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O Centro de Estudos em Sustentabilidade (FGVces) da Escola
de Administracdo de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas
(FGV EAESP) é um espaco aberto de estudo, aprendizado,
inovacao e producdo de conhecimento. Composto por equi-
pe multidisciplinar, engajada, comprometida e com genuina
vontade de transformar a sociedade, o FGVces trabalha no
desenvolvimento de estratégias, politicas e ferramentas de
gestao publicas e empresariais para a sustentabilidade, no
ambito local, nacional e internacional. Para tanto, sdo qua-
tro as suas linhas de atuacdo: (i) formacao; (ii) pesquisa e
producdo de conhecimento; (iii) articulacdo e intercambio;
e (iv) mobilizagdo e comunicacdo. Nesse contexto, as Inicia-
tivas Empresariais (iE) do FGVces compdem uma rede com
o propésito de transformar os desafios da sustentabilidade
em oportunidade de criacdo de valor para os negécios e seus
stakeholders. Esse propdsito vem sendo realizado por meio
da cocriacdo de estratégias, ferramentas e propostas de po-
liticas publicas e empresariais; apoio a implementacao por
meio de projetos-piloto; sistematizacdo e disseminacdo do
conhecimento por meio de publicacdes e eventos; e articula-
¢ao com diversos atores de governo e sociedade civil.

Sao cinco as iniciativas: Empresas pelo Clima (EPC), Inovagao
e Sustentabilidade na Cadeia de Valor (ISCV), Desenvolvimen-
to Local & Grandes Empreendimentos (ID Local), Tendéncias
em Servicos Ecossistémicos (TeSE) e Ciclo de Vida Aplicado
(CiViA). Além de atuar nas agendas de desenvolvimento lo-
cal, servicos ecossistémicos, clima, cadeia de valor e ciclo de
vida de produtos, as iE também trabalham juntas, aportando
conhecimento e conteddo em agendas integradas.
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A Plataforma Empresas pelo Clima
tem o propdsito de contribuir para
0 avanco na gestao empresarial de
emissdes de gases de efeito estufa
(GEE) e dos riscos e impactos de-
rivados das mudancas climaticas.

Desde 2009, a iniciativa trabalha
na cocriacao de diretrizes e ferra-
mentas para gestdo empresarial
— como a ferramenta para elabo-
racdo de planos de adaptacao as
mudangas do clima e as Diretrizes
Empresariais para Precificacao In-
terna de Carbono -, e de propostas
para politicas pulblicas e no apoio
a projetos piloto para implemen-
tacdo das ferramentas e diretrizes.

A iniciativa Tendéncias em
Servicos Ecossistémicos desen-
volve estratégias e ferramentas
destinadas a gestao empresarial
de impactos, dependéncias, riscos
e oportunidades relacionados a
Servicos ecossistémicos.

Nos ciclos anteriores foram de-
senvolvidas diretrizes e ferra-
mentas para a valorizagdo das
vulnerabilidades e impactos da
atividade empresarial sobre o
capital natural. Foram também
realizadas  capacitacbes em
valoracdo e gestdo de servigos
ecossistémicos e desenvolvidos
casos empresariais.

Inovacao

e Sustentabilidade
na Cadeia de Valor

INICIATIVA GVCES

A iniciativa Inovacao e Sustenta-
bilidade na Cadeia de Valor de-
senvolve métodos e ferramentas
para a integracdo da sustentabi-
lidade nos processos e nas politi-
cas de compras das empresas, por
meio do desenvolvimento de pro-
tocolos para a gestdo da cadeia
de fornecedores.

Desde 2015, a iniciativa tem
desenvolvido protocolos para
orientar as empresas a mapear
e gerir riscos e oportunidades
em suas cadeias de fornecimen-
to aprimorando seus processos
de compras e o relacionamento
com fornecedores.

INICIATIVA GVCES

A iniciativa Ciclo de Vida Aplicado
busca incorporar o pensamento de
ciclo de vida na gestao estratégica
das empresas a partir da Avaliagdo
de Ciclo de Vida (ACV) dos produ-
tos - bens e servicos. Além disso,
discutem em oficinas e grupos de
trabalho temas como comunicagado
e rotulagem de produtos, além de
questdes sobre competitividade.

Desde 2015 as empresas vém
sendo capacitadas nos métodos
e ferramentas de duas categorias
de impacto ambiental: mudancas
climaticas e uso de agua. A partir
disso, vém desenvolvendo projetos
piloto de pegada de carbono e de
pegada hidrica de seus produtos.

INICIATIVA GVCES

/”@ IDLocal

\

Ainiciativa ID Local tem o propé-
sito de articular o setor empresa-
rial para reflexao, troca de experi-
éncias e construcdo de propostas
e diretrizes empresariais para de-
senvolvimento local, por meio do
diadlogo, do estudo e da cocriacéo
de metodologias e ferramentas.
Desde 2013, os temas ja traba-
lhados sdo: Protecdo Integral de
Criancas e Adolescentes, Inova-
¢do em Desenvolvimento Local,
Monitoramento e Avaliacdo de
Impacto e Capacidades Institu-
cionais Locais, e Articulacdo com
Politicas Publicas para Desenvol-
vimento Territorial.
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Indice Apresentacao

Apresentacao
Em 2018, as empresas integrantes do Grupo de Trabalho

Sobre o Grupo de Trabalho de de Gestdo de Fornecedores, criado no ambito da Iniciativa
Gestdao de Fornecedores Empresarial do FGVces Inovacao e Sustentabilidade na Ca-
—_———————————————— deia de Valor (ISCV), se dedicaram, entre outras atividades,

O Protocolo de Desenvolvimento a elaborar um Protocolo de Desenvolvimento de Fornece-

de fornecedores dores, apresentado neste documento. Ele esta organizado

em dois blocos: o primeiro apresenta o protocolo, descre-
Objetivo vendo o passo a passo para a implementacado de uma acao
de desenvolvimento de fornecedores, e o segundo traz um

Por que desenvolver exemplo ficticio de sua aplicagdo pratica, com intuito de

apoiar as empresas no uso deste documento no dia a dia.
fornecedores?

Este protocolo integra o trabalho iniciado em 2015 de criar
. ferramentas para a instrumentalizacdo do Framework de
Premissas . ) :
Compras Sustentaveis construido pelo FGVces em conjunto

com o GT, também apresentado aqui.

Descricao do processo

Esperamos que este protocolo contribua para que as em-
Etapas presas avancem na insercdo da sustentabilidade nos pro-
cessos de gestdo de fornecedores, tornando suas cadeias de
Exemplo de aplicacao do valor mais sélidas e resilientes.

Protocolo

Boa leitura!
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Sobre o Grupo de Trabalho
de Gestao de Fornecedores

O FGVces iniciou sua atuacdo no tema de gestao de fornece-
dores em 2012, quando criou, com apoio do Citi e patrocinio
da Citi Foundation, a iniciativa Inovagao e Sustentabilidade na
Cadeia de Valor (ISCV), que tem por objetivo promover ino-
vacao para a sustentabilidade na cadeia de valor de grandes
empresas a partir de pequenos e médios empreendimentos.

Com ciclos tematicos anuais, o tema escolhido para o pri-
meiro ano de atividades de ISCV, em 2012, foi gestdao de
fornecedores. Ao final do ano, o FGVces e as empresas in-
tegrantes concluiram que um ano nado havia sido suficiente
para explorar o tema em sua complexidade e, portanto, op-
tou-se pela criacdo de um grupo de trabalho (GT) especifico
sobre gestao de fornecedores, que desenvolveria uma agen-
da prépria, paralelamente as demais atividades de ISCV.

Assim, foi criado o Grupo de Trabalho de Gestao de Fornece-
dores (GT Fornecedores), com os seguintes objetivos:

« Cocriar conhecimento e metodologias para incorporacao
de atributos de sustentabilidade na gestao de fornecedores;
 Propiciar aos participantes acesso a conhecimen-
tos, praticas e tendéncias nacionais e internacionais

FIGURA 1 - FRAMEWORK DE COMPRAS SUSTENTAVEIS

Cadeia

no tema sustentabilidade nos processos de compras;
- Promover oportunidades de atuagdo conjunta das empresas
e outros atores frente a desafios comuns nas cadeias de valor;
« Disseminar conhecimento, de forma a influenciar e fortale-
cer este tema no mercado e na sociedade em geral.

Com o objetivo de contribuir para a integracédo da sustenta-
bilidade nas praticas de gestdo e relacionamento com for-
necedores, ao longo de 2013, primeiro ano de trabalho do
GT Fornecedores, o grupo dedicou-se a criar um conjunto
de indicadores de compras sustentdveis. Esse conjunto de
indicadores foi usado como insumo pelo GT para, em 2014,
desenvolver um instrumento de diagndstico para compreen-
der o contexto e mapear as principais politicas e praticas de
gestao das empresas-membro do grupo quanto a integracao
de sustentabilidade na gestdo e no relacionamento com for-
necedores. Esse diagndstico foi aplicado nas empresas ainda
em 2014 e seus resultados inspiraram a elaboracdo de um
Framework de Compras Sustentdveis, instrumento que busca
delinear a abrangéncia e o escopo da integracéo da susten-
tabilidade aos processos de compras, de modo a contribuir
para o entendimento e a implementacéo deste tema nas or-
ganizacdes. As Figuras 1 e 2 apresentam o Framework:

Relacionamento/influéncia

de suprimentos

=

Processos

Gestao e [%

na cadeia de suprimentos

Etapas da interface
empresa-fornecedor

Estratégias e politicas corporativas

relacionamento Fundamentos
com fornecedores

Facilitadores

Lideranca para

de sustentabilidade e compras

Pessoas, estruturas
e contexto de gestao

Relacionamento/influéncia

desenvolvimento
sustentavel

Fonte: elaboracdo prépria

no ambiente de negdcios
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FIGURA 2 - DETALHAMENTO DO FRAMEWORK DE COMPRAS SUSTENTAVEIS
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B
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)
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locais ( >0

B

Parcerias para
desenvolvimento
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Fonte: elaboracgdo propria

O Framework é composto por cinco dimensdes: fundamen-
tos, processos, facilitadores, cadeia de suprimentos e lide-
ranga para o desenvolvimento sustentavel. As trés primeiras
- fundamentos, processos e facilitadores — contemplam as
questdes que se aplicam ao ambiente interno da organiza-
cdo e tiveram como inspiracao a norma britanica BS 8903
, referéncia internacional no tema, e a estrutura proposta
pela ISO 20400 de Compras Sustentaveis . As dimensdes
cadeia de suprimentos e lideranca para o desenvolvimen-
to sustentavel se referem a agdes da organizacdo voltadas
predominantemente ao seu ambiente externo e foram ins-
piradas em uma metodologia criada por Simon Zadek para
representar os niveis de maturidade em responsabilidade
social corporativa. Mais detalhes sobre o Framework po-

dem ser encontrados na publicacdo do ciclo 2014.

