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RESUMO

Politicas que promovam a protecao ambiental tém aumentado nos ultimos anos. A utilizacdo de
recursos, as preocupacdes com as alteracdes climaticas, a degradacao dos solos e a escassez de
agua estimularam as organizages a repensar o seu papel na sociedade e a considerar a mudanca
do foco dos critérios de desempenho empresarial com base unicamente no lucro econémico. Os
modelos de negdcio sustentaveis sdo ferramentas que ajudam as empresas a identificar os
aspectos que devem ser considerados a fim de reduzir o seu impacto sobre o ambiente e a
implementar estratégias baseadas na sustentabilidade que envolvam a integracdo de objetivos
socioambientais com 0s demais objetivos estratégicos. A industria de laticinios colombiana
apresenta barreiras que impedem a inclusdo da sustentabilidade nos seus atuais modelos de
negocios. O objetivo do trabalho é verificar a aplicacdo do Triple Layered Business Model
Canvas (TLBMC) como ferramenta para o desenvolvimento de modelos de negocio
sustentaveis na industria de laticinios. Através de um estudo de caso Unico, foram analisadas
numa primeira etapa as estratégias da sustentabilidade da empresa Coolechera considerando a
adaptacdo da ferramenta TLBMC para a identificacdo dos principais objetivos e acbes
socioambientais. Na sequéncia, foi realizado um quadro analitico comparativo tendo em
consideracdo a empresa Alpina como a mais consolidada do setor, a fim de identificar as
oportunidades da pequena/media empresa frente aos diferentes requisitos apontados pelo
TLBMC. A pesquisa demonstrou a eficacia da ferramenta em empresas com foco nos trés
pilares da sustentabilidade e os resultados obtidos com sua aplicagdo podem ser utilizados como
referéncias por outras empresas do setor, bem como por organizagdes de outras areas, para a

incorporacdo de objetivos e praticas socioambientais a sua estratégia empresarial.

Palavras-chave: setor de laticinio, modelos de negdcio sustentaveis, sustentabilidade, modelo

canvas sustentavel.



ABSTRACT

Policies that promote environmental protection have increased in recent years. Resource use,
concerns over climate change, land degradation and water scarcity have stimulated
organizations to rethink their role in society and consider changing the focus of business
performance criteria based solely on economic profit. Sustainable business models are tools
that help companies identify the aspects that must be considered to reduce their impact on the
environment and implement sustainability-based strategies that involve the integration of social
and environmental objectives with other strategic objectives. The Colombian dairy industry
presents barriers that prevent the inclusion of sustainability in its current business models. The
objective of this paper is to verify the application of the Triple Layered Business Model Canvas
(TLBMC) as a tool for the development of sustainable business models in the dairy industry.
Through a single case study, the sustainability strategies of the Coolechera company were
analyzed in a first stage considering the adaptation of the TLBMC tool for the identification of
the main socio-environmental objectives and actions. Then, a comparative analytical
framework was performed considering the Alpina company as the most consolidated of the
sector, to identify the opportunities of the small/medium company facing the different
requirements pointed out by the TLBMC. The research demonstrated the tool's effectiveness in
companies focused on the three pillars of sustainability and the results obtained with its
application can be used as references by other companies in the sector, as well as by
organizations in other areas, for the incorporation of socio-environmental goals and practices

to their business strategy.

Keywords: dairy industry, sustainable business models, sustainability, sustainable canvas

model.
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1. INTRODUCAO

Os continuos apelos da comunidade internacional focam a atencdo nos problemas
ambientais que os ecossistemas enfrentam na atualidade. Na declara¢do do Rio Eco 92 sobre
meio ambiente e desenvolvimento (NACOES UNIDAS, 1992), declarou-se publicamente a
intencdo de estabelecer aliancas entre os estados, 0s setores-chaves da sociedade e 0s
individuos, para alcangar acordos que protejam a integridade do entorno e o desenvolvimento
mundial.

A Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU) adotou, no ano de 2015, um plano de
acao na agenda 2030 (NACIONES UNIDAS, 2021), que tem por objetivo que diferentes atores
sociais (governos, sociedade civil, etc.) possam se unir aos esforcos realizados no setor
empresarial. A agenda 2030 representa um compromisso geral e global, porém, cada pais
determina suas proprias metas nacionais, alinhando-se aos 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), considerando os desafios que enfrenta, sua busca pelo desenvolvimento
sustentavel, sua riqueza, seus recursos e suas atividades econdmicas.

Para abordar esses assuntos, alguns paises comegaram a criar estratégias que
ajudassem a resolver os desafios da sustentabilidade. O conceito de economia circular é visto
como uma abordagem sistémica para esse objetivo. A Unido Europeia e a China foram os
primeiros paises a incluir esse tema nas suas agendas e promover a implementacéo da economia
circular (PIERONI; PIGOSSO; MCALOONE, 2018).

Na América Latina, a Colémbia foi o primeiro pais a adotar estratégias de economia
circular baseadas na l6gica de produzir conservando e conservar produzindo atraves de um
processo de concertacdo entre varios atores relacionados a transformacdo dos sistemas
produtivos: setores empresariais publico e privado, setores académicos e sociedade civil. Foram
realizados workshops regionais e sessdes de consulta setorial em diferentes cidades do pais para
socializar a estratégia proposta, identificar iniciativas existentes, barreiras e oportunidades para
ampliar a transformagdo em direcdo a uma economia circular (MADS; MinCIT, 2019).

De acordo com os fundamentos de desenvolvimento sustentavel e tendéncias
internacionais e com o apoio técnico e financeiro da delegacao da Uni&o Europeia na Colémbia,
foi desenvolvida entdo a Estratégia Nacional de Economia Circular Colombiana (ENECC), que
visa a promover a eficiéncia no uso de materiais para a implementagdo de processos de
producdo mais sustentaveis, baseados na reutilizacdo de residuos solidos em todo o pais e na

criagdo de novos modelos de negdcios (MADS; MinCIT, 2019).
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Por meio da ENECC, propde-se a inovagao de normativas que permitam promover
0 uso eficiente dos recursos e a reutilizagdo e reciclagem de materiais no pais, impulsionando
empresas e novos empreendimentos a implementar mudancgas nos seus atuais sistemas de
producdo. Além disso, nela sdo abordados os processos de fechamento do ciclo de materiais
com inovacao tecnoldgica, a fim de reduzir as pegadas hidrica e de carbono para garantir uma
reducdo de 20% nos gases do efeito estufa até 2030 (DPN;CONPES, 2018).

Para garantir uma reducdo nos gases de efeito estufa e cumprir com os ODS, faz-se
necessario colocar no centro da analise as industrias. De acordo com Gaur et al. (2020), as
indUstrias sdo consideradas um dos pontos de maior impacto ambiental gerado devido a suas
atividades produtivas consumirem recursos e gerarem residuos, aumentando assim a pegada
ecologica global, segundo as considerac@es de Kissinger et al. (2013).

Essas questdes tém gerado preocupacdes nos consumidores, nesse sentido, Santos
et al. (2017) consideram que, na atualidade, existe um maior interesse nos impactos ambientais
derivados da producéo de alimentos. Corroborando com estes autores, Li e Mathiyazhagan
(2018) afirmam que a pressao ecologica, social e econdémica estd aumentando nas organizacoes
industriais porque a poluicdo gerada por elas durante os ultimos anos chegou a niveis nunca
antes alcancados.

Entre as indUstrias mais poluentes a nivel mundial, de acordo com Feil et al. (2020),
encontra-se a industria de laticinios e, dentro dela, o processo de producdo de leite, considerado
como grande poluente devido ao seu elevado consumo de agua. Além disso, Rad e Lewis (2013)
afirmam que as aguas residuais produzidas a partir do processamento de alimentos geram um
elevado volume de efluentes, o que acrescenta os problemas em relagcéo aos produtos residuais
em Varios paises.

Historicamente, a industria de laticinios colombiana tem se caracterizado por sua
importancia na economia nacional, por sua participacdo na atividade econdmica, e, sobretudo,
por sua alta capacidade de gerar emprego nos multiplos elos que possui. De acordo com a
Unidade de Planejamento Rural Agropecuaria (UPRA) na analise situacional sobre a cadeia de
laticinios (UPRA, 2020), a producéo de leite representa 12% do Produto Interno Bruto (PIB)
agricola do pais, gerando 20% do emprego agricola com cerca de 717.434 empregos diretos.
No entanto, enfrenta varios desafios devido a efeitos da mudanca climatica que impactam o
meio ambiente como secas e invernos cada vez mais severos e prolongados, que afetam a
producdo de leite, e, por outro lado, os tratados comerciais internacionais que exigem do setor
maior competitividade (LA APUESTA..., 2016).
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Para varios analistas, o setor de laticinios foi um dos mais cruciais durante as
negociacles dos tratados internacionais de livre comércio (TLC) que a Colémbia assinou com
os Estados Unidos em 2011 e com a Unido Europeia em 2012, isto devido as desvantagens que
tem o pais em relacdo aos requisitos sanitarios exigidos (falta de elegibilidade sanitaria) em
comparagdo com 0 pais norte-americano e 0s paises europeus altamente competitivos
(VALENCIA, 2012). Portanto, apontam que, para evitar o declinio do setor, é necessario
trabalhar ndo s6 em programas que garantam a rentabilidade e o sucesso do produtor no
mercado internacional, mas também em praticas que permitam uma maior sustentabilidade
ambiental (LA APUESTA..., 2016).

Os sistemas de producdo de leite na Coldmbia devem se concentrar também em
aumentar sua produtividade e qualidade a fim de poder competir a precos baixos nos mercados
emergentes. A producdo de leite no pais vem crescendo, mas seu nivel ainda esta longe dos
padrdes internacionais de referéncia de qualidade higiénica (UPRA, 2020), tendo resultados de
producdo mais baixos do que em outros paises, como a Argentina e os Estados Unidos
(DPN;CONPES, 2018), ocupando o 15° lugar no mundo, com um percentual minimo de 1,3%
da producdo global total (CCB; PNUD, 2018). Isto é produto de uma baixa eficiéncia no uso
da terra que impede o crescimento da demanda interna e externa por alimentos, assim como
uma perda de importancia econdmica relativa no pais (ROJAS; CANO; DUQUE, 2020).

Quanto a coleta de leite, este indicador entre 0s anos 2015 e 2020 deixou de crescer
comparado ao crescimento durante os anos 2012 e 2014 onde estava na faixa de 4% a 9%. O
indicador experimentou o maior nivel de queda no ano de 2019 chegando a 7,2%, 0 que 0
deixou em niveis abaixo do de 2018. Por outro lado, uma das situagdes mais complexas que o
setor enfrentou no ano de 2020 foi 0 aumento histérico das importacdes de leite e produtos
lacteos. Todas estas situacdes ocasionaram problemas de competitividade (UPRA, 2020).

Considerando 0s pontos acima expostos, o setor de laticinios na Coldmbia apresenta
uma serie de problemas que dificultam o alcance dos objetivos estabelecidos na sua politica
nacional, a qual visa a melhorar a competitividade do setor a fim de diversificar a producao,
expandir os produtos para novos mercados nacionais e internacionais e melhorar a renda dos
produtores (MADR, 2012). Além disso, busca o fortalecimento da capacidade de negociagéo
para a producdo, processamento e comercializacdo de produtos com alto valor agregado. Isso
exigira que o setor avance em aspectos que considerem a implementacdo de sistemas mais
sustentaveis e que faca a correcdo de ineficiéncias em outros elos da cadeia produtiva
(FEDEGAN, 2022).
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O impacto dos sistemas produtivos do setor sobre as questbes ambientais, sociais e
de eficiéncia no uso da terra merece regras claras e o desenvolvimento de ferramentas para
facilitar a implementacdo dos Modelos de Negdcios Sustentaveis (MNS) (UPRA, 2020). De
acordo com os autores Hillestad, Xie e Haugland (2010), a indUstria de laticinios deve encontrar
um equilibrio com o cuidado dos fatores ambientais através da implementacdo de modelos de
crescimento econdmico que integrem varidveis mais sustentaveis e, como consequéncia,
garantir uma mudanca na dindmica dos negdcios, encaminhando as exigéncias atuais.

Entre os desafios ambientais de maior relevancia do setor de laticinios para a
inclusdo da sustentabilidade, encontram-se no ambito econdémico os niveis limitados de
produtividade, bem como os baixos padrdes de qualidade. Estes ndo permitem o cumprimento
dos requisitos minimos para a competitividade (CCB, 2019), sendo uma das causas para 0
aumento historico das importacdes de leite e produtos lacteos, que ndo foram mais comprados
dos produtores nacionais e sim substituidos pela producdo importada, causando uma perda da
coleta formal (FEDEGAN, 2021). Esta situacdo é agravada pelos altos custos de producdo, pela
fragmentacdo da producéo primaria, pelos problemas de integracdo da cadeia de abastecimento
e pela informalidade na comercializacdo e processamento de leite.

Em relacdo aos &mbitos ambiental e social, encontram-se as medidas e controles
fitossanitarios exigidos em mercados internacionais, que impedem que uma grande parte da
producdo agricola exportdvel do pais atravesse as fronteiras (VALENCIA, 2012). Esse
problema, somado a outros fatores como a baixa diversificacdo de produtos, a auséncia de
politicas ambientais que considerem o desenvolvimento continuo de processos com novas
propostas de valor e criagdo de produtos sustentaveis e a falta de conhecimento dos produtores,
ndo favorece uma rapida transicdo para a sustentabilidade (ROJAS; CANO; DUQUE, 2020).
Além disso, dentro do setor de laticinios existe uma necessidade crescente de producdo
sustentavel de leite que exige aos produtores implementar estratégias para a reducdo das
emissdes de CO2, assim como para aumentar sua sustentabilidade econdmica (FAO, 2010).

Em sintese, 0 aquecimento global, o aumento da consciéncia ecologica dos clientes
finais, as novas regulamentacgdes de protecdo ambiental, assim como a volatilidade dos precos
das commodities e 0 aumento dos custos de investimento, sdo alguns dos impactos que o setor
deve considerar para posicionar-se e comercializar com sucesso produtos lacteos em ambientes
competitivos, entendendo a definicdo do consumidor e a importancia da sustentabilidade
(SCHIANO et al., 2020).

De acordo com o plano estratégico para o setor de laticinio (MINCOMERCIO;

PTP, 2016), o setor procura adotar medidas setoriais e nacionais que lhe permitam ser mais
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sustentavel e mais competitivo, o que significa considerar tanto o ambiental quanto a parte
econdmica. Além disso, cumprir 0os compromissos adquiridos internacionalmente,
especialmente os derivados dos TLCs negociados (aplicacdo de boas préaticas agricolas e
pecuarias).

Empresas como a Coolechera ja tém um curso de a¢do em vigor. O Plano Piloto
Caribe, por exemplo, é compromisso com o futuro e o desenvolvimento da sociedade e da
economia da Regido Caribe (Barranquilla, Cartagena de indias, Santa Marta, Valledupar, entre
outras cidades) com seu foco no mercado, no meio ambiente e na indiferenca. Pequenas
cooperativas estdo sendo formadas nas regiGes costeiras para integra-las a industria de
processamento de laticinios e formalizar o segmento a fim de enfrentar os desafios que estdo
por vir, por volta de 2026, quando os TLCs com os Estados Unidos e a Unido Europeia entrarem
em vigor na sua totalidade, ameacando inundar o pais com leite.

A empresa Coolechera é a principal cooperativa de produtores de leite do
departamento Atlantico, distinguida com mais de 89 anos de trajetoria corporativa com mais de
2.300 membros da pecudria. Através do Plano Piloto Caribe visa a trabalhar no aspecto social,
econémico e ambiental do Caribe (FIGUEROA, 2021). Contudo, a concepcao atual de MSN ¢é
limitada.

Com base na premissa de que a qualidade dos produtos e/ou servigos oferecidos por
uma organizagéo e, mais importante, seu impacto sobre o meio ambiente s&o considerados com
maior importancia nos dias de hoje (WILSON, 2016; FEIL et al., 2020), a implementacdo de
MSN torna-se uma oportunidade para o setor de laticinios colombiano, o que contribuira na
superacdo de barreiras que impedem a inclusdo da sustentabilidade nos atuais modelos de
negocios, bem como o desenvolvimento de estratégias para novos mercados, processos de
inovacdo para reposicionamento do setor e melhorias nos processos de criacdo de novos
produtos verdes que conduzam a ganhos no componente ambiental, social e econdmico.

Os MNS surgiram como resposta a necessidade de ir além da entrega de valor
econdmico, considerando outras formas de valor (BAENA; VELILLA, 2021). Ou seja, 0s MNS
mais do que criar, entregar e capturar valor econdmico, procuram entregar através dos produtos
Ou servigos uma proposta capaz também de transferir valor para 0 meio ambiente e a sociedade,
a fim de alinhar os interesses de todas essas partes (BOCKEN et al., 2014). Além disso,
orientam as organizagcfes no processo de criacdo, entrega e captura de valor, considerando a
sustentabilidade como base (LUDEKE-FREUND; DEMBEK, 2017).
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Existem algumas propostas de MNS encaminhadas nos trés pilares da
sustentabilidade, a proposta do Triple Layer Business Model Canvas (TLBMC) é um dos
métodos mais abrangentes, focado nas necessidades que experimenta o setor de laticinio na
atualidade. De forma detalhada, inclui diversos fatores considerando a estratégia da empresa, 0
ciclo de vida dos produtos e o impacto sobre as partes interessadas. Mas na literatura existente
n&o se encontram estudos ampliados em que sejam validadas estas propostas dentro de um setor
em especifico considerando perguntas mais focalizadas, préprias do setor em estudo e com
informacdes aprofundadas que permitam andlises mais detalhadas. Além disso, ndo héa
comparacgdes na implementacdo desses métodos entre os diversos tamanhos das empresas
(grande, média e pequena) e como resultado, analises de alto nivel sobre a efetividade dos
modelos (JOYCE; PAQUIN, 2016).

1.1. CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

A implementagdo de MNS esta de acordo com as novas diretrizes estratégicas que
o setor de laticinio na Colémbia deve assumir, entretanto, ndo ha suficientes ferramentas para
auxiliar no desenvolvimento desses modelos dentro do setor.

Estas lacunas levam a questdo da pesquisa: a ferramenta do TLBMC ¢ aplicavel
para a implementacdo de modelos de negécios sustentaveis nas pequenas e medias empresas
do setor de lacticinio?

Para responder a essa pergunta, foi escolhido o caso de uma empresa do segmento
de laticinios, melhor detalhado no capitulo 3, e foram definidos os objetivos que guiaram o

estudo.

1.2. OBJETIVOS

O objetivo principal desse trabalho é verificar a aplicacdo do Triple Layered
Business Model Canvas (TLBMC) como ferramenta para o desenvolvimento de modelos de
negocio sustentaveis na industria de laticinios, que possa ajudar as pequenas e médias empresas

na incorporagéo da sustentabilidade. Tendo como objetivos secundarios:

a) realizar uma revisdo da literatura sobre os temas de sustentabilidade, os modelos
de negdcios sustentaveis e as ferramentas existentes para a sua implementagao
através de uma analise bibliométrica;

b) adaptar a estrutura da ferramenta do TLBMC focando nas empresas do setor de

laticinio por meio da revisdo de literatura;
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¢) implementar a ferramenta do TLBMC na empresa Coolechera a fim identificar
0s aspectos que afetam a sua efetividade;

d) comparar os resultados da implementacdo com a empresa Alpina, considerada a
mais consolidada do setor lacteo colombiano, para identificar oportunidades e/ou
barreiras que impactam a inclusdo da sustentabilidade nas pequenas/médias

empresas.

