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RESUMO

O objetivo deste trabalho! é analisar as relacdes entre uma industria alimenticia e seus
fornecedores no cumprimento de normas e exigéncias de sustentabilidade ambiental, social e
financeira, que atendam aos objetivos compreendidos sob o conceito de Triple Bottom Line
(TBL). O método utilizado é um estudo de caso que tem como unidade de analise a diade
cliente-fornecedor. A partir do modelo proposto por Beske e Seuring (2014), esse estudo
descritivo busca identificar como a sustentabilidade foi incorporada a essa relagdo. Para tanto,
os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com representantes de oito
empresas pertencentes ao elo da cadeia (fornecedores de matérias-primas e de embalagens) para
compreender se as praticas mencionadas por esses autores sdo consideradas no relacionamento
entre a indUstria alimenticia com seus fornecedores e como essa cadeia tem evoluido em relagéo
a agenda sustentavel. As informacdes sobre a industria foram obtidas por meio de observacao

e de dados disponibilizados na internet.

Palavras-chave: Sustainable Supply Chain Management (SSCM). Diade. Performance.

Gerenciamento de risco. Sustentabilidade.

! Uma versao sumarizada deste trabalho foi aprovada para apresentagdo no 29th IPSERA Conference
(International Purchasing and Supply Education and Research Association) que ocorrerd em 5-8 de abril de
2020 em Knoxville, TN, USA.



ABSTRACT

This paper aims to understand how companies manage and extend sustainability practices with
suppliers. Given the importance of the food sector in economies, the definition of sustainability
analysis across the purchasing area is explained by its share of corporate spending, which can
reach from 60% or 80% of the total. This fact reinforces the importance of purchasing
engagement in complying with corporate sustainability strategies, even to avoid exposure to
unfavorable situations arising from inappropriate actions of its suppliers from a sustainability
point of view (GOEBEL et al., 2018). In the pursuit of better financial and operational
performance, organizations balance short and long-term actions, enabling socio-environmental
issues not only when they are under pressure from society but in advance to reconcile these
actions. The lack of synergy of sustainability objectives and corporate strategy ends up hiding
business opportunities that can better integrate the organization and society, by defining which
initiatives are most valued by its stakeholders. (PORTER, KRAMER, 2006; KRAUSE et al.,
2009). Sustainability attributes are defined as a set of practices performed by companies that
lead them to positive behavior concerning the theme. Beske e Seuring (2014) approach
comprises: i. Supply chain and sustainability orientation; ii. Continuity of processes; iii.
Collaboration (sustainable information sharing and collaborative behavior); iv. Risk
management; v. Proactivity (learning process, innovation and material lifecycle assessment).
The sustainable supply chain has as its central construct the responsibility of the focal company
for the social and environmental performance of its suppliers, based on the pressure generated
by interest groups, such as government, NGOs and consumers. The pressure from stakeholders
is what triggers the focus firm on two strategies: charging its suppliers for adopting sustainable
practices throughout the chain and supply chain management for sustainable products
(SCMSP). Big and well-established organizations incorporated sustainability practices, but the

literature minimally explores this approach to smaller organizations.

Keywords: Sustainable Supply Chain Management (SSCM). Dyad. Performance. Risk

Management. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

A crescente discussdo sobre sustentabilidade e busca por cadeias de suprimentos
sustentaveis sinaliza que a sociedade em geral vem se atentando a questdes socioambientais, 0
que leva as organizacfes a buscarem formas de materializar suas acdes em busca de maior
desempenho sustentavel e de reduzir os impactos gerados pelas atividades empresariais. As
empresas buscam incorporar a sustentabilidade nas suas operagdes seja na forma de novos
produtos ou modelos de negdcios. Conforme trabalho publicado pelo Centro de Estudos em
Sustentabilidade (GVces) da Escola de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio
Vargas (FGV-EAESP):

Um aspecto marcante em recentes manifestacGes de lideres empresariais e
também politicos, como na dltima edi¢do do Forum Econdmico Mundial, em
Davos — € a consciéncia de que profundas mudancgas nos processos de
producdo e consumo serdo necessarias para atender as necessidades de uma
populagéo global que chegara a 10 bilhdes de habitantes nas proximas décadas
(KISS, Beatriz; DINATO, Ricardo; FERNANDES, Matheus, 2017, p.
6).

Diante desse cenario, ha a necessidade de se buscar um desenvolvimento sustentavel em
sintonia com o conceito definido em 1987 pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento como “desenvolvimento que permite alcancar as demandas atuais sem
comprometer as necessidades de geracoes futuras” (WCED, 1987)

A importancia dada a sustentabilidade e sua incorporacdo a estratégia das empresas
também pode ser observada no mercado financeiro, como o Indice Dow Jones de
Sustentabilidade, nos Estados Unidos, ou o indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE),
criado em 2005 pela BM&F Bovespa (Bolsa de Valores, Mercadorias & Futuros)

O governo pode ser considerado um dos grandes impulsionadores de praticas
sustentaveis, por meio da promulgacdo de leis e regulamentacdes, seguido por consumidores e
stakeholders. Esses agentes levam grandes industrias a buscarem fornecedores com boas
praticas socio ambientais, que possam agregar valor as suas marcas e contribuir com seus
projetos sustentaveis, que no caso das multinacionais possuem escopo global. Como exemplo,
podem ser citados programas como o Creating Shared Value (CSV) (NESTLE, 2018), langado
pela Nestlé em 2006, mesmo ano em que a PepsiCo criou o Performance with Purpose (PWP)
(PEPSICO, 2017). Seguindo esta mesma linha, a Unilever, langou em 2010 o Sustainable
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Living Program (UNILEVER, 2018), e a Mondeléz, com o programa Impact for Growth,
lancado em 2012 tem um de seus pilares voltado a sustentabilidade (MONDELEZ, 2016).

Essas iniciativas visam evitar desgastes como por exemplo, o sofrido pela Nestlé em
2010, quando foi alvo das manifestacbes do Greenpeace, acusada de devastacdo das florestas
da Indonésia e promocéo da extin¢do de orangotangos, devido ao uso intensivo do o6leo de
palma na produgdo de chocolates (GREENPEACE, 2010). O problema exp0s o
relacionamento da empresa com um de seus fornecedores da Asia, enfatizando a importancia
da definicdo de uma estratégia em conjunto com os envolvidos na cadeia de suprimentos.

Segundo Closs e Antonello (2014, p. 226): “A sustentabilidade da-se por meio de
mudancgas nos modos de trabalhar, consumir e interagir entre os membros da sociedade [...]
sendo fundamentais a colaboracdo e inovacdo de iniciativas publicas e privadas para produzir
métodos que minimizem os impactos causados as pessoas e ao meio ambiente. Diante desse
cenario, os programas focados em atividades sustentaveis lancados pela iniciativa privada
devem influenciar suas relagdes com fornecedores, na busca por novas oportunidades de
negocios e vantagem competitiva.

A contribuicdo da industria alimenticia para os avancos na agenda da sustentabilidade no
Pais justifica-se pelos numeros do setor e pela sua importancia na economia brasileira. Em
2017, essa industria era composta de 35,8 mil empresas?, que empregavam 1,6 milhdes de
pessoas, com faturamento liquido em relacéo ao PIB proximo aos 10% (ABIA, 2018).

Os dados disponibilizados pela Associacao Brasileira da Industria de Alimentos (ABIA)
demonstram que o faturamento liquido das industrias alimenticias no Brasil esta proximo a 10%
do PIB brasileiro e reforcam a importancia do setor alimenticio na economia do Pais. O mesmo
efeito pode ser observado também em outros paises, como o Canada, onde um estudo
demonstrou que a industria de alimentos e bebidas foi responsavel pelo processamento de 80%
da producéo agricola primaria e a relacdo entre o faturamento do setor e o PIB foi de 13% em
2002 (MAXIME; MARCOTTE; ARCAND, 2006, p. 637).

Dada a contribuicdo do setor nas economias, a escolha de anélise da sustentabilidade por
meio da area de Compras € explicada pela sua participacdo nos gastos das empresas, que pode
chegar a 60% ou 80% do total. Esse fato refor¢a a importancia do engajamento de Compras no
cumprimento das estratégias de sustentabilidade das corporagdes, até mesmo para evitar sua
exposicdo a situacdes desfavoraveis decorrentes de acOes inapropriadas de seus fornecedores
sob o ponto de vista de sustentabilidade (GOEBEL et al., 2018, p. 45).

2 Exceto panificagdo industrial de micro e pequeno portes.
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1.2 Questao de pesquisa

Dentro do contexto de crescente preocupacdo da sociedade com as questdes
socioambientais, este estudo traz a seguinte questdo de pesquisa: Como os atributos de
sustentabilidade sdo considerados no relacionamento de fornecedores para a industria

alimenticia no Brasil?

1.3 Objetivo

Com base nessa questdo de pesquisa, este trabalho visa entender como as empresas
administram as questdes relacionadas a sustentabilidade, seja interna ou externamente. O foco
principal seré a andlise das préticas de uma indUstria alimenticia e sua relagdo com fornecedores
de embalagens e commodities agricolas, para que os atributos de sustentabilidade (econdmicos,
financeiros e sociais) sejam alcancgados.

Apesar de o estudo abranger a anélise de desempenho da cadeia de suprimentos em
relacdo a sustentabilidade, a anélise € sob a 6tica de Compras, abrangendo desde 0 processo de
desenvolvimento de fornecedores, meios de colaboracao e retroalimentacdo da cadeia, além de
mecanismos que possam beneficiar a base de fornecedores no seu relacionamento com a
indUstria, incentivando préticas sustentaveis do ponto de vista econdmico, social e ambiental.

Com o objetivo de compreender como os atributos de sustentabilidade s&o considerados
no relacionamento de fornecedores para a indudstria alimenticia no Brasil, serdo realizadas a
revisao de literatura, a analise de documentos da empresa focal (EF) e entrevistas com seus

fornecedores. Dessa forma, teremos 0s seguintes objetivos secundarios:

o Analisar a contribuicdo das praticas de sustentabilidade no relacionamento com
fornecedores da empresa focal (EF);
o Identificar os fatores ou as situacGes em que os fornecedores se mostram favoraveis a

adotar préticas sustentaveis, conforme a classificagdo de Beske e Seuring (2014).

1.4 Metodologia

Para atingir os objetivos acima descritos, as informacdes foram obtidas por meio da

aplicacdo de questionarios e da andlise de relatérios. Esses dados foram analisados & luz dos
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pardmetros de Beske e Seuring (2014). O estudo qualitativo esta divido em entrevistas e
andlise de dados, como disposto a seguir:

o Empresa focal: Analise de dados secundarios, ou seja, o0 ultimo relatério de
sustentabilidade de uma empresa alimenticia focal,
o Fornecedores: Entrevistas com gestores de oito empresas fornecedoras dessa industria

alimenticia.

Os dados da EF e dos fornecedores foram tabulados de acordo com as préticas de
sustentabilidade agrupadas em cinco categorias, tal como definido por Beske e Seuring (2014).
Este trabalho esta organizado da seguinte forma: o proximo topico explorara o referencial
tedrico, iniciando-se com a evolucgéo da sustentabilidade até chegar aos modelos para a analise
da cadeia de suprimentos sustentavel; na sequéncia, serdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa, com andlise de dados intracaso e cruzada. Por Gltimo,

sera apresentada a concluséo, com as implicacdes e recomendac6es para estudos futuros.

2 REVISAO DE LITERATURA

Por meio de textos que citaram o artigo Putting Sustainability into Supply Chain
(BESKE; SEURING, 2014), a revisdo de literatura iniciou-se com a descri¢do da evolucdo do
conceito de sustentabilidade e segue com a andlise da participagdo dos stakeholders no
processo de sustentabilidade e a incorporacdo desse tema a estratégia das empresas e a estrutura
de Compras. Por fim sdo analisados os modelos de Seuring e Muller (2008) e Pagell e Wu
(2009) mas o estudo segue com o modelo proposto por Beske e Seuring (2014) e como as
empresas analisadas aplicam as praticas definidas por estes autores na diade cliente-fornecedor.

A revisdo de literatura também contou com a leitura de textos que citaram o ja
mencionado artigo de Beske e Seuring (2014), uma vez que esses pesquisadores fizeram novos
avancos, como a classificacdo das praticas de sustentabilidade em cinco categorias, quais sejam:

orientacdo, continuidade, colaboracao, gerenciamento de risco e proatividade.
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Figura 1 — Categorias de Gestdo da Cadeia Sustentavel de Suprimentos e suas préaticas

Cola boragéo [estrutura & processo) |

Integracdo tecnoldgica
Integracdo logistica
Aperfeicopamento da comunicagdo

LR Y

Desenvolvimentos conjuntos - -
Gerenciamento de Risco
— «  Monitoramento do risco
Continuidade +  Padronizagfes e certificagtes
: = «  Stokeholders
Orientacao Relacionamento de
lengo prazo
TBL | .
SoM «  Selegdo de fornecedores Proatividade
Desenvolvimento de )
fornacedores *  Aprendizado
= Gerenciamento de stokeholders
+  Inovacdo
+  Andlise do ciclo de vida
Valores Estratégicos Estrutura Processos

Fonte: Beske e Seuring (2014, p. 324)

As pesquisas foram realizadas nas bases de dados Ebsco e Web of Science, com foco

em artigos datados a partir de 2010, ndo excluindo, contudo, os estudos anteriores.

2.1 Evolugéo da sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade teve suas origens em duas areas do conhecimento. A
primeira foi a Biologia, que, por meio da Ecologia, trouxe a tona a preocupacdo com desastres
naturais (terremotos, enchentes, entre outros), com o uso desordenado de recursos e com a
capacidade de recuperacdo e reproducdo dos ecossistemas. Ja a segunda esta atrelada a
Economia e como o desenvolvimento e o crescimento do consumo se comportardo no futuro,
de acordo com os padrdes observados no século XX (NASCIMENTO, 2012).

Para Nascimento (2012), a preocupacdo com o meio ambiente teve inicio nos anos 50,
guando pela primeira vez a humanidade percebeu o risco da poluicdo nuclear. Eventos como a
publicacdo do livro Silent Spring, escrito pela bidloga Rachel Carson, em 1963, que alertava
sobre 0 uso de pesticidas e inseticidas quimicos, e a preocupacgdo da Suecia com a ocorréncia
de chuvas acidas, culminaram na aprovagdo da Conferéncia de Estocolmo, em 1972. Nessa
conferéncia, paises desenvolvidos discutiram e comecaram a lutar por maior qualidade de vida
e reducdo dos problemas ambientais, enquanto os paises do Terceiro Mundo colocavam-se no
campo oposto, tendo como sua maior preocupacao evitar qualquer tipo de restricdo ao seu
processo de desenvolvimento.

