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#V Fibria

Sobre a Fibria

Lider mundial na producdo de celulose de
eucalipto, a Fibria é uma empresa que procura
atender, de forma sustentdvel, a crescente
demanda global por produtos oriundos da
floresta. Com capacidade produtiva de 5,3
milhGes de toneladas anuais, a companhia conta
com unidades industriais localizadas em Aracruz
(ES), Jacarei (SP) e Trés Lagoas (MS), além de
Eunapolis (BA), onde mantém a Veracel em joint-
operation com a Stora Enso. A companhia possui
cerca de 1 milhdo de hectares de florestas, sendo
633.000 hectares de florestas plantadas,
364.000 hectares de areas de preservacao e de
conservacdo ambiental e 59.000 hectares
destinados a outros usos. A celulose produzida
pela Fibria é exportada para mais de 30 paises.
Em maio de 2015, a Fibria anunciou a expansao
da unidade de Trés Lagoas, que tera uma nova
linha com capacidade produtiva de 1,95 milhdao
de toneladas de celulose por ano, e entra em
operac¢ado no terceiro trimestre de 2017.

Saiba mais em www.fibria.com.br.

FSG REIMAGINING SOCIAL CHANGE

Sobre a FSG

A FSG é uma empresa de consultoria sem fins
lucrativos especializada em estratégia, avaliacdo
e pesquisa. Nossas equipes internacionais
trabalham em todos os setores estabelecendo
parcerias com empresas, fundacles, redes de
ensino, entidades sem fins lucrativos e governos,
em todas as regides do mundo. Nossa meta é
ajudar empresas e organizagdes a alcangar
maiores mudancas sociais. Trabalhando com
muitas das principais empresas, organiza¢des
sem fins lucrativos e fundac¢des beneficentes do
mundo, a FSG realizou mais de 400 projetos de
consultoria em todo o mundo, produziu dezenas
de relatérios de pesquisa, publicou artigos
influentes nos periddicos Harvard Business
Review e Stanford Social Innovation Review, e ja
foi destaque em publicagdes como os jornais The
New York Times, Wall Street Journal, Financial
Times, nas revistas The Economist, Business
Week, Fast Company, Forbes e na rede NPR.

Saiba mais em www.fsg.org.



A Fibria e o Valor Compartilhado

“Eu era um ladrao”, diz Claudio Olimpio. "Eu roubava madeira para produzir carvao. Fiz isso porque era
um meio de sobrevivéncia, mas era um meio de sobrevivéncia ilegal". Em 2009, o furto de madeira
custou a Fibria, empresa brasileira e maior produtora mundial de celulose de eucalipto, cerca de RS 50
milhGes e criou tensdes com as comunidades vizinhas. "A Fibria tinha medo de vir aqui", diz Olimpio.
"Eles construiram estradas para ndo ter que passar pela comunidade".

A Fibria percebeu que as pessoas estavam recorrendo ao furto de madeira por falta de oportunidades
econdmicas alternativas. A empresa perguntou a membros da comunidade o que poderia ser feito para
mudar a situacdo. De acordo com Olimpio, "dissemos 'tragam de volta para nds o trabalho dos nossos
avds: a agricultura’™. A Fibria respondeu criando o Programa de Desenvolvimento Rural Territorial
(PDRT) para ajudar a desenvolver as associagdes de agricultores locais. Gragas ao PDRT, "abandonamos
0 carvdo e comegamos a trabalhar na agricultura...Agora temos essa parceria entre a empresa e a
comunidade", diz Olimpio. "Estamos trabalhando juntos. Nos os ajudamos e eles nos ajudam".

Em 2016, o programa PDRT da Fibria operava em mais de 50 comunidades e o furto de madeira caiu
90% em comparagdo com os niveis de 2009. O PDRT é um exemplo do reconhecimento pela Fibria da
ligacdo entre os desafios do negdcio e os problemas sociais e ambientais relacionados as operacdes da
empresa. Ao enfrentar a raiz do problema do furto de madeira—a falta de oportunidades econémicas
alternativas—a Fibria fez uma diferenca significativa nas vidas dos membros das comunidades ao
mesmo tempo em que aumentou a prépria competitividade e rentabilidade.

Historia da Fibria

As origens da Fibria remontam a fundacdo da Aracruz Celulose, em 1968,' uma das empresas pioneiras
no setor de celulose no Brasil. Embora houvesse poucos produtores de celulose no Brasil na época, o
pais oferecia diversas vantagens naturais para o setor, incluindo um dos climas mais favoraveis do
mundo para o cultivo de eucalipto. 2 Em 1978, foram iniciadas as operacdes da primeira fabrica de
celulose da Aracruz no Espirito Santo, e a empresa logo se tornou uma das produtoras de celulose com
menor custo no mundo.?

Para acelerar a producdo de celulose, a Aracruz adquiriu vastas areas de terra para o cultivo de
eucalipto, por vezes colocando a empresa em conflito com comunidades indigenas, movimentos de
trabalhadores sem-terra e quilombolas, que sao os descendentes de escravos africanos foragidos que se
estabeleceram na regido. Essas e outras comunidades, com frequéncia, exerciam pressao sobre a
Aracruz por meio de a¢gdes como furto de madeira, bloqueios de estradas, ocupagdo de terras e
incéndios florestais criminosos que impactavam negativamente nas operagdes da empresa.

A Fibria foi criada pela fusdo em 2009, da Aracruz Celulose e da Votorantim Celulose e Papel (VCP). A
fusdo de 2009 tornou a Fibria a maior produtora mundial de celulose de eucalipto, com 5% da produgao
global. # Hoje, a Fibria produz sua celulose em fabricas localizadas em cidades de quatro estados
brasileiros: Trés Lagoas, no Mato Grosso do Sul; Aracruz, no Espirito Santo; Jacarei, em Sao Paulo; e
Eundpolis, na Bahia, onde fica a Veracel, uma joint-operation com a Stora Enso.