1.3. DELIMITACAO E RELEVANCIA DA PESQUISA

Este estudo esta circunscrito a aplicacdo do TLBMC, abordando cada um dos
elementos chave da sustentabilidade, ajustada ao contexto do setor de laticinio. Sua elaboracao
e consolidacéo se baseou nas pesquisas realizadas durante o desenvolvimento da investigagéo.
Por outro lado, se considerou como parte documental do estudo relatérios de sustentabilidade
e informacdes de acesso empresariais. O trabalho traz uma importante contribuicdo para o pais
da Colémbia de acordo com a total intencéo de criacdo de novos MNS incluida na ENECC,
seja no ambito do setor de laticinios ou em outros setores.

Quanto a originalidade, o estudo apresenta uma proposta de adaptacdo ao modelo
Triple Layer Business Model Canvas dentro de um setor especifico e com grande importancia
para a sustentabilidade no mundo. Embora existam estudos que analisem o método do TLBMC,
sua estruturacdo e implementacdo dentro de um setor e a analise comparativa com empresas de
diferente tamanho fazem do trabalho um estudo diferenciado em sua proposta e aplicacdo. Além
disso, o roteiro de entrevista desenvolvido é uma guia inovadora gque ajudara na implementacéo
do TLBMC (Ver apéndice A).

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos conforme a Figura 1:

Figura 1 - Estrutura da dissertacdo

1Introclucao Nl Caracterizacaodo
2.Referencial tedrico problema e objetivos
Fundamentacao
tedrica
3. Metodologia da A Desenvolvimento do
pesquisa trabalho de pesquisa

Aspectos
metodoldgicos
4. Resultados e discussbes
‘ 5. Conclusé Resultg:los e
s analises
Resultados, contribuicoes
e consideracoées finais

Fonte: Elaboragdo propria
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No primeiro capitulo, sdo apresentados os elementos introdutorios e guias do
processo de pesquisa. A revisdo de conceitos e a fundamentacdo teorica sdo abordadas no
segundo capitulo, junto com a revisdo das principais contribui¢cbes dos autores na literatura
existente para o assunto em questdo. Posteriormente, no capitulo trés, sdo apresentados os
aspectos metodoldgicos da pesquisa. Ja a discusséo dos resultados e as anélises séo relacionadas
no capitulo quatro. Finalmente, no ultimo capitulo, se apresentam as conclusdes finais do

estudo, além de contribui¢des e consideracfes para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda os principais topicos relacionados a sustentabilidade e os
diferentes conceitos que eles envolvem. Também inclui conceitos referentes a implementacéao
de modelos de negocios sustentaveis, as ferramentas existentes e as suas aplicacfes. A
fundamentacéo tedrica do estudo foi desenvolvida com base em uma andlise bibliografica do
tema da sustentabilidade dentro do setor de laticinio e os resultados desta s&o apresentados no
capitulo 3. A andlise bibliografica é relevante para o trabalho de pesquisa porque proporciona
ndo apenas a base conceitual dela, mas também os aspectos relevantes da tematica no setor de
laticinio trabalhados durante os ultimos anos, sendo eles necessarios para a adaptacdo da
ferramenta do TLBMC conforme as varidveis chaves para sua implementacéo.

Na secdo 2.1 se apresentam os conceitos de sustentabilidade e sua relacdo com o
desenvolvimento sustentavel desde seu inicio, além de apresentar as acdes da comunidade
internacional no cenario da sustentabilidade. Na sequéncia, sdo abordados na se¢do 2.2 0s
avancos da sustentabilidade dentro das inddstrias de alimentos e os aspectos relevantes para a
sua inclusdo na estratégia empresarial. Finalmente, na se¢do 2.3 se aborda a definicdo dos
modelos de negdcios ao nivel das organizacGes, a atual concepgdo sobre os modelos de
negocios sustentaveis e as diferentes ferramentas que existem para a sua implementacéo junto

com as suas vantagens.

2.1. SUSTENTABILIDADE E AS ACOES INTERNACIONAIS

O conceito de sustentabilidade tem sido objeto de estudo por anos e, de intervencdes
académicas para analises de sua conceitualizacdo, sua utilidade, dimensdo estrutural, 0s
desafios enfrentados em sua aplicacdo/incorporacdo e as diferentes metodologias existente.
Nesta secdo, se abordam algumas defini¢Ges expressadas a partir de diferentes perspectivas.

2.1.1. Desenvolvimento sustentavel

Durante os anos 70 do século XX, a gestdo ambiental comegou a surgir como
resposta a necessidade de reorientar o pensamento ambiental da época. A partir do surgimento
dos conceitos de ecodesenvolvimento e desenvolvimento sustentavel, se estabeleceram novos
planos, programas e projetos encaminhados a resolver problematicas ambientais
experimentadas pelos paises industrializados (MURIEL, 2006). Devido ao aumento das
problematicas ambientais nos Estados Unidos e na Europa, varios movimentos ambientalistas
assumiram relevancia na esfera politica, fazendo com que o Estado tomasse parte nas novas

funcdes em relacdo as questdes em jogo (BUENO, 2016).
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A utilizagdo de recursos, a preocupacdo com as alteragdes climéticas, a perda de
biodiversidade somadas a degradacdo da terra e a falta de 4gua, propiciaram o surgimento de
grandes movimentos ambientalistas, que tiveram como base a promocdo de importantes
mudancas politicas, sociais, culturais e econdmicas. Os dois grupos ambientais mais
proeminentes e com maior relevancia durante esse grande sentir da época foram o Clube de
Roma e a ONU, que levaram a questdo ambiental ao debate sobre a agenda da comunidade
internacional e como uma questéo de politica global, regional e local (BIJMAN, 2018).

A ONU, através da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente Humano
que foi desenvolvida na cidade de Estocolmo, Suécia no ano de 1972, promoveu a primeira
iniciativa global para considerar a avaliacdo e gerenciamento ambiental no mundo. Nesta
conferéncia, um grupo de ativistas reuniu-se na cidade de Roma, convidando cientistas,
educadores, economistas, humanistas, industriais e funcionarios nacionais e internacionais de
10 nagdes, a fim de tratar questdes sobre o futuro da humanidade, especificamente relacionadas
com a pobreza, a degradacdo ambiental, a urbanizacdo descontrolada, o desemprego, entre
outros aspectos. Mais tarde, surge o conhecido Clube de Roma (BERGAGLIO, 2017).

Conforme o tempo avancou e 0s temas ambientais se tornaram mais relevantes, 0s
governos comecgaram a preocupar-se mais com as questdes da sustentabilidade e a tomar
medidas para a implementacdo de estratégias, independentemente da sua eficacia, que
abordassem a questdo do desenvolvimento sustentavel com urgéncia a partir de diferentes
esferas sendo que o Clube de Roma previu que muitos recursos naturais cruciais para a
sobrevivéncia se esgotariam em uma ou duas geragdes (JACQUES, 2011). Tendo como base
este surgimento de diversas agdes, o conceito de sustentabilidade também experimentou
mudangas.

Uma das primeiras definicdes sobre desenvolvimento sustentavel proferida pelas
Nacdes Unidas foi registrada no relatério Brundtland ou conhecido também como documento
“Our Common Future” publicado em 1987, em que se colocava como parte fundamental do
conceito a satisfacdo das necessidades presentes sem o comprometimento das capacidades
(recursos) das futuras geragfes (CMMAD, 1991). Em outras palavras, as diferentes acdes e
processos da industria na atualidade ndo deveriam ocasionar danos ao meio ambiente que
acabassem afetando a qualidade de vida dos proximos anos. Foi a partir desse sucesso historico
gue comecou a se mencionar o conceito de desenvolvimento sustentavel.

O termo "desenvolvimento™ refere-se as necessidades sociais e pessoais de um
grupo humano, e num sentido mais amplo, a capacidade de satisfazer ou suprir as necessidades

reais das comunidades, tendo em conta aspectos tais como: saude, alimentacdo, um lugar digno
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para morar etc. Neste sentido, o conceito "desenvolvimento™ esta longe de ser um padrdo de
acumulacdo de capital ou politicas de aumento da despesa e do consumo (SARTORI;
LATRONICO; CAMPOS, 2014). Com base neste postulado, evidencia-se uma concepgao mais
ampla do desenvolvimento que se estende ao contexto internacional, no qual, a equidade
econdmica e a distribuicdo equitativa dos recursos sdo combinadas, alcangando qualidade de
vida tanto para a humanidade como para a terra. Desta forma, é possivel conceituar que o
desenvolvimento consiste na sintese de objetivos nas dimensdes econémica, ambiental e
sociocultural.

No que concerne ao significado de "sustentabilidade", nas suas origens, o termo
tinha um significado puramente ambientalista, fazendo alusdo a manutencéo de um equilibrio
entre a intervencdo humana no ambiente para fins de exploracdo econdémica e a capacidade do
ambiente de subsistir em termos ecoldgicos (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014). Em
outras palavras, centrou-se na necessidade de gerar desenvolvimento nas sociedades sem causar
qualquer dano a ecologia do planeta. O desenvolvimento foi entdo considerando-se sustentavel
guando apontava a geracdo do ambiente e ndo a sua degradacao.

Ja no relatério Nosso Futuro Comum, a compreensao da sustentabilidade estendeu-
se aos seguintes significados (IAQUINTO, 2018):

o Dimenséo ecoldgica ou ambiental: refere-se a manutencgdo das caracteristicas
ecossistémicas que permitem a vida e o seu desenvolvimento a longo prazo.

o Dimenséo econdmica: refere-se a uma gestdo adequada dos recursos naturais
de uma forma proporcional a sustentabilidade do atual sistema ecoldgico.

o Dimenséo social: refere-se a uma distribuicdo adequada e justa dos custos e
beneficios entre a populacao atual e as geragdes futuras.

Neste sentido, a sustentabilidade deve ser entendida como uma "acdo progressiva",
ou seja, pode ser desenvolvida a partir de uma abordagem de melhoria continua (GALEANO,
2017). Qualquer iniciativa sustentavel é caracterizada pela funcdo de procurar identificar
praticas insustentaveis e altera-las, ou identificar praticas sustentaveis e empreender agdes para
0 seu desenvolvimento e/ou extensdo. A base desta perspectiva de melhoria continua tem
origem em comportamentos autorreflexivos em cada individuo ou organiza¢do. Uma iniciativa
sustentavel ira melhorar em resposta a uma analise individual do que é comumente praticado.

Desta forma, o conceito de sustentabilidade envolve as geracdes futuras em relacao
ao equilibrio na utilizagdo dos recursos naturais, sociais e econdmicos, desenvolvendo
atividades coletivas e autorreflexivas no sentido da melhoria continua, tendo em conta o

compromisso social que isso implica e considerando a viabilidade econémica suficiente para
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garantir a sua durabilidade ao longo do tempo. Em outros termos, € mais do que rentabilidade
econdmica; ela considera também a qualidade de vida dos trabalhadores e ao mesmo tempo dos
animais (KEYSERLINGK et al., 2013).

Existem multiplos autores que se referem ao conceito da sustentabilidade com
diversas perspectivas e pontos de vista. Grande parte da literatura existente sobre o conceito de
desenvolvimento sustentavel, ao se concentrar principalmente na esfera ambiental, deixam por
fora da definicdo as dimensbes econémicas e a perspectiva social (CERECEDA,
HERNANDEZ, RIVERA, 2015). A conscientizacido sobre a importancia de incluir a
sustentabilidade dentro dos atuais modelos de negdcios pode estar abalada pela diversidade de
opiniGes que ndo permite uma compreensdo total do conceito e uma familiarizacdo dele na
sociedade. No entanto, ao referir-se a sustentabilidade dentro desta dissertacao, se fara de forma
abrangente, considerando os trés aspectos de forma integral.

O conceito de desenvolvimento sustentavel, entdo, refere-se ao equilibrio entre o
crescimento econdmico, desenvolvimento social e a preservacdo do meio ambiente. Se baseia
no conceito de que os seres humanos tém recursos naturais limitados e, neste sentido, um
pensamento contrario a este seria uma causa potencial de consequéncias irreparaveis para o
meio ambiente (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014). O uso indiscriminado do termo
"sustentavel" causou um esgotamento do seu significado inicial devido a que, de acordo com
os melhores canones do marketing futurista, na atualidade tudo é considerado sustentavel, o
termo tem boa aceitacdo social e estd intimamente relacionado a tudo o que implica durabilidade
ao longo do tempo (ZARTA, 2018).

De acordo com Henao (2003), um mecanismo implementado para alcancar o
desenvolvimento sustentavel dentro das organizagdes é o cumprimento dos regulamentos
ambientais existentes, o que é uma evidéncia do compromisso do Estado com a protecao
ambiental. Embora seja apenas um elo na cadeia de acdes, 0 objetivo € que através da
regulamentacéo, a consciéncia social seja aumentada para alcan¢ar um impacto positivo sobre
0 meio ambiente. A gestdo ambiental € um tema que envolve todas as partes interessadas que
compdem uma empresa, por tanto, se faz necessario que elas adquiram conhecimento dos
impactos que a sua operagdo gera e, desta forma, estabelecam as medidas de controle que
possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel (ALZATE-IBANEZ; RAMIREZ;
ALZATE-IBANEZ, 2018).

O livro A era do Desenvolvimento Sustentavel manifesta que a humanidade é a
principal responséavel pelas mudancgas que o clima do planeta estd experimentando, pelas

limitacGes em termos de disponibilidade e fornecimento de dgua doce, pelo comportamento dos
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oceanos e, em geral, pelos habitats de outras espécies que se extinguem. Segundo o autor, é
utopico conhecer a escala, a evolugdo e as repercussdes do impacto, mas 0s danos sao claros a
vista (SACHS, 2014 apud ESTUPINAN; RODRIGUEZ, 2016).

No Sexto Relatério de Avaliacdo do Painel Intergovernamental sobre Mudancas
Climaéticas, diversos autores concluem que o mundo experimenta um cenario de réapida
urbanizacgéo, perda de biodiversidade, uma populacdo humana global crescente e dindmica,
desigualdade significativa e demandas por justica social, rapida mudanca tecnoldgica, pobreza
continua, degradacédo da terra e inseguranca alimentar, e riscos de choques como pandemias e
eventos extremos cada vez mais intensos (UNEP, 2022).

E, precisamente para mitigar estes danos, faz-se necessario a integracdo de
maultiplas disciplinas que contribuam para a reducédo das repercussdes causadas, conhecido hoje
sob o conceito de "desenvolvimento sustentavel”. A referida integracdo de areas do
conhecimento permitird a abordagem de diferentes caracteristicas das seguintes dimensdes:
econdmica, institucional, tecnoldgica, social e ecolégica (VERGARA; ORTIZ, 2016) e assim
mesmo, estabelecer aliancas entre os estados, os setores-chave da sociedade e os individuos,
para alcancar acordos que protejam a integridade do entorno e o desenvolvimento mundial
(NACOES UNIDAS, 1992).

2.1.2.Comunidade internacional e seu papel na sustentabilidade

Evidentemente, a crise ambiental esta intimamente relacionada as condi¢des sociais
do momento, tanto pela analise de suas causas como pelo impacto de suas consequéncias. O
apoio aos paises com maiores dificuldades para superar os desafios atuais e futuros é
fundamental. Ac¢Ges de organizagOes internacionais como a ONU tém crescido nos ltimos
anos. No ano 2015, esta organizacdo estabeleceu os chamados Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), que contém uma agenda global integrada com uma necessidade imperativa
de proteger as fontes de agua e os ecossistemas marinhos, e de garantir a saide humana, através
de fatores econdmicos, sociais e ambientais, fornecendo um roteiro para a formulacdo de
politicas globais (GIL, 2017).

Os ODS estabelecidos pelas Nacgdes Unidas especificam a agenda global mais
ambiciosa adotada pela comunidade internacional para estabelecer diretrizes de agdo sobre
objetivos comuns, além de definirem respostas integradas a uma abordagem holistica e
interligada do desenvolvimento sustentavel, tendo em conta fatores de grande importancia

como a desigualdade e a pobreza extrema, comportamentos de consumo insustentaveis e a
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degradacdo ambiental, bem como a necessidade de esforcos concertados por parte de
organismos intergovernamentais (GIL, 2017).

Para cada um dos objetivos, foram definidas metas ou indicadores a serem
alcancados 15 anos apds sua divulgacao. A sua aplicacdo € universal e visa a envolver todos 0s
paises, independentemente do seu status, de modo que suas a¢des e esfor¢os sejam regidos por
medidas para promover o bem-estar e a prosperidade, protegendo a0 mesmo tempo o planeta.
E embora nédo sejam juridicamente vinculativos, o propdsito é que os paises os adotem para
estabelecer suas préprias estruturas de governanca (UNITED NATIONS, 2016)

Estes objetivos representam 17 grandes alvos sociais, econdmicos e ambientais que
193 paises se propuseram alcancar a fim de melhorar as condi¢des de vida em todo o mundo.
Abrangem uma série de componentes destinados a atender as necessidades sociais e ambientais
mais urgentes, tais como salde, educacdo, igualdade, mudanca climética e protecdo ambiental.
Além disso, eles sdo complementares entre si e trabalhar em um deles implica eventualmente
impactar um ou mais outros.

Desde entdo, a ONU e os seus paises membros tém unido esforcos para alcanca-los
até 2030. O seu cumprimento exigira a coordenacdo de acbes entre organizacdes publicas e
privadas, intelectuais e a populagdo civil a escala internacional (CHAVARRO et al., 2017).
Governos, individuos e organizacdes de todos os tipos sdo chamados a adotar estes objetivos.
O setor empresarial desempenha um papel relevante, pois tem a capacidade de contribuir a
partir das suas atividades produtivas para o cumprimento de véarias dessas metas. Os ODS

acordados em 2015 sdo apresentados na figura 2.

Figura 2 - Objetivos de desenvolvimento sustentavel propostos pela ONU
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Por exemplo, o primeiro e o segundo ODS (Fim da Pobreza e Fome Zero) estéo
relacionados com a eliminacdo das subvenc6es que provocam desvios nos mercados agricolas,
e irdo certamente dar um grande contributo para aumentar o grau de concorréncia nos mercados
internacionais, beneficiando grandemente os agricultores e consumidores e contribuindo para a
seguranca alimentar.

Do mesmo modo, o terceiro ODS (saude e bem-estar) sera bem-sucedido na medida
em que assegura que os medicamentos e dispositivos médicos sejam acessiveis e disponiveis a
todos, e a um preco justo e acessivel, com igual respeito pelos direitos de propriedade
intelectual. Os progressos para este objetivo apoiardo a competitividade das empresas locais
que ndo tém a capacidade de inovar, mas serdo capazes de produzir medicamentos.

O quinto (igualdade de género) sera bem-sucedido na medida em que houver provas
da geracdo de oportunidades de emprego e desenvolvimento econdémico para as mulheres, em
empregos que Ihes proporcionem uma melhor remuneracéo do que a que tém atualmente.

Em relacdo ao oitavo (trabalho decente e crescimento econdémico), deve ser
promovida a formulacéo e implementacdo de normas laborais e a¢cdes para melhorar a formacéo
técnica e produtiva, gerando um equilibrio claro nas desigualdades que se podem ver hoje em
dia quando se comparam os beneficios laborais em diferentes partes do mundo, dado que
existem regides que se encontram numa situacdo de desvantagem notavel em comparagao com
outras.

Por seu lado, o décimo (reducéo das desigualdades) poderia materializar-se através
de acBes como o tratamento especial e diferenciado para os paises mais desfavorecidos nas
varias negociacfes multilaterais e contribuir assim para a minimizacao das desigualdades entre
nacdes, contribuindo significativamente para a consolidagdo das suas empresas.

E, finalmente, o décimo quarto (vida submarina) seria significativamente afetado,
na medida em que as ac¢Oes para combater a pesca ilegal e a sobre capacidade sdo promovidas
e aumentadas, contribuindo assim ndo sO para uma pesca sustentavel, mas também para um
equilibrio na competitividade do setor.