Com esse Framework, a partir de 2015, o GT dedicou-se a
elaboracdo de protocolos para a instrumentalizacao das
compras sustentaveis. No contexto do GT, entende-se como
protocolo um documento que explica e orienta uma organi-
zacdo para a implementagdo de uma ferramenta ou meto-
dologia. Portanto, espera-se que esses protocolos orientem
as empresas na aplicacdo do Framework de Compras Susten-
taveis em suas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos.

Em 2015 e 2016, o GT desenvolveu 2 protocolos, respecti-

o tema

Indicacdo de boas
praticas no tema

dak

Iniciativas
coletivas/
colaborativas

vamente sobre os temas Matriz de Risco e Analise de Ma-
terialidade na Cadeia de Fornecedores, a fim de auxiliar as
empresas no mapeamento de riscos e de oportunidades em
suas cadeias. Compreendendo a relevancia e a abrangéncia
do tema das Compras Sustentaveis, o FGVces e as empresas
de ISCV optaram, a partir de 2016, por trabalhar exclusiva-
mente com essa agenda, passando a iniciativa a ter como
objetivo a elaboracao de métodos e ferramentas para a in-
tegracao da sustentabilidade nos processos e nas politicas
de compras das empresas.

Com o lancamento internacional da norma ISO 20400 ao
final de 2016, e tendo em vista o forte alinhamento desde
documento a atuacdao do GT Fornecedores, ao longo de
2017 e 2018 as empresas do grupo se dedicaram a elabo-

(1) Anorma BS 8903:2010 foi lancada pelo The British Standard
Institute para auxiliar as organizagdes a avaliar a extensao
e eficacia da sua atividade de compras sustentaveis.

(2) A 1ISO 20400 - Sustainable Procurement - é uma norma
internacional que fornece orientagdo as organizacoes
publicas e privadas na integracao da sustentabilidade as
suas compras.

(3) A metodologia proposta por Zadek no artigo The Path to
corporate responsability pode ser encontrada em https://


http://gvces.com.br/iscv-sustentabilidade-na-gestao-de-fornecedores-ciclo-2014?locale=pt-br
https://hbr.org/2004/12/the-path-to-corporate-responsibility
https://hbr.org/2004/12/the-path-to-corporate-responsibility
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rar recomendacdes praticas para a integracdo da norma a
estratégia de compras das organizacdes. Este conjunto de
orientagdes estd reunido

Além do trabalho realizado pelo GT Fornecedores, durante
0 ano de 2017, a iniciativa ISCV desenvolveu, em parceria
com empresas integrantes, projetos piloto de implementa-
¢ao da Matriz de Risco da Cadeia de Fornecedores. As expe-

riéncias podem ser conhecidas nesta publicacdo.

Em 2018, o GT também concentrou esforgos na criacdo do

Protocolo de Desenvolvimento de Fornecedores, apresenta-
do a seguir, dando continuidade a construcao de ferramen-
tas que orientem a implementacao de politicas e processos
para compras sustentaveis. Foram realizados 4 encontros do
grupo, que contaram com a participacdo de organizagdes
convidadas para compartilhar suas experiéncias com desen-
volvimento de fornecedores.

A Figura 3 apresenta um breve histérico da atuacdo do Gru-
po de Trabalho de Gestdo de Fornecedores:

FIGURA 3 - HISTORICO GT FORNECEDORES

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Objetivos:

Construir e priorizar
CONJUNTOS
DE CRITERIOS E
INDICADORES para
autoavaliacao
e diagndstico
de aspectos de
sustentabilidade nas
praticas de gestao
de fornecedores das

Objetivos:

Desenvolver
FRAMEWORK para
integracao de
sustentabilidade
na gestaoe no
relacionamento com
fornecedores

Aplicacdo o
questionario de

Objetivos:

Desenvolver
INSTRUMENTOS
E FERRAMENTAS
PARA APOIAR AS
EMPRESAS NA
GESTAO da cadeia
de suprimentos
considerando
aspectos de
SUSTENTABILIDADE.

Objetivos:

Avancar no
desenvolvimento
de INSTRUMENTOS
E FERRAMENTAS
PARA APOIAR AS
EMPRESAS NA
GESTAO da cadeia
de suprimentos
considerando
aspectos de

Objetivos:

Iniciar analises
sobre as diretrizes e
principios da norma
1SO 20400 e apoiar

as empresas na
IMPLEMENTAGAO DE
PROJETOS PILOTO.

Objetivos:

Finalizar as analises
referentes a norma
1SO 20400 e retomar
o desenvolvimento
da INSTRUMENTOS
E FERRAMENTAS
PARA APOIAR AS
EMPRESAS NA
GESTAO da cadeia de
suprimentos.

diagndstico de
sustentabilidade
nas praticas

de gestao de
fornecedores
(autoavaliacdo)

diagnéstico das

empresas-membro;

2. Framework
de compras
sustentaveis; e

3. Publicagéo do ciclo.

elaboracao de
Matriz de Risco
na Cadeia de
Fornecedores

2. Publicacao do ciclo.

Materialidade na
Cadeia;

2. Implementacéo
piloto Matriz de
Risco;

3. Publicacdo do ciclo.

aplicacao da ISO
20400;

2. Implementagao
piloto da Matriz de
Risco;

3. Publicacao do ciclo.

empresas autoavaliagao para SUSTENTABILIDADE.
DIAGNOSTICO nos
critérios priorizados
Produtos: Produtos: Produtos: Produtos: Produtos: Produtos:
1. Questionario de 1. Relatédrio de 1. Protocolo para 1. Protocolo 1. Metodologia para 1. Reflexdes sobre

aplicacdo da ISO
20400;

2. Protocolo sobre
Desenvolvimento
de Fornecedores;

3. Implementagédo de
projetos piloto;

4. Publicagéo do ciclo.
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O Protocolo de

Desenvolvimento de

Fornecedores

Objetivo

Os protocolos elaborados pelo GT de Gestdo de Fornece-
dores tém o objetivo de orientar de forma pratica as em-
presas na integracao de aspectos chave de sustentabili-
dade a estratégia de compras e gestao de fornecedores.
Assim, o presente protocolo busca oferecer diretrizes
para organizacdes adotarem praticas de desenvolvi-
mento de fornecedores que incorporem elementos de
sustentabilidade.

Por que desenvolver fornecedores?

O tema da sustentabilidade na cadeia de valor tem se tor-
nado cada vez mais relevante a medida que a sustentabili-
dade vem deixando de ser um tema marginal a gestdao das
empresas e se incorporando as suas estratégias de negdcio,
contribuindo para a perenidade e para a ampliacao da com-
petitividade dos mesmos. Assim, para considerar e gerir ade-
quadamente questdes socioambientais é necessario que as
empresas envolvam suas cadeias de valor, uma vez que os
riscos e as oportunidades relevantes para o negdcio, assim
como 0s possiveis impactos por ele provocados, ndo se res-
tringem as suas proprias operagoes.

Uma gestao fragil da cadeia de valor compromete o ne-
gbcio como um todo, a qualidade dos produtos e servigos
produzidos/prestados por uma empresa, e também sua
reputacdo. Como exemplos, pode-se considerar os casos
recentes de flagrantes de uso de mao de obra forgada em
empresas dos setores alimenticio, de construcao civil e de
varejo de moda. Situagdes como estas ilustram a tendéncia
crescente de corresponsabilizagdo pela gestao da cadeia,
reforcando a importancia de a empresa estender as de-
mais organizacdes de sua cadeia de fornecimento praticas
de sustentabilidade, garantindo uma gestdao mais efetiva
dos riscos associados a cadeia, minimizando possiveis im-
pactos negativos e rupturas de fornecimento e protegen-
do, entre outros aspectos, sua performance empresarial e
reputacao corporativa.

Ao investir no desenvolvimento de seus fornecedores a
empresa investe, também, na perenidade de seu negdcio
e na ampliacdo de suas vantagens competitivas, uma vez
que uma base sélida de fornecimento contribui de maneira
estratégica para a manutencao do negdcio, para o desen-
volvimento da capacidade inovadora da empresa compra-
dora e para sua habilidade de oferecer produtos e servicos
de qualidade. Dessa forma, é fundamental que as empresas
tenham uma postura proativa quanto a manutencdo e o de-
senvolvimento de sua base fornecedora.

Como resultado esperado do desenvolvimento de fornecedo-
res, além da gestao de riscos, espera-se poder contribuir para o
aumento da produtividade e eficiéncia do negécio, sobretudo
por meio do uso responsavel de recursos. Também espera-se
alcancar uma melhoria no relacionamento entre a empresa
compradora e a empresa fornecedora, possibilitando uma coo-
peracao de longo prazo, didlogo e definicdo de responsabilida-
des comerciais e ndao comerciais. Um melhor relacionamento
com fornecedores pode também resultar no desenvolvimento
conjunto de inovacdes que solucionem desafios enfrentados
pela empresa e pela cadeia como um todo.

