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RESUMO

Nas empresas, a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel pode ser vista como
uma grande vantagem competitiva, principalmente a longo prazo, visto que engloba,
de maneira conjunta, as dimensdes econémicas, ambientais e sociais. Entretanto, a
abordagem da dimensdo social na cadeia de suprimentos ainda €é pouco
desenvolvida, quando comparada com as dimensdes ambiental e econdmica. Essa
pesquisa tem como objetivo analisar como a empresa focal gerencia as préaticas de
sustentabilidade social no desenvolvimento de fornecedores no setor do agronegaocio.
Para isto realizou-se uma revisdo sistematica da literatura sobre questdes sociais
voltadas a sustentabilidade dentro das cadeias de suprimentos do agronegocio. A
partir das informacdes coletadas na literatura, estruturou-se um estudo de caso com
trés empresas focais. Mediante os dados analisados, foi possivel identificar que as
principais praticas sociais adotadas pelas empresas no desenvolvimento de
fornecedores foram: promover o combate a corrupcao, promover compras locais,
adotar normas que abrangem a sustentabilidade social, instruir os fornecedores com
base na responsabilidade social corporativa (RSC), realizar auditorias para averiguar
o trabalho analogo a escraviddo e infantil, educacédo, direitos humanos, realizar
programas de igualdade e orientar sobre saude e seguranca. Como contribui¢do, o
presente trabalho contribuird para um maior entendimento sobre as consequéncias do
desenvolvimento de fornecedores na dimenséo social e serve de base para pesquisas

futuras nessa area.

PALAVRAS-CHAVE: Praticas Sociais, Sustentabilidade Social, Cadeia de
Suprimentos e Agronegocio.
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Barcelos, Bruna Aparecida. Analysis of supplier development in social
sustainability practices: a case study for agribusiness companies. 2021. 113f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producao) — Universidade Metodista de
Piracicaba, Santa Barbara d'Oeste, 2021.

ABSTRACT

The sustainable supply chain management in companies can be seen as a great
competitive advantage in companies, especially in the long term, since it addresses,
in a joint way, the economic, environmental and social dimensions of the functioning
and of the participants of this chain. In this aspect, the social dimension of supply
chains is still underdeveloped when compared to the environmental and economic
dimensions. This research had the main objective of analyzing how the focal company
manages social sustainability practices in the development of suppliers in the
agribusiness sector. For this, a systematic review of the literature on social issues
related to sustainability was carried out within the agribusiness supply chains. From
the information collected in the literature, a case study was structured in three
companies. Through the analyzed data it was possible to discover that the social
practices adopted in the focal company in the development of suppliers were: promote
the fight against corruption, promote local purchases, norms that cover social
sustainability, instructions for suppliers based on corporate social responsibility (CSR),
auditing to face slave and child labor, education, human rights, equality programs and
guidance on health and safety. As a contribution, the present work will contribute to a
greater current understanding of the consequences of supplier development in the

social aspect and serves as a basis for further future research in this area.

KEYWORDS: Social practices, Social Sustainability, Supply Chain and Agribusiness.
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1. INTRODUCAO

Nos Uultimos anos, as limita¢cdes dos recursos naturais e a populacdo em busca
de uma equidade social estimularam a implantacdo de normas regulatorias e as
exigéncias dos consumidores, que direcionaram 0s negocios a integrar 0s conceitos
de sustentabilidade em suas estratégias (WCED, 1987; SAEED; KERSTEN, 2019).
No contexto empresarial, a sustentabilidade foi difundida a partir do conceito dos Trés
Pilares da Sustentabilidade (Triple Bottom Line - TBL), que tem como conceito integrar
e alcancar bons resultados em trés dimens@es diferentes: ambiental, econdmica e
social (ELKINGTON, 1998). Portanto, para uma empresa se tornar sustentavel, as
suas operacBes devem atender resultados satisfatérios nestas trés dimensdes
(BARBIERI; CAJAZEIRA, 2016).

A sustentabilidade oferece ganhos econémicos e operacionais para a empresa,
além de proporcionar uma imagem positiva perante a sociedade, resultando em uma
vantagem competitiva (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2016). Para alcancar a
sustentabilidade nas empresas, ter uma cadeia de suprimentos sustentavel é
considerada a melhor estratégia, entretanto, para isso, é necessario que todos 0s seus
parceiros da cadeia possuam praticas sustentaveis (YOUNG; KIELKIEWICZ-YOUNG,
2001; NOURI; NIKABADI; OLFAT, 2019). O interesse neste tema vem crescendo e se
tornando cada vez mais importante na academia, nas organizacdes e nas agéncias
reguladoras, com discussfes sobre o gerenciamento e a execucdo das cadeias de
suprimentos sustentaveis. O objetivo é descobrir como aplicar uma gestdo nas
cadeias de suprimentos sustentaveis, para que aumente a competitividade da
empresa, agregue valor a marca e atenda exigéncias dos clientes (GRIMM;
HOFSTETTER; SARKIS, 2014; SILVESTRE, 2015a, 2015b).

Neste contexto, deu inicio ao conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Sustentavel (Sustainable Supply Chain Management - SSCM), que consiste no
gerenciamento do fluxo de material, de informacdes e de capital, com a cooperacao
entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos, com o intuito de alcancar as

metas das trés dimensdes da sustentabilidade (i.e., ambiental, econdmica e social),



considerando o0s requisitos dos clientes e das partes interessadas (SEURING;
MULLER, 2008).

De acordo com Schaltegger e Burritt (2014) e Saeed e Kersten (2019), ha uma
predominéancia de estudos referentes a questdes ambientais e econémicas quando se
trata do contexto de sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Rajeev et al. (2017)
avaliaram que, em grande parte, os estudos tém se voltado a setores especificos da
induUstria, como elétrica, eletrbnica, automobilistica e logistica. Além disso, ha uma
caréncia de pesquisas sobre a implementacédo de gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel em economias emergentes, como o Brasil (MUNNY et al., 2019). Ja no
estudo de Lis, Sudolska e Tomanek (2020), os autores verificaram que, apesar da
crescente preocupacdo com o tema, ainda ha poucos estudos que analisam a

sustentabilidade social na cadeia de suprimentos.

As praticas relacionadas a sustentabilidade social na cadeia de suprimentos
sdo focadas em condicbes de trabalho, auséncia do trabalho infantil, direitos
humanos, salde e seguranca, desenvolvimento de populacfes minoritarias, inclusdo
social e de género (YAWAR; SEURING, 2017). Essas praticas sociais tém implicacdes
diretas nas decisdes de compras das empresas focais, resultando na promocéo de
direitos humanos, seguranca, filantropia, direito dos trabalhadores, beneficios e
salarios de seus fornecedores (LEIRE; MONT 2010). Em relacdo a estratégia de
comunicacdo, as empresas se comunicam com seus stakeholders (partes
interessadas, em portugués) por meio de iniciativas de responsabilidade social
corporativa, com o intuito principal de manter/expandir uma base de consumidores
(YAWAR; SEURING, 2017).

As empresas, que visam a sustentabilidade social, estdo adotando programas
de desenvolvimento de fornecedores com foco nas questdes de responsabilidade
social para adequar sua cadeia de suprimentos, pois os fornecedores sdo um elo
importante da cadeia. Essas acOes, desenvolvidas para treinar e atualizar os
fornecedores, resultam em um melhor relacionamento colaborativo e de confianca a
longo prazo (YAWAR; SEURING, 2017). Também, a responsabilidade social pode ser
monitorada pelas estratégias de compliance (estar conforme, em portugués).
Compliance visa garantir a implementagéo de mecanismos ou a¢des provenientes dos

stakeholders externos nos parceiros da cadeia de suprimentos (YAWAR; SEURING,



2017). Estas estratégias sdo baseadas em codigo de conduta, padrdes, auditoria e
monitoramento, com o objetivo de legitimar o comportamento das empresas (LUZZINI
et al., 2015).

Para Carter e Jennings (2004), as praticas das empresas compradoras para
desenvolver seus fornecedores no contexto de sustentabilidade social € de suma
importancia, especialmente em um contexto de “pressado” dos stakeholders externos
para praticas mais responséaveis dos fornecedores. Uma das a¢fes adotadas para o
programa de desenvolvimento € a utilizacdo do cédigo de conduta corporativo, em
gue as empresas exigem que seus fornecedores ajam de maneira socialmente
responsavel em relacdo as praticas trabalhistas, seguranca do produto, comunidade

local, condi¢des de trabalho e praticas ambientais.

Por mais que exista um grande interesse das organizagdes em estabelecer e
implementar a responsabilidade social, muitas empresas, especialmente no Brasil,
acreditam que sO é possivel a implementacdo em companhias de grande porte
(HANDY, 2005). Existem algumas empresas que usam o termo superficialmente,
apenas para demonstrar para a sociedade que ela esta atenta e que se preocupa com
os problemas sociais (COELHO; GOSLING, 2012). Na literatura, alguns estudos
apontam gue a questao social possui um grande potencial no setor do agronegécio,
podendo influenciar positivamente na reputacdo da empresa (MALONI; BROWN,
2006; HEYDER; THEUVSEN, 2009; MAZUR-WIERZBICKA, 2015).

No Brasil, este setor possui elevada importancia na economia, pois compde
grande parte do Produto Interno Bruto (PIB) nacional. De acordo com os dados do
Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada da Universidade de Sao Paulo
(CEPEA, 2021b), em 2020, o PIB do agronegocio representou 26,6% do total da
economia brasileira. Por outro lado, este setor vem sendo questionado pela sociedade
pelo seu viés negativo referente a responsabilidade social. Por exemplo, escandalos
de corrupcdo no setor tém comprometido, a nivel mundial, a imagem do
corporativismo do agronegocio brasileiro. Além disso, 0os impactos negativos das
dimensdes sociais, ambientais e econémicas alavancaram ainda mais o desgaste da
reputacdo do Brasil perante a sociedade (GOMES; GASPERINI, 2020).



Entretanto, a literatura referente as questdes sociais no agronegocio ainda é
pouco estudada, especialmente em relacéo aos estudos empiricos mais aprofundados
do setor e dos participantes de sua cadeia (DAHLSRUD, 2008; KAYSER, 2012;
LUHMANN; THEUVSEN, 2016; SHEEHY, 2015). Portanto, as questdes sociais no
setor do agronegoécio é um assunto recente no ambito académico e ainda existem
poucos estudos neste campo, principalmente, em paises em desenvolvimento
(MELLO et al., 2020).

Em busca de aprofundar neste tema relevante e, ao mesmo tempo, pouco
estudado, foi identificada a necessidade de analisar sistematicamente o
gerenciamento das questfes sociais na cadeia de suprimentos do agronegocio. Neste
contexto, o presente trabalho busca responder a seguinte questao de pesquisa: como
a empresa focal do agroneg6cio gerencia a sustentabilidade social no

desenvolvimento de fornecedores?

11 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral analisar como as empresas focais, do
setor do agronegécio, gerenciam as praticas de sustentabilidade social no

desenvolvimento de fornecedores.

Para esse fim, definiu-se os seguintes objetivos especificos:

e I|dentificar as fases de desenvolvimento de fornecedores comparando a
literatura com o estudo empirico;
« Entender quais sdo os principais stakeholders da empresa focal que

contribuem com a sustentabilidade social.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As empresas estédo cada vez mais se comprometendo com a sustentabilidade,
devido ser uma vantagem competitiva e, conseguentemente, tornando uma questao
estratégica (WALKER; DI SISTO; MCBAIN, 2008). Para a implantacdo das praticas
sustentaveis nas empresas, a gestdo da cadeia de suprimentos possui um papel
fundamental, pois considera o processo desde a aquisicdo da matéria-prima até a
entrega para o usuario final (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; BANSAL, 2005). A



literatura relacionada a SSCM teve um aumento exponencial entre 2011 e 2019,
conforme apresentado na Figura 1. Entretanto, mesmo com este aumento de estudos,
a dimensao social continuou sendo pouco abordada, tanto na teoria quanto na pratica
(LIS et al., 2020).
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FIGURA 1. ARTIGOS PUBLICADOS EM SSCM
FONTE: ADAPTADO DE LIS ET AL. (2020)

No setor do agronegécio, constatou-se a falta de estudos que englobam em
conjunto, as questdes sociais e a cadeia de suprimentos, em economias emergentes
como o Brasil (DAHLSRUD, 2008; SHEEHY, 2015; SILVESTRE, 2015b). No Brasil,
este setor € visto como um dos impulsionadores da economia nacional,
consequentemente, ele é fundamental e vital para a economia, pois além de fornecer
emprego e renda, o setor ajuda na estabilidade macroeconémica (COSTA, 2006;
GASQUES; BASTOS; VALDES, 2008).

Devido a relevancia do setor, ha varios orgaos e institutos voltados para a sua
pesquisa e desenvolvimento. Como, o Centro de Estudos Avancados em Economia
Aplicada (CEPEA), que elabora indicadores de pregos de produtos, de insumo e de
servicos, a fim de mapear e apresentar o0 movimento do mercado real (CEPEA,
2021a). A Associacao Brasileira de Agronegocio (ABAG), que busca solucdes de

suporte para os elos da cadeia produtiva. A Empresa Brasileira de Pesquisa



Agropecuaria (Embrapa), que aborda solu¢cdes de inovacdo tecnoldgica e

sustentabilidade para a agropecuaria e agricultura brasileira (EMBRAPA, 2021).

De acordo com os dados do CEPEA (2021), o volume exportado pelo
agronegocio obteve um desempenho recorde em 2020, com um aumento de 10% e
faturamento de 4 %, representando US$ 101 bilhdes. Aléem disso, a balanca comercial
brasileira do setor fechou com um superavit maior que US$ 87 bilhdes (CEPEA,
2021a). Os principais produtos exportados em valor monetéario foram os alimentos e a
celulose, representando 63,4% do total (EMPRAPA, 2021). Outra atividade que
merece atencdo € a producdo de cana-de-acucar, em que o Brasil se destaca
mundialmente como produtor (NACHILUK, 2021).

Mesmo com crescimento econdmico deste setor, empresas multinacionais
presentes no Brasil, como Archer Daniels Midland (ADM), Barry Callebaut, Bunge,
Cargill, Louis Dreyfus Company, Olam International e Wilmar International estéo
distantes de respeitar os direitos sociais e humanos para garantir a sustentabilidade
social (OXFAM, 2019). Também, na literatura ha evidéncias de uma lacuna a ser
preenchida, devido a falta de estudos relacionados as praticas de sustentabilidade
social nas cadeias de suprimentos do setor do agronegdcio. Para isso, os métodos de
pesquisa empirica sdo importantes, pois permitem investigar as praticas sociais no
desenvolvimento de fornecedores (DAHLSRUD, 2008; SHEEHY, 2015; MELLO et al.,
2020).

No que se refere as contribuicbes, este estudo apresenta um maior
entendimento sobre as questdes sociais na cadeia de suprimentos do agronegaocio,
demonstrando aos gestores e pesquisadores a importancia do tema para a estratégia
da empresa, a fim de aumentar a consciéncia entre colaboradores e os participantes
da cadeia. Além disso, em economias emergentes como o Brasil, esse tipo de trabalho
possui maior relevancia, uma vez que esses paises tendem a ter padrées
socioeconémicos mais frageis do que o0s presentes em paises desenvolvidos,

trazendo uma maior demanda por referéncias sociais no SSCM (BUSSE, 2016).



1.3 ESTRUTURACAO GERAL DA PESQuISA

Esta dissertacao esta estruturada em quatros capitulos. O primeiro capitulo é a
introducao, que tem como finalidade expor o tema central e as informagdes relevantes
da pesquisa, além de apresentar a lacuna encontrada na literatura, o problema da
pesquisa, a definicdo dos objetivos, a justificativa da pesquisa e a estruturacdo do

trabalho.

O segundo capitulo apresenta a revisao tedrica. Inicialmente, sdo introduzidas
as definicbes sobre o conceito de sustentabilidade, a cadeia de suprimentos
sustentavel, as praticas de desenvolvimento de fornecedores, os colaboradores que
visam a sustentabilidade social de uma forma ampla e a cadeia do agronegécio. Em
seguida, sdo apresentadas as praticas de desenvolvimento de fornecedores no

contexto de sustentabilidade social das cadeias do agronegdcio.

No terceiro capitulo, a metodologia da pesquisa e suas principais etapas sao
apresentadas. E introduzida a caracterizacdo da pesquisa, com relacdo a natureza,
aos objetivos, a abordagem e aos procedimentos. E neste capitulo que se trata sobre

as etapas do estudo de caso proposto, os protocolos de estudo e o cronograma.

O quarto capitulo demostra a analise critica dos resultados obtidos com as
revisbes sistematicas e o0 estudo de caso realizado. Por fim, o quinto capitulo
apresenta as consideracoes finais do trabalho, seus principais achados, limitacdes,

contribuigcdes e sugestbes de trabalhos futuros.



2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a reviséo da literatura em relacdo aos conceitos
abordados no presente trabalho. Como o0 desenvolvimento sustentavel, a
responsabilidade social corporativa, a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel,
a sustentabilidade social e o agronegocio. Também, foram identificados, no setor do
agronegdcio, os principais stakeholders que visam a sustentabilidade social e as

principais préaticas de desenvolvimento de fornecedores sustentaveis sociais.

Para a elaboracao deste capitulo de revisao tedrica foi necessario realizar uma
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), com o propdésito de obter conhecimento

sobre estes temas relatados, conforme detalhado no Capitulo 3.

2.1 HISTORICO SOBRE O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

A definicdo mais popular de desenvolvimento sustentavel foi criada em
dezembro de 1987, pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (World Commission on Environment and Development — WCED),
desenvolvida pela Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU) no Relatério Brundtland.
Intitulado como Nosso Futuro Comum (Our Common Future), este documento define
o desenvolvimento sustentavel como o “desenvolvimento que satisfaz as
necessidades presentes, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de

suprir suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p.43).

Desde entdo, esse conceito se expandiu e se difundiu, tornando-se cada vez
mais presente e relevante na sociedade, com discussoes e acordos globais firmados
com o proposito de promover o desenvolvimento sustentavel. Atualmente, a Agenda
2030 da ONU é um dos acordos mais relevantes, que se baseia em 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e 169 metas, para implementar em todos o0s
paises. Além disso, nesta conferéncia foram identificados os cinco pilares para a

sustentabilidade: pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria. (ONU, 2015).

Para operacionalizar o desenvolvimento sustentavel nas empresas, John
Elkington criou o modelo do TBL (ELKINGTON, 1997). Ele surgiu em 1990, porém



ficou mais conhecido em 1997, quando publicou o Canibais com Garfo e Faca: o Tripé
dos Negocios do Século 21 (Cannibals With Forks: The Triple Bottom Line of 21st
Century Business). Este modelo considera que a sustentabilidade é formada por trés
dimensbes, econbmica, ambiental e social, e por suas possiveis interacdes, como a
equidade (interacdo entre os pilares econémico e social), a ecoeficiéncia (interacéao
entre os pilares econémico e ambiental) e a habitabilidade (interacdo entre os pilares
ambiental e social) (ELKINGTON, 1997). A convergéncia das trés dimensdes €
demonstrada na Figura 2, que evidencia a interseccdo das trés dimensoes,
representando a sustentabilidade. De acordo com Elkington (1997), € nessa
intersecdo que as empresas devem orientar suas acfes e estratégias para

alcancarem a sustentabilidade.

Desempenho

Desempenho
Ambiental P

Social

Sustentabilidade

Desempenho
Econdmico

FIGURA 2. INTERSECCAO DAS TRES DIMENSOES
FONTE: ADAPTADO DE CARTER E ROGERS (2008)

Para as empresas alcancarem a sustentabilidade, elas devem adotar uma
cadeia de suprimentos sustentavel, ou seja, além dos requisitos minimos, elas devem
adotar praticas ambientais, econdmicas e sociais (LIS et al., 2020). Para melhor
compreensao deste tema, 0s conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel sdo explorados a seguir, juntamente
com a sustentabilidade social na cadeia de suprimentos.
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2.1.1 GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E SUSTENTABILIDADE SOCIAL

O termo cadeia de suprimentos, em inglés supply chain, popularizou-se no
comeco da década de 80. Em 1982, os consultores Oliver e Webber criaram o conceito
de cadeia de suprimentos para demonstrar uma rede de organizagdes interligadas por
processos e atividades que geram valor para os consumidores finais na forma de
produtos e servicos. Essa rede de organizacdes é formada por operadores logisticos,
fornecedores, distribuidores e varejistas, que se interligam pelos processos
corporativos upstream (processos a montante da cadeia de suprimentos, cujo
relacionamento se da com os fornecedores, em portugués) e downstream (processos
a jusante da cadeia de suprimentos, tais como processamento da matéria prima para
atender o consumidor final, em portugués) (OLIVER; WEBBER, 1982).

Para Mentzer (2001), a cadeia de suprimentos é definida como um conjunto de
trés ou mais entidades (organizacdes ou individuos), diretamente engajadas com o
fluxo de upstream e downstream de produtos, servicos, financas ou informacgdes. A
partir dessa definigéo, eles criaram o termo Gestéo da Cadeia de Suprimentos (Supply
Chain Management - SCM), a fim de coordenar as estratégias e sistematicas das
funcdes habituais de negdcios, entre uma empresa especifica e uma de cadeia de
suprimentos. O principal objetivo do SCM é possibilitar melhorias, a longo prazo, no

desempenho de cada companhia e sua cadeia de fornecimento.

O SCM teve um aumento consideravel de publicacdes na literatura no inicio da
década de 90 (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004). Em paralelo, programas de
qualidade embasadas na industria de manufatura, como a implementacdo do no
momento certo (Just In Time — JIT) (BOWMAN, 1996), a Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management — TQM) (POWELL, 1995), e a reengenharia (CHAMPY,
1995) também tiveram destaque na academia. No final desta década, académicos e
profissionais da industria manufatureiras comegaram a notar que a implementacao de
tais programas de qualidade apresentava falhas, apenas no local da empresa.
Concluiram que, a integracao destes programas com o SCM seria uma solucéo para
minimizar os problemas, pois permitiam uma relagcdo mais estreita com o0s
fornecedores, resultando em produtos entregues no prazo, na quantidade correta e
com qualidade (COOPER; LAMBERT, 1997).
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Devido a relevancia do SCM, Zou et al. (2017) realizaram uma revisdo da
literatura, em que analisaram 4.919 artigos publicados, entre 1993 até 2015, para
avaliar o estado da arte sobre o tema. Concluiram que, a gestdo da cadeia de
suprimentos foi um dos pontos essenciais para gestdo empresarial e ha uma
tendéncia em estimular e direcionar a uma gestao sustentavel, pois a globalizacéo

acarretou limitacdes dos recursos naturais.