No periodo que antecedeu a fusdo, conflitos sociais nos arredores do municipio de Aracruz colocaram
em risco a relagao da empresa com comunidades. A nova lideranca da Fibria decidiu tentar uma nova
abordagem. "Vimos uma oportunidade de repensar a relagdo entre o setor de celulose e a sociedade



brasileira", explica o presidente e CEO da Fibria, Marcelo Castelli. O diretor de Operagdes e COO da
empresa, Aires Galhardo, complementa: "Decidimos adotar uma abordagem proativa no
relacionamento com as comunidades para discutir abertamente os desafios matuos com o
entendimento da ligacdo critica entre o sucesso da Fibria e o sucesso das comunidades onde ela opera.
Sem essa transicdao do engajamento social, seria impossivel ter um negdcio prdospero”.

A lideranca da Fibria decidiu que era necessario integrar melhor a atencdo aos problemas sociais e
ambientais a sua estratégia de negdcio. Com isso, a Fibria conseguiu reduzir custos, minimizar riscos e
desenvolver novas fontes de receita. O Conselho de Administracdo da Fibria teve um papel essencial
nessa evolucdo. O Conselho criou um Comité de Sustentabilidade para dar assessoria especializada
sobre assuntos desse tema, incluindo riscos de longo prazo relacionados a questdes sociais e
ambientais. O Conselho também defendeu que a Fibria aderisse a um principio de lucro admirado.
Castelli explica que, "na Fibria, sabemos que temos um dever fiducidrio para maximizar o lucro. Mas
sempre quisemos estar seguros de que seria um lucro admirado. Queremos que as pessoas digam: 'eles
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merecem ter lucro, pois estdo fazendo as coisas da maneira certa’ ".
Valor Compartilhado

Os esforcos da Fibria para incorporar seu investimento socioambiental a sua estratégia de negécio
fazem parte de um movimento de empresas lideres no mundo que estdo comecando a reconhecer a
ligacdo entre seu sucesso financeiro e a prosperidade da sociedade em seu entorno. Essas empresas
estdo introduzindo estratégias de "valor compartilhado" em seus planos de negécio. Mark Kramer e o
professor de Universidade Harvard Michael Porter definiram valor compartilhado no artigo que
escreveram para a revsita Harvard Business Review em 2011, com o titulo “Creating Shared Value”
(Criando Valor Compartilhado). Estratégias de valor compartilhado "aumentam a competitividade de
uma empresa ao mesmo tempo em que melhoram as condi¢cdes econdmicas e socioambientais das
comunidades onde operam".® Porter e Kramer destacam que "ao identificar e expandir a relacdo entre o
progresso social e o econdmico", as empresas podem criar valor tanto para si quanto para a sociedade.
Por tras das estratégias bem-sucedidas de valor compartilhado esta a necessidade de desenvolver um
circulo virtuoso por meio do qual a empresa aumenta o lucro ajudando a resolver um problema social
ou ambiental (Figura 1).

Figura 1. Circulo Virtuoso
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O leque de possibilidades de valor compartilhado é amplo, desde aumentar a prosperidade de pequenos
agricultores, ajudando-os a se tornarem fornecedores, até combater problemas de saude da
comunidade de forma a reduzir o absenteismo. Por exemplo, a Anglo Gold Ashanti, empresa de
mineracao de ouro, lancou um projeto de salde nas comunidades ao redor de sua mina em Obuasi,
Gana. Cerca de 2.500 empregados recebiam tratamento contra a maldria por més, comprometendo
drasticamente a produtividade. Por meio de uma parceria com o governo e outras empresas, a
AngloGold Ashanti conseguiu aplicar uma abordagem sistémica para enfrentar o problema. O projeto
reduziu em mais de 70% os casos de malaria em Obuasi e, posteriormente, foi expandido para outros 40
distritos em Gana. Para a AngloGold Ashanti, o projeto reduziu em 98% o absenteismo causado pela
maldria e economizou USS$ 600.000 por ano para a companhia.®

Outro exemplo é a Nespresso, uma das divisdes de maior crescimento da Nestlé. Um elemento critico
do modelo de negdcio da Nespresso é fornecer cafés diferenciados para seus exigentes consumidores.
Entretanto, é dificil ter um fornecimento confiavel de cafés diferenciados. Muitos cafeicultores sdo
pobres, com indice relativamente baixo de instrugdo e plantam em solos degradados. A Nespresso
reformulou suas politicas para oferecer suporte técnico e financeiro essencial aos cafeicultores. A
medida que a produtividade dos agricultores cresce, suas rendas aumentam e a Nespresso tem acesso a
um fornecimento mais confidvel da sua principal matéria prima.

Valor Compartilhado na Fibria

As empresas de celulose enfrentam inumeros desafios sociais e ambientais, como as disputas por terra e
a preservacao das vegetacdes nativas. Os conflitos com as comunidades muitas vezes resultam em
bloqueios de estradas e ocupacdes de terra. Infraestrutura de transporte de baixa qualidade aumenta os
custos, enquanto mudancas climaticas ameacam a produtividade de eucalipto.

Para enfrentar esses desafios, a Fibria estd aproveitando os sucessos do passado e buscando novas
formas de se envolver com as comunidades. A empresa estd ampliando sua estratégia de "lucro
admirado" que foca na cidadania corporativa responsdvel para criar uma estratégia de valor
compartilhado mais abrangente que permita tratar os problemas sociais e ambientais numa escala
maior. Milhares de familias se beneficiam das iniciativas de valor compartilhado da Fibria, e a empresa
estd agregando milhdes de ddlares aos seus resultados.

