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RESUMO

As organizacdes empresariais tém sido cada vezaouobradas pela sociedade a atuar por
meio de modelos alinhados as propostas do deseémenlio sustentavel. Isso se da em
meio a um cenario em que as empresas competemaidonaividualmente, mas sim em
cadeias de suprimento. Juntamente aos beneficBs® drodelo, como 0s precos mais
competitivos ao consumidor, deve-se reconhecer éamhlguns temas que merecem
reflexdo: sdo freqlentes os casos em que probldmazinho social ou ambiental sé&o
verificados em cadeias de suprimento de grandesesag focais — que usualmente
comandam a cadeia de suprimento, tém o contatt aioen 0 consumidor, ou projetam o
produto/servico oferecido ao mercado. Se os mépidis bom desempenho de uma cadeia
recaem sobre a empresa focal, é de se esperarsqaeosganizacdo seja o0 alvo de
questionamentos da sociedade sobre os impactdsatz#ia de seus fornecedores. E nesse
contexto que se insere esta pesquisa, que visabronpara a consolidacédo da teoria em
gestdo sustentavel da cadeia de suprimento (SSOMjetivo geral deste trabalho é
identificar e analisar como a empresa focal indum@ementa praticas socioambientais
em cadeias de suprimento orientadas a sustentatslidPor meio de estudo de caso Unico
e exemplar de uma empresa focal brasileira do sktarosmeéticos, sdo examinadas as
estratégias da organizacdo para assegurar a géend@ modelo a sustentabilidade. Trés
das cadeias de suprimento da empresa focal saisaalze, envolvendo-se sete outras
organizacdes. Ao longo da pesquisa empirica, iieme uma percepcdo de cadeia de
suprimento estendida, baseada em avaliacdo dedaclida do produto, que, a montante,
extrapola os fornecedores diretos (de primeirolniveno a indiretos (além do primeiro
nivel), como produtores de matérias-primas, esante, busca a reducéo do impacto pos-
consumo de embalagens. Nota-se a imposicdo a &mfoexs diretos e indiretos de
requisitos socioambientais associados ao processlutpvo e/ou ao produto, bem como
iniciativas formais de monitoramento do desempesbcioambiental dos membros da
cadeia. Algumas vezes, 0s requisitos socioambgm@amandaram da empresa focal o
desenvolvimento de fornecedores indiretos, com deesclusdo de pequenos produtores.
No caso examinado, sdo apresentadas evidénciaedeSSCM requer da empresa focal a

criacado de mecanismos formais de cooperacéo entreembros da cadeia de suprimento.

Palavras-chave:cadeia de suprimentos, desenvolvimento sustengwgresas — aspectos

ambientais, gestdo ambiental.



ABSTRACT

Companies have been facing ever increasing so@etakures to operate using business
models that are aligned with the proposals of seide development. This occurs in the
midst of a scenario in which organizations no longempete individually, but rather in
supply chains. Alongside the benefits of this nipdech as more competitive prices for
the end consumer, are other topics that deem teileccommon are the cases in which
problems of a social or environmental nature awmdoin the supply chains of large focal
companies. If the merits of a well-performing slypghain fall upon its focal company, it
is to be expected that focal companies will alsdhsetarget of societal debate regarding
the impacts of their suppliers. It is in this codtehat this research, which aims to
contribute to the consolidation of the theory obtainable supply chain management
(SSCM), is inserted. The main objective of thigdstis to identify and analyze the manner
through which a focal company leads and implemsatsal and environmental practices
in its supply chain oriented toward sustainabilitfhrough a single and exemplary case
study of a Brazilian cosmetic focal company, thatsgies used by the organization to
ensure the orientation of/for a sustainable model eéxamined. Three of the focal
company’s supply chains, encompassing seven othganizations, are analyzed.
Throughout the empirical research, an approachxténeed supply chain is identified
based on the life-cycle analysis (LCA) of the praiduwhich when upstream goes beyond
direct suppliers (first tier) toward indirect (bewb first tier), such as producers of raw
materials, and when downstream seeks to reduceptst-consumption impact of
packaging. This model applies to direct and indiseppliers the social and environmental
requirements associated with the production proesskor product, as well as formal
monitoring initiatives of the social and environrtedrperformance of the members of the
supply chain. Sometimes the sustainability reaquéets demand of the focal company the
development of indirect suppliers, with a bias ta¥gathe inclusion of small suppliers.
The examined case study presents evidence that S8QWres of the focal company the
creation of formal mechanisms of cooperation betwbe various members of its supply
chain.