Uma comisséo técnica organizada pela Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU) produziu,

em 1973, um material chamado Only One Hearth, que considerava, por um lado, o problema
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ambiental decorrente do desenvolvimento e do consumo excessivo, e, por outro, 0 baixo
crescimento demogréfico e o PIB per capita (NASCIMENTO, 2012).

O periodo p6s-guerra, no qual houve a busca pela reconstrucao da economia mundial, foi
marcado por varios eventos e discussdes importantes sobre sustentabilidade. Além da
Conferéncia de Estocolmo (1972), primeira iniciativa organizada pela ONU com o objetivo de
preservar o planeta, pode-se citar também a Rio +20 (1992), que “contribuiu para consolidar a
percepcéo da sociedade para as interconexdes entre as dimensfes ambientais, sociais, culturais
e econdmicas do desenvolvimento, frequentemente ausentes na historia da America Latina [..]”
(GUIMARAES; FONTOURA, 2012, p. 510). Nesse contexto, “[..] a questio ambiental deixava
de ficar restrita a0 meio natural e adentrava o espaco social. Gragas a esse embate, 0 bindbmio
desenvolvimento (economia) e meio ambiente (biologia) € substituido por uma triade,
introduzindo-se a dimenséo social” (NASCIMENTO, 2012, p. 53).

Hart e Milstein (2004, p.64) definem empresa sustentavel como ““ aquela que contribui
com o desenvolvimento sustentavel, gerando, simultaneamente, beneficios econémicos, sociais
e ambientais — conhecidos como os trés pilares da sustentabilidade”. Tais pilares comp&em o
conceito de Triple Bottom Line (TBL).

A expressdo Triple Bottom Line foi cunhada por John Elkington em 1994. Esse socidlogo
britnico acreditava que as empresas deveriam alcancar trés resultados finais: lucro, que
representa a maneira mais tradicional de identificar as perdas ou os ganhos de uma operacao;
pessoas, que analisam como a responsabilidade social de uma empresa afeta suas atividades; e,
por ultimo, o meio ambiente, que mede o qudo responsavel ambientalmente é uma empresa. Ao
atender os trés pilares do TBL, a empresa considera todos os custos envolvidos em sua operacao
(DAHLIN, 2012).

As empresas comecaram a se organizar para a adocdo de cadeias sustentaveis com a
preocupacdo de que “muitos negdcios poderdo ndo sobreviver caso ndo adotem praticas e
modelos de negdcios para direcionar os impactos negativos causados no ambito social e de
meio ambiente” (PAGELL, M.; SHEVCHENKO, 2014, p. 45). Governo, sociedade e ONGs
passaram também a pressionar as organizacdes para que operassem de forma menos agressiva,
desafiando o meio empresarial a adotar principios de sustentabilidade, com responsabilidade
social e ambiental.

Como exemplo, a extracdo intensa de 6leo de palma na Asia, a partir dos anos 70,
desencadeou desastres ecolégicos e consequentemente, ativistas e ONG’s passaram a cobrar
uma resposta das industrias que se beneficiavam da cadeia de valor desta matéria prima. Este

processo resultou na criacdo da RSPO (Roundtable on Sustainable Palm Qil), em 2004, que é
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uma organizacdo que busca o desenvolvimento e implementacdo de praticas sociais e
ambientais para minimizar os impactos negativos do cultivo da palma (ORSATO; CLEGG;
FALCAO, 2013)

Em 2017, a entdo procuradora-geral da Republica, Raquel Dodge, discursou na abertura
do Seminario Agua, Vida e Direitos Humanos solicitando maior punicio a crimes ambientais,
enfatizando os problemas gerados pela Vale do Rio Doce em Mariana (MG) e apontando a
dificuldade de ja ndo haver agua potavel onde anteriormente havia disponibilidade desse
recurso (MOURA; PUPO, 2017).

Esses exemplos mostram que as empresas devem ndo sO trabalhar a sua estratégia
internamente, mas também encontrar maneiras de reduzir riscos e perdas financeiras que
possam impactar suas marcas e sua imagem corporativa devido a brechas da sustentabilidade
por parte de seus fornecedores (GOEBEL et al., 2018). Observa-se que varios setores foram
alvo de pressao de stakeholders, acusadas ndo cumprirem com questdes sociais. Empresas da
indUstria do vestuario, por exemplo, tiveram suas marcas associadas a praticas impopulares,
como a multinacional Nike. A empresa foi alvo de criticas, sendo desafiada pelos stakeholders
a rever suas praticas ambientais e de trabalho infantil, quando, nos anos 90, a imagem de uma
crianga de 12 anos costurando uma bola de futebol com sua marca foi divulgada
(SPITZCOVSKY, 2014). O mesmo ocorreu com a empresa sueca H&M, citada no
documentario “The True Cost”. Ao transferir sua linha de producdo para Bangladesh, em busca
de méo de obra barata e, consequentemente, maior lucro, acabou contratando fornecedores que
ofereciam poucas ou quase nenhuma condicao adequada de trabalho a seus colaboradores (THE
TRUE..., 2015). Esses fatos demonstram que uma empresa € julgada como sustentavel ou ndo
de acordo com as praticas de seus fornecedores (KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009),

podendo ser nivelada pelo seu elo mais fraco.

2.2 Incorporacdo da sustentabilidade a estratégia das empresas

Uma vez que a sustentabilidade visa alcancar o tripé econémico, social e ambiental, as
empresas devem trabalhar para que esses trés pilares estejam alinhados as suas estratégias
organizacionais. Atingir uma boa performance no resultado financeiro, garantindo o Triple
Bottom Line, acaba sendo uma forma de as empresas medirem seu progresso em direcdo aos
objetivos de sustentabilidade (PAGELL; WU, 2009).

Por meio da pressao exercida por grupos de interessados nos problemas decorrentes das

atividades empresariais (poluigéo e uso intensivo de recursos), stakeholders e sociedade civil
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tém desafiado o meio empresarial a adotar principios de sustentabilidade, com maior
responsabilidade social e ambiental. Como consequéncia, as companhias buscaram uma forma
de demonstrar sua boa inten¢do com a sociedade e 0 meio ambiente; porém, essas iniciativas
acabavam sendo resultado de uma oportunidade encontrada pelas empresas e nao estavam
alinhadas a sua estratégia (NASCIMENTO, 2012).

Para Porter (2006), a integracdo entre negdcios e sociedade é a base para atingir o
processo de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), evitando que ganhos de um grupo em
detrimento do outro se tornem um caminho insustentavel sob o ponto de vista de longevidade
da organizacdo. Para garantir que 0s principios sociais sejam atingidos, a empresa deve
incorpora-los em sua estrutura estratégica e buscar manté-los como um fator de competitividade
e diferenciacdo em relacdo a concorréncia. A empresa deve ndo s6 definir quais as questdes
sociais a serem cumpridas, como também garantir que estejam alinhadas as necessidades de
seus stakeholders e da sociedade na qual esté inserida, criando valor compartilhado. O bom
andamento desse processo deve partir de uma agenda social e de mitigacdo de riscos alinhada
a estratégia corporativa (PORTER; KRAMER, 2006).

O Livro Verde da Comissdo Europeia definiu em 2001 a Responsabilidade Social
Corporativa (Corporate Social Responsibility — CSR) como a “integracdo voluntaria, pelas
organizacOes, de questdes ambientais e sociais nas suas operacfes comerciais € no
relacionamento com as partes interessadas” (GOVINDAN; KHODAVERDI; JAFARIAN,
2013, p. 347)

Na busca por um melhor desempenho, as organiza¢des devem procurar o equilibrio entre
as acdes de curto e longo prazo, viabilizando questdes socioambientais ndo apenas quando
sofrerem pressao da sociedade ou forem responsabilizadas por suas agdes sociais e ambientais,
mas, de forma antecipada, conciliar essas acdes ao resultado econémico. A ndo conectividade
dos objetivos de sustentabilidade que atendam os conceitos de CSR na estratégia das empresas
pode ocultar oportunidades de negécio, que poderiam inclusive, integrar melhor a organizacéo
e a sociedade, por meio da definicdo de quais sdo as iniciativas mais valorizadas pelos seus
stakeholders (PORTER; KRAMER, 2006).

A importéncia da sustentabilidade tem ido além do desejo de preservacao do planeta e do
aumento da qualidade de vida; conceito ja observado em diversas esferas da sociedade. As
instituigdes financeiras também tém se voltado aos riscos socioambientais aos quais as
empresas estdo expostas e como elas tém trabalhado para proteger seu capital. Entre as varias
inciativas langadas por agentes financeiros pode-se citar a criagdo em 2006, por parte da ONU,

dos Principios para Investimento Responsavel (PRI), em que investidores se comprometem a
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incorporar a tomada de deciséo a analise de aspectos sociais, ambientais e de governanca, e 0
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), que reflete uma carteira tedrica de acdes de 40
empresas brasileiras, listadas na Bolsa de Valores nacional e escolhidas com base em questdes
de sustentabilidade (VENDRAMINI; BELINKY, 2017).

O Financial Stability Board (FSB), que tem como membros os bancos centrais,
ministérios das fazendas e outros integrantes do sistema financeiro global, é uma organizacdo
internacional que monitora globalmente os riscos do sistema financeiro e considera que 0s
investidores devem avaliar a exposicdo das empresas as variagdes climaticas. Suas acfes tém
influenciado tanto o Banco Central do Brasil quanto a Federagdo Brasileira de Bancos
(FEBRABRAN), que publicou em 2014 uma norma voltada a praticas socioambientais nas
instituicGes brasileiras. O interesse bancario nesse tema da-se pela necessidade de entender
como 0s riscos sOcioambientais podem afetar as empresas que obtém crédito e/ou
investimentos, impactando em perdas financeiras ou de reputacéo, decorrentes, por exemplo,
de envolvimento em trabalho infantil, corrupgdo, ndo atendimento a legislacdo ambiental, entre
outros. Ao avaliar a concesséao de investimentos de longo prazo, as instituices querem entender
a capacidade das empresas se manterem competitivas no futuro, seja com o uso de novas
tecnologias, seja se adaptando as incertezas climéaticas (VENDRAMINI; BELINKY, 2017) .

Para grande parte das empresas, a busca de valor dos acionistas deve ser combinada com
as praticas de sustentabilidade. Enquanto algumas empresas defendem que o mundo mais
sustentavel implica sacrificar lucros, outras enxergam oportunidades com a sustentabilidade
(HART; MILSTEIN, 2004, p. 66).

2.3 Compras estratégicas e sustentabilidade

O termo Supply Chain foi definido, em 1990, pelo Supply Chain Council como o “esforco
na producdo e liberacdo de produtos terminados, desde o fornecedor até o consumidor”
(TEIXEIRA et al., 2018, p. 1004). Uma vez que a cadeia de suprimentos tem inicio com as
atividades na cadeia de abastecimento de seus parceiros comerciais e que, como ja mencionado
neste trabalho, uma empresa ndo € mais sustentavel que seus fornecedores, “compras e
gerenciamento do abastecimento assumem posi¢cdo central no alcance da sustentabilidade”
(MIEMCZYK; JOHNSEN; MACQUET, 2012, p. 478).

Monckza (2009), em sua obra intitulada Purchasing and Supply Chain Management,
define o processo de compras fazendo distingdo entre a atividade operacional e a estratégica.

Segundo o autor, 0 processo de compras € definido como uma atividade funcional, enquanto a



20

Gestdo da Cadeia de Suprimentos é o modelo estratégico para aquisi¢éo das necessidades atuais
e futuras da organizagdo. Esse processo ocorre por meio de uma forma eficiente de
gerenciamento da base de suprimentos, com orientacdo estratégica e a processos e por
intermédio de times multifuncionais (MONCKZA et al., 2009).

Figura 2 — Gerenciamento do processo de compras

Orientacdo
estratégica
‘ Times multi-
"'J', funcionais

Gerenciamento de Suprimentos € o plangjamento e
aquisico das necessidades atuais e futuras da
organizagdo...

erenciamen-

to da base de
fornecedores

Orientacdo a
processos e
zustentabilidade

Fonte: Adaptada de Monckza (2009, p. 9)

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos requer avaliacdo criteriosa para que 0s objetivos de
longo prazo da empresa, alinhados a sua missao e estratégia corporativa, possam ser alcangados.
Times funcionais, como equipes comerciais, de qualidade e de pesquisa e desenvolvimento
devem se juntar para garantir os objetivos em comum. A orientacao a processos esta voltada ao
abastecimento estratégico e a como atrair, manter e gerenciar fornecedores que possam trazer
melhoria de performance superior a concorréncia (MONCKZA et al., 2009, p. 41); nesse ponto,
traz-se a incorporacgdo da sustentabilidade ao processo de gerenciamento de fornecedores.

Para Mitsutani (2014), os objetivos de Compras envolvem aspectos econémicos
(produtividade), competitivos (inovacao e integracdo com fornecedores), sociais e ambientais
(gestdo de risco e sustentabilidade). Como parte da cadeia de suprimentos, as atividades de
Compras devem “integrar estratégias, processos e estruturas organizacionais que definam
relacionamentos com fornecedores e gerem valor as organizagdes” (MITSUTANI et al., 2014,
p. 30). Sendo assim, Compras, por ser o elo com as redes de abastecimento, pode ser
considerado um dos agentes promotores da sustentabilidade de toda a cadeia de suprimentos,

ainda que suas metas possam ser conflitantes com outras da empresa como um todo.
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Muitas empresas hoje em dia acabam sendo impactadas por problemas ambientais e
sociais causados por seus fornecedores. Para evitar esses tipos de problemas, as empresas
requerem gue os fornecedores assumam compromissos sociais e em relacdo ao meio ambiente,
exigindo também que facam a mesma cobranca a Seus respectivos parceiros comerciais,
gerando um efeito cascata. Problemas decorrentes de violagcbes ambientais e sociais por parte
de fornecedores acabam impactando as empresas compradoras, 0 que leva a uma maior
vigilancia sobre as atividades desempenhadas entre cadeias (fornecedor-comprador), com o
intuito de evitar problemas de reputacdo sobre suas marcas e riscos de abastecimento
(VILLENA, 2018). As decisdes de compras de uma empresa podem impactar ndo so a prépria
organizagdo, como também a economia, 0 meio ambiente e a sociedade.

A analise da sustentabilidade das empresas sob o viés de Compras sera realizada por meio
dos modelos de Gestdo das Cadeias de Suprimentos Sustentaveis e de como Compras pode
disseminar a agenda da sustentabilidade entre as cadeias de suprimentos por meio de processos

efetivos de relacionamento com os fornecedores.