A Fibria estd criando valor compartilhado por meio de diversas atividades e iniciativas em todas as suas
operacdes. Nas paginas a seguir, descrevemos quatro das principais iniciativas’:

Programa Poupanca Florestal

PDRT: Programa de Desenvolvimento Rural Territorial
Desenvolvimento de Fornecedores Locais

Manejo Florestal Sustentdvel

el

" Além dos programas aqui descritos, a Fibria gera valor compartilhado por meio do desenvolvimento da
capacidade de governos locais. Um exemplo é o Projeto Trés Lagoas Sustentavel, uma iniciativa plural, conduzida
de forma participativa pela sociedade, e que tem por objetivo apoiar esse municipio do Mato Grosso do Sul no
estudo, elaboracgdo e implementag¢do de um plano de agdo para o desenvolvimento sustentdvel.



Programa Poupancga Florestal
Trazendo os Agricultores Locais para a Cadeia de Suprimentos da Fibria

Florisberto José dos Santos e sua familia dependiam da renda do plantio de mandioca, uma cultura de
baixo valor. Tudo isso mudou em 2004, quando sua familia se tornou parte do Programa Poupanga
Florestal da Fibria, que ajuda agricultores locais a cultivar eucalipto para a producdo de celulose. "Parei
de plantar mandioca", diz Santos. "Gracas ao eucalipto, hoje tenho uma casa e aumentei a minha

propriedade".’

A histéria de Santos ndo é a Unica. Langcado em 1990 num esforgo para diversificar o acesso da Fibria ao
eucalipto e, ao mesmo tempo, criar relagdes mais estreitas com agricultores locais, o Programa
Poupanca Florestal da Fibria integrou milhares de produtores rurais num elemento chave do negécio da
empresa—a producdo de madeira. Os proprietdrios de terra aumentam sua renda fornecendo madeira
para a empresa, o que significa que o sucesso e o crescimento da Fibria levam mais prosperidade as suas
comunidades vizinhas.

A medida que as operac¢des da Fibria cresciam, o programa passou a representar uma importante fonte
alternativa de eucalipto para a producdo de celulose. Carlos Nassur, gerente geral Florestal na unidade
de Aracruz (ES), afirma que “os agricultores locais fazem parte da nossa cadeia de suprimentos. Nao
conseguimos prosperar sem eles". Apesar do programa ter iniciado com o objetivo de atender 5% das
necessidades de madeira da fabrica de Aracruz,® sua contribuicio cresceu para uma média de 20%.° Em
2016, a Fibria economizou mais de RS 100 milhdes (cerca de USS 30 milhdes) com a integracdo de
agricultores locais na cadeia de suprimentos.

Desenvolvendo Fomentados

O Programa Poupanca Florestal apoia cerca de 2.000 familias.'® Os participantes do programa,
conhecidos como fomentados, recebem suporte na forma de mudas, treinamento e assisténcia técnica
para garantir que maximizem a produ¢do, ao mesmo tempo em que sdo aplicadas praticas de manejo
florestal sustentavel. Com a garantia de compra de madeira, a Fibria se compromete a adquirir o
eucalipto assim que ele estiver pronto para o corte.

O programa e os contratos de longo prazo que ele oferece aos agricultores aumentam a renda total e a
estabilidade de renda para muitos fomentados. Os agricultores da regido de Aracruz ganham cerca de
RS 470 por hectare com atividade pecudria, mas podem ganhar mais de R$ 1.200 por hectare em um
ano tipico plantando eucaliptos. Embora algumas culturas, como o café, sejam mais rentaveis do que o
eucalipto em determinados anos," o eucalipto é menos sensivel aos efeitos das mudancas climéticas,
requer menos mao de obra e tem menor volatilidade de preco.!* Além dos contratos de garantia de
compra da Fibria, o eucalipto pode ser uma fonte de renda mais segura. Na Aracruz, 65% dos
fomentados plantam de 1 a 25 hectares de eucalipto, enquanto outros 16% plantam de 25 a 50 hectares
(Figura 2).

i Por exemplo, o café dd uma média de RS 3.450/hectare.



Figura 2. Produgdo por tamanho da propriedade de fomentados'?
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Além de apoiar os fomentados, o Programa Poupanca Florestal tem um importante papel na
restauracgdo da terra. No estado do Espirito Santo, os fomentados sdo limitados pela lei em nao plantar
mais de 40% de sua terra com eucalipto.’®* A maioria usa o restante da terra para outras atividades
produtivas. A Fibria exige que os fomentados estejam em conformidade com o Cddigo Florestal
Brasileiro em toda sua propriedade e fornece assisténcia técnica relativa a técnicas de manejo
sustentavel da terra. Ao promover uma abordagem sustentdvel para o manejo da terra, a empresa
amplia seu impacto ambiental positivo. Além disso, ao ajudar os produtores a gerar uma renda bdsica e
encorajando agricultores vizinhos para plantar eucalipto apenas em terras ja cultivadas, a Fibria reduz a
pressdo para cortar florestas nativas.

Obtendo Valor de Negécio com o Programa Poupancga Florestal

Trazer os agricultores locais para a cadeia de valor da Fibria é um bom negdcio para a empresa.
Ultimamente, a maior fonte de valor de negdcio tem sido a redugdo nos custos de madeira da Fibria. Em
2016, condigOes de seca forgaram a fabrica de Aracruz a buscar outras fontes de eucalipto. As
planta¢des de fomentados cobriram parte da diferenga. Com os custos de adquirir e transportar
madeira no mercado spot em Minas Gerais quase 1,5 vez o custo de usar madeira do fomentado, o
Programa Poupanca Florestal trouxe uma economia de mais RS 100 milhdes em 2016. O compromisso
da Fibria em trabalhar com pequenos produtores, mesmo com os altos niveis de suporte técnico
necessarios, representaram mais de RS 20 milhdes de economia. "Com as mudangas climéticas, o
aumento da volatilidade é o novo normal", diz Nassur. "Precisamos estar preparados. Trabalhar com os
fomentados é uma parte importante dessa preparac¢do".