Pelo lado dos fornecedores, o engajamento em agdes de de-
senvolvimento pode gerar uma série de beneficios. Além de
possibilitar o atendimento aos requisitos da empresa com-
pradora, permite se antecipar a possiveis requisitos de ou-
tras empresas e a tendéncias de mercado, como eventuais
demandas, tais como legislacdes, regulamentacdes, acordos
trabalhistas, compromissos voluntarios etc.

Assim, considerando a importancia de uma gestdo adequa-
da da cadeia de fornecimento, este protocolo se propde a
contribuir para a criacao e o fortalecimento de parcerias
entre os elos para a promogao da inovacéo em processos,
produtos e/ou servicos, gerando valor para a empresa e
seus fornecedores.

Durante um dos encontros da iniciativa ISCV, em 2018, foi per-


http://gvces.com.br/iscv-grupo-de-trabalho-de-gestao-de-fornecedores-ciclo-2016?locale=pt-br
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guntado aos representantes das empresas participantes quais
eram as motivacdes da empresa para criar uma estratégia de

Melhoria de imagem corporativa.

Atendimento aos requisitos socioambientais do

mercado e de outros clientes.

Mapeamento e mitigagao de riscos.

Alinhamento entre as areas de sustentabilidade e
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compras.

Desenvolvimento do fornecedor, fazendo com que

investidores, empregados da empresa e outros

stakeholders vejam valor nisso.

Como mostra o quadro, as razdes para uma empresa de-
senvolver seus fornecedores sao diversas, abarcando desde
uma perspectiva de mitigacao de riscos até a visao de que a
estratégia trara vantagem competitiva ao negdécio e oportu-
nidades de diferenciacdo no mercado.

Premissas

O desenvolvimento de fornecedores, conforme proposto
por esse protocolo, abrange um processo continuo e pla-
nejado de desenvolvimento da base atual de fornecedores
e de novos fornecedores. Assim, busca-se contribuir para
que as empresas aperfeicoem seus mecanismos de gestao
e possam, além de mitigar riscos, se antecipar a demandas
do negécio e tendéncias de mercado, sejam elas continuas
ou especificas, como a entrada em novos nichos, o aten-
dimento a novas leis e regulamentagdes, a construcdo de
novas plantas, entre outros.

Esse protocolo propde que as empresas estabelegcam uma
gestdo robusta de seus fornecedores, indo além dos itens
convencionais de compras, como preco, prazo, qualidade,

Ampliagao da visao estratégica da drea de compras.

desenvolvimento de fornecedores. As respostas estao listadas
no quadro abaixo:

Melhoria de reputacao.

Ampliacdo da competitividade da empresa.

Reducdo de multas.

Agregacao de valor para a cadeia como um todo.

Alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa.

Desenvolvimento de parcerias com os fornecedores,
ampliando a vantagem competitiva da empresa
compradora.

escala e agilidade, e incorporando aspectos fundamen-
tais de sustentabilidade, como saude e seguranca, com-
pliance, obrigacdes legais, direitos humanos, relacoes de
trabalho e gestdo ambiental.

Ressalta-se, uma vez mais, que o desenvolvimento de forne-
cedores deve estar alinhado as estratégias de compras e de
sustentabilidade da organizacado, devendo considerar, por-
tanto, aspectos fundamentais contidos nessas estratégias e
nas politicas e praticas que delas derivam.

No contexto deste protocolo, entende-se que uma em-
presa ndo serda bem-sucedida na implementacado de sua
estratégia de compras sustentaveis se seus fornecedores
nao incorporarem a sustentabilidade em suas proprias
praticas de gestdo. Assim, o desenvolvimento de forne-
cedores nao se restringe aos produtos e/ou servicos ad-
quiridos por uma empresa (sustainable supply). Engloba
também um olhar para o aprimoramento das praticas em-
presariais como um todo adotadas pelo fornecedor a ser
desenvolvido (sustainable supplier).

Descricao do processo
O processo de desenvolvimento de fornecedores proposto ~ figuraa seguir.
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neste protocolo é composto por 8 etapas, conforme mostra a

FIGURA 4 - ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Identificacdo de Estratégia de
motivacgoes e desenvolvimento
demandas de forncedores

Gestao
da mudanca

Desenvolver = i
Exictontes Avaliacdo de Engajamento
fornecedores de fornecedores
existentes existentes 0
Integracao
. das acoes
desenvolvimento s

a gestao de
- . de fornecedores
Ty Prospeccao e Comunicagao fornecedores

Novos identificacdo de e engajamento
fornecedores de fornecedores
potenciais potenciais

Acdode Avaliacao
interna do

processo

* (auto)Avaliacao » Homologagao
« Capacitagao « Qualificacao
« Suporte técnico « Contratagao

« Engaj. Coletivo « Gestdo de
« Controle e contratos
feedback « Avaliagao
. + Canais de * Reconhecimento
Fonte: elaboracao proépria Comunicacdo « Pés-contato

Etapas

Etapa 1 - Identificacao de motivagoes e demandas
Nesta etapa, a empresa ird identificar quais sdo suas moti-
vacoes para a implementacao de um processo de desenvol-
vimento de fornecedores. Essa é uma etapa fundamental,
pois ela indicard por quais caminhos a empresa devera se-
guir nas demais etapas desse protocolo.

Inicialmente, sugere-se que a empresa faca uma andlise de sua
estratégia corporativa, refletindo sobre o seu momento atual
e sobre possibilidades futuras, e identifique quais demandas
especificas ndo atendidas para as quais seja necessario desen-
volver fornecedores. Por exemplo, a area de pesquisa e desen-
volvimento pode ter criado um protétipo de um novo produto
para o qual ndo ha fornecedor de matéria prima; a area de
producdo pode ter feito uma avaliacdo de ciclo de vida e iden-
tificado a necessidade de revisao de um processo produtivo
e, consequentemente, de adequacao de seus fornecedores; a
empresa pode ter iniciado uma nova operagao em um munici-
pio e precisa desenvolver fornecedores locais.

Além da estratégia corporativa, provavelmente a empresa pode-
rd encontrar demandas para o desenvolvimento de seus fornece-
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dores em sua Matriz de Risco da Cadeia de Fornecedores*. Outra
possivel fonte de demandas e motivacdes seria a Andlise de Ma-
terialidade®. Essa analise pode abranger o negécio como um todo,
mas também pode ser especifica em relacdo a cadeia de valor.

Assim, as demandas e motivagdes para o desenvolvimento de
fornecedores podem surgir de diferentes estratégias e proces-
sos da empresa, e é preciso que a drea de compras consiga
identifica-las e, adequadamente, dar inicio as etapas seguintes.

Etapa 2 - Definicao da estratégia de desenvolvi-
mento de fornecedores

Uma vez identificadas as motivagdes para o desenvolvimento
de fornecedores, a empresa deve definir o escopo e a abrangén-
cia de sua estratégia para este fim. Dessa forma, a depender das

(4) Para mais informacg6es sobre a Matriz de Risco da Cadeia
de Fornecedores, conheca o protocolo desenvolvido
pela iniciativa ISCV em: http://www.gvces.com.br/iscv-
de-matriz-de-risco-ciclo-2015?locale=pt-br

(5) Para mais informacdes sobre Analise de Materialidade na
Cadeia de Valor, conhega o protocolo desenvolvido pela

iniciativa ISCV em: https://inovacaonacadeiadevalor.

demandas identificadas pela empresa, ela pode optar por ca-
pacitar e engajar os seus fornecedores atuais ou por prospectar
e desenvolver novos fornecedores potenciais. Ainda, a empresa
pode ter identificado que deve seguir com as duas estratégias si-
multaneamente. Esse seria o caso, por exemplo, de uma empresa
que pretende lancar uma nova linha de produgéo e identificou
que seus fornecedores atuais poderiam ser desenvolvidos para
atender esse lancamento, mas que seria importante aumentar
sua base de fornecedores, ja que essa nova linha tem o potencial
de rapidamente ampliar a producdo e, consequentemente, au-
mentar a demanda por insumos e prestacao de servicos.

E importante que a estratégia aqui definida — seja a capacita-
¢ao e o engajamento de fornecedores atuais ou a prospeccao
e o desenvolvimento de novos fornecedores — corresponda as
motivacoes e demandas identificadas na etapa 1, de modo que
o desenvolvimento de fornecedores contribua para outras estra-
tégias da empresa, como as de compras e de sustentabilidade.

A partir da definicdo da estratégia de desenvolvimento de
fornecedores, recomenda-se que a equipe de compras ela-
bore um plano de acao para sua implementacao. Esse plano
devera conter objetivos com suas respectivas metas, crono-
grama e definicdo de papéis e responsabilidades.

A tabela abaixo traz um exemplo de como poderia ser esse
plano:

TABELA 1 - EXEMPLO DE PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

ZRISHEes Araca Mirim (PA).

Meta global - 12 meses:

Metas Metas especificas - 12 meses:

» Realizar 15 visitas técnicas.

Desenvolvimento de Fornecedores

Fortalecer a estratégia de fornecimento de matéria-prima e de gestao de residuos da planta de

« Desenvolver os fornecedores existentes de matéria-prima e de gestao de residuos;
- Contratar e desenvolver 6 novos fornecedores de matéria-prima;
- Contratar e desenvolver 3 novos fornecedores de gestao de residuos;

* Prospectar pelo menos 8 novos fornecedores de matéria-prima;
» Prospectar pelo menos 6 novos fornecedores de gestao de residuos;
» Realizar 4 workshops de capacitacao;

Gerente de suprimentos: gerenciar a implementacdo do plano de desenvolvimento de fornecedores
de acordo com o cronograma estabelecido, definindo acées e responsaveis, engajando a equipe,
oferecendo os recursos necessarios e coordenando o processo.

