidos de ferro, em forno cubil6.

Coque de carvéo

E obtida a partir do beneficiamento seletivo do carvdo mineral. Aplicada
Pirita em processos industriais, principalmente para correcdo do teor de enxofre
no ferro fundido, objetivando adequar sua qualidade.

Destinado ao tratamento de agua, o qual, sob um rigoroso controle de
CATA - Carvdo Antracitoso | qualidade, é caracterizado por apresentar baixo teor de matéria volatil,

para Tratamento de Agua elevado teor de carbono livre, granulometria apropriada e ser isento de
impurezas como argilas.

Quadro 15 — Principais produtos - empresa Carvao |

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Carvao | (2013)
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De acordo com publicagcdes em seu sitio eletrdnico, a empresa desenvolveu novas
técnicas a fim de proporcionar aos produtos uma qualidade assegurada a custos competitivos.
E reconhecida pelo respeito as normas técnicas, pelo tratamento correto ao meio ambiente,
pela importancia que dispensa aos seus clientes, colaboradores e pelo retorno social nas
comunidades em que atua.

A empresa possui certificagdes como a ISO 9001, sendo a primeira mineradora do pais
a ter a certificacdo na Gestdo da Qualidade. Possui também a certificacdo integrada de Gestéo
Ambiental (1ISO 14001), auditada pelo organismo BRTUV?, credenciado pelo Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia - INMETRO, também credenciado pelo
TGA/DAR (Alemanha), uma das principais entidades certificadoras do mundo.

Atualmente a empresa é classificada como média para grande empresa com base em
seu faturamento bruto anual®. Com cerca de 750 colaboradores, a empresa esta presente em
pelo menos oito municipios do estado catarinense. A empresa € filiada ao Instituto Brasileiro
de Mineracéo - IBRAM e ao Sindicato da Industria da Extracéo de Carvéo do Estado de Santa
Catarina - SIECESC.

Na Ultima década, a empresa recebeu diversos prémios pela sua atuacdo na inddstria

mineral. O Quadro 16 demonstra os principais prémios recebidos pela empresa Carvéo |

Prémio Concedente

13° Prémio de exceléncia de Minérios e Minerales Revista Minérios & Minerales

Revista Minérios & Minerales com apoio da Camara
da Indudstria Mineral da Federacgao das Industrias de
Minas Gerais (FIEMG)

12° Prémio de exceléncia de Minérios e Minerales —
Meio ambiente

Associacao dos Dirigentes de Vendas e Marketing de

Prémio empresa Cidada 2010, 2009, 2008, 2006 .
Santa Catarina

Prémio Von Martius de Sustentabilidade Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha

FATMA - Orgéo ambiental do Governo de Santa

Prémio Fritz Muller 2009 .
Catarina

Prémio IEL — Melhores Préaticas de Estagio Instituto Euvaldo Lodi

Quadro 16 — Principais prémios recebidos pela empresa Carvéo |

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Carvao | (2013)

3 Atua no mercado brasileiro ha mais de 15 anos, com amplo portfélio na area de certificagdes, inspecdes e
treinamentos. A BRTUV pertence ao Grupo TUV NORD da Alemanha e ao IBQN do Brasil.

* Classificacdo de acordo com a Receita Federal do Brasil. Média para grande empresa, tem seu faturamento
bruto anual entre 90 e 300 milhdes de reais.


https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&sqi=2&ved=0CDEQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.inmetro.gov.br%2F&ei=uShCUe3lIInE4AOfjoDACg&usg=AFQjCNEDJaNgDEeBZqFjz5CJfLMGW03OpQ&sig2=OfBrph2jr_rQBDFZcpJMdQ
https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&sqi=2&ved=0CDEQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.inmetro.gov.br%2F&ei=uShCUe3lIInE4AOfjoDACg&usg=AFQjCNEDJaNgDEeBZqFjz5CJfLMGW03OpQ&sig2=OfBrph2jr_rQBDFZcpJMdQ
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A entrevista com a empresa Carvao | ocorreu em marco de 2013. Participaram da

entrevista a Diretora do Sistema de Gestdo de Qualidade e a Analista Ambiental, responsavel

pelo departamento de licenciamentos e certificacdes da empresa. O Quadro 17 apresenta o

perfil das colaboradoras entrevistadas na empresa.

Cargo/Funcéo Dl Te~m FOCE Formacéo
empresa atuacao no setor
Diretora do Slstgma de Gestdo e 1990 17 anos Administradora de Empresas
Qualidade
Analista Ambiental 2000 05 anos Bidloga

Quadro 17 — Perfil dos entrevistados — Empresa Carvéo |

5.1.1.2 Préticas de gestdo sustentavel realizadas no ambiente interno — Carvao |

As praticas internas a empresa tratadas neste estudo como variaveis e as principais

evidéncias inerentes a gestdo sustentdvel em uma cadeia de suprimentos sdo apresentadas no

Quadro 18.

(continua)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Carvao |

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Comprometimento proativo referente
as praticas de gestdo sustentavel

“Sim, principalmente nos dltimos anos, tem sido trabalhada
muito a parte da gestdo, seguranca, no agronegdcio a parte de
boas préaticas de fabricacdo, preocupagdo com o0 meio ambiente e
responsabilidade social”.

“Isso estd inserido bem forte”.

=Integracdo do desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de
decistes

“Dentro da estratégia da empresa estd presente, a gente nao
participa da tomada de decisdes, mas 0 que a gente percebe é
que o estado é muito atuante e isso contribui muito com a
populacdo e a comunidade de Criciiima”.

=Avaliacdo das suas praticas de gestao
sustentavel, observando as tendéncias
do seu negdcio

“...entdo, ndo é feito mais nem um projeto, se ndo for levado
para esse lado, tem sempre bastante fiscalizagdo e outra coisa
que, queira ou ndo, se existe algum passivo de outras
administracBes, a empresa é penalizada por isso, entdo 0s
projetos que estdo saindo daqui para frente, eles precisam ser
autossustentaveis para que no futuro ndo venha a ser um passivo
ambiental também”.

=Sistemas de mensuracdo das praticas
gerenciais adotadas em prol da
sustentabilidade

“A empresa desenvolveu um SIG para a integragdo dos processos
de gestdo da qualidade, ambiental e salde e seguranca no
trabalho”.

“[...] com esse sistema trabalhamos em conjunto com oS
funcionérios, buscando uma melhoria continua da qualidade,
aumentar a postura preventiva em relagdo as questdes ambientais,
de saude e seguranga”.
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(continuagéo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Carvao |

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Praticas ou sistemas de Gestdo da
Qualidade Total, Produgdo Enxuta,

“[...] ja temos certificados nas mineradoras de carvdo a 1SO 9001,
de sistema de gestdo da qualidade, e a 14001 de sistema de gestdo
ambiental, no agronegdcio nés temos a 9001 e boas préticas de
fabricacdo”.

“Esta sendo implantado sistema de gestdo de seguranca, o objetivo
é buscar a certificagdo em um tempo de dois anos, porém ja tem
muita coisa implantada s6 ndo esta certificada”.

“Em responsabilidade social, nesse momento, ndo se busca
certificacdo, mas todas as acfes sdo feitas apoiando diversos
projetos”.

=Valores ou critérios adotados pela
empresa sdo semelhantes aos valores
e critérios adotados por seus parceiros
(fornecedores e clientes)

“Sim, tanto fornecedores quanto clientes, quando a gente
implantou o sistema de gestdo, tanto da parte de qualidade quanto
da parte ambiental, a gente j4 tem uma preocupacdo desde a
avaliacdo dos fornecedores, entdo pra avaliacdo dos fornecedores
na parte de gestdo de qualidade se faz na verdade uma auto-
avalicdo dos fornecedores que entregam insumos que interferem I&
no nosso produto final e no meio ambiente e faz um
acompanhamento do insumo”.

“[...] na parte ambiental, se pede varios documentos, esses
documentos a gente renova cada ano, € licenca ambiental, é taxa do
IBAMA”.

=Transparéncia quanto a informacdes
sobre o fluxo de recursos na cadeia

“Os clientes e fornecedores estdo sempre preocupados, alguns nos
solicitam o certificado, e outros documentos, principalmente as
montadoras, n6s temos varias auditorias por parte das montadoras”.

“Eles ndo vém s0 pra auditar em cima da 1SO 9001, querem muita
responsabilidade social, eles querem acompanhar o que a empresa
esta fazendo”.

=Certificacdo propria de seus processos
ou produtos

“Nos temos ja certificados, nas mineradoras de carvéo a 1ISO 9001
de sistema de gestdo da qualidade, e a 14001 de sistema de gestéo
ambiental, no agronegécio nos temos a 9001 e boas praticas de
fabricacdo”.

=Desenvolvimento de Analises do Ciclo
de Vida

“Quando é desenvolvido o projeto, é realizado um estudo sobre o
ciclo de vida do produto, e é realizado o acompanhamento com
visitas aos clientes para verificar tecnicamente como esta sendo
utilizados os produtos, principalmente na parte de montadoras”.

=Estratégias de avaliagdo periédica com
objetivo de avaliar os impactos da
atividade empresarial

“Sim, isso é feito em dois momentos, mensalmente tem uma
reunido onde sdo vistos varios itens que a organizacdo esta
desenvolvendo, inclusive a parte financeira e depois tem a parte do
sistema é 0 que cuida das outras metas e indicadores que também
sdo avaliados mensalmente”.

“[...] se tiver que tomar alguma acdo, jA € tomada, e depois
anualmente a gente faz um relatério completo de andlise de dados e
analise critica, onde a gente coloca tudo o que aconteceu durante o
ano, quais as a¢Oes foram tomadas e se existem ainda outras acdes
a serem tomadas, chamadas acdes coletivas”.

“[...] hd um software pra isso, pra tratar se caso ouve alguns
desvios e para trabalhar em cima de melhorias”.
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(concluséo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Carvao |

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Sempre ha muita fiscalizacdo de ONGS e comunidades que ficam
no pé da empresa direto entdo a gente sempre busca estar
atendendo dentro das exigéncias, sempre preocupada com o
relacionamento com a comunidade, sendo realizadas reunifes e
audiéncias com a comunidade, apresentando todas as informagdes
para se caso haja algum questionamento e posicionamento”.
=Anéalise dos componentes que integram

sua cadeia de suprimentos “[...] como exemplo, fizemos em uma comunidade do Rio Carvéo
um treinamento da CIPA, onde foi realizado treinamento de
primeiros socorros, de combate a incéndios, e simulacdo de
ocorréncias”.

“A empresa sempre busca manter uma boa relagdo com a
comunidade”.

Quadro 18 - Praticas internas de gestdo sustentavel — Carvéo |

Na empresa Carvao |, as préaticas realizadas no ambiente interno da organizagé&o,
como 0 comprometimento proativo em favor de uma gestdo sustentavel e a integracdo do
desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de decisdo parecem estar presentes.
Essas praticas ficam evidenciadas por meio do posicionamento das gestoras entrevistadas, as
quais julgam que tais praticas tém uma contribuicdo significativa para os interessados,
principalmente a comunidade onde a empresa € atuante.

De acordo com Gunday et al. (2011), o processo de tomada de decisdo buscando
solucBes inovadoras e sustentaveis com qualidade na producdo, valor, velocidade e baixo
custo, pode aumentar a chance de novos componentes em processos e produtos,
especificacbes técnicas e funcionalidades, que atendem as necessidades das partes
interessadas e também contribuem para minimizar os impactos nocivos ao meio ambiente.

As evidéncias indicam ainda que a postura de avaliar suas praticas de gestdo
sustentavel observando as tendéncias dos seus negdcios esta presente no desenvolvimento de
todos os projetos realizados pela empresa, e dentre as principais preocupacfes estd a
necessidade de que todos 0s projetos sejam autossustentaveis para que no futuro ndo gerem
passivos socioambientais.

Segundo Donato (2008), em uma gestdo com abordagem focada na sustentabilidade,
as organizagdes devem incorporar as suas estratégias e aos processos de negdécio, préaticas
voltadas para politicas de desenvolvimento sustentavel, buscado minimizar os impactos

negativos a sociedade.
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Nesta perspectiva, a empresa desenvolveu um sistema de informagdo gerencial
buscando a integracdo dos processos de gestdo com foco nas questfes de qualidade, do meio
ambiente, da salde e da seguranca no trabalho. De acordo com a gestora responsavel, essa
pratica envolve todo o corpo de colaboradores e tem como principal objetivo buscar uma
melhoria continua da qualidade, aumentar a postura preventiva em relacdo as questdes
ambientais, de saude e de seguranca no trabalho.

Essa postura proativa em busca de melhorias continua fica evidenciada pelas
certificacOes obtidas pela empresa Carvéo I, a qual possui certificacdo de gestdo da qualidade
ISO 9001, certificacdo de sistema de gestdo ambiental 1ISO 14001 e ainda outra certificacdo
referente a boas préaticas de fabricacdo. A empresa ainda busca a certificacdo em gestdo em
salude ocupacional e seguranca no trabalho (OHSAS 18001). Quanto a responsabilidade
social, segundo a gestora, a empresa nao busca certificacdo, mas ressalta que a empresa tem
sido pioneira em acdes sociais que envolvem um de seus principais interessados, seus
colaboradores e a comunidade.

Os resultados encontrados pelos estudos de Pagell e Wu (2009) sugerem que empresas
que apresentam um bom desempenho nas tradicionais métricas de desempenho operacional,
com a adocdo de principios gestdo de qualidade total e producdo enxuta ou principios
similares, ndo podem considerar essas praticas como um fator decisivo que explica a
conquista da sustentabilidade.

Quanto aos valores ou critérios adotados pela empresa serem semelhantes aos
valores e critérios adotados por seus parceiros na cadeia de suprimentos, principalmente os
fornecedores e clientes, a empresa Carvéo | prioriza fornecedores que adotem uma postura
semelhante a adotada por ela, principalmente quanto a certificagdes inerentes a gestdo da
qualidade e ao meio ambiente. De acordo com a gestora responsavel, a empresa também exige
as certificacdes obrigatorias para o setor.

Ao adotar valores e critérios de gestdo semelhantes aos de seus stakeholders, outra
pratica se torna necesséria: a transparéncia quanto a informacdes e ao fluxo de recursos na
cadeia. A empresa Carvdo | ressalta que essa pratica € necessaria, que seus clientes e
fornecedores estdo sempre preocupados e que ambos buscam o0 mecanismo de auditorias para
acompanhar processos, recursos e informacdes da empresa.

Para Dale, Roldan e Hansen (2011), o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos
sustentavel representa a gestdo dos fluxos de materiais, informacdes e outros ativos, além da

cooperacdo entre as organizagbes que constituem a cadeia, considerando 0s objetivos
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relacionados as dimens@es econdémicas, sociais e ambientais de sustentabilidade que resultam
dos seus stakeholders.

A préatica de desenvolver analise do ciclo de vida das matérias-primas e produtos
finais também tem sua importancia na cadeia de suprimentos. Neste aspecto, segundo a
gestora do sistema de qualidade, no momento de concepcéo e desenvolvimento de um projeto,
essa analise é realizada, inclusive com os clientes na fase de pds-consumo, citando como
exemplo a avaliacdo de seus produtos junto a montadoras automotivas.

A adocdo da estratégia em avaliar de forma periodica os impactos da atividade
empresarial também €é considerada uma pratica de gestdo sustentavel. As evidéncias indicam
que a empresa tem adotado essa estratégia, com a realizagdo deste tipo de avaliacdo em dois
momentos distintos: um, de forma mensal, na qual sdo avaliados diversos itens inclusive
aspectos financeiros e, em outro momento, sdo avaliados os indicadores econdmicos,
ambientais e sociais, resultando em um relatério anual, o qual é divulgado e disponibilizado
para todas as partes interessadas.

A preocupacdo em realizar uma analise dos stakeholders que compdem a cadeia de
suprimentos na qual a empresa esta inserida também € considerada uma prética inerente de
gestdo sustentdvel em uma cadeia produtiva. Neste aspecto, as evidéncias levam ao
entendimento de que a empresa tem essa preocupacao em virtude das pressdes da sociedade.
Diante deste contexto, a empresa busca estar presente junto aos interessados em suas
operacdes. Segundo a gestora responsavel, estar presente em reunides, audiéncias publicas
com a comunidade, apresentando todas as informac6es, questionando e se posicionando,
consiste na estratégia utilizada pela empresa para monitorar e avaliar as partes integrantes da
cadeia.

5.1.1.3 Préticas externas envolvendo fornecedores — Carvéo |

As varidveis e evidéncias acerca das praticas externas voltadas para uma gestdo

sustentavel com foco nos fornecedores sdo elencadas no Quadro 19.
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Praticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Carvéo |

Praticas/Variaveis Evidéncias

“[...] n6s temos o proprio departamento tanto de compras quanto
um proprio sistema, nds temos dois caminhos, quando é possivel
=Selecdo, critérios e desenvolvimento ter mais fornecedores, em torno de dois ou trés fornecedores para

dos fornecedores aquele insumo [...] e temos também aqueles insumos que possuem
apenas um fornecedor, este nds temos que manter e fazer uma boa
politica porque ele é Gnico, quanto aos demais nos temos varios”.
“Nos fazemos desenvolvimentos de novos fornecedores, para achar
um fornecedor em potencial”.

=Analise de riscos das fontes de
suprimentos

Quadro 19 - Préticas externas envolvendo fornecedores — Carvao |

As praticas de gestao sustentavel com os fornecedores em uma cadeia de suprimentos
envolvem aspectos como processo de selecdo, critérios e o desenvolvimento dessa parte
interessada. A empresa Carvdo | possui um departamento especifico que trata da relacdo com
seus fornecedores. As evidéncias apontam para o fato de que a empresa adota dois caminhos:
quando ocorre a possibilidade de relacionar com mais de um fornecedor para insumos e
quando somente ha um fornecedor para um insumo especifico.

De acordo com a gestora, busca-se sempre uma politica diferenciada com os
fornecedores Unicos, mas, de modo geral, busca-se trabalhar com os fornecedores na forma de
parcerias que possam ser duradouras e ressalta que seus fornecedores devem seguir algumas
diretrizes da empresa, principalmente quanto a exigéncia de certificacdes.

A postura em realizar uma anélise de riscos das fontes de suprimentos é também
considerada uma prética inerente a gestdo sustentavel na cadeia produtiva. A empresa Carvado
I busca desenvolver novas parcerias visando encontrar fornecedores em potencial. Outras
praticas como desenvolver fornecedores para melhorar outras cadeias e fortalecer a
sustentabilidade da cadeia local, ndo foram até entéo adotadas de forma explicita, ndo sendo
ainda uma preocupacéo da empresa Carvao I.

5.1.1.4 Préticas externas envolvendo clientes — Carvéao |

As praticas externas que estdo diretamente ligadas aos clientes e as evidéncias

resultantes dos dados coletados junto a empresa Carvao | estdo dispostas no Quadro 20.
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Praticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Carvéo |

Préticas/Variaveis Evidéncias

“E restrito & empresa, acho que comercializar ndo, mas a empresa
estd sendo pioneira em alguns itens tipo “backfill”, possuindo
processos mais mecanizados”.

“A empresa investe em diversas formas de divulgacdo,
principalmente pelas midias, impressa e pela internet”.

=Comercializacdo de processos,
projetos e marcas

»Divulgagéo das préaticas inerentes a
sustentabilidade “Sdo divulgados videos institucionais sobre 0s projetos
operacionais e projetos de acdo social, também é divulgado o
Relatdrio Social anual com diversos indicadores”.
“Pelo fato de ser referéncia e pela prdpria comunidade que
acompanha bastante, a gente procura responder tudo que nos é
solicitado e também a empresa faz bastante marketing, divulgando
bastante o que ela vem fazendo até mesmo em forma de comercial,
busca estar sempre ser mostrando pra comunidade nos ultimos
anos”.
“Tem a parte da reciclagem, a parte de gerenciamento de residuos
solidos, como também a parte dos rejeitos, que sdo as sobras além
do processo, tudo vai pro depoésito licenciado pela empresa,
atendendo todos requisitos legais, hoje tudo possui licenca legais e
ambientais”.

=Desenvolvimento da transparéncia

=Préticas de desenvolvimento,
utilizago, reutilizagdo, reciclagem e
descarte dos produtos

“[...] utiliza-se a tecnologia backfill, que é o retorno dos rejeitos
para o subsolo da mina, depois de finalizado o depdsito de rejeitos
é feito uma reabilitacdo ambiental, uma revegetacdo”.

“[...] é realizado também a coleta seletiva onde os residuos sédo
doados pras escolas da comunidade, aonde eles conseguem uma
licenca de quem vai reciclar, porque nos precisamos saber pra onde
esta indo”.

Quadro 20 - Praticas externas envolvendo os clientes — Carvéo |

Em uma cadeia de suprimentos, as praticas de gestdo sustentavel que estdo ligadas aos
clientes, ou seja, na direcdo jusante da cadeia na qual a empresa esta inserida, devem também
receber atencdo da organizacdo. No estudo em questdo, praticas como a negociacdo e
comercializacdo de projetos, marcas e processos, refletem a capacidade de relacionamento
entre a empresa e seus stakeholders, neste caso os clientes.

Na empresa Carvéo |, as evidéncias ndo apontam para o entendimento de que a
empresa adota essa pratica de negociar suas marcas e processos. De acordo com a gestora
entrevistada, a empresa ainda ndo adotou esse tipo de préatica, embora seja considerada em sua
cadeia com uma empresa inovadora, sendo referéncia em novos processos € no
desenvolvimento de equipamentos para a atividade de mineragcdo. Um exemplo é a utilizacéo
do minerador continuo e o desenvolvimento de técnicas como o backfill, aplicada em
preenchimento em cavas a céu-aberto ou em subsolo, que possibilita 0 uso dos rejeitos

resultantes da mineragéo do carvao.
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O relacionamento com os clientes estd vinculado a capacidade da empresa se
comunicar com essa parte interessada. A divulgacdo das préticas inerentes a sustentabilidade
é de vital importancia e muito utilizada pela empresa Carvdo I. As evidéncias permitem
concluir que a empresa investe em diversas formas de divulgacdo, principalmente pelas
midias, impressa e pela internet.

Dentre os principais meios de divulgacdes estdo videos institucionais sobre os
processos operacionais, acdes de mitigacdo de riscos ambientais e projetos de
responsabilidade social, também é divulgado o Relatério Social Anual com diversos
indicadores. Dessa forma, a empresa busca disponibilizar informacdes aos diversos
stakeholders, de forma que as partes interessadas julguem se as acOes realizadas pela empresa
estdo cumprindo seu papel e contribuindo para um desenvolvimento sustentavel.

O conteddo do Relatorio Social Anual corrobora com as evidéncias obtidas por meio
da entrevista. A empresa busca demonstrar os valores e sistemas de gestdo praticados por ela,
divulga indicadores inerentes a area social, incluindo recursos investidos e projetos que
atendem a comunidade interna e externa, nas localizadas onde a empresa desenvolve suas
operacoes.

Essas acbes estdo diretamente ligadas as praticas da transparéncia com as partes
interessadas. Segundo a analista ambiental entrevistada, por ser uma empresa referéncia no
setor e na sua cadeia de suprimentos, a empresa procura responder tudo o que é solicitado, e
utiliza essa estratégia como marketing, divulgando como uma forma comercial.

Praticas como o desenvolvimento de projetos e acbes visando a utilizacdo,
reutilizacdo, reciclagem e descarte de produtos sdo inerentes a uma gestdo sustentavel e estdo
diretamente ligadas aos clientes e & comunidade. Ficam evidenciadas, no modelo de gestdo da
empresa Carvao |, algumas dessas praticas. A empresa tem processos de gerenciamento de
residuos atendendo a todos os requisitos legais. Faz uso de tecnologias como o backfill,
retornando os rejeitos para o subsolo da mina, depois de finalizado o depdsito de rejeitos €
feita uma reabilitagdo ambiental, uma “revegetagdo”. Possui ainda um programa de coleta
seletiva junto as comunidades, gerenciado pela empresa com monitoramento do destino final
desses residuos.

Para Donato (2008), essas praticas devem incorporar tecnologias de producdo limpa,
para uso racional de recursos e controle de emissdes hidricas e atmosféricas para reducdo de
residuos tanto liquidos como soélidos, reduzindo os impactos negativos do processo logistico
sobre 0 meio ambiente. Essas politicas devem atender as dimens@es social, tecnoldgica,

cultural, econdmica e ecologica.
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5.1.1.5 Desempenho inovador em processos — Carvéo |

As principais evidéncias encontradas referentes as variaveis que possam caracterizar

uma postura inovadora nos processos utilizados pela empresa Carvao | estdo apresentadas no

Quadro 21.

Inovacdo em Processos — Empresa Carvao |

Variaveis

Evidéncias

=Pesquisa e Desenvolvimento

“Temos nossos proprios laboratérios onde tudo é feito de novos
produtos, sendo todo o projeto realizado pela empresa mesmo, a
parte fisica, fisico-quimica e quimica sdo realizados no laboratério
da empresa por profissionais habilitados”.

=Patentes e marcas

“Acredito que os produtos do agronegdcio talvez”.

“Sim [...] porque tem alguns produtos que sdo bem especificos
mesmo”.

“H& uma empresa que controla essa parte de marcas e patentes dos
produtos e processos”.

=Certificacbes

“Temos a certificacbes de gestdo da qualidade 1SO 9001, gestdo
ambiental 14001 e certificacdo de boas praticas de fabricacao”.
“[...] estamos implantando a certifica¢do de salide e seguranga no
trabalho”.

=Novos produtos e servicos antes de
seus concorrentes

“Sim, somos empresa referéncia e desenvolvemos tecnologias
inéditas para aplicacdo em nossos processos, como exemplo, o
minerador continuo e o backfill”.

=Métodos e processos de trabalho

“Sim, aquele caso que comentamos antes que a empresa estd a
frente das mineradoras, ano passado, por exemplo, a gente tinha
uma mina que utilizada s6 explosivos e passou a utilizar um
minerador continuo porque tinha mais beneficios, como
ambientais, para o produto, em todo 0 processo”.

“Na parte de tratamento de afluentes, utilizavam-se bacias de
decantacdo depois veio a tecnologia do espessador de lamelas onde
poderia ser utilizado s6 um cone na superficie onde faz a
clarificagcdo, o qual mudou o processo e trouxe mais beneficios
para empresa”.

=Adaptacdo dos sistemas
administrativos

“Todos os processos estdo documentados, constantemente sdo
revisados de acordo com o que vai mudando nas tecnologias, tem
algumas coisas que sdo manuscritos porem estamos desenvolvendo
um software para todos os processos”.

=Gestéo de custos varidveis
relacionados aos processos de
producdo e a logistica de distribui¢do

“Possui um processo de gestdo que é visto mensalmente na reunido
gerencial, sendo vista toda essa parte de logistica de custos,
planejamento para aquele més, s6 que é feito mais a nivel
gerencial”.

Quadro 21 — Inovagdo em processos, variaveis e evidéncias — Carvéo |

As acbes que possam evidenciar que a empresa Carvao | tem um potencial inovador

em seus processos podem ser demostradas pela sua capacidade e infraestrutura disponivel

para pesquisa e desenvolvimento, seus registros de patentes e marcas e suas certificacdes
(MAKKONEN; VAN DER HAVE, 2012). A introdugdo de novos produtos e servi¢os antes



86

de seus concorrentes, 0s novos métodos e processos de trabalho, a eliminacéo de valores ndo
adicionados aos processos, técnicas, equipamentos e sistemas, e gestdo de custos variaveis
relacionados aos processos de producdo e a logistica de distribuicdo também demonstram o
potencial em inovacéo de processos (GUNDAY et al., 2011).

A empresa Carvao | possui seus proprios laboratérios de pesquisa, nos quais s&o
desenvolvidos e testados novos produtos deste a concepgdo de seus projetos. A parte fisica,
fisico-quimica e quimica, muito exigidas na atividade de mineracdo, também é realizada nos
laboratdrios da empresa e por profissionais habilitados. Quanto a gestdo de patentes e marcas,
a gestora entrevistada ressaltou que os produtos inerentes a mercado do agronegocio possuem
suas marcas e patentes, diferentemente do principal produto, que é o carvdo energético. A
gestora destacou que ha uma empresa terceirizada que administra as questdes referentes a
marcas e patentes dos produtos e processos da empresa.