A implementacédo da sustentabilidade no SCM teve inicio durante o século XX,
com a inclusédo da dimensao ambiental (SWINK et al., 2014). Este fato ocorreu, devido
as pressdes dos governos de varios paises, para que 0s sistemas produtivos
equacionassem as limitaces ambientais impostas pela natureza, com a crescente
demanda da sociedade por produtos. A partir dessa necessidade de equacionamento,
surgiu o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde ou Ecolégica (Green
Supply Chain Management - GSCM) (AALIREZAEI; ESFANDI; NOORBAKHSH,
2018). Segundo Srivastava (2007), o GSCM tem como finalidade integrar o aspecto
ambiental na cadeia de suprimentos, incluindo o projeto do produto, a selecdo das
matérias-primas e suas fontes, os processos de manufatura, a entrega do produto aos

consumidores e as estratégias de fim-de-vida do produto, como a logistica reversa.

A efetivacdo do GSCM ¢é realizada por meio da implementacdo de praticas
ambientais em todos os elos da cadeia. Entretanto, para ter uma cadeia de
suprimentos sustentavel, € necessario, também, adotar préaticas voltadas para a
dimenséo social. Atualmente, os consumidores, a midia e a populacdo em busca de
uma equidade social vém pressionando a adocdo de cadeias de suprimentos
sustentaveis, o que estimula as empresas a integrarem a sustentabilidade em seus
negocios (BANSAL, 2005, SAEED; KERSTEN, 2019). O conceito que engloba as trés
dimensdes da sustentabilidade € a Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(Sustainable Supply Chain Management — SSCM). Segundo Seuring e Muller (2008),
0 SSCM condiz no gerenciamento dos fluxos de material, informacdo e capital,
concomitantemente, considerando as praticas relacionadas as dimensdes ambientais,

econdmicas e sociais, voltadas para as exigéncias das partes interessadas.

Especificamente, a dimensao social na Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(Social Sustainability in Supply Chain Management— SSSCM), é avaliada de acordo
com os critérios sociais da empresa focal (MANI; AGRAWAL; SHARMA, 2015). A
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empresa focal realiza um importante papel na cadeia de suprimentos sustentavel, pois
estabelece regras, gerencia a sua cadeia, sustenta o contato direto com o consumidor
e garante a qualidade do produto. Portanto, ela € um elo fundamental e influenciador
para a implementacdo de inovagfes de praticas sustentaveis entre os membros da
cadeia, formados pelos fornecedores, produtores, consumidores e outras partes
interessadas (SEURING; MULLER, 2008; MANI et al., 2015).

Para Chardine-Baumann e BottaGenoulaz (2011), a dimensé&o social engloba
as condi¢Bes de trabalho em geral, tais como o respeito, didlogo social, ambiente
seguro e saudavel para o desenvolvimento do trabalho e os direitos humanos
garantidos, excluindo a ocorréncia de trabalho infantil ou forcado, por exemplo. Além
disso, esta dimenséo deve abranger o compromisso social da empresa focal, como o
envolvimento com a comunidade local, a educagéo, a cultura e o desenvolvimento
tecnolégico. As questdes dos clientes, tais como, o marketing, informacao, saude e
seguranca, pautados pela transparéncia nas transacfes, controle da corrupcéo,
promoc¢do de um comércio justo e responsavel (CHARDINE-BAUMANN; BOTTA-
GENOULAZ, 2014). As cadeias de suprimentos, que abrangem a dimensao social,
sao relevantes para produtos/processos que afetam diretamente a seguranca humana
e/ou o bem-estar da comunidade local (KLASSEN; VEREECKE, 2012).

Para administrar a gestdo da sustentabilidade social em cadeias de
suprimentos, trés aspectos devem ser considerados. Primeiro, as questdes sociais,
gue sao acdes que afetam a seguranca humana, bem-estar e desenvolvimento da
sociedade. Segundo, as partes afetadas pelas operacdes da empresa. Terceiro, a
interagc&o entre os mecanismos de governanca utilizados nas operagcdes (BARBIERI,
CAJAZEIRA, 2016). De acordo com Ferreira e Gerolamo (2016), as empresas,
normalmente, implantam praticas sociais por meio da responsabilidade social
corporativa, com base nas normas NBR 16001:2012 e a NBR ISO 26000:2010, que

sera o préximo assunto explanado.
2.2  RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC)
No final da década de 70, Carroll (1979) definiu um modelo conceitual de

Responsabilidade Social Corporativa baseado em quatro pilares: responsabilidades
econbmicas, responsabilidades legais, responsabilidades éticas e responsabilidades
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discricionarias (voluntarias). Anos depois, Carroll (1999) detalhou mais este conceito
e concluiu que, a empresa responsavel, além de considerar apenas seus acionistas,
também, deve considerar seus funcionarios, fornecedores, distribuidores,

comunidades locais e a nagéo.

Mcwilliams e Siegel (2001) tratam a RSC como ac¢des que prospectam um certo
bem social que esta acima dos interesses da propria empresa, sendo requisitado por
leis governamentais. Segundo Piecyk e Bjorklund (2015), as politicas de RSC auxiliam
nas respostas as criticas enfrentadas por companhias que focavam, exclusivamente,
no desempenho econdémico e no lucro a curto prazo. Em outra perspectiva, Matten e
Moon (2004) entendem que a RSC €& um conjunto de principios, estratégias ou
diretivas em conformidade implicitas com as normas empresariais impostas pela
sociedade. Ja para Crouch (2006), a RSC € uma ponte pacificadora com a sociedade,
em gue tem como papel, atenuar as influéncias negativas das empresas sobre a

sociedade.

Para Zheng, Luo e Maksimov (2015), a RSC € entendida como ac¢bes de
investimento que podem trazer valores e reconhecimento ético para a empresa. Ela
pode ser integrada nas empresas a partir de acdes que estimulam o envolvimento do
empregado em atividades organizacionais, que melhoram a satisfacdo do consumidor,
gue realizam o desenvolvimento continuo na qualidade dos produtos, que agem na
seguranca laboral, que realizam a governanca corporativa, que melhoram os direitos
trabalhistas, que realizam o desenvolvimento social, que gerenciam o ambiente de

trabalho e que fazem o tratamento justo dos empregados.

Essas iniciativas resultardo em uma vantagem competitiva, que ndo apenas
destacara a empresa de sua concorréncia, mas também ira contribuir em processos
de rapida industrializacdo e garantird o desenvolvimento sustentavel (HOQUE et al.,
2014). Além disso, a implementacdo da responsabilidade social pode gerar
externalidades positivas para a produtividade da empresa, pois reduz os acidentes de
trabalho e promove a lealdade, motivacdo e o comprometimento dos empregados
(SCHIEBEL; POCHTRAGER, 2003).

Uma das alternativas para a inclusao da responsabilidade social nas empresas
€ por meio da Norma Brasileira (NBR) 16001, disponibilizada pela primeira vez em
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2004 e revisada em 2012. Esta norma tem como principal objetivo, determinar os
requisitos necessarios para a elaboracdo de um sistema de gerenciamento de
responsabilidade social, consequentemente, contribuindo com a sustentabilidade
social da empresa em nivel de gestdo e estratégia (FERREIRA; GEROLAMO, 2016).

A NBR 16001:2012 define a RSC como a responsabilidade de uma empresa
pelos impactos de suas decisbes e atividades na sociedade e no meio ambiente,

guiado a partir de um comportamento ético e transparente que:

e Contribua para o desenvolvimento sustentavel, incluindo a saide e o bem-estar
da sociedade;

e Considere as expectativas das partes interessadas;

e Esteja em conformidade com a legislacdo aplicavel, bem como que seja
consistente com as normas internacionais de comportamento, €;

e Esteja integrada em toda a organizacdo, sendo praticada em suas relacdes
(ABNT, 2012).

As questdes mais predominantes na norma estéo determinadas nos seguintes
pontos: (a) aplicabilidade a organizacbes de todos os tipos e portes, (b) ter
abrangéncia no tema “Responsabilidade Social”, e (c) possibilitar o engajamento dos
colaboradores e dirigentes de todos os cargos e pensar numa politica indispensavel
de responsabilidade social com programas especificos e metas estabelecidas. Ela
possibilita a formulacdo e execucédo de politicas e objetivos com base em exigéncias
legais, compromissos éticos, responsabilidade, promocdo da cidadania e do
desenvolvimento sustentavel, bem como possibilita a clareza de todas suas atividades
(URSINI; SEKIGUCHI, 2004).

A partir de um estudo sobre a responsabilidade social, Morais (2018) constatou
a importancia de empregar essa norma no setor do agronegécio. Nesta pesquisa,
foram identificados varios impactos sociais na cadeia produtiva. Observaram que com
o auxilio da implementacdo da NBR16001, foram encontradas inconformidades, tais
como: (a) ma qualidade das rodovias, ocasionando baixa qualidade de vida dos
motoristas, (b) meninas vitimas de abuso na comunidade local, (c) auséncia de
escolas, transportes e hospitais, e (d) trabalho infantil em grupos indigenas na

comunidade ribeirinha. Com isso, uma das acdes realizadas, foi desenvolver critérios
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para averiguar a responsabilidades dos fornecedores, como por exemplo, nao
estarem em areas embargadas e nao utilizarem mado de obra escrava. Estes
resultados mostraram que, a certificacdo € importante para identificar essas
irregularidades e para examinar o fluxo da cadeia como um todo (MORAIS, 2018).

Outra norma que auxilia na implementacdo da responsabilidade social nas
empresas € a NBR ISO 26000:2010. Esta norma foi lancada em 2010, pela
Organizacdo Internacional de Normalizacdo (International Organization for
Standardization — ISO) e foi a primeira norma internacional sobre Responsabilidade
Social Corporativa. De acordo com essa norma, a organizacao € responsavel pelos
impactos de suas medidas e a¢fes, seja na sociedade ou no meio ambiente, por meio
de uma atitude ética e responsavel, que fornece auxilio ao desenvolvimento
sustentavel. Além disso, é responsabilidade da organizacdo analisar as expectativas
dos stakeholders e atender a legislacao vigente. Portanto, este sistema de gestdo tem
como obijetivo incentivar a adocédo de estratégias de gestédo da responsabilidade social

nas empresas e nas suas cadeias de suprimentos (ABNT, 2010).

Diferentemente da NBR 16001:2012, que € uma norma de sistema de gestao,
estruturada em requisitos verificaveis, passivel de auditéria e certificacdo, a NBR I1ISO
26000:2010 € uma norma de diretrizes. Apesar de possuirem objetivos e escopos
distintos, essas normas n&o sobressaem uma a outra, apenas possuem
caracteristicas diferentes. Ambas as normas auxiliam as empresas no atendimento
das expectativas dos stakeholders em relacao a sustentabilidade social (BARBIERI;
CAJAZEIRA, 2016), sendo importantes para gerar uma imagem positiva no mercado
e na sociedade (YAWAR; SEURING, 2017). A selecao da norma, deve estar alinhada
com a cultura e a estratégia da organizacdo (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2016). O

Quadro 1 mostra o resumo das normas.
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QUADRO 1. RESUMO COMPARATIVO ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS NORMAS NBR 16001 E NBR ISO

26000

NBR ISO 26000:2010

NBR 16001:2012

Fornecer diretrizes para atuar com

Promover requisitos para as

Objetivo responsabilidade social nas organizacdes para estabelecer sistema
organizacoes. de gestdo da responsabilidade social.
Credibilidade Global Local

Certificadora

OCR (Organismos de Certificacdo de
Sistema de
Gestdo da Responsabilidade Social)

Compatibilidade

ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 1800

Implementacao

Norma de facil leitura e inteligivel,
nao é necessario um especialista.

Necessario um especialista experiente.

Ano

2010

2012

Certificacéo

Nao

Sim

Abrangéncia

Organizag0fes de todos os portes

Organizacgfes de todos os portes

Beneficios

Melhoria da reputag&o, maior
confianga pelo stakeholder;
Geracao de inovacao;
Melhoria na competitividade da
organizagao;
Motivacdo dos colaboradores;
Maior relacionamento com a
sociedade.

Melhoria na reputacédo da empresa e da
imagem com a comunidade;
Reduc¢é&o dos processos trabalhistas;

Qualidade dos produtos;
Motivacdo dos colaboradores;

Gestdo do numero de acidentes.

Modelo de Gestao

Planejar, Fazer, Checar e atuar
(Plan, Do, Check e Act — PDCA)

Integracdo com
outras normas

Sim

Principios da
Responsabilidade
Social

Responsabilizacdo (accountability);
Transparéncia;
Comportamento ético;
Respeito pelos interesses das partes
interessadas (Stakeholders);
Respeito pelo Estado de Direito;
Respeito pelas Normas
Internacionais de Comportamento;
Direito aos humanos.

Responsabilizacdo (accountability);
Transparéncia;
Comportamento ético;
Respeito pelos interesses das partes
interessadas (Stakeholders);
Respeito pelo Estado de Direito;
Respeito pelas Normas Internacionais
de Comportamento;

Direito aos humanos.

Temas Centrais

Governanca organizacional;
Direito humanos;
Praticas de trabalho;
Meio ambiente;

Praticas leais de operacao;
Questdes relativas aos
consumidores;
Envolvimento e desenvolvimento da
comunidade.

Governanca organizacional;
Direito humanos;
Meio ambiente;

Praticas leais de operacao;
Questdes relativas aos consumidores;
Envolvimento e desenvolvimento da
comunidade.

Sustentabilidade

Trés dimensodes: econdmica,
ambiental e social.

Trés dimensoes: econdmica, ambiental
e social.

Melhoria continua

Sim

Sim

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA, COM BASE EM ABNT (2012) E ANBT (2010)
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2.2.1 QUESTOES SOCIAIS

Para Carter e Jennings (2004), a acdo de empresas compradoras no
desenvolvimento da sustentabilidade social dos seus fornecedores, muitas vezes, €
baseada na implementacdo de um cdodigo de conduta corporativo, em que as
empresas exigem que seus fornecedores ajam de maneira socialmente responsavel
em relacdo as praticas trabalhistas, seguranca do produto, comunidade local,

condicdes de trabalho e praticas ambientais.

De acordo com Harwood e Humby (2008), as organiza¢cdes possuem uma
certa atencdo com a participacado de seus colaboradores e de seus fornecedores em
assuntos relacionados a questdes sociais e a ética, especialmente quando estes
possuem aderéncia as suas praticas de RSC. Para ilustrar as praticas sociais, 0
Quadro 2 apresenta os principais quesitos encontrados na literatura, que podem

auxiliar no desenvolvimento da sustentabilidade social nas empresas e em seus

fornecedores.
QUADRO 2. QUESTOES SOCIAIS
Ques_to_es Subcategoria Descricao Autores
Sociais

Carter e Jennings
(2002); Gensen (2008);
Preuss (2009);
Lindgreen e Swaen
(2010); Parkpoaps e

Desenvolver politicas de salarios
gue atendam as exigéncias
legais, horéarios de acordo com a

ndico : ~ e
Condicaes de legislacédo, transparéncia com

lrabalho N sindicatos e contra exploracdo do Res/s (2010); Klassgn €
trabalhador. ereecke (2012);
Gomes et al. (2014);
Dubey, Gunasekaran e
Papadopoulos (2016).
Elaborar estratégias de
compliance, que séo
frequentemente baseadas em
cddigos de conduta ou normas,
auditoria ou monitoramento.
Compliance Essas medidas sdo iniciadas Yawar e Seuring (2017).

internamente por uma empresa e
* instigadas externamente pelas
partes interessadas e assumidas
como uma acao responsavel da
cadeia de suprimentos.




18

(Continua)
QSues.to_es Subcategoria Descricao Autores
ociais
= Elkington (1997); Carter
Desenvolver cultura e educagéo : )
. e Jennings (2002);
com as comunidades, para . )
. X Maloni e Brown (2006);
melhorar o ambiente social em . )
. : Fisher et al. (2009);
Desenvolvimento torno da empresa, para criar Ashby
commisce | poanToPIRAS SO | Leate Hudson s
! ~ ' (2012); Gri, (2013);
evitar a exploragéo de terra e | .
ara ter remuneracdo adequada Gomes et al. (2014);
P " | Dubey, Gunasekaran e
Papadopoulos (2016).
Direitos Assistir as populac¢des que séo
H consideradas minorias no que diz Krause et al. (1999);
umanos ; L ~
respeito a religido, raca, op¢ao Carter e
. sexual ou etnia e fortalecer os Jennings (2002);
Desenvolvimento ~ - . |
de Minorias grupos que s&o, na sua maioria, Maignan et al.
negligenciadas pelas sociedades (2002); Carter e
por incapacidades fisicas ou que | Jennings (2004); Carter
sao ignorados pelo governo. (2006); Hall e Matos
(2010).
. . Tallontire et al. (2005);
Género Ampliar a '%?:éi?ﬁ; no local de Preitocarron (2008);
) Barrientos (2008).
Garantir o cumprimento rigoroso
da politica de género e néo-
. discriminacdo em locais de Carter e Jennings
Equidade clientes, assegurando a (2002); Mani et
diversidade no local de trabalho al. (2016).
e ndo-discriminagéo de género
em fornecedores.
Incentivar praticas como,
doacdes para organizacdes
religiosas e ONG’s .
(Organizacdes N&o Carter e Jennings
Filantropia (2002); Mani et al.

Governamentais) que
desenvolvam a sociedade e
motivar fornecedores em
atividades filantrdpicas.

(2016).

Treinamento

Melhorar as habilidades do

Carter e Jennings
(2002); Jorgensen
(2008); Preuss (2009);
Lindgreen e Swaen

Educacéao e capital e treinamento de (2010): Parkpoaps e
Habilidades sustentabilidade social adquirido ! .
pessoais * pela empresa Rees (2010); Klassen e
' Vereecke (2012);
Gomes et al. (2014);
Dubey, Gunasekaran e
Papadopoulos (2016).
Kolk e Van Tulder
- . . 2002); Nadvi
Trabalho ) Proibir o uso de trabalho infantil (2088); Z)utshi etal.
Infantil na empresa.

(2009); Lundthomsen et
al. (2012).
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(Concluséao)

QSues.to_es Subcategoria Descricao Autores
ociais
Proporcionar auditoria
regularmente em seus Hutchins e Sutherland
Satde fornecedores e garantir a adesao (2008); Klassen e
ocupacional da politica de saude ocupacional, Vereecke (2012);
P seguranga das mulheres em Gomes et al. (2014);
locais de clientes e disponibilizar Mani et al. (2016).
cuidados minimos.
Carter e Jennings
(2002); Jorgensen e
Knudsen (2006);
. - Welford e Frost (2006);
Preservar saude fisica e mental, )
Hutchins e Sutherland
observando e descrevendo as AT
L . (2008); Ciliberti et al.
condi¢cdes de trabalho perigosos,
Seguranga do d d (2009), Ashby et al.
trabalho que podem ser capazes de (2012);
causar efeitos a longo prazo na '
, - Klassen e Vereecke
Salde e salide do trabalhador. ]
(2012); Gomes et al.
Segurancga

(2014); Dubey,
Gunasekaran e
Papadopoulos (2016);
Mani et al. (2016).

Responsabilidade
de Produto

Proporcionar relagéo de salde e
seguranca do consumidor ao
produto, especificando os
contaminantes ou outras
ameacas para a saude. Sistema
de tratamento de reclamacdes,
informacgdes sobre produto,
ingredientes, origem, utilizacéo,
0s potenciais perigosos e efeitos
colaterais na rotulagem,
comunicacdes de marketing e
diretrizes éticas para andncios.

Jorgensen (2008);
Chardine Baumann e
Botta-Genoulaz (2011);
Gomes et al. (2014).

FONTE: ADAPTADO DE MORAIS (2018)

2.2.2 STAKEHOLDERS NA SUSTENTABILIDADE SOCIAL

O termo stakeholder comecou a ser popular no inicio da década de 90, na area

de Administracdo, quando notaram que 0s interesses dos proprietarios ndo sao 0s

unicos a serem levados em conta numa empresa (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2016). A

primeira citagdo do termo stakeholder foi em 1963, em um memorando do Instituto de

Pesquisa de Stanford. Este documento citava quais grupos eram essenciais para uma

empresa existir, tais como: acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores
e a sociedade (DONALDSON; PRESTON, 1995). Nessa mencao, foi proposto que 0s
gestores deveriam entender os interesses desses grupos e providenciar metas entre
eles (BOAVENTURA et al., 2008).
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Na mesma direcdo, Freeman (1984) definiu que stakeholder representa um
grupo de pessoas que influencia no alcance das metas das empresas e que pode ser
afetado durante o processo. Para identificar os possiveis stakeholders de uma
companhia, Freeman (1984) criou um mapa que, a interacdo entre a empresa e seus
stakeholders era representado por setas, com o intuito de criar uma troca nas relacdes

derivadas de ambos os lados, conforme a Figura 3.

Fornecedores
Concorrentes

Grupo

politicos
Proprietéarios

Comunidade
financeira

Grupo
ativistas

Associacdes

comerciais consumidores

Empregados Grupo defesa

consumidores

FIGURA 3. INTERSECCAO DAS TRES DIMENSOES
FONTE: ADAPTADO DE FREEMAN (1984)

Com o surgimento de novos stakeholders externos, como a midia, ONGs e
atores da sociedade civil, o cenario empresarial foi alterado, gerando uma nova
modalidade de gestdo entre empresa e stakeholders. Eles tém modificado o
comportamento das empresas, conscientizando as organizagdes e incentivando-as a

adotar estratégias eficazes contra problemas sociais (YAWAR; SEURING, 2017).
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Para as empresas atenderem as principais expectativas de diferentes
stakeholders, é necesséario prioriza-los de uma forma coerente (MARTINEZ;
FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2016). Uma primeira classificacdo vem da disting&o
entre stakeholders primérios e secundarios (CLARKSON, 1995), baseada na
diferenciacdo da origem e da forma de relacdo com a empresa. Os stakeholders
primarios apresentam uma participacdo direta com a empresa e possuem vinculos
contratuais, ou seja, S840 essenciais para seu crescimento, tais como: fornecedores,
investidores, funcionarios e clientes. J& os stakeholders secundérios ndo necessitam
de um termo contratual ou de interacdo direta com as atividades, mas ainda exercem
importante influéncia sobre a sua atuacdo (MARTINEZ et al., 2016). Na gestio da
cadeia de suprimentos sustentavel, o stakeholder € um dos conceitos mais citados e
debatidos na literatura (CARTER; EASTON, 2011). Isso ocorre pelo fato das
empresas sempre buscarem responder as expectativas e as pressdes dos seus
clientes, um dos seus principais stakeholders (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH,
2012). No contexto do SSCM, os stakeholders séo categorizados em trés diferentes
niveis (KLASSEN; VEREECKE, 2012):

1) Stakeholders Internos (Colaboradores internos): a empresa estabelece as
operacbes e capta as diversidades da forca de trabalho e a gestdo de
seguranga;

2) Stakeholders Externos (Fornecedores e Clientes): a empresa captura as
interacbes externas, em que as ligacdes econdmicas conectam diferentes
empresas. Os niveis 1 e 2 representam a cadeia de suprimentos;

3) Demais stakeholders: a empresa captura as interagdes com elementos de fora
da cadeia de suprimentos, tais como governo, instituicbes da sociedade civil,

comunidades, reguladores e ONGs.