2.4 Modelos para a andlise da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

H& véarios modelos abordando a analise das empresas em relacdo a adogdo da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Alguns autores, tais como Carter e Rogers (2008),
Seuring e Muller (2008) e Pagell e Wu (2009), marcaram o inicio de um periodo em que as
dimensGes sociais e ambientais assumem, nas cadeias de suprimentos, importancia equilibrada
com a dimens&o financeira (PEREIRA; BARBIERI, 2013). Apo6s estudo de dois dos modelos
analisados por Pereira e Barbieri (2013), optou-se por um terceiro, criado por Beske e Seuring
(2014), por ter sido considerado mais completo que os demais.

No modelo de Seuring e Muller (2008), a Cadeia de Suprimentos Sustentavel tem como
principal construto a responsabilidade da empresa focal no desempenho social e ambiental de
seus fornecedores, a partir da pressdo gerada pelos grupos de interesse, tais como governo,
ONGs e consumidores. A pressdo recebida dos stakeholders é o que dispara ha empresa focal
duas estratégias: a cobranca a seus fornecedores pela adogdo de praticas sustentaveis em toda a
cadeia e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos para Produtos Sustentaveis (Supply Chain
Management for Sustainable Products — SCMSP). Nesse modelo, a Cadeia de Suprimentos

Sustentavel € definida por meio das estratégias de risco e performance e produtos sustentaveis.
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Figura 3 — SSCM: Modelo de Seuring e Muller (2008)
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Fonte: Seuring e Miller (2008, p. 1703)

Em relacdo a risco e performance, a empresa compradora dita 0s requisitos
socioambientais minimos a serem adotados pelos fornecedores; no que diz respeito a produtos
sustentaveis, a empresa focal busca sustentabilidade ndo apenas no produto em si, como design
e ciclo de vida, mas vai além do processo de producdo, desde a escolha de matérias-primas até
0 processamento para chegar ao produto terminado (SEURING; MULLER, 2008, p. 1704-
1705).

Pagell e Wu (2009), por meio da revisao de literatura e de uma pesquisa feita com dez
empresas, chegaram a um outro modelo de analise da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(figura 4), no qual sua viabilidade é medida por meio da performance econdmica, social e
ambiental. Nesse modelo, a cadeia deve ter, entre suas boas préaticas, capacidade de inovacéo e
orientacdo a cultura comprometida com a sustentabilidade e com alicerces no TBL. Além disso,
novos comportamentos sdo requeridos, como expansdo da cadeia de valor, com novos
stakeholders e foco na continuidade da base de fornecedores (PAGELL; WU, 2009).



Figura 4 — SSCM: Modelo de Pagel e Wu (2009)
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O ultimo modelo analisado, descrito por Beske e Seuring (2014), foi escolhido neste
trabalho por incorporar as abordagens mencionadas em outros estudos, e as praticas estdo
classificadas em estratégia, estrutura e processos, e alocadas em cinco categorias: 1. orientacao
em relacdo a cadeia de suprimentos e sustentabilidade; 2. continuidade; 3. colaboracéo; 4.
gerenciamento de risco e 5. proatividade. O TBL aparece na categoria orientacdo, aliado a
estratégia da cadeia de suprimentos. No nivel da estrutura, encontram-se as categorias
continuidade e colaboracdo na cadeia de suprimentos. No nivel de processos, colaboracao
aparece em conjunto com as praticas de gerenciamento de risco e proatividade (BESKE;
SEURING, 2014). Os autores identificam as iniciativas que facilitam o uso de processos
sustentaveis, utilizando-as como guias para a identificacdo das praticas de SSCM.

Os atributos de sustentabilidade sdo definidos como um conjunto de préaticas exercidas
pelas empresas que as levam a um comportamento positivo em relagdo ao tema. No estudo de

Beske e Seuring (2014), os atributos foram identificados como categorias.

2.4.1 Orientacdo em relacdo a cadeia de suprimentos e sustentabilidade: como empresa focal e

fornecedores serdo avaliados em relacéo a orientacdo estratégica da cadeia de suprimentos

A integracdo da cadeia de suprimentos busca o fluxo eficiente de materiais e a
transformac&o de bens, desde a extracdo da matéria-prima até o consumidor final (SEURING;

MULLER, 2008). Empresas voltadas ao efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos
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devem manter dedicacdo a sustentabilidade como parte dos valores e da cultura (BESKE;
SEURING, 2014), de modo a irem além da performance econdmica, buscando também os
objetivos sociais e ambientais (CARTER; ROGERS, 2008), de forma a obter vantagem
competitiva. No caso de empresas com processos bem definidos em relacdo a cadeias de
suprimento, aliados a estratégia de sustentabilidade com foco no TBL, pode-se sugerir que a
sustentabilidade € alcancada de forma consistente.

2.4.2 Continuidade dos processos, com analise das relacfes de longo prazo entre a empresa

focal e seus fornecedores

O processo de desenvolvimento e homologacdo de parceiros comerciais responsaveis
em relacdo a temas sociais e ambientais € importante na evolucao de cadeias sustentaveis pois
a performance de uma empresa pode ser demonstrada por seus fornecedores (GOVINDAN;
KHODAVERDI; JAFARIAN, 2013). Fornecedores sensiveis a questdes socioambientais
podem trazer uma maior performance a seus relacionamentos comerciais, acompanhada de
menor risco as empresas com as quais realizam negocios (GOEBEL et al., 2018).

Empresas que buscam implementar cadeias sustentaveis focam no relacionamento com
fornecedores, buscando no longo prazo uma forma de adaptar os processos de cada neg6cio as
melhores préticas definidas pela sustentabilidade. Assim, pode-se resolver o dilema de atender
0s requisitos de menor custo em detrimento da sustentabilidade no longo prazo. O maior
conhecimento das empresas compradoras sobre os fornecedores é uma forma importante de se
avancar com a agenda da sustentabilidade (MIEMCZYK; JOHNSEN; MACQUET, 2012).

No atributo continuidade, devem ser analisados a extensdo dos acordos comerciais, bem
como a forma de selecdo e o desenvolvimento de fornecedores, que por sua vez representa o
esforco das empresas compradoras em melhorar o desempenho da rede de suprimentos. Melhor
desempenho com maior vantagem competitiva é mais evidente em relacionamentos de longo
prazo. O desempenho da cadeia de suprimentos deve ser analisado em sua totalidade e néo ficar
restrito a performance de cada membro separadamente, com foco no relacionamento mutuo
entre 0s parceiros e na analise conjunta de riscos e oportunidades (BESKE; SEURING, 2014).
De qualquer forma, é importante que a empresa focal conhega o estagio de cada fornecedor em
relacdo a sustentabilidade, podendo, para isso, utilizar mecanismos como: aplicacdo de
questionarios de avaliacdo, visitas in company e treinamentos, investindo pessoas, tempo e
recursos para melhorar o desempenho e as capabilidades de seus fornecedores em relacdo a
sustentabilidade (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012).
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2.4.3 Colaboragéo

A manutencdo de uma rede de suprimentos sustentavel exige ac6es consistentes em todos
os elos da cadeia. As formas como séo desenvolvidas as aliancas estratégicas entre as empresas
e como elas colaboram entre si, seja em integracdo tecnoldgica, logistica, comunicacdo ou
desenvolvimentos em parcerias, devem ser praticas encontradas tanto na analise da estrutura
das empresas quanto em processos.

No modelo de Beske e Seuring (2014), a comunicacdo na diade fornecedor-comprador é
uma prética importante no gerenciamento da sustentabilidade. Para que as empresas se
mantenham alinhadas em relagéo a esse objetivo, o compartilhamento de informacGes gerando
valor para as partes e a forma como as empresas estruturam esse processo permitem melhor
aproveitamento do conhecimento. Uma vez que a cadeia de suprimentos € um sistema complexo
envolvendo finangas, materiais, informacao, tecnologia e sustentabilidade, o compartilhamento
adequado de informacgdes deve seguir uma ordem definida, iniciando-se pela adocdo, criagéo,
armazenagem, transferéncia, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento (CERCHIONE;
ESPOSITO, 2016). Esse compartilhamento deve atender os desafios da globalizacdo e da
sustentabilidade.

A colaboracdo entre os integrantes da cadeia busca que os individuos trabalhem para um
objetivo comum. Partindo desse principio, Saban, Mawhinney e Drake (2017, p. 691) afirmam
que “a colaboracdo da cadeia de suprimentos ocorre quando diferentes organizacdes integram
recursos: pessoas, processos e tecnologia para alcancar um objetivo Gnico”. O estudo realizado
por Saban, Mawhinney e Drake (2017) demonstra que pessoas tém papel fundamental no
atingimento dos objetivos da cadeia de suprimentos, sendo seu impacto superior a tecnologia e
aos processos, além de serem uma forma que as empresas tém para melhorar a capacidade de
colaboracdo. Essa afirmacdo sugere que as oportunidades para alcancar sustentabilidade estdo
na promocao de foruns de discussao e na definigdo conjunta de objetivos entre fornecedores e

compradores.
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Figura 5 — Colaboracao na cadeia de suprimentos
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Fonte: Saban; Mawhinney e Drake (2017, p. 691)

Para Beske e Seuring (2014), a colaboracdo traz maior competitividade, por meio da
reducdo de custos e incertezas, da aprendizagem interorganizacional, do compartilhamento de
requerimentos de sustentabilidade entre os parceiros comerciais e do desenvolvimento de
capabilidades que possam cobrir requerimentos sociais e ambientais, resultando em melhor
performance em relacdo a sustentabilidade.

Uma forma de colaboracdo da empresa focal para a extensdo da sustentabilidade na
cadeia de abastecimento é a realizagdo de treinamentos e seminarios para definicéo e suporte
as atividades exigidas para alcance dos objetivos de sustentabilidade (GIMENEZ;
TACHIZAWA, 2012).

2.4.4 Gerenciamento de risco

De acordo com Carter e Rogers (2008, p. 366), o gerenciamento de risco na cadeia de
suprimentos é a capacidade da empresa de entender e gerenciar 0s riscos econdémicos, sociais e
ambientais. O alinhamento da estratégia das empresas em relacdo ao TBL requer a adocao de
melhores préticas, que num processo continuo permitird o alcance da maturidade em termos de
sustentabilidade, reduzindo a exposicdo da empresa a fatos que possam comprometer a cadeia
de abastecimento na qual esta inserida ou danificar sua imagem. O efetivo gerenciamento de
risco busca identificar como a empresa focal gere 0s riscos, por meio dos processos de
monitoramento de performance, adocao de padronizagdes e certificacdes e gerenciamento de
stakeholders.

Nesse processo evolutivo, a criagdo de 1ISOs e normas internacionais auxilia as empresas
na adoc¢éo de boas praticas, como por exemplo a 1ISO 14001, que trata da Gestdo Ambiental; a
ISO 26000, voltada a Responsabilidade Social; a 1ISO 9001, relacionada a Gestdo da Qualidade
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e, mais recentemente, a ISO 20400, elaborada entre 2013 e 2016, voltada a Compras
Sustentaveis®.

De acordo com a 1SO 20400 e com o estudo coordenado por Monzoni (2018), por meio
do Centro de Estudos em Sustentabilidade da Escola de Administracdo de Empresas de S&o
Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (FGVces), é fundamental que as empresas definam
responsabilidades claras para a adogdo de préaticas sustentaveis na area de Compras, com 0
estabelecimento de objetivos e metas alinhados a estratégia da empresa. Isso indica que a
empresa vem alinhando sua operacgdo a estratégia corporativa, facilitando para que todos na
organizagao caminhem em direcdo a um Unico objetivo (FGVces — ISCV, 2018).

No processo de gerenciamento de risco, as empresas sdo também desafiadas a minimizar
as perdas correntes, por meio da reducéo de polui¢do enquanto buscam tecnologias sustentaveis,
da maior interacdo com stakeholders externos e da busca por solucdes para atender problemas
sociais e ambientais (HART; MILSTEIN, 2004). Segundo Hart e Milstein (2004, p. 74), “ao
engajar construtivamente os stakeholders, as empresas elevam sua confianga externa em

intencdes e atividades™.

2.4.5 Proatividade: Processos de aprendizagem por meio da retroalimentacéo de aprendizado e
inovacado e avaliagdo do ciclo de vida dos materiais

O gerenciamento de stakeholders também é tido como parte dos processos de
proatividade. Para Foerstl et al. (2015), ainda que a pressao de stakeholders seja um importante
direcionador e impulsionador de atitudes sustentaveis, mecanismos que engajem fornecedores
proativamente a adotarem sustentabilidade ainda sdo pouco explorados.

Para Pagell e Wu (2009), a existéncia de cadeias sustentaveis requer proatividade da alta
direcdo das empresas, mantendo a sustentabilidade como um compromisso organizacional, com
colaboradores treinados, engajados e recompensados em relagdo ao tema. Empresas que adotam
praticas de sustentabilidade como forma de se antecipar as expectativas de stakeholders, de
clientes e da sociedade em geral, podem ser consideradas proativas. Além disso, a adocdo de
técnicas como melhoria continua e just in time (JIT) aliadas a sustentabilidade pode trazer
inovagOes que levem a uma maior vantagem competitiva (PAGELL; WU, 2009).

As empresas vém realizando também a analise do ciclo de vida (Life Cycle Assessment —

LCA) de seus produtos, medindo o impacto que o produto causa desde sua extracao,

3 Informagéo disponivel em: https://www.iso.org/home.html.
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processamento de matérias-primas, fabricagdo, transporte, distribuicdo até o consumo final e
descarte. A analise do ciclo de vida e do impacto ambiental causado por produtos e servicos
vem evoluindo desde o primeiro padrdo LCA, lancado pela ISO em 1997.

A Coca-Cola informa em seu site oficial* as agdes realizadas pela companhia que visam
a sustentabilidade, como as mudancas na linha de producéo de latas e garrafas, apos a realizacao
da analise do ciclo de vida dos seus produtos. Com essa inovacao, as alteracdes propostas nas
garrafas de vidro trouxeram uma reducdo de emissao de 26 mil toneladas de carbono.

Dada a importancia das atividades de compras nas organizacdes e seu fator influenciador
sobre os demais participantes da cadeia, este trabalho visa € entender como os atributos de
sustentabilidade sdo considerados no relacionamento com fornecedores da industria alimenticia
no Brasil. Uma vez identificados os atributos de sustentabilidade e sua importancia na
construcdo de um processo de compras, tal como descritos por Beske e Seuring (2014), o
proximo passo € a investigacdo dessas praticas pelas empresas selecionadas no seu

relacionamento com a EF.

3 METODOLOGIA

Buscando alcancar os objetivos desta pesquisa, foi realizado um estudo de caso com a
combinacdo dos seguintes métodos de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, analise de
documentos e observacdo indireta (EISENHARDT, 1989). O método qualitativo, com a analise
de maultiplos dados, foi utilizado para investigar as relacdes entre uma industria alimenticia e
seus fornecedores no cumprimento de uma agenda com préaticas voltadas a sustentabilidade
ambiental, social e financeira, que atendam o conceito de TBL.