As evidéncias demonstram que a empresa Carvdo | possui um perfil pioneiro e
conquistou pela primeira vez a certificacdo 1SO 9001, sendo a primeira mineradora do pais a
ter a certificacdo na Gestdo da Qualidade no ano de 2000. Conquistou a certificacdo integrada
de Gestdo Ambiental (ISO 14001) e Gestdo da Qualidade (ISO 9001) em 2007. A empresa é
detentora de outras certificacdes, como a de Boas Préaticas de Fabricacdo e esta buscando a
certificacio em Salde Ocupacional e Seguranca no Trabalho (OHSAS 18001). Essas
evidéncias indicam um caréater inovador da empresa nesses aspectos.

A estratégia em desenvolver e introduzir produtos e processos antes que Seus
concorrentes da cadeia produtiva sdo evidenciados pelo discurso da gestora entrevistada “[...]
somos empresa referéncia e desenvolvemos tecnologias inéditas para aplicagdo em nossos
processos, como exemplo, o minerador continuo e o backfill”.

As acOes e estratégias em introduzir inovacGes em seus processos de trabalhos e
métodos e adaptar e renovar os sistemas administrativos sdo evidenciadas pelos relatos das
gestoras entrevistadas, ressaltando que a empresa Carvdo | esta a frente das outras
mineradoras. Um exemplo, citado pelas entrevistadas, foi a eliminacdo do uso de explosivos
nas minas, passando a utilizar o minerador continuo, o que proporcionou muitos beneficios
em todo o processo, principalmente quanto & seguranca no trabalho e aos impactos
ambientais. As evidéncias indicam que a empresa mantém uma renovagao constante de seus
sistemas de gestdo, buscando acompanhar a evolucdo dos recursos tecnologicos.

A gestao de custos variaveis relacionados aos processos de producgdo e a logistica de
distribuicdo pode caracterizar agdes inerentes ao desempenho inovador da empresa. Neste

aspecto, as evidéncias indicam que a empresa tem essas preocupagdes e mantém um processo



87

de gestdo que passa por revisdes mensais, nas quais sao analisados os custos e planejadas as
acOes para o periodo subsequente.

5.1.1.6 Capacidade de inovagédo — Carvao |

Além das acdes que possam demonstrar o quanto a empresa pode estar sendo
inovadora em seus processos, este estudo buscou verificar alguns aspectos inerentes a
varidveis como capital humano, mercado e infraestrutura disponivel, ambos elencados pelos
estudos de Makkonen e Van Der Have (2012) como possiveis indicadores de capacidade de
inovacdo das empresas. As varidveis e as evidéncias resultantes do conjunto de dados

analisados estdo dispostas no Quadro 22.

Capacidade de Inovacdo — Empresa Carvéo |

Variaveis Evidéncias

“Tem disponibilidade de recursos humanos [...] o diferencial na
parte operacional, a mineracdo, ela tem um valor mais alto em
termos de piso salarial, tem alguns itens que agrega valor tipo, tem
médico, tem plano de salde, menos tempo de trabalho,
aposentadoria, entdo tudo isso faz com que seja um atrativo”.

=Capital Humano
1.Disponibilidade
2.Aprendizagem e capacitacdo

“Mesmo com essas crises todas, a parte de recursos humanos ndo
tem dificuldade, sempre tem muitos curriculos, o que da para fazer
uma selegéo”.

“Sim [...] inclusive tem bolsas de estudo, curso técnico, curso de
inglés, graduacdo, pos-graduagdo, auxilio em tudo isso, curso
técnico em parceria com outra empresa e descontos nas parcelas
para funcionarios”.

“Sim [..] nesse setor tem uma demanda com tendéncia de
crescimento como j& esta acontecendo nos Gltimos anos”.

=Mercado
1.Demanda futura
2.Tecnologia disponivel

“Sim [...] em tecnologias a empresa estd na frente, a empresa
mesma desenvolve a tecnologia utilizada, sdo realizadas viagens
para o exterior para acompanhar 0S mesmos processos com outra
tecnologia, depois € aprimorado o que é visto la de acordo com a
realidade da empresa”.

“Atualmente, para nos, atende nossas necessidades [...], porque a
maior parte dos nossos produtos é transportada por ferrovia, 0s
demais produtos sdo a nivel rodoviario”.

=Infraestrutura « .
[...] em alguns casos, a matéria-prima que vem de fora, vem pelo

porto, mais também €é uma quantidade minima, pois a empresa
utiliza mais os insumos proprios, e para as viagens dos técnicos,
nGs temos 0 aeroporto”.

Quadro 22 — Capacidade de inovacao, variaveis e evidéncias — Carvéo |
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Quanto ao capital humano, verificou-se que ha disponibilidade de méo de obra para a
empresa desenvolver suas operacfes. As evidéncias indicam que a empresa Carvao | mantém
uma politica que busca fomentar o processo de aprendizagem continuada para seus
colaboradores, citando, como exemplo, o financiamento de bolsas de estudo, cursos técnicos,
curso de idiomas, graduacdo, p6s-graduacdo e ainda possui parcerias com outras empresas da
mesma cadeia produtiva, buscando desenvolver recursos humanos para a atividade
mineradora.

Quanto ao mercado, deu-se énfase ao comportamento das demandas futuras e a
disponibilidade de tecnologia para o setor da mineragdo. As evidéncias demonstram que a
empresa ja visualiza um crescimento nas demandas por seus produtos e processos para as
décadas futuras e entdo vem se preparando para evoluir com essa demanda.

De acordo com a ANEEL (2012), ha uma projecdo pela diversificacdo da matriz
energética nacional, e o Plano Decenal de Expansdo de Energia Elétrica (PDEE 2006/2015)
prevé a expansao da utilizacdo do carvdo energético. Dois empreendimentos se encontram em
construcdo e devem entrar em operacdo até o ano de 2013, na regido Sul do pais, Jacui e
Candiota Ill. Além desses, outros cinco projetos se encontram em fase de estudos de
viabilizacdo técnico-econdmica e socioambiental, segundo registra o Plano Nacional de
Energia 2030.

Em face desta perspectiva de crescimento do setor, a empresa Carvédo | demonstra que
estd a frente com o desenvolvimento e emprego de novas tecnologias. Segundo as gestoras
entrevistadas, a empresa busca realizar viagens a outros paises, com o0 objetivo de
acompanhar a evolugdo dos processos e tecnologias empregadas na mineracdo do carvao
energético, depois busca aprimorar essas novas ideias e adaptar a realidade dos seus
processos.

Quanto a infraestrutura (meios de transporte, portos, aeroportos, comunicacoes)
disponivel para o desenvolvimento das operacdes da empresa em sua cadeia produtiva, as
evidéncias demonstram que, para a empresa Carvao I, é satisfatoria, pois a distribuicdo do
principal produto (carvao energético) ocorre na regido proxima das areas de extracdo, ndo

sendo esse aspecto um limitador para a empresa.

5.1.1.7 Principais conclus6es — Carvao |
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Resgatando a proposicao tedrica central que orienta este estudo, a qual pressupde que
a integracdo da sustentabilidade na gestdo de empresas que compdem uma cadeia de
suprimentos estd associada a inovacdo nos processos dessas empresas, e com base nas
evidéncias resultantes dos dados coletados, é possivel afirmar que a empresa Carvédo | tem
adotado a maioria das préaticas elencadas pelo modelo conceitual proposto. Destacam-se as
praticas de gestdo internas e as externas, que envolvem os clientes.

As praticas internas tém recebido uma atencdo significativa pela empresa,
principalmente quanto a acGes que possam contribuir para um desenvolvimento sustentavel.
As préticas externas ligadas aos clientes recebem uma atencdo, principalmente por meio de
acOes que visem atender a demandas nas comunidades locais e 0 processo de transparéncia
com essa parte interessada. As praticas externas que envolvem os fornecedores parecem ainda
ndo receberem atencdo semelhante as demais. A postura da Empresa Carvao | permite afirmar
que esta contribuindo para uma cadeia de suprimentos sustentavel, principalmente na regido
onde desenvolve suas operagoes.

Quanto ao desempenho inovador em processos, 0 conjunto de evidéncias encontrado
indica que a empresa tem sido pioneira em ac¢6es que corroboram para caracteristicas de uma
empresa inovadora e faz com que seja destaque em sua cadeia produtiva. A empresa se
destaca no desenvolvimento de novos processos e equipamentos que buscam melhorar o
desempenho operacional, visando atender a crescente demanda pelo seu principal produto e
diminuir os passivos socioambientais resultantes de suas atividades.

De acordo com Gunday et al. (2011), o desempenho inovador é a combinacdo de um
conjunto de resultados da organizagdo, como efeitos de renovagdo e melhoria de esforgcos
feitos, considerando varios aspectos inovadores, entre eles, processos, produtos e estrutura
organizacional. Dessa forma, o desempenho inovador € uma constru¢cdo composta com base
em varios indicadores de desempenho relativos, por exemplo, novas patentes, anincios de
novos produtos, projetos, processos e NOVOos arranjos organizacionais.

Com base no conjunto de evidéncias, é possivel identificar, na empresa Carvéo I,
caracteristicas inerentes a uma empresa “focal”. Segundo Dalé, Roldan e Hansen (2011), as
empresas focais ou principais com melhor integracdo da sua rede de suprimentos, em termos
de objetivos, estratégias, processos e troca de informacOes, estardo criando uma expressiva
vantagem competitiva para toda a sua cadeia produtiva.

Essas empresas podem produzir um diferenciado valor para os seus stakeholders,

evidenciando a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos na busca de um diferencial
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competitivo perante seus concorrentes e do melhor atendimento dos desejos de suas partes
interessadas.

Diante das evidéncias encontradas, é possivel afirmar que as politicas e a orientacao
gerencial em prol de praticas que corroboram para uma cadeia de suprimentos sustentavel

estdo contribuindo para o desempenho inovador nos processos da empresa Carvéo |.

5.1.2 Empresa Carvéo Il

5.1.2.1 Caracterizacdo da empresa Carvao Il

A empresa Carvéo Il foi criada em 1943 por meio da fuséo entre outras duas
carboniferas que se consolidou em 1955. Sua atividade no setor de mineracdo do carvao busca
atender as necessidades do setor energético nacional a partir de jazidas proprias, garantindo o
insumo bésico para a geracdo de energia termelétrica.

Em 1981, a empresa firmou contrato com o Ministério das Minas e Energia (Programa
Pro-Carvao), pelo qual financiou a implantacdo da unidade em 1982, ainda em exploragédo
atualmente. Nesta unidade é explorada a camada denominada Barro Branco, por meio da
mineracao tradicional de camadas e pilares em uma profundidade média de 150 metros. Além
desta unidade, a empresa possui uma reserva geoldgica com aproximadamente 100 milhdes
de toneladas a ser minerada por outra unidade que esta na fase de projeto. A Figura 16 ilustra

etapas de suas operacdes na principal unidade de producao.

Figura 16 — Operag0es de mineracdo e beneficiamento — empresa Carvao 11
Fonte: Website Carvéo Il (2013)
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Os principais produtos resultantes das operacbes da empresa Carvdo Il e suas

aplicacdes no mercado estdo elencados no Quadro 23.

Produto Principais aplicacoes
Carvao CE 4500 Utilizado para geracdo de energia termelétrica.
Carvéo CE 5200 Utilizado por industrias de diversos segmentos.
Destinado ao saneamento basico no tratamento de agua potavel, agua
Carbotrat AP ; . o - L
industrial e tratamento tercidrio de efluentes industriais.
Oxido de ferro sintético Destinado a aplicagcbes de pigmentacdo de telhas, cimento, argamassas,
vermelho pavimentos e revestimentos.

Quadro 23 — Principais produtos - empresa Carvao Il

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Carvéo Il (2013)

As operacdes que envolvem a extracdo do minério desenvolvida pela empresa podem
ser resumidas em trés etapas principais: extracdo, beneficiamento e transporte, todas
desenvolvidas em conformidade com conceitos de produtividade, seguranca e conservacao
ambiental.

O ciclo de operagdes e produtos gerados na mineracao de carvéo € ilustrado na Figura
17. Os produtos resultantes deste processo industrial somente assumem propriedades
comerciais ap6s 0 seu beneficiamento, quando atingem determinadas -caracteristicas

especificadas pelos clientes.
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Figura 17 — Principais etapas na extracdo de carvdo mineral
Fonte: ANEEL (2012)
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A empresa é filiada ao Instituto Brasileiro de Mineracgéo - IBRAM, entidade nacional
representativa das empresas e instituicdes que atuam na industria da mineragao, e ao Sindicato
da Industria da Extracdo de Carvéo do Estado de Santa Catarina - SIECESC, entidade voltada
a defesa dos interesses do setor de mineracdo e ao apoio institucional e tecnoldgico na area
juridica, operacional, ambiental e de politica setorial.

A empresa é também mantenedora da Sociedade Autbnoma dos Trabalhadores do
Carvdo - SATC, uma instituicdo de ensino e pesquisa voltada a formacdo humana e
profissional dos filhos dos trabalhadores da inddstria carbonifera e de outros ramos de
atividade.

De acordo com publica¢fes em seu sitio eletronico, a empresa tem se destacado pelas
solucdes adotadas com o fim de mitigar ou de prevenir os potenciais impactos gerados no
meio ambiente das areas afetadas por sua atividade, o que a levou a conquista da certificacdo
ISO 14001:2004, além de alguns outros prémios.

As publicagdes ainda destacam que a empresa se obriga a observancia dos sete
principios que constituem os pilares de sua politica ambiental, entre os quais a manutencao de
sua condicdo de lideranca no cenario nacional e a vivéncia constante das boas praticas
ambientais e sociais.

Destaca-se também que a empresa é pioneira na implantacdo de um sistema para
tratamento de drenagem &cida de mina, desenvolvido ainda em 1999, na qual trata, em média,
220.000m3/més de efluentes acidos. Os demais projetos ambientais desenvolvidos
compreendem trabalhos continuos e ininterruptos para a remediacdo de antigos sitios
impactados pela mineragdo, além do financiamento de pesquisas junto a institui¢ces de ensino
e pesquisa tecnoldgica, dentre as quais estdo CETEM, UFRJ, UFSC e UNESC.

Atualmente, a empresa é classificada como uma média para grande empresa com base
em seu faturamento anual®. Possui cerca de 940 colaboradores em seu quadro funcional. A
empresa declara que, por meio de ac¢Bes dirigidas aos seus colaboradores e as suas familias,
busca cumprir sua missdo de empresa lider ndo apenas do setor da producdo de carvdo como
também no campo das realizagdes sociais, contribuindo de forma constante para a melhoria da
qualidade de vida da comunidade.

A entrevista com a empresa Carvéo Il ocorreu no més de margo de 2013. Conforme

autorizacdo e indicacdo da alta direcdo da empresa, a entrevista foi concedida pelo Gestor da

5 Classificagdo de acordo com a Receita Federal do Brasil. Média para grande empresa tem seu faturamento
bruto anual entre 90 e 300 milhdes de reais.
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Divisdo Técnica e Planejamento, o qual tem sua formacdo em Geologia e atua na empresa

neste cargo desde 1995 e no setor de mineragédo desde 1990.

5.1.2.2 Préticas de gestdo sustentdvel realizadas no ambiente interno - Carvao Il

As principais evidéncias encontradas no que se refere as préaticas de gestdo sustentavel
na cadeia de suprimentos realizadas no ambiente interno da empresa Carvdo Il s&o

apresentadas no Quadro 24.

(continua)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Carvao |1

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Comprometimento proativo referente
as praticas de gestdo sustentavel

“[...] & uma empresa familiar [...] mas sempre foi proativa em
todas as a¢Oes, ambiental, de seguranca, operacional”.

A empresa busca trabalhar junto as instituicdes e aos drgdos
fiscalizadores”.

=Integracdo do desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de
decisbes

“Qualquer novo empreendimento deve estar de acordo com a
politica ambiental da empresa. A organizag¢do, com o apoio dos
diretores, preza muito a sustentabilidade em todos 0s setores”.

=Avaliar as suas praticas de gestdo
sustentavel observando as tendéncias
do seu negdcio

“Existem indicadores que sdo

principalmente os de mercado”.

seguidos pela empresa,

=Sistemas de mensuracdo das praticas
gerenciais adotadas em prol da
sustentabilidade

[...] a cada trés meses sdo realizadas reunides para acompanhar 0s
indicadores e eventualmente sdo propostas a¢des de melhoria”.

Os indicadores contemplam a coleta seletiva de lixo, absenteismo
e registros de ndo conformidade”.

=Préticas ou sistemas de Gestao da
Qualidade Total, Producdo Enxuta.

“A empresa é certificada pela 1SO 9001 e 14001, desde 2007

=As questbes de sustentabilidade
fazem parte da conversacéo diéria e
influencia no processo de tomada de
decisdo nos negocios

“[...] a empresa ainda ndo chegou a esse ponto [...] no dia-a-dia os
funcionarios estdo focados apenas em suas tarefas”.

“No entanto, os diretores e gestores possuem treinamentos sobre as
questBes de sustentabilidade e também iniciativas como o minuto
da seguranca, do meio ambiente, da qualidade, com dicas rdpidas”.
“O processo acontece de cima para baixo, mas ndo é algo
automatico”.

=VValores ou critérios adotados pela
empresa sdo semelhantes aos valores
e critérios adotados por seus parceiros
(fornecedores e clientes)

“A empresa & fornecedora da termelétrica, que € uma empresa
certificada 14001, que exige a mesma certificagdo para n6s”.

“[...] dependendo do porte da empresa fornecedora é exigida a
certificacdo ambiental e valores semelhantes, mas a maioria ndo é
certificada”.

“[...] a empresa possui dificuldade em encontrar empresas
fornecedoras certificadas”.

“[...] possui clientes que enviam residuos para serem tratados pela
empresa e essas também sdo certificadas”.
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(concluséo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Carvao Il

Praticas/Variaveis Evidéncias

=Transparéncia quanto a informacdes

sobre o fluxo de recursos na cadeia “[...] com os clientes existem acordos efetivos e transparentes”.

“Estamos trabalhando com um certificado verde de produtos
provenientes de residuos, mas ainda é um projeto a ser
consolidado”.

“[...] para os pneus e baterias existe 0 rastreamento de todo o
processo, bem como para lampada fluorescente”.

=Certificacdo propria de seus processos
ou produtos

«Desenvolvimento de Analises do Ciclo

de Vida “[...] mas quanto ao principal produto, a empresa é extrativista e

retira da natureza esse produto, que mais tarde vai se transformar
em energia, disso ndo é feito andlise do ciclo de vida [...] ndo se
aplica para o principal produto”.

“[...] a mina principal funciona ha 31 anos, e a analise é feita muito
esporadicamente”.

“[...] mas, entre os técnicos, é realizado periodicamente reunides,
que avaliam os impactos ambientais e propde solugdes, acontece
mais ou menos uma vez por més”.

=Estratégias de avaliacdo e periddica

“Essas avaliagdes acontecem conforme a demanda e auditorias”.
“[...] existe essa preocupacéo”.

“O sindicato organiza reunides onde sdo debatidas as ameacas
ambientais e sfo estabelecidas metas em conjunto com as empresas

concorrentes”.
=Analise dos componentes que integram
sua cadeia de suprimentos “[...] como existe um Unico cliente, entdo ndo é uma preocupacao
da empresa”.

“N&o existe um departamento de comunicagdo dentro da empresa
[...] quando existe um problema legal, ambiental ou estratégico,
todos os envolvidos se relinem para tratar do problema”.

Quadro 24 - Praticas internas de gestdo sustentavel — Carvéo Il

A adogdo de préticas internas como o comprometimento proativo e a integracdo do
desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de decisbes sdo de fundamental
importancia para conquistar uma gestdo em prol da sustentabilidade.

Na empresa Carvéo Il, as evidéncias retratam que had uma disposicdo da empresa em
ser comprometida com questdes ambientais e de seguranca, porém, de acordo com o gestor
entrevistado, a empresa dispensa uma grande preocupacgdo junto aos orgaos fiscalizadores e
demonstra que seus projetos devem atender as questdes ambientais. De acordo com Pagell e
Wu (2009), ser proativo e comprometido s6 pode ser eficaz se 0 modelo de negdcio e 0s
elementos ambientais e sociais de sustentabilidade estiverem de forma alinhada com as

demais partes interessadas.
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Avaliar as praticas de gestdo observando as tendéncias do negdcio da empresa €
considerado uma acdo importante. Neste aspecto, a empresa Carvao Il faz uso de indicadores
do mercado. Quando questionado sobre quais sistemas eram utilizados para mensurar as
praticas gerenciais em prol da sustentabilidade, o gestor relatou que, de forma periddica, séo
realizadas reunides para acompanhar alguns indicadores e propor melhorias. As evidéncias
indicam que a empresa utiliza indicadores que contemplam a coleta seletiva, o absenteismo e
registros de ndo conformidade, utilizando como parametro as especificagdes e normas das
certificacbes 1SO 9001 (gestdo da qualidade) e 14001 (gestdo ambiental), certificaces estas
obtidas pela empresa desde 2007.

Para Pagell e Wu (2009), as empresas que apresentam um bom desempenho nas
tradicionais métricas operacionais como a gestdo da qualidade total contribuem para uma
cadeia de suprimento sustentavel, do contrario, a empresa que ndo apresenta resultados
satisfatorios nas tradicionais métricas operacionais ird inibir os esforcos para a
sustentabilidade.

Promover e incentivar que as questdes inerentes a sustentabilidade durante a
conversacdo diaria no ambiente interno pode influenciar nos processos de tomada de
decisdes. Essa pratica ndo é corroborada pelas evidéncias, de acordo com o gestor
entrevistado, “[...] a empresa ainda ndo chegou a esse ponto [...] no dia-a-dia os funcionarios
estdo focados apenas em suas tarefas”. Em nivel gerencial, principalmente de diretorias, a
empresa promove treinamentos sobre as questdes de sustentabilidade e também iniciativas
como o minuto da seguranca, do meio ambiente, da qualidade, mas apenas de forma
superficial.

De acordo com Pagell e Wu (2009), quando os colaboradores tém uma maneira de
pensar sobre sustentabilidade, que é compativel com os objetivos do negocio, entdo é possivel
a sustentabilidade se tornar parte de conversas no dia a dia. Mas isso somente acontecera se a
responsabilidade com os aspectos ndo econdmicos da sustentabilidade forem compartilhados
entre todos os colaboradores e ndo sendo de responsabilidade de uma Unica funcédo ou de um
individuo.

Adotar valores e critérios semelhantes aos adotados pelos stakeholders, neste caso em
analise, os fornecedores e clientes, € uma condi¢do que contribui para uma gestdo sustentavel
da cadeia de suprimentos. As evidéncias indicam que a empresa Carvao Il utiliza como um
critério os requisitos de certificagdo ambiental com seus fornecedores, no entanto, ressalta-se
que a empresa encontra dificuldades em contratar fontes de suprimentos que tenham as

devidas certificacbes. Com o seu principal cliente, a empresa somente € habilitada na
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condicdo das certificagdes de gestdo ambiental exigidas por esse cliente. O gestor ressalta
ainda que a empresa mantém acordos efetivos e transparentes com seus clientes.

Pagell e Wu (2009) ressaltam que os fornecedores e clientes sdo parte integrante do
negocio e devem ser incorporados em cada aspecto da cadeia de suprimentos. O nivel de
colaboracdo com esses stakeholders poderé criar um valor Unico para as ofertas de produtos e
servigos, que, por sua vez, protegem a cadeia produtiva de insidias das commodities,
proporcionando vantagem competitiva para a empresa, seus fornecedores e clientes.

Quanto as praticas de desenvolver analises do ciclo de vida e rastreabilidade de suas
matérias-primas e produtos, as evidéncias ndo corroboram na identificacdo de uso dessas
préticas pela empresa. Segundo o gestor entrevistado, “a empresa é extrativista e retira da
natureza esse produto, que mais tarde vai se transformar em energia, disso nao é feito analise
do ciclo de vida [...] ndo se aplica para o principal produto”.

A realizacdo de avaliacGes de forma periédica com objetivo de avaliar os impactos da
atividade empresarial nos ecossistemas e comunidade também foi considerada neste estudo
como uma pratica que possa contribuir para uma gestdo sustentavel. As evidéncias indicam
que a empresa realiza avaliagbes periddicas, porém, conforme destacou o gestor, essas
avaliacbes tém uma preocupagdo direta com 0s impactos ambientais e sdo realizadas
conforme a demanda das auditorias.

Analisar os componentes que integram a cadeia de suprimentos na qual a empresa €
integrante é considerada uma acdo importante para a empresa conhecer quais S40 Sseus
principais stakeholders. As evidéncias indicam que a empresa Carvdo Il tem essa
preocupacdo, porém, conforme destaca o gestor, “o sindicato organiza reunides onde S&o
debatidas as ameagas ambientais e sdo estabelecidas metas em conjunto com as empresas
concorrentes [...] quando existe um problema legal, ambiental ou estratégico, todos o0s
envolvidos se reunem para tratar do problema”. Essas evidéncias corroboram no sentido de
que essa avaliagdo ndo considera uma preocupacdo em conhecer todas as partes interessadas.

Os estudos de Pagell e Wu (2009) concluiram que as empresas que tém uma
capacidade de inovagdo e uma orientagédo de gestdo para a sustentabilidade estardo envolvidas
em dois conjuntos exclusivos de atividades. Primeiro, avaliam de forma constante quem
compde sua cadeia de suprimentos e, segundo, ao invés de ver as ONGs e outras entidades
como adversarios, devem alavancar as competéncias e habilidades desses stakeholders. Essas

praticas resultardo em contribuicdes para uma cadeia de suprimentos mais sustentavel.
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5.1.2.3 Préticas de gestdo sustentavel com fornecedores - Carvao Il

As préticas externas a empresa em prol da gestdo sustentavel com os fornecedores da
empresa Carvéo Il analisadas envolveram o processo de selecdo, critérios, analise de riscos
das fontes de suprimentos e o processo de decisdo de compra. As evidéncias encontradas sdo

apresentadas no Quadro 25.

Préticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Carvéo Il

Praticas/Variaveis Evidéncias

“[...] o principal fornecedor de ago é o maior produtor nacional e de
explosivos é uma empresa especifica, o restante de insumos mais
basicos, como pneus, lampadas, substancias quimicas, sdo

N s . fornecedores variados”.
=Selecéo, critérios e desenvolvimento

dos fornecedores x . ,
“[...] mas todos os fornecedores sdo de qualidade, por exemplo, nés

transportamos todo o minério por correias transportadoras, mais
especificamente correias antichamas, que foram importadas, pois
no Brasil ndo existe esse material”.

“O fornecedor de ago precisa obedecer a especificagdes e ter um
programa de qualidade”.

= Andlise de riscos das fontes de

suprimentos .
P “[...] quem fornece se compromete a obedecer aos padrfes de

qualidade e especifica¢des exigidas por nos”.
=Decisbes de compra (custo total ou “Sim, existe um pessoal que controla as compras e estdo atentos a
precos) questdo de qualidade e ndo somente pre¢o”.

Quadro 25 - Praticas externas envolvendo fornecedores — Carvao Il

As evidéncias resultantes nessas varidveis analisadas indicam que a empresa procura
manter uma politica com foco nos fornecedores principais da matéria-prima que ela utiliza,
principalmente materiais como ago e explosivos. Com os demais fornecedores de insumos,
segundo o gestor, a empresa mantém uma politica “normal”, pois existem diversas
possibilidades, entdo héa facilidade nas negociagoes.

No processo de analise de riscos das fontes de suprimentos, a empresa considera 0s
requisitos de especificagOes e certificacOes de qualidade, de acordo com o gestor, “[...] quem
fornece se compromete a obedecer aos padrbes de qualidade e especificacdes exigidas por
n6s”. E ressaltado ainda pelo gestor que, no processo de decisdo de compra, 0s quesitos de

qualidade sdo primordiais, ndo considerando somente os pregos. Essa postura prevalece em
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virtude de que os suprimentos utilizados na mineragdo de subsolo devem ser extremamente
avaliados e com garantias de maxima seguranca para as operacoes.

A preocupacdo com as politicas de continuidade e manutencdo de fornecedores,
segundo Pagell e Wu (2009), é uma préatica que surge a partir da capacidade de inovar e com
uma orientagdo de gestdo para a sustentabilidade. Para 0s mesmos autores, varios elementos
de continuidade se relacionam com a melhoria dos fluxos de informag&o na cadeia, com um

objetivo final de assegurar que todos os membros da cadeia prosperem.

5.1.2.4 Préticas de gestdo sustentavel com clientes — Carvao Il

As praticas externas com foco nos clientes e as evidéncias resultantes da entrevista

com o gestor da empresa Carvéo Il sdo apresentadas no Quadro 26.

Praticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Carvéao |1

Praticas/Variaveis Evidéncias
=Comercializacdo de processos, “[...] até o presente momento ndo negociamos NOSSOS Processos
projetos e marcas ainda”.
=Desenvolvimento de relagfes com “A empresa possui somente um principal cliente, entdo o
clientes relacionamento ja é consolidado”.

“[...] a cidade toda sabe dos cuidados da empresa com 0 meio
ambiente, mas ndo existe uma divulgacdo direta, até mesmo devido
=Divulgacdo das praticas inerentes a aos custos da divulgacao”.

sustentabilidade
“As empresas preferem se manter no anonimato, pois nem sempre
a imprensa v& com bons olhos a atividade de mineracéo”.
“A ideia do setor € divulgar suas acdes de sustentabilidade, mas a
empresa ndo possui um marketing sobre isso, nem mesmo no site”.
“[...] do que é minerado, 60 ou 65% é rejeito e esse material é
estocado, e da para aproveitar tudo desde que tenha um processo”.

=Desenvolvimento da transparéncia

“Estamos trabalhando agora em uma tecnologia de separacéo, pois

=Praticas de desenvolvimento, desse processo derivam substancias diferentes: o residuo de carvao,
utilizacdo, reutilizacdo, reciclageme | o combustivel, a perita, que tem aplicacdo como fertilizante, o
descarte dos produtos agregado, que é pedra e pode ser aplicado na indistria de

construcdo civil”.

“A ideia da empresa é dar um destino para todo o rejeito, para
deixar de ser um problema e passar a ser utilizado em algum local”.

Quadro 26 - Préticas externas envolvendo clientes — Carvao Il
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As evidéncias resultantes sobre as praticas externas que envolvem o relacionamento da
empresa Carvéo Il com seus clientes indicam que a empresa possui somente um cliente que
adquire o seu produto principal (Carvao energético). De acordo com o gestor entrevistado, a
empresa tem um relacionamento consolidado com esse cliente, diante disso, ndo ha uma
preocupacdo em buscar novos potenciais clientes para a empresa. A empresa Carvéao I
também ndo demonstra interesse em comercializar seus processos e projetos.

A acdo em divulgar as praticas inerentes a sustentabilidade, buscando demonstrar
transparéncia, é considerada por este estudo como boas praticas em uma cadeia de
suprimentos sustentdvel. De acordo o gestor, “a ideia do setor € divulgar suas agdes de
sustentabilidade, mas a empresa ndo possui um marketing sobre isso, nem mesmo no site”. O
gestor busca justificar a postura da empresa quando relata que “[...] a cidade toda sabe dos
cuidados da empresa com 0 meio ambiente, mas ndo existe uma divulgacdo direta, até mesmo
devido aos custos da divulgacdo”.

O desenvolvimento de praticas que envolvem utilizacdo, reutilizacdo, reciclagem e
descarte dos produtos e residuos resultantes do processo produtivo demonstram uma postura
de preocupacdo com a gestdo voltada para a sustentabilidade, a qual seus stakeholders estdo
atentamente observando. Para essas praticas, as evidéncias indicam que a empresa Carvéo 1l
tem preocupacdo, e segundo o gestor, esta desenvolvendo uma tecnologia de separacéo, pois,
no processo de mineracdo da empresa, em média 60% do que é minerado é considerado
rejeito e resulta em diferentes subprodutos, residuos e outras substancias.

De acordo com publicacbes em seu sitio eletrdnico, a empresa usa seu Sistema de
Gestdo Ambiental (ISO 14001) para desenvolver agdes de controle, mitigacdo e prevencao
dos impactos ambientais negativos através da reciclagem, recuperagdo de areas degradadas e
tratamento de efluentes.

Miles, Munilla e Darroch (2009) ressaltam que programas de certificacdo como 1SO
14000 é um indicador do compromisso da empresa com a gestdo ambiental responsavel com
seus stakeholders, no entanto alertam que a adogdo de um conjunto internacional de normas é
frequentemente utilizado para imunizar as empresas contra sua reputacdo e questdes juridicas

que possam surgir dentro da cadeia de suprimentos.

5.1.2.5 Desempenho inovador em processos — Carvao Il
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Com base no modelo conceitual proposto, as variaveis utilizadas para analisar o
desempenho inovador em processos na empresa Carvao Il foram desenvolvimento em P&D;
gestdo de patentes, marcas e certificacGes; métodos e processos de trabalho; eliminacdo de
atividades que ndo adicionam valor aos processos, técnicas, equipamentos e sistemas. As
principais evidéncias encontradas no que se refere as acGes que caracterizam desempenho

inovador em processos na empresa Carvao |1 sdo apresentadas no Quadro 27.

Inovacgéo em Processos — Empresa Carvao Il

Acdes/Variaveis Evidéncias

“Temos um laboratério quimico, onde é feito testes e melhorias™.
“QO sindicato também tem a escola técnica com um laboratério”.

“[...] mas, ndo existe uma area de pesquisa e desenvolvimento. O
=Pesquisa e Desenvolvimento que existe sdo projetos em parceria com as universidades”.

“Como exemplo temos o biocarvao, que € um processo para tratar
efluentes, projetos de analise de solos e também um novo projeto
de beneficiamento de residuos. Isso faz parte da politica da
empresa, fazer parcerias com Universidades”.

“Possui patente e marca em alguns subprodutos do carvao.
Exemplo: CARBOTRAT AP”.

=CertificacGes “A empresa é certificada pela 1SO 9001 e 14001, desde 2007

“Em 2007, muitos processos foram automatizados, tirando
funcionarios de um ambiente insalubre”.
“Fizemos grandes alteracbes, como exemplo a compra de um
equipamento que esta chegando ao Brasil, que € totalmente
inovador para o processo de mineragao”.

=Patentes e marcas

=Métodos e processos de trabalho

=Valores ndo adicionados aos
processos, técnicas, equipamentos e

sistemas « - . x
Na parte de beneficiamento, os equipamentos estdo ultrapassados,

mas ja existe um projeto para a compra de novos maquinarios”.

=Eliminar atividades que ndo adicionam
valor em processos de produgéo, em
técnicas, em equipamentos e sistemas
de informacdo.

“Sim. Por exemplo, quando foram introduzidas as correias, as
vagonetas deixaram de existir, mas o funcionario ainda é
reconhecido como condutor de vagoneta”.

Quadro 27 — Variaveis e evidéncias em inovacdo de processos — Carvao Il

A estratégia em manter uma estrutura para fomentar a pesquisa com objetivo de
desenvolver novos produtos e processos ndo € corroborada pelas evidéncias resultantes da
entrevista e da pesquisa documental na empresa Carvdo Il. De acordo com o gestor, a
empresa possui apenas um laboratério para analises quimicas e, quando necessita, usa 0
laboratdrio da escola técnica mantida pelo sindicado. O gestor ressalta que, na empresa, “[...]
ndo existe uma area de pesquisa e desenvolvimento, 0 que existe sdo projetos em parceria

com as universidades” e cita como exemplo um projeto chamado “Biocarvao”, o qual tem a
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finalidade de tratamento de efluentes. A empresa adota a estratégia em buscar parcerias com
instituicdes de pesquisa para desenvolver seus projetos no que tange a pesquisa e ao
desenvolvimento.

Quanto a gestdo de patentes, marcas e certificacdes, as evidéncias indicam que a
empresa possui alguma preocupacdo com estas varidveis que possam indicar um carater
inovador na empresa. Segundo o gestor, a empresa possui algumas patentes e marcas de
subprodutos do carvao, e destaca a marca CarbotratAP de um produto desenvolvido pela
empresa.

As evidéncias indicam que a empresa busca um diferencial nas certificacdes, além das
certificacdes 1SO 9001 (gestdo da qualidade) e 14001 (gestdo ambiental) ja conquistadas em
2007, e esta dispendendo esfor¢os em um projeto visando a um certificado verde de produtos
provenientes do beneficiamento de rejeitos e residuos.

A estratégia em introduzir inovacBes em seus processos de trabalhos e métodos;
eliminar as atividades que ndo adicionem valor em seus processos de forma que a empresa
possa ser competitiva em cadeia de suprimentos sdo variaveis avaliadas por este estudo. De
acordo com o gestor entrevistado, a empresa Carvao Il usou essa estratégia no ano de 2007,
quando a maioria dos processos que envolvem o transporte do minério foi automatizada, com
o principal objetivo de reduzir a insalubridade do ambiente de trabalho.

O gestor entrevistado enfatiza que “[...] na parte do beneficiamento do carvdo, 0S
equipamentos estdo ultrapassados, mas ja existe um projeto para a compra de novos
maquinarios”. A priori, é possivel verificar que a empresa ndo adota este tipo de pratica com a
preocupacdo em ser inovadora em seus métodos de trabalho, buscando um diferencial na
cadeia produtiva, mas para atender as exigéncias minimas de alguns stakehoders.

Segundo Gunday et al. (2011), a inovacdo em processos aparece como um fator critico
para o desempenho inovador, pois esse tipo de inovacao atua como multiplicador de impactos
positivos das inovacgdes de produtos e no desempenho inovador da organizagdo. Por estas
razdes, 0s gestores devem investir mais na capacidade de inovagao e apoiar novas tentativas

de introducéo de inovacGes, tanto em produto, processo como na estrutura organizacional.

5.1.2.6 Capacidade de inovagdo — Carvéo Il
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Além de varidveis que demonstram se a empresa potencializa a inovagdo em seus

processos, buscou-se ainda verificar variaveis que possam indicar a capacidade de inovagdo

da empresa. Variaveis como capital humano (disponibilidade e capacitacdo e aprendizagem);

mercado (demanda e tecnologia disponivel) e infraestrutura, todas elencadas pelos estudos de

Makkonen e Van Der Have (2012) como possiveis indicadores de capacidade de inovagdo das

organizacdes. As variveis e evidéncias resultantes do conteddo da entrevista com o gestor da

empresa Carvéo Il sdo apresentadas no Quadro 28.

Capacidade de Inovacdo — Empresa Carvao 11

Variaveis

Evidéncias

=Capital Humano
1.Disponibilidade
2.Aprendizagem e capacitagdo

“A regido de Criciuma possui mao de obra qualificada, [...] anos
atras a rotatividade de funcionarios era muito baixa, hoje esta
bastante alta”.

“Alguma coisa estd acontecendo, o pessoal tem dificuldade de
adaptacdo. [...] na mineracdo de subsolo, o trabalho é de equipe,
um depende do outro, portanto eles precisam assumir essa
responsabilidade”.

“O quadro técnico da empresa ¢ de alto nivel e a empresa ndo
possui dificuldade com isso”.

“A empresa incentiva, [...] existem programas de financiamento de
estudos, mas por ser uma empresa familiar, o processo nao é
transparente e ndo estd disponivel para todos [...] eu mesmo fiz
mestrado com a ajuda financeira da empresa, bem como muitos
outros funcionarios”.

=Mercado
1.Demanda futura
2.Tecnologia disponivel

“Na Primeira Guerra, houve grandes investimentos, bem como na
segunda Guerra. Agora a empresa vive outra fase, devido
principalmente a problemas com a matriz energética do pais, pois
somente energia hidroelétrica ndo estd conseguindo suprir a
demanda por energia e surge a necessidade de investir no carvdo
como fonte de energia, mas o carvdo brasileiro gera muito
residuo”.

“Existe tecnologia no processo, mas o que ndo existe sdo recursos
da empresa para investir. Ja existem projetos nesse sentido, até
para poder melhorar a questdo ambiental”.

“Infelizmente nao existem muitos incentivos do governo para
financiamento dessas tecnologias”.

=Infraestrutura

“Para a demanda local, temos planos para expandir a rede
ferroviaria de Santa Catarina até Porto Alegre, pois atualmente a
maior parte dos produtos vem por via rodoviaria, 0 que encarece e
atrasa o processo”’.

Quadro 28 — Capacidade de inovagdo, variveis e evidéncias — Carvéo Il
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A varidvel capital humano teve como foco a disponibilidade desse recurso para as
operacdes da empresa e as agOes desenvolvidas que buscam proporcionar a aprendizagem
continuada desse tipo de capital. As evidéncias demonstram que a empresa ndo enfrenta
problemas com disponibilidade de méo de obra qualificada para suas operacfes. O gestor
entrevistado destaca que vem ocorrendo uma mudanga nos indicadores de rotatividade de
pessoal na atividade da mineragdo, ressaltando que atualmente esse indice apresenta um
crescimento sem precedentes e esta preocupando o setor.

Quanto as ac¢bes que buscam proporcionar a aprendizagem continuada do seu corpo de
colaboradores, o gestor destaca que “a empresa incentiva, [...] existem programas de
financiamento de estudos, mas, por ser uma empresa familiar, 0 processo ndo é transparente e
ndo esta disponivel para todos”. Neste sentido, as evidéncias indicam a adocdo de uma
politica ndo igualitaria para esta finalidade.

A percepcdo do gestor quanto a variavel mercado pautou-se nos aspectos de
expectativas de demanda futuras e aporte tecnoldgico disponivel. O gestor fez um breve
resgate historico sobre as oscilaces do mercado carbonifero e ressaltou que, devido aos
problemas com a matriz energética do pais, ocorre uma expectativa de aumento da demanda
pelo minério, que abastecera as novas plantas termelétricas ja projetadas no pais.

Quanto a disponibilidade de tecnologia para atender a essa provavel demanda
crescente, 0 gestor destaca que “[...] existe tecnologia no processo, mas o que ndo existe sao
recursos da empresa para investir [...] ja existem projetos nesse sentido, até para poder
melhorar a questdo ambiental”. Destaca também que ndo ha sinalizagdo por parte dos
governos para incentivos a financiamento dessas tecnologias e salienta que serd necessario
capital privado para atender a essa demanda.

Quanto a infraestrutura (meios de transporte, portos, aeroportos, comunicagoes, etc.)
disponivel para o desenvolvimento das operacGes da empresa em sua cadeia produtiva, a
empresa acredita que essa infraestrutura ndo € satisfatoria. O gestor salienta que a maioria dos
suprimentos utiliza vias rodoviarias, sendo um fator que resulta em atrasos e altos custos para
0 processo produtivo. A busca para melhorar a infraestrutura para o setor esta sendo projetada
através da expansdo das linhas férreas entre a regido carbonifera de Santa Catariana e a cidade

de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul.

5.1.2.7 Principais conclus6es — Carvao Il
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Com base nas evidéncias resultantes dos dados coletados por meio da entrevista com o
gestor da area técnica e planejamento e também pela pesquisa documental, é possivel verificar
que a empresa Carvao Il tem adotado algumas praticas inerentes a uma gestdo sustentavel na
sua cadeia de suprimentos.

As principais praticas internas de gestdo sustentavel corroboradas em algum grau pelas
evidéncias foram: a) apresentar um comprometimento proativo; b) integrar o desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de decisdes; c) adotar valores e critérios semelhantes aos
adotados pelos stakeholders; d) avaliar de forma periddica, com o objetivo de analisar o0s
impactos da atividade empresarial nos ecossistemas e comunidade; e) analisar o0s
componentes que integram a cadeia de suprimentos na qual a empresa € integrante.

Outras praticas como promover e incentivar as questdes inerentes a sustentabilidade
durante a conversagdo diaria no ambiente interno e desenvolver analises do ciclo de vida e
rastreabilidade de suas matérias-primas e produtos, nao foram corroboradas pelas evidéncias
resultantes das fontes de dados coletados.

Dentre as praticas analisadas, considerando as praticas internas e externas envolvendo
fornecedores e clientes, as praticas internas se sobressaem em comparagcdo com as externas.
No entanto, verifica-se que a adocdo dessas praticas apresenta um viés direcionado para a
gestdo ambiental, diante disso, ndo é possivel afirmar que o desenvolvimento dessas praticas
esteja contribuindo para uma gestdo sustentdvel no ambito da empresa e de sua cadeia de
suprimentos.

De acordo com Seuring (2011), na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos,
critérios ambientais ndo sdo suficientes, pois critérios sociais, entre outros, precisam ser
cumpridos pelos membros dentro da cadeia de suprimentos, enquanto se espera que a
competitividade seja mantida satisfazendo as necessidades das partes interessadas.

Para Wu e Pagell (2011), a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel diz respeito a
todas as trés dimensdes descritas no conceito Triple-Bottom-Line. Para os autores, as
estratégias se concentram principalmente sobre as praticas ambientais e sua conexao com 0
desempenho do negocio tradicional. Uma analise detalhada das operacdes de negdcios com
viés sustentaveis deve considerar todas as trés dimensdes de forma simultanea.

Para Hart e Milstein (2003), a busca pela sustentabilidade deve ser considerada em
conjunto, como um portfélio, no qual as estratégias e praticas tém o potencial de reduzir os

custos e riscos, elevar a reputacdo e a legitimidade da organizacdo, acelerar o processo de
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inovacdo e o reposicionamento no ambiente de negocio. Essas sdo praticas de vital
Importancia para a criagdo de valor as partes interessadas.

O conjunto de evidéncias verificadas pelas variaveis que possam representar o
desempenho inovador em processos, na empresa Carvéo Il, demonstra que ela ndo apresenta
um perfil inovador. A priori, verifica-se que a empresa mantém uma postura reativa em sua
cadeia produtiva, buscado atender os requisitos legais e minimos na conducdo de suas
operacoes.

Para Gunday et al. (2011), os gestores das empresas devem dar mais énfase para as
inovacOes, tendo nestas 0s mais importantes instrumentos para alcangar um comportamento
competitivo e sustentavel e destacam também que melhorar o desempenho inovador depende
do grau de implementacéo das inovacGes.

Quanto as variaveis referentes a capacidade de inovacdo analisadas, as evidéncias
sugerem que a empresa visualiza uma demanda crescente do mercado, porém pode ter
dificuldade para atender a essa demanda, principalmente em aspectos que envolvem
investimentos futuros em novos projetos, tecnologias e infraestrutura.

Pautando-se nas evidéncias resultantes da analise dos dados e buscando confronta-las
com a proposicao central que orienta este estudo, é possivel afirmar que a empresa Carvéo 1l
ndo tem uma postura proativa em adotar praticas de gestdo sustentavel com contribuicdes para
formacdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel. A priori, esta postura tem reflexos no

desempenho inovador em seus processos e na sua capacidade de inovar.

5.1.3 Empresa Ferro-Niquel

5.1.3.1 Caracterizacdo da empresa Ferro-Niquel

A empresa denominada neste estudo como Ferro-Niquel foi criada em 1917, é quase
centenaria, estd entre as maiores mineradoras do mundo e é referéncia na exploracdo de
platina e diamante e com participacdo expressiva em cobre, niquel, minério de ferro, carvéao
térmico e siderurgico. A empresa tem sua sede no Reino Unido, e capital aberto nas bolsas de

Londres e Johanesburgo. Suas primeiras operacdes iniciaram em minas na Africa do Sul.
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Atualmente, possui operagdes nos cinco continentes, e emprega mais de 100 mil pessoas em
todo o mundo.

No Brasil, a empresa iniciou suas operagcdes em 1973 e atualmente gera mais de quatro
mil empregos diretos e dez mil indiretos. Possui hoje trés unidades de negocio (UN) no pais:
UN Niquel; UN Minério de Ferro e UN Fosfato e Nidbio, além de uma divisdo de exploracéo.
No Brasil, estdo concentrados os dois dos maiores investimentos da empresa em todo o
mundo: o projeto Minas-Rio e a planta de Barro Alto, em Goiés, inaugurada no final de 2011.
Desde 2007, foram investidos aproximadamente US$ 14 bilhdes no Brasil. A Figura 18 ilustra

as quatro atividades de mineragcdo da empresa no Brasil.

Minério de Ferro
¥ 4 j" -

Niobio |

Figura 18 — Atividades de mineracdo da empresa Ferro-Niquel no Brasil

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Ferro-Niquel (2013)

A Unidade de Negécio Niquel possui duas plantas no Brasil, ambas no estado de
Goias: uma em Barro Alto, outra em Niquelandia. Esta Gltima comecou a ser construida em
1979 e entrou em operacdo em agosto de 1982. Atualmente, a planta é responsavel por 560
empregos diretos e produz, anualmente, cerca de 10 mil toneladas de niquel contido em liga
de ferro-niquel. A planta de Barro Alto teve investimento de US$ 1,9 bilh&o, foi inaugurada
em dezembro de 2011 e gera 800 empregos diretos. A unidade conduz estudos de viabilidade
nas reservas de Jacaré, Estado do Pard e Morro Sem Boné, Estado do Mato Grosso.

A Unidade de Negdcio Minério de Ferro foi concluida em agosto de 2008, em uma
operacdo de mais de US$ 5 bilhGes. A unidade é composta atualmente pelo projeto Minas-
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Rio, que estd em fase de implantacdo. Com capacidade inicial de producdo estimada em 26,5
milhdes de toneladas de minério por ano, a operagdo tera o maior mineroduto do mundo (525
km de extensdo), usado no transporte de minério de ferro. A tubulacdo ligara a regido da
mina, em Conceic¢do do Mato Dentro (MG), ao porto em S&o Jodo da Barra (RJ), atravessando
32 municipios mineiros e fluminenses.

A Unidade Mineracdo Cataldo (Ouvidor e Catalao/GO) produz niébio desde 1976, e a
Copebras (Cubatdo/SP), fundada em 1955, processa produtos fosfatados, especialmente
fertilizantes e insumos para alimentacdo animal.

Os principais minérios explorados e beneficiados pela empresa Ferro-Niguel no Brasil

e suas aplicacgdes sdo apresentados no Quadro 29.

Produto Principais aplicac6es

Utilizado principalmente na producédo de aco inoxidavel, que consome mais
de 65% do volume disponivel no mercado, além de ter aplicacdo nas
Niquel indUstrias aeronautica, de produtos médicos e odontoldgicos, alimenticia,
quimica e de higiene. Componentes de baterias recarregaveis,
microcomputadores e baterias de veiculos elétricos também utilizam niquel.
E o principal componente do aco, o metal mais utilizado no mundo, é
Minério de Ferro empregado na construcdo de edificios, pontes, veiculos e em muitos
aparelhos eletrodomésticos.

E um nutriente essencial para a fotossintese das plantas, que tem contribuido

Fosfato .

para acelerar o crescimento de plantas.

Utilizado na produgdo do aco de alta resisténcia, na fabricacdo de
Niobio automaveis, construcdo civil, inddstrias naval e aeroespacial, entre outras

aplicagdes.

Quadro 29 — Principais produtos produzidos pela empresa Ferro-Niquel

Fonte: Sitio eletronico - Empresa Ferro-Niquel (2013)

As principais politicas da empresa, conforme divulga em seu sitio eletrnico, estdo
pautadas no compromisso com a segurancga e o desenvolvimento sustentavel, assegurando que
suas acles sejam consistentes em todo o grupo com relacdo a seguranca, a salde e a0 meio
ambiente. O desenvolvimento sustentavel integrado busca ajudar a moldar o futuro,
minimizando qualquer impacto negativo pelas operagdes atuais.

A empresa demonstra tambem que da énfase as parcerias internacionais, trabalhado
com organizagOes internacionais e assumindo diversos compromissos globais sobre uma
variedade de questdes envolvendo a salde e os direitos humanos. No Brasil, a empresa busca
parcerias nacionais e destaca que a responsabilidade socioambiental e desenvolvimento
sustentavel sdo compromissos assumidos e se refletem em acGes e projetos nas comunidades

nas quais esta inserida.
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A empresa Ferro-Niquel declara estar comprometida e atua de maneira alinhada ao
modelo estabelecido pelo Conselho Internacional de Metais e Mineragdo para o
desenvolvimento sustentavel, com a producdo de relatérios sobre o desempenho de suas
operacdes baseados nas diretrizes G3 da Iniciativa Global (Global Reporting Initiative - GRI).

Em parceria com a Fundagdo Getulio Vargas - FGV, a Ferro-Niquel foi uma das
empresas responsaveis por trazer o modelo de relatério da GRI para o Brasil. Desde 2006, a
Unidade de Negocio Niquel tem estruturado o Relatdrio a Sociedade de acordo com a versédo
G3 da GRI, sendo que, a partir do relatério de ano-base 2008, ampliou o total de indicadores
reportados, considerando o nivel de aplicacdo A+ ® com a inclusdo dos indicadores setoriais
da GRI.

A postura e as politicas da empresa Ferro-Niquel tém resultado em diversos prémios
que revelam o comprometimento da empresa com questfes inerentes ao desenvolvimento

sustentavel. O Quadro 30 elenca os principais prémios recebidos pela organizagao.

Prémio Concedente

A Unidade de Negdcio Niquel foi eleita pelo Guia Exame de
Sustentabilidade como uma das 21 companhias mais sustentaveis do

Prémio Guia Exame de
Sustentabilidade 2011

Pais.
Prémio PQF Aperam South American | A Unidade de Negdcio Niquel recebeu da Aperam South American,
2011 pela 82 vez consecutiva o Certificado de Qualidade Assegurada.

A Unidade de Negdécio Niquel foi reconhecida na primeira edi¢do do

Prémio Dupont 2011 - . ~ 4
Prémio Dupont, que seleciona as melhores solugdes em protecéo.

Prémio Goiés de Gestdo Ambiental A empresa foi premiada na quinta edi¢cdo do Prémio Goias de Gestdo
2011 Ambiental

A empresa conquistou, em trés categorias, o Prémio Protec¢éo Brasil
Prémio Protecdo Brasil 2010 2011 com o case ‘Metodologia de Gerenciamento de Risco: Um dos

Fatores de Sucesso na Busca pela Visdo Zero Lesao’.

Empresa do Ano do setor Mineral
2008, 2009 e 2010 — Revista Brasil
Mineral

A Unidade Negdcio Niquel foi eleita a Empresa do Ano do Setor
Mineral, na categoria Mineragdo de Grande Porte.

Quadro 30— Principais prémios recebidos pela empresa Ferro-Niquel

Fonte: Sitio eletrénico - Empresa Ferro-Niquel

A empresa Ferro-Niquel ¢ filiada as seguintes instituicdes: International Council on
Mining and Metals — ICMM; World Business Council for Sustainable Development —
WBCSD; Instituto Brasileiro de Mineracdo — IBRAM; e Conselho Empresarial Brasileiro

para Desenvolvimento Sustentavel — CEBDS.

6 Para indicar que um relatorio é baseado na GRI, os relatores devem declarar o nivel em que aplicaram a
estrutura de relatérios da GRI por meio do sistema de “Niveis de Aplicacdo”. Para atender as necessidades de
relatores iniciantes, intermediarios e avangados, 0 sistema apresenta trés niveis, intitulados C, B e A.
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A entrevista com a empresa Ferro-Niquel ocorreu no més de margo de 2013.
Participou da entrevista a Gerente de Desenvolvimento Sustentavel na Cadeia de
Suprimentos, a qual é a responsavel por esta geréncia no ambito da Ameérica do Sul. A
Gestora tem sua formacao na area de Administracdo de Empresas e Comércio Exterior e atua
no setor desde 2003.

5.1.3.2 Préticas internas de gestdo sustentavel - Ferro-Niquel

As principais evidéncias encontradas referentes as praticas de gestdo sustentavel na
cadeia de suprimentos adotada pela empresa, em seu ambiente interno, sdo apresentadas
conforme Quadro 31.

(continua)

Préticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Ferro-Niquel

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Comprometimento proativo referente
as praticas de gestdo sustentavel

“Temos uma Politica e um Codigo de Desenvolvimento
Sustentavel para Fornecedores onde explicamos nossas
expectativas em relagdo aos fornecedores e nosso compromisso
em incorporar o desenvolvimento sustentavel nas relagOes
comerciais”.

=Integracéo do desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de
decisbes

“Questiondarios de autoavaliagdo em desenvolvimento sustentavel
sdo incorporados nas licitagbes e processos de contratagdo de
fornecedores”.

“[...] a empresa possui uma area de responsavel, cujo objetivo é
engajar os fornecedores na incorporacdo de boas praticas e
respeito as leis relacionadas a seguranca e desenvolvimento
sustentavel e direitos humanos”.

=Integracdo de esforgos para praticas
ambientais e sociais

“[...] auditorias s3o realizadas nas instalacdes de alguns
fornecedores, com base nos riscos de seguranga, meio ambiente,
salide ocupacional, direitos humanos e integridade que os mesmos
possam apresentar em virtude da natureza da atividade e do pais
onde a unidade produtiva se localiza”.

=Sistemas de mensuracéo das praticas
gerenciais adotadas em prol da
sustentabilidade

“Sim, a empresa possui metas expressas publicamente”.

“[...] assinou e estd comprometida a operar dentro dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel proposto pelo Conselho Internacional
de Mineracdo Metais e pelo Pacto Global das Nages Unidas, bem
como relatar o seu desempenho com as diretrizes da Global
Reporting Initiative (GRI) G3.