Papéis e Equipe de suprimentos: realizar as atividades de prospeccao e desenvolvimento de fornecedores: ela-

Responsabilidades borar os questionarios de autoavaliagéo, planejar e organizar as atividades de capacitacao, elaborar e
revisar clausulas contratuais, planejar e organizar reunies de alinhamento, realizar visitas técnicas etc.
Diretor de suprimentos: apoiar o engajamento das outras equipes envolvidas no processo de desen-
volvimento de fornecedores, como juridico, compliance etc.

Fonte: elaboracédo prépria

INOVACAO E SUSTENTABILIDADE NA CADEIA DE VALOR | FGVCES 15

Etapa 3 - Gestao da mudanca

Uma vez definida a estratégia de desenvolvimento de fornecedo-
res, COM seus respectivos escopo e abrangéncia, o préximo passo
é aimplementacdo de um processo de “Gestao da Mudanca”.

Esse processo tem como objetivo orientar e engajar todas as
areas envolvidas no desenvolvimento de fornecedores. Para
isso, sugere-se que a empresa elabore e implemente os seguin-
tes planos:

Plano de engajamento: a responsabilidade de de-

o senvolver fornecedores ndo se restringe apenas
as equipes de compras. Para que ela seja viavel e
bem-sucedida, a depender da complexidade da
acao junto aos fornecedores, outras areas também
precisarao ser envolvidas, como compliance, juridi-
co, recursos humanos, logistica e sustentabilidade,
entre outras. Sugere-se que sejam feitas reunides de
alinhamento com as liderancas das areas envolvi-
das e que a equipe de compras apresente o plano
de implementacdo da estratégia de desenvolvi-
mento de fornecedores, os beneficios que essa es-
tratégia trard a empresa, a relevancia daquela area
para esse processo, bem como o tipo de apoio que
ela espera de cada area envolvida. No caso de um
trabalho continuo de desenvolvimento de fornece-
dores, cada area envolvida pode indicar um ponto
focal, que ficara responsavel por acompanhar o an-
damento do processo e fornecer as informacées e/
0U 0 apoio necessario a equipe de compras.

Plano de comunicagao: complementar ao plano
o de engajamento, este plano seria compartilhado
com todas as areas envolvidas, e pode apresentar
os objetivos do processo de desenvolvimento de
fornecedores, sua relevancia para a empresa como
um todo, a estratégia adotada e as areas envolvidas.
Conforme a empresa for aprimorando a sua estra-
tégia de desenvolvimento de fornecedores, o plano
de comunicacdo pode ser atualizado e reenviado as
equipes como forma de manté-las engajadas.

E importante que a empresa tenha em mente que o desenvol-
vimento de fornecedores envolve também um processo de re-
visdo de suas proprias praticas de compras, para que elas este-
jam coerentes com as demandas transmitidas aos fornecedores.
Por exemplo: uma fabricante de chocolates identifica em sua
cadeia condicoes degradantes de trabalho e quer apoiar seus
fornecedores para que ndo haja mais essa situacao. Para isso, é

possivel que a empresa precise rever critérios de contratagao, as
condicdes contratuais, praticas de relacionamento e politicas de
monitoramento que adota junto a esses fornecedores.

Finalizadas as etapas 1, 2 e 3 — que terdo preparado a empresa
para iniciar o seu processo de desenvolvimento de fornecedo-
res propriamente dito — a empresa poderd optar, de acordo
com a estratégia definida na etapa 2, por implementar as pro-
postas sugeridas nas trilhas A e B, apresentadas abaixo.

A trilha A concentra as acdes propostas para o desenvolvi-
mento de fornecedores existentes, ou seja, para o desenvol-
vimento dos fornecedores que ja atendem a empresa. Nesse
sentido, sugere-se que sejam implementadas acGes de ava-
liagao e de engajamento desses fornecedores em relagao as
préximas etapas de desenvolvimento.

A trilha B, por sua vez, concentra as agdes propostas para o
desenvolvimento de novos fornecedores. Para isso, sugere-
se que sejam incluidas no processo acoes de prospeccao e
identificacdo de fornecedores potenciais e de comunicagao
e engajamento com esses fornecedores.

Apos seguir com as acoes especificas de cada trilha, as eta-
pas seguintes — “acdes de desenvolvimento de fornecedo-
res” e “integracao das agdes a gestao de fornecedores” — sao
aplicaveis tanto ao desenvolvimento de fornecedores exis-
tentes quanto novos fornecedores.

Trilha A -
Desenvolvimento
de fornecedores
existentes

Etapa 4 A - Avaliacao de fornecedores existentes

A partir das demandas e motivacées identificadas na etapa
1 e da definicdo de quais categorias de compras, ou quais
fornecedores, serdo o publico alvo do processo de desenvol-
vimento (realizada na etapa 2), ao decidir desenvolver seus
fornecedores existentes a empresa deve buscar e consolidar
informacdes sobre eles, a fim de identificar em que temas
eles deverao se desenvolver, em linha com a motivacao ou
demanda da empresa, identificada na etapa 1. Esses temas
para desenvolvimento podem ser aspectos relacionados a
qualidade do produto, logistica, questdes de salide e segu-
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ranca, impactos socioambientais do processo produtivo e o
grau de dependéncia do fornecedor em relagdo a empresa,
entre outras possibilidades.

Para isso, recomenda-se que sejam analisadas as avaliagdes
ja realizadas com esses fornecedores e que também ocorram
consultas aos gestores de contratos para identificar outros te-
mas passiveis de desenvolvimento ainda ndo mapeados nas
avaliagdes. Pode-se também buscar informacées especificas
sobre o mercado de determinada categoria de fornecimento
— como normas e legislacdes, uso de tecnologias, novos ma-
teriais, novos processos produtivos — a fim de levantar outras
possibilidades para o desenvolvimento dos fornecedores.

Etapa 5 A - Engajamento de fornecedores existentes
Para que o desenvolvimento dos fornecedores existentes
seja bem-sucedido, é importante que eles estejam engaja-
dos e compreendam a relevancia desse processo nao so-
mente para a empresa compradora que atendem, mas para
o futuro e a competitividade de seus préprios negécios.

O engajamento dos fornecedores existentes requer uma
comunicagdo adequada com as empresas a serem desen-
volvidas. E importante informar claramente quais as neces-
sidades e motivacdes que justificam o aprimoramento dos
pontos identificados na etapa anterior e como a empresa
pretende ajudar os fornecedores a supera-los. Nesse sentido,
a empresa pode avaliar se deve apresentar informacées que
possam contribuir para o engajamento dos fornecedores e,
principalmente, para a compreensao de seu papel para o
sucesso da estratégia de fornecimento da empresa, como os
aspectos relevantes do mapeamento de riscos na cadeia de
fornecimento, metas e objetivos estratégicos relacionados a
cadeia, estratégia de desenvolvimento territorial etc.

Neste momento, é importante que a comunicagdo com os for-
necedores seja transparente, no sentido de transmitir a eles
de maneira clara e realista os potenciais beneficios para seus
negdcios, a dedicacado necessaria para atender as necessida-
des da empresa e as condigdes que serdo oferecidas pela em-
presa para isso. Ainda, a empresa deve comunicar possiveis
implicacdes em caso de fornecedores que optarem por nao
aderir ao processo de desenvolvimento e assegurar um canal
aberto para sanar eventuais duvidas que eles venham a ter.

Cada empresa identificara a forma mais adequada de comu-
nicacdo com seus fornecedores. Independente do formato,
é importante que ela esteja prevista no plano de comunica-
¢do proposto na etapa 3.

Um exemplo que ilustra as etapas nesta trilha é o de uma em-
presa da industria de alimentos que identifica a oportunidade
de entrar em um nicho de mercado de produtos organicos, que
tem apresentado crescimento consideravel. A area de com-
pras, entdo, resgata avaliacdes ja realizadas sobre seus forne-
cedores existentes e mapeia aqueles que, possivelmente, se
interessariam em tornar sua producdo organica. Com base no
perfil desses fornecedores, a empresa cria um plano de engaja-
mento que dialogue com esse perfil e que contemple:

» Uma explicacdo sobre a oportunidade identificada,
mostrando nimeros de crescimento do mercado e
potencial de diferenciagdo dos produtos organicos;

- Os beneficios que tornar a produgao organica pode

trazer a empresa e ao fornecedor, como maiores
margens de lucro e oportunidades de entrada em
novos mercados para ambos, menor risco a satde
do agricultor devido ao ndo manuseio de agrotoxi-
cos na producao;

* O que seria preciso para atender esse mercado,
como mudancas nas praticas agricolas e a adequa-
¢ao para a obtencdo de uma certificagao;

«Como a empresa pretende apoiar este processo,
por exemplo, disponibilizando assisténcia técnica
qualificada e oferecendo treinamentos, garantindo
a compra dos alimentos organicos a precos justos,

compartilhando riscos de perdas na produgao ao

longo do processo etc.

Tritlha B -
Desenvolvimento de
novos fornecedores

Etapa 4 B - Prospeccao e identificacao de
fornecedores potenciais

A partir da estratégia de desenvolvimento definida na eta-
pa 2, sugere-se, nessa etapa, que a empresa defina a forma
como fara a prospeccao e desenvolvimento de novos forne-
cedores potenciais.

Nesse sentido e conforme descrito na etapa 1, o passo ini-
cial seria a identificacdo das demandas e motivacdes da
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empresa para o desenvolvimento de novos fornecedores
potenciais. Um exemplo de motivacao seria o caso de uma
empresa que possui uma demanda por melhoria de sua
logistica de distribuicdo por meio do uso de veiculos com
baixa emissao de gases de efeito estufa. Para isso, a empre-
sa verificou em sua base de fornecedores e identificou que
precisara contratar novos fornecedores que disponham do
uso de tecnologias eficazes para o controle de poluicao vei-
cular e disponibilizacdo de veiculos hibridos. Neste caso, a
empresa pode definir que buscara novos fornecedores que
invistam neste tipo de tecnologia e, caso ndo encontre for-
necedores adequados e em numero suficiente para atendé
-la, investira no desenvolvimento de empresas que estejam
dispostas a atendé-la nesses quesitos.