Um elemento que ganhou relevancia ao longo dos anos em relacéo a implementacao
bem-sucedida dos ODS ¢ a inovacdo (LEAL, 2021). Conforme Leal (2021), se estabeleceram
trés abordagens a inovacao, as quais estdo diretamente relacionadas com a sustentabilidade:

a) Inovacdo inclusiva, que propde uma abordagem orientada para o
desenvolvimento de mercados anteriormente ignorados pelas empresas e inovagdo de grupos

com poucas possibilidades e com restri¢cbes orgamentais.
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b) Inovacédo social, entendida como a mudanca da inovagdo tecnoldgica para a
inovacdo centrada nas mudancas estruturais ao nivel das organizacGes e a formulagdo e
incorporacdo de novas praticas sociais com impacto no bem-estar (por exemplo, incluindo
novas praticas na producao e definindo novas formas de prestacdo de servigos publicos).

¢) Inovacdo colaborativa e centrada no digital, que visa a integrar diferentes
formas e fontes de conhecimento, particularmente em ecossistemas digitais, que permitem
espacos colaborativos.

Em linha com os ODS, tendéncias relativamente novas na transformacao
econdmica e empresarial complementam as bases para uma mudanga de paradigma e a geracédo

de um impacto positivo para o planeta, especificamente nas organizacoes.

2.2. SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Para Abdul-Rashid et al. (2017), o conceito de sustentabilidade nas organizacGes deve
considerar 0s aspectos econémicos, sociais e ambientais ndo como entidades separadas e sim
com uma visdo holistica e integrada. E nesse ponto que, a necessidade de tomar medidas
proativas para melhorar o desempenho sustentavel dentro dos setores industriais comeca a ser
reconhecido pelos empresarios, 0s quais veem com bons olhos a incorporacéo desses conceitos
nos seus modelos de negdcios.

No entanto, para Agi e Nishant (2017), independentemente da motivacdo das
empresas para implementar as praticas sustentaveis, 0 seu sucesso esta sujeito a um numero de
atributos organizacionais e intraorganizacionais. O desafio esta em saber compreender que
fatores afetam (ou facilitam) a implementacdo delas, de tal forma que se consiga reunir 0s
esforcos e atribuir os recursos necessarios de forma eficiente para atingir o objetivo.

Para que a incorporacdo de praticas sustentaveis seja efetiva nas organizagoes, se
faz necessario o envolvimento da lideranca, sendo conscientes da importancia e do que
representa a inclusdo da sustentabilidade nos seus atuais modelos de negdcios, considerando
também a participacdo de todas as equipes de trabalho e desta forma, poderia promover a

geragdo de uma consciéncia ambiental coletiva.

2.2.1.Modelos de negdcios sustentaveis

Em muitas organizaces, o sucesso dos modelos empresariais implementados deve-
se a incorporacdo de aspectos que os tornam diferentes uns dos outros e a tomada de decisoes

acertadas em momentos de crises (GALEANO, 2014). O ritmo acelerado de mudancas dos
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fatores econdmicos e a instabilidade dos mercados, entre outras situag@es, tornam necessaria e
quase obrigatoria a inovagao nos atuais modelos de negdcios.

De acordo com Hernandez (2019), um modelo de negocio se relaciona com a forma
em como uma organizacdo ou empreendimento ganha dinheiro ao entregar valor aos clientes;
refere-se a logica de funcionamento da empresa. Entretanto, a fun¢do do modelo de negdcios
ndo pode ser limitada a este conceito. Por conseguinte, Doganova e Eyquem-Renault, 2009,
afirmam que para interpretar o significado e a utilidade de modelos de negdcios devem-se

considerar 3 enfoques:

1- Descrigdo da razdo de ser de uma empresa para a criacdo de valor, em outras
palavras, explica como uma empresa ganha dinheiro em sua cadeia de valor e
representa o projeto transacional, a estrutura e a gestdo, a fim de criar valor
explorando as oportunidades de negécios.

2- Significado e utilidade do modelo de negd6cios como um dispositivo de
mercado, ou seja, os modelos de negocios representam o conjunto de
mecanismos que compdem um mercado. Portanto, sdo dispositivos que
intercedem entre os interesses das partes interessadas e a coordenacao de suas
acOes dentro de um mercado.

3- Ambiente para a criacdo de novos projetos ou startups, visam a fornecer provas
da viabilidade de um projeto inovador e adquirir 0 interesse de terceiros.

Existem outras consideracdes sobre o conceito, sendo reconhecido também como a
descricdo holistica da forma em que uma empresa faz negdcios e como através das suas
estratégias convertera os recursos e capacidades em valor econémico. (BEATTIE; SMITH,
2013). Em outras palavras, um modelo de negécio é definido como a base l6gica sobre a qual
as empresas criam, entregam e alcancam valor (BOCKEN et al., 2014). Nesse sentido, refere-
se & arquitetura organizacional e financeira de uma empresa e inclui suposic¢des implicitas sobre
os clientes, suas necessidades, o comportamento das receitas, custos, etc. (TEECE, 2010).

Com relacdo aos modelos de negdcios sustentaveis (MNS), o surgimento desse tipo
de modelos se deu como resposta a necessidade de mudar os sistemas de economia linear
existentes tentando dar maior importancia a integracdo dos aspectos ambientais, sociais e
econbmicos através da criagdo de sistemas mais circulares (ELLEN MACARTHUR
FOUNDATION, 2015). Uns dos primeiros autores a falar sobre MNS, foram Stubbs e Cocklin,

2008, afirmando que uma empresa se considera sustentavel quando expressa seu proposito,
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missao e/ou visdo em termos sociais, ambientais e econdmicos. Em outras palavras, quando o
lucro é entendido como um veiculo (e ndo um fim) para atingir estes objetivos, permitindo que
a organizacao exista e perdure ao longo do tempo.

Da mesma forma, Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen, 2012 apontaram que 0s
MNS sdo a forma das organizagGes incorporarem inteligentemente o desenvolvimento
ambiental e social na sua estratégia de lucro econdmico através de atividades que possibilitem
0 lucro em ambas as frentes. Em conclusdo, os autores sinalizam que o desenvolvimento
sustentavel de uma empresa deve permitir a integracéo de atividades ou praticas que associam
a geracgéo de lucro do ponto de vista social, ambiental e econdémico.

Por outro lado, Bocken et al. (2014) definiram os MNS como aqueles que
incorporam na sua cultura organizacional e direcdo estratégica uma abordagem tripla (dimenséo
ambiental, compromisso social e desenvolvimento econémico), tendo em conta 0s interesses
de todas as partes interessadas. Assim também autores como, Geissdoerfer, Vladimirova e
Evans, 2018, consideram os MNS como uma gestdo proativa de multiplas partes interessadas
gue levam em consideracdo a criacdo de valor monetario e ndo monetario, mantendo uma
perspectiva de longo prazo.

Vérias definicdes de modelos de negdcios sustentaveis tém sido propostas na
literatura econdmica, por exemplo, a definicdo de Ludeke-Freund et al. (2018) afirma que este
tipo de modelos optam pela criagéo de efeitos positivos significativamente maiores e/ou efeitos
negativos significativamente reduzidos para o ambiente natural e a sociedade através de
mudancas na forma como uma empresa e sua rede criam, entregam e capturam valor.

Em sintese, analisando o significado da sustentabilidade e a sua inclusdo no
contexto empresarial, entende-se entdo como aquelas organizagcbes que na sua operagédo
incluem variaveis ambientais, sociais e econémicas, distinguindo-se pela avaliacdo do potencial
de recursos e oportunidades de um compromisso operacional baseado no desenvolvimento
sustentavel (CANAZA-CHOQUE, 2019). A abordagem tripla referida pelo autor Castillo-
Vergara, 2021, define um modelo de negocio como sustentavel quando o lider e o executor
concentram seu campo de agdo em: capturar valor econémico para seus investidores, incorporar
valor social ao senso do propdésito da organizacdo e ao estarem em harmonia com 0 meio
ambiente.

Existem alguns elementos que sustentam as boas préaticas na avaliagdo dos MNS.
Para os autores Virglerova et al., 2020, um modelo é bem-sucedido quando permite as

organizacOes alcancar os seus objetivos de uma forma sustentavel e quando dentro dos seus
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objetivos possiveis incluem a maximizacao do lucro e um melhor ambiente, ou um lugar com
condic@es de trabalho 6timas.

Por outro lado, os autores Morioka et al. (2017) realizaram um estudo de multiplos
casos em onze empresas de diversos setores, situadas no Brasil e no Reino Unido para apoiar o
argumento de que ndo h& uma solugdo Unica para projetar MNS. Em particular, trés aspectos
convergentes foram identificados como esforgos relevantes que apoiam a integracdo da
sustentabilidade nos atuais sistemas de criacdo e entrega de valor. O primeiro aspecto, considera
importante a conexdo entre o prop6sito do negdcio e os valores e crencas dos funcionarios; o
segundo, exige um envolvimento proativo e claro na solucdo de problemas de sustentabilidade;
e finalmente, a imperante necessidade de mudancas no nivel do sistema para permitir que 0s
modelos sejam bem-sucedidos.

Considerando a preocupacdo pelo crescimento da populagdo mundial, o uso de
recursos e os efeitos da mudanca climética, os autores Schuit, Baldassarre e Bocken, 2017,
afirmam que as empresas devem considerar a adopg¢do de novos modelos de negdcios que lhes
permitam criar uma maior vantagem competitiva. Segundo Shakeel et al. (2020), as
organizacbes ndo podem continuar com os modelos tradicionais, € um imperativo trazer a
sustentabilidade e inovacao para dentro da sua estratégia empresarial.

A inovacdo de modelos empresariais sustentaveis € um campo emergente de
pesquisa que tenta integrar os objetivos da sustentabilidade nos atuais modelos empresariais e
alcancar um impacto positivo na sociedade. Portanto, repensar o papel da organizacdo na

sociedade e refletir sobre os critérios do desempenho empresarial tem sido prioridade.

2.2.2. A implementacdo de modelos de negdcios sustentaveis

Atualmente, existem diversas estratégias para a implementacdo de MNS. O
aumento das pesquisas nesta tematica oferece variedade de ferramentas, mas apresenta algumas
limitacOes que dificultam o progresso cientifico e a capacidade dos profissionais de desenvolver
modelos de negdcios orientados a sustentabilidade. De acordo com Ludeke-Freund et al.
(2018), uma das maiores limitacbes deve-se ao fato da maioria dos estudos disponiveis
oferecerem informagdes muito limitadas e, as vezes, até mesmo nenhuma informagéo sobre a
abordagem metodoldgica abordada.

Diferentes autores tém estudado a evolucdo das maultiplas abordagens existentes
para a implementacdo dos modelos de negdcios. Remane et al. (2017), através de uma revisao

exaustiva da literatura, a estruturacdo de padrdes e usando as dimensdes da ferramenta Business
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Model Canvas (BMC), publicaram um extenso banco de dados sistemético de 182 padrdes para
a inovacéo e implementacéo de modelos de negdcios.

O BMC ¢ considerado como uma das ferramentas chaves mais utilizadas para a
criagdo de novos modelos de negdcios, criada por Osterwalder e Pigneur (2011). Esta
ferramenta estabelece um esquema de nove itens inter-relacionados, mostrando a interagéo
deles para dar sentido ao negdcio e a estratégia de como as atividades devem ser realizadas
(CASTILLO-VERGARA; ALVAREZ-MARIN; CABANA-VILLCA, 2014), para que assim
seja a base para que novas propostas comecem a integrar variaveis da sustentabilidade.

O BMC é dindmico e util, devido a que ajuda aos empresarios a transformar as suas
ideias de forma pratica em acgdes, do papel a realidade (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
Ele inclui todos os aspectos transcendentais para o funcionamento de um negaécio, fornece uma
metodologia aplicavel a diferentes tipos de empresas, independentemente do seu estagio de
maturidade ou do setor em que operam, mas ndo o0s aspectos da sustentabilidade.

Mesmo que atraves do BMC ndo sejam consideradas varidveis ambientais, é
importante conhecer sua abrangéncia porque compreende aspectos chaves da organizacdo. Os
mesmos autores consideram que, a melhor maneira de descrever um modelo de negécios é
dividi-lo em nove (9) mddulos inter-relacionados e formar graficamente a relacdo entre esses
elementos (Figura 3). Do lado direito, 0 BMC relaciona os aspectos externos a empresa, ao
mercado e a0 meio ambiente, sendo composto pelos seguintes blocos: segmento de clientes,
proposta de valor, canais de venda, relacdes com clientes e fontes de receita. No lado esquerdo
da ferramenta, sdo registrados os aspectos internos, tais como parcerias-chave, atividades e
recursos-chave e a estrutura de custos.

No segmento de mercado do BMC, séo apontadas as informagdes que indicam o
segmento de clientes nos quais a empresa se desenvolve. No que se refere a proposta de valor,
se explica as necessidades atendidas nesse segmento de mercado, detalhando que produtos e
servigos sdo oferecidos, além de destacar como eles tém aspectos diferenciadores dos
concorrentes. Esta diferenciacdo permite uma vantagem competitiva que pode ser de diferentes
tipos: custo, produto ou transagao, entre outros.

Por outro lado, no segmento dos canais de venda, se avalia a forma como serdo
levados os produtos até os clientes, como serdo distribuidos, e 0s prazos minimos de entrega.
Dé-se, portanto, a importéancia de ter incluido também no modelo o segmento de relagdes com
os clientes: ao detalhar as formas de contato com os clientes, se analisa como estender os

produtos a novos mercados e qual é a melhor forma de manter boas relacfes com eles.
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Figura 3 - Os nove modulos das quatro principais areas de um negocio
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de negécios CANVAS de Osterwalder e Pigneur
(2011)

O bloco referente as atividades chaves aborda tudo o que a organizagéo precisa para
realizar sua proposta de valor, esclarecendo as suas principais atividades, discutindo sobre seus
processos de producdo e a solucéo de problemas na organizacdo. O BMC também considera o
segmento de recursos chaves, série de recursos fisicos e materiais, assim como recursos
humanos e financeiros necessarios para que 0 modelo comercial funcione, se incluem aspectos
relevantes relacionados com o desenvolvimento da proposta de valor, o relacionamento com o
cliente e os canais.

Outro dos blocos aborda o segmento de aliangas estratégicas, ou seja, 0S parceiros
e fornecedores da empresa, 0 que € essencial para que o0 projeto seja vidvel e para que seja
valorizado seu potencial de crescimento. Finalmente, as fontes da receita definem a forma da
empresa capturar valor com os seus recursos. Se analisa ndao s6 a qual preco vender os produtos,
mas também quanto os clientes estdo dispostos a pagar pelo que Ihes é oferecido. J& com a
estrutura de custos, sdo considerados os custos mais importantes das principais atividades e
recursos. Se leva em consideragdo processos que permitam baixar o preco do produto e
automatizar a producdo, ou trabalhar na criacdo de valor para o consumidor quando 0s custos
precisarem ser ajustados.

Finalmente, ao realizar uma avaliacdo critica das classificacbes propostas por
Remane et al. (2017), se conclui que elas sdo dificeis de reconciliar entre si (LUDEKE-
FREUND et al., 2018). Além disso, a terminologia empregada nao facilita o intercambio entre

pesquisadores, profissionais e outros usuarios potenciais.
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Em contraste com Remane et al. (2017), através do estudo feito por Bocken et al.,
(2014), foi proposto uma classificagdo bésica de diferentes tipos de modelos de negdcios
abordando varias questdes ambientais, sociais e organizacionais, apresentando como resultado
da pesquisa, oito arquétipos para implementar MNS. Bocken et al. (2014), coleta uma série de
MNS e os classifica em diferentes grupos de inovacgdo (tecnoldgica, social e organizacional),
onde cada um dos grupos é diferenciado com relacéo a abordagem utilizada pela empresa para
garantir a sustentabilidade.

No caso da tecnologia, isto se refere a uma mudanca ou melhoria dos meios
tecnoldgicos (processos, insumos, equipamentos etc.) a disposicdo da empresa para a realizagdo
de suas atividades (BOCKEN et al., 2014). No grupo social, estdo as inovagdes propostas com
base nos problemas e missdes da sociedade (especialmente em grupos com falta de recursos e
oportunidades). Finalmente, o grupo organizacional refere-se a mudancas dentro do modelo
comercial, como a mudanca do objetivo do produto ou servigo final.

Em termos de projetos realizados relativos ao Modelo CANVAS proximos do
conceito de sustentabilidade, encontra-se por exemplo pontos de vista como o de Liudeke e
Joyce (2015), que argumentam que o sucesso de um modelo empresarial se baseia na
criatividade, experimentacdo e transformacéo que ocorrem nos processos dentro das empresas,
apos a sua implementacdo. Por outro lado, em termos dos resultados obtidos por Bocken et al.,
2014, os arquétipos encontrados tém um foco mais ambiental, no sentido de que as iniciativas
encontradas se concentram na reducdo do impacto ecoldgico dos modelos de negdcios.

Em virtude do anterior, Arroyo, Bravo e Buenafio, (2018), destacaram como uma
das vantagens mais poderosas dos modelos empresariais verdes (sustentaveis), a oportunidade
de provocar mudancas nos modelos tradicionais nos quais a inovagdo verde desempenha um
papel importante na iniciacdo, desenvolvimento e consolidacdo de organizacbes mais
responsaveis do ponto de vista ambiental.

Finalmente, o verdadeiro significado da sustentabilidade consiste na capacidade das
organizacOes preverem as consequéncias das mudancgas nos seus atuais modelos e na sua
capacidade de as ultrapassar. Esta capacidade de ultrapassar a dualidade entre a coeréncia de
um modelo de negdcio e a necessidade periddica de mudanca latente nos sectores € conhecida
como "coeréncia dindmica” (DEMIL; LECOCQ, 2009). Neste sentido, para uma visdo de
estratégia em termos de coeréncia dindmica, as organizacdes devem construir e manter o
desempenho e desenvolvimento sustentavel, ao mesmo tempo que fornece ferramentas para

alterar o seu modelo de neg6cio quando for necessario.



32

2.3. SUSTENTABILIDADE NAS INDUSTRIAS DE ALIMENTOS

Para Santos et al., 2017, o interesse nos impactos ambientais derivados da producao
de alimentos esta aumentando, principalmente pelas preferéncias dos consumidores por
produtos verdes, pelas agéncias reguladoras, pelas relagdes entre empresas, entre outros. Ao
longo dos anos, as praticas da sustentabilidade contribuiram para o crescimento e o
desenvolvimento das organizacbes em termos de abertura para operagdes sociais e
ambientalmente responsaveis. Conceitos como economia verde, economia circular, negocios
verdes, negocios sustentaveis, empreendedorismo social, entre outros, demonstram o
movimento ativo em torno de diferentes alternativas de producdo e consumo que apoiam 0
cumprimento dos ODS.

Na atualidade, a implementacdo de estratégias para a incorporacdo da
sustentabilidade nos modelos de negdcios tradicionais tem alcancado ndo sO beneficios
econbmicos, mas também acdes favoraveis para o contexto social e ambiental através da
adopcao de politicas para melhorar as condi¢des de trabalho, o desenvolvimento de programas
de gestdo ambiental, entre outros (VILLAR, 2021).

Soler e Marcé (2018) afirmam que a abordagem da sustentabilidade se baseia
principalmente no principio da reducdo do impacto ambiental (pegada de carbono, emissdo de
gases poluentes, controle de residuos, etc.); outros autores como Auletta e Jaén, 2015, entendem
a sustentabilidade a partir da integracdo dos aspectos sociais, ambientais e econdmicos,
definindo a sustentabilidade nas indUstrias como a opera¢do harmoniosa com os limites do
planeta, visando a desenvolver negdcios lucrativos que contribuam, ao mesmo tempo, para o
progresso social e o desenvolvimento sustentavel.

Neste sentido, a industria de laticinio deve contribuir para a seguranca alimentar
global de uma forma sustentavel. Na atualidade existe uma necessidade crescente de producao
sustentavel de leite que exige aos produtores implementar estratégias para a reducdo das
emissdes de carbono, assim como para aumentar sua sustentabilidade econdmica (FAO, 2010).