Esses diferentes tipos de stakeholders possuem distintas demandas, as quais
devem ser consideradas na hora das tomadas de decisao. Os stakeholders internos
sSe preocupam com 0S processos internos da empresa e representam a parte mais
ativa do gerenciamento das questdes sociais nas cadeias (WADDOCK; BODWELL;
GRAVES, 2002; MAMIC, 2005; PEDERSEN, 2009; HOEJMOSE; GROSVOLD;
MILLINGTON, 2013). Os stakeholders externos, como clientes e fornecedores,
nao fazem parte da empresa diretamente, mas sao capazes de influenciar em seus
negocios (BARBIERI; CAJAZEIRA 2016). Os demais stakeholders, como ONGS, e
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comunidade, pressionam as empresas para adotarem a¢des responsaveis na cadeia
de suprimentos e exigem que as empresas reajam com as questdes sociais. As
implementagfes das acdes responsaveis nas cadeias de suprimentos sao definidas
como acbes que uma empresa inicia para tratar de questbes sociais, que s&o
posteriormente aceitas, adotadas e implementadas por outros membros da cadeia de
suprimentos (KOLK; VAN TULDER, 2002; GALLEAR; GHOBADIAN; CHEN, 2012;
ASIF et al., 2013; YAWAR; SEURING, 2017).

Para as empresas atenderem as expectativas sustentaveis dos stakeholders, a
atividade de desenvolvimento de fornecedores precisa estar alinhada com o TBL (LIU
et al., 2018), que sera o proximo topico a ser explanado. Algumas empresas
gerenciam suas cadeias de suprimentos sustentaveis selecionando fornecedores que
ja implementaram praticas comerciais sustentaveis. Entretanto, encontrar
fornecedores que ja sao eficazes na implementacao de praticas sustentaveis pode ser
dificil (REUTER et al., 2010).

2.2.3 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES SUSTENTAVEIS

O Desenvolvimento de Fornecedores (DF) é uma acdo que as empresas
compradoras realizam para aperfeicoar a capacidade e melhorar o desempenho de
seus fornecedores (KRAUSE; HANDFIELD; SCANNEL, 1998; WAGNER; FILLIS;
JOHANSSON, 2005; KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007). Tal acao melhora o
desempenho econémico dos fornecedores e promove, a0 mesmo tempo, a reducao
dos riscos sociais no SSCM (PARMIGIANI; KLASSEN; RUSSO, 2011; KLASSEN,;
VEREECKE, 2012; GUALANDRIS; GOLINI; KALCHSCHMIDT, 2014; SANCHA;
GIMENEZ; SIERRA, 2016).

De acordo com Krause et al. (1998), os fornecedores s&o responsaveis por
garantir 0s insumos essenciais para a execucao das atividades da empresa. Para isso,
eles precisam estar qualificados para ndo gerar 6nus para a empresa, por este motivo,
o autor desenvolveu um modelo de DF para ser empregado em qualquer area do

negocio, conforme apresentado na Figura 4.



23

Identificar os produtos |dentificar os
J———— para o fornecedores criticos Formar equipes
P para o multifuncionais
desenvolvimento .
desenvolvimento
i S |dentificar as areas de Identificar as
Iniciar a comunicacdo - )
com a gestio de desempenho criticas oportunidades e
fornecedores para obter v_a_magem probabmda:de de
competitiva melhoria

Fornecer recursos em
conjuntos e
implementar o DF

Desenvolver acordos
de melhorias

Realizar recompensas
e reconhecimentos

Instituir a sistematica
de melhoria continua

FIGURA 4. ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES
FONTE: ADAPTADO DE KRAUSE ET AL. (1998)

Para Krause et al. (1998), as empresas podem considerar duas abordagens
para o desenvolvimento de fornecedores, a abordagem estratégica e a reativa. De
acordo com os autores, todas as empresas iniciam com a abordagem reativa, mas de
acordo com sua necessidade e objetivo podem evoluir para a abordagem estratégica.
A abordagem estratégica concentra-se em desenvolver o fornecedor para criar
parceria estratégica a longo prazo, isso aumenta significativamente o envolvimento da
empresa e é visto como um diferencial competitivo para o negécio, uma vez que 0
desempenho dos fornecedores precisa ser gerenciado e desenvolvido de forma
continua para atender as necessidades da empresa focal. J& na abordagem reativa,
as empresas sdo motivadas pelo baixo desempenho do fornecedor ou pelas
reclamacdes do setor de compras da empresa e consumidores (KRAUSE et al., 1998).

O Quadro 3 apresenta a diferenca dessas abordagens.



QUADRO 3. DIFERENGAS ENTRE O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES REATIVO E ESTRATEGICO

Reativa

Estratégica

Problema de desempenho do

Onde dedicar os recursos para o

fornecedores.

Questao . . desenvolvimento da base de
L fornecedor - 0 que é necessario para .
priméria corridir o problema especifico? fornecedores de modo a proporcionar
9 P P ’ maior beneficio?
~ A .| Melhoria continua da base de
. Correcao de deficiéncia do fornecedor; . )
Objetivo abastecimento;
rimario . Vantagens competitivas de longo
P Melhorias de curto prazo. 9 P 9
prazo.
_ Unico fornecedor; Base de fornecimento;
Unidade de . . .
analise Projeto de desenvolvimento de Programa de desenvolvimento de

fornecedores.

Processo de

Fornecedor auto selecionado por meio
de deficiéncia de desempenho ou

Andlise de Pareto de suprimentos e
fornecedores;

Interrup¢éo de producdo;

Mudancga na deciséo de fazer /
comprar.

selecdo / capacidade;
priorizacdo | Orientado para o problema. Andlise de portifélio;
Orientado para o mercado.
Fora do prazo da entrega: Integracéo do fornecedor na operacgéo
da empresa compradora;
Defeitos de qualidade; Otimizacdo da cadeia de suprimentos;
Negativo do cliente; Melhoria continua;
Drivers Amea it
¢a competitiva para empresa ~ .
(exemplos) compradora; Colaboragéo de valor agregado;

Desenvolvimento de tecnologia;

Buscar vantagem competitiva.

FONTE: ADAPTADO DE KRAUSE ET AL. (1998)

JA para Yawar e Seuring (2020), as praticas de desenvolvimento de
fornecedores podem ser categorizadas como diretas ou indiretas. As praticas diretas
de desenvolvimento de fornecedores sdo consideradas como uma abordagem
estratégica, pois requerem a construcdo de relacionamento de longo prazo,
comprometendo recursos na forma de investimentos, como treinamento, educacao e
tecnologia. As praticas indiretas de desenvolvimento de fornecedores sao adotadas
pelas empresas que possuem recursos limitados e que engajam os seus fornecedores

por meio de visitas, avaliagao de desempenho e certificacéo.

Pedroso et al. (2021) argumentam que para conduzir a implementagcéo das
praticas sociais para o desenvolvimento de fornecedores de uma maneira mais
assertiva € necessario seguir algumas etapas, que se inicia com a identificacdo dos
problemas observados pela empresa focal. Com essa identificacdo, € possivel
desenvolver a¢cdes em conjunto com o fornecedor para definir as préaticas de natureza

essenciais que serdo implementadas primeiro, esta etapa € chamada de praticas de
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avaliacdo. Apos a definicdo dessas praticas, os compradores e os fornecedores
devem trabalhar, juntamente, para determinar os tipos das atividades que sao
necessérias para o fornecedor alavancar seu desempenho. Para isso, a empresa
precisa compreender quais habilidades que faltam no fornecedor a ser desenvolvido,
esta etapa € chamada como praticas de suporte, que foram categorizadas com duas
categorias: praticas de suporte gerencial e praticas de suporte técnico. A primeira é
quando os fornecedores necessitam de habilidades gerenciais. Ja a segunda esti
relacionada aos fornecedores que ndo podem executar uma determinada tarefa por

falta de habilidades técnicas, como se pode observar no Quadro 4.

QUADRO 4. PRATICAS SOCIAIS PARA O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Avaliagao Gerencial Técnico

Fornecer e compartilhar

. e conhecimento com o fornecedor;
Avaliar o desempenho ético dos

fornecedores; ” . -
Melhorar o desempenho ético; Realizar visita no

Proporcionar feedback para fornecedor;

Comunicar o comportamento social
fornecedores; P

e éticos de maneira clara objetiva Destinar colaborador para

. aos fornecedores; auxiliar o fornecedor.
Solicitar que os fornecedores

adotem certificagéo socias. .
Treinar o fornecedor para obter

novas habilidades no viés social.
FONTE: ADAPTADO DE PEDROSO ET AL. (2021)

Apesar do desenvolvimento de questdes sociais nos fornecedores ter
comecado na década de 90 (Krause et al., 1998), ainda é dificil encontrar fornecedores
que contribuam com a dimenséo social em suas operagdes (SUBRAMANIAM et al.,
2019). Para Pedroso et al. (2021), apenas a dimensdo econdmica tem uma atencéo
maior no campo de desenvolvimento de fornecedores, mesmo com os investidores e
0s consumidores exigindo que as empresas estejam mais envolvidas com a
sustentabilidade. Portanto, sdo necessarias novas pesquisas para explorar o campo
da dimensédo social, visto que recentemente essa dimensdo ganhou um

posicionamento competitivo para o mercado.

No proéximo tépico sera explorado o conceito do agronegdcio, para entender
sua evolucdo e seus impactos sociais. Esse setor € de grande relevancia para
economia, entretanto, acfes relacionadas a sustentabilidade social ainda sao
escassas (DOS SANTOS et al., 2020).
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2.3 AGRONEGOCIO

Nos ultimos 70 anos, observou-se um grande desenvolvimento no setor
agricola (ZYLBERSZTAJN, 2017). A agricultura comega a ser vista como
agronegocio, passando do contexto reduzido de producéo de fibras e alimentos para
um contexto mais amplo e complexo, intimamente ligado ao desenvolvimento social e

econdmico local/nacional.

O termo agronegdcio foi utilizado pela primeira vez em 1955, por John Davis,
em uma conferéncia em Boston, resultando em um artigo publicado, no ano seguinte,
denominado de “Da Agricultura ao Agronegocio” (DAVIS, 1956). No ano de 1957, John
Davis e Ray Goldberg definiram o agroneg6cio como um conjunto de todas as acbes
de producdo e distribuicdo de suprimento agricola, bem como seu armazenamento e
processamento. (DAVIS; GOLDBERG, 1957). Bacha (2004) indica que a palavra
agronegocio € a traducao de “agribusiness”, do inglés, e se relaciona as atividades

vinculadas com a agropecuaria.

Mendes (2007) vai além, definindo o agronegécio como uma cadeia produtiva,
dividida em cinco partes: fornecedores de insumo e bens de producao, itens de
agropecuaria, processamento e transformacao, dissemina¢ao e consumo, e Servicos
de suporte. Behzadi et al. (2018) também fazem uma divisdo similar da cadeia do
agronegocio: fornecedores, producédo, pés-colheita, armazenamento, processamento

e distribuicéo.

Zhao et al. (2019) definem como um sistema complexo que é responsavel por
movimentar os produtos agroalimentares, desde as fases iniciais de producéo até o
consumidor. Além dos problemas de um sistema produtivo convencional, devem ser
enderecados os problemas com volatilidade dos pregos dos alimentos, variabilidade
climatica, desperdicio de alimentos, seguranca alimentar e nutricional e questdes
politicas. Onggo et al. (2019) reforcam este ponto, enfatizando que a cadeia de
alimentos possui caracteristicas especificas que tornam sua gestdo mais desafiadora,

pois o alimento € uma mercadoria perecivel e com sazonalidade.

Para Henry de Frahan (1992), a cadeia do agronegdcio pode ser dividida em

cinco sistemas singulares (insumos, producdo, comercializagao de produtos in natura,
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processamento, servicos, embalagem e distribuicdo, consumo), cada um com funcdes

préprias e especificas, conforme a Figura 5.

DE PRODUTOS RERAIC O3 CONSENO
EMBALAGEM_ E
“in natura” DISTRIBUIGAO
Credito Elementos A vista (cash)
—
- Novas
Maquinas Agricola Futuros Tecnologias Exportacéo
:
Fertilizante Pecuaria Armazenagem
Ragbes ‘Nao Regulamentagio
Alimentos
irigacéo Marketing

FIGURA 5. ESTRUTURACAO DETALHADA DO AGRONEGOCIO
FONTE: ADAPTADO DE HENRY DE FRAHAN (1992)

De acordo com Hartmann (2011) e Meixner, Pochtrager e Schwarzbauer
(2012), além da questdo econdmica, 0 setor alimenticio possui uma grande
contribuicdo social, uma vez que atende a necessidade humana. Para além do seu
papel social, fatores relacionados a producdo agricola sdo de grande relevancia,
especialmente devido a sua grande necessidade de méao de obra, terra fértil e agua.
(HIERHOLZER, 2010; HARTMANN, 2011; VANHONACKER; VERBEKE, 2014,
WINTERBERG, 2015). Entretanto, neste setor, existem diversos trabalhadores em
condicbes anélogas a escraviddo. As atividades econdbmicas, que ocorrem a
exploracédo de méo de obra, estdo direcionadas ao cultivo de cana e a fabricagao de
acucar, a producao de carvao vegetal e a criacado de bovinos para corte. Em relagéao
a caracteristica social desses trabalhadores, 89% s&o homens, 49% tém entre 18 e
39 anos e 35% residem na regidao Nordeste. Sobre a escolaridade, 41% declararam
ter cursado até o ensino fundamental, 18% declaram ter ensino médio completo e 6%
dos trabalhadores séo analfabetos (CASTILHO; PEGENOTTO, 2019).
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Nos estados de Minas Gerais e Para, os fiscais identificaram maiores
problemas em relacéo ao trabalho. Além desses estados, em Mato Grosso foi possivel
observar irregularidades, como a falta de exercer a legislacéo trabalhista e a falta de
equipamento de protecédo individual, trabalhadores sem certiddo de nascimento,
condi¢cBes improprias para acomodacao e consumo de agua inadequado. Tambeém,
entre 2007 e 2019, 46.507 criancas e adolescentes estavam em situacéo de trabalho
infantil. Entre as atividades mais prejudiciais, esta o trabalho infantil agropecuério:
foram 15.147 notificacdes de acidentes com animais peconhentos e 3.176 casos de
intoxicacdo por agrotoxicos, produtos quimicos e plantas (CASTILHO; PEGENOTTO,
2019).).

Por este motivo, o agronegdcio tem sido alvo ndo somente de criticas por parte
da sociedade, como também pelos proprios acionistas. (SINGER, 1977,
ALBERSMEIER; SPILLER, 2008; BOHM et al. 2009). A reputacdo desses setores,
principalmente aquelas ligadas a pecuéria, tem sido ruim até se comparado com
empresas voltadas a producdo de produtos quimicos (ALBERSMEIER; SPILLER,
2008). Este fato pode ser explicado, devido as alteragdes constantes causadas nos
campos econdmico, politico e social, que geram um impacto negativo para a cadeia
de suprimentos do agronegdcio (SAES; SILVEIRA, 2014; BUAINAIN; GARCIA, 2015).
Desta forma, as empresas do agronegdécio tém considerado atuar com 0s principios
sociais, e este tem sido o maior motivo para a implementacédo da RSC (HELMIG;
SPRAUL; INGENHOFF, 2016). Para contribuir com a implementacdo das questbes
sociais nas cadeias de suprimentos do agronegocio, na sequéncia, foram mapeadas

as principais praticas sociais no desenvolvimento de fornecedores.

2.3.1 PRATICAS SOCIAIS NA CADEIA DO AGRONEGOCIO E NO DESENVOLVIMENTO DE

FORNECEDORES

As implementagfes das préticas sociais nas cadeias de suprimentos s&o
definidas como ac¢bes que uma empresa realiza para tratar os impactos sociais
relacionados as suas atividades (YAWAR; SEURING, 2017). Em relacdo ao
desenvolvimento de fornecedores, as empresas focais desenvolvem por meio de
treinamento, buscando atualizar e criar um envolvimento entre os colaboradores e
aprimorar a sua capacidade de desempenho (YAWAR; SEURING, 2017). As praticas

sociais utilizadas no desenvolvimento de fornecedores podem ser, por exemplo,
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desenvolver atividades para incentivar as praticas de fornecimento local (WAGNER et
al.,, 2005; THORNTON et al., 2013). Uma forma mais direta de impactar os
fornecedores € por meio de investimento e monitoramento continuo do fornecedor,
reduzindo os riscos da cadeia de fornecimento e ajudando-os a superar empecilhos
financeiros (BOYD et al., 2007; PARMIGIANI et al., 2011; KLASSEN; VEREECKE,
2012; BUSSE, 2016; SANCHA et al., 2016).

Outra prética é a avaliacdo de desempenho dos fornecedores feita pela
empresa compradora, em que se avalia os critérios como direitos trabalhistas,
diversidade e seguranca. O bom desempenho nesta avaliacdo pode ser retribuido
com certificacdes emitidas pela empresa avaliadora, estimulando o desempenho dos
fornecedores, consequentemente, desenvolvendo responsabilidade social nas
cadeias de suprimentos (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012; KLASSEN; VEREECKE,
2012; GUALANDRIS et al., 2014). Portanto, as praticas sociais, tendo como exemplo,
condicbes de trabalho, direitos humanos, inclusdo de género, compras locais e
educacédo, contribuem para uma conexdo saudavel com o fornecedor, que leva a
motivacdo e comprometimento em suas tarefas (SCHIEBEL; POCHTRAGER, 2003).
Entretanto, pesquisas sobre a responsabilidade social corporativa ha gestao da cadeia
de suprimentos raramente fornecem informacfes sobre o relacionamento entre acdes
sociais e desenvolvimento de fornecedores (PREUSS; BROWN, 2012; HOEJMOSE;
ROEHRICH; GROSVOLD, 2014).

O Quadro 5 apresenta em detalhes as préticas sociais para desenvolvimento
de fornecedores da cadeia do agronegdcio que foram obtidos a partir de uma revisao

sistemaética da literatura.
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QUADRO 5. PRATICAS SOCIAIS NO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES DA CADEIA DO AGRONEGOCIO

(] o
(] = ©
Questdes _ _ » Sl sl3l & o -g s|2 g 3
o Subcategoria Descric&o das praticas £ | 5 g S|E|g| 8| esgE o
Sociais 2w ol S| S| ®| EcQ =
© E | < Sl 28 <
| o < )
O o
Remuneracgdo justa Acosta, Acquier e Delbard
Direitos trabalhistas (2014); Gold, Trautrims e
Contra corrupcdo Tr_odd (2015); Rodriguez,
Contra trabalho analogo a escravidédo X Glmé,nez e Arenas (2016a);
Condicdes Politica de liberdade de associag&o X Rodriguez et al. (2016b);
de trabalho - Folga de acordo com a legislac&o X X Sjauw-Koen-Fa, Blok e
Omita (2016); Torres-Ruiz
e Ravindran (2018); Yawar
Colaboracdo com os sistemas judiciais locais | X X | X | X X X e Kauppi (2018); Yawar e
Seuring (2018); Brix-Asala
e Seuring (2019).
Servicos financeiros Acosta et al. (2014); Gold
Transparéncia com os fornecedores et al. (2015); Rodriguez et
Canais de comunica¢do com os agricultores X X al. (2016a) Rodriguez et al.
Possuir politica ética (2016b); Sjauw-Koen-Fa et
Codigo de governanca corporativa e difusdo % | x X al. (2016); Gorg, Hanley e
Compliance . para as partes interessadas Seric (2018); Sjauw-Koen-
Fa et al. (2018); Torres-
Ruiz e Ravindran (2018);
Legalizagcéo dos direitos de propriedade da x| x| x| x Yawar e Kauppi (2018);

terra dos fornecedores

Yawar e Seuring (2018);
Brix-Asala e Seuring
(2019).
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(Continua)
. 2 . . &
Questdes _ _ _ SlslT| 8|l =| 8|5 8
o Subcategoria Descricdo das praticas g 5k g g2 £ g S| 03« Autores
Sociais S|P E| 23|38 E < é
S 18 ST o8
Compras locais
Construcdo de infraestrutura basica X X | X Acosta et al. (2014); Gold
Bem-estar da comunidade X et al. (2015); Rodriguez et
Desenvolvimento comunitério X al. (2016a); Rodriguez et
Atividades educacionais para pequenos X al. (2016b); Sjauw-Koen-Fa
Desenvolvimento | fornecedores, a fim de desenvolvé-los et al. (2016); Gorg, et al.
da comunidade Acesso a escolas e hospitais X (2018); Torres-Ruiz e
Ter outras fontes de renda além da produggo | Ravindran (2018); Yawar e
de leite (plantacdes e produtos agricolas) Kauppi (2018); Yawar e
Presenca de mecanicos para alivio da X X Seuring (2018); Brix-Asala
pobreza na comunidade e Seuring (2019).
Programa de RSC com a comunidade X X[ X | X[ X X
Direitos Rodriguez et al. (2016a);
Humanos Rodriguez et al. (2016b);
Torres-Ruiz e Ravindran
Género Empoderamento das mulheres X (2018); Yawar e Kauppi
(2018); Yawar e Seuring
(2018); Brix-Asala e
Seuring (2019).
Rodriguez et al. (2016a);
| ~ Rodriguez et al. (2016b);
nclusédo de . .
" N Torres-Ruiz e Ravindran
Pessoas Politica de contratacéo de pessoas 2018); Yawar e Kauppi
Incapazes/ vulneraveis X X ( ' PP
Minorias (2018); ngar e Seuring
(2018); Brix-Asala e
Seuring (2019).
| Gesenvolver a flantropia cofporativa x Sjauw-Koen-Fa et al
Equidade ) Diversidade e igualdade de oportunidade (2016); Torres-Ruiz
9 P X Ravindran (2018).

para todos
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(Continua)

Questdes
Sociais

Subcategoria

Descricdo das praticas

Laticinios

Soja

Commoditie

Aclcar

Milho

Palmeira

Batata

Alimento

néo
especificado

Autores

Filantropia

Desenvolver projetos solidarios com
relevancia social

Rodriguez et al. (2016b);
Torres-Ruiz e Ravindran
(2018); Yawar e Kauppi
(2018); Yawar e Seuring
(2018); Brix-Asala e
Seuring (2019).