A equipe florestal da Fibria, percebendo as significativas economias de custo do Programa Poupanca
Florestal e o impacto positivo nos produtores locais, planeja expandir a iniciativa. Entretanto, eles nao
7



tém certeza se devem fazer um esforco especifico para expandir o trabalho com pequenas
propriedades. Um grupo considera que trabalhar com um maior nimero de pequenas propriedades
resultara em menor eficiéncia de custos. “Propriedades menores requerem mais assisténcia e suporte, e
sdao menos produtivas”, adverte um membro do grupo. “Nao vemos uma justificativa para o negdcio
clara”. O outro grupo, entretanto, discorda. Jairo Dal’Col, gerente de Colheita e Poupanca Florestal, diz
que “dado o alto potencial para poupanga, devemos considerar todos os produtores que querem
participar. Mais de um tergo do volume de madeira produzida por fomentados vem de agricultores com
propriedades de 25 a 50 hectares de eucalipto. Se conseguissemos envolver os parceiros certos,
poderiamos, quem sabe, atingir mais agricultores, aumentar seus rendimentos, e até mesmo
comercializar nossa celulose como produtos de agricultura familiar”, acrescenta.

PDRT: Programa de Desenvolvimento Rural Territorial
Uma Situacgao Dificil

Em 2009, aproximadamente 650.000 m? de eucalipto, representando cerca de RS 50 milh8es, foram
roubados de terras de propriedade da Fibria ou gerenciadas pela companhia no entorno da fabrica de
Aracruz. Instabilidades na comunidade, em geral anterior a criacdo da empresa, algumas vezes
resultaram em incéndios criminosos e bloqueios de estradas. Para se proteger contra tais transtornos, a
Fibria gastou milhdes de reais na vigilancia de suas florestas e operacgdes.

Em 2013, a situa¢do havia mudado drasticamente. O furto de madeira na regido havia caido cerca de
90% (Figura 3), e problemas causados por incéndios e blogueios de estradas tiveram uma redugdo
drastica. Muitos atribuem essa reviravolta ao PDRT. Ao ajudar as comunidades a gerar atividades
econdmicas alternativas, o programa desestimula atividades ilicitas, como o furto de madeira, e
fomenta melhores relagdes com a comunidade.

Figura 3. Furto de madeira por volume, Fabrica de Aracruz, 2009-2016
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O Programa PDRT esta fundamentado na criacdo e no fortalecimento de associacGes agricolas. A Fibria
fornece ferramentas, insumos e assisténcia técnica para melhorar a capacidade das comunidades de
produzir e comercializar uma ampla variedade de produtos, desde queijo até verduras e legumes.



O PDRT atualmente inclui mais de 56 comunidades e 5.000 familias no entorno das trés fabricas da
Fibria. Vanderlea Couto Siqueira Paixdo, presidente da associacdo PDRT de sua comunidade, afirma que
“antes da associacao, tinhamos dificuldades de comercializar nossos produtos. Apds a criacdo da
associacdo, com o apoio da Fibria, conseguimos ter acesso a novos mercados vizinhos e aumentamos a
renda dos associados”. Ela complementa: “uma sdcia, que era muito humilde e tinha 8 filhos, dependia
da agricultura para subsisténcia antes de participar da associacdo e sua renda era muito pequena. Ao se
tornar sdcia da associacdo, ela chegou a vender o equivalente a RS 6.000 de frutas para o Programa de
Aquisicao de Alimentos (PAA). Com isso, sua vida mudou”. A histdria de Paixdo se parece com os
resultados experimentados por muitos participantes do PDRT. A familia média no programa vé sua
renda aumentar em RS 3.750 a 4.700 por més, o que equivale a 4-5 vezes o saldrio minimo.i

O PDRT faz da criagdo de capital institucional local uma parte central do programa. A Fibria enfatiza
constantemente a importancia de ajudar associacGes de agricultores a desenvolver a habilidade de
gerenciar suas proprias questdes, com a intencdo de que as associagdes venham a operar
independentemente do suporte da Fibria apds cinco anos. Luis Claudio Bona, um consultor externo do
PDRT, explica: “Idealmente, no longo prazo, podemos reduzir gradualmente os investimentos nas
associacOes mais antigas”. Bona observa que isso permite que a Fibria direcione recursos do PDRT para
associagdes que estdo apenas comegando no programa e, ao mesmo tempo, oferece suporte técnico de
acompanhamento para a rede de todas as associagdes participantes. O PDRT também trouxe beneficios
para a relacao da Fibria com funciondrios do governo e clientes, que veem o programa como um
exemplo de abordagem eficaz da empresa para o envolvimento da comunidade. “A Fibria deu uma
resposta aos seus desafios sociais, como o furto de madeira, com novas formas de envolvimento, ”
conta um dos clientes da Fibria. “Isso é notavel. Eles estdao gerenciando seus riscos de forma proativa,
em vez de reativa”.

Foco nas Comunidades Prioritarias

O PDRT melhora a vida de milhares de pessoas e, ao fazer isso, economiza milhdes de reais para a Fibria.
Para maximizar a ligagdo entre o impacto social e o impacto no negdcio do programa, a Fibria
desenvolveu uma matriz de prioridades que foca nos esforcos da empresa entre milhares de
comunidades no entorno das operagoes florestais e industriais. A Fibria entrevistou as comunidades e
usou os resultados para levar em conta trés critérios de priorizagao:

1. Avulnerabilidade social e econémica da comunidade
2. O impacto das operacgGes da Fibria na comunidade
3. Aimportancia regional e local para a Fibria

Sabendo que as populacGes extremamente empobrecidas geralmente ndo contam com outra fonte de
renda além do furto de madeira para vender no mercado negro, a Fibria focou em comunidades com
alta pontuacdo na combinacdo desses trés critérios. Essa abordagem aumentou a probabilidade de que
os investimentos sociais da Fibria tivessem um impacto positivo no resultado da empresa. De fato,
aproximadamente 80% das comunidades participantes do PDRT estavam envolvidas no furto de madeira
guando foram selecionadas para o programa. Giordano Automare, gerente de Sustentabilidade da Fibria
diz: “Com essas trés dimensdes, estabelecemos nossas comunidades de alta prioridade. Ao

i Em 12 de janeiro de 2017, o saldrio minimo no Brasil era RS 937 por més.



trabalharmos com essas comunidades, elas come¢am a migrar de atividades, tais como furto de madeira
e producdo de carvao ilegal, para a agricultura".