Blok et al. (2015) apontam que 0s processos de producéo atuais estdo longe de ser
ideais em termos de sustentabilidade. O aquecimento global, o aumento da consciéncia
ecoldgica dos clientes finais, sdo alguns das situacdes que o setor deve considerar para
posicionar-se e comercializar com sucesso produtos lacteos (SCHIANO et al., 2020).

Por tanto, Para os autores Feil et al. (2020), as pesquisas sobre a sustentabilidade
nas industrias de laticinios sdo essenciais devido ao seu alto nivel de polui¢do para conduzir

suas operacdes a altos niveis de eficiéncia. As publicacbes relacionadas com esta tematica
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tiveram um aumento significativo desde 2011. O tema é reconhecido como emergente na

sociedade académica.

2.3.1.Pesquisas na area

Em termos de pesquisas sobre a questdo da sustentabilidade no setor de laticinios,
0s autores abrangem topicos como a avaliacdo da sustentabilidade nas cadeias produtiva, o grau
de conhecimento do talento humano nas empresas, a exploragao do papel das partes interessadas
na contribuicdo para o0s processos de inovacao, as exigéncias dos consumidores de produtos
sustentaveis, entre outros temas. Os autores Ortiz, Rodriguez e Hidalgo (2022) através da
andlise das estratégias baseadas no desenvolvimento sustentavel do setor de laticinio em
Chocontd, Cundinamarca, identificaram que a sustentabilidade € reconhecida pelos
trabalhadores a partir do contexto ambiental, social e econdmico, mas ha provas de um
desconhecimento das metodologias de desenvolvimento sustentavel.

Outras pesquisas mostram que a existéncia de diversos sistemas de producdo e as
distintas estratégias de gestdo, que se implementam nas empresas, impdem maiores desafios
para 0s governos e 0s 6rgdos envolvidos na cadeia produtiva do setor para a sua estandardizacdo
e a inclusdo de variaveis sustentaveis (KUWAHARA et al., 2018). Contudo, algumas empresas
realizam atividades como a reciclagem, o cuidado das fontes de &gua, a preservacao das
florestas e a criacdo de aliangas estratégicas com outras empresas e corporacdes para alcangar
objetivos comuns (ORTIZ, RODRIGUEZ, HIDALGO, 2022).

Por outro lado, o estudo dos autores Valle e Niebles (2017), sobre o planejamento
estratégico como ferramenta para a sustentabilidade ambiental, afirma que a sustentabilidade é
um mecanismo estratégico para as empresas, porque coloca a alta lideran¢a na posi¢cdo de tomar
decisdes em que irdo determinar se devem ou ndo poluir, com base numa anélise custo-
beneficio. Os autores concluem que nas organizagdes, a sustentabilidade ndo € vista como um
elemento intrinseco da empresa, pois para a alta lideranca € mais importante cumprir a lei,
gerenciar adequadamente a imagem corporativa e lidar com os custos de producéo.

A pesquisa intitulada: "Sustentabilidade nas cadeias de abastecimento do setor de
laticinio™ analisou sete empresas que, embora estivessem envolvidas em praticas como a
reutilizagdo, a remanufatura e a reciclagem, ndo mostraram provas de terem componentes
sustentaveis ligados as operacdes realizadas na cadeia de abastecimento. Por outro lado, mesmo
que tenham definido politicas de responsabilidade social, seus planos de acdo ndo mostram

interesse em se tornarem organizagdes sustentaveis. As empresas deveriam comegar com 0
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estabelecimento de uma cultura de sustentabilidade, onde os aspectos econdmicos, ambientais
e sociais estivessem integrados (ROMERO et al., 2019).

2.3.2. Desafios do setor

A sustentabilidade é uma necessidade real e latente, desafia as empresas a
trabalharem para o bem-estar e desenvolvimento de diferentes setores da populacdo, da
economia nacional e internacional. A dindmica do consumo nos paises recém industrializados
estd mudando, o aumento dos consumidores verdes, com preocupacdes ambientais e de salde,
exigem alimentos mais seguros e mais sustentaveis (THONGPLEW; KOPPEN;
SPAARGAREN, 2016). A sobrevivéncia estd em grande parte ligada ao paradigma da
preservacao do planeta. Neste sentido, a sustentabilidade implica, portanto, no equilibrio entre
garantir a geracao de riqueza e viver harmoniosamente com o planeta.

Os setores econdémicos assumem uma responsabilidade para com a sociedade
através da sustentabilidade, porque, na sua interacdo com o ambiente, exploram frequentemente
recursos naturais e humanos para criar produtos e servi¢os. A industria de laticinios, sem
duvida, faz parte dos setores produtivos que geram maior impacto no ambiente, seja devido aos
seus processos de producdo, ao nivel de matérias-primas e energia que utiliza, aos residuos
resultantes dos processos industriais ou aos diferentes produtos que comercializa, mas
sobretudo, porque o seu consumo tem influéncia direta no bem-estar da sociedade (AUGUSTIN
etal., 2013).

Para que possa contribuir para a seguranca alimentar global de uma forma
sustentavel e, ao mesmo tempo, atender as necessidades nutricionais de uma populacédo
crescente, a industria de laticinio precisa ter uma abordagem sustentavel em toda a sua cadeia
de fornecimento. O aumento da produtividade, da qualidade e da seguranca dos laticinios,
visando a competitividade e eficiéncia, € uma premissa que esta presente nas organizacoes;
contudo, estes desafios também geram uma maior quantidade de residuos efluentes e gases,
impactando substancialmente o ambiente e degradando 0os componentes e atributos originais do
solo, 4gua ou ar (GUTIERREZ; BATISTA, 2017).

2.3.3. Praticas sustentaveis do setor

Esta industria caracteriza-se igualmente por um elevado nivel de procura em termos
de qualidade, devido ao fato de sua producdo se destinar ao consumo humano.
Consequentemente, a sustentabilidade na industria alimentar significa garantir produtos

saudaveis com valor nutricional. Por esse motivo, é essencial ter processos de conversao
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eficientes e sustentaveis, bem como tecnologias que permitam uma maior diferenciagdo dos
produtos leiteiros no mercado, gerando um sistema de empregabilidade que garante um meio
de subsisténcia para o setor rural e pela sua capacidade de articular varios setores produtivos.
(GUTIERREZ; BATISTA, 2017).

As propostas de novos sistemas sustentaveis de producdo de leite sdo urgentes
devido a expectativa de crescimento da populagdo mundial a 9 bilhdes em 2050 (UNDP, 2010).
Na medida em que a industria aprende a lidar com as estratégias que existem na atualidade para
a otimizacdo dos processos convencionais, a criacdo de modelos de negocios sustentaveis se
faz necesséria para garantir a seguranca alimentar global atendendo as necessidades nutricionais
da crescente populagdo (AUGUSTIN et al., 2013). Recomenda-se que tais modelos considerem
avaliacdes econdmicas, ambientais e sociais de toda a cadeia de fornecimento, incluindo os
impactos sobre os consumidores.

O envolvimento representa mais do que marketing, representa mudancas
transcendentais nos atuais modelos de negdcios. A industria de laticinios deve se adaptar as
expectativas do publico, desta forma pode garantir que os consumidores tenham confianca nos
métodos de producdo e que as préaticas dos produtores se enquadrem bem dentro dos valores da
sociedade. Avancar em direcdo a sustentabilidade é o caminho a ser trilhado (KEYSERLINGK
etal., 2013).

As dificuldades ou problemas mais latentes apontados nos estudos cientificos da
industria referem-se ao tratamento de soro de leite e efluentes liquidos em geral. Além disso,
outras preocupacdes incluem o consumo de dgua e energia, 0s impactos ambientais, as questdes
econdmicas, entre outros (FEIL et al., 2020). Ao mesmo tempo, se propdem como solucdes
para mitigar o impacto sobre o meio ambiente, estratégias no tratamento dos efluentes liquidos,
reutilizacdo e reducdo de dgua e o consumo de energia, incluindo praticas sustentaveis.

A atual situacdo global de escassez de agua e a pressdo sobre 0s governos e
organizagOes para o cumprimento dos ODS, especialmente no que refere-se a 4gua potavel e
saneamento, exigem a formulacdo de politicas para promover o uso sustentavel e eficiente da
agua, politicas que comprometam uma avaliacdo rigorosa das pegadas hidricas e das
produtividades da gua em todos 0s setores da economia que a utilizam (OWUSU-SEKYERE;
SCHEEPERS; JORDAAN, 2017).

2.4. O TRIPLE LAYER BUSINESS MODEL CANVAS

Na medida que o interesse da comunidade internacional com o cumprimento dos os

ODS foi aumentando, as metodologias de criagdo de novos modelos que os envolvam tém
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surgido. No caso do modelo CANVAS comecgou-se a realizar anélises de abordagens que
integrassem a sustentabilidade dentro dele (ver Figura 4), e este passou a ser proposto como
ferramenta para a gestdo da estratégia empresarial, que se caracteriza por permitir uma
descricdo, concepcéo e depuracdo dos aspectos que envolvem uma empresa.

Na sua estrutura original, o BMC ndo considerava todos os aspectos chaves e
relevantes da &rea social e ambiental no contexto empresarial. Considerando essas lacunas,
Joyce e Paquin (2016), desenvolveram uma nova proposta, incluindo dentro desta uma série de
fatores ambientais e sociais adicionais, relacionados entre si, sendo mais abrangente e completa,
a qual foi chamada de Triple Layer Business Model Canvas (TLBMC).

O TLBMC ¢ uma proposta de modelo de negdcio sustentavel que tem como fim
explorar a inovacdo do modelo empresarial orientado para a sustentabilidade. A parte ambiental
estd baseada na perspectiva do ciclo de vida e a parte social baseada na perspectiva das partes
interessadas. Os autores propuseram o TLBMC para o suporte no desenvolvimento e a
comunicagdo de uma visdo mais holistica e integrada dos modelos de negécios; o que também
suporta a inovacao criativa em direcdo a modelos de negdcios mais sustentaveis.

Cada um dos modelos de negocios sustentaveis tem peculiaridades, desde a sua
criacdo até a sua implementacéo, estdo longe de se basear somente na quantidade de informacao
que surge no inicio do processo, porque, na sua esséncia e propdsito, sdo dindmicos e passam

normalmente por melhorias durante as fases de treinamento.

Figura 4 - As duas novas dindmicas no modelo CANVAS: coeréncia horizontal e vertical nos trés aspectos da

sustentabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, (2022)



37

Com base no objetivo principal da pesquisa, foi selecionado como guia base o
modelo TLMBC por ser uma ferramenta com abrangéncia maior e que considera perspectivas
mais robustas e holisticas sobre a sustentabilidade na inovacdo de modelos de negdcios. Como
tal, o TLBMC tem potencial para apoiar as organizagdes que buscam formas de se transformar
e virar mais sustentaveis.

Considerando as limitacGes identificadas pelos autores ao avaliarem a ferramenta
TLBMC, destaca-se que, por ser apenas uma ferramenta, ndo faz o trabalho de explorar e incluir
possiveis inovacdes de acordo com o contexto de desenvolvimento de um setor em especifico.
Ou seja, deve-se adapté-la de acordo com o contexto que sera implementada, levando em conta
também questdes da prépria organizagdo, ou fazendo comparagdes com outras organizaces
como uma forma de se familiarizar com a ferramenta e o processo de analise do modelo de
negocios.

Por tanto, durante o desenvolvimento do estudo foram adicionados outros fatores
chaves que fazem parte do contexto empresarial do setor de laticinios. Desta forma, busca-se
melhorar a conceitualizacdo, compreensdo e comunicacdo dos impactos ambientais dentro do
setor através dos trés pilares da sustentabilidade.

Entre outros elementos importantes, salienta-se que a sua implementagéo
proporcionara a oportunidade de aceder muito mais de perto aos recursos do socio e de adquirir
novas competéncias em resultado desta proximidade, traduzindo este esfor¢o num aumento da
competitividade da empresa. Inclui também outros aspectos que garantem uma relacdo
adequada com o entorno, ndo s6 com os clientes, mas também com outras partes interessadas,
incluindo 0 meio ambiente (SROKA; JABLONSKI; JABEONSKI, 2013).

Um modelo Canvas sustentavel pode ser composto pelos seguintes elementos:

1. Objetivo: refere-se a uma nova forma de compreender as organizacdes, baseada
no significado e no impacto das suas a¢des, como um elemento que representa coeréncia e
confianca.

2. Diélogo: ira reforcar a relacdo entre as organizacdes e 0 seu entorno, como
elemento fundamental para garantir a sustentabilidade.

3. Andlise do entorno: é de grande importancia compreender o ambiente e as suas
mudancas, as tendéncias atuais no contexto social e ambiental como parte fundamental da
gestdo sustentavel.

4. Questdes importantes: com estudos fundamentados para identificar e dar
prioridade as questdes que sdo importantes para as empresas e as partes interessadas das

organizacoes.
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5. Plano de agdo: com o objetivo de alcancar uma estratégia empresarial
responsavel e um modelo de gestdo da sustentabilidade que atinja uma evolucéo da empresa no
entorno em que opera.

6. Métricas e impactos: isto envolve uma série de indicadores para medir o
impacto da organizacao e a geracdo de valor.

7. Comunicacao e relatdrios: € necessario estabelecer canais de comunicagéo que
garantam a responsabilizacédo pelo desempenho da responsabilidade empresarial.

8. Modelo de negadcio: isto consiste em estabelecer parametros que satisfacam as
expectativas das partes interessadas, criando uma estrutura empresarial que gere rentabilidade,
alinhada com a responsabilidade para com a sociedade e 0 ambiente.

9. Aliancas: criar e reforcar ligacbes que acrescentem valor a estratégia e ao
modelo empresarial, ligando pessoas e organizagdes com um foco e uma visdo de
sustentabilidade a operacdo, alinhando os interesses de todos os envolvidos.

No proximo capitulo serdo apresentados 0s ajustes propostos nesta pesquisa para a
implementacdo do modelo TLBMC no setor de laticinios com base nas suas caracteristicas e

politicas nacionais, no contexto econémico do pais e nos desafios que enfrenta.
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3. METODOS

Neste capitulo sdo detalhados cada uns dos metodos utilizados durante o
desenvolvimento da pesquisa. A seguir, a caracterizacdo da pesquisa quanto a Sseu
enguadramento em categorias e critérios cientificos.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho encontra-se dentro da classificacdo de pesquisa aplicada, pois,
segundo Gil (2010), pretende ser uma proposta de apoio na resolucdo de problemas reais
identificados no ambito da sociedade através da criacdo de novos modelos de negécios
sustentaveis no setor de laticinios. Gil (2010) afirma que a pesquisa aplicada tem como fim o
atendimento das necessidades humanas através da utilizacdo dos conhecimentos teoricos,
sendo, assim, relevante para a sociedade, academia e industria.

Definida a natureza da pesquisa, optou-se pelo escopo de uma pesquisa exploratéria
porque torna o problema mais explicito segundo Gil (2010). O componente exploratério se da
pela falta de estudos sobre a implementacdo de novos modelos de negdcios com base nos trés
pilares da sustentabilidade no setor de laticinios, sendo assim, se faz necessario realizar algumas
entrevistas ao pessoal administrativo para determinar que aspectos relevantes para o estudo
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Quanto a natureza dos dados, a abordagem do trabalho € essencialmente qualitativa,
pois utiliza um enfoque desvinculado da representatividade numérica para estudar o porqué dos
fendmenos e processos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2013) a pesquisa
qualitativa se caracteriza pela avaliacdo e interpretacdo de informacdes previamente coletadas
através de ferramentas como entrevistas, registros, observacdes, entre outros, com o objetivo
de investigar o significado de um fenémeno.

Uma das principais caracteristicas da pesquisa qualitativa, € que ela ndo representa
processos rigidos, sua esséncia estd em uma légica e em um processo mais indutivo (explorar
e descrever, e depois gerar perspectivas teoricas) segundo afirmaram os autores Sampieri,
Collado e Lucio (2013). O enfoque qualitativo utiliza métodos ndo padronizados para coleta de
dados e, portanto, a analise das informacdes que se realizam nao € estatistica. Atraves da coleta
dos dados, procura-se obter pontos de vista dos participantes e as suas percepcoes sobre certos

assuntos da pesquisa a desenvolver.
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Finalmente, considerando que o tema no setor de laticinio é novo e que a
contextualizacdo é necessaria, o trabalho foi dividido em duas etapas: a pesquisa bibliogréfica
com o método de analise bibliométrica, cujo procedimento sera analisado na secdo dos
resultados; e um estudo de caso com pesquisa documental.

Para a consolidacdo da base de dados da pesquisa, a utilizacdo da pesquisa
bibliogréafica foi importantissima. Este tipo de analise de acordo com Carratala-Munuera et al.
(2012) permite observar as tendéncias seguidas pelas revistas internacionais e os artigos
publicados nelas, alem de fornecer elementos para melhorar a gestdo e a tomada de decisfes
em aspectos relevantes para as organizacgdes. Fonseca (2002, p. 32) acrescenta que ela “permite
ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto”.

A primeira parte consistiu na analise bibliométrica dos temas de sustentabilidade e
do setor de laticinio (modelos conceptuais e ferramentas, métodos). Os artigos foram definidos
e delimitados através da andlise de autoria, analise de citacfes e andlise de ligacGes
bibliograficas (CARVALHO et al., 2020). Se examinaram, também, os principais fatores que
influenciam na implementacdo dos MNS, apontados pelos autores - através da aplicacdo de
técnicas baseadas em analise de contetdo (ROCHA et al., 2015).

Para a analise bibliométrica, foi realizada uma pesquisa na base de dados académica
da Web of Science (WoS) em fevereiro de 2022. Foi escolhida a base WoS por ter uma
cobertura dos principais artigos publicados no mundo (HANSEN et al., 2015) e além disso a
analise de cita¢bes que proporciona graficos que promovem um aprofundado desenvolvimento
analitico da tematica (FALAGAS et al., 2008). Este tipo de andlise, de acordo com Carratala-
Munuera et al. (2012), permite observar as tendéncias seguidas pelas revistas internacionais e
os artigos publicados nelas, além de fornecer elementos para melhorar a gestdo e a tomada de
decisbes em aspectos relevantes para as organizagdes.

Os termos utilizados para pesquisa foram as palavras “sustain*” e “dairy”. O
asterisco foi adicionado para alcancar abrangéncia nas variagcbes da palavra, como, por
exemplo, sustainability, sustainable, entre outros. Como condicdo adicional, artigos publicados
em revistas. Dos 301 artigos resultados da pesquisa, analisaram-se titulos, palavras-chaves e
resumos, tendo relevancia aqueles com abordagens de sustentabilidade e modelos de negécios
sustentaveis dentro do setor de laticinios. Uma vez que os dados foram apurados, foi utilizado
o0 Software VosViewer para a analise.

Por outro lado, por envolver fontes mais diversificadas, como relatérios de
pesquisa, tabelas estatisticas e relatorios de institui¢cbes privadas, foi realizada uma pesquisa

documental para aquisicdo de informacdes importantes para a elaboracdo do estudo de caso.
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Segundo Gil (2010), este tipo de pesquisa tem como vantagem a considera¢do de documentos
que constituem fontes historicas, ricas e confidveis. Considerando isto, na pesquisa foram
utilizados documentos como relatorios de sustentabilidade empresarial e publicacbes de
instituicbes como a Alpina, Ministério do Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel,
Ministério do Comércio, Industria e Turismo, entre outros.

Optou-se pelo estudo de caso como procedimento técnico porque este permite a
criacdo de teorias mais aprofundadas, ao considerar maiores detalhes de um caso em particular.
De acordo com Eisenhardt e Graebner (2007) os estudos de casos podem trazer uma
contribui¢do importante para o desenvolvimento da teoria se os detalhes do caso forem vistos
como oportunidades, reunindo tanto quanto possivel, informacdes numerosas e detalhadas para
apreender a totalidade de uma situacdo. Da mesma forma Yin (2017) afirma que, a metodologia
do estudo de caso permite a investigacdo aprofundada da aplicacdo de um conceito de interesse
num determinado caso multiplo ou isolado.