Saude e
Segurancga

Saulde Ocupacional

Acesso a sallde

Politica e indicadores de salde ocupacional

OSHAS 18001 aplicado e monitorado

Acosta et al. (2014);
Rodriguez et al. (2016a)
Rodriguez et al. (2016b);
Torres-Ruiz e Ravindran
(2018); Yawar e Kauppi
(2018); Yawar e Seuring
(2018); Brix-Asala e
Seuring (2019).

Responsabilidade
do produto

Transferir conhecimento no produto e
producgéo

Acosta et al. (2014);
Rodriguez et al. (2016a);
Rodriguez et al. (2016b);
Torres-Ruiz e Ravindran
(2018); Yawar e Kauppi
(2018); Yawar e Seuring
(2018).

Trabalho
Infantil

Politica contra trabalho infantil

Acosta et al. (2014); Gold
et al. (2015); Gorg, et al.
(2018).
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(Concluséao)

() (@]
%2} = °
Questdes _ _ » Sl gs|lT| | o -g g2 S
o Subcategoria Descricdo das praticas £ | 5 g S| £ = S| 03« Autores
Sociais S|lo|e|o|S|5| 8| ES
& s | < a | @ < 7T
O ()
Investimentos técnicos
Capacitagéo dos forne~cedores por meio de X X Acosta et al. (2014): Gold
treinamento e educacao et al. (2015); Rodriguez et
Organizagao e capacitacéo de fornecedores al. (2016a); Rodriguez et
Treinamento Ide.tp.equena escala, especialmente mulheres | X X al. (2016b); Sjauw-Koen-Fa
educacdo e eieiras _ et al. (2016); Gorg, et al.
habilidades - Treinamento e educa(,;a_lo dos fornec,ec_iores X (2018); Sjauw-Koen-Fa et
pessoais sobr_e as melhores praticas de pecuaria al. (2018); Torres-Ruiz e
Apoio financeiro X Ravindran (2018); Yawar e
Oficina X X Kauppi (2018); Yawar e
Treinamento para suprimentos sobre RSC X X Seuring (2018).
Programa RSC com medidas de x x| x| x| x X

desempenho

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para atingir o objetivo deste trabalho, este capitulo descreve a abordagem
metodoldgica adotada. Para isso, sdo apresentadas a classificacdo e as fases que
foram realizadas para o desenvolvimento do trabalho e o procedimento de pesquisa
adotado, que estéo relacionados as ferramentas empregadas para analise e resolucao
do problema de pesquisa (CAUCHIK MIGUEL, 2007; PRODANOV; DE FREITAS,
2013).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

E necessaéria a classificacdo da pesquisa para alcancar os objetivos propostos.
Para isso, torna-se essencial seguir os critérios académicos estabelecidos. Este
planejamento é fundamental na orientacdo da pesquisa e auxilia o pesquisador na
tomada de decisdo (MARCONI; LAKATOS, 2004). A Figura 6 apresenta a

caracterizacdo da pesquisa.

NATUREZA ' BASICA APLICADA

OBJETIVOS EXPLORATORIA NG UINV  EXPLICATIVA

ABORDAGEM CUNIVNIVZN © QUANTITATIVA |

S r e e s = = omm o= 4

PROCEDIMENTOS REVISAO SIST. ESTUDO DE

DE LITERATURA CASO

FIGURA 6. CARACTERIZACAO DA PESQUISA
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)
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Quanto a natureza da pesquisa, este trabalho é classificado como uma
pesquisa aplicada, com a finalidade de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica.
(GIL, 2010).

De acordo com os objetivos, a pesquisa pode ser considerada tanto
exploratoria quanto descritiva. Para Gil (2010), a pesquisa exploratdria tem como
finalidade explorar assuntos com poucos estudos, quebrando paradigmas, criando
ideias e conceitos para mostrar uma visdo mais ampla do tema. Para os autores
Prodanov e De Freitas (2013), a abordagem descritiva visa descrever as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno, demandando assim

técnicas padronizadas de coleta de dados.

Quanto a abordagem de pesquisa, ela € considerada qualitativa. Para Hair et
al. (2005), a abordagem qualitativa coleta as informac¢des que ndo buscam apenas
mensurar um assunto, mas descrevé-lo, usando impressdes, opinides e pontos de

vista, para se aprofundar em um tema, com o objetivo de obter conhecimento.

Com relagdo aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma Revisdo
Sistemética da Literatura (RSL) e um estudo de caso. A RSL é um método cientifico
que é utilizado para buscar e analisar os artigos de uma determinada area de
pesquisa, analisando grandes quantidades de artigos e informacdes (CONFORTO;
AMARAL; SILVA, 2011). J4 o estudo de caso, segundo Eisenthardt (1989) e Yin
(2009), é uma estratégia de responder questbes de “como” e “porque” referentes aos
fendmenos ligados a fatos contemporaneos, que ocorrem em contextos no quais
existem poucas possibilidades de estudo. Conforme apresentado no capitulo
introdutério, as questbes sociais no contexto do agronegdécio sao ainda poucos
exploradas (DAHLSRUD, 2008; KAYSER, 2012; SHEEHY, 2015; LUHMANN;
THEUVSEN, 2016; MELLO, 2020). Para responder a esta questdo de pesquisa e
alcancar os objetivos propostos no Capitulo 1, foram definidas duas fases a serem

seguidas, conforme apresenta a Figura 7.
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Fase 1 — Revisao Sistematica

Fase 2 - Estudo de caso
Etapa 1 — Pergunta de pesquisa

Etapa 2 - Selegéo de caso

Etapa 3 — Coleta de dados

Etapa 4 — Analise de dados

Etapa 5 — Disseminacao dos resultados

FIGURA 7. FASES DA METODOLOGIA DA PESQUISA
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

3.2 FASE 1 — REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A primeira fase do estudo envolveu duas revisées sistematicas da literatura
(RSL), com buscas distintas. O modelo de RSL proposto por Levy e Ellis (2006) foi
usado para identificar quais sé@o as praticas sociais utilizadas no desenvolvimento de
fornecedores da cadeia do agronegdécio e quais sdo os principais stakeholders da
cadeia do agronegdcio que visam 0s aspectos sociais. Os autores definem trés

principais etapas dessa fase: entrada, processamento e saida.

Conforme a Figura 8, a etapa da entrada € construida pelas informacdes da
literatura que serdo estudadas, e tem a finalidade de criar uma base teérica sobre o
tema. Essa etapa também traz o protocolo da RSL, que é um documento elaborado
com base na questdo da pesquisa, que estabelece as regras para a realizagdo de
uma RSL. A partir das diretrizes tomadas na fase anterior, o processamento é
detalhado em seis partes, que descrevem como sera administrada a revisdo. Por fim,
tém-se a saida que constitui a sintese dos resultados, em que deve conter

informagdes minuciosas da lista dos documentos que foram base para a RSL.



2. Processamento

1. Conhecer a literatura

3. Aplicar a revisao
4. Analisar resultados
5. Compilar resultados
(sintese)

'\ 6. Avaliar resultados

2. Compreender a literatura
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FIGURA 8. FASES DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)
FONTE: ADAPTADO DE LEVY E ELLIS (2006)

Conforme o Quadro 6, foram definidos os principais critérios para a selecéo dos
documentos nas bases de dados de ambas RSL, com o intuito de averiguar a

coeréncia dos artigos com 0s conceitos. Para identificar as principais praticas sociais

de desenvolvimento de fornecedores e o0s principais stakeholders no setor do

agronegdcio, foram selecionadas as bases de dados internacionais, Science direct,

Scopus, Web of Science.

QUADRO 6. PRINCIPAIS CRITERIOS PARA RSL

Préaticas sociais de desenvolvimento
de fornecedores

Principais Stakeholders no
agronegocio

Idioma Inglés e Portugués Inglés e Portugués
Tipos de _A,\rt_igos cientificos publicado; em Artjgps cientificos publicados em
periddicos com processo de revisao por periddicos com processo de revisao
documentos
pares por pares
Periodo Sem filtro Sem filtro
Documentos que abrangem praticas de Documentos que englobam os
Critérios de desenvolvimento de fornecedores em principais Stakeholders, da cadeia do
incluséo relacdo a sustentabilidade social nas agronegocio, que contribuem a
empresas do agronegécio sustentabilidade social
Documentos ndo acessiveis, que Documentos ndo acessiveis, que ndo
Critérios de abordam outras atividades de contem_plam 0s §take_ho|ders, flbqrdam
excluso forp_ecedores_ e que contemApIa_m apenas | as praticas ambientais e econdmicas e
praticas ambientais e econémicas e ndo nédo englobam empresas do
englobam empresas do agronegocio agronegocio

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)

A triagem utilizada e a amostra final de documentos contendo as principais

praticas sociais de desenvolvimento de fornecedores no setor do agronegocio, estao

presentes na Figura 9. A partir dos estudos selecionados, identificou-se uma escassez

de estudos relacionados ao desenvolvimento de fornecedores sustentaveis com

énfase na dimenséo social na cadeia de suprimentos do agronegécio (Quadro 6),
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apesar da existéncia de uma motivacdo econdmica para adocdo dessas praticas
sociais nesse seguimento (YAWAR; KAUPPI, 2018).

DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Quais sdo as praticas sociais do desenvolvimento de fornecedores na
empresa focal no contexto do agronegécio

!

OBJETIVOS ESTABELECIDOS PARA REVISAO SISTEMATICA

ldentificar as praticas sociais do desenvolvimento de fornecedores na
empresa focal no contexto do agronegécio

v

BASES DE DADOS SELECIONADAS
Scopus, Web of Science e Science Direct

!

PALAVRAS-CHAVE

"social" OR "practices"” OR "corporate social responsibility”) And ("supply chain”
OR "agribusiness” OR "agroextractivism”) And ("supplier development”)

v
CRITERIOS

Quadro 6

'

Total de documentos encontrados nas bases de dados com as palavras-chave

148

l i +
Web of Science Scopus Science Direct
52 Documentos 68 Documentos 28 Documentos

Documentos duplicados
33 (Eliminado)

Leitura dos documentos

l

o PR
3°leitura completa 2° Introdugao e 1° Titulo, palavra-
conclusdo chave e resumo
11 Artigos — - D .
21 Artigos 56 Artigos

= Apresentacdo dos resultados

FIGURA 9. PRATICAS SOCIAIS NO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NO SETOR DO AGRONEGOCIO
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A triagem utilizada e a amostra final de documentos contendo os principais
stakeholders da empresa focal que contribuam com a sustentabilidade social, estao
presentes na Figura 10. Devido a quantidade abrangente de 87 artigos, foi realizada
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uma analise bibliométrica. Segundo Prodanov e De Freitas (2013), a analise
bibliométrica € o processo de andlise quantitativa de dados pelo qual, a partir da
contagem de informacgdes bibliograficas em um conjunto de documentos (cole¢éo
bibliogréfica), é possivel gerar novas informagfes e conhecimento cientifico de um

dado assunto.

DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Quais séo os principais stakeholders da empresa focal do agronegécio
aue contribuem com a sustentabilidade social.

]

A 4
OBJETIVOS ESTABELECIDOS PARA REVISAO SISTEMATICA

Entender quais sao os principais stakeholders da empresa focal do agronegécio
aue contribuem com a sustentabilidade social.

.

BASES DE DADOS SELECIONADAS
Scopus, Web of Science e Science Direct

v
PALAVRAS-CHAVE

“corporate social responsibility " OR "Social") and (“supply chain" ) and ( "Agribusiness"” OR
aar* OR "food" ) and [ "stakeholders" )

CRITERIOS
Quadro 6
Total de documentos encontrados nas bases de dados com as palavras-
chave

y

l } l

Web of Science Scopus Science Direct
— 13 Documentos 66 Documentos 208 Documentos

Documentos duplicados
25 (Eliminado)

|

Leitura dos documentos

v

3leitura 2° Introdugao e 1° Titulo, palavra-
i — completa conclusio chave e resumo
87 Artigos 107 Artigos 141 Artigos

> Apresentacao dos resultados

FIGURA 10. OS PRINCIPAIS STAKEHOLDERS DA CADEIA DO AGRONEGOCIO QUE PROMOVEM A
SUSTENTABILIDADE SOCIAL
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)
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Para a sistematizacédo dos artigos foram utilizadas as seguintes categorias de
analises: (1) distribuicdo de frequéncia stakeholders, (2) nimero de artigos por ano,
(3) numero de publicacbes, (4) os principais peridédicos e fator de impacto JCR
atualizado em 2019 e (5) os artigos com maior incidéncia de citacbes, onde foram
identificados os principais stakeholders da cadeia do agronegoécio que visam a

sustentabilidade social.

A Figura 11 apresenta os principais stakeholders da cadeia do agronegdécio que

visam 0s aspectos sociais. Os mais citados foram empresas, agricultor e ONGs.
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FIGURA 11. DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DOS STAKEHOLDERS
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A Figura 12 mostra o numero de artigos publicados por ano. Este campo de
estudo € relativamente novo e a partir de 2014 este tema entrou em expansao,
indicando um maior interesse pelos académicos. E importante destacar que o ano de
2020 nao foi contemplado por inteiro, devido a pesquisa ser realizada em junho deste

ano.
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FIGURA 12. NUMERO DE ARTIGOS POR ANO
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)
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A Figura 13 apresenta o numero de publicagBes por periédicos, em que é

possivel observar uma prevaléncia de trabalhos nos periddicos British Food Journal e

Sustainability.

SUSTAINABILITY (SWITZERLAND)

BRITISH FOOD JOURNAL

AGRICULTURAL SYSTEMS

INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS
INTERNATIONAL JOURNAL OF LIFE CYCLE ASSESSMENT

BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONMENT

INTERNATIONAL FOOD AND AGRIBUSINESS...

SUSTAINABILITY

JOURNAL OF RURAL STUDIES

JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION

AGROECOLOGY AND SUSTAINABLE FOOD SYSTEMS

JOURNAL OF AGRICULTURAL \& ENVIRONMENTAL...
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FIGURA 13. NUMERO DE ARTIGOS POR PERIODICOS
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A Tabela 1 apresenta os periddicos em que os documentos foram publicados,

com base no fator de impacto, conforme o Relatérios de Citacbes de Periddicos
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(Journal Citation Reports - JCR). Para Alves, Yanasse e Soma (2016) , 0 JCR € um
indicador que fornece informacdes para avaliar o impacto dos periédicos académicos
e quanto maior o desempenho do JCR, melhor é sua influéncia. As revistas que tém
o maior fator de impacto sdo: Journal of Cleaner Production, com fator 7.246 e

Businesses Strategy and the Environment com 5.483.

TABELA 1. FATOR DE IMPACTO DOS PERIODICOS COM MAIS PUBLICAGOES SOBRE O TEMA

Journal JCR atualizado em 2019
Journal of Cleaner Production 7.246
Business Strategy and the Environment 5.483
International Journal of Production Economics 5.134
International Journal of Life Cycle Assessment 4.307
Agricultural Systems 4,212
Journal of Rural Studies 3.544
British Food Journal 2.102
Agroecology and Sustainable Food Systems 1.636
International Food and Agribusiness Management Review 1.145

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A Tabela 2 apresenta os autores mais relevantes para este tema. Os
pesquisadores que obtiveram o maior nimero de citacbes foram Matos e Hall (2017),
Bosona e Gebresenbet (2013) e Wognum et al. (2011).

TABELA 2. ARTIGOS COM MAIOR INCIDENCIA DE CITACOES

Autores Namero de Cita¢des por artigo
Matos e Hall (2017) 636
Bosona e Gebresenbet (2013) 423
Wognum et al. (2011) 320
Glover et al. (2014) 253
Hall e Matos (2010) 218
Yakovleva, Sarkis e Sloan (2012) 193
Priefer, Jorissen e Brautigam (2016) 177
Higgins et al. (2010) 118
Everett e Slocum (2013) 114
Wilhelm et al. (2016) 103

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

Atender as expectativas dos stakeholders em relacdo a questdes sociais é
importante para que as empresas causem uma impressao positiva ao consumidor.
Caso contrario, levara a uma reacao negativa do consumidor (YAWAR; SEURING,
2017).


http://www.webofknowledge.com/JCR
https://pt.wikipedia.org/wiki/Revista_cient%C3%ADfica
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3.3 FASE 2 — ESTUDO DE CASO

Foi realizado um estudo de caso, considerando a visdo de Subramaniam et al.
(2019), que o desenvolvimento de fornecedores tem efeitos significativos no
desempenho social, entretanto, na literatura existem poucos estudos empiricos. Este
meétodo auxilia quando ha uma lacuna na teoria, em que ndo explica adequadamente
o fendbmeno sob investigacdo (BARRATT; CHOI; LI, 2011). Conforme apresentado por
Yin (2009), os estudos de caso sdo processos metodolégicos ou estratégicos,
empregados quando o pesquisador ndo tem um controle suficiente em relagdo aos
fendmenos objetos de seu estudo, de modo que estes se encontram em um contexto
real. Este método é uma estratégia recomendada quando as questfes associadas a
pesquisa sinalizam em identificar como e por quais razbes decorrem 0s eventos
estudados (YIN, 2009).

Para obter clareza e confiabilidade nas pesquisas empiricas, Stuart et al. (2002)
definiram cinco etapas a serem executadas para a realizacdo de um estudo de caso,

conforme a Figura 14.

. | n n ﬂ r n n ﬂ r n n ﬂ [} [} I ] ]
. Etapa 1 . Etapa 2- _ . Etapa3- i Etap,q 4 - | Etapa 5 —
Pergunta . ' Selecio . , Coletade . Anahse Disseminag&o
de - dos .

do caso dados
pesqwsaJ I J I J | con teudo = resultados

FIGURA 14. ETAPAS DE UM ESTUDO DE CASO
FONTE: ADAPTADO DE STUART ET AL. (2002)

3.3.1 ETAPA 1 — PERGUNTA DE PESQUISA

Nesta etapa foi formulado o problema do estudo, conforme a pergunta de
pesquisa apresentada no Capitulo 1: Como a cadeia de suprimentos do agronegdcio

gerencia a sustentabilidade social no desenvolvimento de fornecedores?
3.3.2 ETAPA 2 - SELECAO DO CASO

O agronegdcio brasileiro € uma importante atividade econémica e com grande
impacto nas exportacdes brasileiras. Diante da revisdo tedrica apresentada neste
trabalho, pode-se notar que os principais produtos exportados, em valor monetario,

foram os alimentos e a celulose, representando um valor de 63,4% do total
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(EMPRAPA, 2021). Uma outra atividade que merece atencao € a producéo de cana-
de-acucar, em que o Brasil se destaca mundialmente como produtor (NACHILUK,
2021).

Para este estudo, foram consideradas empresas de grande porte do setor do
agronegocio, de origem nacional ou internacional e que possuem uma gestao de
fornecedores que englobe a sustentabilidade social. A escolha destas empresas foi
baseada na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), na Oxfam, no
Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) Esalg/USP e em

profissionais do agronegdcio, devido apresentarem relevancia para o agronegaocio.

A coleta de dados ocorreu no periodo entre dezembro/2020 e abril/2021.
Inicialmente, 33 empresas foram selecionadas e contatadas via telefone, e-mail e por
meio de rede social para apresentar o escopo do estudo. Posterior o primeiro contato,
12 empresas aceitaram ser entrevistadas. Para manter a confiabilidade,
primeiramente, foi enviada uma carta (Apéndice A) com um Acordo de
Confidencialidade (Non-Disclosure Agreement — NDA), que é um documento juridico
que garante a confidencialidade das informacdes obtidas durante as entrevistas.
Foram entrevistados representantes da alta direcdo das empresas, com o intuito de
entender as praticas sociais adotadas para o desenvolvimento de fornecedores e

identificar os principais stakeholders, que contribuam com a sustentabilidade social.

Entretanto, apenas 3 empresas entrevistadas foram selecionadas para o
estudo de caso, pois apresentaram préaticas sustentaveis voltadas para a dimensao
social. Essas empresas focais sdo de grande porte e de segmentos distintos, como
de alimentos, celulose e bioenergia. Para manter a confiabilidade, elas foram

denominas de Dharma, Oceanic e Cisne e os entrevistados nao foram identificados.

A empresa Dharma € uma empresa global de alimentos (pescado, azeite,
molhos e vegetais em conserva), com presenca em mais de 70 paises. No Brasil, sua
sede esta localizada na regido de Navegantes/SC, com 2.200 colaboradores préprios.
O profissional entrevistado € graduado em Administracdo de Empresas, trabalha na
companhia ha trés anos e seis meses e atua como Gerente Corporativo de Compras

Estratégicas. A Figura 15 apresenta a cadeia de suprimentos da empresa.
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FIGURA 15. CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA DHARMA
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A empresa Oceanic € uma das maiores empresas nacionais no segmento de
celulose e esta localizada na regido de Campinas/SP, com aproximadamente, 1.000
colaboradores. O profissional entrevistado € graduado em Administracdo de
Empresas, trabalha na companhia héa vinte e trés anos e atua como Coordenador de

Suprimentos. A Figura 16 apresenta a cadeia de suprimentos da empresa.

MATERIAS-
PRIMAS

(FLORESTA)

RECICLAGEM

FIGURA 16. CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA OCEANIC
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

A Cisne é uma empresa brasileira sucroalcooleira e de bioenergia, localizada
na regido de Piracicaba/SP. A empresa tem abrangéncia nacional, com
aproximadamente, 30.000 colaboradores. O profissional entrevistado da Cisne é
graduado em Administracdo, trabalha na companhia ha dois anos e atua como
analista de desenvolvimento de fornecedores sénior. A Figura 17 apresenta a cadeia

de suprimentos da empresa.
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FIGURA 17. CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA CISNE
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA (2021)

3.3.3 ETAPA 3— COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas.
Primeiramente, foi realizado um questionario (Apéndice B), com base na literatura
estabelecida para esse tipo de ferramenta (GIL, 2010). O questionario possibilitou
explorar a dimensdo social no desenvolvimento de fornecedores sustentaveis da
empresa focal do agronegdcio, avaliando se a empresa considera ou ndo as questées

sociais como importantes e se o tema faz parte da cultura da empresa.