Ainda de acordo com a estratégia definida, a empresa pode
determinar que esta disposta a ter como possiveis forne-
cedores empresas que ainda estdao em fase de desenvolvi-
mento de seus produtos ou servigos (por considera-las, por
exemplo, muito estratégicas) e, para isso, entender que par-
te do processo com esse fornecedor serd investir no desen-
volvimento conjunto desses produtos ou servigos, por meio
do estabelecimento de uma parceria que pode intercambiar
recursos financeiros, humanos, tecnologia etc.

Uma vez que a empresa tenha identificado possiveis novos
fornecedores, sugere-se que ocorra uma pré-selecao ou pré-
qualificacdo desses fornecedores potenciais, a fim de ava-
liar se eles cumprem com requisitos minimos estabelecidos
em seu processo de compras. Por se tratar de uma etapa de
pré-selecdo, auto declaragdes podem ser suficientes nesse
momento, reservando-se a solicitacdo de outras documen-
tacoes e evidéncias assim que o processo de selecao for
avancando. Possiveis requisitos podem ser cumprimento de
legislacdo, praticas de compliance, politicas de direitos hu-
manos e trabalho etc.

Caso os fornecedores contatados no processo de pré-
qualificacdo tenham sido desclassificados por nao
atenderem aos requisitos minimos estabelecidos pela
empresa ou por qualquer outra questdo, é boa pratica
notifica-los formalmente, deixando claro se e como suas
credenciais ndo atenderam as expectativas da empre-
sa compradora. Esse tipo de pratica, além de contribuir
para o desenvolvimento da empresa que se candidatou
como fornecedora, também envia sinais claros ao mer-
cado sobre a relevancia de determinados requisitos para
a empresa compradora, indicando com que tipo de for-
necedores ela pretende fazer negécio.

Etapa 5 B - Comunicacao e engajamento de
fornecedores potenciais

Identificados os fornecedores potenciais, sugere-se que
a empresa envide esforcos para promover o seu engaja-
mento. Como acdes de engajamento dos fornecedores
potenciais, sugere-se a realizacdo de reunides de alinha-
mento, em que sejam apresentadas as politicas de susten-
tabilidade e de compras da empresa e suas estratégias de
implementac&o. E importante que os possiveis fornecedo-
res compreendam a relevancia desses documentos para a
empresa compradora e também o seu papel na realizacao
dos objetivos ali definidos, o que pode contribuir para o
seu engajamento em todo o processo de desenvolvimento.

Assim como no engajamento com fornecedores que ja fa-
zem parte da cadeia de suprimentos da empresa (etapa 5A),
aqui também pode-se compartilhar informagdes como os
aspectos relevantes do mapeamento de riscos na cadeia,
metas e objetivos estratégicos, estratégia de desenvolvi-
mento territorial da empresa etc.

Ressalta-se, mais uma vez, que todas as acdes implemen-
tadas para o desenvolvimento de novos fornecedores de-
vem estar alinhadas a estratégia definida na etapa 2. Dessa
forma, a abordagem de engajamento desses fornecedores
deve refletir essa estratégia, ou seja, se na etapa 2 defi-
niu-se, por exemplo, que serdo desenvolvidos novos forne-
cedores porque a empresa terd uma nova planta em uma
localidade em que ela ainda ndo opera, e que para isso ela
precisara desenvolver fornecedores locais, os fornecedores
potenciais precisam conhecer essa estratégia e entender
que eles podem contribuir para o desenvolvimento de um
novo polo produtivo no municipio em que atuam.

Como destacado acima, ap6s a empresa implementar as
acoes propostas para as trilhas A e/ou B, as acdes que se-
guirdo apresentadas nas etapas 6 e 7 sdo validas tanto para
fornecedores que ja atendem a empresa quanto para novos
fornecedores potenciais.

Etapa 6 — Acoes de desenvolvimento de fornecedores
Os itens apresentados nesta etapa sao sugestdes de acoes
que a empresa pode realizar para desenvolver seus forne-
cedores, ndo sendo obrigatéria a implementacao de todas
elas e sem a necessidade de seguir a ordem aqui apresen-
tada. A empresa poderd selecionar aquelas que melhor
atendem suas necessidades, ou ainda, definir novas acoes
de acordo com seu objetivo, uma vez que estas sugestdes
ndo esgotam as possibilidades.
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a) Autoavaliagao

Para iniciar o processo de desenvolvimento, sugere-se que a
empresa indique as empresas fornecedoras que fagam uma
autoavaliagdo sobre suas praticas referentes aos temas de-
finidos como relevantes para o seu desenvolvimento.

Para os fornecedores existentes, esses temas terao sido mapea-
dos na etapa 4A e comunicados nas atividades implementadas
na etapa 5A. No caso dos novos fornecedores, esses temas te-
rao sido mapeados na etapa 4B e comunicados nas atividades

implementadas na etapa 5B. Ressalta-se, mais uma vez, que
em ambos 0s casos esses temas devem estar alinhados a estra-
tégia de desenvolvimento definida na etapa 2 e, portanto, de-
vem auxiliar a empresa a atender a demanda ali identificada.

A autoavaliagdo é uma ferramenta relevante para o de-
senvolvimento das empresas fornecedoras, pois permite
que elas se engajem com aspectos de sustentabilidade,
reflitam sobre eles, identifiquem que tipo de acdes ja
realizam e quais outras acdes poderiam ser implemen-
tadas. Além disso, € um importante instrumento de
aprendizado sobre insercdo da sustentabilidade nos
negdcios. A empresa compradora pode apoiar o proces-
so de autoavaliacdo oferecendo aos fornecedores um
questionario com perguntas chave relacionadas aos te-
mas mapeados na etapa 4A e compartilhando algumas
de suas praticas. As perguntas podem ser agrupadas de
acordo com as dimensdes a seguir:

Ambiental, levantando, além do
cumprimento de requisitos legais,
informagcdes como o consumo de
recursos naturais no processo pro-
dutivo, gestdo de residuos e impac-
tos da atividade sobre o ecossiste-
ma local;

Social, abordando as relacées e
condicdes de trabalho de seus
funciondrios, terceiros, relaciona-
mento e impactos da atividade nas
comunidades do entorno e na so-
ciedade em geral;

Economico-financeira, compreen-
dendo aspectos como a saude fi-

nanceira do fornecedor e seu grau

de dependéncia em relacéo a em-
presa compradora;

Governang¢a, entendendo o com-
promisso da empresa com o com-
portamento ético; e

Cadeia de valor, compreendendo
também como o fornecedor se re-
laciona com seus proprios fornece-
dores, assegurando, por exemplo, a
transparéncia na cadeia, praticas
comerciais justas e a inexisténcia
de informalidade.

E importante, também, deixar o espaco aberto para que
as empresas fornecedoras indiquem boas praticas que
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podem nao ter sido identificadas pela empresa compra-
dora em sua avaliacao.

b) Capacitacao

Uma vez que os fornecedores ja realizaram a sua autoava-
liagao, refletiram sobre os temas propostos e sobre as acées
que poderiam ser implementadas, uma possivel etapa se-
guinte é referente a capacitacdo propriamente dita. Nesse
sentido, serdo considerados os casos em que a empresa tem
o desafio de capacitar mais de um fornecedor de uma vez.
Para isso, sugere-se que a empresa organize grupos de tra-
balho para a capacitagdo desses fornecedores. Esses grupos
podem ser formados a partir de uma afinidade tematica, ou

e solucdes sobre esses temas. Esse espaco de interagao entre
empresas compradoras e empresas fornecedoras é muito va-
lioso e pode oferecer diversas oportunidades para que ambas
se desenvolvam e aprimorem o seu relacionamento.

Indica-se, ainda, que nos encontros de capacitacao as em-
presas fornecedoras trabalhem na elaboracdo de planos de
acao para melhoria dos pontos identificados, mapeando,
por exemplo, as agdes necessarias e seus respectivos pra-
zos, recursos disponiveis e responsaveis.

) Suporte técnico
A partir da elaboracdo dos planos de acdo mencionados
no item anterior, indica-se neste item que a empresa com-

seja, a partir dos temas a serem desenvolvidos, ou a partir
de outros critérios que possam provocar a identificacao das
empresas fornecedoras, como porte ou localidade. Empre-
sas de pequeno e médio porte possivelmente terdo informa-
coes valiosas para trocar. O mesmo pode-se considerar para
empresas instaladas num mesmo municipio ou regido e que,
ainda que precisem se desenvolver em temas distintos, pro-
vavelmente enfrentam os mesmos tipos de desafios e po-
dem contribuir com ideias e solugdes comuns entre elas.

Nos encontros para a capacitacdo, a empresa compradora
pode convidar especialistas para tratar dos temas em ques-
tdo, bem como pode compartilhar suas proprias experiéncias

pradora procure acompanhar as empresas fornecedoras na
implementacdo de seus planos de acao, oferecendo, por
exemplo, o apoio de especialistas, quando necessario.