Neste trabalho de pesquisa, como o objetivo principal é verificar a aplicacdo do
Triple Layered Business Model Canvas (TLBMC) como ferramenta para o desenvolvimento de
modelos de negdcio sustentaveis na industria de laticinio, justifica-se a utilizacdo de um estudo
de caso unico pois, de acordo com Yin (2017), mesmo que seja necessario um nimero maior
de casos para poder declarar um fenémeno como lei, um estudo de caso Unico é suficiente para
generalizar proposices teoricas. Ele ndo representa uma amostra, e 0 objetivo do pesquisador
é a generalizacdo analitica de teorias e ndo uma generalizacdo estatistica (YIN, 2017). Em
conclusdo, este pode ser aplicado com a finalidade de teste critico da teoria existente a fim de
documentar condicdes, circunstancias e resultados utilizando-se um caso representativo.

A Figura 5 resume 0 modelo de enquadramento metodoldgico do presente trabalho,

destacando a escolha em cada categoria:

Figura 5 - Enquadramento Metodoldgico

NATUREZA DA NATUREZA DOS PROCEDIMENTOS
PESQUISA > ESCOPO > DADOS > TECNICOS
Exploratoria

Pesqguisa
Descritiva
Pesquisa

A Pesquisa Documental
Explicativa

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gil (2010); Yin (2017)

Pesquisa Basica Quantitativa Analise Bibliométrica
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Para o estudo de caso, serd considerada a empresa Coolechera, uma cooperativa
cuja atividade econémica € a coleta, produgdo e comercializacdo de produtos lacteos juntamente
com produtos relacionados ao setor agricola. Com o estudo pretende-se verificar a
aplicabilidade do TLBMC como ferramenta que auxilie as empresas do setor na inclusdo da
sustentabilidade a fim de enfrentar os seus atuais desafios. Através do “Plano Piloto Caribe”, a
Coolechera visa a trabalhar nos trés pilares da sustentabilidade: esperanca social, econbémica e
ambiental. Além disso, fortalecer a capacidade dos produtores em inovacdo ambiental e
climatica, reducdo de emissdes de CO2, e restauracdo e protecdo dos ecossistemas
(FIGUEROA, 2021).

O estudo de caso se desenvolveu em duas fases. Na primeira foram realizadas
entrevistas estruturadas a funcionarios referentes da area ambiental e da area de gestdo de
qualidade da organizacdo por meio de questionario elaborado durante a pesquisa com o objetivo
de conhecer suas estratégias sustentaveis. Na segunda fase, a partir dos resultados obtidos, se
realizou uma analise comparativa com a empresa Alpina, considerando os relatérios de
sustentabilidade dos trés ultimos anos, publicados em seu site.

A escolha da empresa colombiana Alpina se deu porque é uma das maiores
empresas do setor e que tem incluido no seu modelo de negdcio os aspectos da sustentabilidade,
mostrando 0s seus avangos no cumprimento dos ODS. E uma empresa lider na producéo,
comercializacdo e distribuicdo de produtos alimenticios, especialmente laticinios, com fabricas
na Colémbia, Venezuela e Equador. Também tem presenca comercial em 20 paises, incluindo

Estados Unidos, Canada, Panamé, Cuba, Bolivia, Espanha e Italia.
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4. RESULTADOS

Os resultados obtidos por este trabalho estdo apresentados em quatro tépicos dando
resposta aos objetivos da pesquisa: (i) analise bibliométrica; (ii) adaptagdo do TLBMC ao setor
de laticinios; (iii) implementacdo do TLBM na empresa e (iv) analise comparativo.

4.1. ANALISE BIBLIOMETRICA

Tendo como base os resultados obtidos, os indicadores bibliométricos analisados
foram: o namero de artigos publicados por ano, paises onde foram publicados, areas das
tematicas dos artigos, 0 maior nimero de citacfes e as suas respetivas ligacdes verificadas no
software VosViewer, os autores com o0 maior nimero de artigos e citagdes e as revistas com 0

maior nimero de artigos e citacdes. A figura 6 apresenta o0 passo a passo realizado.

Figura 6 - Critérios de Busca da Andlise bibliométrica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

As analises realizadas, mostram uma visdo sobre como a tematica tem sido
trabalhada desde o inicio até os ualtimos anos, oferecendo aspectos importantes para a
fundamentacdo teorica do trabalho e para as investigacOes futuras, a partir da agregacao das
experiéncias obtidas através de estudos anteriores. Apds a amostra analisada foram

selecionados 47 artigos. Para Kitchenham (2004), este tipo de analises permite identificag&o,
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avaliacdo e interpretacdo das pesquisas disponiveis que sejam relevantes para uma area tematica
ou fendmeno de interesse.

Dada a necessidade de verificar as estratégias de sustentabilidade existentes no setor
de laticinio colombiano para a implementacdo de MNS, na secdo 4.2 sdo apresentados 0s ajustes
realizados para a adaptacéo da ferramenta TLBMC com base nos resultados obtidos que foram
limitados ao texto integral e ao tipo de publica¢do (académica ou revista).

4.1.1. Ano, pais e area tematica das publicacdes
Através da andlise do ano de publicacdo € possivel avaliar como estd o
desenvolvimento do tema, se existe um crescimento nas publica¢cdes ou se experimenta um
declinio. O grafico 1, apresenta o nimero de publicaces nos ultimos 10 anos, sendo evidente
0 aumento de pesquisas envolvidas nos termos de sustentabilidade no setor de laticinios.
45
40 —
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BT
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Gréfico 1- Publicagdes sobre o setor de laticinios e sustentabilidade nos ultimos dez
anos na WosS.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

As publicages cientificas sobre sustentabilidade estdo crescendo globalmente o
que indica que o assunto esta emergindo e precisa de mais esclarecimentos por meio da pesquisa
cientifica. A preocupagdo com o0 assunto ndo é s6 de um pais, tem uma alta dispersdo no que
diz respeito as revistas cientificas, areas geograficas, e instituicdes educacionais.

Quanto ao pais de publicagéo, identificam-se quais sdo 0s paises com 0 maior

numero de artigos. A Figura 7 mostra a expansao da pesquisa ao redor do mundo, observa-se
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que o pais com maior numero de artigos cientificos sdo os Estados Unidos, liderando o ranking
com 45 artigos, seguido pelos Paises Baixos com 31 e em terceiro lugar a Italia com 28. Além
disso, percebe-se que a maior quantidade de pesquisa sobre sustentabilidade na inddstria de
laticinios se desenvolveu em paises com a maior producdo de leite em kg/ano. A Colémbia
aparece como um pais com pouca producao cientifica nessa area, posicionando-se no 32° lugar

com 3 artigos.

Figura 7 - Distribuicdo dos artigos por pais de publicagdo da WoS
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Fonte: Web of Science

No que tange as areas tematicas, se compreende o foco dos estudos nos quais se
tem baseado os pesquisadores recentemente, as areas de concentracdo. Estudos relacionados a
agricultura e area de laticinios, representam a maioria dos artigos. A figura 8 apresenta as 10
areas com maior concentracao de estudos.

Nesta primeira fase da analise conclui-se que os temas estudados estdo em
crescimento, embora estejam mais focados na parte das ciéncias biolégicas do que no contexto
do campo da administracdo, permitindo assim oportunidades de pesquisa e producao cientifica
nesta area para a criagdo de novas propostas de modelos de negécios sustentaveis. Na sequéncia,
serdo analisados os termos associados a linha de estudo desta pesquisa dentro dos indicadores

bibliométricos.
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Figura 8 - Distribuicdo dos artigos sobre sustentabilidade e laticinios por categoria
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Fonte: Web of Science

4.1.2. Analise dos termos aplicados

O primeiro indicador bibliométrico de analise refere-se aos artigos mais citados nos
termos da pesquisa realizada na WoS. O artigo de Glover et al. (2014) intitulado “An
Institutional Theory perspective on sustainable practices across the dairy supply chain”, ocupa
a primeira posicao entre os mais citados, com 170 citagGes. Este artigo apresenta a necessidade
de préticas sustentaveis na cadeia de fornecimento de alimentos, particularmente na area de
reducdo de energia. Para os autores, a industria alimenticia enfrenta multiplas pressdes
concorrentes ao lado dos novos desafios da producéo sustentavel.

Na sequéncia, com 126 citacGes, encontra-se o artigo dos autores VVon Keyserlingk
et al. (2013) “Invited review: Sustainability of the US dairy industry” com a analise da industria
de laticinios dos Estados Unidos, em que sdo identificados varios fatores que afetam a
sustentabilidade do setor, incluindo a mudanca climatica, a rapida inovagdo cientifica e
tecnoldgica, a globalizacdo, a integracdo de valores sociais e iniciativas de pesquisa

multidisciplinar. Os artigos mais citados sdo apresentados no quadro 1.

Quadro 1 - Artigos mais citados

Ranking Artigos CitacOes
Glover, JL; Champion, D; Daniels, KJ; Dainty, AJD. (2014) An Institutional
1 . . . . - 170
Theory perspective on sustainable practices across the dairy supply chain.
5 Von Keyserlingk, MAG et al. (2013). Invited review: Sustainability of the 126

US dairy industry.
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VandeHaar; St-Pierre, N. (2006) Major advances in nutrition: Relevance to
the sustainability of the dairy industry.

Van Calker, KJ; Berentsen, PBM; Giesen, GWJ; Huirne, RBM. (2005)

4 Identifying and ranking attributes that determine sustainability in 98
Dutch dairy farming.
Faye, B; Konuspayeva, G. (2012) The sustainability challenge to

109

5 the dairy sector - The growing importance of non-cattle milk production 92
worldwide.
Van Calker, KJ et al. (2004). An LP-model to analyse economic and

6 ecological sustainability on Dutch dairy farms: model presentation and 76

application for experimental farm "de Marke".
Boogaard, BK; Oosting, SJ; Bock, BB. (2008). Defining sustainability as a

! socio-cultural concept: Citizen panels visiting dairy farms in the Netherlands. n

8 Van Calker, KJ et al. (2006). Development and application of a multi- 62
attribute sustainability function for Dutch dairy farming systems.

9 Boichard, D; Ducrocq, V; Fritz, S (2014). Examining sustainability 58
performance in the supply chain: The case of the Greek dairy sector.

10 Rosmiati, M et al. (2017). Lean Six Sigma and environmental sustainability: 54

the case of a Norwegian dairy producer.

Fonte: Web of Science

Na figura 9, apresenta-se a analise de clusters dos autores que é gerada através do
software do VosViewer. Os clusters da pesquisa podem ser observados pelo agrupamento dos
termos e cores, quanto mais proxima a tonalidade da cor, mais forte a correlacdo. Nela estdo
também autores que aparecem além da décima posi¢do. Dentro dos grupos com maior destaque
estdo aqueles representados pelas cores verde e vermelho, liderados respectivamente por Van
Calker e a FAO (2006) - Food and Agriculture Organization of the United Nations, com artigos
que abarcam temas sobre a importancia da sustentabilidade no setor de laticinio, como por
exemplo, “Em dire¢do a uma industria leiteira mais sustentavel”, “Analise da sustentabilidade

econdmica e ecoldgica nas fazendas de laticinios", entre outros.

Os grupos amarelo e azul apresentam autores de suporte para pesquisa, sendo o
primeiro com autores gque tratam sobre aumentar a robustez e a sustentabilidade dos sistemas

de producéo de leite e 0 segundo com autores que tratam sobre os desafios da producéo lactea.
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Figura 9 - Clusters de contracdo dos autores mais citados em pesquisas de sustentabilidade no setor de laticinios
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4.2. ADAPTAQAO DA ESTRUTURA DO TLBMC COM BASE NO ASPECTOS
CHAVES DO SETOR

Conforme j& destacado no capitulo 2, os autores Joyce e Paquin (2016),
desenvolveram uma ferramenta para o desenvolvimento de novos modelos de negocios
sustentavel que serviu de referéncia para este trabalho ao incluirem os aspectos econdmicos,
sociais e ambientais.

Tendo também como base a anélise bibliométrica que abrangeu os métodos
utilizados por trabalhos similares e a literatura sobre as diferentes MNS, foi elaborada a verséo
adaptada ao segmento do setor de laticinios. A seguir, sdo apresentados cada um dos pilares

que fazem parte da ferramenta.

4.2.1.Pilar econbmico
Na estrutura do pilar econdmico, Joyce e Paquin (2016) com base no modelo

Canvas tradicional, abordaram os nove segmentos ja conhecidos: Os socios das empresas, 0S
recursos e as atividades chaves, a proposta de valor, o relacionamento com os clientes e canais,
0 segmento de mercados, 0s custos e receita. No entanto, considerando que a proposta de MNS
estd direcionada ao setor de laticinio, com base na literatura da pesquisa, foi estrutura
adicionando o segmento de acordos ou tratados comerciais proprios do contexto do pais e do

setor, que impactam significativamente a estratégia empresarial (figura 10).
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Figura 10 - Estrutura do pilar econdmico
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Fonte: Adaptado pelo autor de Joyce e Paquin (2016, p. 3)
Os tratados de livre comércio representam para as empresas do setor alguns

desafios, um deles é a competicdo internacional que devem enfrentar devido as facilidades
comerciais e tarifarias oferecidas a outros paises pelos acordos assinados pelo governo nacional.
A Associagdo Nacional de Produtores de Leite (ANALAC) tem advertido sobre a situacéo que
estdo vivendo os produtores de leite devido as altas importacdes que chegam ao pais. Embora
0 Ministério da Agricultura tenha decretado um aumento de 3,54% no preco por litro de leite
para o produtor, isto ndo cobre o valor total dos insumos (NAGLES, 2021). Mesmo assim, é
um dos setores promissores com potencial para entrar nos mercados internacionais, com base
nas vantagens ja descritas, geradas pelos diferentes acordos comerciais, embora seja necessario
analisar as condicdes enfrentadas pelo setor dentro dos diferentes elos (SALAZAR; JOAQUI,
2017).

4.2.2.Pilar ambiental
Na estrutura do pilar ambiental, Joyce e Paquin (2016) abordaram nove segmentos

baseados numa perspectiva do ciclo de vida do impacto ambiental, 0 que representa uma
abordagem formal para medir os impactos ambientais de um produto ou servigo em todas as
fases da sua vida. Entre 0os segmentos estdo: 0s suprimentos, 0s processos de producédo
desenvolvidos pela empresa, 0s principais materiais ou insumos, a analise do ciclo de vida dos
produtos, as fases de uso, os processos de distribui¢do, impactos ou beneficios ambientais e o
valor funcional. Neste ponto, se fez um ajuste a estrutura adicionando os controles

fitossanitarios (figura 11).
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Figura 11 - Estrutura do pilar ambiental
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Fonte: Adaptado pelo autor de Joyce e Paquin (2016, p. 6)
O segmento pretende relacionar os controles necessarios para manter a qualidade

da producéo em todos 0s processos, isto permite monitorar e controlar os aspectos ambientais
das empresas, garantindo a prevencdo e controle de doencas diretamente relacionadas a
producdo, como, por exemplo, controle de riscos sanitarios, bioldgicos e/ou quimicos. O pilar
ambiental pretende apoiar a medicéo continua do impacto ambiental e a melhoria das inovacdes

orientadas para a sustentabilidade ao longo do tempo.

4.2.3.Pilar social
Na estrutura do pilar social, Joyce e Paquin (2016) abordaram nove segmentos

baseados numa abordagem da gestdo de partes interessadas a fim de identificar o impacto social
de uma organizacdo. A gestdo de partes interessadas, inclui todos os individuos ou organizacGes
que influenciam as acGes da empresa ou sdo de alguma forma impactadas por elas, além de
funcionarios, acionistas, clientes e fornecedores, considera-se as diferentes comunidades
relacionadas a: aquisicdo de materias-primas, uso e descarte do produto, grupos de cidadaos,
imprensa, e até mesmo sistemas naturais, entre outros (figura 12).

Os segmentos que fazem parte do pilar social se relacionam com: as comunidades
locais, a governanca, os empregados, o valor social, a cultura social, o usuario final, a escala de
alcance, os impactos e beneficios sociais. Devido ao fato de que as decisdes dos consumidores
tém se tornado muito mais associadas a variaveis ambientais, se fez um ajuste a estrutura

adicionando um fator chave relacionado aos canais de retroalimentacao.
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Figura 12 - Estrutura do pilar social
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Fonte: Adaptado pelo autor de Joyce e Paquin (2016, p. 7)
E importante que a organizacdo disponha de canais especializados para ouvir 0s

seus clientes, ndo do ponto de vista do comercial, mas com foco nos aspectos sociais. Um
espaco disponibilizado em que as comunidades possam se expressar e dar sua opinido sobre as
decisbes e acOes que a organizacdo realiza. Tudo isso dentro de um procedimento de

retroalimentacdo ou feedback.

4.3. IMPLEMENTACAO DO TLBMC EM COOLECHERA

A implementacdo do modelo, considerou cada um dos segmentos da ferramenta e
0s aspectos adicionados. Em cada um dos pilares (econdémico, social e ambiental) houve a
participacdo da empresa, com a diretora de area de Qualidade e Seguranca Aylin Camargo, o
coordenador ambiental Jorge Aguirre Otero e a assistente de Gestao de Qualidade e Seguranca
Adriana Molinares.

Pilar Econ6mico

a) Segmento da proposta de valor: se considera a ligacdo existente entre o perfil
do cliente e 0 mapa de valores da empresa, definindo o conjunto de produtos e servigcos que
criam valor para o segmento de consumo potencial (JOYCE; PAQUIN, 2016). A empresa
Coolechera é uma cooperativa que coleta e processa leite e produtos lacteos, comprometida em
fornecer a seus clientes um portfélio completo de produtos e servicos diferenciados, com altos
padrdes de qualidade e seguranga, antecipando as suas necessidades nutricionais e de bem-estar.
E reconhecida nacionalmente como uma empresa sélida, moderna e socialmente responsavel.

b) Segmento do mercado: sdo analisados os segmentos de mercado existentes no

contexto comercial e se selecionam quais segmentar e quais descartar. Além disso, envolve uma
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andlise completa das necessidades do cliente para os segmentos escolhidos (JOYCE; PAQUIN,
2016). A Coolechera mantém um portfélio de produtos destinado ao publico em geral (criancas
acima de 6 meses) que consomem leite e laticinios, sem considerar o género, renda, educacéo,
profisséo.

c) Segmento dos canais: é a forma pela qual a empresa se comunica com 0
segmento de mercado para entregar a proposta de valor (JOYCE; PAQUIN, 2016). Por serem
0 contato direto da empresa com o cliente ou consumidor, desempenham um papel importante
na experiéncia de compra. A Coolechera administra atualmente 4 canais de vendas para
alcancar seus clientes, cada um com necessidades e expectativas especificas: canal de
Supermercados, canal Institucional, canal loja a loja e pontos de venda. A cooperativa
disponibiliza, também, em seu website um nimero de contato e um endereco de e-mail para
solicitacbes de pedidos domiciliares e 0 envio de PQRS, de acordo com o0s procedimentos
internos estabelecidos.

d) Segmento de relacionamento com o cliente: descreve os diferentes tipos de
relacBes que a empresa estabelece com o segmento de mercado (JOYCE; PAQUIN, 2016). A
Coolechera implementou canais de comunicacdo de contato pessoal, automatizado (e-mail),
através de terceiros ou representantes e nos autosservicos. Estes canais servem como ponte para
descobrir como foi a experiéncia dos clientes e assim identificar possiveis oportunidades e
pontos fortes.