As entrevistas foram realizadas com gestores na area de compras, com
duracdo entre 30 e 50 minutos, utilizando programa Microsoft Teams. Apos a
finalizacdo das entrevistas, todas foram transcritas. Os dados foram tratados e
analisados com uma codificacdo, conforme as praticas sociais e os stakeholders
encontrados na revisdo da literatura. Também, foram coletados dados secundarios,
por meio de pesquisas no site, documentos institucionais e palestras nas redes
sociais. Esses dados sédo fundamentais para complementar e enriquecer os dados
coletados (VERGARA, 2002). O Quadro 7 apresenta um resumo das entrevistas e dos
dados secundérios.



QUADRO 7. DADOS DAS ENTREVISTAS

a7

Tempo de Quantidade
Empresa | Atividade Entrevistado bo de paginas Dados secundarios
entrevista .
transcritas
CorGgrr;[ri]\;[g de 30 - Codigo de ética;
Dharma | Alimentos P . 21 - Manual de fornecedores;
compras minutos
g - Informe anual.
estratégicas
- Programa de integridade;
- Cadigo de conduta ética;
- Relatorio de
Oceanic Celulose Coord(_anador de .50 11 sustentabilidade;
suprimentos minutos "
- Politica de
relacionamento com
fornecedores.
Analista de - Canal de ética;
. . . desenvolvimento 50 - Informe anual,
Cisne Bioenergia . 16 L
de fornecedores minutos - Diretrizes;
sénior - Manual de fornecedores.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)

3.3.4 ETAPA 4 — ANALISE DE CONTEUDO

A andlise de conteudo consiste em extrair informacgdes adquiridas na fase de

coleta de dados, de modo a auxiliar na compreensado do fenbmeno estudado e de
gerar conhecimento (BARDIN, 2010). Para isso, o software Microsoft Excel foi
utilizado para a andlise de dados qualitativos e as codificacdes das entrevistas. Para
Bardin (2010), a andlise de conteldo € um conjunto de técnicas que visa categorizar
e analisar diferentes fontes de comunicacéo. Ele dispde de quatro etapas, que foram

utilizadas como base para este estudo:

1- Organizacdo da andlise - O documento coletado foi organizado em varias
planilhas individuais, bem como os materiais secundérios das empresas, com o0
objetivo de criar familiaridade com os arquivos e analisar a relevancia dos

documentos;

2- Codificacdo - Nesta etapa foi realizada a exploracdo, organizacdo e
interpretacdo dos documentos, para identificar os elementos relevantes. Posterior
esse arranjo de conteudo, as entrevistas foram caracterizadas pela seméantica e

contexto;

3- Categorizacéo - Apos a leitura dos principais artigos, foi possivel criar as

principais categorias e subcategorias, conforme apresentado no Quadro 2;
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4- Tratamento dos resultados - Nesta etapa foi possivel identificar as praticas

e os stakeholders que apoiam as questdes sociais no setor do agronegécio.

As comparacdes dos casos pesquisados integrardo a andlise cruzada de
dados, a fim de estabelecer um padrdo, de acordo com as categorias/variaveis
identificadas na literatura e investigadas em diferentes estudos (MARTIN;
EISENHARDT, 2010). Portanto, o trabalho final ter4 validade embasada na
identificacdo de categoria de andlises que serdo identificadas dentro dos casos e
balizadas na literatura (YIN, 2009).

3.3.5 ETAPA 5— DISSEMINAGAO DOS RESULTADOS

Segundo Yin (2009), para se obter o rigor e seguranca dos dados em estudos
de caso, é essencial que a pesquisa possua um escopo definido antes de iniciar a
coleta de dados, para garantir o rigor da pesquisa do estudo empirico. De acordo com
Stuart et al. (2002), para validar a pesquisa, uma triangulacdo deve ser feita, de modo
a avalia-la a partir de multiplas fontes de evidéncias, como: entrevistas, questionarios,
observacdes, notas de campo, documentos e sites. Essa Informagdes provenientes
de vérios angulos, podem enriquecer e contribuir para validacao dos dados. O Quadro

8 apresenta a validag¢do dos dados deste estudo.

QUADRO 8. FORMAS PARA GARANTIR O RIGOR DA PESQUISA

Teste Definicao Como foi aplicado
Validade Representa os As entrevistas foram realizadas nas empresas
resultados na sua generalizacdo focais do setor agronegécio, por meio de
externa g > .
(desenho da pesquisa). guestionario e via Teams.
Validade Corrgqunde a0 grau de Foi realizada uma pesquisa de carater
: confiabilidade dos resultados -
interna o exploratoria.
encontrados (analise de dados).
Analise da medida .
i As fontes foram empresas de alimentos
. operacional do construto.
Validade do - processados, de papel e celulose e
Requer multiplas fontes de ; ) i
construto sucroalcooleira, por meio de pesquisas no
entrada de dados para . L
. ~ site e documentos institucionais.
triangulacéo (coleta de dados).
Desenvolvimento do protocolo de pesquisa
(Apéndice B);
Replicabilidade do estudo Primeiro contato realizado por e-mail;
Confiabilidade | para aumentar a confiabilidade Todos os entrevistados foram informados
dos resultados. sobre a confidencialidade dos resultados;
As entrevistas foram realizadas com
compradores.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA, COM BASE EM YIN (2009)
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo séo apresentadas as informacgdes coletadas de cada empresa, a
partir do procedimento de coleta de dados definido no capitulo anterior. Por fim, é feita

a comparacao e avaliacdo dos resultados como um todo.

4.1 CAsO DHARMA

Em relacdo a dimensdo social, a Dharma se baseia nos principios de
responsabilidade social corporativa, apoiando em seis eixos de atuagao:
colaboradores, comunidade, clientes, meio ambiente, voluntariado empresarial e
fornecedores. Em relacdo aos fornecedores, a empresa possui uma politica com
requisitos estipulados em clausulas contratuais que coibem o trabalho infantil e
condicdes de trabalho andlogo a escraviddo. Para que ndo haja condicbes
degradantes de trabalho, a empresa informa e monitora seus fornecedores. O
entrevistado explica que

N6s chamamos de Responsabilidade Social, tudo que envolve praticas de
trabalho escravo, trabalho infantil e politicas de meio ambiente. Entretanto,
ndo temos uma ISO que audite as questbes ambientais no fornecedor,
apenas temos requisitos de legislacédo. Por exemplo, para o meu fornecedor

nao é obrigatério ter a 1SO 14.000. (Gerente corporativo de compras
estratégicas, Dharma).

A empresa possui certificacbes que apoiam o desenvolvimento da
sustentabilidade em sua cadeia, como a ISO 14001, norma internacional que
determina requisitos de gestdo ambienta e a OHSAS 18001, em relacdo ao sistema
de gestdo de seguranca e saude ocupacional. Além disso, a empresa atua nos
objetivos de desenvolvimento sustentavel de seu estado. Apesar de nao exigir
certificacdes para seus fornecedores, a DHARMA analisa o percentual de compras
que foi realizado com fornecedores de pescados que possuem barcos incluidos no
Acordo de N&o Divulgacdo (Proactive Vessel Register - PVR) da Fundacéo
Internacional de Sustentabilidade de Frutos do Mar (International Seafood
Sustainability Foundation - ISSF) ou com a certificacdo de Atum de Pesca

Responsavel (APR). O entrevistado compartilhou alguns nimeros de 2019,
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[...] de todo o volume de pescado comprado em 2019, 75,42% originaram de
fornecedores cujos barcos estdo incluidos no Proactive Vessel Register
(PVR) da ISSF (International Seafood Sustainability, Foundation) e 34, 5%
foram capturados por barcos com certificacdo APR (Atum de Pesca
Responséavel). A certificagcdo APR é Unica norma que considera critérios
sociais a bordo dos barcos. As compras de atum pertencentes ao Projeto de
Melhoria da Pesca (Fishery Improvement Project -FIP) foram de 34,43%.
(Relatério Dharma, 2019).

A Dharma tem relacdes/operacoes, de forma direta e indireta, em varios paises
por meio de fornecedores, clientes e outros membros da cadeia, tanto no setor privado
quanto no setor publico. Segundo as informagfes coletadas, suas atividades devem
estar apoiadas nos principios de integridade, legalidade, imparcialidade,
transparéncia e respeito as pessoas. Em relacdo a corrup¢édo, a empresa possui um
codigo de ética empresarial interno, em que se posiciona contra qualquer forma de
corrupcao. Além disso, a empresa aponta disponibilizar outras iniciativas de combate
a corrupcao, como politica de conflito de interesse, politica de compliance, politica
contra corrupcdo, condicdes gerais de contratacdo para prestacdo de servicos e
manual de fornecedores. Estes documentos/iniciativas devem ter anuéncias dos

stakeholders da cadeia.

Para a Dharma, os atos de corrup¢do precisam ser caracterizados como
infracBes graves ou muito graves quanto a legislacéo vigente em cada pais onde atua.
Portanto, a empresa possui um critério de tolerancia zero em relacdo a qualquer
descumprimento da normativa interna e/ou externa. Ela disponibiliza a seus
funcionéarios e stakeholders um canal de denuncias para eventuais violacbes do
cbdigo de ética, a fim de buscar assessoria ou se informar sobre qualquer suspeita ou
irregularidade. Segundo o profissional entrevistado

[...] contra corrupg@o, nds avaliamos regularmente fornecedores estratégicos,
por meio de uma empresa chamada Bernhoeft,. Fornecedores que possuem
maiores volumes e fornecem regularmente, sdo realizadas analises
societarias e de imagens, para averiguar se tem algum sécio envolvido com
algum caso de corrupgdo. N6s nao fazemos para todos, porque temos mais
de 2000 fornecedores ativos. Temos um critério por amostragem, em que

analisamos o0s mais estratégicos. (Gerente corporativo de compras
estratégicas, Dharma).

Quanto a nao conformidade de fornecedores, a Dharma tem uma operagéo de
bloqueio para fornecedor que ndo atende o contrato. Para isso, € realizada uma
categorizacao de risco, de acordo com a atividade local, uma visita in loco e auditoria

no fornecedor. Além disso, a Dharma buscou parceria internacional para o


https://gomesdacosta.com.br/app/uploads/2021/02/Manual-de-Fornecedores-digital.pdf
https://gomesdacosta.com.br/app/uploads/2021/02/Manual-de-Fornecedores-digital.pdf
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monitoramento de seus fornecedores, a fim de combater o trabalho analogo a
escravidao e o trabalho infantil em suas cadeias, pois em alguns estados ha pouca
fiscalizacdo. Portanto, para cada risco mapeado, ha um plano de a¢6es. Segundo o
profissional entrevistado
[...] o que existe € um plano de acdo que identifica um ponto de néo
conformidade. Ele tem que se adequar e, caso isso ndo ocorra, o fornecedor
pode ser bloqueado [...] no contrato diz que pode ser suspenso, entretanto,
ndo é automatico, isso apenas ocorre se o fornecedor néo estiver atendendo.
Por exemplo, se ele for auditado e descobrirmos que muitos funcionarios
fazem hora extra além do que a lei permite, enviamos um plano de acéo e a
aprovamos. Se ocorrer mais vezes, ele pode ser blogqueado. Hoje, a Dharma
tem uma empresa que faz essa analise. E um programa da Espanha. Eles
fazem todas as visitas, mas ndo em todos os fornecedores. E feito uma
selecdo anual dos fornecedores que tem o0 maior risco e esses sdo visitados
e auditados, mas é muito dificil ter trabalho escravo. Entretanto, um
fornecedor de palmito do Para, a probabilidade é maior. Entdo, existe uma

categorizagdo de risco de acordo com a atividade locais e esses sao
auditados. (Gerente corporativo de compras estratégicas, Dharma).

Com apoio do entrevistado, foi possivel identificar a preocupagdo com o0s
fornecedores referente as questdes trabalhistas. Portanto, a empresa leva em
consideracdo questdes sociais na gestao de fornecedores. Uma outra atividade que
a empresa adota, € o plano de acdo com a finalidade de apoiar o desenvolvimento
dos fornecedores, para que seus processos sejam adequados. A Dharma classifica

seus fornecedores em trés grupos, conforme reportou em seu relatério em 2019.

O primeiro é dedicado a fornecer produtos alimenticios, isto €, entregar as
matérias-primas que a empresa utilizard para colocar seu produto principal no
mercado, ou seja, os pescados. O segundo grupo sao os fornecedores de suprimentos
vinculados aos outros ingredientes usados em seus produtos como o 6leo comestivel,
0S vegetais, arroz e cereais, condimentos e 0os materiais para elaboragdo das
embalagens. Neste grupo também estdo os fornecedores de suprimentos indiretos,
tais como as pecas de reposicdo e os suprimentos auxiliares para as fabricas e para
a frota. Por fim, o terceiro grupo consiste em fornecedores de servi¢os, 0s quais sado
responsaveis pela distribuicdo de insumos como &gua, gas, eletricidade,
combustiveis, servicos logisticos e de transporte, além de reparos e manutencao,
sistemas de informacdo, recursos humanos, saude e seguranca, auditorias e
certificacdes. Essa divisdo entre os fornecedores, possibilita a administracdo de uma
maneira mais assertiva dos processos, dos dados relacionados as compras locais e

dos fornecedores criticos.
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A empresa ajuda a economia local, por meio de compras locais e investimentos
em acdes sociais, além de engajar os fornecedores a desenvolver oportunidades de
emprego para fortalecer a comunidade. Também, a empresa promove a divulgacao
do cddigo de conduta, com orientacdes sobre seguranca alimentar, projetos de boas
praticas pesqueiras, além de desenvolver programas sobre artes de pesca dos
fornecedores, que séo diferentes procedimentos para capturar e equilibrar o impacto
nas espécies. Por fim, o processo de certificacdo Atum de Pesca Responsavel (APR).
Conforme salientado pelo entrevistado,

Tem uma parte documental, que é feita uma avaliacdo documental da lista
nacional das empresas com trabalho escravo, em que, inclusive, possui
denuncias. Entdo, sdo feitas uma andlise documental e uma auditoria nos
fornecedores. Nessa auditoria, sdo auditadas as questbes ambientais e
sociais, como: trabalho infantil, trabalho escravo, hora extra excessiva etc. Se
houver algum item com néo conformidade, o fornecedor tem que fazer um
plano de acdo para desenvolver para se adequar ou ele é desqualificado. Os
fornecedores pequenos, situados no Amazonas, desenvolvem uma atividade
extrativista, portanto, ele € um fornecedor a ser auditado. Entdo, varia muito
da atividade, localizacdo e do volume. Um fornecedor que eu compro uma
vez por ano, eu nao vou priorizar a auditoria. HA um mapeamento de risco,

mas nao tem a necessidade de desenvolver todos os fornecedores os
criticos. (Gerente corporativo de compras estratégicas, Dharma).

Outra prética, é o treinamento do fornecedor em questfes sanitarias e de
seguranca ocupacional, a partir de um programa dedicado. De acordo com as
informacdes de seus relatérios, desde o inicio, em 2017, o programa ja treinou 79
fornecedores no total. Apenas em 2019, foram realizadas 79 horas de auditorias e
foram administradas 199 horas de formacdo. Com esse desenvolvimento, foi possivel
reduzir em 42% o numero de incidentes relacionado a qualidade do pescado em

comparacao ao ano de 2018.

De acordo com o entrevistado, a empresa nao desenvolve fornecedores com
baixo volume anual de compra e de pedidos. Entretanto, conforme informado no
relatorio, a partir de 2025, todos os fornecedores que apresentarem um risco critico
ou alto de descumprimento social e ambiental serdo auditados com base no método
de Iniciativa de Responsabilidade Social Empresarial (Business Social Compliance
Initiative - BSCI), pois este permite realizar uma melhoraria no desempenho social das
cadeias de suprimentos. O Cdadigo de Conduta do BSCI, elaborado pela Amfori, uma
importante associacdo empresarial global para um comércio aberto e sustentavel,

conta com mais de 2.400 comerciantes importadores e esta em mais de 40 paises. O
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objetivo da empresa € assegurar o desempenho sustentavel da cadeia de suprimentos

e, atualmente, estd com 70% dos fornecedores que adotam o codigo de conduta.

Conforme expresso em seu relatério, a BSCI faz mencéo aos principais acordos
internacionais, entre eles estdo: a declaracdo universal dos direitos humanos, os
direitos da crianca e 0s principios empresariais, 0s principios reitores das nacdes
unidas para as empresas e o0s direitos humanos, o pacto mundial das na¢cfes unidas
e 0s acordos e recomendacdes da organizacao internacional do trabalho. Todos séao
relevantes para a melhoria das condicbes de trabalho nas cadeias globais de
suprimentos (AMFORI BSCI, 2021). Esses aspetos foram integrados ao Cdadigo de
Conduta da Dharma, que estabelece clausulas especificas para fornecedores de
pescados, tanto de matéria-prima do atum como de sardinha, com objetivo de impedir

a pesca ilegal e garantir praticas pesqueiras sustentaveis e responsaveis.

A empresa aderiu as regras contra pesca ilegal, ndo comunicada e nao
regulamentada (lllegal, Unreported and Unregulated fishing - 1IUU) - da Uniéo
Europeia, e os principios do acordo 188 da Organizacéo Internacional do Trabalho
(OIT), relacionados aos trabalhos de pesca. Ao fazer uma referéncia de
responsabilidade social para o desenvolvimento do fornecedor, a empresa integra as
estratégias e as operacdes dos 10 principios das Nacdes Unidas, que guiam para uma
gestdo responsavel e que constituem o quadro de referéncia para a definicdo da
estratégia e da gestdo da responsabilidade social corporativa. Dessa forma, é exigido
dos fornecedores o cumprimento das obrigacfes legais e contratuais, incluindo os
compromissos de protecdo dos direitos humanos e trabalhistas, éticos e de
sustentabilidade adquiridos mediante a assinatura do cédigo de conduta. Com isso, a
cadeia de suprimentos adere as praticas pesqueiras e padroes de controle em suas

operacodes, que auxiliam o cumprimento da missao da organizagao.

O departamento de compras trabalha concomitantemente com o0s
fornecedores, com o intuito da matéria-prima ter origem responsavel e sustentavel.
Por exemplo, em 2017 houve uma iniciativa dirigida a fomentar o emprego, o
desenvolvimento econdmico local e a sustentabilidade, elementos exigidos para os
fornecedores da companhia. Além disso, a Dharma criou um indicador para mapear a
diferenca entre os fornecedores de atum, pois, o atum € o principal produto e 0 mais

estratégico. Esta diferenciacédo, criada entre os fornecedores, permite a empresa
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gerenciar de maneira eficaz os processos e os dados referentes as compras locais e

aos fornecedores criticos, conforme apresentado na Tabela 3.

TABELA 3. DISTINGAO ENTRE FORNECEDORES

2019 2018
Fornecedores | Fornecedores | Fornecedores | Fornecedores

ndo atum atum ndo atum atum
Numero de fornecedores? 2,533 86 1.987 104
Volume total de compras (€) 272.968,37 | 164.442,70 | 259.269.375 211.320
% de fornecedores criticos 21,99% 24,42% 6.00% 16.35%
% de compras de fornecedores criticos 52,17% 80,10% 66.00% 59.00%
% de fornecedores locais 75,96% 54,65% 94.00% 57.69%
% de compras de fornecedores locais 69,36% 36,53% 64.00% 64.00%
Auditoria de qualidade 54 36 40 65
% da producéo elaborada em locais
certificados por terce~|ros_ |ndeper_1den_te 99,99% 92.49%
de acordo com padrdes internacionais
de seguranca alimentar
% de compras verificadals de acordo 11,13% 8.22%
com padrbes de producdo.

FONTE: ADAPTADO RELATORIO DHARMA (2019)

No que diz respeito ao critério de avaliacao, o departamento de compras realiza
uma avaliagdo em todos os fornecedores para indicar seu nivel de risco em funcao de
varios critérios, tais como: o pais de origem do produtor, seu setor empresarial, a
exposicao do fornecedor em termos de volume de compras, aspectos de seguranca
alimentar e risco reputacional. Por meio de oito critérios de avaliacdo, cada um dos
fornecedores é classificado como risco critico, alto, médio ou baixo. Em 2019, foram
efetuadas 381 avaliacbes por meio da ferramenta de riscos, frente aos 339
fornecedores avaliados em 2018. Deles, 47 fornecedores foram classificados como
risco critico e 141 como risco alto. Durante o ano de 2019, a empresa implantou 70
novos fornecedores dos quais 61% foram avaliados durante 0 ano quanto aos critérios
sociais. Com os resultados da avaliagdo anual de riscos, € realizada uma reunido de
avaliacdo com cada departamento de compras, para investigar quais fornecedores
expdem maior indice de risco em cada categoria, para decidir os fornecedores que
serdo desenvolvidos. Os fornecedores selecionados para o desenvolvimento sao
incorporados a plataforma BCSI para receber um acompanhamento formal de seu
desempenho em RSC. Segundo o colaborador entrevistado, é possivel identificar a
satisfagédo dos fornecedores em fornecer para a companhia.

A Dharma tem uma marca forte no Brasil. Entdo, tem varios fornecedores que
guerem estar atrelados ao produto da nossa empresa. Eu acredito que isso

passa uma credibilidade de uma empresa ética, pois nunca tivemos
envolvidos em problemas, somos uma empresa totalmente saudavel
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financeiramente, além de ser muito tradicional no Brasil, principalmente no
Nordeste. Entdo, uma empresa que chega no interior do Amapa e do
Amazonas, por exemplo, ela tem uma grande capilaridade. A sardinha é um
produto de cesta basica em muitos locais e € muito tradicional no Nordeste.
Ent&o, tudo isso € um bom cartdo de visita para os fornecedores. (Gerente
corporativo de compras estratégicas, Dharma).

Quanto as principais dificuldades encontradas na implementacéo das praticas
sociais nos fornecedores, o entrevistado expde que ha um desgaste referente aos
pequenos fornecedores sobre os critérios trabalhistas, em que relata que

Alguns fornecedores sdo menores e tém mais dificuldade em se adequar.
Ndo é que eles ndao querem se adequar, pode-se dizer que é falta de
conhecimento. As vezes, os fornecedores ndo sabem o que fazer, pois faltam
conhecimento dos critérios e eles tém uma velocidade mais lenta para se

adequar. Mas, no final, eles se adequam bem. (Gerente corporativo de
compras estratégicas, Dharma).