A metodologia utilizada seguiu as etapas propostas por Eisenhardt (1989): selecdo de
caso e definicdo das amostras a serem utilizadas, desenvolvimento de protocolo de pesquisa
com coleta multipla de dados, entrada em campo (sobreposicao da coleta e analise de dados),
analise de dados, tabulagéo e definicdo de hipotese, comparagdo com a literatura e concluséo
(EISENHARDT, 1989).

4 Até julho de 2019, tal informacao estava disponivel em: https://www.coca-colacompany.com/stories/reduce.
Atualmente, a Coca-Cola concentra as informagdes sobre sustentabilidade no endereco https://www.coca-
colacompany.com/sustainable-business.
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3.1 Foco da pesquisa e unidade de andlise

A unidade de analise ¢ a diade cliente-fornecedor. O estudo de caso é analitico-descritivo
e a abordagem € dedutiva, buscando testar as hipoteses de uma teoria ja pre-definida, para
“verificar se elas se adequam as situacdes especificas” (SPENS; KOVACS, 2006, p. 376). A
pesquisa almejou o entendimento de como os atributos de sustentabilidade foram considerados
no relacionamento comprador-fornecedor, por isso seu carater dedutivo. Foi testada a teoria

descrita por Beske e Seuring (2014) na relacdo interorganizacional mencionada.

3.2 Selecéo do caso

Como a producéo de alimentos contribui para 0 consumo de recursos naturais e apresenta
significativo impacto ambiental (DEL BORGHI et al., 2014, p. 121), o objeto de analise
escolhido para este trabalho aplicado foi o relacionamento entre uma industria alimenticia e
seus fornecedores e como esse relacionamento incorpora préaticas sustentaveis. Por tratar-se de
um estudo de caso, a empresa em questdo é representativa por ser uma multinacional
alimenticia, lider em seu setor de atuacdo e por ja ter varias acbes em andamento no que diz
respeito a politicas de sustentabilidiade e expectativa de que a empresa seja proativa em relacao
a adocdo de préticas sustentaveis.

Para escolha das empresas fornecedoras foram identificadas aquelas que possuem
relacionamento de longo prazo com a EF, tém certificacbes e conhecimento de processos de
sustentabilidade. Alem disso, foi também utilizado o critério da materialidade, devido a sua alta
importancia para o negécio analisado e para stakeholders e publico de interesse, uma vez que
as empresas possuem suas particularidades e exigéncias distintas em relacdo a sustentabilidade.
Por isso foram escolhidas empresas de commodities agricolas devidos aos aspectos sociais e
ambientais na cadeia de valor a montante e, empresas de embalagens, cujo foco esta na forma de
consumo e cadeia de valor a juzante. No caso da embalagens a extracdo de materias primas é
importante porém o foco é muito forte na questdo pos consumo e garantia de reciclabilidade de
forma viavel. A partir desses critérios, foram escolhidas empresas de diferentes portes.

Foram escolhidas quatro multinacionais de commodities agricolas, que estéo posicionadas
entre as maiores do mundo; além de uma cooperativa de grande porte e uma empresa nacional
familiar com importante participacdo na categoria de gastos da empresa focal. Quanto as
empresas de embalagens, foram escolhidas duas empresas de capital nacional, sendo que uma

delas ja tem presenca em outros paises e a outra estd se preparando para operacgoes
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internacionais. A escolha por analisar as empresas de embalagens advém do fato de que para o
setor de alimentos e bebidas, as solugbes propostas pelas embalagens em termos de
sustentabilidade sdo um fator de diferenciacdo dentre fornecedores (FOERSTL et al., 2015).

Estudos apontam que o tamanho da empresa impacta na sustentabilidade e evidéncias
indicam que empresas de maior porte tem maior propensdo a adotar praticas sustentaveis
(PAGELL; WU, 2009). Por esses motivos, foram escolhidas empresas multinacionais e
nacionais de médio e grande porte. Os entrevistados foram selecionados para esta pesquisa
inicialmente pela area de atuacgéo e pelo suposicdo de terem conhecimento sobre as estratégias
das organizacOGes e envolvimento com as questfes de sustentabilidade dos seus clientes
(ERNST; TEICHERT, 1998).

Apbs a definicdo dos casos, as empresas fornecedoras foram contatadas e questionadas
sobre a possibilidade de contribuir para este estudo. Os contatos iniciais foram realizados com
as areas comerciais, por telefone e e-mail; algumas empresas direcionaram a solicitacdo para as
areas responsaveis pela sustentabilidade. As solicitacbes foram formalizadas por meio de
e-mails contendo a explicacdo detalhada dos objetivos deste trabalho e do tema que seria
discutido. Tanto o nome das empresas (EFs e seus fornecedores), quanto o nome das pessoas
que colaboraram nesta pesquisa foram mantidos em sigilo, sendo informadas neste documento
apenas as areas consultadas e ndo os cargos dos respondentes (sera informado se ele pertence a
area Comercial ou de Sustentabilidade). A pesquisa prezou pelo anonimato das empresas e pela
protecdo da identidade dos participantes, valendo-se de pseudénimos e da remocéo de qualquer
informacdo que permita identificar qualquer dos individuos do estudo (BELL; BRYMAN,
2007, p. 69).

O quadro a seguir apresenta o perfil das empresas analisadas e dos respondentes; a

sequéncia foi descrita de acordo com a ordem alfabética.

Quadro 1 — Perfil das empresas e dos respondentes

Empresa Setor Multinacional | Entrevistados e Numero de
(Sim/Né&o) area de atuagdo | colaboradores —
Brasil
EF Alimentos e Sim Observacéo do 13.000
bebidas pesquisador colaboradores no
Brasil
Fornecedor 1 | Comerciali- Sim 1—Area 9.300
(AA) zacéo de Comercial e de colaboradores ao
commodities Sustentabilidade | todo, sendo 750
agricolas deles no Brasil
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Empresa Setor Multinacional | Entrevistadose | Numero de
(Sim/Néao) area de atuacdo | colaboradores —
Brasil
Fornecedor 2 | Comerciali- Sim 2 — Area 35.000
(BB) zacéo de Comercial e de colaboradores
commodities Sustentabilidade | em 35 paises,
agricolas estando 13.700
deles no Brasil
Fornecedor 3 | Comerciali- Sim 2 — Area 160.000
(CO) zacdo de Comercial e de colaboradores
commodities Sustentabilidade | em 170 paises
agricolas
Fornecedor 4 | Comerciali- Sim 1— Area 11.000
(DD) zagéo de Comercial colaboradores no
commodities Brasil
agricolas
Fornecedor 5 | Comerciali- Nao 1 — Area 9.800
(1) zacgéo de Comercial e de cooperados e
commodities Sustentabilidade | 1.700
agricolas colaboradores
Fornecedor 6 | Comerciali- Nao 1 - Sdécio 150
(MM) zacdo de colaboradores,
commodities todos no Brasil
agricolas (empresa
nacional)
Fornecedor 7 | Embalagens Néo 1— Area 1.100
(PG) plasticas Comercial colaboradores no
Brasil e 7
plantas
Fornecedor 8 | Embalagens Sim 1 — Area de 5.000
(PV) plasticas Sustentabilidade | colaboradores

em 5 paises e 27
plantas

Fonte: Elaboragdo propria (2019)

As entrevistas, com duracdo média de 1 hora, foram conduzidas numa Unica rodada e as

eventuais duvidas foram esclarecidas por e-mail. Apenas duas entrevistas foram realizadas por

meio de um software de comunicagdo instantanea (no caso, Skype); o restante foi presencial.

De um total de oito entrevistas, apenas uma ndo pode ser gravada, a pedido do entrevistado.

Todas as informacdes foram imediatamente transcritas e analisadas. Antes de cada entrevista,

o site oficial de cada uma das empresas foi acessado para a identificagcdo das principais a¢oes
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tomadas em relagcdo a sustentabilidade, com o intuito de buscar antecipadamente maior
familiaridade com as informacdes a serem discutidas.

Os objetivos de sustentabilidade da empresa focal foram obtidos no site oficial da
corporacdo, tais como objetivos de sustentabilidade, numero de funcionarios e unidades no
Brasil, relatérios de sustentabilidade, e a coleta de dados contou também com a observagédo
indireta do pesquisador

3.3 Instrumentos para coleta de dados e protocolo de pesquisa

O roteiro semiestruturado para a realizacdo da entrevista seguiu os atributos de Beske e
Seuring (2014), que identificaram cinco préaticas-chave para a incorporacao da sustentabilidade
na cadeia de suprimentos, quais sejam: 1. orientacdo; 2. continuidade; 3. colaboracao, 4.
gerenciamento de risco e 5. proatividade (BESKE; SEURING, 2014). O estudo
qualitativo-dedutivo visou analisar se essas praticas sdo adotadas pelas empresas selecionadas.

Algumas perguntas do roteiro da entrevista semiestruturada foram extraidas do estudo de
Pagell e Wu (2009), no qual os autores questionaram dez empresas em relacéo as praticas de
sustentabilidade para identificar o que os gestores de cadeias suprimentos sustentaveis vinham
fazendo de diferente em relagdo aos lideres de cadeias de suprimentos tradicionais, além de
descreverem qual comportamento padrdo pode ser utilizado para construir um modelo teérico
e testavel de Cadeias de Suprimentos Sustentaveis (PAGELL; WU, 2009, p. 46-47). Outras
obras também foram utilizadas para elaborar as perguntas, tais como as de Miemczyk, Johnsen
e Macquet (2012), Gimenez e Tachizawa (2012), Zhu e Sarkis (2007), Del Borghi (2014) e
Villena (2018); elas foram alocadas nas categorias de Beske e Seuring para identificar os
atributos de sustentabilidade das empresas. Apresenta-se no apéndice deste trabalho o
quadro-sintese, que expde as perguntas e seu atributo correspondente.

Além das entrevistas, foram utilizadas informacGes disponiveis no site oficial das
empresas analisadas e foi realizada uma observacéo indireta do pesquisador em relacéo a EF.
Essas informagdes sdo enriquecedoras na medida em que ha crescente interesse da populacdo
por maior transparéncia em relagdo a sustentabilidade (ACEITUNO; MARQUES; ARIZA,
2013). A utilizagdo de multiplos métodos foi realizada com o objetivo de trazer também maior
confiabilidade aos dados (BARRATT; CHOI,; LI, 2011).
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3.4 Procedimento para andlise de dados

A analise foi feita intracaso e cruzada, segundo as etapas propostas por Eisenhardt
(1989), a saber: transcricdo das entrevistas, tabulacdo dos dados, andlise dos dados e
interpretacdo dos resultados. A andlise intracaso visou trazer os dados das empresas analisadas
e resposta aos seguintes questionamentos : De que maneira tais empresas estdo posicionadas
nos mercados em que estdo inseridas?; Qual seu relacionamento com a empresa focal?;
Possuem politica de sustentabilidade?. Na andlise cruzada, o objetivo € listar as similaridades e
as diferencas (EISENHARDT, 1989) entre as empresas no que diz respeito a adogdo dos

atributos de sustentabilidade.

4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO

4.1 Analise intracaso

Nesta secdo, serdo descritas as empresas analisadas trazendo, quando possivel, dados
sobre tamanho, colaboradores e localizacdo. Sera também descrito se a empresa possui algum
programa de sustentabilidade e as principais a¢des adotadas nesse aspecto. Além disso, a analise

intracaso apresentara a percepcao dos entrevistados em relagdo ao tema.

4.1.1 Empresa focal

A empresa focal escolhida é uma multinacional do setor de alimentos e bebidas, com
presenca global. No Brasil, além das 100 filiais, a empresa conta com nove fabricas distribuidas
pelos seguintes estados: Bahia, Goias, Minas Gerais, Parana, Sergipe, Sdo Paulo e Pernambuco.
Na base de fornecedores aprovados de matérias-primas, foram identificados 522 cadastros. O
gasto anual com matérias-primas é pouco superior a R$ 1 bilhdo, e as commodities representam
76% desse total. J& no caso das embalagens, o gasto anual é de aproximadamente R$ 400
milhdes, e as categorias fornecidas pelas empresas entrevistadas representam 45% do total de
gastos com embalagens.

O relacionamento da empresa com os fornecedores de commodities agricolas ocorre por
meio de duas areas: Compras, quando a compra é por meio de um trader; ou por uma area
chamada de Agro, que trabalha diretamente com o produtor rural; nesse caso, a compra é feita

diretamente do agricultor. No caso de embalagens, todo o contato é realizado por Compras.
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A maioria dos fornecedores passa por auditoria Smeta, realizada por uma empresa
certificadora e composta de quatro mddulos (salde e seguranca, normas laborais, ambiente e
ética comercial). Essa auditoria permite avaliar se as empresas possuem 0s requisitos minimos
de boas praticas ambientais e sociais. O resultado € registrado numa plataforma chamada Sedex,
e fica disponivel ndo apenas para a EF como também para outras empresas que utilizam essa
mesma forma de avaliacdo, evitando a duplicacdo de auditorias a cada solicitacédo de clientes.

A EF possui também uma area de Sustentabilidade, que da apoio as demais areas da
organizacdo. A area de sustentabilidade é dividida entre Agro e Embalagens. O Gerente de
Agricultura Sustentavel, que reporta-se a um Diretor Global Senior de Sustentabilidade, tem
sob sua responsabilidade as iniciativas da América Latina, com um ponto focal de apoio em
cada pais. Uma estrutura similar existe para Embalagens. O ultimo relatério de sustentabilidade

divulgado pela EF, de acordo com as normas GRI, refere-se ao ano de 2018, e tem 0s seguintes

pilares:
Quadro 2 — Pilares de sustentabilidade da EF identificados no GRI 2018

Agricultura Ter 100% dos agricultores que fazem a venda direta a EF suportados pela
Programa de Agricultura Sustentavel

Agua Melhor eficiéncia no uso da agua e reciclar 100% do utilizado na
producdo em areas consideradas de risco até 2025

Embalagens Reduzir em 25% o uso de plastico virgem das embalagens, até 2025

Produtos Reducdo de gordura, agucar e sddio dos seus produtos

Clima Mitigar mudancas climaticas através da reducdo em 20%, até 2030, da
emissao de gases do efeito estufa (base: emissdes 2015)

Pessoas Proover a diversidade e incluséo, com 40% de mulheres em cargos de
chefia

Fonte: Relatorio GRI 2018 EF

Entre as categorias de gasto da EF e as commodities fornecidos pelas empresas
analisadas, o relatorio global de sustentabilidade cita apenas o Oleo de Palma e Aglicar com 0
objetivo de serem 100% sustentaveis até 2020 (em 2009 a subsidiaria no Brasil ja cumpria com
estes requisitos). O uso de 6leo de palma certificado é praticamente uma obrigatoriedade das
empresas de alimenticias, principalmente ap0ds a pressao exercida pelas ONG’s sobre as grandes
multinacionais e a criacdo da RSPO. Sendo assim, a EF compra oléo de palma com certificacdo

RSPO, porém ha uma segunda matéria prima, originaria de soja, que também tem consumo
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intensivo e que, apesar dos fornecedores comunicarem a disponibilidade de soja certificada, a
EF ndo demonstrou interesse neste tipo de material. Pelo fato do Brasil ser um pais com grande
producdo de soja, o consumo deste material € significativo na EF local (além de algumas
fabricas da Argentina e Chile) e a analise que se faz é que esta matéria prima ainda nao foi alvo
de presséo, como ocorreu com a palma no passado. Por este motivo ndo faz parte dos objetivos
globais de sustentabilidade e o negdcio deve postergar o uso desta matéria prima certificada,
evitando o pagamento de um prémio e consequentemente custos adicionais.