De acordo com a medicdo de satisfacdo nos canais de vendas para o ano 2021, 91%
dos clientes da empresa, manifestam estar satisfeitos com os niveis de qualidade, seguranca,
variedade, disponibilidade e preco, preferindo a marca entre aquelas oferecidas no mercado da
Regido Caribe, baixo o lema "O Caribe consome o Caribe".

e) Segmento de atividades chaves: refere-se as acdes mais importantes que a
empresa realiza para que a proposta de valor funcione (JOYCE; PAQUIN, 2016). Atividades
necessarias para entregar produtos aos clientes da Coolechera séo:

Para Supermercados, Institucional e canal TAT: o recebimento, o faturamento e o
despacho do pedido, a transferéncia do produto para o ponto de entrega e a confirmacdo de
entrega em conformidade.

Para pontos de venda: se considera inicialmente a transferéncia interna de
mercadorias em armazéns por meio de software, seguidamente a se realiza a transferéncia do
pedido para o ponto de venda, onde é avaliada a entrega dos produtos. A partir desse momento,
se d& a apresentacdo do produto, a recepcdo de pedidos (Domicilios), o faturamento e a

entrega/expedicdo (domicilio).
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f) Segmento de dos principais recursos: detalha os principais ativos que
permitem o funcionamento do modelo de negdcio (JOYCE; PAQUIN, 2016). Como empresa
envolvida na fabricacdo, processamento, preparacao, embalagem, armazenamento, transporte,
distribuicdo e comercializacdo de alimentos, é necessario:

 Edificios e instalacdes, equipamentos e utensilios, pessoal de manuseio que
cumpra com o0s requisitos sanitarios estabelecidos na resolugdo 2674 de 2013, de acordo com a
capacidade operacional estabelecida.

* Instalagdes, equipamentos e pessoal qualificado para garantir a qualidade.

* Equipamentos e instrumentos de medi¢do, bem como pessoal qualificado para a
garantia metroldgica.

» Matérias-primas, insumos, material de embalagem e servicos que atendam aos
padrdes de qualidade e seguranca estabelecidos.

» Armazéns e camaras frigorificas para armazenamento do produto acabado.

* Frota de veiculos proprios e terceirizados para o transporte de leite cru.

Como cooperativa que retine os produtores de leite da Regido Caribe, sob o sistema
de economia solidéria, o principal recurso fornecido pelos membros da cooperativa € o leite cru
utilizado como matéria-prima nos processos.

g) Segmento das principais parcerias: incluem redes de parceiros, fornecedores
e outras entidades que contribuem para o funcionamento do modelo de negocio (JOYCE;
PAQUIN, 2016). A empresa recebe dos seus parceiros sua principal matéria-prima (leite cru).
A empresa possui atualmente um Programa de Controle de Fornecedores de Leite Cru, Bens e
Servicos, que especifica os critérios para a selecdo, avaliacdo e reavaliacao de fornecedores.

h) Segmento de fontes de renda: refere-se ao fluxo de caixa gerado por uma
empresa nos diferentes segmentos de mercado (JOYCE; PAQUIN, 2016). Para o caso atual, 0
modelo gera receitas recorrentes a partir de pagamentos continuos ao subscrever consumidores.
Os detalhes das receitas associadas a Coolechera ndo fazem parte do escopo deste estudo,
portanto, sdo confidenciais e omitidos nesta segéo.

i) Segmento da estrutura de custos: especificam todos os custos incorridos pela
empresa para garantir a proposta de valor do modelo de negécio (JOYCE; PAQUIN, 2016).
Isto inclui os custos associados a terceirizacao de produtos, recursos administrativos, estratégias
de marketing digital, entre outros. Os custos associados a Coolechera e a estrutura financeira

sdo informac0es confidenciais e, portanto, séo omitidos desta segéo.
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J) Segmento de acordos ou tratados: as agdes e/ou atividades realizadas na
empresa devido a implementacdo dos TLCs na Colémbia. A Coolechera atualmente avanga no
fortalecimento do Plano Piloto da Regido Caribe, uma estratégia empresarial para organizar o
setor a fim de enfrentar os desafios que chegaram no ano de 2026, quando os TLCs com o0s
Estados Unidos e a Uni&o Europeia entrardo em total vigor. Pequenas cooperativas estdo sendo
formadas nas regides costeiras para integré-las a industria de processamento de laticinios e
formalizar o setor através da iniciativa "Greening of Hope™.

A empresa tem realizado diversos foruns de lacteos e outras atividades em
diferentes areas da Regido, analisando a composicdo do universo da pecudria, e constatando
que mais de 115.000 deles estdo registrados e cerca de 80% nao estdo incluidos no sistema
financeiro. Esta iniciativa permitiu estabelecer contato com 72 prefeitos e 4 governadores, 0
que gerou acdes com os Ministérios da Agricultura e do Meio Ambiente, buscando formalizar
esta massa de familias de pecuaristas. Desta forma, os produtores estdo sendo convidados a se
unirem a pequenas cooperativas e posteriormente se juntar a grande empresa mée, Coolechera,
e através dela ter acesso aos beneficios do cooperativismo e do estado.

Além disso, a empresa ja assinou um memorando de entendimento com o
Ministério da Agricultura e Desenvolvimento Rural, cujo objetivo é a formalizacdo comercial,
produtiva e competitiva da costa caribenha. Atualmente tem autorizagdo para exportar para 0s
mercados do Peru, Chile, Costa Rica, Cuba e México.

Pilar Ambiental

a) Segmento de valor funcional: descreve as saidas centrais do produto ou servigo
(JOYCE; PAQUIN, 2016). Os produtos lacteos fornecem um alto conteido de nutrientes em
relacdo ao seu conteddo caldrico. Eles tém uma composicdo de nutrientes equilibrada,
fornecendo proteinas de alto valor bioldgico, gordura, carboidratos (lactose), vitaminas
lipossoltveis (em leite ndo desnatado ou desnatado enriquecido com estas vitaminas) e
minerais, especialmente calcio e fésforo. Entretanto, ndo é um alimento totalmente completo,
pois seu teor de ferro e vitamina C é baixo.

b) Segmento da fase de uso: se concentra no impacto do envolvimento do cliente
no valor funcional da organizacdo, ou no servico e/ou produto principal (JOYCE; PAQUIN,
2016). Os produtos oferecidos pela Coolechera ao publico em geral estdo prontos para consumo
imediato e/ou uso em outras preparagdes. Devem ser consideradas as seguintes instrugdes gerais

para a conservacgao: manter refrigerado (todos os derivados), manter em um local limpo, fresco
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e sem odores (UHT), agitar antes do consumo (iogurtes, bebidas a base de iogurte), consumir o
mais rapido possivel ap0s a abertura e utilizar antes da data de expiracao.

c) Segmento de distribuicdo: inclui o transporte de mercadorias e envolve o0 meio
fisico pelo qual a empresa garante ao cliente o acesso a seu valor funcional. Considera também
a combinacgdo de meios de transporte, as distancias percorridas e o peso do que é transportado,
bem como quaisquer outras questdes logisticas relevantes de embalagem e entrega de produtos
(JOYCE; PAQUIN, 2016). Coolechera, desde a area de logistica, planeja a distribui¢do dos
pedidos por rotas com base nas informacGes fornecidas pelos canais de vendas e faturamento
(clientes e volumes faturados) e despacho (disponibilidade de estoque e prazos de entrega). A
distribuicéo é feita utilizando veiculos proprios refrigerados e veiculos terceirizados, de acordo
com a capacidade necessaria para cada rota.

d) Segmento do fim da vida Util: analisa 0s processos que o cliente executa
quando o consumo do valor funcional é finalizado. Inclui aspectos tais como reutilizagdo,
reciclagem, incineracdo, disposicdo em aterros etc. (JOYCE; PAQUIN, 2016). Do ponto de
vista ambiental, este componente permite a empresa identificar acbes para estender sua
responsabilidade além do processo de vendas. A Coolechera tem uma pessoa responsavel de
forma integral de separar e classificar os residuos gerados, com base em suas propriedades.
Sendo assim, responsavel também por sua disposicdo final certificada ou por sua correta
reincorporacao ao ciclo de vida Gtil, como é o caso dos residuos reutilizaveis.

e) Segmento da producéo: especifica as principais agdes, ou aquelas com maior
impacto ambiental, que a empresa realiza diretamente, para criar valor (JOYCE; PAQUIN,
2016). A Coolechera tem um verdadeiro selo verde, que permite as empresas se destaguem no
mercado por ter uma abordagem sustentavel em suas atividades e processos. A empresa também
se encontra em processo de obtencdo do certificado de Neutralidade de Carbono e outros
processos de adaptagcdo as mudancas climaticas. Somado a isso, avanca na implementacao do
Sistema de Residuos Zero, a fim de fazer uso de pelo menos 37% dos residuos gerados em sua
operacao (especificamente UHT e leite em po).

Outras das suas acdes € a incorporacdo do projeto Visdo 3030 na sua estratégia
empresarial, que visa ao gerenciamento integrado de contéineres e embalagens colocados no
mercado.

f) Segmento de materiais: Referem-se aos estoques biofisicos utilizados para

atingir valor funcional. Os principais materiais e seu impacto ambiental estdo incluidos dentro
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deste componente (JOYCE; PAQUIN, 2016). Dentro dos materiais mais requeridos pela
Coolechera se encontram: leite, 4gua, gas natural, ar.

Atualmente a empresa estd em processo de implementacdo de estacdes e sistemas
de tratamento de aguas residuais (ETAR) que possuem tecnologia de sedimentacédo, reator
bioldgico e filtracdo UV para reduzir a carga poluente, antes da descarga. O anterior, nas
principais fabricas em Barranquilla e Cartagena, e centros de coleta em Fundacion, Plato,
Magangue e Pivijay.

No caso dos centros de coleta em Sabanalarga, Calamar, San Onofre e Cuatro
Vientos, o STARI (sistema de tratamento de aguas residuais industriais) esta atualmente em
funcionamento. As caracterizagdes anuais sdo realizadas para medir os parametros associados
as descargas e comparar com as faixas estabelecidas na legislacdo nacional aplicavel em vigor.
No caso de desvios, os sistemas sdo revisados e melhorias sdo feitas para garantir a
conformidade abaixo da norma.

g) Segmento dos fornecedores: reflete todas as outras atividades produtivas e
materiais que nao sao exclusivas da organizacdo, ndo estdo diretamente ligadas a geracdo de
valor, mas sdo necessarias para o valor funcional (JOYCE; PAQUIN, 2016). Atualmente a
empresa nao tem dentro de sua lista de aprovados, fornecedores certificados para a criacdo de
produtos sustentaveis. Estd em processo de incorporacdo do componente ambiental em todos
0s seus processos, incluindo os critérios de selecdo, avaliacdo e reavaliacdo de fornecedores.

h) Segmento de beneficios ambientais: inclui o valor ambiental criado pela
organizacdo através da reducdo dos seus impactos ambientais (JOYCE; PAQUIN, 2016). Os
processos de inovacdo de produtos da cooperativa ainda ndo incluem componentes ambientais.
Entretanto, a empresa estd progredindo na inclusdo da sustentabilidade em seus processos,
desde a producdo das matérias primas até o ciclo de vida dos produtos. Um exemplo disso € a
promocao entre 0s seus associados da pecuaria inteligente em termos de clima, neutralidade de
carbono, cumprimento da legislacdo nacional sobre dumping, gestdo integrada de contéineres
e embalagens, entre outros.

i) Segmento dos impactos ambientais: os custos ecoldgicos incorridos pela
organizacdo através de suas agdes sdo considerados neste componente (JOYCE; PAQUIN,
2016). Entre os principais impactos ambientais causados por os produtos da Coolechera, se
identificam a poluicdo causada pela geracao de residuos sélidos no meio ambiente, derivados
dos materiais de embalagem.

Considerando o anterior, a cooperativa esta se vinculando ao projeto Visdo 3030,

que visa ao gerenciamento integrado de embalagens e recipientes colocados no mercado, bem



57

como a aplicagdo do Sistema de Gerenciamento de Residuos Zero, que visa a fazer uso de pelo
menos 37% dos residuos solidos gerados pela empresa. Atualmente também se encontra no
processo de implementacédo do Indicador de Economia Circular, que procura medir a taxa de
recuperacdo de residuos solidos na empresa.

j) Segmento dos controles fitossanitarios: Coolechera, sendo uma empresa
dedicada a fabricagdo, processamento, preparacdo, embalagem, armazenamento, transporte,
distribuicdo e comercializacdo de alimentos, deve cumprir 0s requisitos sanitarios estabelecidos
na legislacdo nacional. Isto inclui a concepcdo, implementacdo e manutencdo dos seguintes
programas obrigatorios:

-Plano Bésico de Saneamento, incluindo: Programa de limpeza e desinfecc¢éo,
Programa Integrado de Manejo de Pragas, Programa para a gestdo integrada de residuos solidos,
Programa de gerenciamento de residuos perigosos, Programa de gerenciamento de residuos
liquidos, Programa de monitoramento e controle de 4gua potavel.

-Programa de manutencdo preventiva de equipamentos e instalagdes

-Programa de controle de fornecedores

-Programa de treinamento abrangente, que inclui um minimo de 10 horas de
treinamento de seguranca, incluindo o sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle (HACCP).

-Boas préticas de fabricacao

A empresa é atualmente certificada pelo HACCP para as linhas de producéo e o
Centro de Coleta: Leite em p0 integral e desnatado x 25Kg, Manteiga com sal e sem sal x 25Kg,

Recepcéo, armazenamento e expedicdo de leite cru no Centro de Coleta de Cuatro Vientos.

Pilar Social

a) Segmento do valor social: se relaciona com a missdo da organizagdo que se
concentra em criar beneficios para suas partes interessadas e para a sociedade em geral
(JOYCE; PAQUIN, 2016). O beneficio das partes interessadas da Coolechera reside na compra,
aquisicdo ou aproveitamento de produtos lacteos e derivados de excelente qualidade e suporte,
gue fornecem nutrientes e vitaminas necessarios para o crescimento e desenvolvimento, a
precos competitivos, preparados por pessoal treinado, motivado e seguro. Além disso, aliancas
estratégicas para o fortalecimento e crescimento de empresas nacionais e internacionais.

b) Segmento do usuario final: Refere-se a pessoa que consome a proposta de

valor social da empresa e identifica como ela satisfaz suas necessidades e contribui para sua
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qualidade de vida (JOYCE E PAQUIN, 2016). As partes interessadas da cooperativa com suas
exigéncias e instrumentos de feedback estéo listadas no quadro 2.

Quadro 2 - Segmento do usuario final da empresa Coolechera

PARTE INTERESSADA \ REQUERENTE INSTRUMENTO
Funcionarios Confianca Contato direto
Bom ambiente de trabalho Pesquisa de clima de trabalho

Ambiente seguro

Oportunidades de crescimento e
desenvolvimento

Salérios justos e pagamento pontual

Clientes Confianca Contato direto
Credibilidade Comunicagbes Voluntéarias, Reclamages
Precos competitivos e Reclamagbes
Aconselhamento técnico Pesquisa de satisfagéo
Oportunidade de entrega
Fornecedores Pagamento em tempo habil Contratos e/ou ordens de compra
Relag&o ganha-ganha-ganha Contato direto
Confianga
Credibilidade
Autoridades Cumprimento dos regulamentos aplicaveis Regulamentos atuais
em vigor. Inspegdes
Consultas
Concorrentes Concorréncia leal
Cooperagéo
Boas relag6es
Parceiros Alta rentabilidade Contato direto
Protecéo de investimentos Politicas, objetivos e estratégias
Melhoria continua organizacionais
crescimento do mercado Pesquisa de satisfagéo

Fonte: Empresa Coolechera

c) Segmento de escopo: descreve a profundidade e a amplitude das relagdes que
uma organizacgdo constrdi com suas partes interessadas através de suas a¢cdes ao longo do tempo
(JOYCE; PAQUIN, 2016). O escopo geografico da empresa é toda a Regido Caribe, incluindo
os departamentos de Atlantico, Magdalena, Sucre, Bolivar, Cdordoba, Cesar e La Guajira e 0s
municipios e cidades que a compdem.

d) Segmento da cultura social: reconhece o impacto potencial de uma
organizacao sobre a sociedade como um todo (JOYCE; PAQUIN, 2016). Coolechera possui as
seguintes praticas de responsabilidade social corporativa: Natal Coolechera, Carnavais de
Coolechera (festividades); SENA - Alianca Coolechera; parcerias com outros 0rgaos
educacionais da cidade e do setor; alianga com lideres comunitarios do setor; alianga com as
associacOes de pecuaria do departamento e do setor; prioridade para as praticas comerciais dos
vizinhos do setor; doagdes aos vizinhos do setor; e pre¢os especiais em produtos para residentes

para pequenas empresas.

e) Segmento de governanca: Capta a estrutura organizacional e as politicas de

tomada de decisdo. Define as partes interessadas com as quais ha ou pode haver um maior
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envolvimento e melhora a qualidade dessas relagdes (JOYCE; PAQUIN, 2016). Atualmente, a
organizagao tem um projeto organizacional linear, em forma de pirdmide, no qual se evidencia
a divisdo dos cargos desde o nivel executivo até o operacional. Por outro lado, ainda ndo foram
criadas politicas para a tomada de decisdes, mas a area executiva é responsavel pela tomada de
decisOes e pela disseminacdo de informacGes para quem estiver interessado, e por ser empresa
do tipo cooperativo, existe um conselho de administracdo composto por associados que também
estdo ativamente envolvidos na tomada de decisGes-chave de todos 0s tipos na organizacéo.

f) Segmento de empregados: espaco para considerar o papel dos funcionérios
como parte interessada central da organizagdo. O impacto da empresa na geracao de empregos
justos e equitativos (JOYCE; PAQUIN, 2016). A Coolechera atualmente tem um total de 844
funcionarios, 216 mulheres e 628 homens. Todos os trabalhadores sdo colombianos. Existem
atualmente quatro programas de apoio aos trabalhadores: Programa de empréstimo para a
compra ou conserto de habitacdo propria; Programa de bolsas de estudo de escola basica,
secundaria e profissionalizante para trabalhadores e suas familias; Programa de Bem-Estar;
Programa de treinamento profissional.

g) Segmento da comunidade local: a interacdo com as comunidades é geralmente
baseada em estratégias de valor compartilhado e traz beneficios matuos diretos (JOYCE;
PAQUIN, 2016). Atualmente a cooperativa mantém parceiros com os quais desenvolve projetos
e aprofunda relages corporativas que favorecem a Responsabilidade Social Empresarial,
focados em beneficiar estudantes desfavorecidos da regido, proporcionando oportunidades de
estagios empresariais para jovens com recursos limitados, através da alianga com o Servico
Nacional de Aprendizagem (SENA), dos departamentos Atlantico, Bolivar, Sucre, Cesar e
Magdalena. Da mesma forma, através destes programas de cooperagdo se realizam projetos
com os clientes internos, que tém um impacto positivo sobre a vida dos trabalhadores e suas
familias dentro e fora do local de trabalho.

h) Segmento dos beneficios sociais: identifica 0 impacto social positivo criado
pelas acdes da empresa (JOYCE; PAQUIN, 2016). Para a Coolechera o beneficio de incluir o
componente social em seus processos é muito amplo, pois inclui trabalhadores, associados e
vizinhos do bairro Las Nieves. Em cada um dos segmentos tem um impacto positivo na
percepcdao da empresa, da marca, das familias, dos clientes e, em geral, de cada pessoa ou
comprador que se beneficia dos produtos e servigos oferecidos pela organizacéo.

i) Segmento dos impactos sociais: 0s impactos sociais sao dificeis de medir e ndo
h& consenso sobre quais devem ser considerados, mas ha alguns impactos comuns, como

horérios de trabalho, tradicdo/ heranca cultural, competicéo justa, etc., nos quais 0 modelo pode
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ser baseado (JOYCE; PAQUIN, 2016). O fortalecimento da economia e desenvolvimento da
regido através da formalizagdo de pequenos e médios produtores, criagdo de empregos e a
transformacédo do leite fornecido por seus membros da cooperativa em produtos de valor
agregado, sdo os impactos que a empresa considera. Tudo isso sob a bandeira do "Caribe
consome Caribe". Atualmente, os indicadores sociais ndo estdo incluidos na gestdo estratégica
da organizagéo.

j) Segmento dos canais de feedback: A cooperativa disponibilizou em seu
website 0 nimero de contato e 0 endereco de e-mail para o envio de reclamacdes, peticdes e
queixas (PQRS), de acordo com os procedimentos internos estabelecidos. Da mesma forma, 0s
instrumentos para medir a satisfacdo do cliente, definidos para cada canal, s&o aplicados
objetivando cumprir as disposicdes da lei que rege o modelo de economia solidaria, a
Cooperativa apresenta a seus membros, através das Assembleias Ordinarias lideradas pelo
Presidente do Conselho de Administracdo, relatorios, demonstracdes financeiras, relatérios dos

auditores e outros assuntos que requerem a aprovacao da assembleia completa.