Em busca de entender os compromissos institucionais ao longo da cadeia de
suprimentos e para auxiliar nas tratativas de conflitos e se aproximar da comunidade,
a Dharma criou um canal de comunicacédo para que todos os interessados possam
aciona-lo em caso de duvidas. Esse fluxo de informacgéo pode ser entendido como
uma ferramenta que auxilia a empresa focal a estar em conformidade com as
guestBes sociais, também como um meio de avaliar seu desempenho e incentivar
melhorias. O profissional entrevistado explica tal contexto,

Ndés somos uma empresa de pescado muito antiga na regido. Entao, quando
ela foi construida ndo tinha nada aqui, entretanto com o passar do tempo,
criou-se um bairro em volta da fabrica. Hoje, existe um canal tipo de 0800 da
comunidade com a fabrica. As vezes, a comunidade liga diretamente para a
empresa para relatar algum problema relacionado ao mau cheiro, barulho ou
gualguer outra coisa. Também, sdo realizados alguns trabalhos com a
comunidade, como, por exemplo, distribuir brindes, realizacdo de eventos, e

pesquisas de opinides sobre a empresa. (Gerente corporativo de compras
estratégicas, Dharma).

O canal tem como objetivo proporcionar melhorias para a comunidade local,
pois permite a empresa diagnosticar problemas relacionados as questdes sociais e
ambientais. Consequentemente, por meio dessa pratica, pode-se implementar
melhorias em sua gestdo como um todo. A Dharma é fundamental para fomentar a
economia local, porque todos se beneficiam, o que possibilita o surgimento de
diferentes segmentos de empregos. Portanto, a empresa tem a populacao local como
prioridade e assegura condi¢Oes dignas de trabalho e o crescimento econémico. Por
isso, ela tem elaborado varios objetivos para 2025 ligados as pessoas, que engloba

desde fornecedores até colaboradores.
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A respeito da diversidade de género, a empresa apresentou, em 2019, o
primeiro plano de igualdade global da organizacéo, que tem como objetivo engajar o
tratamento de igualdade e oportunidade para homens e mulheres. Esse plano inclui
cinco areas de trabalho: recrutamento e selecdo, desenvolvimento, conciliagcéo,
sensibilizacdo e prevencao do assédio. De acordo com seus relatérios, em 2019, 62%
dos colaboradores e 19% do comité de direcdo eram mulheres. Em 2025, a empresa
busca atingir 30% dos lugares do comité de direcdo por mulheres. A empresa é
composta por 20% de mulheres no conselho administrativo, por fim, o entrevistado
também destacou o projeto “Ei, mulher” com viés social.

O grupo de mulheres “Ei, mulher!” comegou em maio de 2019 e surgiu para
compartilhar experiéncias entre os colaboradores, com um grupo de apoio
com acompanhamento psicolégico para auxiliar as mulheres que sofrem de
algum problema para poder supera-lo de maneira conjunta. Os resultados até
0 momento tém sido muito positivos: ajudaram os colaboradores a realizar
um aprendizado do sofrimento, a transformar os desafios em um contexto de
crescimento e a desenvolver a autonomia e a resiliéncia [...] entretanto, na

empresa nao tem muita mulher, esta entre 20 % e 30%. (Gerente corporativo
de compras estratégicas, Dharma; Relatério Dharma, 2019).

A Dharma foi reconhecida, pelo fundo Centro-Americano das mulheres, pelo
lancamento da pesquisa sobre praticas de responsabilidade social empresarial
relacionadas aos direitos humanos e trabalhistas das mulheres. Isso demonstra a
contribuicdo da empresa com questdes de igualdade de género e respeito aos direitos
humanos. Também, a empresa contribui para o desenvolvimento de minoria, por
exemplo, a contratacédo de pessoa com deficiéncia (PCD), conforme destacado pelo
gerente: “[...] existe uma cota na empresa que tem que ser cumprida. Hoje temos
pessoas surdas, cegas ou com outra deficiéncia. Para isso, existe um convénio com
uma empresa local para fazer a selecdo dessas pessoas.” (GERENTE
CORPORATIVO DE COMPRAS ESTRATEGICAS, DHARMA).

Nos aspectos saude e segurancga, a empresa teve como iniciativa lancar um
ambulatério com ginecologista para as colaboradoras. Também, a empresa atua com
projetos e acbes que tém como prioridades a educacdo, a qualidade de vida, a
alimentacdo saudavel, o meio ambiente e prioriza a atuac&o social e ambiental nas
comunidades envolta da Dharma. Segundo o entrevistado, no ano de 2020, o quadro

de funcionarios teve uma representatividade pelas mulheres e ele explica que,
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Como tem muitas mulheres, aproximadamente, 90% sdo mulheres, tem um
ambulatério bem legal, inclusive tem um ginecologista para as mulheres
fazerem pré-natal aqui dentro da empresa. (Gerente corporativo de compras
estratégicas, Dharma).

E possivel visualizar questbes sociais na Dharma, ao passo em que se destaca
em atender a necessidade de salde e seguranca. Para os consumidores, sao
divulgadas informacgbes de fabricacdo, por meio da rotulagem, isso permite que o
consumidor tome decisdes de compra de uma maneira informada. Dentro dos
objetivos 2025, a empresa se compromete a fazer com que seus produtos continuem
cumprindo os parametros atuais de seguranca alimentar. Contudo, em busca de
estender seus compromissos institucionais ao longo de sua cadeia de suprimentos,
em 2019, a Dharma desenvolveu um mapa geral de stakeholders, que estdo
agrupados em duas categorias: primarios e secundarios, conforme ilustrado na Figura
18. O primeiro grupo € definido pelo forte vinculo com a empresa e pela sua alta
capacidade de influenciar suas decisdes. Os secundarios, por sua vez, podem chegar
a afetar outros stakeholders e apresentam oportunidades de negdcio para mercado,
em que a empresa opera. O impacto de suas ag¢oes reflete tanto no desenvolvimento
do neg6cio como na imagem corporativa, até mesmo sendo capaz de chegar a

prejudicar outros stakeholders.

Sobre os principais stakeholders que apoia a sustentabilidade social, a
empresa apresenta um numero menor em relacdo ao mapa geral mencionado, séo
eles: alta lideranga, fornecedores, clientes, acionistas e comunidade. Como relata o
profissional entrevistado

Este assunto é bem forte entre a alta lideranca, os clientes, os acionistas, o0s
fornecedores e a comunidade. A Comunidade é uma das principais

interessadas, porque criamos uma vizinhanca em torno da empresa [...]
(Gerente corporativo de compras estratégicas, Dharma).
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FIGURA 18. GRUPOS PRIMARIOS E SECUNDARIOS
FONTE: ADAPTADO RELATORIO DHARMA (2019)

A empresa considera que os stakeholders sdo fundamentais para a
identificacdo de melhorias e oportunidades, para obter a exceléncia empresarial

(RELATORIO DHARMA, 2019). O Quadro 9 apresenta um resumo das praticas

sociais adotadas pela empresa.
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QUADRO 9. DESCRIGAO DAS PRATICAS SOCIAIS PARA O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES -

DHARMA

Questdes
Sociais

Subcategoria

Descricdo das praticas

Condicdes de
Trabalho

- Auditoria para enfrentar o trabalho analogo a
escravidao;
- Posicionamento contra a corrup¢ao.

Compliance

- Politicas contra a pesca ilegal;

-Monitorar artes de pesca dos fornecedores;

- InstrugBes para fornecedores com base na RSC;
- Codigo de conduta;

- Auditoria com base na metodologia Business
Social Compliance Initiative (BSCI).

Direitos
Humanos

Desenvolvimento
com a comunidade

- Compras locais;

- Investimento em acdes sociais;

- Praticas de emprego pelos fornecedores para a
comunidade;

- Projetos que visam a educacéo;

- Alimentos saudaveis e com qualidade.

Desenvolvimento de
Minorias

-Gestéo de diversidade para contratacdo de pessoa
com deficiéncia (PCD).

Género

-Engajar o tratamento de igualdade e oportunidade
para homens e mulheres;

- Programa para ocupac¢éo de mulheres em cargos
estratégicos;

- Grupo de apoio com acompanhamento psicoldgico
para auxiliar as mulheres;

- Ambulatério com Ginecologista.

Equidade

N&o identificado na pesquisa.

Filantropia

N&o identificado na pesquisa.

Saude e
Seguranca

Saude ocupacional

- Monitorar artes de pesca dos fornecedores;
- Ambulatério com Ginecologista;
- Implementacdo norma OHSAS 18001.

Seguranga
do trabalho

- Projetos de boas préticas pesqueiras.

Responsabilidade
de Produto

- Orientagdo para atum sustentével (Certificacao);
- Assegurar seguranca alimentar;

- Divulgar informag@es de fabricacdo, por meio do
rotulo.

Treinamento

Educacéo e

Habilidades
pessoais

- Instrugbes para fornecedores com base na RSC;
- Programa de startup para o desenvolvimento de
fornecedores;

- Treinamento para desenvolver fornecedores na
guestdo salde e seguranca.

Trabalho Infantil

-Auditoria para exploracao infantil.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)
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4.2 CASO OCEANIC

A Ocenic iniciou um movimento para andlise da sustentabilidade frente aos
ODS o qual, também, estd alinhado as diretrizes do Pacto Global (Signatérios) e
empresarial pela integridade e contra a corrup¢ao. Com essa iniciativa, em 2018, a
empresa conquistou pela quinta vez o troféu de responsabilidade social, concedido

pela Assembleia Legislativa de Santa Catarina.

Os recursos naturais sao fatores principais para a sobrevivéncia da empresa,
por isso, sdo criadas estratégias de preservacao na utilizacdo das aguas, florestas e
no enriguecimento da fauna e da flora local. Para o manejo das areas florestais, a
empresa é certificada pelo Conselho de Manejo Florestal (Forest Stewarship Council
- FSC), que assegura as praticas ambientalmente adequadas, socialmente benéficas
e economicamente viaveis. Para isso, a companhia tem um departamento
especializado relacionado a sustentabilidade. Ela possui todas as suas unidades
certificadas em diversas normas, como a ISO 9001 (gestdo da qualidade), a ISO
14001 (sistema de gestao ambiental), a ISO 14064 (sistema de gestdo de inventario
de gases de efeito estufa) e o FSC (Conselho de Manejo Florestal). Além disso, a
empresa aderiu ao Relatorio de Sustentabilidade (Global Reporting Initiative - GRI),
pois aumenta o nivel de comunicacdo com seus stakeholders e ajuda a identificar os

impactos sociais.

Para conduzir a gestdo de fornecedores, a empresa possui contratos que
contém clausulas ligadas as questdes sociais, ambientais e de direitos humanos.
Esses documentos demonstram comprometimento com as questbes sociais, por
exemplo, a auséncia de trabalho analogo a escravidao ou infantil nas atividades dos
fornecedores. Em 2019, foram realizadas parcerias com 357 novos fornecedores,
desses, 272 incluiam clausulas ambientais, 201 contratos incluiam clausulas contra
corrupgdo e 170 mencionavam clausulas referentes aos direitos humanos. Segundo
0 entrevistado

O contrato tem algumas regras, como trabalho escravo e corrup¢do. Também
fazemos auditoria, mas ndo é sempre, porque sdo muitos fornecedores.

Apenas realizamos auditorias em fornecedores criticos e de maiores
volumes. (Coordenador de Suprimentos, Oceanic).
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A Oceanic desenvolveu um programa de integridade, que tem como finalidade
promover o combate a corrup¢édo, por meio de um conjunto de acdes internas da
empesa, para investigar e sanar quaisquer atos ilicitos praticados contra a
administracdo publica, nacional ou estrangeira. Este programa possui quatro divisdes,
como o0 comprometimento e apoio da alta direcdo, a instancia responsavel pelo
programa de integridade, a estruturacao das regras e instrumentos e estratégias de
monitoramento. Esse programa é tanto aplicAvel aos colaboradores da empresa,
quanto aos fornecedores e esta enderecado ao cumprimento das normas inseridas no
cbdigo de conduta ética da empresa. Assim, a empresa aponta 0 Compromisso com
as praticas sociais, em que o coordenador destaca: “[...] possuimos uma politica
contra corrupcdo e avaliamos regularmente os fornecedores estratégicos e aqueles
gue possuem contratos”. (COORDENADOR DE SUPRIMENTOS, OCEANIC).

Quanto a parceria com fornecedores, a Oceanic, atualmente, possui 10 mil
fornecedores, aproximadamente, que sdo segmentados em prestadores de servigcos
criticos, produtos criticos e quimicos, servicos de transporte (logistica para
expedi¢ao), conselho de manejo florestal, materiais de uso e consumo e servigos
externos criticos. A empresa estimula melhorias no produto do fornecedor, por meio
de treinamentos e conhecimentos sobre tecnologia, a fim de promover melhorias de
salde e seguranca.

[...] nés visamos & melhoria do processo, que é feito por meio de
armazenamento e empilhamento estratégicos dos produtos. informamos ao
fornecedor o tipo de caixa e qual papel deve ser utilizado, a fim de saber o
conteldo e agilizar o desempenho de entrega de materiais. Essa atividade é
necessdria para poder armazenar uma caixa em cima da outra, com o intuito

de haver um suporte mais forte e facilitar a logistica da Oceanic.
(Coordenador de Suprimentos, Oceanic).

A Oceanic gerencia sua cadeia de suprimentos por meio de um programa de
desenvolvimento de fornecedores, em que sdo avaliadas as praticas sociais e a
manutencao de seus fornecedores. O Quadro 10 apresenta o tipo de fornecedores e

0S aspectos que sao verificados.
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QUADRO 10. CARACTERISTICAS DOS FORNECEDORES
Tipo de fornecedores Aspectos verificados

Relacdo comercial, aspectos legais, capacitacéo e saude e

Aparas ;
P seguranca ocupacional.

Relacao comercial, aspectos legais capacitagdo, saude e

Goma-resina .
seguranca ocupacional e trabalho decente.

Lenha e toretes para o processo Aspectos legais e salde e seguranca ocupacional.

Autodeclaragdo com topicos relativos ao trabalho decente e
direitos humanos.

FONTE: RELATORIO OCEANIC (2019)

Biomassa

O processo de desenvolvimento de fornecedor € realizado quando ele
apresenta uma avaliagdo abaixo do esperado, o que faz com que a empresa realize
praticas para a melhoria, conforme o nivel de pontuacdo obtido. Na Oceanic, 0s
fornecedores sdo avaliados por um questionario de avaliacdo (QAF), que busca
avaliar a capacidade dos fornecedores conforme as exigéncias de qualidade, critérios
sociais e ambientais. Quando necessario, a empresa realiza visitas in loco para
evidenciar as acdes e definir a qualificacéo do fornecedor. Segundo ele

[..] temos o IDF, que é o indice de Desenvolvimento do Fornecedor e
realizamos algumas visitas nos fornecedores para averiguar se eles estéo
cumprindo conforme o contrato. Dependendo do resultado e da criticidade do

fornecedor, realizamos o desenvolvimento ou substituimos. (Coordenador de
Suprimentos, Oceanic).

Para desenvolver os fornecedores, a empresa utiliza como apoio, métricas
oriundas dos relatérios de sustentabilidade (GRI) e o indice de Desempenho de
Fornecedores (IDF), além de criar parcerias com universidades e startups. Em 2019,
o IDF obteve um aumento de 2 pontos, o que atingiu a média geral de 92,82 pontos.
Ja as startups tém como objetivo desenvolver ou aprimorar um negaocio, por meio de
acordos de cooperacgdo. Essas empresas atuam com tecnologias e conhecimentos,
que precisam ser disponibilizadas para fora da empresa, bem como para

desenvolverem parcerias com centros de pesquisa no Brasil e no exterior.

A empresa elaborou o programa de Integridade, com a finalidade de
conscientizar os parceiros quanto ao cédigo de conduta, ética, corrupcao, trabalho
infantil e a formalizacdo de contratos. Sobre a questéo trabalhista, a remuneracéo é

feita ao fornecedor de acordo com o nivel de produtividade, bem como trabalho digno,
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liberdade de associacdo, direito a negociacdo coletiva e horario de trabalho. As
compras de matérias-primas sdo provenientes das comunidades no entorno da
empresa. Em relacdo a salude e a seguranca, para os fornecedores de produtos
criticos e quimicos, sdo exigidos normas como a ISO 14001 (sistema de gestédo
ambiental), ISO 22000 (seguranca alimentar) e SA 8000 (responsabilidade social) e
realizadas visitas n loco, com o objetivo de manter o rigor do processo. Em relacéo a
transferéncia de conhecimento, é utilizada a técnica para minimizar a retirada de
matéria-prima. Entre as a¢des estdo a distribuicdo de cartilha com informacgdes sobre
licenciamento de areas florestais para os fornecedores e encontros anuais que tratam
de assuntos referentes ao processo produtivo. Portanto, esse comprometimento com
os fornecedores aumenta o nivel de qualidade dos processos no que diz respeito aos

aspectos sociais e preza pela melhoria continua dos fornecedores.

Uma outra pratica € sobre a salde e seguranca, em que foi realizado um evento
com a participacédo de 60 fornecedores, com o objetivo de exemplificar as clausulas
do contrato ligadas as questdes sociais, que focam na conformidade legal e nas
condicbes de trabalho apropriadas na cadeia. Entretanto, a empresa relata
dificuldades na implementacdo das praticas sociais, devido a auséncia de
conhecimento dos fornecedores, conforme relatado pelo entrevistado

A principal dificuldade para implementar as praticas, é a falta de
conhecimento que, dependendo do tipo de fornecedor, precisa apresentar

para ele quais sdo essas praticas, isto &, exemplificar as praticas de
sustentabilidade. (Coordenador de Suprimentos, Oceanic).

Sobre o0 desenvolvimento da comunidade, a Oceanic promove o0
desenvolvimento econdmico local e a criacdo de parcerias com fornecedores
regionais. A empresa possui um indicador para privilegiar as compras e contratacoes
de servicos procedentes das comunidades, pois essas a¢0es fazem parte da cultura
da empresa. Para isso, a empresa empenha-se em buscar dialogos com
fornecedores, para entender as necessidades e realizar agOes preventivas e
corretivas nas operacdes, como relata o profissional entrevistado

[...] possuimos uma meta de fornecedores, que s&@o fornecedores da
redondeza. H& uma analise para saber o quanto, em percentual, compramos
de fornecedores locais, ou seja, um indicador. NOs de suprimentos, toda vez
gue compramos qualquer item, primeiramente, procuramos na regiao, pois é

a cultura da empresa e para, principalmente, movimentar a economia local.
(Coordenador de Suprimentos, Oceanic).
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Em relacdo aos fornecedores locais, a empresa estimula a inovacédo e a
conscientizacdo em relacdo a sustentabilidade, que faz com que aumente a procura
por parte dos fornecedores para fazer parte da cadeia da empresa. Comparado com
0 ano anterior, em 2019, houve um aumento de 46% de compras oriundas das

comunidades locais. A Tabela 4, apresenta o crescimento dos fornecedores locais.

TABELA 4. FORNECEDORES LOCAIS
2017 2018 2019

Total em compras de fornecedores locais

(em RS milhdes) 124,608 129,692 188,931

Percentual sobre o total de compras realizadas

pela Companhia (%) 18,9 17,99 23,61

FONTE: RELATORIO OCEANIC (2019)

Também, a empresa conta com programas de desenvolvimento na
comunidade local, com foco em desenvolver criangas e jovens a partir de iniciativas
relacionadas a educacdo, ao meio ambiente, a cidadania e aos esportes., além de
disponibilizar moradia ao redor da empresa e realizar a manutencao nas estradas.
Para proporcionar melhorias, a Oceanic dispde um canal de reclamacdes, no préprio
site, para manifestagdes da comunidade. Em 2018, totalizaram quatorze registros de
notificacdes, sendo que quatro eram sobre cumprimento do cédigo da empresa, seis
sobre comportamentais e quatro sobre outros assuntos, que néo foram divulgados em

seu relatorio.

A respeito da equidade, a Oceanic apresenta colaboracdo com questdes de
diversidade e respeito aos direitos humanos, que visam condi¢cdes de trabalho
apropriadas e respeito na cadeia e possui um projeto para inclusao de pessoa com
deficiéncia (PCD). O entrevistado destaca que:

[..] temos um programa de PCD. Eu vou contratar uma pessoa para trabalhar
no administrativo, primeiramente, analisamos qual é o tipo de atividade e qual
€ o tipo da pessoa que a gente pode ter com deficiéncia. Por exemplo, eu
guero uma pessoa para consertar palhete, eu nédo ter uma pessoa que tem
problema de visdo. Nos sempre buscamos pessoas com deficiéncia, com o

objetivo de integra-lo dentro da sociedade. (Coordenador de Suprimentos,
Oceanic).

Sobre diversidade de género, a Oceanic revelou que ha poucas mulheres em
cargos estratégicos. O entrevistado destaca que as mulheres precisam lidar com uma
barreira cultural, pois as principais decisdes da empresa eram tomadas pelo publico

masculino. Entretanto, mesmo que a mudanca cultural seja um processo moroso, a
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empresa esta se dedicando para mudar esse cenario e incluir mais mulheres em
cargos estratégicos. Conforme explica
Aproximadamente, apenas 5% de mulheres trabalham em cargos lider,
devido ser uma cultura do nosso pais. O que eu posso dizer é que estamos
com um trabalho bem forte para desenvolver isso. Enfim, a empresa esta

com um trabalho muito forte e hoje, a empresa vem buscando diversidade.
(Coordenador de Suprimentos, Oceanic).

A Figura 19 mostra a evolucdo da empresa para incluir as mulheres em cargos
estratégicos. Em 2019, foi realizada uma pesquisa de opinido na empresa, com o0
intuito de identificar os publicos que devem ser priorizados, entre eles, destacaram
mulheres, pessoas jovens, profissionais recém-contratados, pessoas com deficiéncia
e Lésbicas, Gays, Bissexuais e Transgénero (LGBT). Portanto, percebe-se uma

preocupacao por parte da empresa para gerar um cenario de igualdade no trabalho.
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FIGURA 19. PERCENTUAL DE GENERO
FONTE: RELATORIO OCEANIC (2019)

Em 2018, a empresa definiu a comunidade local, o governo e sociedade, os
fornecedores, os acionistas, os colaboradores e os clientes, como seus principais
stakeholders. No entanto, de acordo com o entrevistado, 0s que visam a
sustentabilidade social sdo os acionistas, os fornecedores de alta representatividade
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e 0 agricultor. A empresa constrdi conexdes de valor com estes stakeholders, por meio

da transparéncia em seus relatérios e da parceria com as partes interessadas.