Um exemplo de suporte que poderia ser oferecido seria no
caso de uma empresa que pretende desenvolver uma nova
linha de produtos e, ap6s identificar e engajar seus fornece-
dores potenciais, percebeu que esses fornecedores precisa-
vam de apoio no processo de legalizacdo de suas operagdes,
hipoteticamente, como uma cooperativa. Essa empresa
pode oferecer apoio juridico para os seus fornecedores po-
tenciais, seja contratando um advogado especializado na
formalizacdo de cooperativas, seja oferecendo assessoria
dos profissionais do seu préprio departamento juridico.
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Nesse item, é importante ter clareza de quem serd res-
ponsavel pelo acompanhamento dos planos de agdo dos
fornecedores. Uma possibilidade é que essa funcdo seja
cumprida pelo gestor de contratos. Ele pode fazer o acom-
panhamento remoto de pontos mais simples do plano por
e-mail, telefone e/ou plataforma de gestao de fornecedores,
e pode inserir esse topico em seu fluxo de interacdo com
a equipe da empresa fornecedora, para assegurar o moni-
toramento de pontos mais criticos. Por exemplo, no item 6
a), de autoavaliacao, pode ter sido identificado que um de-
terminado fornecedor precisaria aprimorar suas praticas de
tratamento e destinacao de residuos perigosos. Como essa
é uma questdo complexa, que pode exigir a substituicao e/
ou construcdo de novas estruturas ou contratacdo de mao-
de-obra especializada, e como é um tema muito critico, que
pode expor a empresa fornecedora e a empresa compra-
dora a sanc¢des judiciais, o gestor de contratos pode, nesse
caso, acompanhar presencialmente a implementacao das
acodes propostas no plano de acdo para o aprimoramento
das praticas de tratamento e destinacdo de residuos peri-
g0s0s, garantindo que as acdes estao sendo colocadas em
pratica e que o cronograma sera cumprido.

Além disso, é fundamental que o gestor de contrato ofereca
a empresa fornecedora o suporte necessdrio para que ela
implemente as acdes propostas. Em alguns casos, ele pode
propor novas atividades de capacitacao para os fornecedo-
res que os ajudem a implementar os seus planos de acéo. No
exemplo acima citado, o gestor de contratos poderia propor
uma atividade de capacitacao com uma empresa especialis-
ta na gestao de residuos sélidos ou poderia fazer uma visita
a empresa fornecedora acompanhado de um engenheiro/
gestor ambiental da propria empresa compradora, que pos-
sa esclarecer duvidas técnicas e oferecer suporte a equipe
responsavel pela melhoria do processo.

d) Engajamento em iniciativas coletivas

A fim de contribuir para o desenvolvimento de seus fornece-
dores, a empresa compradora pode, também, se engajar em
iniciativas em que empresas distintas se unem para promo-
ver o desenvolvimento de fornecedores em comum ou para
fomentar o desenvolvimento dos fornecedores em temas
relevantes para diferentes empresas.

Esse é o caso, por exemplo, de empresas que atuam em uma
determinada regido, possuem fornecedores em comum e
identificaram que esses fornecedores necessitam se desen-
volver em determinados aspectos socioambientais. Essas
empresas podem trabalhar em conjunto para o desenvolvi-

mento desses fornecedores, oferecendo, por exemplo, aces
conjuntas de capacitacao ou investindo financeiramente em
parcerias para a implementacéo de determinadas melho-
rias nos processos produtivos desses fornecedores.

Para contribuir com o desenvolvimento de seus pequenos e
médios fornecedores (PMEs), as empresas compradoras po-
dem fazer parcerias com instituicdes como o Servico Brasilei-
ro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e/ou com
outras instituicoes especializadas em PMEs, que poderao au-
xilid-las a implementar as acoes propostas no plano de acao.

Algumas iniciativas trabalham com temas especificos, como
o Programa Na Mao Certa®, organizado pela Childhood Brasil
para o combate a exploracdo sexual de menores nas estradas
e rodovias brasileiras. A empresa pode financiar, por exem-
plo, o treinamento de funcionarios de transportadoras e em-
barcadoras que a atendem como fornecedores e que acabam
servindo como pontos focais e multiplicadores do programa.
Nesse sentido, a empresa pode também distribuir cartilhas
orientadoras para os funcionarios desses fornecedores.

Iniciativas setoriais, como o Together for Sustainability’, um
programa global para acessar, auditar e aprimorar as prati-
cas de sustentabilidade da cadeia de suprimentos da indus-
tria quimica, também podem ser uma excelente forma de
contribuicdo para o desenvolvimento dos fornecedores, que
passam a fornecer informacdes para uma Unica plataforma,
validas para todas as empresas compradoras que sdo mem-
bro da iniciativa, melhorando a eficiéncia do processo para
todas as partes envolvidas.

e) Ponto de controle e feedback

Este item engloba uma primeira avaliacdo sobre o desen-
volvimento de fornecedores, com feedbacks da empresa
compradora sobre o status das acdes implementadas, resul-
tados alcancados e pontos a aprimorar pelos fornecedores.
Da mesma forma, também ocorre o feedback dos fornece-
dores a empresa compradora, com suas percepcdes em re-
lagdo as agdes e sugestdes de aprimoramento.

A partir das avaliagdes, a empresa compradora e as empre-
sas fornecedoras podem aproveitar o momento para revisar
e/ou replanejar as agdes propostas nos planos de acdo e
uma forma continua de acompanhamento.

(6) Site do programa: http://www.namaocerta.org.br/
(7) Site da iniciativa: https://tfs-initiative.com/
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f) Aproximacao dos fornecedores e aprimoramento do fluxo
de informacdes

Como uma forma de aproximar a empresa compradora de
seus fornecedores, ndo somente em relacdo as acdes de
desenvolvimento, mas na gestao da cadeia de suprimentos
como um todo, sugere-se o desenvolvimento de canais de
informacao, como sites e plataformas on-line.

Por meio desses canais a empresa compradora pode apre-
sentar e sistematizar as informacdes que constam nas clau-
sulas contratuais e manter atualizadas as informac6ées sobre
o processo de desenvolvimento, incluindo status, feedbacks
e outros resultados alcancados no processo. A empresa tam-
bém pode disponibilizar documentos como suas politicas de
compras e de sustentabilidade, cédigo de ética/conduta e in-
formacoes referentes a pagamentos, vencimentos de licencas
e documentacgdes contratuais, renovacao de contratos etc.

Algumas empresas ja contam com canais como esses e,
nesses casos, precisariam apenas incorporar informagdes
e recursos referentes ao desenvolvimento de fornecedores,
como as atividades de capacitacdo e os planos de acdo. E
importante indicar que a eficacia desses canais depende
muito da agilidade com que a empresa compradora res-
ponde as comunicagdes, assim como, a periodicidade que
atualiza as informagdes e os documentos disponibilizados.

Etapa 7 - Integracao das agoes a gestao de fornecedores
Para que as acdes de desenvolvimento de fornecedores
previstas na etapa 6 se tornem algo continuo e sistémico,
recomenda-se que essas agdes sejam integradas aos pro-
cessos existentes de gestdo de fornecedores da empresa.
Dessa forma, na etapa 7, sugere-se que a empresa analise
suas praticas de gestao de fornecedores, procurando in-
tegrar as praticas ja existentes acdes de desenvolvimento
pertinentes a cada uma delas.

Algumas possibilidades de integracdo das acoes de desenvol-
vimento nas praticas de gestdo de fornecedores seriam em
processos como: homologacdo e qualificacdo; contratacao;
acompanhamento e gestao dos contratos; avaliacao; reconhe-
cimento das melhores praticas; e pés-contrato. Assim como na
etapa 6, aqui sdo apresentadas sugestdes de acoes de integra-
¢ao, nao sendo obrigatdria a implementacao de todas elas.

a) Homologacao e qualificacao

Neste item, a empresa pode integrar acdes de desenvolvi-
mento de fornecedores as suas praticas de homologacao e
qualificacdo ja existentes. Para isso, sugere-se que a empre-

sa aplique, por exemplo, o questionario de autoavaliacdo
apresentado no item 6 a).

Por meio do questionario de autoavaliacdo a empresa com-
pradora indicard quais sdao os requisitos socioambientais e
de governanca requeridos para a homologacao e avaliard
a necessidade de exigir que seus fornecedores apresentem,
por exemplo, licencas e certificacdes socioambientais. Além
disso, ao indicar aos fornecedores quais temas socioambien-
tais sdo importantes para a empresa, ela também contribui
para o desenvolvimento dos fornecedores em relacao a es-
ses temas (lembrando que os temas devem estar alinhados
as suas estratégias de sustentabilidade e de compras).

Ainda, a empresa pode realizar visitas técnicas aos fornece-
dores, a fim de conhecer in loco suas instalacdes e processos
produtivos. Essas visitas também podem ser uma ferramenta
de desenvolvimento, uma vez que podem ser utilizadas como
espacos em que a empresa compradora sugere ideias e troca
informacdes com seus fornecedores, conhecendo melhor os
seus processos e dilemas do dia-a-dia. Essas visitas podem,
inclusive, levantar possibilidades de trabalho conjunto entre
empresa compradora e empresa fornecedora para o desen-
volvimento de novos produtos, tecnologias e processos.

Para os fornecedores locais e as MPEs, o questionario de au-
toavaliacdo pode ser adaptado a realidade desses fornece-
dores, adequando-se ao nivel de maturidade dessas organi-
zacoes e ao nivel de criticidade que elas representam para
a empresa compradora.

b) Contratacao

No item de contratacdo, sugere-se que a empresa inclua
em seus contratos, além de aspectos basicos, como cumpri-
mento legal e aspectos operacionais, cldusulas referentes
a temas socioambientais, como praticas leais de operacéo,
combate a corrupcao, preservacao do meio ambiente, pre-
vencao do trabalho andlogo ao escravo e infantil, ndo-dis-
criminagao, assédio moral e sexual, livre associacao sindi-
cal, condicdes dignas de trabalho etc.

A empresa compradora pode ter algumas clausulas socioam-
bientais padrao, mas também é importante que essas clau-
sulas contratuais estejam alinhadas a natureza do negécio
do fornecedor e cubram aspectos que sejam criticos para o
negécio daquele fornecedor. Os questionarios de autoavalia-
¢ao e as visitas técnicas podem ser ferramentas relevantes
para que a empresa compradora analise e avalie quais sao
0s aspectos mais criticos para cada um de seus fornecedo-
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res e identifique como contempla-los em seus contratos.