Indo Mais Longe

A Fibria estd pensando em formas de aproveitar o sucesso do PDRT. A empresa estd acompanhando
familias altamente engajadas e explorando formas de incentiva-las a se tornarem técnicos informais,
compartilhando melhores préticas e recursos com aqueles que ndo participam do PDRT. A Fibria
também trabalha com as comunidades indigenas e quilombolas nesse programa.

Um dilema enfrentado pela empresa diz respeito a melhor forma de implantar o PDRT nos locais onde
ficam suas fabricas de Jacarei (SP) e Trés Lagoas (MS). Maria Luiza de Oliveira Pinto e Paiva, diretora de
Sustentabilidade, Comunicagao e Rela¢des Corporativas da Fibria, acredita que o PDRT deve ser
diferente nos locais proximos a essas fabricas, pois os contextos e os riscos sdo diferentes de Aracruz.
Ela observa, por exemplo, que pelo fato do furto de madeira ser irrisdrio em ambas regides, fica dificil
ter argumentos econdmicos para o PDRT com base apenas na redugdo do furto de madeira, como em
Aracruz. Em Jacarei e Trés Lagoas, Pinto e Paiva pondera se a Fibria deveria focar mais em
desenvolvimento urbano.

Por outro lado, Fausto Camargo, gerente geral de Sustentabilidade da Fibria, acredita que a empresa
deve continuar a implantar o modelo do PDRT atual em Jacarei e Trés Lagoas. Camargo argumenta que o
PDRT traz retornos intangiveis importantes—mas dificeis de mensurar—em Jacarei e Trés Lagoas. O
PDRT, diz ele, evita futuros conflitos sociais. O programa é parte fundamental da certificacdo Forest
Stewardship Council (FSC) da Fibria e promove um bom relacionamento no ambiente onde a empresa
opera.

Desenvolvimento de Fornecedores Locais
Falta de Fornecedores Locais

Em 1990, poucas empresas locais conseguiam atender as amplas necessidades de suprimento da
Aracruz Celulose. A empresa era forgada a buscar fornecedores fora do estado do Espirito Santo para
cerca de 80% de suas necessidades. Uma caldeira com defeito, por exemplo, poderia parar a operagao
da fabrica por 12 dias até que técnicos qualificados chegassem do Parana, estado que fica a cerca de
1.500 quildmetros de Aracruz.* “Tivemos muitos desafios relacionados a falta de fornecedores em
Aracruz”, diz Paulo Edson Vieira, gerente de Suprimentos da Fibria. Atrasos, custos com transporte e
demanda de maiores estoques devido a maior distancia dos fornecedores podiam custar a empresa
milhGes de reais por ano.

Em 1995, a Aracruz langou uma iniciativa piloto chamada Parceria Capixaba, focada no desenvolvimento
de fornecedores locais. Empresas participantes receberam treinamento em gestao financeira e
administrativa e em planejamento estratégico. Para aumentar o impacto do programa e, ao mesmo
tempo, compartilhar custos e responsabilidades de treinamento, a Aracruz decidiu se associar ao
Instituto Evaldo Lodi - Espirito Santo (IEL-ES), uma iniciativa da Confederacdo Nacional da Industria (CNI)
do Brasil. A Aracruz e o IEL-ES mobilizaram 12 grandes empresas da regiao, incluindo a Vale e a Cesan,
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para construir uma base de fornecedores local mais robusta. Em 1997, a parceria foi lancada como
Programa de Desenvolvimento de Fornecedores, ou “Prodfor”.'

Construindo uma Base Industrial Local

Vinte anos depois, o Prodfor teve um impacto transformativo. Vinte e quatro sdcios patrocinadores
aderiram e o Prodfor certificou 650 empresas locais, das quais 232 sdo fornecedoras da Fibria. Hoje, os
fornecedores locais correspondem a 70% dos suprimentos da unidade de Aracruz, trazendo importantes
economias de custos para a empresa e gerando empregos e aumento da renda na regido.*®

Uma fonte de economia é a redugdo do potencial de tempo de parada. Considere o caso de uma esteira
transportadora que para a produc¢do. Quando nao havia técnicos locais disponiveis, uma parada como
essa podia interromper as operac¢des da fabrica por dez dias. Com um fornecedor local préximo, a
interrup¢do mais recente durou apenas cinco dias, evitando uma perda de milhdes de reais em
producdo de celulose. Outra fonte de economia é a redugdo nos custos de inventario com manutencao,
reparos e operagdes (MRO) quando a Fibria trabalha com fornecedores que tém instalacGes de
distribuicdo local. Ao trabalhar com a NORPEM, empresa de logistica com sede em Aracruz, em vez de
um fornecedor mais distante, a Fibria conseguiu reduzir seus custos de inventario em aproximadamente
RS 2 milhées num periodo de cinco anos. A redu¢do nos custos com transporte também foi significativa.
Com fornecedores locais, a Fibria conseguiu reduzir seus custos com fretes MRO em 3%, o que
corresponde a uma economia para a empresa de cerca de RS 4 milhdes por ano.'’

Muitas indUstrias, incluindo empresas florestais brasileiras, participaram ou investiram em iniciativas de
desenvolvimento de fornecedores. Entretanto, a Fibria se notabiliza pelas fortes parcerias com pelo
menos 20 fornecedores locais estratégicos. A Fibria e esses fornecedores tém relacdes de longa data
gue lhes permitem colaborar e inovar. Como exemplo, quando as margens ficaram apertadas durante
um periodo de pregos baixos da celulose, Wellington Giacomin, diretor de Logistica e Suprimentos da
Fibria, e sua equipe convocaram fornecedores estratégicos e deram uma dura mensagem. “Dissemos a
eles que a Fibria, assim como o resto do setor, estava em dificuldades financeiras. Pelo fato de os
VErmos como nossos parceiros, nds os procuramos para saber se poderiamos trabalhar juntos para
chegar a uma solugdo". Em parceria com a Fibria, os fornecedores identificaram formas de reduzir
custos. Diz Giacomin: “Nds inovamos juntos. Eles reduziram seus préprios custos e conseguiram
repassar parte da economia para nos”.