4.4, ANALISE COMPARATIVA DA IMPLEMENTACAO DO TLBMC COM AS
ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA ALPINA

Considerando as estratégias de sustentabilidade da empresa Coolechera através da
implementacdo do TLBMC, se evidenciam avangos importantes nos trés pilares (econémico,
ambiental e social), produto do compromisso e envolvimento da alta lideranga nos processos
para a transformacdo da estratégia empresarial em a¢des sustentaveis. No entanto, ao realizar a
analise comparativa tendo como ponto de referéncia a empresa Alpina, foram encontrados
alguns aspectos que precisam ser fortalecidos. A analise comparativa visa também identificar
oportunidades e/ou barreiras para ajudar na implementacdo de MNS nas pequenas/médias
empresas.

Pilar Econdmico

Considerando cada um dos segmentos que compdem o pilar econdmico da empresa
Alpina, identifica-se aqueles onde ha diferencas ou iniciativas boas para a implementacéo de
sustentabilidade.

Alpina, assim como Coolechera, é uma empresa de produgéo e comercializacao de
produtos alimenticios, principalmente derivados do leite. A empresa distribui seus produtos em
todo o territorio colombiano através de processos de producdo que vao desde as fazendas de
gado nos campos de ordenha, passando pela planta de tratamento e fabricacdo de produtos de

valor agregado, até os supermercados, minimercados, distribuidores e lojas.
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Quanto ao seu segmento de mercado, classifica seus clientes de acordo com seus
canais de venda: tradicional (Loja a Loja), distribuidores, supermercados, minimercados, auto
vendas e institucional, sendo gerenciados de forma independente e considerando as variaveis
de produto, preco e publicidade. A empresa € destinada a comunidade em geral (criancas,
jovens, adultos e idosos) devido ao seu alto valor nutricional.

A respeito do segmento de parcerias, Alpina implementou recentemente novas
relacbes nos canais de comercializacdo, tais como o eCommerce (comércio eletrdnico),
drogarias e institucionais. Este modelo inovador anda de méos dadas com farmacias do pais
como Copidrogas, Farmatodo, Copservir e Unidrogas, buscando o crescimento nestas areas.
Finalmente, verificou-se também o fortalecimento das relagdes com o setor de alimentos, como
McDonalds, Juan Valdez e Crepes & Waffles, para garantir a versatilidade do portfélio.

Além disso, como estratégia para fortalecer os espacos de comercializacdo, realiza
Freshmarkets num dos seus prédios administrativos, localizado em Sopd, Cundinamarca. Os
Freshmarkets sdo formatos de mercados de produtos frescos, saudaveis e organicos, produzidos
sob processos naturais ou cultivados com sistemas amigaveis em relacdo ao meio ambiente.
Eles tém a missdo de ajudar o consumo saudavel e sustentavel, alinhados aos novos estilos de
vida saudaveis. Nestes formatos de mercados, os clientes experimentam o consumo consciente
conhecendo exatamente de onde vém os produtos que consomem, as maos que os produzem ou
cultivam e o impacto que tém sobre o seu entorno. Atraves dos Freshmarkets, participam
produtores dos municipios de Cundinamarca, oferecendo produtos frescos e organicos.

No segmento de canais de comunicacdo e relacionamento com os clientes, Alpina
implementou novos canais que servem como ponte para descobrir como foi a experiéncia dos
seus clientes e assim identificar possiveis oportunidades e pontos fortes. Entre eles, o Mystery
Shopper permite avaliar a satisfacdo do cliente através de um cliente misterioso ou incognito:
o cliente anénimo é enviado para verificar a qualidade e o desempenho dos servicos comerciais
(vendedores, assessores, caixas etc.) ou servicos de informagdo (servigo pos-venda, por
exemplo). O feedback obtido apds a visita de clientes incognitos a uma loja redefine as
estratégias de venda, gestdo e qualidade dos servicos, a fim de aumentar os lucros do negécio.

Outros dos mecanismos utilizados pela empresa séo os servigos de contact center,
canal exclusivo para perguntas, reclamacdes, solicitagdes ou sugestdes sobre produtos ou
servigos e, 0 uso de codigos QR nas notas fiscais e nos pontos de venda fisicos para receber
feedbacks. Como resultado disso, a empresa mantém um alto nivel de servigo de 98.85% na
entrega dos pedidos. Isto significa que de cada 100 contatos aos canais de atendimento ao

cliente, mais de 98 foram respondidos de forma satisfatoria. Alpina procura identificar estas



62

descobertas de maneira &gil e eficiente, com o propdsito de melhorar indicadores como tempos
de espera, qualidade das respostas e satisfacao.

Alpina considera o acompanhamento de todo o percurso de uma matéria-prima
(leite), desde a sua origem até o uso no produto final, obtendo informacg6es em tempo real sobre
0 ponto de coleta, tempo de coleta, niumero e localizacdo de paradas, entre outros fatores
relevantes. Desta forma, ela mantém o controle de toda a cadeia de abastecimento e contribui
para a seguranca rodoviaria no pais. Como resultado, garante a maior eficiéncia na coleta de
matérias-primas e que estas cheguem nas melhores condicGes as fabricas de producéo.

Referente ao segmento de recursos chave, a empresa é consciente de que suas
matérias-primas provém da agricultura e que a operacao utiliza recursos naturais como a agua
e 0 consumo de energia. E por isso que trabalha sob o conceito de Ecoeficiéncia, que visa ao
uso racional e eficiente dos recursos naturais tendo em vista as geracdes futuras, a fim de
alcancar uma operagdo sustentavel. A Ecoeficiéncia se baseia no planejamento e gestao correta
dos aspectos e impactos ambientais associados a questdes como abastecimento de agua, geracao
de &guas residuais, consumo de energia e geracdo de residuos solidos, em particular.

Em ordem de importancia, para Alpina a questdo mais relevante é o abastecimento
de &gua das fabricas e sua potabilizacdo (ela abastece suas fabricas na maioria dos casos a partir
de pocos profundos devido a seu alto consumo e realiza todo o processo de potabilizagéo,
garantindo 4gua de excelente qualidade); em segundo lugar esta a geracdo de aguas residuais.

Alpina possui fornecedores principalmente nos departamentos de Narifio, Cauca,
Cundinamarca e Boyaca. Fornece a eles treinamentos em bem-estar animal, gestao de recursos,
controle de qualidade na coleta, planos estratégicos e projetos de alianga produtiva, entre outros,
que permitem migrar para um modelo mais sustentavel. Além disso, promove a sustentabilidade
em toda a cadeia de valor. Até 2021, mais de 90% do total de seus fornecedores ja implementava
praticas sustentaveis. A empresa mantém contatos diarios com seus parceiros nos diferentes
canais, baseados em uma relacédo colaborativa, vantajosa para ambas as partes, projetada para
o0 longo prazo. E links com atores relevantes como Rappi e Merqueo conseguem consolidar
planos de longo prazo que capitalizam uma nova forma na entrega dos produtos e satisfazem
as necessidades dos consumidores.

A Rappi é uma startup de entrega sob demanda com sede em Bogota, Colémbia, e
tem a capacidade de aproximar o consumidor de qualquer tipo de produto ou servigo no mesmo
local, sem que ele tenha que se deslocar. Realiza entregas de supermercados, restaurantes,

farmacias, entre outros. Por outro lado, Merqueo é uma empresa de tecnologia que opera uma
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plataforma online para entrega de mercado doméstico. Funciona como um supermercado online
onde se pode comprar qualquer tipo de produto.

Para Alpina, as parcerias sao de suma importancia, por isso, todos 0os meses ela
realiza entre 6.000 e 8.000 pesquisas para descobrir a percepc¢édo dos clientes sobre o servico
procurando melhoré-lo.

Considerando os acordos ou tratados de livre comercio, Alpina realiza, na
atualidade, exportacdes a América do Norte (Estados Unidos e Canada) e ao Caribe, gracas ao
fornecimento de produtos de alto valor agregado. Estes tratados facilitaram o seu acesso aos
mercados internacionais. Em termos de importacdo, também foram alcancados beneficios em
matéria prima ou material de embalagem com tarifas negociadas nos acordos em vigor. Além
disso, avancam com entidades governamentais nacionais e com 0s paises de interesse para
alcancar beneficios em termos de tempo de processo, facilitacdo do acesso a esses mercados e
reconhecimento nacional e internacional como uma empresa segura e confiavel.

Na figura 13 séo apresentados de forma resumida cada um dos segmentos que
compdem o pilar econbmico da empresa Alpina e posteriormente, se identificam as

oportunidades e/ou barreiras da Coolechera para a incorporacéo da sustentabilidade.



Socios @

Fornecedores nos
departamentos de
Narifo, Cauca,
Cundinamarca e
Boyaca; Links com
aplicativos de entrega
sob demanda;
Relagdes com o setor
de alimentos.

Custos &4

Custos operacionais; Saldrios e
beneficios aos funciondrios; Pagamentos

a fornecedores de capital; Pagamentos
ao governo; Investimentos comunitdrios.

Figura 13 - Estrutura do pilar econémico da empresa Alpina
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alimentacdo saudével

criando um mundo de
bem-estar, nutrindo
cada momentos da

vida dos seus clientes.

Acordos ou tratados

Valor distribuido: 286.986.

Envia seus produtos para 19 paises gragas aos
acordos de livre comércio. Beneficios em
matéria prima ou material de embalagem com
tarifas negociadas nos acordos.

Relacao com o
cliente

v

Mystery Shopper; Contact
Center; QR na fatura e no
ponto de venda fisico;
Digital (Redes sociais).

Canais

1) eCommerce, drogarias e
institucionais.
11)Freshmarkets.

111) Indicador de
reclamacdes de qualidade.

8

Receitas

Fonte: Elaborado pelo autor, (2022)
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Segmento do

1
mercado

a

Tradicional (Lojo a Loja),
Distribuidores,
Supermercados,

Minimercados, Auto
vendas e Institucional.
Destinada a comunidade
em geral (criancas, jovens,
adultos e idosos) devido ao
seu alto valor nutricional.

s

Valor econdmico direto: 440.225. Valor
distribuido: 286.986. Valor retido: 153.269.
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OPORTUNIDADES

1. Comunicacdo com o0 segmento de mercado na entrega da proposta de valor.
Considerando a dinamica dos consumidores atuais, 0s canais de comercializacdo da Coolechera
sdo limitados, podem se estabelecer parcerias relevantes em outros canais, tais como o
eCommerce, drogarias e institucionais.

2. RelacGes da empresa com o0 segmento de mercado e as percepcbes dos
consumidores. Atualmente Coolechera apresenta os tipos de relacionamento basicos com seus
clientes, podem se acrescentar outros mecanismos que servem como ponte para descobrir como

foi a experiéncia deles e assim identificar possiveis oportunidades e pontos fortes.

BARREIRAS

1. Niveis de tecnologia. Coolechera j& assinou um memorando de entendimento
com o Ministério da Agricultura e Desenvolvimento Rural para a formalizacdo comercial,
produtiva e competitiva da costa caribenha, no entanto, carece de recursos para avancar
rapidamente. O Plano Piloto Caribe exigira investimentos de US$ 10 milhdes e inclui a
modernizacdo e expansdo de suas plantas de processamento de leite em Barranquilla e
Cartagena. E importante identificar e dar prioridade as exigéncias tecnoldgicas da cadeia, a fim
de dirigir com eficacia os recursos de investigacdo e de transferéncia de tecnologia disponiveis
para o setor.

2. Alta informalidade na comercializacéo de leite cru. Atualmente para incentivar
0S pequenos produtores de leite a se tornarem mais associativos, se avanga em relacionamentos
com governadores e prefeitos na Regido Caribe, no entanto, para isso € necessaria a inclusao
social e financeira do setor em toda a sua cadeia. E preciso aumentar a oferta e o nivel de

educacéo dos trabalhadores da cadeia.

Pilar Ambiental

Considerando cada um dos segmentos que compdem o pilar ambiental da empresa
Alpina, identifica-se aqueles onde ha diferencas ou iniciativas boas para a implementacéo de
sustentabilidade.

Alpina atualmente mantém parcerias importantes com organizagdes como The
Nature Conservancy e Rainforest Alliance, o que tem ajudado na elaboracdo de um roteiro que

permita garantir que até 2025 todos os seus fazendeiros diretos sejam treinados e tenham as
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ferramentas para implementar préticas sustentaveis de pecuaria, sendo este um aspecto
necessario para avancar em dire¢do a um modelo sustentavel e circular.

The Nature Conservancy, € uma organizacao internacional, sem fins lucrativos,
lider na conservacdo da biodiversidade e do meio ambiente, cuja missdo é conservar plantas,
animais e comunidades naturais que representam a diversidade da vida na Terra. Por outro lado,
Rainforest Alliance ¢ uma organizacdo ndo governamental internacional que trabalha na
interseccdo de negdcios, agricultura e florestas para criar um mundo onde as pessoas e a
natureza prosperem juntas. Ela amplifica e reforca os impactos benéficos de escolhas
responsaveis, desde fazendas e florestas até o caixa do supermercado.

Alpina mantém o esforco de desenvolver de forma sustentivel produtos novos e
inovadores. Nesta linha de pensamento, possui uma area de pesquisa com o Instituto Alpina,
qgue compreende desenvolvimento de produtos e processos e inovacdo 360° para permitir a
inovacdo em processos, produtos e servicos, bem como para acelerar e centralizar as iniciativas
em toda a empresa. Para conseguir isso, desenvolveu o que é conhecido como gestdo ambiental
estratégica (GAE), o que lhe permitiu estabelecer objetivos de longo prazo e identificar
oportunidades de melhoria em trés areas principais: energia e mudanca climatica, agua e
residuos.

Gestdo Responsavel da Agua: Alpina tem planos de economia e uso eficiente da
agua para cada um dos seus locais e plantas, e aplica praticas de producdo mais limpas em cada
uma delas. Além disso, trabalha para reduzir o consumo de &gua com programas de
comunicacdo interna destinados a aumentar a conscientizacdo sobre o0 uso deste recurso, através
dos quais procura criar uma cultura de consumo responsavel e do cuidado dos recursos.

Gestdo da energia e da mudanca climética: através da implementacéo de novas
tecnologias, 0 uso de combustiveis mais limpos, boas praticas de conducéo da frota e programas
de manutencdo preventiva, a empresa conseguiu reduzir o indice de Pegada Ecoldgica de
Carbono em 26% ao longo dos ultimos 10 anos. Ela realiza processos de implementacéo de
energias renovaveis que permitem operar de forma eficiente e com 0 minimo impacto no meio
ambiente.

Residuos: Alpina implementa processos para fechar o ciclo de residuos de papel,
papelédo e fibra de celulose, em que todos os residuos de fibra de celulose pos-industrial séo
agora reincorporados ao processo de producéo de caixas de embalagem.

Atualmente tem 11 estacOes de tratamento de aguas residuais (ETARs) atraves das

quais cumpre com altos padrGes de qualidade que permitem garantir o retorno da agua,
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mantendo um equilibrio nos ecossistemas. A empresa mantém planos de eficiéncia de agua em
todas as plantas de producéo e centros de distribuicao.

Por outro lado, Alpina trabalha com seus fornecedores para implementar praticas
sustentaveis. Tem realizado a medicéo dessas praticas em fornecedores diretos e indiretos, a
fim de identificar e apoiar de forma mais focalizada as lacunas de sustentabilidade na cadeia de
fornecimento estendida. Através das medicOes, estabeleceu que, dos seus principais
fornecedores, 94% tém préticas sustentaveis. Na atualidade a empresa faz parte do programa
Colémbia Produtiva, que fornece consultoria em questfes de qualidade e seguranca. Com esta
acdo, acompanha o diagndstico e o fortalecimento dos fornecedores, conseguindo assim
melhorias nos processos para o funcionamento de seus negdcios.

A seguranca alimentar e a producdo sustentavel sdo muito importantes para a
Alpina. Atualmente, ela possui 2 laboratdrios credenciados pelo ONAC (Organismo Nacional
de Credenciamento da Colémbia), certificacOes de padrdes de seguranca alimentar em todas as
suas fabricas na norma NTC 5830, certificacdo ISO 22000 na fabrica de Entrerrios e
certificacdo BASC para as fabricas de Caloto, Chinchind, Facatativa e Sopo.

No segmento de distribui¢do, Alpina desenvolve iniciativas que permitem aumentar
a eficiéncia das rotas de distribuicdo secundarias. Isto levou a implementacdo do projeto
Dynamic Routing (Roteiro Dindmico), um software que permite estabelecer a melhor rota para
entregar os produtos, levando em conta fatores como pontos de distribuicao, peso e frequéncias
de entrega. Assim mesmo, implementou um modelo do tipo baba, em que a capacidade
adicional dos veiculos de distribuicdo é utilizada como ponto de abastecimento movel para o0s
veiculos de ultima milha para maior eficiéncia e flexibilidade na entrega.

Pelas condicdes de uso dos produtos exigirem plastico, Alpina estd comprometida
com o plastico neutro. Por isso, esta focada em coletar e transformar a mesma quantidade de
plastico que coloca no mercado através das embalagens. Fez parceria com a Veolia
Environnement que permite coletar e reincorporar o material na cadeia de valor de forma
sustentavel. Esta multinacional francesa desenvolve atividades em quatro areas: fornecimento
e gestdo de &guas, gestdo de residuos, energia e servigos de transportes.

Alpina tem impactos causados pelas emissdes de gases de efeito estufa nos
processos de producéo. Entretanto, melhorou sua eficiéncia operacional, reduzindo os impactos
no consumo de &gua e energia, e fez progressos em projetos de reutilizacéo e reciclagem. Como
resultado do compromisso ambiental da empresa, na atualidade se considera uma Sociedade de

Beneficios de Interesse Coletivo (BIC). Empresas BIC representam a decisdo voluntaria de
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adotar novas préaticas de negdcios para promover o desenvolvimento social, ambiental e
econdmico do pais.

Na figura 14 sdo apresentados de forma resumida cada um dos segmentos que
compdem o pilar ambiental da empresa Alpina e posteriormente, ao realizar a analise
comparativa se identificam as oportunidades e/ou barreiras que a empresa Coolechera tem para

a incorporagéo da sustentabilidade.
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Figura 14 - Estrutura do pilar ambiental da empresa Alpina
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OPORTUNIDADES

1. A criacdo de produtos sustentaveis. Atualmente a empresa nao realiza processos
de parcerias com fornecedores para o desenvolvimento de produtos mais sustentaveis.
Coolechera deve considerar implementar o programa Colémbia Produtiva, através do qual
seleciona fornecedores para dar-lhes consultoria em questdes de qualidade e seguranca.

2. Critérios de selecdo, avaliacdo e reavaliacdo de fornecedores. Realizar medigdes
das praticas dos fornecedores diretos e indiretos, a fim de identificar e apoiar de forma mais
focalizada as lacunas de sustentabilidade na cadeia de fornecimento estendida.