Nesse item a empresa compradora também deve garantir
que seus fornecedores tenham acesso a documentos impor-
tantes que expressam 0Ss seus COMpPromissos socioambien-
tais, como a politica de sustentabilidade, cédigo de ética
etc. Indica-se que exista uma clausula contratual em que
a empresa fornecedora reconheca que teve acesso a esses
documentos e que esta de acordo com as diretrizes e com os
compromissos ali apresentados.

c) Acompanhamento e gestdo dos contratos

As acdes de desenvolvimento de fornecedores podem ser
integradas ao acompanhamento e a gestdao dos contratos,
sejam eles de novos fornecedores ou de fornecedores ja exis-
tentes. Acoes de acompanhamento sao descritas no item 6 c).

d) Avaliacdo de fornecedores

No caso de empresas que ja possuem um sistema de ava-
liagdo de fornecedores, as informagdes levantadas nas
avaliacdes podem trazer contribuicées importantes para o
momento de definicdo dos temas a serem trabalhados nas
acoes de desenvolvimento dos fornecedores existentes,
conforme mencionado na etapa 4A.

e) Reconhecimento das melhores praticas

Esta ndo seria uma etapa mandatdria. Porém, ha diversas
formas de reconhecer os fornecedores em relacdo as me-
lhores praticas socioambientais. Esses reconhecimentos
poderiam ocorrer por meio de premiagdes, participagao em
eventos com a lideranca da empresa compradora, divulga-
¢ao institucional etc.

f) Pés-contrato
No encerramento de um contrato, a empresa pode realizar

uma avaliacao da parceria e do relacionamento construido
com o fornecedor ao longo do tempo em que trabalharam
juntos. E importante que essa avaliacdo leve em conside-
racdo tanto as expectativas e necessidades da empresa
quanto as do fornecedor. Envolvé-lo nessa etapa permite a
empresa compreender como ela contribuiu para o desen-
volvimento dele e quais pontos do relacionamento podem
ser aprimorados em futuras contratacdes.

Esta etapa contribui para a manutencao de boas relacées
com atores da cadeia de valor da empresa, que podem vir a
fazer novos negdécios com ela no futuro ou dar boas referén-
cias sobre ela ao mercado.

Etapa 8 - Avaliacao interna do processo de
desenvolvimento de fornecedores

Quando realizadas todas as acdes propostas para o plano
de desenvolvimento de fornecedores estabelecido inicial-
mente, é importante que a empresa faca uma avaliacado
desse processo, engajando as equipes envolvidas em sua
elaboracdo e implementacao.

Para isso, a empresa pode revisitar as metas e os indicado-
res elaborados nas etapas 2 e 3, bem como os resultados
e feedbacks levantados pelos fornecedores no item 6 e).
Essas informacdes serdo fundamentais para que a empresa
possa rever as estratégias adotadas e implementar ajustes
necessarios, afim de dar continuidade ao trabalho de desen-
volvimento daqueles fornecedores, com objetivos, metas e
atividades atualizados, ou dar inicio a um novo ciclo, por
exemplo com outra categoria de fornecedores.

Exemplo de aplicacao

do Protocolo

Para ilustrar a implementacéo de uma acao de desenvolvi-
mento de fornecedores a partir do Protocolo de Desenvolvi-
mento de Fornecedores, o caso ficticio abaixo é apresenta-
do. Este caso utilizou como referéncia a mesma empresa de
cosméticos criada para ilustrar a aplicacdo dos protocolos
de matriz de risco e de materialidade na cadeia de fornece-
dores (ciclos 2015 e 2016, respectivamente).

Descricao do caso
Uma empresa brasileira de grande porte do setor de cosméti-
cos estd implementando uma estratégia para entrar no mer-

Apds uma pesquisa junto a potenciais clientes e consu-
midores nos principais paises alvo, a empresa identificou
uma preocupacao crescente com relagdo aos impactos so-
cioambientais decorrentes do processo produtivo de cos-
méticos. Em especial, compradores europeus estdao cada
vez mais atentos as condi¢des de trabalho de comunidades
extrativistas e a ocorréncia ou ndo da degradacao florestal
associada aos produtos.

Os insumos para a fabricacdo dos produtos da linha Bio-

cado internacional. Sua intencdo é levar para a Europa uma
de suas principais linhas de produtos, chamada Biobrasileira,
composta por sabonetes em barra, shampoos e condicionado-
res produzidos a partir de insumos da biodiversidade brasileira.
Paises europeus tém se mostrado um promissor mercado para
estes produtos, reconhecendo e remunerando sua qualidade
diferenciada, e concorrentes nacionais da linha Biobrasileira
estdo se movimentando para aproveitar esta oportunidade.
Assim, a empresa considera esta estratégia de expansao da li-
nha sua principal aposta para os préximos anos, e esta focando
esforcos para obter sucesso nessa empreitada.

brasileira sdo fornecidos por comunidades extrativistas da
Amazonia. Em geral, comunidades extrativistas na regidao
nao costumam estar estruturadas em cooperativas e a ativi-
dade é realizada com pouca ou nenhuma orientacdo quan-
to a praticas de manejo ou a cuidados para garantir a sadde
e seguranca do trabalhador.

A empresa ja construiu uma matriz de risco de sua ca-
deia de fornecedores e identificou que a categoria de
fornecedores de insumos da biodiversidade apresenta



alto risco socioambiental, reforcando ainda mais a im-
portancia de fazer uma boa gestdo desses fornecedores.
Ela também ja realizou uma andlise de materialidade
da linha Biobrasileira, e definiu como acdes avaliar as
condicbes de trabalho das comunidades extrativistas,
zelando pela formalizacao das relagdes de trabalho pre-
sentes na cadeia, e promover boas praticas de manejo
florestal. Assim, para obter sucesso em sua estratégia de
expansao e se antecipar ao surgimento de eventuais re-
gulamentacdes ou barreiras para a exportacao de cosmé-
ticos brasileiros a Europa, a empresa estruturou e imple-
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mentou um plano de desenvolvimento de fornecedores.

Para atender a demanda do mercado europeu, a empresa
precisou aumentar consideravelmente sua producao, e para
isso, foi necessario adquirir mais insumos do que seus for-
necedores existentes conseguem oferecer. Assim, em seu
plano, foram contemplados tanto fornecedores existentes
quanto fornecedores potenciais.

O plano de desenvolvimento de fornecedores da empresa é
apresentado a seguir.

TABELA 2 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Objetivos

Meta global - 14 meses:

M .
etas manejo florestal.

Metas especificas - 14 meses:

« Realizar 30 visitas técnicas.

Desenvolvimento de Fornecedores

Desenvolver fornecedores existentes e potenciais de castanha-do-Brasil para a linha Biobrasileira.
Localizacao dos fornecedores: sul do Para.

« Formalizar as relagoes de trabalho com todas as comunidades extrativistas de castanha-do-Brasil
que ja fornecem para a empresa;

« Mapear potenciais novos fornecedores na regiao;

« Contratar 10 novos fornecedores;

« Ter todos os fornecedores de castanha-do-Brasil da linha Biobrasileira adotando boas praticas de

« Prospectar ao menos 15 novos fornecedores;
« Realizar 6 workshops de capacitacao;

Gerente de suprimentos: gerenciar a implementacao do plano de desenvolvimento de fornecedores
de acordo com o cronograma estabelecido, definindo acées e responsaveis, engajando a equipe,

oferecendo os recursos necessarios e coordenando o processo.
Equipe de suprimentos: realizar as atividades de desenvolvimento de fornecedores: prospectar
Papéis e comunidades extrativistas de castanha-do-Brasil préximas as comunidades que ja sao fornecedoras,

Responsabilidades engajar fornecedores existentes e potenciais, elaborar os questionarios de autoavaliagao, planejar

e organizar os workshops de capacitagao, elaborar contratos, planejar e organizar reunides de
alinhamento, realizar visitas técnicas.

Diretora de suprimentos: apoiar o gerente de suprimentos no engajamento dos departamentos
juridico, compliance, sustentabilidade, estratégia e operacdes.

Fonte: elaboracao prépria

Para engajar os departamentos juridico, compliance, sus-
tentabilidade, estratégia e operagdes, a diretora e o gerente
de suprimentos da empresa prepararam, com o apoio de
sua equipe, uma apresentacao que continha:

() A motivacao para desenvolver fornecedores exis-
tentes e novos fornecedores de castanha-do-Brasil
para a linha de produtos Biobrasileira: aproveitar

uma oportunidade de entrada no mercado euro-
peu, em linha com a estratégia de ampliacdo da
presenca internacional e, para isso, atender de-
mandas de sustentabilidade desse novo mercado;

o O plano de desenvolvimento de fornecedores, jus-
tificando com dados a necessidade de buscar no-
vos fornecedores;
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() Os beneficios que a empresa terd com a implemen-
tacdo do plano: garantia de aceitacdo do mercado e
diferenciacéo frente a concorrentes que ja atuam L&;

[ ) Arelevancia e o papel de cada departamento para
o sucesso do plano.

A diretora de suprimentos optou por realizar uma primeira
reunido individual com a diretora de estratégia, que esta a
frente da atuacao para a expansdo das vendas internacio-
nais, a fim de alinhar o entendimento sobre o potencial de
vendas no mercado europeu.

Ap0s essa primeira reunido, a diretora de suprimentos convo-
cou uma reunido com diretores de todos os departamentos en-
volvidos para apresentar o plano e pactuar a participacdo de
cada departamento. Cada diretor indicou um ponto focal para
acompanhar e apoiar a equipe de suprimentos no processo.

Apds essa definicado, e feitos os alinhamentos em cada de-
partamento, foi realizada uma reunido de kick-off do plano
entre a equipe de suprimentos e os pontos focais dos de-
partamentos envolvidos. Este grupo manteve reunides pe-
riédicas de acompanhamento até a conclusao do plano de
desenvolvimento de fornecedores.