Uma outra analise dos objetivos de sustentabilidade da EF refere-se a melhoria de
portfélio, com a substituicdo de uma das fontes de 6leo para redugdo do % de gordura trans de
uma importante linha de produtos. Com o intuito de de reduzir os gasto adicional com a
substituicdo da matéria prima, a Unidade de Negdcios em questdo entrou com solicitacdo junto
as gerencias globais para adiar a implementacdo que estava prevista para 2020, sobrepondo 0s
objetivos financeiros aos de sustentabilidade. Neste caso, um projeto especifico também foi
criado para tentar uma outra fonte de gordura que atenda os requisitos de sustentabilidade e que
seja menos cara para a empresa.

Quanto aos objetivos da empresa focal em relacdo as matérias primas diretas (EF compra
diretamente do agricultor) é esperado que, em 2020, os produtores estejam cobertos por
programas que promovam a sustentabilidade, tais como GlobalGap, ProForest, RainForest,
SAI (Sustainable Agriculture Initiative), entre outros.

No que diz respeito a embalagens, segundo o site da EF ha a informacéo de que a empresa
é uma das maiores compradoras de embalagem PET reciclada do mundo, e possui objetivos
ambiciosos de sustentabilidade, com o compromisso de que até 2025 todas as embalagens sejam
reciclaveis, compostaveis ou biodegradaveis. Recentemente a empresa divulgou a informacéo
de que as embalagens plasticas de seus produtos deverdo ter pelo menos 25% de contetdo
reciclado®. Em uma conversa informal com a equipe de embalagens, observou-se que nem todos
os fornecedores foram oficialmente comunicados sobre os objetivos de sustentabilidade da EF,
sugerindo que apenas aqueles considerados pela EF como de maior importancia receberam essa

informacao .

5 Informagdes obtidas no site oficial da empresa.
® Informagéo obtida informalmente durante o processo de observagéo.
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4.1.2 Fornecedor AA

Empresa multinacional voltada ao mercado de commodities e matéria-prima para atender
as linhas B2B (Business to Business) e B2C (Business to Consumer). Sua importancia neste
estudo é o trabalho com pequenos produtores e como vem difundindo o conceito de
sustentabilidade para toda a cadeia. Em 2018 alcancou o volume de vendas de 2,1 bilhdes de
toneladas, colocando a empresa como umas das lideres mundiais nesse setor.

A empresa possui uma fundacdo que atua fortemente em paises africanos, onde investe
em treinamento de produtores e projetos comunitéarios. Possui metas globais de sustentabilidade
mas ndo confirmou como sdo medidas. A empresa AA informa ndo ter recebido qualquer

comunicacédo formal sobre os objetivos de sustentabilidade da EF.

4.1.3 Fornecedor BB

A empresa foi fundada na Europa em 1818 e hoje conta com presenca global e atua a
mais de 100 anos no Brasil, onde suas operacdes estdo subdivididas em trés areas de negdcios:
agronegocio, alimentos e ingredientes e aclcar e bioenergia. A empresa tem planos de
sustentabilidade divulgados mundialmente e possui uma das maiores representatividades na
categoria de gastos da EF. A empresa tem um departamento de sustentabilidade e foi uma das
que demonstrou ter mais conhecimento sobre os objetivos da EF.

4.1.4 Fornecedor CC

Empresa multinacional que atua com servi¢os e produtos alimenticios, agricolas,
financeiros e industriais. Um dos maiores traders agricolas do mundo, a empresa foi fundada
nos Estados Unidos e atualmente marca presenca em 70 paises, com 160.000 colaboradores,
sendo que 7% deles estdo alocados no Brasil. No site oficial da empresa, foram encontrados
relatorios de sustentabilidade de 2018. Essa empresa possui participagdo expressiva na
categoria de gastos da EF, quando analisado o total de matérias-primas. A empresa langou
varias iniciativas através do seu departamento de Sustentabilidade porém desconhece os

objetivos da EF em sua totalidade.
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4.1.5 Fornecedor DD

Esta empresa, uma multinacional europeia comercializadora de gréos, foi fundada em
1851 e esta no Brasil desde 1942, atuando na originacdo, na comercializacdo e no
processamento de produtos agricolas. Tem presenca em mais de 100 paises. Sua importancia
neste estudo € justificada pela possibilidade de comparacéao das a¢des de sustentabilidade dentro
de uma mesma categoria de gastos, entre empresas de capital nacional e multinacional. A
empresa também possui uma politica formal de sustentabilidade.

No passado, a EF contatou a empresa DD para avaliar a originacdo de matéria-prima de
forma mais sustentavel, permitindo total rastreabilidade do material, uma vez que sua origem
seria conhecida. A empresa DD comentou sobre a omissdo da EF em ndo ter dado continuidade
a essas discussdes, para que pudessem montar um plano de abastecimento consistente,
considerando produto com rastreabilidade. Na sua visdo, a ndo continuidade das discussdes
podem trazer aumento de custo no futuro, pois caso a exigéncia seja repassada aos agricultores
sem devido tempo habil para planejamento desde o plantio, ha o risco de aumento de preco e

neste caso a DD receia perder competitividade.

4.1.6 Fornecedor 11

Esta cooperativa, com forte presenca no estado do Parang, trabalha com varios tipos de
grdos, além de sementes, insumos e equipamentos agricolas, e a sua participacdo na categoria
de gastos da EF é expressiva. Sua importancia também se da também devido a sua capacidade
de processamento. Foi escolhida por ser uma grande cooperativa, ter capital nacional e trabalhar
com pequenos produtores. Em sua pagina oficial na internet, a empresa detalha, além da area
de atuacdo, acOes de sustentabilidade envolvendo o uso da agua, projetos sociais (literatura e
salde bucal) e sua politica ambiental. A empresa conta com uma area de sustentabilidade cujas

gestdo é de um Coordenador de Sustentabilidade.

4.1.7 Fornecedor MM

A MM foi fundada em 1975, e esta localizada no noroeste do estado de S&o Paulo. E uma
empresa de capital nacional, familiar e de medio porte. Quanto ao portfolio de produtos, a
empresa trabalha apenas com milho e seus derivados. Este fornecedor tem importante

participacdo na empresa focal quando analisada a categoria derivados de milho.
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O fornecedor MM vem tratando a sustentabilidade com mais frequéncia nos Ultimos dois
anos, apesar de ndo ter uma politica clara em relagdo ao tema. Na percep¢do do entrevistado, a
empresa possui 0 compromisso com o meio ambiente e a sociedade, porém, no site oficial ndo
h& um programa de sustentabilidade definido e formalizado; além disso, o tema ndo faz parte
das discussdes diarias. Pelo fato de ndo possuir uma politica de sustentabilidade clara, néo
menciona estas informagdes no seu site.

As acdes realizadas pela empresa em torno da sustentabilidade sdo comuns ao setor, tais
como: controle do consumo de agua, de energia e de sua compra no mercado livre, além do
controle de gases de efeito estufa e do uso de madeira de reflorestamento como parte da matriz
energética da empresa. A MM declara o uso de transgénicos e considera essa agdo como parte
da sustentabilidade, uma vez que pode obter maior produtividade por area plantada. Quanto a
embalagens, ha o uso cada vez maior de big bags reutilizaveis. Essas acdes foram sendo
implementadas ao longo do tempo, no entanto ndo fizeram parte de uma estratégia planejada;
foram sendo incorporadas as atividades da empresa e atualmente compdem a lista das
iniciativas de sustentabilidade.

No que diz respeito a questbes sociais, a empresa ndo possui um plano estabelecido,
porém, o relacionamento com a comunidade e com os stakeholders ocorre de maneira natural.
Por ser uma empresa com relativa importancia econémica no municipio em que esta instalada,
frequentemente sua ajuda financeira é solicitada em eventos locais. O entrevistado da empresa
MM atesta essa informacdo ao afirmar que “[...] a empresa patrocina alguns eventos, como por
exemplo [sic] domingo no parque e limpeza de uma lagoa, plantio de arvores, arrecadacdo de
fundos para ajudar entidades sociais [...]”.

A empresa demonstra reciprocidade as solicitacbes dos stakeholders em relacdo a
sustentabilidade e participa ativamente da comunidade, seja em forma de ajuda financeira ou
promovendo agdes comunitarias sobre o meio ambiente. Essa reciprocidade poderia ser
estendida a seus clientes, porém, a MM informa néo ter recebido formalmente os objetivos de
sustentabilidade da EF.

4.1.8 Fornecedor PG

Empresa de embalagens plasticas, foi fundada em 1984 e ja esta planejando atividades
em outros paises da America Sul e Central. Principal fornecedora de embalagens para a linha
de achocolatados da EF, esta empresa tem um compromisso robusto com acOes de

sustentabilidade e vem trabalhando em tecnologias para maior reciclagem de PET, o que, de
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alguma forma vai ao encontro aos objetivos da EF. O entrevistado ndo descreveu como a area

de sustentabilidade esta estruturada.

4.1.9 Fornecedor PV

O grupo foi fundado em 1976 no interior de Sdo Paulo e expandiu as operac¢des do Brasil
para Estados Unidos, Uruguai, Espanha e México. Conta com mais de cinco mil colaboradores,
oito empresas e 27 plantas fabris. Sendo uma das principais fornecedoras da EF, possui seu
proprio programa de sustentabilidade. A atuacdo constante em projetos voltados a reciclagem
de pléstico se torna um diferencial, até mesmo pela prépria histdria da empresa, que teve inicio
com a reciclagem de embalagens de plasticas. A area de sustentabilidade esta muito bem

estruturada tendo a frente um Diretor de Sustentabilidade.

4.2 Analise cruzada

4.2.1 Orientacdo da cadeia de suprimentos: TBL ou SCM

Apesar da crescente discussdo sobre sustentabilidade, a literatura sugere que gestores
devem direcionar essas questdes para que possam efetivamente implementar cadeias de
suprimentos sustentaveis (PAGELL; WU, 2009). Ha evidéncias de que as discussfes sobre
sustentabilidade ndo ocorrem com a mesma frequéncia com que se discute a estratégia da
empresa. Na EF, por exemplo, nos ultimos dois anos, as reunides mensais envolvendo todo o
time de Compras do Brasil ndo tiveram a sustentabilidade na agenda. As discussdes ocorrem
de forma isolada, dentro do préprio departamento de Sustentabilidade ou entre algumas
categorias, em silos. J& no caso dos fornecedores, todos confirmaram a recorréncia das
discussbes, porém nem todos confirmaram a existéncia de um férum especifico para tratar do
tema. O entrevistado do fornecedor DD afirma que: “[...] uma vez ao més, discutimos esses
temas no comité de sustentabilidade [...]”, e, de acordo com o entrevistado do fornecedor MM:
“[...] de dois anos para c4, este assunto vem entrando com bastante énfase na nossa pauta. Ha
trés, dois anos, confesso que ndo era um assunto recorrente, mas, de dois anos para cé, a gente
vem tratando isso com bastante seriedade [...]”.

Para garantir que as acdes de sustentabilidade sejam implementadas, algumas empresas

reforcam o treinamento de seus colaboradores. Conforme o entrevistado do fornecedor I1: “[...]
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depois do treinamento a pessoa nem sempre vai estar fazendo o correto. O treinamento tem que
ser continuo [...]".

Todos admitem o acompanhamento do uso de agua, da emissdo de gases de efeito estufa
e do reaproveitamento e/ou destino correto de residuos, mas nem todos 0s entrevistadas
afirmaram medir e ter uma meta definida, exceto as grandes multinacionais que divulgaram
alguns destes objetivos nos seus respectivos sites oficiais. Apesar da EF ter objetivos em
reducdo ao uso de agua e emissdo de gases de feito estufa, as evidéncias apontam que estes

indices ndo sdo cobrados de seus fornecedores.

Quadro 3 — Divulgacdo de relatdrios de sustentabilidade conforme padrdes GRI

Empresa Divulga relatorio de sustentabilidade | Ano do relatorio
conforme padréo GRI

EF Sim 2018
AA Sim 2018
BB Sim 2018
cC Sim 2018
DD Sim 2018
I Né&o ND
MM Né&o ND
PG Né&o ND
PV Né&o ND

Fonte: Elaboragdo propria (2020)

4.2.2 Continuidade

A literatura evidencia que a introducdo de préaticas sustentaveis nas atividades de compras
causa impacto positivo nos relacionamentos de longo prazo entre fornecedores e compradores
e, por esse motivo, esta pesquisa buscou entender como as empresas vém investindo em
relacionamentos mais duradouros. Para Gimenez e Tachizawa (2012), a colaboracéo traz
melhor performance sustentavel, e a melhoria de processos remete a nocdo de que sdo
necessarios relacionamentos a longo prazo para que as melhorias possam acontecer.

Relacionamentos de longo prazo acabam por estimular investimentos entre as empresas,
compartilhamento de informacdes e compromissos baseados na confianca e na reputacdo para
garantir o cumprimento dos acordos (GONZALEZ-BENITO et al., 2016).
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As empresas entrevistadas, em sua maioria, possuem contratos de um ano com a EF.
Todas consideram esse periodo de médio prazo, mas que o ideal seria trabalhar com prazos
mais longos. Para um desses fornecedores, apesar de 0s contratos juridicos terem a validade de
um ano, os acordos sdo firmados para periodos superiores (cinco anos), permitindo o
planejamento do quinquénio. De forma geral, isto & o que ocorre com as empresas entrevistadas:
ainda que o documento legal formalize acordos para um periodo de 12 meses e que 0
relacionamento entre as empresas ja seja de longa data, o planejamento em relacdo a questbes
de sustentabilidade ambiental pode ser discutido conforme a necessidade.