=Praticas ou sistemas de Gestao da
Qualidade Total, Producdo Enxuta,

“Possui sistema de gestdo integrada em conformidade com a ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001

=As questBes de sustentabilidade fazem
parte da conversacdo diaria e
influencia no processo de tomada de
decisdo nos negocios

“Sim, ao nivel de Grupo e de Unidades de Negdcios, ha equipes
dedicadas ao tema com integracdo nas decisdes do negdcio tanto
operacBes ativas, viabilidade e construcdo de Projetos até o
fechamento de minas”.
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(concluséo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Ferro-Niquel

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Valores ou critérios adotados pela
empresa sdo semelhantes aos valores
e critérios adotados por seus parceiros
(fornecedores e clientes)

“[...] nossos principios empresariais definem nossos valores e
critérios pautam a maneira como nos comportamos em relacdes de
negocios”. “Estimulamos nossos parceiros comerciais a adotarem
valores similares”.

=Transparéncia quanto a informagdes
sobre o fluxo de recursos na cadeia

“Temos o Codigo do Fornecedor e questionarios informam sobre a
necessidade de transparéncia e da possibilidade de que auditorias
poderdo ser realizadas para verificar as informagGes declaradas
pelos fornecedores e clientes”.

=Certificagdo propria de seus processos
ou produtos

“A certificagdo de sistema de gestdo no Brasil ¢ mantida em
conformidade com a I1SO 9001, além das demais ISOs desde
1995,

=Desenvolvimento de Analises do Ciclo
de Vida

“Para os produtos, Sim”.

=Préticas de rastreabilidade na cadeia

“[...] nossa cadeia de valor ¢ constantemente analisada em busca da
otimizacdo de desempenho e reducdo de impactos relacionados a
desenvolvimento sustentavel”.

“[...] algumas melhorias identificadas podem acarretar impactos em
equipamentos e insumos.”

“Contamos também com a colaboragdo dos fornecedores
estratégicos que constantemente nos apresentam inovacdes que
podem trazer os beneficios citados”.

=Estratégias de avaliacdo e periddica

“Sim, [...] a empresa possui seus proprios padrdes de gestdo, de
classe internacional, apliciveis a todas as operacdes e projetos em
todos os paises onde opera”.

“Todas as Unidades de Negdcio, Projetos e Operacdes, possuem
recursos para monitorar e implantar a¢des visando eliminar, mitigar
ou reduzir impactos negativos relacionados & seguranca, salde
ocupacional, meio ambiente, ¢ comunidades”.

“[...] desde 2012 iniciamos um estudo de impactos e dependéncias
dos servicos ecossistémicos para ampliar estas avaliagdes”.

=Analise dos componentes que integram
sua cadeia de suprimentos

“Avaliacdo se restringe a fornecedores. Os demais stakeholders
citados sdo mapeados e engajados na esfera apropriada e de acordo
com os objetivos de cada Unidade de Negocio e do Grupo”.

Quadro 31 - Praticas de gestdo sustentavel internas — Empresa Ferro-Niquel

Praticas como o comprometimento proativo em favor de uma gestdo sustentavel, a
integrac@o do desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de deciséo e a integracéo
dos esforcos em favor de préaticas sociais e ambientais sdo corroboradas pelas evidéncias
resultantes na entrevista com a gestora e pela pesquisa documental. Segundo a gestora
entrevistada, a empresa possui uma politica e um codigo de desenvolvimento sustentavel, em
que sdo expostas as expectativas em relacdo aos seus parceiros e 0 compromisso desses em

incorporar o desenvolvimento sustentavel nas relagGes de negdcio.



111

De acordo com a politica de gestdo integrada, a empresa possui um programa de
desenvolvimento sustentavel, o qual tem como principios: (i) criar emprego significativo para
uma forca de trabalho diversificada em ambientes seguros e saudaveis; (ii) reduzir as marcas
ambientais deixadas e promover a biodiversidade; (iii) inovar e impulsionar melhoras para a
tecnologia e os processos; e (iv) contribuir para a construcdo de uma sociedade mais
adaptavel.

De acordo com a gestora entrevistada, a empresa dispende esforgos por meio de
auditorias com seus parceiros, verificando aspectos inerentes aos riscos de seguranca, meio
ambiente, saude ocupacional, direitos humanos e integridade.

Para Pagell e Wu (2009), promover e incentivar que as questdes inerentes a
sustentabilidade durante a conversagdo diaria no ambiente interno é considerada uma acao
catalisadora nos processos de tomada de decises. De acordo com a gestora entrevistada, essa
pratica acontece em nivel de grupo e das Unidades de Negdcios, nos quais hd equipes
dedicadas ao tema com integracdo nas decisdes do neg6cio com as operacles ativas,
viabilidade e construcdo de projetos até o encerramento dos empreendimentos.

A adocdo, por parte da empresa, de uma politica explicita em busca de uma gestdo que
contribua para uma cadeia de suprimentos sustentavel é confirmada com a adocéao de sistemas
e métricas para mensuracdo das praticas adotadas em prol da sustentabilidade. As evidéncias
indicam que a empresa esta comprometida a operar dentro dos objetivos de desenvolvimento
sustentavel proposto pelo Conselho Internacional de Mineracdo Metais e pelo Pacto Global
das Nacgbes Unidas, bem como divulgar o seu desempenho com as diretrizes da Global
Reporting Initiative - GRI.

Segundo Pagell e Wu (2009), as empresas que buscam um bom desempenho nas
tradicionais métricas operacionais utilizam como parametro sistemas como a gestdo da
qualidade total, producédo enxuta, entre outros. Nesse sentido, verifica-se que a empresa Ferro-
Niquel buscou utilizar sistemas integrados em conformidade com os sistemas Gestdo da
Qualidade (ISO 9001), Gestdo Ambiental (ISO 14001) e Gestdo de Saude ocupacional e
Seguranca no trabalho (OHSAS 18001), sendo esses sistemas referéncias de avaliagdo nas
suas operacOes na cadeia de suprimentos.

Adotar valores e critérios semelhantes aos adotados pelos parceiros na cadeia de
suprimentos € uma postura que contribui para uma gestdo sustentdvel da cadeia de
suprimentos. As evidéncias indicam que a Ferro-Niquel busca estimular seus parceiros
comerciais a adotarem valores similares aos adotados pela empresa. Essa postura é

corroborada pela utilizacdo de politicas como o Codigo do Fornecedor e questionarios que
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informam sobre a necessidade de transparéncia e da possibilidade de que auditorias poderdo
ser realizadas para verificar as informacdes declaradas pelos parceiros de negocios.

O desenvolvimento de analises de ciclo de vida (ACV) e rastreabilidade, procurando
monitorar 0s materiais (matéria-prima, equipamentos, produtos acabados, etc.) durante seu
fluxo na cadeia de suprimentos, sdo préaticas internas que contribuem para uma cadeia
sustentavel. De acordo com a gestora, a ACV é realizada em seus produtos e toda a cadeia de
valor que envolve a unidade de negdcio é constantemente analisada, com o proposito de
otimizar o desempenho e reduzir os impactos relacionados ao desenvolvimento sustentavel.

A estratégia em realizar avaliagdes de forma periddica com intuito de avaliar os
impactos da atividade empresarial nos ecossistemas e comunidade também foi considerada
neste estudo como uma pratica que possa contribuir para uma gestdo sustentavel. As
evidéncias revelam que a empresa avalia 0s impactos de suas operagdes de acordo com
padrBes de gestdo classe internacional, aplicaveis as operacdes e projetos. De acordo com a
gestora de desenvolvimento sustentavel na cadeia de suprimentos, “todas as Unidades de
Negdcio, Projetos e Operacfes, possuem recursos para monitorar e implantar acdes visando
eliminar, mitigar ou reduzir impactos negativos relacionados a seguranca, salde ocupacional,
meio ambiente, e comunidades”.

Analisar os componentes que integram a cadeia de suprimentos na qual a empresa é
integrante é considerado pelo modelo conceitual adotado uma estratégia importante que busca
conhecer quais sdo seus principais stakeholders (PAGELL; WU, 2009). As evidéncias
indicam que a empresa Ferro-Niguel empreende esforcos principalmente com seus
fornecedores. Outras partes interessadas sdo mapeadas e avaliadas de acordo com os objetivos
de cada Unidade de Negdcio da empresa.

5.1.3.3 Préticas externas de gestdo sustentavel envolvendo fornecedores — Ferro-Niquel

As praticas externas a empresa Ferro-Niquel com seus fornecedores envolveram as
varidveis processo de selecdo, analise de riscos das fontes de suprimentos, decisdo no
processo de compra e fortalecimento da sustentabilidade na cadeia local. As evidéncias
encontradas sdo apresentadas no Quadro 32.
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Praticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Ferro-Niquel

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Utilizamos critérios normais de mercado: preco, qualidade,
confiabilidade e demais requisitos em relacdo ao desenvolvimento
sustentavel e principios empresariais da empresa”.

“Exigimos certificag@o para os insumos e produtos que assim sdo
identificados em nosso sistema de gestdo da qualidade”.

=Selecdo, critérios e desenvolvimento
dos fornecedores

“[...] para os demais, exigimos cumprimento do Coddigo de
=Analise de riscos das fontes de Desenvolvimento Sustentavel do Fornecedor, cuja aderéncia esta
suprimentos sujeita a auditorias de verificagdo”.

“[...] as equipes de compras de itens estratégicos avaliam
constantemente os riscos de suprimento e propGe medidas para
eliminar, mitigar ou reduzir os mesmos”.

“Sim, técnicas como Custo Total de Propriedade sdo comumente
utilizadas nas decisGes de compras estratégicas ou como
mecanismo de preferéncia em compras locais”.

“O desenvolvimento de fornecedores esta previsto como parte da
estratégia de compras locais das operagdes e projetos”.

“Nao ha padrio de implementacdo, ficando a critério de cada
Unidade de Negocio desenvolver ou apoiar os fornecedores da
maneira mais apropriada para o ambiente em que se encontram”.
“[...] a empresa possui uma Politica ¢ um Modelo de Compras
Locais para criacdo de estratégias de inclusdo das empresas locais,
em sua cadeia de suprimentos”.

=Decisdes de compra (custo total ou
precos)

=Desenvolvimento de fornecedores para
melhorar outras cadeias

=Fortalecer a sustentabilidade na cadeia

local “Possuimos metas de desempenho de gasto local reportadas
mensalmente ao nivel de Grupo, além das especificas por
operacdo que podem focar outras dimensdes como, por exemplo,
a criagdo de empregos ou gastos indiretos”.

Quadro 32 - Praticas externas envolvendo fornecedores — Ferro-Niquel

As evidéncias resultantes da andlise do conteudo da entrevista com a gestora
responsavel pelo desenvolvimento sustentavel da cadeia de suprimento da Ferro-Niquel
revelam que a empresa adota a maioria das praticas elencadas pelo modelo conceitual deste
estudo.

Buscando corroborar com as evidéncias demonstradas no Quadro 32, foi desenvolvida
uma analise nas politicas e diretrizes adotadas como as fontes de suprimentos da empresa. A
empresa Ferro-Niquel possui um Codigo de Desenvolvimento Sustentavel do Fornecedor com
0 objetivo de que toda cadeia de suprimentos se engaje e compartilne 0 compromisso com o
desenvolvimento sustentavel.

Este cddigo faz parte do conjunto da politica de desenvolvimento sustentavel na
cadeia de suprimentos e € sustentado por trés principios fundamentais: (i) possuir aplicacao

universal; (ii) ter jornada de melhoramento continuo e proativa; e (iii) adotar padrdes simples
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e consistentes, desenvolvendo padrdes comuns que sejam eficientes e eficazes, por toda a
cadeia produtiva. A conduta exigida dos fornecedores, de acordo com o referido codigo, é

apresentada no Quadro 33.

Ambiente Conduta

Os fornecedores devem se esforcar em alcancar as melhores préaticas de

Seguranca e Salide ocupacional amparo a seguranca e a salide de sua forca de trabalho.

Comprometer-se com préaticas de trabalho justas e assegurar que suas

Emprego e condigdes de Trabalho condicGes de trabalho cumprem com todas as leis e padrdes aplicaveis.

Devem ser responsaveis em conduzir seus negécios de uma forma ética

Integridade Empresarial e Etica e atuando com integridade.

Devem ser bons cidad&os corporativos dentro das comunidades em que

Cidadania Corporativa
operam.

Devem se esforcar em alcangar boas praticas no gerenciamento de

Gerenciamento Ambiental .. . .
materiais € do meio ambiente.

Quadro 33 — Cadigo de conduta dos fornecedores — empresa Ferro-Niquel

Fonte: Sitio eletrdbnico Empresa Ferro-Niquel (2013)

Segundo a gestora entrevistada, através da implantacdo do cdédigo de conduta, o
resultado final deve ser tanto a reducdo de risco para a empresa e o fornecedor quanto o
surgimento de uma conscientizagdo referente ao desenvolvimento sustentavel e de
desempenho ao longo da cadeia de valor.

As evidéncias indicam que as politicas de desenvolvimento para compras locais sao de
importancia estratégica para a empresa, exercendo um papel chave em assegurar e manter o
direito de minerar, desenvolvendo comunidades hospedeiras saudaveis e prosperas, criando
eficiéncias na rede de fornecimento e garantindo fornecimento confiavel de insumos criticos.

O objetivo da politica de compras locais € capacitar 0 acesso de empresas locais para
oportunidades da rede de fornecimento que surgem a partir dos projetos e operagdes. De
acordo com a gestora, as unidades de negdcio possuem metas de desempenho de gasto local
reportadas mensalmente ao nivel de Unidade de Negdcio, além das especificas por operacéo,
que podem focar outras dimensdes como, por exemplo, a criacdo de empregos ou gastos
indiretos.

Segundo Wolf (2011), a adocdo de politicas e praticas com vies sustentavel no ambito
da cadeia de suprimentos pode afetar a capacidade dos fornecedores para melhorar a sua
sustentabilidade. Neste sentido, as empresas podem usar seu poder de compra para ajudar a
propor boas praticas ambientais e sociais a seus parceiros. Este aspecto aborda a importancia
da integracdo da sustentabilidade nas praticas externas da SCM com o0s parceiros que

compdem a cadeia produtiva.
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5.1.3.4 Préticas externas de gestdo sustentavel envolvendo clientes — Ferro-Niquel

As préticas externas direcionadas aos clientes e que visam a uma gestéo sustentavel da
cadeia de suprimentos, e as evidéncias resultantes da entrevista com a Gestora de

Desenvolvimento Sustentavel da Cadeia de Suprimentos sdo apresentadas no Quadro 34.

Préticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Ferro-Niquel

Praticas/Variaveis Evidéncias

=Comercializacdo de processos,

projetos e marcas “Nao realizamos este tipo de operagdo”

“A empresa possui centros de distribuigdo de produtos e

=Desenvolvimento de relagdes com atendimento a clientes na Europa e em Cingapura, visando oferecer
clientes melhor servico logistico e proximidade com o mercado
consumidor”.

“Sim, a empresa divulga suas praticas através de um relatorio de
desenvolvimento sustentavel, disponibilizado via internet para
todos os interessados”.

“A empresa procura demonstrar todas as suas agdes por meio de
relatorios aos interessados”.

»Divulgacéo das préaticas inerentes a
sustentabilidade

=Desenvolvimento da transparéncia

=Préticas de desenvolvimento,
utilizagdo, reutilizagdo, reciclageme | “Sim, [...] faz parte da gestdo ambiental de todas as operacdes”.
descarte dos produtos

=Gestdo dos circuitos fechados
(logistica reversa)

=Certificacdes proprias “Nao ¢é politica da empresa buscar esse tipo de certificagdo”.

“Nao ha logistica reversa para nossos produtos”.

Quadro 34 - Préticas de gestdo sustentavel envolvendo os clientes — Fero-Niquel

As evidéncias revelam que a empresa Ferro-Niquel ndo adota a estratégia de
comercializar suas marcas e projetos. De acordo com a gestora entrevistada, a empresa busca
desenvolver uma melhoria continua na relacdo com seus clientes, principalmente atendendo a
necessidades de seus principais dessa parte interessada. Em beneficio de suas operacdes, a
empresa preocupa-se em estabelecer parcerias que melhorem as condi¢des de distribuicdo de
seus produtos, visando oferecer bom servico logistico, mantendo-se proxima do mercado
consumidor.

Outra variavel considerada por este estudo como uma pratica de gestdo que contribua
para estreitar o relacionamento entre a empresa e seus clientes € a estratégia e forma utilizada
para a divulgacdo das praticas desenvolvidas pela organizagdo. De acordo com a gestora

entrevistada, a empresa divulga suas praticas através de um Relatério de Desenvolvimento
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Sustentéavel, disponibilizado via internet para todos os interessados. As evidéncias indicam
que a empresa procura ser transparente e informar seus stakeholders por meio desse tipo de
relatorio.

Em uma andlise do principal relatorio disponibilizado para a sociedade, é possivel
verificar as praticas de gestdo adotadas pela empresa Ferro-Niquel. O contetdo do relatério
analisado converge com as evidéncias resultantes da entrevista com a gestora responsavel. O

Quadro 35 apresenta as principais caracteristicas do relatorio analisado.

Obijetivo e Metas Foco de abordagem
Investimentos em estudos de viabilidade de projetos

= Econdmico-financeiras - - - -
Investimentos nas localidades em que a Unidade Niquel opera

Fatalidades e acidente com afastamento

= Seguranca Cultura de seguranga — lideranca visivel e percebida

Gestéo de riscos de seguranca
Diretrizes para salde Ocupacional

= Saude ocupacional Promogio da safide

= Clima organizacional Desenvolvimento e comunicac¢do
= Boa cidadania e principios empresariais | Partes interessadas / Comunidades
Uso de recursos naturais

Mudancgas climéticas

= Meio ambiente - -
Gerenciamento de residuos

Biodiversidade

. Sistemas d 30 e Norm Seguranca, Salde, Meio ambiente (ISO 9001, 1SO 14001,
stemas de gestdo e Normas OHSAS 18001)

Internacionais NBR 16001 e 1SO 17025

Quadro 35 — Objetivo, metas e foco de abordagem — Relatério empresa Ferro-Niquel

Fonte: Sitio eletrdnico - Empresa Ferro-Niquel (2013)

De acordo com Pagell e Wu (2009), as praticas de gestdo que buscam desenvolver
fornecedores e clientes na cadeia de suprimentos fortalecem as bases de relacionamentos com
esses stakeholders. Divulgar de forma transparente as préaticas de gestdo que contribuem para
a formacdo de cadeia de suprimentos sustentaveis demonstra, por parte da empresa, uma

preocupacdo com o patriménio de cada componente da cadeia produtiva.

5.1.3.5 Desempenho inovador em processos — Ferro-Niquel

As principais evidéncias encontradas no que se refere as acdes que caracterizam

desempenho inovador em processos da empresa Ferro-Niquel sdo apresentadas no Quadro 36.
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Inovacéo em Processos — Empresa Ferro-Niquel

Acoes/Variaveis Evidéncias

“A empresa possui fungBes no Grupo com a responsabilidade de
pesquisar, desenvolver e manter a empresa a frente em termos de
-Pesquisa e Desenvolvimento inovagdo tecnoldgica em mineragdo”.

“[...] por exemplo, a anualmente investimos na Unidade Niquel
cerca de 25 milhdes de dolares em P&D”.

=Patentes e marcas “Sim”

“A grande maioria das operagdes da empresa possuem certificagdes
ISO 14001, ISO 9001 ¢ OHSAS 18001

“Sempre que possivel, considerando que nossos produtos sdo
commodities”.

“A empresa possui fun¢des no Grupo com a responsabilidade de
=Métodos e processos de trabalho pesquisar, desenvolver e manter a empresa a frente em termos de
inovagdo tecnoldgica em mineragdo”.

=Certificacbes

=Novos produtos e servi¢os

=Valores ndo adicionados aos
processos, técnicas, equipamentos e
sistemas

=Gestéo de custos varidveis
relacionados aos processos de “Sim, os custos variaveis sio monitorados continuamente”.
producdo e a logistica de distribui¢do

“Sim, a fungdo de Otimizagdo de Ativos particularmente tem como
objetivo revisar ¢ propor melhorias em processos e equipamentos”.

“Por “velocidade” entendo agilidade. Considerando que nossos
produtos sdo commodities, eficiéncia logistica é um diferencial
para a conquista e manutencdo de mercados”.

=Velocidade relacionada aos processos
de logistica e distribuicao

Quadro 36 — Inovacao em processos, variaveis e evidéncias — Ferro-Niquel

As evidéncias revelam que a empresa Ferro-Niquel possui funcdes especificas com
responsabilidade para desenvolver pesquisas, com o objetivo de manter-se como referéncia
em inovacao tecnoldgica na area de mineracdo. A gestora cita, como exemplo, que em apenas
um ano a empresa investiu aproximadamente 25 milhdes de ddlares em P&D na UN Niquel
do Brasil.

Outra variavel considerada pelo estudo foi estratégia de introduzir produtos e servi¢os
nos mercados antes que seus concorrentes, caracterizando um perfil inovador da empresa. De
acordo com a gestora, sempre que possivel, a empresa se destaca com novas tecnologias,
porém ressalta que, por ser uma produtora de commodities, ndo ha um destaque no sentido de
apresentar novos produtos para o mercado.

A estratégia em eliminar as atividades que ndo adicionem valor em seus processos e
de forma que a empresa possa ser competitiva em cadeia de suprimentos foi também uma
variavel avaliada por este estudo. As evidéncias indicam que a empresa adota essa estratégia
por meio da funcdo de Otimizacdo de Ativos, a qual tem como objetivo revisar e propor

melhorias em processos e equipamentos.
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A adocdo de estratégias que buscam aumentar a velocidade em processos relacionados
com a logistica de distribui¢do, de acordo com Gunday et. al., (2011), indica uma postura
inovadora em processos. De acordo com a Gerente de Desenvolvimento Sustentavel da
Cadeia de Suprimentos, por ser uma empresa que produz commaodities, a eficiéncia logistica é
tratada como um diferencial para manter e conquistar novos mercados.

Segundo Gunday et al. (2011), o desempenho inovador € a combinacdo de resultados
globais da organizacdo, como resultado de renovacédo e melhoria esforcos feitos considerando
varios aspectos inovadores da empresa entre eles, processos, produtos e estrutura
organizacional. Com base nos pressupostos tedricos e nas evidéncias destacadas pelas
varidveis utilizadas nesta pesquisa, é possivel concluir que a empresa Ferro-Niquel apresenta

caracteristicas de uma organizagdo inovadora em seus processos.

5.1.3.6 Capacidade de inovacdo — Ferro-Niquel

As variaveis e evidéncias resultantes do contetdo da entrevista com a Gerente de
Desenvolvimento Sustentavel da Cadeia de Suprimentos da empresa Ferro-Niquel sdo

apresentadas no Quadro 37.

Capacidade de Inovacdo — Empresa Ferro-Niquel

Ac0es/Variaveis Evidéncias
=Capital Humano “A maioria dos empregados possui plano de desenvolvimento individual
1.Disponibilidade renovado a cada ano. Aqueles que ndo possuem devido a natureza estritamente
2.Aprendizagem e operacional de sua fungdo, recebem treinamentos em massa relacionados ao
capacitacdo desempenho de suas atividades, padrdes e valores da empresa”.

“A demanda por minério depende da variagdo do consumo em suas aplicagdes”.
“[...] as economias emergentes tém sido grandes consumidoras de produtos que
levam minérios em sua fabricacdo: estruturas metélicas, automoveis,

fertilizantes”.
=Mercado “[...] a empresa possui um portfolio bastante diversificado para atender grande
1.Demanda futura parte desta demanda mundial”.
2.Tecnologia “Q setor de mineracdo é um dos que mais se utiliza de novas tecnologias visto
disponivel que os depdsitos ainda inexplorados estdo em locais cuja geografia e condicdes

climaticas sdo cada vez mais desafiadoras. A inovacao tecnoldgica é fundamental
para garantir operagoes seguras e também reduzir os impactos ambientais”.
“Desde 2010, temos trabalhado com uma Visdo da Mina 2030 e os métodos,
processos e materiais que levardo a isso”.

“Cada pais apresenta um panorama distinto. De modo geral, estando as minas
=Infraestrutura geralmente em locais mais remotos, é comum a necessidade de adequar vias de
acesso para transporte inbound e outbound”.

Quadro 37 — Capacidade de inovacao, variaveis e evidéncias — Ferro-Niquel
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Quanto a capacidade de inovacdo que envolve a varidavel capital humano, as
evidéncias revelam que a empresa Ferro-Niquel tem disponibilidade de méo de obra para suas
operacOes e possui politicas de aprendizagem e capacitagdo que buscam desenvolver seus
recursos humanos. De acordo com a gestora entrevistada, grande parte dos colaboradores
possui Plano de Desenvolvimento Individual renovado anualmente. Aqueles que ndo possuem
devido a natureza estritamente operacional de sua funcdo recebem treinamentos em massa
relacionados ao desempenho de suas atividades, padrdes e valores da organizacéo.

Para a variavel mercado, a empresa visualiza crescimento da demanda, principalmente
pelas economias emergentes consideradas potenciais consumidoras de seus produtos. Por ter
um portfolio diversificado desses produtos, a empresa Ferro-Niguel prospecta crescimento no
mercado da mineracdo. Quanto a disponibilidade de tecnologias para atender a essa demanda
crescente, a gestora entrevistada ressalta que a inddstria mineral “[...] € um dos setores que
mais utiliza de novas tecnologias, visto que os depoésitos ainda inexplorados estdo em locais
cuja geografia e condi¢6es climaticas sdo cada vez mais desafiadoras”.

Quanto a disponibilidade de infraestrutura (meios de transporte, portos, aeroportos,
comunicagdes, entre outros), a gestora destaca que cada localidade apresenta suas
particularidades, mas que, de modo geral, as fontes de exploracdo estdo em locais de dificil
acesso e, por isso, a adequacdo e altos investimentos ainda sdo necessarios para o transporte

do material explorado.

5.1.3.7 Principais conclusdes — Ferro-Niquel

Diante do conjunto de variaveis utilizado por este estudo, com o objetivo de verificar
se a empresa Ferro-Niquel apresenta uma orientacdo gerencial em prol de uma gestdo
sustentavel no ambito de sua cadeia de suprimentos, é possivel afirmar que a empresa vem
adotando grande parte das praticas elencadas pelo modelo conceitual proposto.

Dentre as praticas adotas, destacam-se as de gestdo internas, nas quais a politica de
gestdo integrada com principios definidos que buscam o desenvolvimento sustentavel é o
direcionador para formagdo de uma cadeia sustentavel. Entre as praticas externas, destaca-se
a politica com as fontes de suprimento através de um Codigo de Desenvolvimento Sustentavel

com fornecedores, e a preocupacdo com o desenvolvimento das fontes de suprimentos locais,
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fazendo com que toda cadeia de suprimentos se engaje e compartilhe o compromisso com o
desenvolvimento sustentavel.

As evidéncias apresentadas a partir das analises da entrevista e pesquisa documental
corroboram com o atributo organizacional da orientacdo gerencial, considerado por Pagell e
Wu (2009) um atributo essencial para a gestdo sustentavel das cadeias de suprimentos.

As evidéncias indicam que a Ferro-Niquel incorporou as suas politicas de gestdo os
aspectos inerentes a sustentabilidade. Segundo Wolf (2011), as empresas precisam entender
essas expectativas a fim de definir metas de sustentabilidade e estratégias em nivel
corporativo. Para Wolf (2011), a adocédo de préaticas de gestdo sustentavel serd essencial para
as organizacOes transformarem a estratégia de sustentabilidade empresarial em estratégias de
sustentabilidade adequadas para a cadeia de suprimentos, buscando maximizar seu
desempenho e atender as demandas das demais partes interessadas.

Quanto ao desempenho inovador em processos, 0 conjunto de evidéncias demonstra
que a empresa tem uma postura inovadora em suas operagdes e recebe destaque nas cadeias
onde suas unidades de negdcio estdo inseridas. A maioria das variaveis utilizadas pelo modelo
proposto é destacada pelas evidéncias. Diante disso, é possivel verificar um perfil de
organizagdo inovadora. Essa constatacdo pode ser destacada com 0s investimentos
dispendidos pela empresa na area de Pesquisa e Desenvolvimento, a qual busca desenvolver
novas tecnologias na atividade de mineracdo para suas Unidades de Negdcio.