Para tratar a demanda sobre os impactos sociais e ambientais (odor, trafego
de caminhdes, falta de cercas entre propriedades e coleta de residuos), a empresa
possui apoio de uma consultoria externa. Atualmente, ja foram desenvolvidas acdes
com os temas de educacdo ambiental, acées sociais e a comunicacao de iniciativas
socioambientais. Também, ela atua em engajar outras areas da empresa para
promoverem iniciativas conjuntas na gestdo de impactos locais. Para a empresa, é
importante o estabelecimento de um plano de acdo para enderecar os impactos
negativos mapeados e envolver outras areas, a fim de promover iniciativas conjuntas
na gestao de impactos locais. O entrevistado revelou um impacto negativo percebido
pelos stakeholders, sobre a circulagédo de caminhdes. Para evitar problemas futuros,
a empresa implementou um sistema de rastreamento para fornecedores, com o
objetivo de aumentar a seguranca durante o trajeto.

[...] foi criado um sistema de rastreamento para a frota propria e terceirizada,
gue possibilita a gestdo e acompanhamento da localizagéo, rotas adotadas e
eficiéncia de producdo. Ressalta-se a importancia de utilizar os insumos
desta ferramenta online para a tomada de deciséo sobre rotas, considerando

0s impactos negativos percebidos pelos stakeholders na avaliacdo do
impacto social e ambiental. (Coordenador de Suprimentos, Oceanic).

A Oceanic possui uma estrutura de governanca com foco em transparéncia,
responsabilidade social, ambiental, ética, cordialidade, inovacéo e pioneirismo, para
melhorar as praticas de relacionamento com seus stakeholders. Na sua gestédo, a
empresa dispde de normas, relatérios e programas para abordar questdes sociais. A
estrutura e gestdo adotadas resultaram em prémios para empresa, como o 3° lugar
Prémio Impact Awards | ASUG Brasil, certificado de responsabilidade social — Alesc,
top Ser Humano ABRH RS | case supera e prémio expressao de ecologia. Portanto,
isso mostra empenho e o0 comprometimento para avancar na esfera da

sustentabilidade. O Quadro 11 sumariza as praticas sociais encontradas na empresa.
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QUADRO 11. DESCRIGAO DAS PRATICAS SOCIAIS PARA O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES -

OCEANIC

Questdes
Sociais

Subcategoria

Descricdo das praticas

Condicdes de
Trabalho

- Auséncia de trabalho analogo a escraviddo nas atividades
dos fornecedores;

- Promover o combate a corrupgéo;

- Remuneracéo justa;

- Trabalho decente;

- Liberdade de associagéo e direito a negociacgao coletiva;

- Condi¢bes adequadas de trabalho em toda a cadeia.

Compliance

- Programa de Integridade, com finalidade de conscientizar
sobre o codigo de conduta e ética;

- Fornecedores de produtos criticos e quimicos séo exigidos
atender a politica de sustentabilidade com as nomas ISO
14001 (sistema de gestdo ambiental), ISO 22000
(seguranca alimentar) e SA 8000 (responsabilidade social)
Conselho de Manejo Floresta FSC.

Direitos
Humanos

Desenvolvimento
com a comunidade

- Desenvolvimento econdmico local proveniente das
compras locais;

-Criacao de parcerias com fornecedores regionais;
-Manutencéo nas estradas para a comunidade;

-Moradia em torno da empresa;

-Levar educacgédo para comunidade;

-Canal de reclamac®es para manifestacdo da comunidade.

Desenvolvimento de
Minorias

- Desenvolver criangas e jovens a partir de iniciativas
relacionadas a educacao, ao meio ambiente, a cidadania e
aos esportes;

- Incluséo de pessoa com deficiéncia (PCD);

- Acompanhamento para as gestantes, as pessoas jovens,
0s profissionais recém-contratados e os LGBT.

Género

- Mudanga cultural incluir mulheres em carga estratégicos.

Equidade

N&o identificado na pesquisa.

Filantropia

N&o identificado na pesquisa.

Saude e
Seguranca

Saude ocupacional

N&o identificado na pesquisa.

Seguranca
do trabalho

- Estimula melhorias no produto do fornecedor;
- Visitas presenciais.

Responsabilidade
de Produto

N&o identificado na pesquisa.

Treinamento

- Técnica para minimizar a retirada de matéria-prima;

Educacéo e - Cartilha com informag®@es sobre licenciamento de areas
Habilidades florestais;
pessoais - - Encontros anuais que tratam assuntos referente ao
processo produtivo;
- Envolver os parceiros sobre a tematica de salde e
seguranca.
Trabalho Auséncia de trabalho infantil nas atividades dos
Infantil i fornecedores.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)
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4.3 CASO CISNE

A Cisne, que atua no setor sucroenergético, possui uma cadeia integrada com
a sustentabilidade. A empresa apresenta um programa de sustentabilidade que
envolve, aproximadamente, 90% da cana a qual é usada em todas as operacgdes. A
empresa criou uma parceria com os fornecedores para construir uma consciéncia
sustentavel e um suporte continuo, para isso, desenvolveu um formulario com
questdes sustentaveis, para verificar quais questdes sustentaveis precisam ser
desenvolvidos. O profissional entrevistado explica que: “[...] temos o contato com eles
através do Ecobage, que é um formulario que os fornecedores respondem. Estamos
trabalhando alguns temas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos” (ANALISTA
DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES SENIOR, CISNE).

Em relacdo a adesdo de certificagbes, a Cisne adere ao Bonsucro, uma
certificacdo internacional, que visa assegurar 0s critérios econémicos, ambientais e
sociais, em todo o processo da cana-de-acUcar. A empresa conta com total de 23
usinas, das quais 22 estdo certificadas, com a meta de operar em todas elas até a
safra 21/22. Além disso, a companhia dispde de vérias certificacdes, como a
Certificacdo Internacional em Sustentabilidade e Carbono (ISCC), que prové
conformidade com critérios ambientais e sociais, a Agéncia de Protecdo Ambiental
(Environmental Protection Agency - EPA), focada em proteger a saude humana e o
meio ambiente, a ISO 14001, focada em um sistema de gestdo ambiental e a OHSAS
18001, voltada para o sistema de saude e seguranca do trabalho. Em relacdo aos
fornecedores, a empresa possui padrao proprio de certificagdo social, como relata o
profissional entrevistado, “Temos o TraB, que é para os fornecedores de transporte e
gue levam combustiveis nos portos de uma unidade para outra e tem um outro para
fornecedores de produtores de cana.” (ANALISTA DE DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES SENIOR, CISNE).

Essas certificagcbes mostram que a empresa estqd atenta as dimensfes
ambientais e sociais, a fim de contribuir para as boas praticas da operacao. Também,
disponibiliza temas que estdo alinhados aos quatorze Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da Organizagdo das Nac¢des Unidas (ONU). O codigo de conduta

da empresa orienta os funcionarios e os fornecedores na ado¢édo de comportamentos
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e posicionamentos orientados por valores éticos e pelos principios de negocio da

companhia.

Quanto aos compromissos institucionais que combatem a corrupgao, a Cisne
atua com uma estrutura de compliance, com ac¢des voltadas para um canal de ética,
comité de ética, auditoria e conflitos de interesses. Nesse contexto, essas medidas
evitam riscos referentes a conduta de funcionarios, parceiros de negdécios, clientes e
o desempenho social (doagdes, patrocinios e investimentos sociais). Portanto, a Cisne
€ uma empresa socialmente responsavel. Conforme apresentado em seu relatorio
para combater a corrup¢do, existe um sistema para blogueio de fornecedores, em
alguns casos, sdo desenvolvidos planos de acédo ou até mesmo o cancelamento dos
contratos. A Tabela 5 apresenta 27 ocorréncias de corrupgdo, as quais foram

encerradas no ano-safra.

TABELA 5. CASOS DE CORRUPCAO

Casos confirmados de corrupcéo e acGes tomadas Safra Safra
2017/2018 2018/2019
NuUmero total de denuncias de corrupcao 35 52
Numero total dos casos confirmados de corrupgao 9 27
NuUmero total de casos confirmados em que empregados 4 21

foram demitidos ou punidos por corrupgao

NuUmero total de casos confirmados em que contratos com
parceiros comerciais foram rescindidos ou nédo renovados 1 4
em decorréncia de violagdes relacionadas a corrupgao

Percentual de operacfes em que ocorrem as denuncias de

~ 15% 9%
corrupgéo

FONTE: RELATORIO CISNE (2019)

Para a Cisne os fornecedores séo a forgca motriz para o0 sucesso da empresa.
A empresa possui uma extensa cadeia, com inicio do plantio da cana até a distribui¢cao
de combustiveis/agucar. Dessa forma, todos os parceiros e colaboradores da empresa
buscam conhecer as leis que governam a cadeia para garantir que estejam operando
de acordo com as questdes sustentaveis, segundo o profissional entrevistado: “[...]
temos Cdédigo de conduta, TCG, (trabalho escravo, exploracdo sexual), os quais estéo
disponiveis no site, também, temos a Politica de Suprimentos e Politica de
Sustentabilidade.” (ANALISTA DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES
SENIOR, CISNE).
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No viés social, foram avaliados e cadastros 1.578 potenciais fornecedores
durante o ano-safra, porém 54%, que representa 847, foram bloqueados, pois, eles
possuem  impactos socioambientais negativos. Para o fornecedor fazer parte da
Cisne, é preciso passar por um processo de qualificacdo, que é conduzido pela a
CreB, o qual procura verificar topicos trabalhistas, financeiros, tributarios,
previdenciarios, sociais e ambientais. Apos a validacdo desse mapeamento, o

cadastro fica disponivel em seu banco de dados.

No que diz respeito as questdes sociais, a Cisne conduz sua cadeia de
suprimentos com desenvolvimento de fornecedores, por meio da melhoria continua.
Esse modelo de gestdo atingiu aproximadamente 99% dos fornecedores de cana da
safra 2019/2020. Desse modo, é possivel assegurar que o processo de producdo da
cana-de-acgucar € atrelado a sustentabilidade, ou seja, contribui com as dimensdes

sociais, ambientais, éticas e de governanca.

Em relacdo ao programa que foi desenvolvido pela empresa na dimensao
social, ao longo das ultimas cinco safras, destacam-se algumas praticas para o
desenvolvimento de fornecedores. Divulgacdo de boas préticas trabalhistas, que
ainda sdo um obstaculo para os produtores, as quais foram proferidas palestra pela
area juridica, com foco em orientar sobre a legislacdo trabalhista por meio de
elaboracdo de cartilhas. Disponibilizacdo de acessos a crédito rural, pois parte da
andlise de riscos é feita pelas instituicbes, que precisam de readequacdo as
legislacdes vigente a atividade e compra de fornecedores locais, que tem como
premissa maximizar economia local. Realizacdes de workshops, sobre saude e
seguranca, trabalho forcado ou qualquer atitude analoga ao escravo e seguranca
ocupacional, a fim de monitorar os recolhimentos de INSS e FGTS. Disponibilizacao
de uma estrutura de qualidade nas propriedades para lazer e descanso, para 0s
trabalhadores rurais, que conta com 211 produtores, que passaram a utilizar o
beneficio de recreacdo. Além disso, alguns espacos de vivéncia foram adquiridos

pelos fornecedores a precos mais acessiveis.

A empresa orienta os produtores rurais sobre praticas para preservacao, que
compreende o manejo de agroquimicos e o descarte correto desses produtos.
Também, é realizada uma requalificagdo dos seus fornecedores, para manter os

dados cadastrais alinhados e identificados de forma regular, além de ter um sistema
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de divulgacéo de informacdes, devido ao grande namero de fornecedores, conforme
o trecho a seguir do profissional entrevistado: “A Cisne € uma empresa muito grande
e geograficamente pulverizada. Comunicar com todos eles, é muito dificil e moroso.
S&o muitos fornecedores por safra.” (ANALISTA DE DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES SENIOR, CISNE).

Nessa linha, o desenvolvimento da comunidade conta também com
fornecedores locais. Na pratica, no periodo de 2018/2019, foram gastos em torno de
R$ 3,8 bilhdes com fornecedores, os quais 9% foram dedicados aos fornecedores
locais, Tabela 6. A Cisne relata a criacdo de emprego, bem como a criacdo de novos

negocios.

TABELA 6. FORNECEDORES LOCAIS

Percentual de
gastos com
fornecedores locais, Safra 2015/2016 Safra 2016/2017 Safra 2017/2018 Safra 2018/2019
por polo regional,

em %

Polo Aracatuba 22,9 21 19,9 17,3
Polo Araraquara 9,9 8,2 9 7,7
Polo Assis 6,9 7.5 5,8 1,8
Polo Caarap6 29 4,5 4,8 3,6
Polo Jatai 6,9 9,3 11,9 91
Polo Jau 7,1 7.5 6,3 7,2
Polo Piracicaba 12 91 10,8 9,6

FONTE: RELATORIO CISNE (2019)

Dentre as iniciativas voltadas para fomentar a diversidade, a Cisne destaca o
programa Movimento Mulher 360, que almeja inspirar a igualdade de género no
ambiente de trabalho. S&o realizados eventos para indagarem possiveis obstaculos
gue possam prejudicar sua carreira a remuneracao e os beneficios ndo possuem
diferenca em atributo de género e na gestacdo recebem acompanhamento. No
entanto, em cargos estratégicos, a empresa mostra pouca evolugdo, conforme a
Tabela 7. Quanto a educacdo, a empresa proporciona uma fundacdo que esta
dedicada para adolescentes vulneraveis, a qual oferece cursos livre para contribuir

para a formacéao.


https://www.sinonimos.com.br/em-torno-de/
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TABELA 7. PERCENTUAL DE EMPREGADOS POR CARGOS
Percentual de

Entre Entre Entre Entre

empregados por Baixo Acima
categoria funcional, faixa Género de 20 ZéLOe 3ioe 4510e Séoe de 60 Total
etaria e género na safra anos anos

2018/2019. em % anos anos anos anos

Homens 0,03 3,2 3,05 0,87 0,49 0,14 7,77
Mulheres 0,07 2,85 2,25 0,48 0,11 0,02 5,79
Homens 0,41 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,42
Mulheres 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05
Homens 0,00 0,42 1,24 0,52 0,18 0,02 2,38
Mulheres 0,00 0,10 0,46 0,11 0,01 0,01 0,68
Homens 0,00 0,00 0,02 0,07 0,02 0,00 0,11

Administrativo

Aprendiz

Coordenacéao/Supervisao

Diretoria Mulheres 0,00 0,00 000 000 000 000 0,00
Gorencia Homens 000 001 034 030 013 001 0,79
Mulheres 0,00 0,00 009 005 000 000 014
Operaco Homens 001 049 1,00 061 021 002 235
Mulheres 0,00 0,00 000 001 000 000 0,01
oresidéncia Homens 0,00 000 000 000 000 000 0,00
Mulheres 0,00 0,00 000 000 000 000 0,00
~ Homens 0,74 1508 22,93 17,65 11,64 3,64 7169
Producéo

Mulheres 0,11 192 239 1,85 1,09 0,42 7,79

Homens 0,00 000 000 0,01 0,01 0,00 0,03

Mulheres 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Homens 1,19 19,21 28,58 20,04 1268 3,84 85,54

Total Mulheres 0,23 487 520 250 1,22 0,45 14,46

Total 1,42 24,08 33,78 2254 1390 4,28 100,00
FONTE: RELATORIO CISNE (2019)

Vice-presidéncia

A diversidade se estende para ac¢des voltadas para pessoas com deficiéncia
(PCD). A empresa possui um banco de dados destinado para PCD e um comité de
diversidade com objetivo de impulsionar igualdade. Com base em seu relatério, a
Tabela 6 revela um aumento de percentual significativo desse publico. Portanto, nota-
se que a pluralidade de PCD est4 sendo ampliada, o que aumenta ainda mais a
conscientizacéo de todos da cadeia.
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TABELA 8. PERCENTUAL DE PESSOAS COM DEFICIENCIA (PCD)
Percentual de pessoas com

deficiéncia (PCD) por Safra Safra Safra Safra
categoria funcional e género, 2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019
em %
- . Homens 1,60 2,80 4,40 3,58
Administrativo
Mulheres 1,40 2,20 1,40 3,18
. . Homens 0,20 0,20 0,50 0,58
Coordenacéo/Supervisao
Mulheres 0,80 0,60 0,60 0,51
: ) Homens 0,00 0,00 0,00 0,00
Diretoria
Mulheres 0,00 0,00 0,00 0,00
Geréncia Homens 0,40 0,40 0,40 0,87
Mulheres 0,00 0,00 0,00 0,00
Operacio Homens 0,00 0,40 2,00 0,44
perag Mulheres 0,20 0,00 3,20 0,00
A Homens 0,00 0,00 0,00 0,00
Presidéncia
Mulheres 0,00 0,00 0,00 0,00
. Homens 1,10 1,50 0,00 2,07
Producéo
Mulheres 2,00 2,60 0, 00 2,94
. A Homens 0, 00 0, 00 0, 00 0, 00
Vice-presidéncia
Mulheres 0, 00 0, 00 0, 00 0, 00
TOTAL GERAL 2,00 1,70 2,10 2,22

FONTE: RELATORIO CISNE (2019)

A Cisne afirma levar transparéncia e dialogo para seus stakeholders por meio
de canais. Em um ano-safra, a empresa descreve o processo de consulta que cobriu
mais de 300 partes interessadas, entre fornecedores, clientes, especialistas e alta
lideranca. Entre os temas mapeados, foram os destaques a gestéo de pessoas e 0s
impactos sociais e ambientais que foram inclusos em suas operacdes. Por exemplo,
em 2018, por meio de sua matriz de materialidade, com o objetivo de mapear temas
relacionados a sustentabilidade, foi possivel cadastrar 310 denudncias, sendo que 154
estéo relacionadas aos aspectos sociais e 156 ambientais. Com isso, todas as queixas
foram solucionadas, como por exemplo, as emissdes e 0s ruidos, que s&o
provenientes da movimentacdo dos caminhos. Para a comunidade, a empresa
desenvolve iniciativas que visam a educagao, a profissionalizac¢éo, a cultura, a saude,
a cidadania, ao esporte e ao emprego. Também, a Cisne busca parcerias com seus
stakeholders, para promover acdes que possam ter beneficio mutuo. Durante a
entrevista foi possivel identificar os stakeholders pelas empresas que visam demanda

sociais, como os clientes, os fornecedores e 0s acionistas.

Portanto, a Cisne preza por desenvolver a sustentabilidade e o equilibrio em

sua cadeia, de modo que as melhores praticas sustentaveis sejam enderecadas para



74

as partes interessadas. Quanto as normas e aos procedimentos, eles devem ser
acessiveis e seguidos por todos os funcionarios e fornecedores. Essa conscientizacao
proporciona estratégias de curto, médio e longo prazo e um crescimento continuo em
seus negocios de maneira consciente. O Quadro 12 apresenta um resumo das
praticas sociais da empresa estudada.

QUADRO 12. DESCRIGAO DAS PRATICAS SOCIAIS PARA O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES -
CISNE

Questdes
Sociais

Subcategoria

Descricdo das praticas

Condicdes de

-Trabalho forcado ou qualquer atitude analoga a
escravidao;

Trabalho N
- Contra corrupcao.
- Certificacéo social propria para fornecedores;
. - Politicas contra trabalho analogo a escravidao e
Compliance -

exploracdo sexual,
- Orientacéo sobre cddigo de conduta e ética.

Direitos Humanos

Desenvolvimento
com a comunidade

- Parceria com os fornecedores locais;
- Doacdes, patrocinio e investimentos sociais.

Desenvolvimento de

- Fundacéo dedicada para adolescentes
vulneraveis;
- Acompanhamento de gestante;

Minorias - Pessoa com deficiéncia (PCD);

- Comité de diversidade.

-Programa Movimento Mulher 360;
Género - Remuneracgéo e beneficios ndo possuem

diferenciacbes de géneros.

Responsabilidade
de Produto

Equidade - N&o identificado na pesquisa.
Filantropia - N&o identificado na pesquisa.
, . - Monitorar os recolhimentos de INSS e FGTS;
Saude ocupacional ;
- Estrutura de qualidade.
Salde e Seguranga - Manejo de agroquimicos e descarte correto
Seguranca do trabalho desses produtos.

N&o identificado na pesquisa.

Treinamento

- Orientar sobre a legislacao trabalhista;

Educacéo e - Disponibilizar acessos a crédito rural;
Habilidades - Workshops sobre relacionamento entre
pessoais fornecedores.

Trabalho Infantil

N&o identificado na pesquisa.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)
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4.4 ANALISE DOS RESULTADOS

As evidéncias empiricas, descritas na secdo anterior, mostram que as
empresas sao similares, tanto na ado¢ao de praticas relacionadas a sustentabilidade
social, quanto em seus principais stakeholders. Essas empresas se fortalecem com
compras locais e investimentos em acdes sociais, aléem de engajar os fornecedores
para empregar a comunidade local, pois elas tém como prioridade estimular a
educacado e qualidade de vida nas comunidades. Nesta mesma direcao, a literatura
apresenta que as praticas sociais utilizadas no desenvolvimento de fornecedores
podem ser também um desenvolvimento da comunidade, por meio de incentivos do
fornecimento local (WAGNER et al., 2005; THORNTON et al., 2013). Entretanto, em
relagdo as questdes vinculadas a filantropia, ndo foi observada uma adesdo nas
empresas estudadas, embora Mani et al. (2015) destacaram a filantropia como uma

qguestao central.

Em relacdo aos compromissos contra corrupcdo, as trés empresas
pesquisadas possuem um cédigo de conduta para seus fornecedores, além de
estabelecer um conjunto de exigéncias contratuais. Para Klassen e Vereecke (2012),
0 cédigo de conduta € a maneira mais comum de auxiliar e expandir as préticas de
RSC relacionadas aos compradores e fornecedores. Para um fornecimento
qualificado, os fornecedores devem seguir as condi¢cbes estipuladas em clausulas
contratuais que condenam trabalho infantil, trabalho degradante ou em condicbes
analogas a escravidao e a corrupgao. Os resultados obtidos nas empresas confirmam
o que foi constatado na literatura, que essas exigéncias sédo importantes (GOMES;
GASPERINI, 2020). Sobre as questdes de certificacdes, a Dharma é a Unica empresa
gue possui uma empresa terceira para avaliar seus fornecedores e posteriormente
desenvolvé-los. A pesquisa reforca a ideia dos pesquisadores Esty e Winston (2006),
em que as empresas devem buscar colaboracdo de terceiros para avaliar e

implementar préaticas sociais na cadeia.