A equipe de suprimentos também desenhou um plano de
comunicacdo, que explicava o processo de desenvolvimento
de fornecedores, e compartilhou com as equipes envolvidas.
Esse plano estabelecia um cronograma de comunicacoes in-
ternas, a fim de manter as equipes atualizadas e engajadas. A
cada 3 meses uma newsletter interna seria enviada as equi-
pes, e em momentos estratégicos seriam realizadas reunies
com os envolvidos para apresentar resultados parciais.

Para dar inicio ao processo de desenvolvimento de forne-
cedores existentes, a equipe de suprimentos levantou, junto
a gestores de contratos e em seu préprio histérico de rela-
cionamento com as comunidades extrativistas, informacées
sobre elas. A partir desse levantamento, identificou os se-
guintes pontos:

[ ) 80% dos fornecedores ndo tinham suas atividades
formalizadas e ndo estavam organizados em coo-
perativas;

A partir desses achados, a empresa ja estabeleceu que um
aspecto importante para trabalhar junto a seus fornecedo-
res existentes é apoiar a organizagdo dos extrativistas em
cooperativas, formalizando suas atividades.

Com o intuito de engajar os fornecedores e ja iniciar o pro-
cesso de desenvolvimento, a equipe de suprimentos reali-
zou uma viagem ao Sul do Par3, e convocou seus fornecedo-
res existentes para uma reunido geral, em que apresentou o
plano de desenvolvimento de fornecedores e explicou sua
importancia para a empresa e para eles. A empresa abordou
as etapas do plano de desenvolvimento, os aspectos que se-
riam trabalhados, o apoio que a empresa daria (assessoria
juridica para a formacdo das cooperativas, assisténcia téc-
nica profissional para a ado¢do de boas praticas de manejo
florestal e formacado para acesso a novos mercados) e o ni-
vel de dedicacdo esperado para alcancar os resultados no
prazo estabelecido. Na sequéncia, realizou visitas a cada
fornecedor, para estreitar o relacionamento, explicar o pla-
no com mais detalhes e consulta-los sobre o interesse em
participar. Todos os fornecedores aceitaram.

Como a empresa ja nutria boas relagdes com seus forne-
cedores existentes, ela péde contar com eles para mapear
novos fornecedores potenciais na regido, e ja aproveitou a
viagem de engajamento dos fornecedores existentes para
conhecé-los. A empresa visitou 16 produtores extrativistas
e identificou 10 que ja adotavam algumas boas praticas de
manejo florestal e produziam um bom volume de castanhas-
do-Brasil. Assim, fez o convite para participarem do plano
de desenvolvimento de fornecedores e eles aceitaram.

Nas visitas, a equipe de suprimentos apoiou seus fornecedo-
res existentes e potenciais no preenchimento de um questio-
ndrio de autoavaliacdo, que havia sido elaborado em parce-
ria com o departamento juridico, com base em referéncias
como o Caderno de Boas Praticas de Extrativismo Sustentavel
Organico da Castanha-do-Brasil, do Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento® e adaptado ao porte e a realida-
de local. Esse questionario era dividido em 2 blocos:

[ ) Dados do/a produtor/a extrativista, com perguntas
sobre a caracterizacdo do produtor, situacao fun-
didria da area de coleta e manejo, participagdo ou
nao em cooperativas ou associacdes formalizadas;

([ ] A empresa ndo possuia informacdes atualizadas so-
bre as praticas de manejo adotadas pelos fornece-
dores — seria preciso levantar com cada um deles.

(8)0 documento pode ser encontrado aqui: http://www.

icul ilid .
arquivos-publicacoes-organicos/castanha-do-brasil.pdf
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() Praticas de manejo adotadas, com perguntas so-
bre as praticas adotadas nos processos de coleta
e pos-coleta e os cuidados com a producao: a si-
tuacado das arvores castanheiras, plano de coleta,
cuidados na coleta, uso de equipamentos de pro-
tecdo, selecdo, secagem, armazenamento e trans-
porte das castanhas, e manutencao do castanhal.

Com base nos resultados dessa autoavaliagdo, a empresa esta-
beleceu 2 grupos que passariam por um processo de formacao:

o 1 grupo com fornecedores que ndo estao organiza-
dos em cooperativas, que receberiam apoio para
fazé-lo — este grupo contaria com a participagao
de membros do departamento juridico da empre-
sa, que detém os conhecimentos sobre as neces-
sidades da empresa relacionadas a formalizagao
das relagdes de trabalho; e

@ 1 grupo com todos os fornecedores, existentes e po-
tenciais, que receberiam apoio para o aprimoramen-
to de suas praticas de manejo florestal — este grupo
teria a participagdo de profissionais de assisténcia
técnica especialistas em boas praticas de manejo da
castanha-do-Brasil, contratados pela empresa.

Os processos de formacao teriam um primeiro momento de
capacitagdo, com a realizacdo de 3 workshops para cada
grupo que ocorreriam ao longo dos 3 primeiros meses de
trabalho com os fornecedores, e apoés isso, seriam realiza-
das visitas técnicas periddicas para acompanhar o desen-
volvimento de cada fornecedor.

Ao longo da execucdo do plano de desenvolvimento de for-
necedores, a empresa conduziu 2 encontros para feedback:
1 ap6s a realizacao dos workshops de capacitacao, e o ou-
tro 5 meses depois. No primeiro encontro, os extrativistas
que precisavam se organizar em cooperativas indicaram a

necessidade de mais um encontro para apoid-los na elabo-
racdo de seus estatutos. Assim, a empresa conduziu um en-
contro de capacitacao extra, realizado em parceria com o
Sebrae, que detém conhecimentos sobre cooperativismo e o
passo a passo para a criacao de cooperativas e associagcdes.

Ao final da implementacéo do plano de desenvolvimento de
fornecedores, a equipe de suprimentos realizou um encon-
tro com os produtores participantes para avaliar o processo
e os resultados alcancados. Todos estavam organizados em
cooperativas e passaram a adotar boas praticas de manejo
florestal. Os fornecedores potenciais comecaram entdo a
vender castanha-do-Brasil para a empresa.

A empresa também conduziu uma reunido com todas as
equipes envolvidas no plano de desenvolvimento de forne-
cedores, para compartilhar os resultados obtidos e realizar
uma avaliacdo interna do processo.

Com o trabalho realizado, os cosméticos da linha Biobra-
sileira adquiriram um diferencial de sustentabilidade que
seria reconhecido pelo mercado europeu. Por isso, a empre-
sa passou a pagar um valor premium aos seus fornecedores
pela compra das castanhas-do-Brasil, compartilhando com
eles os lucros resultantes da parceria.

Apo6s todo esse processo, a empresa notou que seria benéfi-
co, tanto para ela quanto para sua cadeia de valor como um
todo, integrar as acoes de desenvolvimento de fornecedores
conduzidas no plano em seus processos continuos de gestao
de fornecedores. Assim, estabeleceu que, para a contratacao
de novos fornecedores de qualquer insumo da biodiversida-
de, sera preciso realizar visitas in loco, aplicar o questionario
de autoavaliacdo e apoiar aqueles que ndo estiverem orga-
nizados em cooperativas a fazé-lo. Além disso, a empresa
acompanhard de maneira mais préxima seus fornecedores e
0s apoiara a aprimorarem suas praticas produtivas, de manei-
ra a minimizar o impacto ambiental da atividade.
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Consideracoes finais

Este protocolo integra o trabalho conduzido pelo GT de
Fornecedores com o objetivo de orientar empresas para a
integracao da sustentabilidade a gestdo de fornecedores. O
Framework de Compras Sustentdveis, criado no ambito do
GT, traz uma visao de cinco dimensdes que devem ser con-
templadas nessa integracdo, abrangendo tanto o ambiente
interno da organizacdo quanto o ambiente externo. A partir
desse framework, o grupo elaborou trés protocolos que se
propdem a apoiar a sua instrumentalizagdo: Protocolo de
Matriz de Risco; Protocolo de Anélise de Materialidade na
Cadeia de Fornecedores; e Protocolo de Desenvolvimento de
Fornecedores. O GT também realizou uma analise da Norma
ISO 20400 de Compras Sustentaveis, cujo conteudo se rela-
ciona integralmente aos aspectos abordados nos protocolos.

Estes documentos se complementam e juntos oferecem as
empresas um caminho estruturado para fortalecer suas es-
tratégias de gestdo de fornecedores. Espera-se que, ao im-
plementar as acdes propostas, as empresas sejam capazes
de minimizar riscos relacionados a seus negdcios, contribuir
para o fortalecimento de seus parceiros, criar e capturar
oportunidades de inovacao e diferenciacdo e conquistar
uma posicdo de lideranga no mercado, inspirando outras

(9)SCHARMER, O. Theory U: Leading from the Future as it
Emerges. 2° Ed. Berrett-Koehler Publishers, Inc. Califérnia,
EUA. 2013.

organizacdes a adotarem melhores praticas e promovendo
cadeias de valor mais sustentaveis.

Préximos passos das Iniciativas Empresariais do
FGVces

A partir de 2019, as Iniciativas Empresariais (iE) passam a ado-
tar uma nova abordagem. As atividades estardo voltadas a
construcdo conjunta de solugdes para desafios multidiscipli-
nares relacionados a integracédo de temas da sustentabilida-
de aos negdcios, por meio de um percurso inovador inspirado
na Teoria U, de Otto Scharmer®, para construir e compartilhar
conteudos, métodos, ferramentas e casos a fim de que pos-
sam ser mais facilmente inseridos na gestao empresarial.

Em seu primeiro ano neste novo formato, as iE e suas
empresas membro cumprirdo uma agenda de encontros
e atividades com foco em trés desafios: incorporacao de
aspectos socioambientais as contas empresariais; engaja-
mento de atores para promover o desenvolvimento local
considerando os Objetivos de Desenvolvimento Sustenta-
vel; e insercdo da abordagem de ciclo de vida na gestao
de portfélio de produtos.
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