O sucesso da Fibria no desenvolvimento de fornecedores é exemplificado pela histdria da Imetame. Em
1980, um torneiro mecanico da fabrica de Aracruz chamado Etore Selvatici Cavallieri fundou sua
microempresa de reparo de usinagem e caldeiraria, a Imetame. A nova empresa passou pelo programa
Parceria Capixaba, e conforme crescia, recebeu treinamento e apoio adicionais da Aracruz Celulose e,
posteriormente, da Fibria. Nos primeiros anos, quando Cavallieri ainda estava aprendendo sobre o setor
e o trabalho, a Aracruz representava de 80% a 90% dos contratos da Imetame. Atualmente, a Fibria
representa menos da metade dos contratos da Imetame. Além disso, a Imetame aumentou sua
competéncia técnica. Hoje, a empresa oferece servigos de manutengdo de caldeiras para todo o setor de
celulose. Cavallieri da crédito a Fibria pelo sucesso de sua empresa, dizendo que "ndo teria sido possivel
se a Fibria ndo tivesse nos estimulado constantemente a melhorar". A Imetame, hoje, tem faturamento
anual de RS 400 milhdes e emprega 3.600 pessoas, representando uma importante contribuicdo para a
economia local.
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Gerando Desenvolvimento Econémico

As atividades de desenvolvimento de fornecedores da Fibria, além de gerar valor para a empresa,
trazem beneficios positivos para as comunidades da regido. Por exemplo, as 650 empresas certificadas
pelo Prodfor criaram perto de 58.000 empregos,'® com renda mensal estimada em R$ 3.000,
aproximadamente 50% maior do que a renda média em Aracruz.'® Empresas de outros estados ou
paises teriam fornecido muitos desses servicos, ndo fosse pelo programa Prodfor. Em média, essas
empresas locais aumentaram suas vendas em 78% no primeiro ano apds receberem sua certificagdo do
Prodfor.?®

Inspirada pelo sucesso do Prodfor, a Fibria lancou o Programa de Qualificagdo de Fornecedores (PQF)
Avancado para desenvolver fornecedores locais em Trés Lagoas. A Fibria também se associou a
Confederagao Nacional da Industria em Trés Lagoas. O PQF Avancado é menor do que o Prodfor, com
apenas dois outros patrocinadores corporativos. O PQF Avancado certificou 166 fornecedores, dos quais
126 sdo atuais fornecedores da Fibria.

Olhando a Frente

Na medida em que a equipe executiva da Fibria pondera sobre como maximizar o impacto social,
ambiental e de negdcios do seu programa de treinamento de fornecedores, diversas questdes
importantes surgiram. Maria Luiza de Oliveira Pinto e Paiva, diretora de Sustentabilidade, Comunicagdo
e Relacdes Corporativas, argumenta que a Fibria pode estipular metas e desenvolver estratégias para
incluir grupos pouco representados, como mulheres, indigenas ou quilombolas em seu programa de
treinamento de fornecedores. "Podemos fortalecer nossa cadeia de suprimentos e, ao mesmo tempo
criar, crescimento mais inclusivo", afirma Pinto e Paiva.

Os executivos também refletem sobre o porqué de haver diferencas tao significativas entre o nivel de
suprimentos local em Aracruz e Trés Lagoas, onde fornecedores locais representam menos de 50% dos
suprimentos. Alguns lideres ressaltam que Trés Lagoas nao tem a mesma cultura de empreendedorismo
e industria de Aracruz, e que seria pouco realista para a empresa esperar os mesmos resultados. Eles
também argumentam que Trés Lagoas tem poucas empresas que podem repartir os custos de
treinamento com a Fibria. Giacomin diz que a Fibria precisa ser mais ambiciosa. "Ha trés décadas,
Aracruz estava na mesma situagdo. Se desenvolvermos uma base de fornecedores local, mais empresas
se mudardo para Trés Lagoas. Acho que devemos estabelecer metas altas. Ndo vejo motivo para que,
dentro de dez anos, ndo tenhamos um percentual de 80% dos nossos fornecedores formados por
empresas locais", afirma Giacomin.

Manejo Florestal Sustentdvel
Um Ecossistema Ameagado

No comeco do século 16, a Mata Atlantica do Sudeste do Brasil cobria aproximadamente 133 milhdes de
hectares, incluindo as regiGes onde atualmente ficam as trés fabricas da Fibria. Hoje, apds séculos de
desmatamento para pastagem, para pequenas propriedades, fazendas comerciais e desenvolvimento
urbano, restaram menos de 15% das florestas originais. Centenas de espécies nativas estdo atualmente
vulneraveis ou em risco de extin¢do. Entretanto, as mudancas climaticas trazem padrdes de clima mais
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volateis, impactando na produtividade agricola e colocando novas pressdes em ecossistemas nativos.
Lar de 8% das plantas do mundo, esse importante bioma estd ameacado e as comunidades tradicionais
desfavorecidas que dependem da floresta também estao vulneraveis.

Apesar das protecdes regulatérias reforcadas, a perda de floresta e biodiversidade ainda ocorre como
resultado da fraca aplicacdo das leis existentes. Desmatamento ilegal e conversao da terra para criacao
de gado, agricultura, desenvolvimento urbano sdo todos catalisadores de degradacao ambiental
continua. ?! Nesse contexto, os criticos afirmam que a industria florestal é outro catalisador da
degradacdo ambiental local. Algumas autoridades governamentais e membros da comunidade culpam a
industria pelo consumo excessivo de agua numa época de crescente seca, apesar dos esforcos
expressivos da industria para reduzir o uso de dgua. Enquanto isso, os clientes, especialmente na
América do Norte e Europa, pressionam continuamente a industria para reduzir sua pegada ambiental.