As principais praticas sociais identificadas nas trés empresas focais para o
desenvolvimento de fornecedores, foram: promover o combate a corrupgéo, promover
compras locais, normas que abrangem a sustentabilidade social, instrugdes para 0s
fornecedores com base na Responsabilidade Social Corporativa (RSC), realizacao de
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auditorias para enfrentar o trabalho analogo a escravidao e infantil, educacao, direitos
humanos, programas de igualdade e orientacdo sobre saude e seguranca. Também,
foi possivel identificar uma preocupacao das empresas com os fornecedores referente
as questdes trabalhistas. Estas praticas sociais estdo em linha com os estudos de
Chardine-Baumann e Bottagenoulaz (2011) e Yawar e Seuring (2017). Entretanto, &
possivel identificar que as préticas sociais adotas pelas empresas sdo genéricas e
segundo Pedroso et al. (2021), € um estagio inicial de desenvolvimento de

fornecedores sustentaveis.

As empresas relataram dificuldades na implementacdo das praticas sociais,
devido a auséncia de conhecimento dos fornecedores com essas praticas. Mas,
como, como previsto por Subramaniam et al. (2019), para o desenvolvimento dos

fornecedores, € necessario o envolvimento direto das empresas focais e a

colaboracédo dos fornecedores.

A partir da identificacdo e classificacdo das praticas, o Quadro 13 elenca as
principais caracteristicas de desenvolvimento das empresas. Se comparadas com a
Dharma, a Oceanic e a Cisne disponibilizam poucas informagdes de cunho social para
orientar e capacitar seus fornecedores. Essas empresam destacam alguns elementos
em comum na dimensdo social, como por exemplo, realizar encontros anuais do
programa de gestdo de fornecedores, com o objetivo de compartilhar estratégias,
demandas futuras relacionadas a sustentabilidade, mudancas nos produtos dos
fornecedores para promover melhorias de salde e seguranca, acdes de
responsabilidade no campo, mapear 0s riscos potenciais para os produtores da cadeia
e orientar os produtores rurais sobre questfes financeiras. JA& a empresa Dharma,

devido ao seu segmento, prioriza a seguranca alimentar dos seus consumidores

Em relacdo aos indicadores de desempenho que avaliam a sustentabilidade
social dos fornecedores, a Cisne foi a Unica empresa que apresentou esse quesito. A
nao utilizacao de indicadores sociais pelas demais empresas, pode ser explicado pela
dificuldade em implementar e mensurar o desempenho de questdes sociais ao longo
da cadeia de suprimentos. Este resultado esta em linha com as conclusdes dos
estudos de Asif et al. (2013) e Schaltegger e Burritt (2014). Além disso, as empresas
Dharma e Cisne apresentam uma certificacdo social prépria, que devido ao segmento

de atuacao, auxilia a minimizar problemas com trabalho analoga a escravidao.



QUADRO 13. CARACTERISTICAS DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NAS EMPRESAS

PESQUISADAS
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Caracteristica de Desenvolvimento

Casos

Dharma | Oceanic | Cisne

Prover informacfes de cunho social que orientam melhorias

Organizar eventos e palestras para levar informacgdes para melhores

b X X
préaticas
Realizar encontros com funcionarios para fortalecer a relagéo e X X
promover a sustentabilidade na cadeia
Disponibilizar documentos para os fornecedores sobre a
responsabilidade social
Disponibilizar recomendacdes de seguranca e salde X X

No inicio da contratacgao, disponibilizar guias com contetdo de critérios
sociais

Prover informac8es sociais que orientam melhorias em fornecedores criticos

Realizar encontros anuais com os fornecedores, para compartilhar a

P - X
estratégia e demandas futuras em sustentabilidade
Divulgar a matriz de resultados e recomendagfes para os fornecedores
participantes do programa de avaliacdo de questdes sociais
Prover cartilha de praticas de sustentabilidade, para guiar os X
fornecedores criticos
Abordar planos de avaliacdes para fornecedores criticos com baixo X X
desempenho em questdes social
Realizar eventos de sustentabilidade, que promova boas praticas X X

Capacitar fornecedores
Capacitar e orientar os produtores rurais sobre 0 uso seguro de X
defensivos agricolas
Fornecer consultoria técnica gratuita em fornecedores com equipes de
engenharia e sustentabilidade para verificar melhorias em
ecoeficiéncia.
Estimar mudanca no produto do fornecedor para promover melhorias X
de salde e seguranca.
Adotar praticas sustentaveis nos fornecedores X X
Em visita a fornecedores criticos, transferir conhecimento sobre X
processos e tecnologias
Fornecedores

Priorizar fornecedores locais e regionais X X
Orientar os produtores rurais sobre questdes financeiras
Desenvolver parcerias com fornecedores locais, por meio de X
transferéncia de tecnologia e de conhecimento
Priorizar padr6es de producdo que visam seguranca alimentar das X
comunidades
Priorizar fornecedores locais com riscos criticos
Orientar os produtores rurais sobre questdes financeiras X
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(Continua)

Caracteristica de Desenvolvimento

Casos

Dharma | Oceanic | Cisne

Acdes da empresa focal nos fornecedores

Oferecer assisténcia técnica para agricultores pequenos
Realizar bloqueio de fornecedores ndo conformes com a

- X X X
sustentabilidade
Visitar os produtores rurais em periodo de coleta da safra X
Verificar se o fornecedor esta negativo perante o Ministério do X X X
Trabalho e Emprego
Avaliar os fornecedores quanto a trabalho anélogo a escravidédo, com X X X
auditorias externas ou outros programas
Ter um departamento especializado em controles internos relacionados X X X
a sustentabilidade
Possuir praticas anticorrup¢do nos fornecedores X X X
Conduzir encontros com funcionarios e colaboradores para fortalecer X X X
relagéo e promover sustentabilidade na cadeia
Promover educacéo e treinamento de produtores da cadeia, que
demanda condic¢6es de trabalho, procedimentos de seguranca e X X X
manejo de equipamentos e defensivos agricolas, além de bem-estar
social com moradia digna, agua potavel e higiene basica
Reforcar as acdes de responsabilidade no campo e prover o X X
mapeamento de riscos potenciais para os produtores da cadeia.
Prover assisténcia e transferir conhecimento de novas tecnologias para X X
as comunidades fornecedoras
Compartilhar conhecimento e suportar no processo de certificagdo dos
fornecedores
Ter indicadores de desempenho que avaliam a sustentabilidade social X
dos fornecedores
Realizar praticas sociais para o desenvolvimento de fornecedores X X X
Disponibilizar assisténcia técnica para promover agricultura
comunitaria

Capacitar demais atores da cadeia de suprimentos
Apoiar capacitacdo de revendedores X
Oferecer orientacao de gestdo de frotas e reaproveitamento de espacgo X X X
Treinar sucessores das franquias, reforcando importancia da adogao
de praticas sustentaveis
Disponibilizar recomendac8es de seguranca e saude X X X
Certificar fornecedores

Lancar padréo préprio de certificacédo social ‘ ‘ X
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(Concluséao)

Casos
Dharma | Oceanic | Cisne

Caracteristica de Desenvolvimento

Relacionamento com comunidade
Desenvolver projetos sociais com a comunidade X X X

Disponibilizar hospital, escola e moradia para comunidade X X

Apoiar as escolas com melhorias em infraestrutura

Contribuir para formar liderancas de mulheres e gerar trabalho e renda

X X X
para elas
Manter escola de musica e de informéatica em comunidade local
Possuir canais de reclamac¢des e manifestacdes da comunidade em X X X

relagédo a empresa

Apoiar e manter associagdo, que atende criancas com aulas de reforgo
escolar e confeccdo de artesanatos
FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)

As praticas adotadas pelas empresas podem ser classificadas como reativas
ou estratégicas (KRAUSE et al., 1998). Krause et al. (1998) afirmam que as empresas
que adotam préticas sob uma abordagem estratégica promovem parceria mutua para
trabalhar em conjunto para melhorar o fluxo de materiais, servicos e informacdes com
seus fornecedores, bem como desenvolver a econdmico local e dedicar seus recursos
para aumentar a desempenho dos fornecedores a longo prazo. Tendo em vista a
andalise dos resultados coletados neste estudo, as empresas pesquisadas adotam
praticas sociais de forma estratégica. Portanto, pode-se considerar que as praticas
sociais sdo como uma ferramenta estratégica, que irdo fornecer uma vantagem
competitiva para empresa focal. Nesse sentido, com as informagdes obtidas nas
entrevistas, com base no Quadro 4 e a diferenca de praticas de desenvolvimento de
fornecedor reativas ou estratégicas, pode-se analisar as principais caracteristicas de

cada empresa.

As principais caracteristicas da empresa Dharma sdo vantagens competitivas
a longo prazo e melhoria continua. Por exemplo, no estudo sobre desenvolvimento de
fornecedor, ela apresenta um indicador de qualidade para mapear a diferenca entre
os fornecedores de atum, pois, o atum € o principal produto e 0 mais estratégico.
Considerando a criticidade do produto, a empresa precisa realizar uma melhoria
continua, em especial para fornecedores com baixo desempenho, caso contrario,
esses fornecedores podem comprometer seu desempenho. Sobre as questdes de
certificacdo, a empresa trabalha estrategicamente com uma empresa terceira para



80

avaliar seus fornecedores e posteriormente desenvolvé-los. Portanto, a empresa cria
parcerias com seus fornecedores, por meio das praticas sociais que fortalecem o

relacionamento entre a empresa e o fornecedor.

As principais caracteristicas da empresa Oceanic sdo vantagens competitivas
a longo prazo, melhoria continua e interacdo do fornecedor em sua operacéo. Ela
estimula a inovacdo e a conscientizacdo da sustentabilidade. Para os fornecedores
que ndo apresentarem os critérios de sustentabilidade social, ela realiza um processo
de desenvolvimento de fornecedor para obter a qualificacdo, baseado nas métricas
dos relatorios de sustentabilidade (GRI), no indice de Desempenho de Fornecedores
(IDF) e seus programas. A empresa ndo desenvolve as competéncias do negdcio
somente atrelada ao produto, mas aloca seus recursos organizacionais para melhorar
as capacidades dos fornecedores, a longo prazo. Além disso, a empresa dialoga com
seus fornecedores, para compreender as necessidades e realizar acdes corretivas
nas operacdes. Quanto a comunidade, a empresa promove o0 desenvolvimento
econdmico oriundos de formadores locais, essa medida faz parte da cultura da

empresa.

Por fim, as principais caracteristicas da empresa Cisne sdo vantagens
competitivas a longo prazo, melhoria continua e interacdo do fornecedor em sua
operacdo, desenvolvimento de tecnologia e programas de desenvolvimento de
fornecedores. Ela cria parceria com 0s seus fornecedores para construir uma
consciéncia sustentavel. A empresa gerencia sua cadeia de suprimentos com
desenvolvimento de fornecedores, por meio de melhoria continua. Essas acdes sao
realizadas com os fornecedores, devido a sazonalidade do produto e ao grande
volume de compras. Para engajar seus fornecedores, a empresa realiza acdes como
0 programa de reconhecimento. Quanto a comunidade, a empresa tem uma fundagéo
gue esta dedicada para adolescentes vulneraveis, em que oferece cursos livres e
compra locais. Desse modo, a empresa cria lacos estratégicos com os fornecedores
para aumentar, significativamente, o envolvimento da empresa focal nos processos

dos fornecedores.

Além das questbes sociais, foram identificados os principais stakeholders. O
Quadro 14 elenca os stakeholders destacados pelos entrevistados, em que o0s

fornecedores e acionistas sao considerados nos trés casos estudados. Um outro
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stakeholders citado em dois casos, sdo os clientes, entretanto, a alta lideranca e a
comunidade/agricultor foram mencionados somente na empresa Dharma. Com o
apoio da literatura, foi possivel classificar os stakeholders como primarios e
secundarios. Os primarios sdo a alta lideranca, os fornecedores, os agricultores, 0s
acionistas e os clientes, ja 0 secundario € apenas a comunidade. De acordo com
Martinez et al. (2016), essa categorizacao € importante na hora da tomada de deciséo,
visto que permite atender as principais expectativas de diferentes stakeholders de

forma coerente.

QUADRO 14. CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS COMO PRIMARIOS E SECUNDARIOS

Casos
Stakeholders i i
Dharma 1 Oceanic 2 Cisne 3
Alta lideranca X
Fornecedores X X X
Acionistas X X X
Clientes X X
Comunidade/Agricultor X

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA (2021)
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5. CoNcCLUSAO

Desenvolver fornecedores no contexto de sustentabilidade social € de suma
importancia, especialmente em um contexto do agronegoécio. Entretanto, esse tema
ainda é escasso na literatura. Com intuito de suprir essa lacuna, esta dissertacao teve
como objetivo, estudar como as empresas do agronegécio gerenciam a

sustentabilidade social no desenvolvimento de fornecedores.

Durante as entrevistas com as trés empresas focais, foram identificados os
principais stakeholders da cadeia de suprimentos do agronegdécio, que visam a
sustentabilidade social, como: a alta lideranca, os fornecedores, os acionistas, 0s
clientes e a comunidade/agricultor. Também, foram identificadas as principais préaticas
sociais para o desenvolvimento de fornecedores. As principais préaticas observadas
foram: promover o combate a corrupcdo, promover compras locais, normas que
abrangem a sustentabilidade social, instrucbes para os fornecedores com base na
responsabilidade social corporativa (RSC), auditoria para enfrentar o trabalho analogo
a escravidao e infantil, educacdo, direitos humanos, programas de igualdade e
orientacdo sobre saude e seguranca. Portanto, essas empresas adotam uma
abordagem estratégica para o desenvolvimento de fornecedores na dimenséao social
e se concentram em criar parcerias de longo prazo, por meio de treinamento,

educagéo e tecnologia.

Nas empresas estudadas, percebeu-se que ainda ha pouco interesse em
adotar novas praticas sociais para o desenvolvimento de fornecedores. Entretanto, as
empresas possuem planos para desenvolver procedimentos, que facilitem o
relacionamento entre fornecedor e a empresa com medidas sociais, como por
exemplo, acdes de responsabilidade corporativa e as normas que abrangem a
sustentabilidade social. Também, as empresas identificaram a alta geréncia e os

demais stakeholders, como fator chave para o sucesso desses planos.

Este estudo oferece contribuicbes para o setor estudado, por meio de
evidéncias empiricas sobre as praticas sociais e 0s principais stakeholders, além de
explorar as implanta¢gBes das praticas de sustentabilidade social de forma reativa e

estratégica. Ele aprimora os entendimentos atuais sobre as consequéncias do
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desenvolvimento de fornecedores na dimensdo social e contribui para o

desenvolvimento de novas pesquisas. Entretanto, possui algumas limitacées.

A pesquisa foi desenvolvida com as empresas focais e ndo foram investigadas
as préticas nos respectivos fornecedores. Além disso, o estudo foi limitado em trés
empresas do agronegocio, consequentemente, ndo é possivel generalizar os
resultados obtidos para todos os setores. Outra limitacdo da pesquisa, foi a coleta de
dados que né&o foi realizada in loco, por circunstancias do momento pandémico
(COVID-19).

Para trabalhos futuros, sugere-se utilizar outras metodologias de pesquisa, por
exemplo, Survey, com objetivo de obter dados quantitativos das praticas de
sustentabilidade social no desenvolvimento de fornecedores. Desenvolver um método
para execugdo da sustentabilidade social e analisar o desenvolvimento de
fornecedores em outros setores e investigar as praticas sociais na empresa focal

concomitantemente com os fornecedores.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

‘ | 29¢ UNIMEP

METODISTA Universidada Metodista de Piracicaba

Santa Barbara do Oeste, 22 de outubre de 2020.

E.ef.: Solicitagio de visita técnica in loco em novembro/2020
A quem possa Inferessar.

Prezado(a) Sr.(a):

Sou Bruna Ap. Barcelos e sou aluna de Mestrado do Programa de Pos-graduacdo em Engenhana de Producio
(PPGEP) na Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEF), sob a onentacic da Profa. Dra. Eliciane Mana da
Silva. Minha pesquisa tem o objetive analisar as praticas e os indicadores de desempenho de sustentabilidade social
cadesa de supnmentos do agronegecio.

Viemos por meio desta sohicitar autorizagdoe para realizarmos uma visita técmica m loco em sua mstihngde no meés
de novembro, que servird como coleta de dados de nossa pesquisa.

Para justificativa da pesquisa € importante destacar que a sustentabilidade social ainda tem sido escassa na pesquisa
e na pritica. A Responsabilidade Social Corporativa (ESC) € necessana para o desenvolvimento de vantagens
competitivas através do foco no envolvimento do empregado em atividades organizacionais, como a satisfagio do
consumidor, desenvolvimente continuo na qualidade do produto, seguranca laboral, govermanga corporativa,
desenvolvimento social & gerenciamento do ambiente de trabalho.

As praticas de sustentabilidade social na cadeia de supnmentos sfio escassas no cendrio do agronegocio. A aplicacio
£IN eConoIas emergentes, como o Brasil, € importante principalmente, no cenano da terceinzacgdo de fornecedores.
pois tendem a ter padrées socioecononmcos menores do que os presentes em paises desenvolvidos, o que traz como
resultado uma maior demanda por referéncias sociais na gestdo da cadeia de suprimentos.

Queremos informar que o cariter ético desta pesquisa assegura o sigilo das informagdes coletadas e garante.
também, a preservacio da identidade e da privacidade da instimicio e dos profissionais entrevistado. Se necessario
serdo assinados os documentos de confidencialidade (NDA - Non Disclosure Agreement), com a finalidade de evitar
a divulgagdo ndo autorizada de Informagdes confidenciais. Caso precise de mais informagdes, ndo hesite em nos
contatar. Caso a resposta seja positiva, enviaremos o roteiro de questdes que abordara a coleta de dados in loco.

Atenciosamente,
S ' e —
mamgbs Prof Dr. Eliciane Mana da Silva
Programa de Pés-graduacio em Enpenharia dz Produgdo Professam e Coondenadon do PPGEP
Universidade Metodista de Piracicaba (LUINIMEF) (Gestao de Operagtes & Cadeia da
Depariamenio de Engenharia de T de Piracicaba (UNIMEP)

: Bnmaeppihaotmail com Email: eliciansmsgemail com ou elicane shaEmmimen br
Linkedin- hitps: Imkedin cominhrumns-harcelos-8b677515a Linkedin: hitp:(tinkedin com/in/eliciane-silva-b865 7790
CV- hitpe/lattes copg bo T0440875 33848435 CW: hetpelattes. onpg br 43 5B TOR2 1507747

umimep.edu br
Taquaral Santa Barbara d'Deste Centro Piracicaba
Rodovia do Agbcar, km 156 (SP-308) Rodovia Luis Ometto Km 24{5P 306) Ruz Rangel Pestana, 762
13.423-170 - Piracicaba. SP santa Barbara d'Ceste, SP 13.400-201 - Piracicaba, 5P

Tel.: (19) 3124-1515 Tel: (19) 31241777 Tel:[19) 3124-1515
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APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA SEMI-ESTRUTURADA

Objetivo: identificar e analisar como as questdes de sustentabilidade social se
estabelecem na cadeia de suprimentos do agronegaocio.

A seguir, € apresentado o questionario que foi aplicado nas entrevistas das
empresas. Esse questionario possibilita explorar os diversos aspectos do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, avaliando se a empresa considera ou nao
as questdes sociais como importantes e avaliar se o tema faz parte ou ndo da cultura

da empresa.

PARTE 1 - CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA E DO SETOR DE ATUACAO

ALTERNATIVA

1 |Razao social:

2 | Regido de atuacgéo:

3 | Tempo de atuagéo:

4 | Segmento:

5 | Numero de funcionarios:

PARTE 2 - CARACTERIZACAO DO PROFISSIONAL QUESTIONADO

6 | Tempo de experiéncia no setor do setor agronegocio:

7 | Formacéo profissional:

8 | Cargo ocupado:

Participa de reunifes de resultado da empresa, bem como de seu

planejamento estratégico? Sim Nao
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PARTE 3 - CARACTERIZAGCAO DO SETOR DE SUPRIMENTOS EM RELACAO AO TEMA

SUSTENTABILIDADE

Existéncia de departamento especializado sobre controles internos

10 relacionados a sustentabilidade?

11 | Quais as politicas formais relacionadas a sustentabilidade?

12 | Sao adotadas medidas de sustentabilidade nos fornecedores? Quais?

13 A empresa divulga as acdes relacionadas a sustentabilidade? Como é feita essa
divulgacdo?

14 | Os clientes tém exigido praticais sustentaveis. Quais?

A adocgao de critérios de sustentabilidade pode ser um diferencial estratégico para empresa?

15 Quais sao esses diferenciais?

16 O setor (_ie; suprimentos da_sya empresa Ieve} em consideracdo o tema sustentabilidade em
suas solicitagbes de materiais e/ou servicos junto aos fornecedores?

17 Héa programa cor_n,raning de f_orn_ecedore_s por desempenho sustentavel? Quais? Como sao
elaborados os critérios para atingir o ranking?

18 Estipula penalidade por blogueio de fornecedor com ndo conformidade com a

sustentabilidade? Se sim, quais?

PARTE 4 - ENTENDIMENTO DA EMPRESA SOBRE QUESTOES SOCIAIS

19 Qual é for_ma de desclassificagcéo como consequéncia para nao conformidade legal e
descumprimento de questdes sociais?

Ha avaliagdo anual de fornecedores quanto a trabalho analogo a escravidéo,

com auditorias externas ou outros programas de certificacdo?

20

21 | Ha visita aos produtores rurais em periodo de coleta da safra?

22 | Verifica se o fornecedor esta negativo perante o Ministério do Trabalho e Emprego?

23 | Prioriza fornecedores locais?

24 | A empresa disponibiliza hospital, escola e moradia para comunidade?

25 | A empresa possui ISO 26000? Sim N&o
26 | Tem politica de saude e seguranca disponivel publicamente? Sim Nao
27 | Funcionario recebe treinamento regulamente? Sim Néao
o8 A empresa ja foi autuada por ndo atendimento as questdes sociais por conta de um

fornecedor? Qual foi a consequéncia desse impacto?
Existem canais de reclamactes e manifestacfes da comunidade em relacdo a empresa?
Quais sao eles?

29

30 | A empresa possui praticas anticorrupcao. Quais?

31 | Como séo desenvolvidos programas para PCD?

32 | Ha diferenca salarial em rela¢@o as mulheres?

33 Quais séo os indicadores de desempenho que avaliam a sustentabilidade social dos
fornecedores da cadeia do agronegécio

Quais praticas sociais sao realizadas pelas empresas para 0 desenvolvimento de

34 : or
fornecedores na cadeia do agronegdcio?

35 | Quais sao os stakeholders da cadeia do Agronegdcio que visam a sustentabilidade social?

36 | Como é a presencas de mulheres em cargos de lideran¢as?