Apenas um dos entrevistados (fornecedor PV) afirmou ter contratos de dois anos com a
EF, com a possibilidade de renovagdo por mais um ano, e que a maioria dos acordos com o
mercado é de cinco anos. Esse fornecedor de embalagens tem uma situacdo distinta daqueles
de commodities agricolas, que fecham negociacGes para periodos inferiores a 12 meses.

Ainda em relagdo ao processo de continuidade e desenvolvimento de fornecedores, ao
criar um manual de fornecedores, a EF busca o compromisso dos parceiros comerciais com
requisitos minimos de qualidade e sustentabilidade para reduzir riscos. A EF inclui no manual
de fornecedores praticas aceitaveis em relacdo a Corporate Social Responsibility, mas, apesar
de as empresas fornecedoras serem devidamente homologadas, nem todos os entrevistados
afirmaram conhecer esse documento, trazendo novamente a percepcdo de que as areas
comerciais e de sustentabilidade tém pouca interag&o.

Da mesma forma que a EF busca melhorar sua cadeia de suprimentos divulgando o que
considera boas préaticas aos fornecedores nivel 1, este estudo buscou investigar como 0s
fornecedores trabalham com suas cadeias de suprimentos. O intuito foi entender como o nivel
2 de fornecedores da EF vem sendo administrado. Como resultado, as multinacionais possuem
seus proprios manuais de fornecedores e codigos de conduta, enquanto as empresas nacionais
estdo avancando no tema. Segundo o entrevistado do fornecedor I, “[...] Na auditoria que
tivemos, identificaram a necessidade de elaborar uma cartilha. Ela néo existe ainda. Existem
inimeras boas praticas, mas o manual estara no radar para processo em 2020 [...]”. Tal

colocagéo é corroborada pelo entrevistado do fornecedor CC, ao afirmar que:

[...] H& um time que faz toda a analise de fornecedores, ndo sé de Qualidade,
regulatorios, mas também h& uma pessoa que é responsavel por compras
sustentaveis e olha todos os critérios de sustentabilidade, ambientais, e ndo so6
critérios legais. Ha também um ranking de pontuacdo do fornecedor e se ele
apresenta que ha questdes de diversidade, sustentabilidade dentro da cadeia,
ele recebe mais pontos e vira um fornecedor preferencial paraa CC [...].
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As compras sustentdveis podem ter melhor resultado quando as relacbes com o0s
fornecedores sdo de maior duragdo e a fungdo é estrategicamente integrada na organizagéo
(GONZALEZ-BENITO et al., 2016, p. 313)

A ambiguidade na integracdo estratégica das areas de Compras, Comercial e de
Sustentabilidade entre as organizagdes pode ser observada na forma como os KPIs s&o
recebidos e tratados pelos fornecedores. A EF mede seus fornecedores em relacdo ao OTIF (On
Time in Full), porém, a maioria dos entrevistados, quando da area de Sustentabilidade,
desconhece os KPIs enviados pela EF, demonstrando a falta de compartilhamento de
informac0es entre os diversos departamentos da empresa (comerciais e de sustentabilidade).

O OTIF mede o desempenho em relagéo a entregas no prazo, quantidade correta e dentro
dos padrbes esperados de qualidade. A analise das transcri¢cbes das entrevistas reforca a
opinido de que, nas empresas de maior porte, esse KPI ndo é distribuido entre as areas. O
mesmo néo ocorre na empresa familiar, cujo desempenho diferenciado das demais se justifica
pela menor hierarquia e pela maior proximidade entre as areas e fluidez da comunicacéo.
Segundo o entrevistado do fornecedor CC: “[...] Provavelmente o meu vendedor recebe (o
KPI) [...]”. Tal afirmagdo deixa clara a ndo circulacdo desse indice de desempenho entre as
areas da organizacdo, evidenciando que ndo s6 na EF a comunigdo ocorre em silos mas nos
fornecedores de maior porte também.

Apesar de o indice de desempenho ficar restrito a area Comercial, a grande maioria dos
entrevistados concorda que esses KPIs auxiliam os fornecedores a focar na solucdo de
problemas operacionais.

Ja no que diz respeito a medicdo dos parceiros comerciais da EF em relacdo a seus
préprios fornecedores, ainda que as empresas possuam dados sobre eles, poucas medem o
desempenho de sua cadeia. Isso demonstra que os indicadores de performance ficam restritos
aos fornecedores nivel 1 da EF.

Para concluir este subtopico, os entrevistados foram desafiados a trazer sua percepgao
sobre o que incentiva os fornecedores a produzirem de forma sustentavel (se a motivagédo &
econdmica, social ou ambiental); 75% deles acreditam que a motivagdo é econdmica, embora
haja diferentes visdes sobre o tema. O entrevistado do fornecedor DD afirma que “[...]
motivacao social é importante, sustentabilidade gera engajamento de funcionarios [...]”. Ja para
0 entrevistado do fornecedor PV, “[...] € motivacdo econémica. Sustentabilidade ndo ocorre
com aumento de custo [...]”. Visdo similar é demonstrada pelo entrevistado do fornecedor PG,

que declara: “[...] (motivacdo) econdmica, e a empresa sabe que o fator sustentabilidade vai
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fomentar mais negdcios, e parte de acBes sociais. E que nossa empresa sabe que vai melhorar
todo mundo da regiéo [sic] [...]”.

As formas de avaliacdo de fornecedores funcionam como um primeiro passo para
entender as acOes necessarias para engajar fornecedores a adotarem praticas que promovam a
sustentabilidade (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012), o que ndo deixa de ser uma parte
importante do processo para que a EF possa mapear os proximos passos para buscar a
sustentabilidade nas suas operacdes. Apesar de a EF ter enviado, em 2018, um formulario para
a avaliacdo dos fornecedores em relacdo ao nivel de maturidade em sustentabilidade, muitos
responderam que ndo haviam recebido esse tipo de solicitagdo, demonstrando que a avaliagdo
ndo foi discutida internamente entre as areas das companhia, ou que as pessoas que participaram
da pesquisa ja ndo estdo na empresa. Conforme o entrevistado do fornecedor II, “[...] Acredito
gue nao (recebemos a solicitacdo de avaliacdo) [...], mas pela temética deveria ter chegado a
nos [...]”. Isso demonstra mais uma vez que as areas de Sustentabilidade e Comercial ndo tém

uma interacdo efetiva e trabalham em silos.

4.2.3 Colaboracéo

Nem todos conseguem uma integracdo tecnoldgica e logistica com seus clientes. As
evidéncias de que ha baixa integracdo entre as areas de comerciais e de sustentabilidade das
empresas sugerem que 0 mesmo ocorre com as demais areas, dificultando os avancos
relacionados a tecnologia e a logistica nas discussdes interorganizacionais. Para Sarkis et al.
(2007), a implementacdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel torna-se mais complexa
qguando ndo se podem prever as atuais contribuicdes das partes envolvidas, dificultando a
inferéncia nos comportamentos e resultados do sistema (SARKIS; ZHU; LAI, 2011). Ainda
que as grandes multinacionais tenham condicGes de antecipar informac6es sobre clima,
expectativa de safra ou novas tecnologias, por exemplo, essas acdes ocorrem de forma reativa.

Segundo o entrevistado do fornecedor AA, “[...] (a empresa) trabalha com terceiros que
ndo poderiam ter o prego que praticam, caso ndo tivessem a logistica reversa. Como exemplo,
o frete ¢ feito para Belém com produtos da Suquinhos’ e volta com matéria-prima da AA [...]”.
Tal declaracdo demonstra que a integracé@o logistica ocorre entre empresas que nao possuem
relagcGes comerciais como forma de trazer produtividade. As evidéncias apontam que esse tipo

de integragé@o ocorre com empresas de outros setores (ndo clientes e ndo concorrentes).

" Nome ficticio para preservar o anonimato das empresas.
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Esse mesmo fornecedor comenta que a troca de dados sobre safras futuras nem sempre é
compartilhada com clientes, por ser considerada uma informacao sensivel e muito competitiva.
Vale ressaltar que, para alguns autores, a colaboracéo € o que fornecera sinergia para melhorar
as capabilidades (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012).

No que diz respeito & comunicacdo dos objetivos de sustentabilidade da EF, houve
unanimidade em afirmar que ha falta de comunicacdo clara. A EF j& comunicou algo no
passado, mas a empresa DD atesta que esse trabalho ndo tem sido realizado de forma continua.
Segundo seu entrevistado: “[...] As discussdes foram iniciadas com a equipe de Sustentabilidade
da EF, mas se observa um gap em relagdo a comunicacéo [...]”.

A AA enviou uma proposta a EF para desenvolverem um trabalho com soja sustentavel
porém esta proposta ndo avancou. A soja ndo consta na lista global de matérias primas com
objetivos de sustentabilidade até 2025.

Para concluir este subtopico, os fornecedores foram incentivados a expor sua opinido
sobre o relacionamento fornecedor-comprador e se a forma como ele ocorre facilita a
colaboracédo na cadeia. Apesar de alguns entrevistados afirmarem que sim, varios citaram que
ha oportunidades de melhoria. Um Gnico entrevistado afirmou que a forma como a EF e os
fornecedores se relacionam ndo favorece a melhoria da cadeia, devido a falha na comunicacao.
De forma geral, as EFs definem um novo objetivo e apenas comunicam os seus fornecedores
para que a partir de determinada data cumpram com um novo pré-requisito, sem que 0s
fornecedores tenham tempo habil de se preparar.

De forma geral, observa-se que a comunicacdo é falha entre a EF e as empresas
fornecedoras ou que ocorre ocorre em silos e apesar dos objetivos, politicas e procedimentos
da EF ndo pode-se afirmar que a empresa esta dirigindo ou promovendo préaticas de

sustentabilidade nos fornecedores nivel 1 analisados.

4.2.4. Gerenciamento de risco

A mudanga no comportamento das organizagdes em relacdo a performance ambiental e
social como fruto da preocupacdo dos stakeholders com o esgotamento de recursos e com a
CSR tem levado as empresas a se preocupar com o suporte a tomada de decisfes, com objetivo
de manter sua posicdo competitiva. A sustentabilidade assume importancia no sucesso da
empresa a longo prazo, e, como consequéncia, as empresas buscam medir a performance de
seus fornecedores em relacdo a adogdo de cadeias de suprimentos sustentaveis (GOVINDAN;
KHODAVERDI; JAFARIAN, 2013). Isso se reflete na busca das empresas em como medir seu
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desempenho ambiental e social. Os fornecedores entrevistados afirmaram acompanhar as
emissOes de gases de efeito estufa, consumo de &gua e de energia e de materiais toxicos, porém
ndo listaram todos os KPIs medidos, alguns por desconhecimento.

Quantos aos impactos sociais, as empresas possuem acdes junto as comunidades em que
atuam e aos colaboradores; todavia, ndo ha um indice que informe quanto os fornecedores
avancam em relacéo as atividades sociais. As certificagdes também sdo obtidas em decorréncia
de solicitacéo da EF.

As firmas consideram as certificagdes como uma forma adicional de gerenciamento de
riscos. Todas possuem algum tipo de certificacdo e/ou estdo em processo de obtencdo. Os
entrevistados foram questionados sobre as quatro primeiras certificagdes listadas no quadro 4 e
sobre a plataforma Sedex. As demais certificacdes apresentadas a seguir foram mencionadas

pelos entrevistados e/ou obtidas conforme pesquisa no site oficial de cada uma das empresas.

Quadro 4 — CertificacOes

Certificacao AA |BB |CC |DD |1l MM | PG | PV
FSSC 22000 Sim Sim EP® Sim
1SO 9000 Sim Sim | Sim
ISO 14001 Sim EP Sim
1SO 26000

Salde e seguranca do trabalho Sim

2BVs Sim

ISCC Sim

ProTerra Sim

RSPO Sim | Sim

ProS Sim

BonSucro Sim

Certificado do Ministério da Agricultura, Sim

conforme a Instrucdo Normativa 33

British Retail Consortium (BRC) Sim
Sustainable Green Printing Partnership (SGP) Sim
Anvisa FDA PET/PCR resina, 100% reciclado Sim
Carbon Disclosure Program (CDP) Sim
Global Compact (ONU) Sim
Compromisso Global Ellen MacArthur Sim
Foundation (EMF) — New Plastics Economy °

Plataforma Sedex Sim | Sim | Sim | Sim Sim | Sim | Sim

Fonte: Elaboracédo propria (2019)

As certificacOes discriminadas no quadro 4 séo as seguintes:

o 2BVs — Para a exportacdo de soja para Comunidade Européia.

8 Em processo de certificagao.
® Maiores informag@es sobre essa certificagdo podem ser obtidas no site www.newplasticseconomy.org.


https://www.newplasticseconomy.org/
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o Anvisa FDA PET/PCR resina, 100% reciclado

o Bonsucro — Mede a reducdo de impactos ambientais e sociais na producdo da
cana-de-acucar.

o British Retail Consortium (BRC) — Dirigida a diversos setores da cadeia de suprimentos
alimentares e de bens de consumo.

o Carbon Disclosure Program (CDP) — Mediagéo anual; controle de energia e frete.

o Certificacdo do Ministério da Agricultura, de acordo com a Instru¢cdo Normativa 33 —
Define o0s requisitos técnicos (obrigatérios e recomendados), 0s procedimentos
operacionais e a documentacdo necessaria para o setor de armazenagem nacional.

o Compromisso Global Ellen MacArthur Foundation (EMF) — New Plastics Economy

o FSSC 22000 — Scheme for Food Safety Management System

o Global Compact (ONU)

o ISCC — Evolucdo da 2BVs para o mercado argentino.

o ISO 14001 — Gestdo Ambiental

o ISO 2600 — Diretrizes em Responsabilidade Social

o ISO 9000 — Gestéo de Qualidade

o Plataforma Sedex — No site oficial da empresa AA, menciona-se a certificacdo UTZ

para a matéria-prima obtida na Indonésia. Essa certificacdo premia os produtores quanto
a qualidade da matéria-prima sustentavel.

o ProS — Certificacdo propria com critérios socioambientais; atende a exportacdo de 6leos
para a Europa.

o Proterra — Para ndo transgénicos; foco no mercado francés.

o RSPO — Round on Sustainable Palm Oil

o Saude e seguranga do trabalho

o Sustainable Green Printing Partnership (SGP) — Concedida a empresas cuja operacao
de impressdo atende os principios de sustentabilidade definidos pelo Departamento de

Impressao do governo norte-americano.

Fornecedor 1 (AA) — Os entrevistados ndo souberam informar quais as certificagdes obtidas

pela empresa, confirmando apenas a Sedex.
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Fornecedor 2 (BB) — O fornecedor BB possui as seguintes certificagbes: FSSC 22000;
ISO9000; ISO 14001; 2BVs; ISCC; Proterra; RSPO; ProS, Bonsucro e Certificacdo do

Ministério da Agricultura, de acordo com a Instrucdo Normativa 33.