Para Barbieri, et al. (2010), a inovacao é um elemento essencial no ambito estratégico
e de gestdo da empresa, de forma que as empresas busquem um desenvolvimento continuo
dos recursos tangiveis e intangiveis para inovar. As organizacbes com uma orientacdo
sustentavel, que de forma simultdnea procura ser eficiente em termos econdmicos,
respeitando a capacidade de suporte do meio ambiente e promovendo inclusao e justica social,
certamente estara contribuindo para a gestao sustentavel da cadeia produtiva.

Retomando a proposicdo que orientou este estudo, de que a integracdo da
sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos esta associada a inovagdo em processos
nas empresas, é possivel apontar que as politicas e a orientacdo gerencial em prol do
desenvolvimento sustentavel contribuem para o perfil inovador apresentado pela empresa

Ferro-Niquel.
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5.1.4 Empresa Aluminio |

5.1.4.1 Caracterizacdo da empresa Aluminio |

A empresa Aluminio | foi fundada em 1993 e esté localizada no Estado do Parana. Sua
atividade principal é o processamento industrial, transformando o aluminio em produtos para
utilizacdo industrial e doméstica. E considerada uma empresa de pequeno porte com base em
sua receita operacional bruta anual’.

Atualmente, possui 190 colaboradores e integra o Arranjo Produtivo Local — APL de
aluminio. E afiliada ao Sindicato das Inddstrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parana — SINDIMETAL-PR e Sindicato Nacional das Industrias de
Trefilacdo e Laminagdo de Metais Ferrosos - SICETEL.

De acordo com publicagbes em seu sitio eletrénico, a empresa trabalha com base em
principios como a integridade e respeito mutuo. Clientes, fornecedores, colaboradores e
comunidade, todos formam uma equipe que busca evoluir de maneira sustentavel.

De acordo com sua direcdo, a empresa Aluminio | seleciona criteriosamente todos 0s
materiais empregados na producdo, sejam de ordem tecnol6gica ou humana, com isso oferece
produtos préaticos, de alta qualidade, com design moderno e acessivel, e a0 mesmo tempo
respeita 0 meio ambiente e a comunidade onde atua. A empresa tem como missdo “Antecipar
0s desejos das pessoas, desenvolvendo produtos com qualidade, seguranca e funcionalidade,
buscando o aprimoramento a cada dia".

A entrevista com a empresa Aluminio | ocorreu no més de marco de 2013. Participou
da entrevista a Diretora Geral, a qual é a responsavel pela alta gestdo da empresa. A Diretora
tem sua formacdo na area de gestdo e atua no setor desde 1993, sendo uma das fundadoras da

empresa.

5.1.4.2 Préticas de gestdo sustentavel no ambiente interno — Aluminio |

7 Classificacdo de acordo com a Receita Federal do Brasil. Empresa de pequeno porte tem seu faturamento bruto
anual entre 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes de reais.
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As principais evidéncias encontradas no que se refere as préaticas de gestdo sustentavel

realizadas no ambiente interno pela empresa Aluminio | séo apresentadas no Quadro 38.

(continua)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Aluminio |

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Comprometimento proativo referente
as praticas de gestdo sustentavel

“[...] o que mais a gente faz na questdo social, hoje nossos
produtos tém que ter 1SO 9000, pela qualidade e questdo de
seguranga, todas as “familias” de produtos vao ter que ter 1SO, ou
seja, somos responsaveis pelo produto final, como esse produto
vai chegar na comunidade com uma seguranga boa”.

“[...] nosso aluminio é todo aproveitado, o que sobra dos
processos € derretido no processo de fundicdo e retorna para a
producéo, ndo sobram residuos do aluminio”.

=Integracdo do desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de
decisdes

No6s somos obrigados a pensar como atender essas questdes
ambientais, hoje os produtos devem considerar aspectos como
seguranca, durabilidade, utilidade, temos que pensar nessas
questdes no desenvolvimento de qualquer produto, na hora de
desenvolver o projeto ja é visto tudo isso”.

=Préticas ou sistemas de Gestdo da
Qualidade Total, Produgéo Enxuta,
etc.

“Temos uma gestdo voltada para a qualidade, nés temos ISO aqui
dentro, desde os 5S até I1SO, nossos produtos exigem certificacdes
como ISO e outros selos de qualidade”.

“[...], por exemplo, um produto como a panela de pressdo é
obrigado a ter 1SO, entdo ela passa por todos os testes de
laboratdrio em Séo Paulo”.

“Nossos produtos exigem muitos testes para a seguranca na sua
utilizagdo. A partir de 2014, todos os produtos que produzimos
terdo que ter certificagdo ISO”.

“O governo flexibilizou um pouco para ndo fechar muitas empresas
pois adquirir essas certificacbes é caro e demora ter o retorno”.

=Valores ou critérios adotados pela
empresa sdo semelhantes aos valores
e critérios adotados por seus parceiros
(fornecedores e clientes)

“Hoje tem o APL de aluminio e nds fazemos parte, entdo a gente se
relne em reunides com a maioria dos empresarios, para todo
mundo seguir o0 mesmo padrdo, trocar interesses e experiéncias um
Ccom 0 outro”.

=Certificacdo propria de seus processos
ou produtos

“A gente segue as normas que sdo estipuladas pela lei. S&o criadas
normas que nao servem para todos os produtos e processos, porém
devem ser adotadas por forga de legislacdo”.

=Préticas de rastreabilidade na cadeia

“Nossa matéria-prima, aproximadamente 90% vem direto da fonte,
adquirimos o lingote de aluminio (composto por aluminio mais a
liga). Nossos fornecedores sdo 0s maiores e praticamente 0s (nicos
no pais”.

“Parte da nossa matéria-prima é enviada para Sdo Paulo, onde
fazem as placas pra n6s, a maioria da nossa matéria-prima vem
diretamente da fonte, de fornecedores de Séo Paulo”.

=Estratégias de avaliacdo e periddica

“Estamos em operacdo ha 20 anos, mas, de um tempo pra ca
,estamos sendo cobrados pela emissdo de residuos dos fornos de
fundicdo. [...] n6s temos empresa contratada que faz o controle de
emissdo de poluentes. [...] a 4gua utilizada no processo nao vai para
a natureza, primeiro é canalizada e tratada”.

“Acreditamos que, por estarmos quase no final da cadeia, nossa
emissdo de poluentes é quase insignificante”.




123

(concluséo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Aluminio |

Préticas/Variaveis Evidéncias

“[...] bastante, tanto que a gente até pensou em parar por causa da
concorréncia de produtos da China, pois eles desenvolvem
qualquer produto com mdo de obra barata. [...] chegamos até a
importar produtos da China para agregarmos valor e inserir nossa
=Analise dos componentes que integram | marca”.

sua cadeia de suprimentos
“Em uma dessas avaliacbes, decidimos ampliar o negdcio e
decidimos nds mesmos vender os produtos ao consumidor final,
porque sé com a industria fica dificil, porque temos uma alta carga
tributéria para o setor”.

Quadro 38 - Praticas internas de gestdo sustentavel — Aluminio |

As evidéncias quanto a praticas internas como o comprometimento proativo referente
a gestdo sustentavel e a integracdo das concepcdes de desenvolvimento sustentavel aos
processos de tomada de decisdo indicam que a empresa Aluminio | tem preocupacdes focadas
em seus produtos. Conforme a gestora entrevistada, as questdes de qualidade que priorizam a
seguranca na utilizacdo de seus produtos sdo os principais direcionadores no processo de
tomada de decisdo na organizacao.

A adocéo de praticas ou sistemas de Gestdo da Qualidade Total também fez parte de
guestionamentos junto a gestora entrevistada. De acordo com a gestora, “[...] nossos produtos
exigem muitos testes para a seguranca na sua utilizacdo, [...] a partir de 2014, todos os
produtos que produzimos terdo que ter certificagdo ISO”. Essa, entre outras evidéncias,
caracteriza um sistema produtivo voltado para a qualidade total, diante disso, a empresa
mantém a certificacdo 1SO 9001 e outros selos de qualidade.

Quanto aos questionamentos se o0s valores e critérios adotados pela empresa sdo
semelhantes aos adotados por seus parceiros na cadeia de suprimentos, de forma que o0s
interesses na cadeia sejam transparentes, principalmente fornecedores e clientes, a gestora
destaca que “[...] nos fazemos parte do APL do aluminio, entdo a gente se reune em reunioes
com a maioria dos empresarios, para todo mundo seguir o mesmo padrado, trocar interesses e
experiéncias um com o outro”.

De acordo com Bertaglia (2009), o compartilhamento de informacfes é a base para a
coordenacgdo dos processos de negocios e das atividades dos membros de uma cadeia de
suprimentos, isso proporciona visibilidade entre as empresas de tal modo que a tomada de

decis@es contribua para elevar os resultados em toda a cadeia.
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A busca da empresa por certificacbes para 0s processos ou produtos também foi uma
varidvel considerada pelo estudo, pois, de acordo com Pagell e Wu (2009), esse tipo de
métrica operacional contribui para a base de uma cadeia de suprimentos sustentavel. Quanto a
busca pelas certificagdes, a gestora entrevistada relata que “[...] a gente segue as normas que
sdo estipuladas pela lei. [...] sdo criadas normas que ndo servem para todos os produtos e
processos, porém devem ser adotadas por forga de legislacdo”. Diante dessas evidéncias,
surgem alguns questionamentos: se a empresa possui uma postura proativa em busca das
certificacOes, ou se apenas procura cumprir as questdes legais oriundas das pressdes externas.

O desenvolvimento de analises do ciclo de vida em produtos e a rastreabilidade de
matérias-primas e produtos acabados no &mbito da cadeia de suprimentos fizeram parte de
questdes para a gestora entrevistada. As evidéncias indicam que a empresa busca suas
matérias-primas (composto de aluminio mais a liga) diretamente na fonte. A gestora destaca
que sdo poucos os fornecedores, em vista de uma concentracdo desse mercado no pais, entdo
isso facilita 0 monitoramento e controle do suprimento adquirido.

Outras praticas como avaliar de forma periddica os impactos da atividade empresarial
nos ecossistemas e comunidade e verificar e avaliar quem sdo 0s componentes que integram
sua cadeia de suprimentos foram elencadas como variaveis que contribuem para a gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos. Quanto a avaliacdo dos impactos da atividade da
empresa, as evidéncias ndo corroboram no sentido de que a empresa tenha essas
preocupacOes, e sim indicam que a empresa tem preocupagdes com as pressdes externas,
principalmente quanto a questfes ambientais. Essa postura é evidenciada pelas palavras da
gestora, “[...] acreditamos que, por estarmos quase no final da cadeia, nossa emissédo de
poluentes € quase insignificante”.

Quanto a avaliacdo dos componentes da cadeia de suprimentos, as evidéncias revelam
que a empresa busca analisar a concorréncia, devido a disputa acirrada no setor. A gestora
ressalta a importancia dessas avaliacBes, pois sO assim é possivel ser competitivo nesse
mercado. A estratégia em avaliar e monitorar o desempenho de uma cadeia de suprimentos,
segundo Bertaglia (2009), fornece meios de identificacdo da eficacia das estratégias adotadas
e identificagdo das oportunidades de melhorias e vantagens competitivas tanto para a empresa
quanto para a cadeia produtiva.

Acdes como dispender esfor¢Oes para integrar praticas ambientais e sociais no
ambiente interno da empresa; fazer uso sistemas que mensurem as acbes em prol de uma
gestdo sustentavel, e desenvolver uma analise efetiva do ciclo de vida dos suprimentos e

produtos, ndo foram corroboradas pelas evidéncias resultantes dos dados coletados.
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5.1.4.3 Préticas de gestdo sustentavel com fornecedores - Aluminio |

As praticas externas a empresa que visam a uma gestdo sustentavel com o0s
fornecedores da empresa Aluminio | foram analisadas por varidveis como processo de
selecdo, critérios, anélise de riscos das fontes de suprimentos, processo de decisdo de compra
e gestdo de custos com logistica. As evidéncias encontradas sdo apresentadas no Quadro 39.

Préaticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Aluminio |

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Buscamos fornecedores com certificacdo e boas referéncias”.

=Selecdo, critérios e desenvolvimento

“Todos os nossos fornecedores precisam ter 1SO, é verificado da
dos fornecedores

onde vem o produto, se estd tudo certo, qualidade e seriedade e
onde eles estdo comprando os produtos deles”.

“Hoje a gente mantém uns trés fornecedores pra gente garantir que
vai ter matéria- prima”.

=Andlise de riscos das fontes de
suprimentos “[...] de uns tempos pra c4, ndo temos tido dificuldade para
comprar aluminio, esta bem em conta o aluminio. [...] nos ultimos
5 ou 6 anos, 0 pre¢o tem se mantido constante, ndo oscilou muito”.
“Na gestdo dos custos na industria é muito importante. [...] ndo
podemos considerar somente 0 preco, isso nds presamos pela
qualidade dos nossos produtos”.
“Temos alguns fornecedores de materiais aqui na regido, mas ndo
estamos pegando aqui na regido por causa da qualidade, ndo tem
certificag¢do”.

=Decisbes de compra (custo total ou
precos)

=Fortalecer a sustentabilidade na cadeia
local

Quadro 39 - Praticas externas envolvendo fornecedores — Aluminio |

As evidéncias resultantes da analise da entrevista com a gestora da empresa Aluminio
| quanto a selecdo e critérios utilizados para selecionar seus fornecedores indicam que a
empresa aplica critérios baseados em certificacdes, principalmente a normas 1SO. A gestora
ressalta como critério: “[...] é verificado da onde vem o produto, se esta tudo certo, qualidade
e seriedade e onde eles estdo comprando os produtos deles”.

Para a selecdo e desenvolvimento de fornecedores, Bertaglia (2009) sugere que a
gestdo deve considerar a criticidade do item ou produto a ser adquirido para 0 processo
produtivo, o volume de compras e a existéncia de produtos substitutos. Para os itens
estratégicos, a selecdo do fornecedor requer relacionamentos e parcerias transparentes,
estdveis e mensuraveis, que garantam o ‘“ganha-ganha” para os membros de uma cadeia

produtiva.
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A empresa acredita ter um bom relacionamento com seus fornecedores de matéria-
prima e mantém em media trés fornecedores para cada suprimento, com o objetivo de
desenvolver suas fontes de suprimento. De acordo com a gestora entrevistada, nos Gltimos
anos, 0s suprimentos a base de aluminio estdo disponiveis no mercado e ndo sofreram
oscilagdes de precos. No processo de decisdo de compra, a empresa considera a gestdo de
custos um aspecto determinante no processo produtivo, porém, segundo a gestora, a decisdo
final sobre as aquisi¢cGes ndo consideram somente 0S precos e sim que a empresa preza pela
qualidade dos suprimentos.

Pagell e Wu (2009) concluiram, em seus estudos, que 0s gerentes de empresas em
cadeias sustentaveis deverdo dar atencao as atividades de pesquisa, tais como certificacdo de
fornecedores, no entanto, devem considerar critérios sociais e ambientais na selecdo de
fornecedores e garantir a rastreabilidade dos fluxos fisicos através de toda a cadeia.

Préaticas como adotar estratégias que busquem fortalecer a sustentabilidade na cadeia
local ndo foram corroboradas pelas evidéncias. Segundo a gestora entrevistada, existem
fornecedores de matéria-prima na regido do APL, inclusive a béasica e principal utilizada pela

empresa, porém, os critérios de qualidade adotados pela empresa ndo sdo atendidos.

5.1.4.4 Préticas de gestdo sustentavel com clientes — Aluminio |

As praticas externas com clientes que visam a uma gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos e as evidéncias resultantes da entrevista com a gestora da empresa Aluminio |
séo apresentadas no Quadro 40.

(continua)

Praticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Aluminio |

Praticas/Variaveis Evidéncias

“A gente ja trabalhou muito com isso, como por exemplo, ja
produzimos panelas com a marca “Panex” da Argentina”.

“’Nés vendemos tecnologia para outros paises, tudo que é bom tem
=Comercializacdo de processos, ser dividido e tudo que ¢ bom tem ser copiado”.

projetos e marcas
“Acredito que bons produtos com alta qualidade e certificagdo
terdo menos impacto social e ambiental, pois vao durar mais, os
clientes vdo economizar e consequentemente poluird menos o
ambiente”.
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(concluséo)

Praticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Aluminio |

Praticas/Variaveis Evidéncias

“A gente vende tudo o que sobra de residuos no processo de
producdo, sempre trabalhamos honestamente, o principal residuo

=Praticas de desenvolvimento, que sobra de pé de aluminio, j& mandamos para o lugar certo”.
utilizagdo, reutilizagdo, reciclagem e
descarte dos produtos “Temos empresas terceirizadas que coletam e gerenciam 0s

destinos desses residuos, pois eles tém a tecnologia que procura
ndo poluir nada”.

“Sim, nos temos a certificagdo da 1SO, n6s ganhamos um prémio
de inovagdo, bem famoso em S&o Paulo, de produtos inovadores”.

=CertificacOes
“Estamos nos preparando porgue, a partir de 2014, todos 0s nossos
produtos terdo que ter ISO".

Quadro 40 - Praticas de gestdo sustentavel envolvendo clientes — Aluminio |

Adotar a estratégia de comercializar processos, projetos e marcas € considerado pelo
modelo norteador deste estudo como uma pratica que contribui para uma gestdo sustentavel
da cadeia de suprimentos. As evidéncias indicam que a empresa usa essa estratégia,
compartilhando seu conhecimento com os demais interessados. De acordo com a gestora, a
empresa Aluminio | ja comercializou marcas e tecnologias até mesmo com parceiros
internacionais.

A adocdo de praticas que envolvem a utilizacdo, reutilizacéo, reciclagem e descarte
de produtos e residuos fez parte das questdes que envolvem o relacionamento com os clientes
na cadeia de suprimentos. Nestes aspectos, as evidéncias denotam que a empresa possui
preocupacfes minimas com esse tipo de prética, pois buscam atender a legislacao vigente.

Outra questdo buscou verificar se a empresa desenvolve projetos para certificagdes
proprias, tentando atender aos requisitos de uma gestdo sustentavel, demonstrando uma
preocupacdo com a sustentabilidade. Conforme evidéncias ja demonstradas, a empresa tem
um foco na gestdo da qualidade e possui a certificacdo ISO 9001. De acordo com a gestora, a
empresa esta trabalhando para concluir todo o processo de certificagdo para a totalidade de
seus produtos em virtude de que, a partir do ano de 2014, todos os produtos fabricados pela
empresa terdo que ter essa certificacao.

Outras praticas de gestdo utilizadas como varidveis no modelo conceitual proposto
para o estudo como transparéncia com a divulgagdo das praticas inerentes a sustentabilidade
e gestdo dos circuitos de logistica reversa ndo foram corroboradas pelas evidéncias

resultantes dos dados coletados pela entrevista e pesquisa documental.
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Os estudos de Pagell e Wu (2009) concluem que desenvolver fornecedores e clientes
fortalece as bases de relacionamentos com esses stakeholders, mantendo a transparéncia das
praticas de gestdo e demonstram, por parte da empresa, uma preocupacdo com 0s demais

membros da cadeia de suprimentos.

5.1.4.5 Desempenho inovador em processos — Aluminio |

As principais evidéncias inerentes as a¢des que caracterizam desempenho inovador em

processos adotados pelo modelo conceitual, verificadas a partir dos dados coletados pela

entrevista com a gestora da empresa Aluminio |, sdo apresentados no Quadro 41.

Inovacgdo em Processos — Empresa Aluminio |

Acdes/Variaveis

Evidéncias

=Pesquisa e Desenvolvimento

“Possuimos um laboratério ndo muito grande de pesquisa e
desenvolvimento. [...] nesse laboratério desenvolvemos projetos de
novos produtos, além de alguns dos testes para nossos produtos”.

=Patentes e marcas

“Temos sim, no Brasil e no exterior. [...] temos produtos que séo
exclusivos nossos, da nossa marca, patenteados e devidamente
regulamentados”.

=CertificacGes

“Possuimos a ISO 9001 de qualidade™.

=Novos produtos e servigos

“A gente ndo tem muito produto que é exclusivo nosso, temos um
5 ou 6 produtos que sdo exclusivos nossos [...] e ainda ndo foram
copiados por nenhum concorrente”.

=Métodos e processos de trabalho

“Ndo somos engessados. [...] viajamos, participamos de feiras,
vamos em busca de novas possibilidades, como formas e métodos
de trabalho e estamos sempre mudando e adaptando nossos
processos e produtos”.

“[...] fizemos de tudo para sair do quadrado”.

=VValores ndo adicionados aos
processos, técnicas, equipamentos e
sistemas

“Temos um controle total sobre nosso processo produtivo. A
decisdo de investir, eliminar ou alterar é quase imediata. Estamos
toda hora mudando”.

=Gestdo de custos variaveis
relacionados aos processos de
producdo e a logistica de distribui¢do

“A gente analisa se diminui o lucro ou ndo, estamos sempre
mudando tirando coisas que ndo ddo mais lucro e colocando coisas
novas”.

“Fizemos vérios estudos e concluimos que é mais viavel a
terceirizaco e ndo temos mais frota propria”.

“Pelos nossos estudos, nossa meta é até 5% do valor do produto
pode ser com processo de logistica”.

=Velocidade relacionada aos processos
de logistica e distribuicao

“Utilizamos transportadora, 0 nosso produto é vendido a maioria
aqui no Sul, e nos outros lugares, por se quantidade pequena, vai
por transportadora”.

Quadro 41 — Variaveis e evidéncias em inovagdo de processos — Aluminio |
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As variaveis utilizadas com o objetivo de verificar se a empresa possui caracteristicas
que possam indicar 0o qudo inovadora possa Sser em Seus processos sdo idénticas as ja
utilizadas na analise dos casos anteriores. As evidéncias indicam que a empresa mantém um
laboratério de pesquisa e desenvolvimento, no qual desenvolve projetos de novos produtos e
realiza testes em protdtipos. Quanto as variaveis patentes e marcas, as evidéncias revelam um
carater inovador da empresa, pois detém patentes e marcas nos ambitos nacional e
internacional.

Para Hagedoorn e Cloodt (2003), a gestdo sobre inovacdo utiliza medidas geralmente
disponiveis, tais como P&D, contagem de patentes, citacGes de patentes, ou contagens de
anuncios de novos produtos. Outras mais especificas com base em inquéritos medicdes de
desempenho particular pelas empresas tém sido utilizadas na tentativa de capturar este
desempenho inovador nas organizagoes.

Como consequéncia desta caracteristica, a empresa apresenta alguns produtos
exclusivos de seu dominio tecnoldgico e, segundo a gestora, “[...] ainda ndo foram copiados
por nenhum concorrente”. Essa capacidade de inovar em produtos € atrelada pela gestora a
iniciativa de busca por novas oportunidades, por meio de viagens em visitas a feiras e
eventos, que auxiliam na decisdo pela mudanca nas formas e métodos de trabalho. Essa
caracteristica ¢ evidenciada pelas palavras da gestora, “[...] ndo somos engessados, [...]
fizemos de tudo para sair do quadrado”.

A adocdo da estratégia de eliminar atividades que n&do adicionam valor em processos
de producdo, em técnicas, em equipamentos e sistemas de informacdo € evidenciada pela
gestora quando ressalta que “temos um controle total sobre nosso processo produtivo. [...] a
decisdo de investir, eliminar ou alterar ¢ quase imediata. [...] estamos toda hora mudando™.

A gestdo de custos com o objetivo de reduzir os custos varidveis relacionados aos
processos de producdo e a logistica de distribuicdo também sdo consideradas pelo modelo
conceitual como um indicador de inovacdo em processos (GUNDAY, et al. 2011). As
evidéncias indicam que a empresa tem uma preocupacdo permanente com esse tipo de
indicador. A gestora cita que, ap0s alguns estudos de viabilidade, decidiu pela terceirizagdo
das operacdes de logistica, na qual se estabeleceu um limite de que até 5% do custo dos

produtos seriam investidos nessas operagoes.
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5.1.4.6 Capacidade de inovacdo — Aluminio |

Como nos casos anteriores, buscou-se verificar também neste caso as varidveis que
possam indicar a capacidade de inovacdo da empresa. As varidveis capital humano, mercado,
e infraestrutura foram elencadas pelo modelo conceitual proposto como possiveis indicadores
de capacidade de inovacdo. As varidveis e evidéncias resultantes do conteido da entrevista

com a gestora da empresa Aluminio | sdo apresentadas no Quadro 42.

Capacidade de Inovacdo — Empresa Aluminio |

Ac0es/Variaveis Evidéncias

“Néo tem mdo de obra, por exemplo, o torneiro que é o principal
esta escasso. Treinamos uma pessoa por um ano e depois essa
especialidade busca ser autbnomo. De cada 10 pessoas treinadas
para essa funcéo, apenas uma permanece na empresa. Chegamos a
repensar processo e produtos onde pegas que precisam dessa mao

~Capital Humano de obra. Isso reflete diretamente no processo produtivo”.

a)Disponibilidade

b)Aprendizagem e capacitacdo s .
JAP g P ¢ Treinamos os colaboradores, damos oportunidade para as pessoas

da casa. N@s treinamos todos os colaboradores e procuramos fazer
com que eles cresgam na empresa. [...] como ja disse, incentivamos
com treinamento, educacdo, pagamos até faculdade para alguns.
[...] queremos que as pessoas adquiram a cultura da empresa”.

“Ano passado foi um dos melhores anos, isso é resultado de termos
ousado em entrar em um mercado muito competitivo, hoje nds
temos uma linha de produtos a base de ferro que foi bem complexa
de comecar, pelos altos gastos para gestdo de residuos poluentes
resultantes do processo de fundi¢do. [...] crescemos em torno de 15

=Mercado a 20% todo ano. [..] para continuarmos crescendo decidimos
a)Demanda futura atender a demanda do mercado nordestino, porque nosso mercado
b)Tecnologia disponivel atual estava saturado”.

“Temos disponibilidade de tecnologia e investimos alto nisso.
Tudo que substitui a méo de obra estamos trazendo pra dentro da
empresa. [...] um dos principais motivos ¢ a falta de méo de obra e
a outra é a velocidade no processo produtivo”.

“Para o sul do pais é satisfatoria, mas para outras regides é dificil,
[...] por exemplo, aqui no Sul entregamos produtos em até 48
=Infraestrutura horas, ja no Sudeste e Nordeste chega até 30 dias, e 0 maior
problema sdo os danos causados aos produtos, porque as opc¢des de
transporte sdo muito ruins”.

Quadro 42 — Variaveis e evidéncias, capacidade de inovacdo — Aluminio |

Na variavel capital humano, buscou-se analisar a disponibilidade de méo de obra para
as operacdes e aspectos inerentes a aprendizagem e capacitacdo dos recursos humanos

utilizados pela empresa. As evidéncias revelam que a empresa enfrenta problemas com a
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disponibilidade de médo de obra em parte do processo produtivo. De acordo com a gestora
entrevistada, a empresa é obrigada a repensar seu processo produtivo devido a falta de
recursos humanos qualificados. Buscando amenizar essas deficiéncias com recursos humanos,
a empresa tem como politica oportunizar que seu corpo de colaboradores obtenha qualificacao
profissional, promovendo treinamentos periddicos e financiando bolsas de estudo.

Quanto a variavel mercado, os aspectos abordados na entrevista focaram a demanda
futura, principalmente como a empresa visualiza 0 mercado quanto ao aumento da demanda
por seus produtos e também a disponibilidade de tecnologias para inovar suas operagoes.
Nesse contexto, a empresa visualiza um mercado com demanda crescente e muito
competitivo. Segundo a gestora entrevistada, nos ultimos anos, a empresa teve um
crescimento anual entre 15% e 20%, e salienta que, para continuar nesse patamar de
crescimento, estd buscando atender outras regides do pais.

Quanto a disponibilidade de tecnologias para atender a esse crescimento, a empresa
destaca que tem realizado altos investimentos, principalmente em tecnologias que substituam
a méo de obra, buscando suprir a falta de recursos humanos e acelerar o processo produtivo.

A variavel infraestrutura pautou-se em abordar aspectos sobre meios de transporte,
portos, aeroportos, disponiveis para o desenvolvimento das operacdes da empresa em sua
cadeia produtiva. A gestora destacou que esse tipo de infraestrutura para sua cadeia de
suprimentos € satisfatéria na Regido Sul do pais, no entanto, para outras regides, esses meios
sdo precarios e oneram o setor produtivo, em muitos casos inviabilizando atender a demandas,

principalmente nas regides Norte e Nordeste do Brasil.