Gerenciando a Pegada Ambiental

A Fibria reduz sua pegada ambiental de duas formas: por meio de praticas sustentaveis de manejo
florestal e por avancos na tecnologia de melhoramento de arvores. Um exemplo da abordagem da Fibria
para o manejo sustentdvel de florestas é a criacdo de "mosaicos” de plantacGes de eucalipto
intercaladas com florestas nativas. Mosaicos, diferentemente de uma disposicdo aleatdria de clones de
eucaliptos e espécies nativas, ajudam a criar sinergias nos ecossistemas. Mantendo areas de espécies
nativas contiguas, ou "corredores ecoldgicos", a biodiversidade esta protegida, pois a fauna tem acesso
a habitats maiores. As florestas nativas sdo colocadas em morros ou ao longo de cursos de dgua para
evitar erosdo e proteger a superficie da agua. Outras praticas de manejo sustentdvel de florestas
incluem o uso de técnicas de conservacdo na preparacao do solo, recuperacao de florestas nativas,
manutencdo da diversidade de idade em plantacdes de eucalipto para melhorar a regulacdo e a
qualidade da 4gua, bem como o uso integrado de gestao de pragas.

A outra forma pela qual a Fibria limita seu impacto ambiental é por meio de avangos em tecnologia de
melhoramento e propagagdo vegetativa. Fernando Bertolucci, diretor de Tecnologia e Inovagao da
Fibria, diz que “ao desenvolver e usar os melhores clones que sdo capazes de resistir a uma maior gama
de condig¢Oes climaticas, nossas florestas plantadas se adaptam melhor a condi¢Ges climaticas, tanto
atuais quanto futuras. Tais esforgos e outras inovagoes florestais aumentam o retorno, permitindo a
Fibria avancar em relagdo a nossa meta de produzir mais madeira em menos terra, com menos recursos
naturais".

Juntos, o programa de melhoramento da Fibria e as prdticas de manejo florestal sustentavel melhoram
diversos servigos ecossistémicos que reduzem o uso de agua, aumentam o sequestro de carbono e
protegem a floresta contra pragas e doencgas.

As praticas ambientais da Fibria geralmente vao além dos requisitos legais. Por exemplo, o Cédigo
Florestal Brasileiro exige que pelo menos 20% de qualquer propriedade sejam preservados para a
floresta nativa na regido da Mata Atlantica. A Fibria vai além desse padrdao—34,5% das suas terras sao
floresta nativa.?? A principal fundamentac3o por tras dessa alta taxa de conservacdo é o compromisso da
empresa de ir além dos requisitos da Certificagdo FSC e Programme for the Endorsement of Forest
Certification (PEFC). Jodo Augusti, gerente de Meio Ambiente Florestal da Fibri,a afirma que
“trabalhamos com o FSC e PEFC para elevar o nivel continuamente, pois isso é importante para o nosso
negdcio. Mas é mais do que isso. Proteger o meio ambiente e as florestas nativas é o que somos agora.
Se tornou parte do nosso DNA”.
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As certificacGes FSC e PEFC sdo essenciais para o negoécio da Fibria nos mercados da América do Norte e
Europa. Mais de 97% das vendas da Fibria em 2016 foram para clientes que exigiram certificagao FSC
e/ou PEFC. Mateus Carmo, gerente geral Comercial da Fibria na América do Norte, afirma que “FSC e
PEFC sdo [basicamente exigidos] na Europa e na América do Norte. Se a Fibria perdesse a certificacao,
causaria uma grande mudanca nos locais para onde poderiamos vender. Podemos agregar valor indo
além da certificacdo e oferecendo algo ainda maior". Um cliente da Fibria reiterou esse sentimento: “O
trabalho de manejo florestal sustentavel da Fibria é muito importante para nds e nossos parceiros. Nao
vi esse nivel de trabalho em nenhuma outra empresa”.

As iniciativas ambientais da Fibria geram outros retornos financeiros. Primeiramente, servigos
melhorados de ecossistema natural podem reduzir custos. Os custos com controle de formigas, principal
praga do eucalipto, representam de 6 a 25% dos investimentos necessarios para a preparacao de
florestas, dependendo da regido e do regime de manejo. Assim sendo, servigcos ecossistémicos mais
robustos, que reduzem a necessidade de controle de pragas representam uma fonte importante de
economia de custos. Em segundo lugar, melhores praticas de manejo florestal, associadas a tecnologia
de melhoramento genético da Fibria, ajudam a aumentar a produtividade do eucalipto. A Fibria busca
aumentar a tonelagem da celulose produzida por hectare em mais de 40% entre hoje e 2025. Atingir
esse nivel de produtividade reduziria em um terco o volume de terras necessdrias para producao de
celulose.

Comprometimento da Fibria com o Manejo Florestal Responsavel

Os investimentos da Fibria em melhoramento genético e manejo florestal melhoram tanto o manejo de
recursos quanto a produtividade do eucalipto. Apesar de ser dificil quantificar o retorno exato, fica claro
gue os investimentos da Fibria permitiram a empresa aumentar sua participacdo num mercado
competitivo, reduzir os custos associados ao cultivo do eucalipto e mitigar os riscos associados as
mudangas climaticas.