3. Processos de adaptagdo as mudancas climaticas. Desenvolver de forma
sustentavel produtos novos e inovadores considerando a implementacdo de uma area de
pesquisa como o Instituto Alpina, que compreende desenvolvimento de produtos e processos e
inovacgdo 360° para acelerar e centralizar as iniciativas em toda a empresa.

4. Capacidade necessaria para cada rota na distribuicdo dos pedidos. Desenvolver
iniciativas que permitam aumentar a eficiéncia das rotas de distribuicdo secundaria como a
implementacao do projeto Dynamic Routing (Roteiro Dindmico), para estabelecer a melhor rota
de entrega dos produtos.

5. Fim de vida util dos produtos. A Coolechera tem uma pessoa responsavel para
separar e classificar os residuos gerados com base em suas propriedades, mas isto ndo é
suficiente para tudo o que envolve este segmento. No processamento de produtos lacteos, os
coprodutos sdo frequentemente gerados, requer-se trabalho em equipe para encontrar opcdes
que permitam inovar, gerando valor em novos produtos e fechando os ciclos de producéo da
empresa.

6. Indicadores ambientais. Algumas parcerias podem ajudar no desenvolvimento
dos indicadores, como a Veolia Environnement, multinacional francesa que trabalha
principalmente em quatro areas: fornecimento e gestdo de aguas, gestao de residuos, energia e

servigos de transportes.
BARREIRAS
1. Processos de inovacdo de produtos da cooperativa ainda ndo incluem

componentes ambientais. A Coolechera estd em processo de obtencdo do certificado de

Neutralidade de Carbono; e em processo de implementagdo do Sistema de Residuos Zero.
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2. Implementacdo de estacdes e sistemas de tratamento de aguas residuais. Para a
sua implementacdo, a empresa precisa de tecnologia de sedimentacdo, reator bioldgico e
filtracdo UV para reduzir a carga poluente, antes da descarga.

3. Poluicdo causada pela geracdo de residuos sélidos no meio ambiente, derivados
dos materiais de embalagem (embalagens plésticas). Atualmente, a empresa ndo tem medicao
da taxa de recuperacéo de residuos sélidos.

Pilar Social

Considerando cada um dos segmentos que compdem o pilar social da empresa
Alpina, identifica-se aqueles onde ha diferencas ou iniciativas boas para a implementacéo de
sustentabilidade.

Alpina, possui uma estrutura organizacional hierarquica, com pequenas unidades
que sdo supervisionadas por um ou mais gerentes seniores, responsaveis pela tomada de
decisdes. A empresa mantém um cddigo de boa governanca cujo objetivo fundamental é
resumir as regras de governancga corporativa que regem o funcionamento dela. Visam a boa
administracdo dos assuntos corporativos, a preservacao da ética empresarial, o fortalecimento
das relacGes com acionistas, administradores, funcionarios, fornecedores, clientes, investidores
e credores, bem como o mercado em geral, através da criacdo de regras e procedimentos claros
que garantam a transparéncia da gestdo empresarial.

Dentro das suas partes interessadas se encontram: os gerentes, colaboradores,
autoridades, comunidade, comunidade cientifica, midia, aliados, fornecedores agricolas e
fornecedores industriais. A empresa implementa espacos de didlogo, resultando em um claro
entendimento das prioridades, expectativas e oportunidades de trabalho com cada uma delas.

Entre os espacos de dialogo implementados, se considera a Fundacdo Alpina,
considerada como um laboratério de inovacdo social, que desenvolve processos sustentaveis de
inclusdo econdmica e social, para fortalecer as capacidades de aumentar a produtividade,
promover a associatividade, melhorar a renda e incentivar praticas alimentares saudaveis. A
Fundagdo Alpina foi criada em 2008 com o objetivo de transformar a vida das familias,
comunidades e organizagdes do setor rural através de projetos produtivos que séo avaliados e
sistematizados, de modo que as licbes aprendidas possam ser replicadas, ampliadas e possam
contribuir para melhorar as politicas publicas e impactar mais as comunidades rurais.

Outro dos espagos € o Co-LABorativo, um laboratorio de ideias sustentaveis onde
se constroem dialogos em torno da sustentabilidade e colaboracdo com lideres empresariais nas

cidades capitais. Somado a isso, Alpina treina os seus lideres e vendedores em topicos como
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conhecimento de portfélio, objecdes e qualidade e servigo excepcionais. Desta forma, pretende
aumentar a capacidade de atender aos lojistas e aconselha-los sobre o cuidado, exposicdo e
rotacdo do produto, entre outras questdes comerciais. A empresa também lancou a estratégia de
Alpina Deli, um espaco para trazer a mesa produtos nutritivos e saborosos fabricados por maos
locais, com ingredientes naturais e processos de alta qualidade.

Com o objetivo de promover fornecedores no campo, que sao 0s maiores aliados
na cadeia de fornecimento, apoia programas de associatividade que permitem aos pequenos
agricultores tornarem-se fornecedores, e melhorarem a produtividade e as condicGes de
qualidade que se traduzem em maior competitividade e melhor renda para os agricultores.
Atraveés da assisténcia técnica e apoio da Alpina, se mantém relacfes que vao além do aspecto
comercial, com 69 associacOes de leite e 2 associagdes de mulheres fruticultoras e
processadoras.

Atualmente, a empresa tem operacfes em 3 paises: Colémbia, Equador e
Venezuela; e distribui produtos em 19 lugares no mundo: Aruba, Barbados, Bolivia, Bonnaire,
Canada, Cuba, Curacao, Equador, Espanha, Estados Unidos, Honduras, Panama, Peru, St.
Maarten, Republica Dominicana, St. Thomas, Suriname, Trinidad & Tobago e Venezuela. Por
conseguinte, Alpina criou uma linha ética para garantir transparéncia e clareza em suas acoes
para que os clientes, consumidores e outros grupos de interesse possam denunciar casos de
suborno, fraude ou corrupc¢do, entre outros, de forma andnima. O propdsito é que a cada dia
haja maior confianca neste meio e que seja percebido como a solucdo para qualquer
circunstancia que possa surgir.

Os casos relatados através da Linha de Etica sio avaliados pelo comité onde as
situacbes sd@o analisadas a fim de fornecer solugbes que reforcem a integridade e a
responsabilidade da empresa. Além disso, sdo tomadas medidas para garantir que esses eventos
ndo se repitam.

Alpina é considerada como a empresa com 0 maior investimento social privado do
pais pelo Center for International Private Enterprise. Além disso, ocupou o primeiro lugar no
ano 2021 como a empresa com o melhor indice de investimento social privado do pais. A
empresa tem entregado alimentos a mais de 2 milhdes de familias vulneraveis e, através do
voluntariado corporativo, impacta direta e indiretamente cerca de 1.500 pessoas.

Na figura 15 sdo apresentados de forma resumida cada um dos segmentos que
compdem o pilar ambiental da empresa Alpina e posteriormente, ao realizar a analise
comparativa se identificam as oportunidades e/ou barreiras que a empresa Coolechera tem para

a incorporacéo da sustentabilidade.



Figura 15 - Estrutura do pilar social da empresa Alpina
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de inclusdo econémica e social; entrega de
alimentos a mais de 2 milhdes de familias
vulneraveis.
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OPORTUNIDADES

1. Criacdo de politicas para a tomada de decisdes. A area executiva da empresa é
responsavel pela tomada de decisdes e pela disseminacdo de informacGes, no entanto, ndo
existem politicas que definem as regras de governanca corporativa que regem o funcionamento
da cooperativa. As politicas visam a boa administracdo dos assuntos corporativos, a preservacao
da ética empresarial, o fortalecimento das relacdes publicas através da criacdo de regras e
procedimentos claros que garantam a transparéncia da gestdo empresarial.

2. Mecanismo para solicitacOes, peticOes e reclamacgdes. A empresa disponibilizou
em seu website 0 nimero de contato e o endereco de e-mail para solicitacbes de pedidos
domiciliares e envio de PQRS, no entanto, ndo abrange os aspectos chave da retroalimentacgéo.
E recomendavel a criacio de uma linha ética a fim de garantir transparéncia e clareza em suas
acOes para que os clientes, consumidores e outros grupos de interesse possam denunciar casos
de suborno, fraude ou corrupcao, entre outros, de forma anénima. O propdsito é que a cada dia
haja maior confianca neste meio e que ele seja percebido como a solucdo para qualquer

circunstancia que possa surgir.
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CONCLUSAO

As mudancas climaticas que acontecem na atualidade ao redor do mundo tem
forcado ndo apenas as empresas, mas também 0s governos a reverem estratégias sustentaveis a
fim de melhorar a competitividade e 0 sucesso em seus resultados. Portanto, as empresas
exigem diferentes atores e ambientes adequados para implementar inovagfes em seus
processos. Como enunciado no principio desse trabalho, a industria de alimentos colombiana
reconhece a importancia de aliancas estratégicas com o governo e entidades publicas, bem como
a importancia da incorporacéo da esfera ambiental e social nesta inddstria.

Nesse contexto, o presente trabalho teve como objetivo analisar as estratégias de
sustentabilidade do setor de laticinios para verificar a aplicacdo do Triple Layered Business
Model Canvas (TLBMC) como ferramenta para o desenvolvimento de modelos de negécio
sustentaveis na industria de laticinios. Através de um estudo de caso unico, foram analisadas,
numa primeira etapa, as estratégias da empresa Coolechera para a identificacdo dos principais
objetivos e acgdes socioambientais. Na sequéncia, foi realizado um quadro analitico
comparativo, levando em consideracdo a empresa Alpina como a mais consolidada do setor, a
fim de identificar as oportunidades e barreiras frente aos diferentes requisitos apontados pelo
TLBMC. A principal contribuicdo do trabalho é um estudo dos aspectos-chave para a
implementacdo de MNS nas dimensfes ambientais e sociais da sustentabilidade nas pequenas
e médias empresas do setor lacteo.

A ferramenta TLBMC ¢ baseada na construcdo do modelo Canvas original e propde
segmentos adicionais a0 componente econdémico para avaliar o valor social e ambiental de um
modelo de negdcio. E uma ferramenta que considera aspectos importantes para a incorporagao
da sustentabilidade na estratégia empresarial. Neste sentido, torna-se uma ferramenta guia para
mitigar os impactos negativos que as atividades comerciais geram na natureza e nas
comunidades vizinhas. No entanto, para a implementacdo de MNS baseada nesta ferramenta, €
indispensavel uma analise prévia do contexto do setor e das propostas de valor existentes com
0s pilares sociais e ambientais.

O desenvolvimento de um modelo de negdcios sustentavel baseado na ferramenta
TLBMC implica, para as empresas que desejam gerar valor ambiental e social, a execucao de
analises de impacto adicionais, como a Analise do Ciclo de Vida de seus produtos e servigos.
Também exige relatorios de sustentabilidade padronizados que relacionem impactos sociais e
ambientais, ja que partem de um contexto real e mensuravel em termos de indicadores como,

por exemplo, emissdes de CO2, carga poluente, pegada de carbono, 4gua e energia - para o pilar
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ambiental - e nimero de pessoas impactadas, numero de empregos gerados, qualidade de vida
- para o pilar social.

Por conseguinte, a ferramenta TLBMC centraliza aspectos sociais e ambientais que
mantém relacdo com a prestacdo de um servico e/ou a producdo e comercializacdo de um
produto, permitindo maior compreensdo do impacto real das estratégias empresariais e as
opcoes de mitigacdo que existem. No entanto, requer elementos adicionais que, possivelmente,
pequenas e médias empresas ndo possuem, portanto, € importante abordar esta metodologia a
partir de aspectos mais basicos e essenciais da medicao de impacto, como perfil dos clientes,
mapa de valores e propostas de valores.

Através do quadro analitico comparativo se conclui que a ferramenta TLBMC é
aplicavel para a implementacdo de modelos de negdcios sustentaveis nas pequenas e médias
empresas do setor de laticinios, sendo necessario avaliar as externalidades do seu modelo de
negdcios para que, com uma Vvisdo mais ampla, possa ser gerado valor para o cliente, a
sociedade, o meio ambiente e o planeta em geral.

Em relacdo as diferencas identificadas nos diferentes segmentos de uma empresa a
outra, pode-se afirmar que a lideranca € ciente - em diferentes graus - do problema ambiental
que a suas atividades produzem e da importancia e urgéncia que isso representa no setor, o que
varia € o nivel de envolvimento e comprometimento. Através da analise comparativa dos
segmentos, também se identifica que existe a necessidade de maior oferta de produtos verdes
no mercado e a facilidade de acesso a eles.

Limites do trabalho

A presente dissertacao limitou-se a aplicar a ferramenta do TLBMC proposta pelos
autores Joyce e Paquin (2016), sendo ajustada ao setor de lacticinio. A utilizagdo em outros
segmentos ou setores industriais € aplicavel e sujeita a limitacdes de informacdes.

O setor da industria deve ser considerado ao aplicar a ferramenta TLBMC, pois
cada um dos segmentos dos trés pilares da sustentabilidade, estdo relacionados a diferentes
grupos de inovagdes do modelo de negdcios (tecnoldgicas, sociais. ambientais e
organizacionais), e cada um deles pode ser mais adequado para industrias especificas. A
pesquisa é baseada em um estudo de caso na industria de laticinios, outras indUstrias podem
apresentar diferentes complexidades.

Trabalhos futuros

Para futuras pesquisas, recomendasse expandir 0s estudos a outros setores
aplicando a mesma metodologia considerando estudos de casos multiplos para uma cobertura

completa do setor.
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APENDICE A: ROTEIRO DA ENTREVISTA

S")A Empresa:

e Respondente: Cargo:
¥ 7 g
UNICAMP Anos laborando naempresa: . Sexo: . ldade:

PILAR econdmico
Observacéao. Para responder cada um dos segmentos que fazem parte do pilar econémico, considere as
perguntas norteadores colocadas embaixo de cada um deles.

a) Segmento da proposta de valor
Quais sdo as caracteristicas e beneficios dos produtos da empresa? Quais necessidade os produtos
satisfazem?

b) Segmento das parcerias principais
Quais das atividades-chave sdo executadas por parceiros? A empresa tem processos padronizados para
a selecdo e avaliagéo de fornecedores?

) Segmento dos recursos principais
Quais sdo 0s recursos necessarios para realizar as atividades-chave da empresa? Quais S0 0s recursos
chaves que serdo necessarios adquirir através de parceiros?

d) Segmento das atividades chaves
Que atividades sdo necessarias para entregar os produtos aos clientes? Que atividades sdo fundamentais
para construir boas relagbes com os clientes?

e) Segmento do relacionamento com clientes

Que tipo de relacionamento a empresa tem estabelecido com seus clientes (Pessoal, Automatizado (e-
mail), Através de terceiros ou representantes, Autosservigo)? Qual é a percepcdo dos consumidores
sobre os produtos da empresa?

f) Segmento dos canais de comercializa¢ao
Como o cliente compra e recebe os produtos da empresa? Em quais canais atua a empresa para
encaminhar vendas e solucionar eventuais problemas do consumidor?

g) Segmento do mercado

Quem esta sendo impactado com os produtos da empresa (Consumidor final)? E quais séo as suas
caracteristicas? (idade, sexo, renda, educacdo, profissdo etc.) Quais s&o os clientes mais importantes da
empresa?

h) Segmento dos acordos ou tratados
Que atividades sdo realizadas na empresa devido a implementacéo dos TLC! na Colémbia? Existem
processos de cooperacdo com o governo nacional ou local para o fortalecimento do setor?

i) Segmento das fontes da receita
Quais séo as formas de obter receita por meio de propostas de valor? Como os clientes pagam atualmente
0s produtos?

J) Segmento da estrutura de custos
Qual os principais custos envolvidos na implementacdo do modelo de negécio?

Tratado de livre comércio: tratado comercial internacional que visa a estabelecer maior circulacdo por meio da importacio e
exportacdo de bens e servigos entre 0s paises signatarios.



91

PILAR AMBIENTAL
Observacdao. Para responder cada um dos segmentos que fazem parte do pilar ambiental, considere as
perguntas norteadores colocadas embaixo de cada um deles.

a) Segmento do Valor funcional
Qual é o valor funcional dos produtos da empresa? Que niveis de consumo envolve seus produtos nas
regides onde atua?

b) Segmento dos fornecedores e terceirizados
Os fornecedores da empresa tém processos certificados de criacdo de produtos sustentaveis? Que tdo
importante considera a empresa 0 aspecto ambiental na hora de escolher um fornecedor?

¢) Segmento dos Materiais
Que matérias ou insumos naturais requer a empresa para sua operacdo e producdo? Que estratégias
implementa a empresa para 0 manejo das aguas residuais?

d) Segmento da Producéo

A empresa dispde de estratégias para uma producdo mais sustentavel? A empresa tem produtos com
certificados de sustentabilidade ou produz produtos verdes? Que tipo de certificados sustentaveis
possui?

e) Segmento do Final da vida util
Que agdes realiza a empresa depois do final de vida Util dos produtos? Existem estratégias de reciclagem
ou parcerias que ajudem no final de vida dos produtos ou das maquinas da empresa?

f) Segmento da Distribuicdo
Quais sdo 0s mecanismos utilizados pela empresa para a distribuicéo eficiente dos produtos? Que modos
de transporte sdo utilizados?

g) Segmento da Fase de uso
Quiais séo as condicOes de uso dos produtos? Que outras ferramentas sdo necessarias pelos clientes para
0 uso dos produtos?

h) Segmento dos Controles fitossanitarios
Quais sdo os controles fitossanitarios que implementa a empresa? A empresa realiza processos de
treinamento para seus funcionarios ao respeito das normas HACCP??

i) Segmento dos impactos ambientais
Quais sdo os principais impactos ambientais que ocasionam o0s produtos? A empresa usa indicadores
ambientais dentro da sua gestdo estratégica? Quais?

j) Segmento dos beneficios ambientais
Dentro dos processos de inovacgao de novos produtos, existem componentes ambientais que geram valor
para a empresa? Quais sdo as vantagens da empresa ao incluir a sustentabilidade nos seus processos?

2 O sistema HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point) tem como base uma metodologia preventiva a seguranca
alimentar, de forma a garantir que os alimentos colocados a disposi¢do do consumidor séo seguros.
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PILAR SOCIAL
Observacdo. Para responder cada um dos segmentos que fazem parte do pilar social, considere as
perguntas norteadores colocadas embaixo de cada um deles.

a) Segmento do valor social
Qual é o valor social da empresa para os clientes? Que beneficios tem as partes interessadas da
organizagédo?

b) Segmento da comunidade local
Quais sdo suas partes interessadas? A empresa tem programas de cooperagcdo com empresas sem animo
de lucro e/ou organizagdes sociais?

¢) Segmento dos empregados
Quantos empregados tem a empresa (géneros, professionais, paises, entre outros)? Que programas de
apoio para os empregados existem na empresa?

d) Segmento da governanca
Que tipo de estrutura organizativa tem a empresa? Que politicas tem a empresa para a tomada de
decisdes?

e) Segmento da cultura social
Que préticas de responsabilidade social corporativa desenvolve a empresa? Que ac¢les da organizagdo
impactam a cultura da sociedade?

f) Segmento da escala de abrangéncia
Qual € o alcance geografico da empresa? A empresa implementa programas sociais? Quais?

g) Segmento do usuario final
Seu usuadrio final que caracteristicas tem? Como pretende a empresa chegar a esse USUario?

h) Segmento da canais de retroalimentacdo
Em quais canais atua a empresa para dar resposta a opinido dos seus clientes? Que ferramentas usa a
organizagdo para realizar processos de prestacdo de contas & comunidade?

i) Segmento dos impactos sociais
Quais sdo os principais impactos sociais que a empresa tem? A empresa usa indicadores sociais dentro
da sua gestéo estratégica? Quais?

j) Segmento dos beneficios sociais
Quais sdo os beneficios sociais que se derivam das ac6es que realiza a empresa? Quais sao as vantagens
da empresa ao incluir o componente social nos seus processos?