5.1.4.7 Principais conclusdes — Aluminio |

Com o conjunto de evidéncias resultantes da analise dos dados coletados por meio da
entrevista com a Diretora Geral da empresa e pela pesquisa documental, buscou-se associar as
praticas de gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos com o desempenho inovador nos
processos da empresa Aluminio 1.

As variaveis inerentes a praticas de gestdo sustentdvel na cadeia de suprimentos,
consideradas pelo modelo conceitual proposto, buscaram analisar acbes em todas as dire¢oes
da cadeia produtiva (fornecedores — empresa — clientes). Com base nesse conjunto de

evidéncias, foi possivel verificar que a empresa direciona seus esforcos especificamente para
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seus produtos, dentre esses a busca pela qualidade é um aspecto muitas vezes referenciado
pelas evidéncias.

Dentre as categorias analisadas, compreendendo as praticas de gestdo internas e
externas envolvendo fornecedores e clientes, ndo é possivel destacar a existéncia de praticas
efetivas, tanto internas como externas. E possivel verificar que a¢des que envolvem questoes
ambientais sdo atendidas pela empresa observando as exigéncias legais e mercadoldgicas. A
priori, é possivel concluir que a empresa Aluminio | ndo apresenta uma orientacao gerencial
em adotar praticas de gestdo que possam contribuir para uma gestao sustentavel de sua cadeia
de suprimentos.

Para Pagell e Wu (2009), um dos atributos organizacionais considerado como um
precursor para a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos € a orientacdo gerencial. A
literatura sugere que as empresas precisam ser proativas e comprometidas. Ser proativo e
comprometido somente pode ser eficaz se 0 modelo de negdcio e os elementos ambientais e
sociais de sustentabilidade estiverem devidamente alinhados com a cadeia produtiva.

Quanto a analise do desempenho inovador em processos, as variaveis como P&D,
patentes, marcas, certificacGes, eliminacdo de atividades que ndo adicionam valor em
processos de producdo, em técnicas, em equipamentos e sistemas de informacéo, e reducdo de
custos variaveis relacionados aos processos de producdo logistica de distribuicdo, sdo de
alguma forma corroboradas pelas evidéncias. De acordo com Gunday et al. (2011), a
inovacdo de produto aparece como um fator critico para o desempenho inovador, pois esse
tipo de inovacgdo atua como uma ponte, levando impactos positivos das inovacdes de processo
para o desempenho inovador da empresa.

Em contraponto a orientacdo gerencial para uma gestdo sustentdvel da cadeia de
suprimentos, as evidéncias resultantes das variaveis propostas para verificar o desempenho
inovador indicam que a empresa possui uma orientacdo para inovacdo, mesmo apresentando
alguns limitadores nos aspectos relacionados a capacidade de inovacao.

Diante dessa constatacdo, para o caso em analise, 0 pressuposto de que a integracao
da sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos estd associada a inovagdo em
processos ndo € corroborado, pois, mesmo a empresa Aluminio | ndo apresentando uma
orientacdo gerencial para a sustentabilidade, no entanto, a empresa apresenta um perfil

inovador em seus produtos e processos.
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5.1.5 Empresa Aluminio Il

5.1.5.1 Caracterizacdo da empresa Aluminio Il

A empresa Aluminio Il é considerada lider mundial em laminados e também a maior
recicladora de aluminio no mundo, transforma as qualidades inerentes do aluminio em
componentes com design inovador para criagdo de bens de consumo de alta demanda. Propde
produtos com inovagéo direcionada ao cliente e compromisso com a sustentabilidade.

Sediada em Atlanta, na Gedrgia, a empresa opera com 25 unidades de producdo e
centros de reciclagem em dez paises distribuidos em quatro continentes, com cerca de 11.000
colaboradores. A empresa informou uma receita de U$11,1 bilhdes no exercicio fiscal de
2012. E considerada a maior produtora de laminados de aluminio do mundo, em termos de
volume de remessa, e também o maior comprador de aluminio.

A empresa Aluminio 11 é uma subsidiaria integral da Hindalco Industries Limited, uma
das maiores produtoras integradas de aluminio da Asia e uma produtora lider de minério de
cobre. A Hindalco ¢ a empresa lider do Aditya Birla Group (Mumbai — India), um
conglomerado multinacional com opera¢fes em 27 paises.

A empresa foi criada em 2005, adquirindo os ativos, know-how de producdo e a
estrutura corporativa da Alcan Corporation. As primeiras operacfes de bobinagem da Alcan
comegaram no ano de 1916, em Toronto, Canada. Ao longo dos anos, a empresa construiu
uma serie de laminadoras, incluindo vérias que estdo entre as maiores operacdes de
bobinagem em aluminio em cada uma das regides onde atualmente continuam as operagoes.

A empresa é conhecida por projetar produtos e solugdes de aluminios mais
sofisticados e avancados do mundo atual, seus produtos e solugdes atendem aos mercados
como embalagens, industria automotiva e transporte, arquitetura e construcao civil, litografia
e impressao, aplicacOes industriais e bens de consumo eletrénicos.

A histdria da empresa Aluminio Il no Brasil comecou com a Alubrasil, na chegada do
Grupo Alcan, em Séo Paulo, em 1940. Em 1948, a Alubrasil adquiriu duas organizacdes, em
Santo André, de utensilios domesticos e folhas de aluminio, usando matéria-prima importada.
Em 1950, adquiriu a Elquisa, em Ouro Preto, e comecou a atividade de extracdo de bauxita e

fabricacdo do aluminio primério. Na década de 1970, j& contava com mais duas plantas:
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Aratu, na Bahia, e Pindamonhangaba, em S&o Paulo. Em 2000, a planta “Pinda” foi ampliada
e seu centro de reciclagem de latas alcancou a marca de 80 mil toneladas/ano.

Atualmente, no Brasil, a empresa produz bobinas de aluminio e produtos para 0s
mercados de embalagem de bebidas e alimentos, construcéo civil, transporte e industria. As
unidades produtivas em atividades no pais e suas respectivas localiza¢es sdo apresentadas no
Quadro 43.

Localizacao Caracteristicas da producao

Producdo de laminas de aluminio para abastecer os segmentos de embalagem,
Pindamonhangaba — SP automotivo e construcdo civil. Centro de reciclagem com capacidade de
reciclagem de 80 mil toneladas por ano.

Laminadora, abastece os segmentos, automotivo e de bens de consumo em toda
a América latina.

Processo completo - desde a extracdo de bauxita a produgdo de aluminio
primario na forma de chapa e lingote, fabrica de celulose e usinas de energia.

Santo André / Utinga — SP

Quro Preto — MG

Quadro 43 — Localizacdo unidades produtivas no Brasil — Aluminio Il

Fonte: Sitio eletrnico - Empresa Aluminio Il (2013)

A empresa Aluminio Il desenvolve suas operacdes fundamentada na abordagem de
ciclo de vida do produto, considerada pela empresa uma abordagem que é fundamental para a
sustentabilidade. O aluminio pode ser reciclado para produzir o mesmo produto infinitas
vezes. Diferentemente de outros materiais comumente reciclados, como o papel, a utilizacdo
de aluminio reciclado ndo afeta a qualidade do produto. A empresa desenvolve uma cadeia de
valor tipo "berco a berco"®, fabricando novos produtos a partir dos velhos. A Figura 20 ilustra
0 processo da extracdo até o ciclo de reciclagem do aluminio.

A empresa Aluminio Il € considerada lider mundial em reciclagem de aluminio e tem
como meta reciclar 80% dos residuos de aluminio até o ano de 2020. A empresa recicla tanto
sucata de aluminio nova (da producédo de liga e de aluminio) como velha (pés-consumo) de
varias fontes e mercados. No Brasil, opera com cerca de 1700 colaboradores, é considerada
uma grande empresa, com base em seu faturamento anual de aproximadamente 2,6 bilhdes de
reais em 2012.

A empresa é filiada as seguintes institui¢fes: Instituto Brasileiro de Mineragdo —
IBRAM; Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais — FIEMG; Federagdo das
Industrias do Estado de S&o Paulo — FIESP; Associacdo Brasileira do Aluminio — ABAL;

8 O conceito trata da concepcdo (projeto) de produtos e dos respectivos processos produtivos de modo que todas
as partes (componentes e matérias primas) envolvidas na producdo desses produtos possam ser totalmente
reutilizadas em novos processos produtivos depois que estes produtos forem descartados.
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Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Latas de Alta Reciclabilidade — ABRALATAS; e

Associacdo Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodoviarios — ANFIR.

Compra do
consumidor

Producao de
/e/ ﬂ produto final
|
Producao \&
de folhas

Fundicdo
de lingote

S ‘é @ @
Mineracao Refinamento Fundicao é
Picotando
e e descobrindo

de bauxita de alumina primaria
Figura 20 — Ciclo de utilizagdo do aluminio — empresa Aluminio I1.

Coleta
de latas

Refundicao
@ Atividades Novelis

Fonte: Sitio eletrdnico - Empresa Aluminio I1 (2013)

A entrevista com a empresa Aluminio Il ocorreu no més de abril de 2013. Participou
da entrevista a Gerente de Comunicacdo Externa, a qual é a responséavel por disponibilizar
informagdes sobre a empresa no ambito da América do Sul. A Gestora tem sua formacdo na

area de jornalismo e atua no setor desde 2010.

5.1.5.2 Praticas internas de gestdo sustentavel — Aluminio Il

As principais evidéncias encontradas referentes as praticas de gestdo sustentavel na
cadeia de suprimentos adotadas pela empresa Aluminio Il, no seu ambiente interno, sao

apresentadas no Quadro 44.
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(continua)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Aluminio 11

Praticas/Variaveis

Evidéncias

=Comprometimento proativo referente
as préaticas de gestao sustentavel

“A companhia definiu Metas de Sustentabilidade que deverdo ser
atingidas até 2020”

“Dentre as metas, estdo incluidos: redugdo de 39% do consumo de
energia elétrica e gas natural; reducdo em 50% das emissdes de
GHG (gases do efeito estufa); reducdo em 25% do consumo de
agua; zerar o volume de residuo enviado para aterros; e 80% de
conteudo reciclado no produto final”.

“[...], além disso, sdo definidas iniciativas estratégicas (objetivos e
metas) para cada planta para que programas de melhoria sejam
implantados anualmente”.

=Integracdo do desenvolvimento
sustentavel no processo de tomada de
decisdes

“Todos os indicadores de desempenho de Sustentabilidade sdo
acompanhados periodicamente pela alta dire¢cdo da companhia para
que as tomadas de decisdo estejam atreladas ao desenvolvimento
sustentavel, foco principal de nossa operacdo”.

Uma das Metas de Sustentabilidade da empresa estd atrelada ao
aumento do conteldo de material reciclado no produto final. [...]
para isso, novas tecnologias de processo bem como aumento da
capacidade produtiva e investimentos fazem parte do plano
estratégico da companhia, para que em 2020, 80% do contetdo do
produto final seja proveniente de aluminio secundario”.

“Para dar suporte a essa estratégia, Centros de Coleta foram
instalados em seis cidades no Brasil para captar a lata de aluminio
de forma mais rapida”.

=Integracdo de esforcos para praticas
ambientais e sociais

“Com relagdo ao social, a empresa possui o programa [...] que, sob
a Gtica da politica de Responsabilidade Social, apoia projetos que
tem como foco de atuacdo a Seguranga (estendendo para a
comunidade 0 nosso compromisso com a seguranga), a Reciclagem
(promovendo ag¢des cujo objetivo seja a reciclagem) e a Educacéo
(voltada para as areas de ciéncias e matematicas).

=Sistemas de mensuracao das préaticas
gerenciais adotadas em prol da
sustentabilidade

“Cada planta possui um sistema de mensuragdo e consolidagdo do
monitoramento”.

“[...] periodicamente, os resultados sdo compilados e divulgados
através de Relatorio de Sustentabilidade Corporativo”.

=Préticas ou sistemas de Gestdo da
Qualidade Total, Produgdo Enxuta,
etc.

“Sim, possui sistema de gestdo da qualidade ISO 9001:2008, e
nossa producéo segue metodologia Lean”.

=Desenvolvimento do capital humano

“A empresa desenvolve o seu capital humano, pois acredita que
através do desenvolvimento de nossos profissionais, atingiremos
nossos objetivos de negocio e teremos pessoas mais capacitadas e
engajadas com nosso plano de crescimento”.

“[...] fazemos essa capacita¢do de varias maneiras, mas a principal
delas ¢ a partir do Plano Anual de Treinamento, que envolve todos
os profissionais (horistas e mensalistas) e tem carater de formagéo
ou aprimoramento de conhecimento técnico para exercicio da
funcdo atual.

“Além desse Plano, também investimos de forma co-participativa
em cursos de MBA, P6s-Graduago e cursos de idiomas”.
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(concluséo)

Praticas realizadas no ambiente interno da empresa — Empresa Aluminio 11

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Na empresa, as metas ambientais e sociais estdo orientando as

prioridades econdmicas. S6 no Gltimo ano fiscal, compreendido

entre abril/2011 e margo/2012, [..] fizemos melhorias muito

positivas nas iniciativas de sustentabilidade, além de se lancar as

bases para alcancar nossas metas para 2020,

=Valores ou critérios adotados pela “A empresa espera que seus fornecedores conhecam e sigam os
empresa sdo semelhantes aos valores | padroes éticos e de sustentabilidade estabelecidos pela empresa.
e critérios adotados por seus parceiros | [...] esses principios estdo descritos no codigo de conduta de
(fornecedores e clientes) fornecedores”.

“A empresa mantém o canal de didlogo aberto com as

comunidades nas quais esta inserida”.

=Alinhamento da gestéo sustentavel ao
modelo de negécio

“Seguimos a risca os padroes exigidos pelos Orgdos ambientalis e,
dentro disso, sdo realizados monitoramentos constantes dos
=Estratégias de avaliacao e periddica efluentes, ruidos, emissdes atmosféricas que, em fungdo do
processo produtivo, sdo emitidos pela empresa”.

“[...] com isso, conseguimos obter pardmetros exatos de como a
nossa atividade estd ou ndo impactando o meio ambiente e a
comunidade do entorno”.

“Sim, existe um processo de sele¢do e avaliagdo de fornecedores e
clientes que permite analisar e classificar os interessados que
eventualmente possam vir a ter relagdo com a empresa”.

=Analise dos componentes que integram
sua cadeia de suprimentos

Quadro 44 - Préticas de gestéo sustentavel internas — Empresa Aluminio |1

As variaveis utilizadas pelo modelo conceitual deste estudo quanto a préaticas internas
de gestdo revelam que a empresa Aluminio | tem direcionado esforcos estratégicos e
operacionais em prol da sustentabilidade em sua cadeia de suprimentos. Dentre as variaveis
verificadas, as evidéncias destacam a postura e comprometimento proativo da empresa em
elaborar um plano com objetivos, metas e sistemas de mensuracdo de desempenho das acdes,
e em integrar o desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de decisdes.

No ambiente interno, ainda sdo destacados a utilizacdo de sistemas de gestdo de
qualidade da producdo, que, de acordo com Pagell e Wu (2009), sdo essenciais para
implantacdo de praticas que visem a uma gestdo mais sustentavel na cadeia de suprimentos.
Destaca-se também a adocéo de codigos de conduta para os fornecedores, 0s quais provocam
um engajamento maior das partes interessadas com a sustentabilidade.

Quanto a variavel transparéncia no tratamento e disponibilidade de informacdes para
a cadeia de suprimentos, verificou-se, no relatorio de sustentabilidade da empresa Aluminio
I, que uma das principais areas de foco no ano de 2012 consistiu em comunicar e interagir

com os seus colaboradores sobre o compromisso com sustentabilidade. O objetivo dessa
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estratégia buscava orientar os colaboradores sobre a abordagem para a sustentabilidade e
como eles podem contribuir para os esforgos empreendidos pela empresa.

O relatdrio ainda ressalta que a empresa tem aumentado significativamente as acdes de
comunicagdes internas usando briefings® de gestdo, publicacdes da empresa, intranet', e
outras midias. A empresa desenvolveu um resumo especifico do Relatdrio de Sustentabilidade
e o distribui a todos os colaboradores, demonstrando como a sustentabilidade relaciona-se
com todas as areas de seu negocio e como os colaboradores poderiam se engajar no processo.

As evidéncias revelam que a empresa Aluminio Il tem empreendido esfor¢os na
construgdo de uma maior consciéncia da sustentabilidade entre os seus colaboradores, e
destaca que a intencdo € incorporar totalmente a sustentabilidade na cultura da empresa.

A estratégia em manter avaliacfes periodicas com o objetivo de avaliar os impactos
da atividade empresarial nos ecossistemas e comunidade também € uma acdo que pode
contribuir para uma gestdo mais sustentavel na cadeia produtiva. De acordo com a gestora
entrevistada, “A empresa mantém o canal de didlogo aberto com as comunidades nas quais
estd inserida”. “[...] com isso, conseguimos obter pardmetros exatos de como a nossa
atividade estd ou ndo impactando o meio ambiente ¢ a comunidade do entorno”. Essas
evidéncias indicam que a empresa vem adotando essa pratica.

Outra variavel que se destacou em sua analise foi a avaliacdo dos componentes que
integram sua cadeia de suprimentos. De acordo com a geréncia de comunicagdo externa,
existe um processo de selecdo e avaliacdo que permite analisar e classificar os interessados
que eventualmente possam vir a ter relacdo com a empresa.

Consultando as politicas de gestdo da empresa disponiveis em seu sitio eletrénico, no
sentido de corroborar com as afirmacbes da gestora entrevistada, verificou-se que o
engajamento das partes interessadas € um componente essencial da gestdo sustentavel
consistente com uma abordagem de ciclo de vida, na qual o compromisso é trabalhar para
entender e responder a toda a gama de interessados que sdo impactadas em toda a cadeia de
produtiva do aluminio.

As principais partes interessadas para a empresa Aluminio Il incluem colaboradores e
seus representantes, clientes, fornecedores, detentores de titulos, a controladora, reguladores e

decisores politicos, as comunidades onde atuam e organizacgdes de sustentabilidade (incluindo

9 Brief = Dossié. O briefing é um conjunto de informagdes, uma coleta de dados passada em uma reunido para o
desenvolvimento de um trabalho, documento. O briefing deve criar um roteiro de acdo para criar a solucdo, é
como mapear o problema, e com estas pistas, ter ideias para criar solucées.

9 E umarede de computadores privada que assenta sobre a suite de protocolos da Internet, porém, de uso
exclusivo de um determinado local, como, por exemplo, a rede de uma empresa, que s6 pode ser acessada por
seus usuarios ou colaboradores internos, tanto internamente como externamente ao local fisico da empresa.
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organizac¢les ndo governamentais preocupadas com o social, ambiental e climéatica impactos
da producéo e utilizacdo de produtos de aluminio).

A Aluminio Il atua junto seus stakeholders de forma continua e através de uma
variedade de féruns e canais de comunicacdo. Em seu programa de Responsabilidade Social
Empresarial (RSE), em 2012, a empresa esfor¢cou-se para comecar a implantar um processo
mais formalizado em cada uma das instalagcdes, visando a pratica de diadlogo com as
organizacfes ndo governamentais, autoridades governamentais locais, de outras empresas e
outros interessados da comunidade. O principal objetivo dessas a¢fes € melhor identificar,
compreender e resolver as questdes mais importantes nas comunidades onde a empresa tem

suas operacoes.

5.1.5.3 Préticas externas envolvendo fornecedores — Aluminio Il

As préticas externas com fornecedores da empresa Aluminio Il envolveram aspectos
como processo de selecdo; analise de riscos das fontes de suprimentos; decisdo no processo
de compra; e fortalecimento da sustentabilidade na cadeia local. As evidéncias resultantes da

entrevista sdo apresentadas no Quadro 45.

(continua)

Praticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Aluminio 11

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Existe um processo de selecdo que classifica os fornecedores de

acordo com sua importancia e risco para a empresa. De acordo com

essa classificacdo, o fornecedor é submetido a uma analise

documental especifica, que visa avaliar questdes como o

=Selecdo, critérios e desenvolvimento cumprimento de legislacdo e a uma avaliacdo técnica que permite
dos fornecedores classificar os fornecedores com relagdo ao nivel de servico”.

“[...] em alguns casos, as certificagdes e documentagdes sdo
analisadas ja no processo de qualificacdo. Em outros, isso pode ser
objeto de auditoria externa ao fornecedor”.

“A empresa analisa constantemente sua base de fornecedores e os
classifica de acordo com sua importancia para o negdcio. Através
desse processo, a empresa define quem sdo 0s parceiros criticos e
=Andlise de riscos das fontes de estratégicos e estabelece uma relacdo diferenciada com essas

suprimentos empresas”.

“[...] esse processo ¢ realizado periodicamente pelos gestores de
categorias de suprimentos”.
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Praticas realizadas envolvendo os fornecedores da empresa — Empresa Aluminio 11

Préticas/Variaveis Evidéncias
=Decisdes de compra (custo total ou “Principalmente para as categorias que sdo classificadas como
precos) e descomoditizacdo das criticas e estratégicas, o preco ndo é o critério principal para a
entradas escolha do fornecedor”.

“A empresa leva em conta o custo total da operag@o. Dessa forma,
=Fortalecer a sustentabilidade na cadeia | os fornecedores locais tém uma vantagem competitiva pelo custo

local de transporte menor. Porém os critérios de qualidade e nivel de
servigo precisam ser atingidos na sua integridade”.

Quadro 45 - Préticas externas envolvendo fornecedores — Aluminio Il

As evidéncias resultantes da andlise do conteudo da entrevista com a Geréncia
responsavel pela comunicacgédo externa da empresa Aluminio Il revelam que a empresa adota a
maioria das praticas elencadas pelo modelo conceitual deste estudo.

Quanto aos critérios adotados pela empresa referente a selecdo e desenvolvimento de
seus fornecedores, segundo a geréncia entrevistada, a empresa adota um processo de sele¢ao
que classifica os fornecedores de acordo com sua importancia e risco. De acordo com essa
classificacdo, o fornecedor é submetido a uma analise documental especifica, que visa avaliar
questdes como o cumprimento de legislacdo e a uma avaliacdo técnica, que permite classificar
os fornecedores com relacdo ao nivel de servigo, em alguns casos fazendo o uso de auditorias
externas junto as fontes de suprimentos.

Avaliar os riscos inerentes as fontes de suprimentos também € uma pratica
considerada fundamental para a gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos. As evidéncias
indicam que a empresa Aluminio Il analisa constantemente sua base de fornecedores, e 0s
classifica de acordo com sua importancia para o negdcio. Por meio desse processo, a empresa
define quem sdo os parceiros criticos e estratégicos e estabelece uma relacdo diferenciada
com essas empresas. Segundo a geréncia entrevistada, “[...] esse processo ¢é realizado
periodicamente pelos gestores de categorias de suprimentos”.

Outra prética elencada por Pagell e Wu (2009) como variavel sinalizadora de uma
postura que contribui para uma gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos é a adocdo de
estratégias de compra observando o custo total e ndo se preocupando somente com precos,
ou seja, adota estratégias de descomoditizacdo das entradas (adquire produtos com algo alem
do preco considerando a negociagéo e relacionamento com o fornecedor como uma agéo
estratégica). Na empresa Aluminio I, essa pratica é adotada para as categorias de suprimentos
que sdo classificadas como criticas e estratégicas, entdo o preco nao € o critério principal para

a contratacdo do fornecedor.
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Desenvolver estratégias para fortalecer a sustentabilidade na cadeia local, buscando
firmar relagcdes com fornecedores mais proximos com o objetivo de minimizar os custos com
transportes, também foi uma variavel considerada. Nesse aspecto, as evidéncias indicam que a
empresa considera o custo total da operacdo na tomada de decisdo. Com isso, os fornecedores
locais ttm uma vantagem competitiva pelo custo de transporte menor. Porém, conforme
ressalta a geréncia entrevistada, “[...] os critérios de qualidade e nivel de servigo precisam ser
atingidos na sua integridade”.

Quanto as praticas externas que envolvem os fornecedores, Pagell e Wu (2009)
concluiram, em seus estudos que, 0s gestores atuantes em cadeias de suprimentos sustentaveis
tratardo a continuidade dos fornecedores como uma estratégia importante e reforcam que as
praticas como descomoditizacdo, transparéncia e desenvolvimento dos fornecedores néo

tradicionais fortalecem a continuidade e reduzem os riscos com as fontes de suprimentos.

5.1.5.4 Préticas externas envolvendo clientes — Aluminio 1l

As praticas externas direcionadas aos clientes e que visam a uma gestdo sustentavel da
cadeia de suprimentos, e as evidéncias resultantes da entrevista com a Geréncia de

Comunicacédo Externa da empresa Aluminio 11 sdo apresentadas no Quadro 46.

(continua)

Préticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Aluminio 11

Praticas/Variaveis Evidéncias

“Sim, [...] a maior evidéncia da preocupagdo da empresa com a
sustentabilidade foi o0 estabelecimento das Metas de
»Acdes que demonstrem que a empresa | Sustentabilidade que norteiam todas as decisdes do negdcio e das
estd preocupada com as questdes operagdes”.
inerentes a sustentabilidade
“As metas seguem da alta dire¢do e sdo desdobradas em todos os
ambitos competentes nas plantas industriais e escritorios”.
“A empresa utiliza o relatério de sustentabilidade para divulgar
seus objetivos, metas e resultados”.

“Este relatorio é preparado de acordo com os principios
»Divulgacéo das praticas inerentes a de materialidade, integralidade, equilibrio, comparabilidade,
sustentabilidade exatiddo, confiabilidade, oportunidade e clareza”.

“Aplicamos principios de qualidade para a sua coleta de dados e
processo de comunicagdo € baseado na Global Reporting
Initiative”.



http://www.novelis.com/pt-br/Sustainability2012Report/pt-br/strategy/strategy-progress/materiality.html
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Praticas realizadas envolvendo os clientes da empresa — Empresa Aluminio 11

Préticas/Variaveis Evidéncias
“A empresa demonstra a todos os interessados quais sdo as
=Desenvolvimento da transparéncia expectativas com relacdo as praticas e padrdes na gestdo dos
nego6eios”.

“Por se tratar de aluminio, um produto com reciclabilidade infinita,
parte de nosso volume de vendas retorna para nossa operacdo em
forma de retalho, devido a sobras no processo de fabricacdo de
latas de aluminio”.

“A logistica, classificada como inbound, é integrada com a
outbound, ou seja, 0 mesmo veiculo utilizado para efetuar a entrega
de produtos acabados nos clientes, em parte dos casos é reutilizado
para retornar com o retalho”.

=Praticas de desenvolvimento,
utilizacdo, reutilizacdo, reciclagem e
descarte dos produtos

=Gestdo dos circuitos fechados

logistica reversa . L e . qe .
(log ) “O Gerenciamento € feito através da utilizagdo do sistema de

janelas de coleta e entrega, nas duas pontas. Ndo é utilizado nem
um software especifico para esse acompanhamento, que € realizado
através de planilhas em Excel e troca de e-mails”.

Quadro 46 - Praticas de gestdo sustentavel envolvendo os clientes — Aluminio Il

Nessa categoria de analise, buscou-se verificar se a empresa estabelece a¢cdes com seus
clientes que demonstrem que a organizacdo esta preocupada com as questdes inerentes a
sustentabilidade. De acordo com a geréncia entrevistada, “[...] a maior evidéncia da
preocupacdo da empresa com a sustentabilidade foi o estabelecimento das Metas de
Sustentabilidade que norteiam todas as decisdes do negdcio e das operagdes”.

Com base nas politicas de gestdo publicadas em seu sitio eletrénico, a empresa
Aluminio Il busca tratar seus clientes como um dos principais grupos de interessados, pois,
segundo a empresa, esse grupo impulsiona a demanda por sustentabilidade, pois ndo esta
apenas preocupado com praticas préprias da empresa, mas também esta interessado em se
engajar para encontrar solugdes compartilhadas para os desafios comuns.

Outra pratica verificada pelas varidveis € como a organizacdo desenvolve a
transparéncia, demonstrando que corrobora com a sustentabilidade adotando préaticas de
gestdo sustentdvel na sua cadeia produtiva. As evidéncias indicam que a empresa utiliza o
Relatério de Sustentabilidade Anual para divulgar seus objetivos, metas e resultados. Os
referidos relatdrios sdo desenvolvidos de acordo com principios de qualidade para a sua coleta
de dados e processo de comunicagéo baseado na Global Reporting Initiative (GRI). Quando
questionada sobre o desenvolvimento da transparéncia, a Gerente entrevistada ressaltou que a
empresa demonstra a todos os interessados quais sdo as expectativas com relacdo as praticas e

padrdes na gestdo dos negacios.
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Buscando evidéncias que poderiam corroborar com os dados obtidos na entrevista,
realizou-se uma andlise documental no ultimo Relatério de Sustentabilidade publicado pela
empresa Aluminio 1l em seu sitio eletronico.