Fornecedor 3 (CC) —A empresa possui duas certificacOes: ProTerra e Plataforma Sedex. O
entrevistado ndo soube indicar todas as certificacGes obtidas pela empresa, conforme trecho a

sequir:

[...] Essas certificagbes de 1ISO, quem acompanha muito € o pessoal de HES
(Health, Safety and Environment), que estdo [sic] nas fabricas e cuidam mais
desta parte. Eu ndo gostaria de responder isso porgue possO passar
informacdes erradas, mas posso buscar essas informacdes. O Sedex é a Unica

gue posso afirmar que temos [...].

Fornecedor 4 (DD) — Possui as certificagdes FSSC 22000 e Plataforma Sedex. O entrevistado
afirmou o seguinte: “[...] Dessas certificagdes que vocé menciona, eu acho que ndo temos
nenhuma [...]”, ou seja, ele ndo tinha ciéncia de que tais certificagdes foram obtidas pela

empresa.

Fornecedor 5 (1) — Em processo de obtencdo da certificacdo 1SO 26000.

Fornecedor 6 (MM) — Possui a Plataforma Sedex e estd em processo de obtencdo da certificacdo
FSSC 22000.

Fornecedor 7 (PG) — Possui as certificacbes 1SO 9000; British Retail Consortium (BCR);
Sustainable Green Printing Partnership (SGP); Anvisa/FDA — PET/PCR resina, 100%

reciclado e Plataforma Sedex.

Fornecedor 8 (PV) — Possui as certificagdes I1ISO 9000; 1SO 4001; 1SO 26000; Carbon
Disclosure Program (CDP); Parte do Global Compact (ONU), Plataforma Sedex e assumiu o
Compromisso Global da Ellen MacArthur Foundation (EMF) — New Plastics Economy.

A presséo exercida pela sociedade em geral sobre as empresas inicia-se com a empresa

focal, que é responsavel pela performance ambiental e social de seus fornecedores (SEURING;
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MULLER, 2008), porém todos os participantes da cadeia também sdo impactados pelos
questionamentos de seus stakeholders, tais como ONGs, governo e sociedade. A maioria dos
entrevistados mencionou que a empresa ja sofreu algum tipo de pressdo, sendo que duas delas
sofreram pressdo da comunidade por terem suas plantas em bairros centrais, ainda que sendo
resultado do avancgo das cidades para regides que antes eram consideradas afastadas. Outras
duas sofrem presséo por trabalhar com ovos apenas de galinhas que séo criadas livres. Todas
mencionaram a preocupacdo com o0 nao desmatamento, tendo 0 mapeamento de areas que sao
consideradas de risco.

Ainda que as empresas sofram pressdes, nem todas as culturas sdo alvos de solicitagdes
de ONGs e stakeholders em geral. Algumas culturas, como o trigo, que ja sao realizadas apenas
em areas antropizadas, acabam recebendo menor ou nenhuma pressdo da sociedade. O

entrevistado do fornecedor Il afirma que:

[...] Néo, presséo de 6rgdos ndo governamentais, ndo. Apenas de 6rgdos locais,
ja que a empresa segue os 6rgdos de controle legais. Nem clientes os
pressionaram nesse sentido; estdo se mexendo, mas ndo estdo exigindo mais
do que estamos fazendo [...].

Jaem relagdo as empresas de embalagens, os entrevistados disseram ndo ter tido problema
com stakeholders, ja vém atuando como fortes agentes de mudanca e no caso de eventual
problema a EF € que acabaria sendo impactada por possuir grandes marcas e maior
préximidade ao consumidor final. Quanto ao manual de fornecedores que a EF exige, todos
mencionam que é uma pratica comum no mercado os clientes terem esse tipo de documento.
Apenas duas empresas ndo possuem um manual de fornecedores, e uma empresa foi muito

assertiva ao dizer que os colaboradores estdo treinados nos documentos emitidos pela EF.

Quadro 5 — Manual de fornecedores
AA BB |CC DD |l MM PG | PV

Possui manual de |Sim Sim | Sim Sim | Ndo | Nao Sim | Sim
fornecedores?
Conhece o Ndo* | Sim | Ndo | N&o | N&o | Nao Sim | ND*
manual/cddigo de
conduta de

fornecedores da EF?

Fonte: Elaboragdo propria (2019)

10O entrevistado afirma n&o ter conhecimento, porém acredita que a area comercial deva ter essa informagéo.
11 O entrevistado n&o soube responder, mas acredita que seu gestor teve acesso ao documento.
12 N&o disponivel, pois o fornecedor nédo respondeu.
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4.2.5. Proatividade

A maior parte dos entrevistados diz incentivar seus colaboradores a buscar mais
conhecimento em termos de sustentabilidade. As acGes por parte das empresas se ddo por meio
de palestras, semanas de prevencdo de acidentes ou cursos internos. Um entrevistado, que pediu
para ndo ter sua entrevista gravada, informou que manter esse tipo de relacionamento com 0s
seus colaboradores é um fator que os motiva. Os colaboradores se sentem bem em saber que a
empresa em que trabalham tem acGes positivas em relacdo ao meio ambiente. O entrevistado
da empresa PV afirma que“[...] Funcionarios devem ter mais treinamentos, até como forma de

energiza-los em relacéo as boas préaticas que a nossa empresa tem adotado [...]".

Quadro 6 — Incentivo aos colaboradores quanto a sustentabilidade
Incentiva 0s AA BB CC DD 1 MM PG PV
colaboradores a
maior
conhecimento em
sustentabilidade

SIPAT/ Sim | Sim | Sim*® |Sim Sim Sim

campanhas

internas

Reunides internas | Sim | Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Boletins internos Sim Sim

Treinamentos Sim Sim

Parte das metas Sim*

dos colaboradores

Fonte: Elaboragdo propria (2019)

O incentivo da empresa a temas relacionados a sustentabilidade tem ocorrido por meio da
comunicacdo, porém é importante trazer a discussdo a frequéncia com que sdo transmitidos e o
envolvimento da alta gestdo. Para Closs e Antonello (2014), a aprendizagem transformadora®®
deve ocorrer como um processo de transformacao coletiva, compartilhado por outros em meio
a mudancas sociais e culturais. A importancia de ser ter gestores com maior consciéncia em
relagdo ao tema sustentabilidade pode ser vista no papel das empresas na sociedade. A demanda
por novas formas de aprendizagem deve servir de bussola para orientar o conhecimento,

superando a visdo voltada apenas a competitividade e a busca de resultados.

13 Alterou 0 nome da SIPAT para SIPATMA: Semana Interna de Prevencéo de Acidentes e Meio Ambiente.

14 parte da meta do nivel gerencial.

5 A aprendizagem transformadora esta voltada a educagdo de adultos e envolve aprendizagem em contextos
formais e informais (CLOSS; ANTONELLO, 2014).
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Dentro do atributo proatividade, é também analisado o relacionamento das empresas com
os stakeholders e a comunidade. Todos os entrevistados disseram ter bom relacionamento com
seus stakeholders no que concerne a questdes sociais e ambientais. Como exemplo, 0s
entrevistados afirmam patrocinar atividades da comunidade com o meio ambiente
(especificamente, a limpeza de uma lagoa do municipio), oferecimento de ajuda financeira para
melhorias da Santa Casa local, conversas abertas com grupos de pressdo sobre praticas que
consideram insustentaveis, como o uso de ovos de galinhas livres. Duas empresas entrevistadas
passaram por essa discussdo (ovos de galinhas livres) com ONGs e ambas estavam abertas a
debater o tema, a receber propostas de melhorias e a definir objetivos sobre o tema.

O langamento de novos produtos com critérios de sustentabilidade é visto como parte do
negocio. Muitas empresas enxergam isso como oportunidade de reducgéo de custo e ndo como
resultado de acdes sustentaveis. Quanto a esse aspecto, um entrevistado citou o que ocorreu
numa empresa na qual trabalhou no passado e que, coincidentemente, também foi entrevistada:
“[...] quando eu trabalhava na empresa CC, langaram uma garrafa de PET mais leve, mas nédo
da para dizer que isso foi fundamentado em sustentabilidade. Entendo que a motivacao foi custo
[..]"

Apenas trés empresas disseram fazer analise do ciclo de vida, sendo duas delas de
embalagens e uma de commodities.

A Ultima pergunta realizada aos entrevistados foi a opinido deles sobre o que a EF
considera mais importante: custo ou boas praticas. A maior parte dos entrevistados acredita que
a motivacdo ainda € o custo, apesar de alguns terem comentado que boas praticas também séo
um fator de muita importancia.

Por meio do trabalho de Orsato (2006), fica clara a importancia da proatividade em
relacdo ao meio ambiente, porém, as empresas precisam avaliar corretamente onde focar o0s
esforcos para alcancar vantagem competitiva. Os investimentos em meio ambiente sdo bem
vistos pela sociedade; no entanto, a empresa deve alinhar os objetivos ambientais a sua
estratégia e verificar o que mais faz sentido ao negocio: se € a busca por ecoeficiéncia, com
menor custo e impacto ambiental (geralmente as inddstrias de alimentos e bebidas caem nesse
modelo estratégico), ou se é estar em conformidade além do que é praticado pelo mercado,
realizando o langcamento de eco brands ou mantendo a lideranga em custos ambientais
(ORSATO, 2006, p. 139-140).

No que diz respeito a ir além das conformidades, as empresas hoje tém buscado melhorias
no campo social, com a promocao da diversidade. Para a estratégia de marcas eco-friendly, a

EF lancou alguns produtos no mercado local (nesse caso, voltados a organicos) e mantém a



51

busca por novos langamentos. Uma das multinacionais fornecedora da EF também ja langou

um produto com caracteristicas ecoldgicas, porém a impressdo do entrevistado é que o

fornecedor ndo entendeu bem o apelo de sustentabilidade, ainda que o preco tenha sido muito

préximo da sua versao padréo.

Jaem relacdo a melhores custos ambientais, a industria de embalagens apresenta o melhor

modelo, uma vez que é pressionada por competitividade em preco e desempenho ambiental. A

pressdo sob o setor de embalagens € visivel nas campanhas contra o uso de plasticos e a poluicao

de oceanos, de modo que as empresas entrevistadas demonstraram claramente 0s avangos para

serem ecologicamente responsaveis e ndo objetos de repulsa da sociedade.

De forma geral, as categorias analisadas foram encontradas na empresas fornecedoras e

0 quadro abaixo com alguns exemplos corrobora o estudo.

Quadro 7 — Identificacdo das categorias nas empresas fornecedoras analisadas

Categoria

Descricao

Orientacéo

PV: A empresa discute a sustentabilidade com frequéncia e o negécio, que
teve inicio nos anos 70, surgiu do processo de reciclagem de plastico. Além
disso, mantém agenda com programas sociais em prol da comunidade carente
na regido da sua fabrica.

O mesmo ocorre com as demais empresas.

Continuidade

O relacionamento da EF com as empresas analisadas é de longo prazo (a mais

de 5 anos).

Colaboracao

DD: a empresa foi acionada no passado para contrinuir com projeto de
sustentabilidade para trabalhar o originagdo do milho junto aos seus
fornecedores (agricultores).

AA: propds a EF uso da soja certificada antes que essa exigéncia se torne

obrigatoria.

Gerenciamento

de Risco

PG: obteve a certificagdo BRC a pedido da EF.

Proatividade

BB: fornece treinamento a EF sobre seus produtos, incluindo modelo de
formacdo de preco, caracteristicas da lavoura (clima, regido), tipos de planta.

PV: faz mapeamento do ciclo de vida de seus produtos.

Fonte: Elaboragdo propria (2019)
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Os dados analisados neste tdpico trouxeram uma melhor visdo da adocdo da

sustentabilidade na estratégia das empresas e em toda a cadeia, por meio de mecanismos de

governanca, da avaliacdo dos fornecedores, da colaboracdo entre a empresa compradora e 0s
fornecedores e da performance ambiental (GIMENEZ; SIERRA, 2013).

5 CONCLUSAO

Neste estudo pode-se concluir que ha um descompasso entre a sustentabilidade e as

politicas de compras na cadeia de valor das empresas, como segue:

As empresas ainda focam muito a questdo financeira e colocam em segundo plano as
questdes ambientais e sociais.

Os objetivos globais de sustentabilidade da EF ndo estdo alinhados em sua totalidade a
estratégia da empresa. A EF possui metas de sustentabilidade, porém para atingi-las
deve contar com a ajuda de seus fornecedores, sendo que alguns ndo possuem forma de
medir, por exemplo a emissao de gases de efeito estufa.

Os fornecedores analisados definiram suas préaticas de sustentabilidade sem conhecer
totalmente o que o seu cliente precisa.

Os relacionamentos entre EF e fornecedores sdo de longo prazo.

Apesar de as empresas fornecedoras terem suas préprias praticas de sustentabilidade,
observa-se o desalinhamento entre essas préaticas e os objetivos da EF, devido ao gap de
comunicacdo aos fornecedores nivel 1.

A colaboracéo se faz mais presente nos fornecedores que na EF.

O gerenciamento de risco da EF falha ao ndo incluir uma matéria-prima importante no
mercado brasileiro como parte dos seus objetivos de sustentabilidade, eventualmente
deixando-a sujeita a pressdo de partes stakeholders.

A EF néo esta preocupada em liderar processo de sustentabilidade, mas sim em evitar a

exposicdo demasiada a questdes socioambientais.

A troca de informagdes deve estar alinhada ndo apenas de forma inter, mas também

intraorganizacional. Nem sempre as agdes das areas de sustentabilidade tém ampla divulgacéo

para outras areas da companhia, como por exemplo as areas comerciais. As organizacgoes

criaram os departamentos de sustentabilidade, com o objetivo de dar foco ao tema, porém o que

se observou foram departamentos trabalhando em silos.
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As evidéncias sugerem que a sustentabilidade ndo faz parte da agenda diaria das
empresas, exceto pelas areas de sustentabilidade, que tém se esforgado para promover as
discussbes, porém ainda como eventos isolados. A exemplo do que a EF e outras empresas
multinacionais fazem no que concerne a temas relacionados a seguranca, em que adotam, antes
de cada reunido de equipe, um slide com algumas dicas de segurang¢a no ambiente de trabalho
(na EF essa apresentacdo é chamada de “cinco minutos de seguranga™), a proposta resultante
deste trabalho € incluir no inicio de cada reunido, independentemente da area, um slide sobre
sustentabilidade, divulgando uma nova acdo da EF, uma atualizacdo dos objetivos ou das
preocupac0des do grupo em relacéo ao atingimento das metas. Dessa foram, traria-se o tema para
uma discussdo conjunta. O mesmo procedimento poderia ser incorporado a rotina dos
fornecedores. As multinacionais acabam fazendo pouco esforco em comunicar seus
requerimentos de sustentabilidade aos fornecedores nivel 1, dificultando que estes repassem 0s
requerimentos da EF a seus proprios fornecedores (VILLENA, 2018).