Na preparagao para uma reunido com investidores, um grupo multifuncional de lideres da Fibria
debateu sobre como enquadrar a estratégia de manejo florestal sustentavel da empresa. Um grupo,
trabalhando no Centro de Tecnologia da Fibria, argumentou que uma estratégia de manejo florestal
sustentavel é, primeiramente, um investimento de negdcio na gestdo de recursos naturais e
produtividade do eucalipto em longo prazo. “Trata-se de garantir que nosso negdcio tenha sucesso e
gue sejamos responsaveis pela empresa”, diz um membro da equipe. Um segundo grupo, focado em
praticas de manejo florestal sustentavel, insistiu que a estratégia de manejo florestal sustentdvel é um
exemplo de valor compartilhado—ela gera, simultaneamente, negdcios e valor ambiental para a Fibria—
mas o grupo reconhece que muitos elementos da estratégia sdo investimentos vantajosos, baseando-se
apenas no retorno financeiro. Um terceiro grupo argumenta que o compromisso da Fibria com boas
praticas ambientais vai além da estratégia de negdcio. “Isso é quem somos hoje”, diz Cristiano Oliveira,
consultor de Sustentabilidade da Fibria. “Talvez tenhamos comegado nossas boas praticas ambientais
porque havia legislagdes. E é verdade que os nossos clientes mais importantes sdo leais devido a forma
gue manejamos nossas florestas. Mas, agora, eu acho que fariamos isso na Fibria mesmo que
representasse um custo liquido para a empresa. Simplesmente acreditamos que é a coisa certa a ser
feita”.
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Olhando a Frente

Aprofundando a Geragao de Valor Compartilhado

A Fibria ja demonstrou sua capacidade de gerar valor compartilhado. A empresa estd tratando de
problemas sociais e ambientais e, ao fazé-lo, aumenta sua lucratividade. O Conselho de Administracao e
os executivos da empresa estdo comprometidos com sua abordagem. Diversas dreas adotaram o valor
compartilhado como um elemento chave de suas estratégias, e varias iniciativas alcangcaram escala e
impacto significativos. Entretanto, a Fibria tem a oportunidade de avangar em sua jornada de valor
compartilhado, indo além da adog¢do de valor compartilhado por meio de iniciativas especificas para
expandir a pratica de valor compartilhado por todas as suas estratégias e atividades, e se estabelecer
como lider reconhecida em valor compartilhado (Figura 4).

Figura 4. A jornada do valor compartilhado

Prontiddo
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visto pela alta lideranca
como parte integrante da
estratégia da empresa
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estimular a inovagdo
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empresa

U A empresa é reconhecida
pelo publico como lider
na criacdo de valor
compartilhado

A Fibria pode considerar trés taticas especificas quando estiver pronta para tomar o préximo passo na
sua jornada de valor compartilhado:

1)

Focar no fortalecimento do ciclo virtuoso de valor compartilhado, prestando muita atengao
para a forma como as melhorias sociais e ambientais podem aumentar resultados de negdcio.
As empresas comprometidas com valor compartilhado precisam se dedicar a desenvolver um
profundo entendimento dos problemas sociais e ambientais que estdo tentando resolver. No
caso da Fibria, a empresa nunca poderd maximizar os retornos socioambientais e retornos para
0 negadcio associados ao Programa Poupanca Florestal a menos que se dedique a entender os
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2)

3)

desafios enfrentados por pequenos proprietarios na regido de Aracruz. SO entdo a Fibria sera
capaz de conceber um programa que sera convincente para os pequenos proprietarios da regido
e maximizar o valor tanto para eles quanto para a empresa.

Investir em profundas relagoes estratégicas com parceiros com competéncias
complementares. A Fibria tem a oportunidade de aumentar seu impacto socioambiental e
econdmico ao desenvolver parcerias estratégicas. Parceiros, quer venham do setor privado, do
setor publico ou da sociedade civil, podem expandir o alcance dos programas existentes, reduzir
os investimentos necessarios ou acelerar o impacto incorporando conhecimento técnico
adicional. No caso do PDRT, a Fibria pode encontrar parceiros técnicos que podem acelerar o
desenvolvimento de associa¢des de agricultores ou criar parcerias com o governo para escalar
ainda mais o programa.

Trabalhar em todo o setor. Quarenta por cento da celulose de fibra curta global é produzida no
Brasil,2® com grandes extensdes de terra sendo usadas para produzir esse volume de celulose. O
setor esta entrando num periodo critico, em que mudangas climaticas estdo alterando padroes
de clima, métodos de producao e disponibilidade de recursos. A Fibria tem a oportunidade de
aumentar seu impacto positivo colaborando de forma mais ampla com outras empresas
florestais no Brasil e ao redor do mundo. Por meio de incentivo ao intercambio de melhores
praticas, ao investimento conjunto em pesquisa de ponta e ao apoio conjunto ao
desenvolvimento de ONGs especializadas, a Fibria e outros produtores de celulose podem
promover praticas que beneficiam empresas florestais, moradores e ecossistemas locais. A
coordenacao de esforcos e compartilhamento de descobertas podem levar a melhores métodos
de conservacdo, arvores mais resistentes que produzam maiores volumes de celulose e menos
pressao em todo o setor florestal.

Conclusao

Nos ultimos anos, a Fibria se baseou em sua longa histdria de “lucro admirado” para criar estratégias de
valor compartilhado que estdo ajudando milhares de familias desfavorecidas a melhorar suas vidas.
Essas estratégias aumentaram os lucros da Fibria, reduzindo custos, melhorando a gestao de risco da
empresa e aprimorando sua diferenciacdo em clientes-chave. Na medida em que a Fibria segue em sua
jornada de valor compartilhado, desenvolvendo novas parcerias intersetoriais e estimulando uma
colaboracdo mais abrangente em todo o setor florestal, existe uma oportunidade de oferecer um
importante modelo para empresas e comunidades em todo o Brasil. A narrativa dominante no Brasil,
hoje, é que grandes empresas estdo abusando da confianga da sociedade brasileira, buscando maximizar
lucros em detrimento da sociedade. A Fibria esta mostrando que um modelo diferente é possivel — que
empresas podem aumentar o lucro ajudando a resolver problemas sociais e ambientais. A Fibria ja esta
lidando com problemas socioambientais em escala ao mesmo tempo em que melhora sua
competitividade em longo prazo. Ela também tem a oportunidade de liderar uma transformagao mais
ampla no relacionamento entre empresas e sociedade para o setor florestal e para o Brasil.
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