Quanto a estratégia de sustentabilidade, a empresa ressalta, em seus relatorios, que a
sustentabilidade estd provocando uma mudanca em seu mix de produtos e processos, como
menor emissao de carbono, produtos que permitem aos clientes a alcangar seus objetivos de
sustentabilidade através da leveza, aumento da reciclagem e outros beneficios do aluminio. A
sustentabilidade também € o alvo da abordagem em busca da exceléncia em fabricagdo com
énfase em Meio Ambiente, Saude, Seguranga, e melhoria continua na eficiéncia dos recursos.

O Relatorio de Sustentabilidade busca demonstrar o progresso e a melhoria do
desempenho. De acordo com o ultimo relatério publicado, a empresa fez grandes progressos
em muitos dos objetivos principais, incluindo o aumento da reciclagem de 33% para 39% em
apenas um ano, e fez progressos na meta de eficiéncia energética. Em alguns casos, porém, o
progresso ndo aconteceu como programado.

Em 2011, foi estabelecido um conjunto de metas de sustentabilidade para a
organizacdo até 2020, utilizando a média dos anos fiscais de 2007-2009 como baseline. O
Quadro 47 apresenta as médias de base para metas, resultados em 2011 e 2012, e 0 progresso

com referéncia a linha de base, e as metas para o0 ano 2020.

(continua)
Objetivos Baseline Performance Meta
METAS GLOBAIS 2007/08 2011 2012 | Progresso 2020
- U$0,6 Usil | Us11 >U$2,0
Rentabilidade | EBITDA bilhdes | bilhdes | bilhdes | > | bilhdes
Conteudo de | g504 o 2020 30% | 33% | 39% > 80%
metal reciclado
METAS OPERACIONAIS 2020
Uso de eneraia Reduzir em 39% por tonelada 12,4 10,5 10,0 S 7,6
g métrica de vendas GJ/mt GJmt | GJ/mt GJ/mt
. Reduzir em 25% por tonelada 3,7m3/ | 3,1m3 | 3,2m3 2,7m3/
Uso da &gua s >
métrica de vendas mt / mt / mt mt
Emissdes de Reduzir para metade o no valor 21 mmt 20m 19m S 11 mmt
GEE absoluto (Escopo 1, 2 e 3) mt mt
Aterro Zero residuo em sistemas de 60 K mt 52 K 49K S 0K mt
aterro mt mt
METAS EM RECURSOS HUMANOS 2020
Seguranca indice zero em acidentes graves 1,01 0,76 0,59 > 0
100% dos colaboradores devem
receber feedback de desempenho NA 38% 38% = 100%
Colaboradores anual
Programa de desenvolvimento . Aferido
(classe mundial) de lideranga, NA NA progfe'sso > em mais
aferido no top 10% das empresas de 10%
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Objetivos Baseline Performance Meta
METAS GLOBAIS 2007/08 2011 2012 | Progresso 2020
100% das operacdes implantarem £
Comunidade processo de desenvolvimento com NA NA prog?:zsso > 100%
a comunidade local
Cadigo de Cadigos de funcionarios e Em 0
Conduta fornecedores NA NA progresso > 100%

(>) Melhoria ou a caminho de cumprir meta / ( =) Inalterado
Quadro 47 — Conjunto de metas para sustentabilidade 2020 — empresa Aluminio Il

Fonte: Sitio eletronico - Empresa Aluminio Il

Ainda de acordo com o Relatério de Sustentabilidade, em 2012, a empresa Aluminio
Il tornou-se signataria do Pacto Global das Nagdes Unidas, que € uma iniciativa politica
importante para as empresas gque estdo comprometidas em alinhar suas operacdes e estratégias
com os 10 principios universalmente aceitos nas areas de direitos humanos, trabalho, meio
ambiente e anticorrupcdo. A empresa acredita que a participacdo nesse Pacto Global esta
alinhada na estratégia de sustentabilidade da empresa.

De acordo com declaracdo do Diretor de Sustentabilidade no Relatério de
Sustentabilidade (2012), essas metas estdo influenciando fortemente os investimentos de
capital, como expandir dramaticamente a capacidade de reciclagem e aumentar a capacidade
de producdo de produtos com baixo-carbono. O diretor ressalta ainda que a sustentabilidade
estd obrigando a empresa repensar a tecnologia por trds de seus produtos e estd mudando
fundamentalmente o modelo de negdcio.

Ainda de acordo com o Diretor de Sustentabilidade, nos anos de 2011 e 2012, a
empresa buscou aproximar-se com toda a base de clientes para aprender mais sobre 0s
objetivos de sustentabilidade e como estes poderiam ajudar a empresa Aluminio Il a alcanca-
los. “Isso resultou em uma maior colabora¢do e alinhamento com os clientes, o que tem
ajudado tanto a empresa e nossos clientes atingir nossas metas de sustentabilidade”.

A postura adotada pela empresa Aluminio |1, a qual busca em seus clientes orientacfes
que auxiliem a empresa na adocdo de estratégias e praticas de gestdo mais sustentavel, €
corroborada por Miles, Munilla e Darroch (2009), os quais salientam que reconstruir um
modelo de negocios para ambiente economicamente atraente com oportunidades baseadas em
uma gestdo sustentavel requer uma reconsideracdo das suas capacidades e como a empresa

pode criar novo valor para seus clientes no ambito de sua cadeia de suprimentos.


http://www.unglobalcompact.org/
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Para Dalé, Roldan e Hansen (2011), a gestdo das préaticas que envolvem 0s clientes
deve considerar e avaliar variaveis ndo econémicas, demonstrando que a sustentabilidade tem
importancia para a parte jusante da cadeia de suprimentos, no entanto, 0s mesmos autores,
com base nos resultados de seus estudos, ressaltam que essas praticas muito tém a evoluir na

gestdo que vise considerar essa parte interessada na cadeia produtiva.

5.1.5.5 Desempenho inovador em processos — Aluminio Il

As principais evidéncias encontradas no que se refere as acdes que caracterizam
desempenho inovador em processos da empresa séo apresentadas no Quadro 48.

(continua)

Inovacdo em Processos — Empresa Aluminio 11

Acoes/Variaveis Evidéncias

“A inovagao ¢ a base da nossa estratégia e um fator critico de nosso
crescimento. E também um dos componentes-chave para atingir o
nosso compromisso de ter 80% de conteldo reciclado em todos 0s
nossos produtos em 2020 (uma de nossas Metas de
Sustentabilidade)”.

“Em 2012, a empresa inaugurou seu Centro Global de Pesquisa e
Desenvolvimento localizado no estado da Georgia (EUA). Este
Centro reune alguns dos melhores metalurgistas, cientistas de
=Pesquisa e Desenvolvimento materiais, engenheiros e tecnélogos do mundo, todos eles
trabalhando para o beneficio dos clientes independente de sua
localizagdo geografica”.

“Na América do Sul, também contamos com o Pinda Technology
Center (PTC), localizado na planta de Pindamonhangaba (SP) e
cujos trabalhos séo realizados com o alinhamento de informacGes e
metodologia com o Centro Global. [..] para este Centro,
anualmente investimos cerca de R$1milhdo”.

“Sim. [...] todos os registros sdo coordenados pela area juridica da
empresa’”.

“Sim, a marca [..nome da empresa...] ¢ o seu slogan “Mais que
aluminio, Aluminio [...nome da empresa...]” sdo registrados.

“[...] este slogan reforga o posicionamento de marca da empresa
gue demonstra que seu aluminio vai além do aluminio visto como
uma commodity, uma vez que traz consigo o emprego de alta
tecnologia e é classificado como um produto Premium”.

“Sim: Qualidade ISO 9001 / ISO 14001 ¢ ISO 18001

“Essas certificagdes sdo um elemento do nosso esfor¢o para
=Certificacles padronizar os sistemas de negécio, processos e procedimentos em
todas as nossas operacdes para alcangar consistentes e altos niveis
de desempenho”.

=Patentes e marcas
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Inovacdo em Processos — Empresa Aluminio 11

Acoes/Variaveis

Evidéncias

=Novos produtos e servi¢os

“A empresa trabalha na busca constante para atender as demandas
de seus clientes e se antecipar frente aos concorrentes”.

“No mercado de chapas para latas, em conjunto com nossos
clientes, ja lancamos diversos produtos inovadores. [...] por
exemplo, em 2012 introduzimos metal para a fabricagdo do “King
Can” lata de 240z”.

=Métodos e processos de trabalho

“Sim. [...] em 2012, varias inovagdes foram introduzidas em nossa
planta localizada em Pindamonhangaba (SP), por exemplo, nos
Laminadores a Frio (Automatic Slow Down) para aumentar
eficiéncia e processos de alta formabilidade do metal”.

=Adaptacéo dos sistemas
administrativos

“Sim. [...] em termos de softwares, por exemplo, desde 2012, teve
inicio do processo de implantagdo do Sistema SAP que iré integrar
todos os processos financeiros das quatro regides da empresa. O
projeto completo sera finalizado até 2015”.

=Valores ndo adicionados aos
processos, técnicas, equipamentos e
sistemas

“A empresa trabalha a partir da filosofia Lean Six Sigma, onde
projetos sdo abertos constantemente para eliminar ou simplificar
processos nas mais diversas areas, desde areas operacionais até
administrativas”.

=Gestdo de custos variaveis
relacionados aos processos de
producéo e a logistica de distribui¢do

“Sim, a empresa possui além dos projetos e iniciativas Lean Six
Sigma, o sistema GIC — Gestdo Inteligente de Custos implantado
em 2008, com a consultoria do Instituto INDG”.

“A principal missdo deste sistema é a definicho de metas de
reducdo de custos, identificacdo dos GAPs e abertura de projetos
de melhoria e a¢des para a entrega dos resultados esperados”.

=Eliminar os custos variaveis em
processos relacionados com a
logistica de distribuicdo

“O custo de frete e armazenagem tem uma participagdo importante
na composigdo dos custos varidveis da organizagdo. [...] como
medidas para reduzir esses custos podemos destacar os trabalhos
como: maximizar a utilizacdo dos veiculos / containers / vagdes
utilizados na operagdo in e outbound, ou seja, carregar 0 maximo
de peso ou volume possivel, a utilizagdo de modais como
maritimo, através da cabotagem, a utilizacdo do modal ferroviario
onde aplicavel, e a eliminagdo de custos extras como estadia de
caminhdo, armazenagem externa e demurrage de containers e
navios”.

=Velocidade relacionada aos processos
de logistica e distribuicao

“E essencial que a opera¢io ligada ao processo de distribuigao,
como carga e descarga, por exemplo, seja 0 mais produtiva
possivel”.

“Operagdes pouco produtivas tornam o processo de distribuigdo
caro, ineficiente e inflexivel, pois impedem a utilizacdo de modais
mais baratos como a cabotagem e ferroviério, cujo transito & maior
que o rodoviario e a disponibilidade é menor”.

Quadro 48 — Inovacao em processos, variaveis e evidéncias — Aluminio Il

As evidéncias indicam que a empresa Aluminio Il busca desenvolver produtos
sustentaveis, por meio de um sistema continuo de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Para
incentivar inovagOes de sustentabilidade, a empresa possui infraestrutura de pesquisa em
todas as plantas, por acreditar que P&D e a estratégia corporativa andam juntas, e estando

fisicamente proximas, ajudara a tornar isso possivel.
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Segundo a Geréncia entrevistada, “a inovagdo € a base da nossa estratégia e um fator
critico de nosso crescimento”. Como exemplo, cita o Pinda Technology Center (PTC),
localizado na planta de Pindamonhangaba (SP), onde os trabalhos séo realizados com o
alinhamento de informacdes e metodologia do Centro Global. Para esse Centro de Pesquisa,
anualmente s&o investidos cerca de um milh&o de reais.

Quanto as varidveis patentes, marcas e certificacdes, as evidéncias demonstram que a
empresa € detentora de patentes e marcas e que busca manter um posicionamento de suas
marcas como referéncia no mercado do aluminio em ambito mundial. A empresa é detentora
das certificacbes Gestdo da Qualidade (ISO 9001:2008), Gestdo Ambiental (ISO 14001) e
Gestdo de Saude ocupacional e Seguranca no trabalho (OHSAS 18001). De acordo com a
Geréncia entrevistada, “essas certificacdes sdo um elemento do nosso esfor¢o para padronizar
os sistemas de negocio, processos e procedimentos em todas as nossas operacGes para
alcangar consistentes e altos niveis de desempenho”.

A introducdo de inovacGes em processos de trabalhos e métodos também foi
considerada uma varidvel que indica uma postura inovadora em processos. Segundo a
Geréncia entrevistada, no ano de 2012, varias inovagdes foram introduzidas na planta
localizada em Pindamonhangaba (SP) e cita como exemplo a introdugdo dos Laminadores a
Frio para aumentar eficiéncia e processos de alta formabilidade do metal.

Quanto a adaptagdo ou renovacao dos sistemas administrativos de forma a manter-se
em sintonia com o ambiente, as evidéncias indicam que a empresa vem empreendendo
esforcos através da implantacdo de sistemas gerenciais baseados em tecnologia da
informacdo, de modo a integrar todas as operagdes da empresa.

A estratégia em eliminar as atividades que ndo adicionem valor em seus processos e
reduzir os componentes de custos variaveis em processo de producdo, em técnicas, em
equipamentos e sistemas de informacéo, é corroborada no sentido de que a empresa trabalha a
partir da filosofia Lean Six Sigma®!, na qual os projetos sdo abertos constantemente para
eliminar ou simplificar processos nas mais diversas areas, desde as operacionais até as
administrativas. A partir dessa filosofia, a empresa possui o sistema GIC — Gestdo Inteligente
de Custos implantado em 2008.

A adocdo de estratégias que buscam aumentar a velocidade em processos

relacionados com a logistica de distribuicdo, de acordo 0 modelo conceitual adotado, pode

11 E um conceito gerencial combinando o Lean e Seis Sigma, que resulta na eliminagao dos oito tipos de residuos
(classificados como transporte, estoque, movimento de talentos, superprodugdo, processamento e defeitos), e
prestacdo de bens e servi¢os a uma taxa de 3,4 defeitos por milh&o de oportunidade.
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indicar uma postura inovadora em processos. De acordo com a Geréncia entrevistada, esse
tipo de pratica é adotado, pois as operagBes pouco produtivas tornam o processo de
distribuicdo caro, ineficiente e inflexivel e impedem a utilizacdo de modais mais baratos como
a cabotagem e ferroviario, cujo transito € maior que o rodoviario e a disponibilidade é menor.

Visando corroborar com as evidéncias resultantes da entrevista, buscou-se elaborar
uma analise nas politicas de gestdo para a inovacdo em processos, disponiveis no sitio
eletrénico da empresa Aluminio II.

A empresa declara que busca aplicar o conhecimento e a experiéncia do setor para
encontrar solugdes e desenvolver inovagdes nos processos que direcionam a exceléncia em
suas operagdes. As principais orientagfes sdo para fornecer produtos consistentes e de alta
qualidade e recursos exclusivos para os clientes, e tem como foco quatro diretrizes que
buscam a inovagdo em seus processos: (i) A dinamizacdo de unidades de fabricagdo criticas
usando alteracdes nas etapas na eficiéncia do processo; (ii) O aprimoramento do controle
sobre a qualidade dos produtos; (iii) A reducdo do descarte e da ineficiéncia da producéo, e
(iv) A melhoria da sustentabilidade dos processos.

De acordo com a orientacdo para gestdo da inovacdo, cada inovacdo no processo
desenvolvida é analisada por uma equipe especializada, e os resultados sdo compartilhados
com as outras instalacbes com necessidades semelhantes para passar por mais testes e
avaliagcOes. As inovacOes em processos que surgem desse compromisso colaborativo e
rigoroso com a exceléncia na fabricacdo sdo implantadas em toda a empresa como "praticas
recomendadas”.

Para Bessant e Tidd (2009), as inovacdes em processos tém um papel estratégico nas
organizagfes como fonte poderosa de vantagens competitivas, seja pela capacidade de
desenvolver ideias e produtos que os concorrentes ndo conseguem ou de desenvolvé-los de
forma diferenciada e com exceléncia.

Diante das evidéncias apresentadas e do aporte tedrico utilizado neste estudo, é
possivel concluir que a empresa Aluminio Il apresenta uma orientacéo estratégica e gerencial

para a inovacao, culminando em um desempenho significativo na inovagédo de seus processos.

5.1.5.6 Capacidade de inovagdo — Aluminio 11
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As variaveis capital humano, mercado e infraestrutura, elencadas pelos estudos de
Makkonen e Van Der Have (2012) como possiveis indicadores de capacidade de inovacao das
empresas, foram analisadas na empresa Aluminio Il. As evidéncias resultantes do contedo da

entrevista com a Geréncia de Comunicacdo Externa sdo apresentadas no Quadro 49.

Capacidade de Inovacdo — Empresa Aluminio 11

Acoes/Variaveis Evidéncias

“De maneira geral, sim. Do ponto de vista da operag@o do negoécio,
eventualmente percebemos uma maior dificuldade em posicoes
mais técnicas, como engenheiros, técnico de manutencao,

. eletricista. Mas ndo acreditamos que seja um problema crénico”.
=Capital Humano

1.Disponibilidade

. - “Sim, através do Plano Anual de Treinamento (focado em
2.Aprendizagem e capacitagdo

aprimoramento de conhecimento técnico), custeio parcial de MBA,
Pds-Graduacdo, idiomas, e também através de encontros e
workshops para desenvolvimento de comportamentos individuais
ou da formagdo de times”.

“A empresa esta pensando hoje nos produtos de amanha. Os nossos
recursos de fabricacdo de laminados de aluminio produzem um
produto leve, forte e flexivel, tornando-o o material ideal para uma
série de aplicacdes hoje e no futuro”.

=Mercado
1.Demanda futura

2.Tecnologia disponivel . . .
g P “Verificamos uma demanda crescente, pois o aluminio representa o

futuro, de automoveis a arquitetura e componentes eletrénicos para
consumo”.

“A atual infraestrutura logistica no Brasil estd aquém do que
demandamos. O exemplo mais forte fica por conta da
disponibilidade de malha ferroviaria e, consequentemente, a
disponibilidade e nivel de servigco que o modal oferece”.

“Dificilmente é possivel utilizar esse modal sem agregar a ele um
grande trecho a utilizacdo do modal rodoviério, o que acaba muitas
vezes inviabilizando a sua utilizagdo”.

=Infraestrutura

“Também nos deparamos com portos congestionados e com
infraestrutura, lentiddo relacionada as questdes aduaneiras e alto
custo, o que sdo complicadores”.

“Faltam alternativas que poderiam ser utilizadas como alavancas,
para uma operacdo mais “/ean” em todos os sentidos: produtiva,
sem desperdicios, mais barata e sustentavel”.

Quadro 49 — Capacidade de inovacdo, varidveis e evidéncias — Aluminio Il

Quanto ao capital humano, verificaram-se aspectos sobre disponibilidade de mao de
obra e capacidade de aprendizagem e capacitacdo desses recursos. As evidéncias revelam que
a empresa Aluminio Il eventualmente tem dificuldades em obter recursos humanos no campo

técnico relacionado as operagdes. Quanto a aprendizagem e capacitacdo desses mesmos
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recursos, a empresa possui uma politica de investimentos em seus colaboradores, fomentando
a inovacdo e mantendo relacionamentos de alta qualidade com o mercado.

Quanto a variavel mercado, de acordo com a Associacdo Brasileira do Aluminio —
ABAL, atualmente os Estados Unidos e o Canada sdo os maiores produtores mundiais de
aluminio. Entretanto, nenhum deles possui jazidas de bauxita em seu territorio, dependendo
exclusivamente da importacdo. O Brasil tem a terceira maior reserva do minério no mundo,
localizada na regido amazonica, ficando atrds de Australia e Guiné. Além da Amazonia, 0
aluminio pode ser encontrado no Sudeste do Brasil, na regido de Pocos de Caldas e
Cataguases (MG). Diante desse contexto, a empresa visualiza uma demanda cada fez mais
crescente, principalmente porque o aluminio estard cada vez mais inserido na producdo de
bens de consumo, desde automoveis a componentes eletronicos.

Quanto a varidvel infraestrutura (meios de transporte, portos, aeroportos,
comunicacdes) disponivel para o desenvolvimento das operacdes da empresa em sua cadeia
produtiva, as evidéncias indicam que, para a empresa, a atual infraestrutura logistica no Brasil
estd aquém para atendimento das demandas da empresa. De acordo com a Geréncia
entrevistada, “Faltam alternativas que poderiam ser utilizadas como alavancas, para uma
operagdo mais “Lean” em todos os sentidos: produtiva, sem desperdicios, mais barata e

sustentavel”.

5.1.5.7 Principais conclusées — Aluminio Il

Diante do conjunto de evidéncias resultantes da analise da entrevista concedida pela
Geréncia de Comunicacdo Externa e pela analise de publicacdes disponiveis no sitio
eletrdnico da empresa, é possivel afirmar que a empresa Aluminio Il possui uma postura
proativa com intencdo de integrar a sustentabilidade em suas estratégias e nas relacbes com
seus stakeholders, desenvolvendo uma cadeia de suprimentos que forneca a sociedade
produtos a base de aluminio mais sustentaveis.

As praticas de gestdo sustentavel tanto interna como externas envolvendo
fornecedores e clientes podem ser destacadas como agdes efetivas na empresa Aluminio I1.
Porém cabe um destaque nas préaticas internas, o comprometimento proativo da empresa em
elaborar um plano com objetivos, metas e sistemas de mensuracdo de desempenho das agdes,

integrando o desenvolvimento sustentdvel no processo de tomada de decisdes. Quanto as
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préaticas externas, salienta-se a postura da empresa em aproximar-se com toda a base de
clientes, para aprender mais sobre os objetivos de sustentabilidade e como estes poderiam
ajudar a alcanca-los.

A postura da empresa Aluminio Il converge com as ideias de Miles, Munilla e
Darroch (2009), os quais consideram que, para empresas criarem vantagem competitiva no
futuro, as questBes de sustentabilidade tendem a emergir como dominantes no estimulo
potencial que conduz as empresas a desenvolverem uma posicdo competitiva, reduzindo o
desperdicio e os custos e melhor satisfazer as exigéncias de responsabilidade social em
mercados-alvo ambientalmente orientados.

Quanto ao desempenho inovador em processos, 0 conjunto de evidéncias demonstra
gue a empresa tem uma postura inovadora em suas operacdes. A maioria das variaveis
utilizadas pelo modelo proposto é corroborada pelas evidéncias. Diante dessas constatacdes, é
possivel afirmar que se identifica como uma empresa inovadora. Essa constatacdo pode ser
destacada com o0s investimentos dispendidos pela empresa na area de Pesquisa e
Desenvolvimento e pelas politicas de gestdo para a inovacdo em processos ja destacadas neste
estudo, principalmente quando busca a colaboragdo dos parceiros na cadeia de suprimentos.

Segundo Brito e Berardi (2010), o desempenho inovador estd vinculado ao
desenvolvimento da capacidade colaborativa. O aprendizado e a inovagdo gerados nas
interacdes com stakeholders podem compor uma competéncia diferenciadora da empresa.
Essa competéncia, na gestdo das relacBes e nas trocas de conhecimento, pode ser aplicada
mais amplamente pela empresa e vir a gerar ganhos a diversos componentes de uma cadeia de
suprimentos sustentavel.

Buscando associar as praticas de gestdo sustentaveis adotadas no ambito da cadeia de
suprimentos e o desempenho inovador em processos, pode-se apontar que a adocdo dessas
praticas analisadas esteja colaborando para o desempenho inovador da empresa Aluminio I1.

Essa constatacdo € corroborada pelas declaragdes do Diretor de sustentabilidade da
empresa, 0 qual enfatiza que integrar a sustentabilidade ao nucleo dos objetivos dos negocios
ird ajudar a tornar o desempenho social, econdmico e ambiental uma ideia mais ampla. Dirigir
as operagdes com parte do foco voltado a sustentabilidade e parte a inovacao levard a empresa
a ser reconhecida ndo apenas como lider no setor, mas como lider corporativo global em

sustentabilidade.
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5.2 Principais conclusdes do estudo

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados a partir das evidéncias observadas na
andlise dos cinco casos, até entdo apresentadas de forma individual. A discussdo apresenta-se
conforme as duas dimensdes de analise utilizada pelo estudo, sendo as praticas de gestéo
sustentavel na cadeia de suprimentos e 0 desempenho inovador em processos.

O modelo conceitual desenvolvido com base nos estudos de Pagell e Wu (2009);
Makkonen e Van Der Have (2012); Gunday et al. (2011) permitiu identificar préticas
similares e diferenciadas em relagdo as praticas de gestdo sustentavel que contribuam para
uma cadeia de suprimentos sustentdvel. Quanto ao desempenho inovador, as acOes
desenvolvidas também apresentaram variacGes entre as empresas. As semelhancas e as
diferencas quanto a adocdo das praticas de gestdo sustentdvel e a postura inovadora em
processos sdo apresentadas de forma resumida no Quadro 50.

(continua)

Categorias de -~ o Empresas
analise Préticas / Variaveis Cat TCati TEeNi T AT T A

Comprometimento organizacional referente as S S S
praticas de gestdo sustentavel

Integracdo do desenvolvimento sustentavel no
processo de tomada de decisdes

observando as tendéncias do seu negécio

Sistemas de mensuracdo das praticas gerenciais
adotadas em prol da sustentabilidade

Préaticas ou sistemas de Gestdo da Qualidade

a
S
S
Avaliacdo das praticas de gestdo sustentavel S
S
Total, Produgdo Enxuta, etc. S

mw| 2| un |2
ni mim|wm
ni mimwm

A sustentabilidade faz parte da conversacéo
Préaticas realizadas | diaria e influencia no processo de tomada de N N S N S
no ambiente decisdo

interno da Valores adotados pela empresa sdo semelhantes
empresa aos valores adotados por seus parceiros na S S S
cadeia de suprimentos

w
w

Transparéncia quanto a informag6es sobre o
fluxo de recursos na cadeia

Desenvolvimento de Analises do Ciclo de Vida

Préticas de rastreabilidade de produtos na
cadeia de suprimentos

Estratégias de avaliagdo periddica com objetivo
de avaliar os impactos da atividade empresarial

Avaliacdo de quem sdo os componentes que
integram sua cadeia de suprimentos

Selecéo, critérios e desenvolvimento dos

Prati xtern
aticas externas fornecedores

envolvendo
fornecedores Anélise de riscos das fontes de suprimentos

nluolwo|lown|lZ2|v|on
nlunlz2|212|2|2
nlolv|louvn|lnv|n|on
nwnlunlZ|luwu |l 2|22
nlwonluvo|lowv|lnv|n|on
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(concluséo)

Categorias de
anélise

Praticas / Variaveis

Empresas

Ca-ll

Fe-Ni

Al-I1

Estratégias de compra observando o custo total
€ ndo somente precos

S

S

S

Estratégias para dar continuidade aos
fornecedores

Desenvolvimento de fornecedores locais

Praticas externas
envolvendo
clientes

Comercializacdo de processos, projetos e
marcas

Divulgacdo das praticas inerentes a
sustentabilidade

Gestdo dos circuitos fechados (logistica
reversa)

zlolzlz|lz|wl?

Zz2 | 2| Z2|l2|Z2

S
S
N
S
N

S
S
N
S
S

Préticas que envolvem reutilizagdo, reciclagem
e descarte dos produtos e materiais de maneira
responsavel

w

w

w

w

Desenvolvimento da transparéncia

Inovagdo em
processos

Pesquisa e Desenvolvimento

Patentes e marcas

Certificagbes

Novos produtos e servi¢os antes dos
concorrentes

Introducdo de inovagdes em seus processos de
trabalhos e métodos

(V200 B2 BN BN Vo B BN Vo B BN Vo B BN )]

ZlZ2lun]lwu ]|l 2] 2

n|iumiunulun|lun]|lunwy

n|iumununlun|lun]|lunwy

Adaptagdo ou renovagéo de sistemas
administrativos de forma a manter-se em
sintonia com o0 ambiente.