Apesar dos objetivos ambiciosos da EF, pode-se observar uma falha na sua comunicagéo
entre a cadeia de suprimentos. A empresa ja implementou diversas acGes em termos de
sustentabilidade, todavia o gap observado € entre o departamento de Sustentabilidade e a equipe
de Compras, que poderiam, de forma conjunta, reforgcar as metas junto aos fornecedores e
equalizar em toda a cadeia o nivel de conhecimento sobre o tema sustentabilidade, com a
promocdo, por exemplo, de foruns de discussdes entre a EF e seus parceiros comerciais. Por
meio dessas iniciativas, poderiam divulgar metas e alinhar prazos.

No caso de embalagens, o comunicado sobre os objetivos de sustentabilidade ndo ocorreu
de forma igualitaria aos seus parceiros comerciais; a comunicacgdo foi direcionada apenas aos
fornecedores de maior porte. Essa atitude pode levar a concentracdo de volume nas maiores
empresas, indo contra as acdes ja adotadas pela EF de promocdo de negdcios de minorias,
reforcando a dicotomia concentracdo de renda versus incentivo a negdcios com minorias
(nacionalidade, orientac&o sexual e género).

A troca e o controle de informac@es sdo criticos para 0 gerenciamento da cadeia, ndo so
como forma de garantir a imagem da empresa, como também para atender regulamentacdes
internacionais, uma vez que as corporagOes acabam dependendo de seus fornecedores para
obter informac6es detalhadas sobre as matérias-primas, os semifabricados ou até mesmo sobre
0 uso de recursos como agua e energia (SARKIS; ZHU; LA, 2011, p. 6).

Villena (2018) identificou em sua pesquisa que em processos de compras sustentaveis ha
trés atividades-chaves interligadas: avaliaco, treinamento e incentivos, que facilitam a difuséo

da sustentabilidade em toda a cadeia. Avaliacdo e treinamento envolvem o esforgo conjunto
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entre a empresa e sua industria, ja os incentivos sdo especificos de cada organizacdo. Os
processos de avaliagdo ficam restritos a auditorias e autoavaliagdes; os treinamentos e
incentivos sdo falhos entre as equipes comerciais (VILLENA, 2018). Sem a comunicagdo com
a frequéncia adequada e ao publico correto, ha evidéncias de que os fornecedores ndo recebem
0 incentivo necessario para tomar mais inciativas sustentaveis que possam beneficiar a EF.
Nesta pesquisa, observou-se a falta de um processo robusto para avaliagdo do nivel de
amadurecimento das empresas e para 0 entendimento do risco de toda a cadeia, uma vez que a
EF recebeu alguns dados, porém ndo fez qualquer tipo de classificacdo para um melhor
entendimento da sua base de suprimentos.

Uma vez que as ac¢des de sustentabilidade devem ser analisadas visando o longo prazo, é
factivel entender que de alguma forma isso contraria 0s objetivos de seus proprios executivos,
que teriam que abrir méo de seus bdnus anuais (curto prazo) em detrimento de acdes futuras
que prezem por boas praticas e por bem-estar ambiental e social (longo prazo). As empresas,
de forma geral, tendem a mirar nos objetivos de curto prazo, desprezando as receitas advindas
no longo prazo com acGes de sustentabilidade. Elas tendem a fazer malabarismos para trazer
lucros no curto prazo, sabendo que os resultados financeiros pesam nas decisdes e que o0 curto
prazo tende a ser impactado pelas a¢des de sustentabilidade, mas com possibilidade de ganhos
futuros (LEE; HAGEMAN, 2018).

Para Teixeira et al. (2018), a sustentabilidade nos processos de compras beneficia a
performance da funcdo, porém o impacto pode ser maior quando as empresas estabelecem
longas relagcdes com seus fornecedores. A falta de contratos por periodos superiores a um ano
dificulta a adogdo de praticas sustentaveis, principalmente entre fornecedores nivel 2. Tomando
o exemplo da empresa familiar, o fato de trabalhar com a originacdo da matéria-prima requer
um trabalho prévio com os produtores, que poderdo garantir, no futuro, rastreabilidade e outros

requisitos da EF.

5.1 RecomendacOes académicas

Para o futuro, é recomendado que as entrevistas sejam realizadas com as areas comerciais
e de sustentabilidade, como forma de evitar vieses nas respostas e para que todas as perguntas
possam ser respondidas pelos entrevistados. A recomendacdo de trabalhar com multiplos
informantes, de diferentes areas da organizacdo, busca trazer maior confiabilidade aos
resultados (ERNST; TEICHERT, 1998). O fato de os entrevistados ndo saberem a resposta de
uma ou outra pergunta, indicando que deveria ser feita a area Comercial ou de Sustentabilidade,
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mostra esse descompasso entre os diversos departamentos. Outro ponto de atencdo é que a
discussdo das acOes fica muito restrita a pablicos especificos, o que seria um problema caso um
colaborador detentor do conhecimento viesse a se desligar da empresa fornecedora. As
discussbes deveriam ter continuidade até mesmo com follow up da EF ou de uma empresa que
faca parte da base de suprimentos da EF.

O modelo deste trabalho foi testado exclusivamente na industria alimenticia, sendo
pertinente recomendar a pesquisas futuras a elaboracdo de uma proposta para aplicar os
atributos de sustentabilidade de Beske e Seuring em outros setores, objetivando entender como

as acOes de sustentabilidade sdo coordenadas entre as diversas areas das empresas.

5.2 Recomendacdes praticas

Durante a pesquisa, foi possivel observar que as empresas assumem préaticas de
sustentabilidade sem coordenacdo entre o0 que é esperado de toda a cadeia. As empresas se
apressam em buscar solucdes, porém as acOes sao tomadas de forma isolada. Ocorre uma
espécie de efeito “Forrest Gump”, em alusdo ao filme no qual o personagem principal inicia
uma corrida focando em uma causa social, mas, apds anos, quando questionado, ndo sabe
explicar o motivo pelo qual ele e seus seguidores mantém a jornada.

Este estudo sugere que a EF lance uma iniciativa voltada a sustentabilidade, pois as areas
que deveriam estar mais conectadas a esse objetivo desconhecem todas as acOes referentes ao
assunto e nem sempre estdo alinhadas ao que seus clientes e toda a cadeia esperam. Muitos dos
entrevistados declararam ndo ter acessado o site oficial do seu cliente (EF) para conhecer os
seus objetivos de sustentabilidade. O ndo envolvimento dos setores desde o inicio do processo
é algo que ocorre em diversas areas das empresas. Da mesma forma que had uma desconexagéo
entre Compras e Sustentabilidade, a area de Pesquisa e Desenvolvimento sente-se insatisfeita
com o pouco envolvimento das equipes de Marketing no inicio dos processos de
desenvolvimento de novos produtos (ERNST; TEICHERT, 1998).

Como recomendacdo pratica desta pesquisa, sugere-se que a EF traga a sustentabilidade
a estratégia de Compras, por meio da:

o Avaliacdo do nivel de maturidade dos fornecedores em relacéo a sustentabilidade;
o Realizacdo de fdruns especificos para comunicar aos fornecedores, de forma

corporativa, 0s objetivos de sustentabilidade e o que se espera de toda a cadeia.
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o Criacdo de um dashboard para mapeamento dos objetivos de sustentabilidade por
categoria de gasto, mapeamento dos gaps e avancos obtidos de cada um dos
fornecedores e definicdo de responsaveis por cada tarefa para atingimento dos
objetivos;

o Estabelecimento de um “colaborador ambiental” responsavel por fazer o
acompanhamento dos indicadores de sustentabilidade e pelas demais acGes relacionadas

ao tema. Esse colaborador poderia trabalhar em conjunto com a SIPAT.

As acdes poderiam ser mais bem coordenadas entre as cadeias, ndo s6 como forma de
atender melhor os objetivos dos seus participantes, mas também como forma de potencializar
as acoes iniciadas por cada um dos elos. Para criar uma cadeia sustentavel, os objetivos e as
praticas de sustentabilidade devem ser integrados ao dia a dia das empresas. Segundo Pagell e
Wu (2009, p. 39), a responsabilidade pela sustentabilidade ndo deve ser de uma Unica area da
empresa, mas deve fazer parte do trabalho de todos, iniciando pela alta administracdo. Com
essas medidas, ficara mais claro entender, em cada empresa, em que ponto a sustentabilidade

deixa de ser discurso e o quanto esta sendo efetivamente implementada.
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APENDICE - Quadro-sintese com roteiro semiestruturado segundo os atributos de

sustentabilidade

Elemento Valores estratégicos
Categorias Préticas Autores Questdes
1) Vocés fazem reunides para
discussdo de temas relacionados
a sustentabilidade? Ha algum
plano de sustentabilidade, seja
no campo social ou ambiental?
2) Como a organizacao garante
a adocdo de préticas
Orientagdo em Identificar se a Pagell e Wu sustentaveis para atingir os
relacdo ao TBL empresa esta (2009); objetivos ambientais, sociais e
ouaSCM direcionada a Miemczyk; econdmicos? D& um exemplo.
cadeia de Johnsen e
suprimentos Macquet Exemplos: reducéo de
sustentavel (2012) embalagens e perdas, uso de
(Sustainable materiais reciclaveis, suporte
Supply Chain aos fornecedores em questdes
Management) ambientais, desenvolvimento de
produtos ecofriendly, adocédo de
cédigos de conduta etc.
3) Qual € 0 % de clientes com 0s
quais vocés trabalham ha mais
de trés anos? Qual é o periodo
dessa parceira (em anos)?
4) Qual é a duracdo média dos
- Relacionamento | Pagell e Wu co_ntratos ff)rmado_s eom s ,
Continuidade clientes cujo relacionamento é
de longo prazo (2009)

considerado de longo prazo
(LP)?

5) Ha sempre a formalizacéo
comercial (contrato)? Ha
garantia para comprador e
fornecedor?
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Elementos

Valores econdmicos

Categorias

Area

Autores

Questodes

Continuidade

Selecéo de
fornecedores

6) A empresa possui um manual
de fornecedores com requisitos
minimos de qualidade e boas
préticas sociais e ambientais? E
possivel 0 acesso a esse manual?

7) Vocés conhecem 0 processo
de selecdo de fornecedoes da

EF? O manual de fornecedores
da EF é dtil para sua empresa?

Desenvolvimento
de fornecedores

Pagell e Wu
(2009);
Gimenez e
Tachizawa
(2012)

8) A empresa possui algum KPI
para a analise do seu
desempenho operacional, social
e ambiental ou de seus
fornecedores? Quais os indices
medidos?

9) Vocés recebem mensalmente
o resultado do nivel de servigo
prestado a EF? Como esse KPI é
atil para sua empresa?

10) Qual é a sua opinido sobre o
que incentiva o fornecedor a
produzir de maneira sustentavel:
motivagdo econdmica, social ou
ambiental?

11) Sua empresa ja foi avaliada
pela EF em relagdo ao nivel de
maturidade em sustentabilidade?
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Elemento

Valores estratégicos

Categoria

Setor

Autores

Questdes

Continuidade

Desenvolvimento
de fornecedores

Pagell e Wu
(2009);
Gimenez e
Tachizawa
(2012)

12) Sua empresa avalia 0s
fornecedores em relacéo a
maturidade nos processos de
sustentabilidade? E possivel o
acesso a esse tipo de avaliagéo?

Colaboracao

Integracéo
tecnoldgica e
logistica

13) Como vocés utilizam a
tecnologia para melhorar a
colaboracéo entre fornecedor e
cliente?

Exemplo: EDI, troca de
informagé&o sobre o mercado,
tendéncias de consumo, novas
tecnologias, antecipacéo de
problemas climaticos, logistica
reversa etc.

Comunicacao e
desenvolvimen-
tos conjuntos

Gimenez e
Tachizawa
(2012)

14) A empresa focal realiza
treinamentos para comunicar
seus objetivos de
sustentabilidade ou fornecer
suporte as atividades dos
fornecedores?

15) O relacionamento
fornecedor-comprador incentiva
a colaboracdo para a melhoria da
cadeia? Dé um exemplo.

Gerenciamento de
risco

Monitoramento
de risco

Pagell e Wu
(2009)

16) A empresa possui formas de
medir o seu desempenho
socioambiental? Quais sdo 0s
indices medidos?
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Elemento Valores estratégicos
Categoria Setor Autores Questdes
Monitoramento Pagell e Wu Exemplo: me.d.lga(? d.e perdas;
. uso de materiais toxicos;
de risco (2009) i
reciclagem e reuso.
17) A empresa possuli
certificacGes?
- 1SO 9001 — Qualidade
Pagell e Wu - 1ISO 14001 — Gestdo Ambiental
Padronizagdes e | (2009); - 150 20400 — Compras
certificagdes FGVces — ISCV | Sustentaveis
(2018) - 1ISO 26000 — Responsabilidade
social
_ - Plataforma Sedex
Ger_enmamento - Outras certificacdes relevantes
de risco em termos de responsabilidade
ambiental/social
18) A empresa ja sofreu presséo
de clientes, de ONGs ou do
governo para adotar politicas
. mais voltadas a sustentabilidade
Zhu e Sarkis : : .
(2007). e ao meio ambiente? Quais
Stakeholders Gimenez e mstltu!goes € C0mo $40 85
. parcerias?
Tachizawa
(2012) 19) Seus clientes possuem um
cddigo de conduta de
fornecedores? Esse documento é
util para sua empresa?
20) Os colaboradores recebem
algum tipo de treinamento
- . Pagell e W -
Proatividade Aprendizado (;ggg)e . especifico sobre

sustentabilidade ou s&o
incentivados a buscar esse tipo
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Elemento Valores estratégicos
Categoria Setor Autores Questdes
de conhecimento? Em caso
afirmativo, que tipo de
Aprendizado Pagell e Wu treinamentoqfoi aplicado e qual
P (2009) P a

Proatividade

o foi publico-alvo?

Gerenciamento
dos stakeholders

Villena (2018)

21) A empresa participa de
reunides com ONGs e partes
interessadas para efetivo
gerenciamento dos
stakeholders? H& casos de
adocdo de acdes educativas
junto aos clientes? Quais séo as
ONGs com as quais VOcés
trabalham?

Inovacao

Pagell e Wu
(2009)

22) Com que frequéncia sua
empresa lan¢a produtos com
critérios de sustentabilidade
(design, processos ou inovagao
incremental)?

Andlise do ciclo
de vida

Del Borghi et al.
(2014);

Pagell e Wu
(2009)

23) A empresa realiza a analise
de ciclo de vida de seus produtos
ou linha especifica (carbon,
water, environmental footprint)?

Elaboracéo prépria (2019)