Eliminag&o de atividades que néo adicionam
valor em processos de producdo, técnicas e
sistemas

Gestdo de custos variaveis relacionados aos
processos de producéo e a logistica de
distribuicéo

Velocidade relacionada aos processos de
logistica e distribuicdo

Capacidade de
inovacao

Capital humano:
1)Disponibilidade M.O

2)Capacitacéo e aprendizagem

Mercado
1)Comportamento da demanda

2)Tecnologia disponivel

n i inlnl nlz2

Z |l »nw | 2  wn ]2

Infraestrutura

N

N

Z |l ;nmw i umw|lumw un]lwm

Zlmnw i umwlumw | 212

Z 1l mnw i umwiumw | 21w

S= Sim (préticas identificadas) — N= Ndo (praticas ndo identificadas pelas evidéncias)

Quadro 50 — Resumo das evidéncias
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Diante das evidéncias inerentes as praticas de gestdo sustentavel que possam
contribuir para que a cadeia de suprimentos seja sustentavel, e conforme 0s pressupostos
elencados pelo modelo conceitual desenvolvido para este estudo, € possivel concluir que as
empresas Carvao |; Ferro-Niquel; e Aluminio Il apresentam uma disposi¢cdo e uma postura
que podem estar contribuindo para a formacdo de suas cadeias de suprimento com Viés
sustentéavel.

Em um quadro comparativo entre as praticas de gestdo internas e externas, verifica-se
que as praticas de gestdo desenvolvidas no ambiente interno estdo mais presentes nas politicas
de gestdo dessas empresas. Praticas como sistemas de gestdo da qualidade total, producédo
enxuta, valores semelhantes aos valores adotados por seus parceiros na cadeia de suprimentos,
transparéncia, desenvolvimento de ACV; estratégias de avaliacdo periddica com objetivo de
avaliar os impactos da atividade empresarial e as avaliacdes dos componentes que integram
sua cadeia de suprimentos estdo presentes na gestdo das empresas que compdem esses trés
casos.

A postura proativa dessas empresas também é corroborada por praticas que envolvem
a maioria dos seus stakeholders, na qual a estratégia e as acdes que buscam estreitar as
relagbes com as comunidades onde desenvolvem suas operagdes parecem estar cada vez mais
incorporada as politicas que orientam a gestdo dessas empresas. As estratégias e politicas de
gestdo das empresas Carvao I, Ferro-Niguel e Aluminio Il estdo de alguma forma ligadas as
dimensdes de sustentabilidade postuladas pelo conceito Triple Botton Line, no qual a busca
por um equilibrio entre o desenvolvimento econdmico, ambiental e social é considerado vital
para a formacédo de cadeias sustentaveis.

De acordo com Elkington (2011), as trés dimensdes da sustentabilidade devem estar
integradas, de modo que, na perspectiva econémica, faz-se necessaria a preservacdo da
lucratividade da empresa e 0 ndo comprometimento do seu desenvolvimento econdmico; na
dimensdo ambiental, os recursos naturais sejam utilizados de forma a ndo prejudicar as
geracOes futuras, e na dimens&o social, que inclui a questdo da justica social, 0 objetivo maior
é 0 desenvolvimento de um mundo mais justo, por meio das relacbes com todas as partes
interessadas na empresa.

As evidéncias resultantes nas andlises dos casos que envolveram as outras duas
empresas, Carvéo Il e Aluminio I, ndo corroboram para afirmar que essas empresas estejam
contribuindo para a formacdo de cadeias de suprimento sustentdveis. Essa conclusdo é

pautada na observacao de que a orientacdo gerencial e as praticas adotadas por essas empresas
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ndo convergem em partes com praticas de gestdo sustentavel, elencadas pela literatura que
fundamenta este estudo.

Para Dalé, Roldan e Hansen (2011), a gestdo de uma cadeia de suprimentos
sustentavel, além da gestao dos fluxos de materiais, informacdes e outros ativos, a cooperacao
entre as organizacOes que fazem parte da cadeia, considerando os objetivos relacionados as
dimensbes econdmicas, sociais e ambientais de sustentabilidade, devem atender as
necessidades das mais diversas partes interessadas.

Cabe ressaltar que as evidéncias resultantes na analise das varidveis inerentes as
préaticas de gestdo sustentavel da empresa Carvéao Il indicam que a organizacdo dispende
esforcos que buscam uma gestdo com um viés sustentavel, no entanto, o foco desses esforgos
é direcionado para a dimensdo ambiental.

De acordo com Seuring (2011), além da gestdo dos fluxos de informacdo, material e
capital, a cooperacédo entre as empresas ao longo da cadeia, integrando as metas de todas as
trés dimensdes da sustentabilidade, é extremamente necessaria para desenvolver uma cadeia
de suprimentos sustentavel, de forma que critérios ambientais e sociais sejam cumpridos pelos
membros dentro da cadeia, enquanto se espera que a competitividade seja mantida
satisfazendo as necessidades das partes interessadas.

Villas Boas (2011) ressalta que a industria da mineracdo, além de cada vez mais
depender das suas atividades estarem em conformidade com as normas legais vigentes, devem
estar muito mais ligadas as questdes socioambientais que, na maioria das vezes, ultrapassam
os limites do local de explora¢do. H4 um escopo grande envolvendo questdes sociais ao longo
da cadeia produtiva da industria mineral e nas suas relagdes com o ambiente local de
producao.

As variaveis consideradas como acGes que possam evidenciar que as empresas
possuem um potencial inovador e capacidade de inovar em seus processos (Makkonen e Van
Der Have, 2012; Gunday et al., 2011) formaram o escopo de andlise apresentado para cada
caso de forma individualizada. No quadro comparativo entre os casos estudados, verifica-se
gue, em quatro empresas, a maioria das variaveis observadas foram confirmadas.

Nesse quadro comparativo, cabe um destaque para a variavel que compreende as agoes
desenvolvidas para aumentar a velocidade em processos relacionados com a logistica de
distribuicdo. Essa acdo ndo é adotada pela maioria dos casos estudados. Esse resultado pode
estar ligado a variavel infraestrutura, na qual as evidéncias indicam que a infraestrutura que
abrange os meios de transporte disponivel ndo atende as demandas atuais e futuras da

industria mineral no pais.
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O conjunto de evidéncias resultante dos casos analisados demonstra que as empresas
Carvao |, Ferro-Niquel, Aluminio I e Aluminio Il apresentam um perfil inovador diante das
variaveis elencadas pelo modelo conceitual, como possiveis indicadores de inovacdo em
processos e capacidade de inovacao.

De acordo com Barbieri, et al. (2010), a inovagdo € um elemento essencial no ambito
estratégico e de gestdo das empresas, de forma que busquem um desenvolvimento continuo
dos recursos tangiveis e intangiveis para inovar. Segundo Pagell e Wu (2009), a capacidade
de inovacdo esta associada com as praticas de gestdo que buscam a sustentabilidade. Assim, a
capacidade organizacional para inovar é, entdo, um precursor para a gestdo sustentavel bem
sucedida da cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, as evidéncias referentes a empresa Carvao Il ndo contribuem para
afirmar que a empresa apresente um perfil inovador em seus principais processos. A empresa
adota uma postura reativa quanto aos aspectos de inovagdo nos processos de mineracao,
principalmente nas etapas de extracdo e beneficiamento, ou seja, a empresa procura inovar de
forma que atenda apenas as demandas legais e mercadoldgicas locais.

Para Gunday, et al. (2011), o processo de inovacdo é um dos instrumentos
fundamentais nas estratégias de crescimento para entrar em novos mercados, ampliar seu
poder mercadolégico e proporcionar & empresa uma vantagem competitiva. Motivados pelo
aumento da concorréncia nos mercados globais, as empresas comecaram a entender a
importancia da inovagdo, uma vez que rapidamente mudanca de tecnologias e de competicdo
global intensa rapidamente corroem o valor acrescentado aos produtos e servigos existentes.

Resgatando a proposicdo central que orientou este estudo e um dos objetivos
especificos, o qual busca verificar se ha uma associacdo entre a gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos e o desempenho inovador em processos, é possivel afirmar que as empresas
Carvéo |, Ferro-Niquel e Aluminio Il, que apresentaram uma orientacdo de gestdo sustentavel
adotando grande parte das préaticas elencadas pelo modelo conceitual, também apresentam um
perfil inovador em seus processos. Diante desses resultados, é possivel apontar que a adogéo
de préticas em prol da sustentabilidade possa estar contribuindo para o desempenho inovador
em processos e para a formacdo de cadeias de suprimentos sustentaveis.

No entanto, cabe ressaltar o0 caso que envolve a empresa Aluminio I, uma vez que,
mesmo as evidéncias indicando que a empresa nao apresenta uma gestdo orientada para a
gestdo sustentavel na sua cadeia de suprimentos, a empresa apresentou um perfil inovador de
acordo com as varidveis observadas. Diante dessas constatacdes, emergem alguns

questionamentos que buscam entender esse resultado.
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Verifica-se que a empresa Aluminio | possui uma orientacdo para inovagdo em
produtos e ndo em processos, devido a empresa encontrar-se em um subsistema da cadeia
produtiva (industrializacdo) diferenciado das outras empresas estudadas, que se encontram em
outro subsistema (extracdo de matéria-prima). Verifica-se também que a empresa é
considerada uma pequena empresa quanto ao porte, diferentemente das demais, que sdo
consideradas empresas de porte meédio-grande e grande. Essas sdo algumas hipoteses
elencadas que podem explicar a ndo convergéncia dos resultados com os demais casos,
porém, cabe a realizacdo de estudos que busquem entender esse resultado.

Quanto as variaveis que buscaram verificar elementos que possam indicar a
capacidade de inovacao das empresas em estudo, as evidéncias revelam que a disponibilidade
de recursos humanos ndo é um limitador para as empresas que se encontram no subsistema
extrativista da cadeia (Carvao I, Carvdo Il e Ferro-Niquel), mas, nas empresas que estdo no
subsistema de industrializacdo (Aluminio I e Aluminio I1), esses recursos tém sido um entrave
para o desenvolvimento das operacdes dessas empresas.

A percepcdo do comportamento das demandas do mercado é destacada em todos 0s
casos, 0s quais reconhecem a existéncia de uma demanda crescente pelos produtos tanto em
nivel de commaodities quanto em produtos industrializados, e também ha disponibilidade de
tecnologias para atender a essa demanda. Quanto a infraestrutura disponivel para as operacfes
das empresas na industria mineral brasileira, as evidéncias revelam que 0s recursos
disponiveis, principalmente ligados aos meios de transporte, sdo considerados por todas as
empresas participantes desse estudo como um limitador para atendimento das demandas
crescentes desse setor produtivo no Brasil.

Diante da abordagem e foco deste estudo, € possivel concluir que a Gestdo Sustentavel
em Cadeias de Suprimento pode ser motivada por alguns fatores. Pode ser influenciada pela
demanda de condic¢Bes contingenciais, por exemplo, 0s consumidores e governos exigindo
bens e servigos que sejam menos nocivos ao meio ambiente e a sociedade. Ainda, pode ser
um fendmeno vinculado a oferta, ou seja, as organizagGes dispendem esforcos de forma
deliberada para se tornarem mais socialmente responsaveis e ambientalmente conscientes.

Qualquer que seja o catalisador para o empreendimento em praticas de gestdo
sustentavel, tanto vinculado a demanda como a oferta, pode impulsionar e contribuir para a
formacgédo de cadeias de suprimentos mais sustentaveis. Os exemplos dos casos analisados
neste estudo demonstram como uma posi¢do estratégica em adotar praticas de gestdo
sustentavel pode desencadear resultados inovadores, que definem os aspectos do modelo de

negocio e novas oportunidades para a organizacéo e para a cadeia produtiva.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Em consequéncia das expectativas e pressdes sociais, é notavel uma evolugdo nos
estudos e pesquisas que analisam fendémenos ligados a industria mineral, no entanto, no
Brasil, ainda sdo encontrados poucos estudos que buscam verificar o envolvimento das
empresas do setor mineral com orientacdo para gestdo sustentavel. Essa lacuna representou
uma oportunidade para este estudo, tendo em vista a importancia da indastria mineral no
desenvolvimento econdmico brasileiro.

O estudo em pauta teve como objetivo analisar a relacdo entre a gestdo sustentavel da
cadeia de suprimentos e o desempenho inovador do processo produtivo em empresas do setor
mineral brasileiro. Para atingir esse objetivo, utilizou-se da abordagem qualitativa de
pesquisa. Com caracteristicas exploratdria e descritiva, o estudo utilizou da estratégia de
estudo multicaso, por meio de entrevistas exploratorias e pesquisa documental com cinco
empresas que se inserem na cadeia produtiva em estudo, destas, duas estdo localizadas no
Estado de Santa Catarina, outras duas em S&o Paulo e uma no Parand.

Diante do conjunto de evidéncias constatadas, os principais resultados indicam que as
praticas de gestdo que configuram a formacdo de cadeias de suprimentos sustentavel fazem
parte do escopo estratégico da maioria dos casos estudados. Nas empresas Carvéo |, Ferro-
Niguel, e Aluminio Il, as evidéncias corroboraram para essa conclusdo. Para as demais
empresas analisadas (Carvdo Il e Aluminio 1), os resultados ndo indicam que essas
organizacdes estdo contribuindo de forma efetiva para a gestéo sustentavel no &mbito de suas
cadeias produtivas.

Quanto ao desempenho inovador e a capacidade de inovacdo em processos, 0S
resultados verificados a partir das variaveis fundamentadas pelo modelo conceitual proposto,
revelam que quatro dos cinco casos analisados (Carvao |, Ferro-Niquel, e Aluminio I e 1)
apresentam um perfil inovador em seus processos. No caso que envolve a empresa Carvao I,
as evidéncias permitem concluir que empresa apresenta ainda uma postura reativa no campo
da inovagéo, principalmente nos processos de exploracdo e beneficiamento do seu principal
produto, o carvao energético.

Este trabalho de pesquisa foi guiado por uma proposicéo central desenvolvida a partir
de um arcabouco tedrico que envolveu os temas sustentabilidade, gestdo sustentavel das
cadeias de suprimentos e desempenho inovador em processos. Diante disso, é necessario

resgatar essa proposicdo, confrontando-a com os resultados apresentados.
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A proposicéo tedrica de que a integracéo da sustentabilidade na gestdo da cadeia de
suprimentos esta associada a inovacao em processos na industria mineral é corroborada nos
casos Carvdo I, Ferro-Niquel e Aluminio Il, de forma que a postura e orientacdo gerencial
dessas empresas em adotar praticas estdo contribuindo para a sustentabilidade no &mbito das
suas cadeias de suprimentos e para a inovagédo de seus processos produtivos.

Dentre esses resultados, é possivel destacar, nesses trés casos, a disposicdo proativa
dessas empresas em prol de politicas e acGes que contribuam para o Desenvolvimento
Sustentavel. Essa postura demonstra que parte das organizaces que atuam no setor mineral
brasileiro estd buscando atender a demandas inerentes aos seus stakeholders, principalmente
as demandas socioambientais, considerando que a atividade da mineracdo é por sua natureza
causadora de impactos ambientais e sociais até mesmo de forma irreversivel.

Em outros dois casos, que correspondem as empresas Carvao Il e Aluminio I, a
proposicao tedrica ndo pdde ser corroborada pelas evidéncias. Na empresa Carvao I, as
evidéncias indicam que a empresa busca atender a demandas inerentes a uma gestdo
sustentavel em sua cadeia de suprimentos, no entanto, esse esforco € direcionado
principalmente para acfes que envolvem o contexto da dimensdo ambiental. Na empresa
Aluminio I, as evidéncias ndo indicam a existéncia de uma orientagdo gerencial e postura
proativa em prol de politicas e a¢cdes que possam contribuir para uma gestdo sustentavel, no
entanto, verifica-se que a empresa apresenta uma postura inovadora em seu portfolio de
produtos.

Diante da concepcdo tedrica fundamentada no Triple Botton Line adotada por este
estudo, as empresas que constituem esses dois casos (Carvdo Il e Aluminio 1) ndo estdo
contribuindo de forma efetiva para o Desenvolvimento Sustentavel, principalmente no ambito
das suas cadeias de suprimentos.

Refletindo sobre os resultados deste estudo, € notavel a complexidade que envolve 0s
processos decisérios das organizacOes, suas relagdes com as diversas partes interessadas em
suas cadeias de suprimento, pois esse novo contexto demanda novas formas de orientar as
decisbes. As estratégias e decisdes devem convergir no sentido de atender aos interesses da
sociedade, respeitar 0 meio ambiente e prover os resultados necessarios a sobrevivéncia e
crescimento das empresas e suas cadeias de suprimentos.

A concepcdo da Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos permite, pela
abrangéncia de seus conceitos, promover uma integracdo ainda maior do que possibilitava a

perspectiva da SCM tradicional. Assim, esta nova abordagem pode servir como concepgéo
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estratégica ao desenvolvimento de processos ao longo de toda a cadeia, promovendo uma
gestdo social e ambientalmente correta e economicamente sustentavel.

O método de estudo multicaso foi adotado nesse estudo por ser considerado o mais
adequado para se atingir o objetivo. Embora ndo seja possivel generalizar os resultados, dada
a caracteristica qualitativa do estudo, o desenvolvimento dos casos permitiu confirmar a
associacao entre as variaveis conforme proposto pelo modelo conceitual da pesquisa. Pode-se
considerar, devido as limitacGes dos estudos de caso, que houve uma confirmacdo da
proposicdo desenvolvida, no entanto, as evidéncias encontradas ndo poderdo ser extrapoladas
para 0 universo considerado na pesquisa, restringindo-se apenas ao conjunto de empresas
participantes.

Para estudos futuros, sugere-se que se busque ampliar a amostra com 0 objetivo de
aprofundar os resultados apresentados e permitir outras analises visando encontrar fatores que
expliguem o comportamento das empresas em relacdo ao fendmeno estudado. Desse modo,
sera possivel proceder a outras analises, podendo, por exemplo, desenvolver um estudo com
abordagem quantitativa, de modo a verificar a adocdo de praticas de gestdo sustentavel na

cadeia de suprimentos e sua influéncia no desempenho inovador em processos.
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APENDICE A

GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E O DESEMPENHO
INOVADOR NO SETOR MINERAL

Protocolo de entrevista

- Perfil do respondente
1.Nome da empresa:

2. Responsavel pelas informacdes:
3. Cargo:

4. Tempo de atuacdo na empresa:
5. Tempo de atuacéo no setor:

6. Formagéo:

7. Telefone para contato:

8. E-mail:

Bloco 11 - Caracteriza¢éo da empresa
1.Tempo de existéncia da empresa (anos):

2.Qual o ramo de atuagéo da empresa?

3.Quiais os produtos produzidos pela empresa?

4.Qual a receita operacional bruta da empresa em 2011?
(Até R$ 2,4 milhdes; entre R$2,4 e R$16 milhdes; Entre R$16 até R$90 milhdes; Acima de R$
90 milhdes até R$ 300 milhdes; ou acima de R$300 milhdes? )

5.Qual o numero total de funcionarios da empresa?

6.Quais Associacdes e/ou Sindicatos a empresa esta vinculada?

Bloco I11 — Incorporacdo da gestao sustentavel na cadeia de suprimentos

1.Quais condicdes vocé acredita que a gestdo sustentavel é incorporada pelas empresas que
compdem a cadeia de suprimentos?

2. Que fatores vocé acredita que influencia a empresa a adotar a gestao sustentavel?

3. A empresa verifica se seus parceiros (fornecedores e clientes) estdo adotando préaticas de

gestdo sustentavel?
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Bloco IV - Praticas gerenciais para gestdo sustentavel na cadeia de suprimentos
PRATICAS INTERNAS DA EMPRESA

1. De que forma a empresa desenvolve postura proativa com objetivo de fortalecer o
comprometimento organizacional referente as praticas de gestdo sustentavel?

2. De que maneira a empresa integra o desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de
decisdes nos negdcios?

3. A empresa busca(ou) reconceituar suas praticas de gestdo sustentavel observando as tendéncias
do seu negdcio na cadeia de suprimentos?

4. A empresa procurou integrar os esforgos para praticas ambientais e sociais em toda
organizagéo?

5. A empresa possui sistemas de mensuragdo das praticas gerenciais adotadas em prol da
sustentabilidade (econdmica, ambiental ou social)? Se sim, quais?

6. A empresa adota praticas ou sistemas de Gestdo da Qualidade Total, Producdo Enxuta ou Just
in Time? Em caso afirmativo, cite exemplos.

7. As préticas gerenciais para gestdo sustentavel influenciam no processo de selegdo e
recrutamento do capital humano?

8. As questdes de sustentabilidade fazem parte da conversacao diaria e influencia no processo de
tomada de decisdo nos negécios?

9. As préticas de gestdo sustentavel se encaixam no modelo de negdcio da empresa? Se sim, de
que forma?

10. Os valores ou critérios adotados pela empresa sdo semelhantes aos valores e critérios
adotados por seus parceiros (fornecedores e clientes) na cadeia de suprimentos?

11. A empresa possui acordos efetivos e transparentes com seus parceiros para o
comprometimento, a comunicacdo e a verificacdo de informacBes? Em caso afirmativo, cite
exemplos.

12. A empresa desenvolve projetos buscando certificacdo propria de seus processos ou produtos
como diferencial na cadeia de suprimentos?

13. A empresa procura desenvolver Analises do Ciclo de Vida (avalia todos os efeitos ambientais
gerados ao longo da vida de um produto, desde as fontes dos recursos primarios até o descarte
final) dos produtos que adquire ou produz para 0 mercado?

14. A empresa procura desenvolver praticas de gestdo que integrem a cadeia de suprimentos
interna?

15. A empresa desenvolve praticas de rastreabilidade, procurando monitorar os materiais
(matéria prima, equipamentos, produtos acabados, etc.) durante seu fluxo na cadeia de
suprimentos?



16. A empresa possui estratégias de avaliacdo periodica com objetivo de avaliar os impactos da
atividade empresarial nos ecossistemas e comunidade? Se sim, quais?

17. A empresa procura verificar e reconceituar quem sao 0s componentes que integram sua
cadeia de suprimentos? (Concorrentes, fornecedores, clientes, governos, ONGs e grupos
econémicos).

PRATICAS COM FORNECEDORES (OPERACOES EXTERNAS — BACKWARD)
18. Como a empresa seleciona seus fornecedores? Quais s&o os critérios adotados?

19. A empresa procura desenvolver uma relagéo interativa com seus fornecedores com objetivo
de melhorar suas relaces na cadeia de suprimentos?

20. A empresa procura verificar se seus fornecedores possuem certificagcbes que demonstrem
preocupacdo com a sustentabilidade?

21. A empresa desenvolve analise de riscos, objetivando reduzir os riscos na relagdo com seus
fornecedores?

22. A empresa adota estratégia de adicionar novos fornecedores com objetivo de estimular
mudancas na cadeia de suprimentos?

23. A empresa adota estratégias de compra observando o custo total e ndo se preocupando
somente com precos?

24. A empresa adota estratégias de descomoditizacdo das entradas? (adquire produtos com algo
além do preco considerando a negociacdo e relacionamento com o fornecedor como uma agao
estratégica).

25. A empresa adota estratégias para fortalecer a sustentabilidade na cadeia local?
Desenvolvendo relagdes com fornecedores mais proximos com objetivo de minimizar os custos
com transportes.

26. A empresa adota estratégias para desenvolver fornecedores para melhorar outras cadeias?
Em vez de ajudar os fornecedores a melhorar com o intuito principal de melhorar a sua prépria
cadeia. Trabalhar com alguns fornecedores para torna-los melhores fornecedores para outros
interessados.

27. A empresa adota estratégias para dar continuidade aos fornecedores? Buscando garantir que
todos os fornecedores na cadeia, ndo s6 podendo permanecer no negocio, mas permanecer no
negocio de uma forma que ajude a garantir a sustentabilidade agora e no futuro.

PRATICAS COM CLIENTES (OPERACOES EXTERNAS — FORWARD)

28.A empresa utiliza-se da estratégia de comercializar seus processos, projetos ou marca com
seus parceiros (fornecedores e clientes) atuantes na cadeia de suprimentos?

29. Quais acOes a empresa desenvolve buscando a melhoria continua na relagdo com seus
clientes?
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30.A empresa busca estabelecer agdes que demonstrem que a empresa esta preocupada com as
questdes inerentes a sustentabilidade?

31. De que forma a empresa gerencia de forma integrada os circuitos fechados de logistica reversa
na cadeia de suprimentos?

32. A empresa possui praticas de desenvolvimento, utilizacdo, reutilizacdo, reciclagem e descarte
dos produtos e materiais de maneira responsavel?

33.A empresa desenvolve projetos para certificacBes prdprias, buscando atender aos requisitos de
uma gestao sustentavel demonstrando uma preocupacao com a sustentabilidade?

34. A empresa procura desenvolver a transparéncia, demonstrando que corrobora com a
sustentabilidade adotando praticas de gestao sustentavel na sua cadeia produtiva?

Bloco V — Desempenho Inovador em Processos
INOVACAO EM PROCESSOS

1. A empresa possui um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento? Se possui, qual é o
investimento em relacdo a receita destinada para as atividades de P&D? Se ndo possui, porgue a
decisdo de ndo manter esse departamento?

2. A empresa possui registros de patentes?

3. A empresa possui sua(s) propria(s) marca(s)?

4. A empresa possui certificages?

5. A empresa introduz produtos e servigos nos mercados antes que seus concorrentes?

6. A empresa introduz inovagdes em seus processos de trabalhos e métodos? Se sim, com que
frequéncia?

7. A empresa adota a estratégia de adaptar ou renovar seu sistema administrativo de forma a
manter-se em sintonia com o ambiente?

8. A empresa tem com estratégia eliminar atividades que ndo adicionam valor em processos de
producdo, em técnicas, em equipamentos e sistemas de informacédo?

9. A empresa tem como estratégia reduzir os componentes de custos variaveis em processo de
producdo, em técnicas, em equipamentos e sistemas de informacédo?

10. A empresa procura eliminar as atividades que ndo adicionam valor em processos de
recebimento e entrega?

11. A empresa procura eliminar os custos variaveis em processos relacionados com a logistica de
distribuicdo?

12. A empresa adota acdes para aumentar a velocidade em processos relacionados com a
logistica de distribuicao?
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CAPACIDADE DE INOVACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
13.Capital Humano

13.1 A empresa encontra mao de obra qualificada disponivel para desenvolver suas
operacdes? Se ndo, quais as demandas néo atendidas?

13.2 A empresa proporciona agdes para proporcionar a aprendizagem continuada de seus
colaboradores?
14. Mercado

14.1A empresa visualiza 0 mercado como promissor quanto ao aumento da demanda por seus
servigos? Se sim, a empresa tem capacidade de atender essa demanda?

14.2A empresa visualiza disponibilidade de tecnologias para inovar suas operagdes?

15. Infraestrutura

15.1 Quanto a infraestrutura (meios de transporte, portos, aeroportos, comunicacdes, etc.)
disponivel para o desenvolvimento das operagcdes da empresa em sua cadeia produtiva.
A empresa acredita que essa infraestrutura é satisfatoria? Se ndo, por qué?
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APENDICE B

ceders, UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA-UFSM
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Pﬁ a
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM
ADMINISTRAGAO - MESTRADO

CONVITE PARA PARTICIPACAO DE PESQUISA CIENTIFICA

Prezado (a) Senhor (a):

A Universidade Federal de Santa Maria por intermédio do Programa de P6s Graduacdo em
Administracdo esta realizando uma pesquisa académica e cientifica que pretende analisar o
impacto da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos no desempenho inovador do processo

produtivo das empresas do setor mineral brasileiro.

A pesquisa intitulada como “GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E
DESEMPENHO INOVADOR NO SETOR MINERAL”, esta sendo operacionalizada pelo
mestrando Adilson Carlos da Rocha, sob orientacdo da Prof® Dra. Clandia Maffini Gomes,

Professora da Universidade Federal de Santa Maria.

Gostariamos de convidar esta renomada empresa para colaborar com a pesquisa concedendo-
nos uma entrevista, atendendo nosso protocolo de pesquisa.

Ressalta-se que as informacGes obtidas serdo utilizadas somente para fins académicos. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados de forma agregada e, para as empresas interessadas
serdo disponibilizados os dados mostrando a sua posigéo relativa, visando subsidiar o seu

aprimoramento gerencial (benchmarking).

Eventuais davidas poderao ser esclarecidas pelo e-mail: adilson.rocha@mail.ufsm.br ou por

meio dos telefones abaixo listados.

Agradecemos, desde ja, a atencdo dispensada em atender nossa solicitagdo e colocamo-nos a

disposicao para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente,

Dr2, Clandia Maffini Gomes Adm. Adilson Carlos da Rocha
Prof’. Adjunta da UFSM Mestrando PPGA/UFSM
E-mail: clandia@smail.ufsm.br E-mail: adilson.rocha@mail.ufsm.br

Fone: Fone:
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