Keywords: supply chain, sustainable development, compan&svironmental aspects,

environmental management
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1. Introducéo

As organizacdes empresariais tém sido cada vezaouobradas pela sociedade a atuar por
meio de modelos alinhados as propostas do deseémenlio sustentavel, “[...] aquele que
atende as necessidades do presente, sem compranpetssibilidade das futuras geragdes
atenderem suas proprias necessidades.” (WCED, 1996) e a pensar modelos de
negocio, produtos e servigos que permitam ao caladitendimento de suas necessidades

ao menor custo socioambiental.

Barbieri e Cajazeira (2009, p. 69) apontam quedmbito das organiza¢gbes em geral, o
nucleo duro da sua contribuicdo para com o deseinvehto sustentavel passou a consistir
em trés dimensdes: a econdmica, a social e ambie(fggura 1). Por perspectiva,
entende-se que a empresa esta contribuindo paesemvblvimento sustentavel quando
sua atuacéo gera resultados positivos em termeg®Eoos, sociais e ambientais, sendo
gue o modelo gerencial que melhor traduz essa @&&anhecido potriple bottom line
(TBL), que, segundo seu criador, John Elkingtoro@&®.3), busca abordar o resultado das
organizacdes “[...] ndo apenas pelo valor econdmimoelas adicionam, mas também pelo

valor social e ambiental que elas criam — ou destto

Dimensao
Econbmica

Lucro

Desenvolvimento
Sustentavel

Dimensao
Ambiental

Dimenséao
Social

Habitabilidade

Pessoas Planeta

Figura 1 — Dimens@es da sustentabilidade organizacial
Fonte: AFNOR (2003).



Assim, o setor empresarial € chamado a contripoirmeio de sua enorme capacidade de
gerar inovagdes, para que seja possivel compa#bili crescente impacto dos modelos de
producdo e consumo da sociedade global com a daplectde suporte do nosso planeta —
no provimento de recursos naturais, renovaveis ere@ovaveis, na assimilacdo de
residuos e poluicdo gerados pela humanidade e natemgdo de servicos ambientais
essenciais a vida, e, a0 mesmo tempo, potenciadizampactos sociais positivos que
podem advir das atividades produtivas, tais quaiagio de empregos e renda, e de

oportunidades de inclusdo social de cidadédos aemada economia formal, dentre outros.

Tal movimento também se da no relacionamento deesap com seus fornecedores, num
cenario de crescente operacdo das organizacOesgimrde cadeias produtivas cujos elos
espalham-se por diferentes paises e continentemair participacdo de empresas
baseadas em paises em desenvolvimento em cadeiagraeento globais pode apresentar
diversos aspectos positivos: além dos beneficissltemtes da ampliagdo de empregos
diretos e indiretos, pode haver, por exemplo, ag&g de valor a pauta de exportagdes,
transferéncia tecnolégica e melhoria das praticasientais em atividades produtivas em
razdo da necessidade de adequacdo a regulamentae@esigorosas verificadas em
mercados-destino em paises desenvolvidos. Massoftados podem nédo ser benéficos
caso tais fluxos comerciais consolidem e/ou ampheodelos de exploragdo de mao-de-
obra e de regulamentacdes ambientais ou trabamstaos rigorosas, gerando degradacao
social e ambiental em nome da reducdo dos custqwatkicdo ao longo das cadeias

produtivas.

Nesse contexto, as empresas atuam e competem odeneadeias de suprimento, muitas
delas globais. Desse modo, a responsabilidade daresan e sua contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel deixam de se dar nord@mntra-organizacional, o que gera
necessidade de ampliar o seu relacionamento comewsis membros da cadeia de
suprimento para dar essa contribuicdo. Para autam@® Jenkins (2001) e Andersen e
Skjoett-Larsen (2009), ndo faz sentido analis@&spaonsabilidade da empresa encerrada a
organizacao: a analise deve ser estendida a toddega de suprimento, ou seja, empresas
podem ser responsabilizadas ndo apenas pelo que acoambiente intra-organizacional,
mas também por préticas ambientais, empregatic@smerciais, como a imposi¢cdo de
clausulas leoninas, por exemplo, dos seus parcejuesfornecem produtos e servicos de

forma direta ou indireta.



Essa tendéncia tem se explicitado por meio de deasatle consumidores ou de pressdes
da sociedade, por meio de pressdes de 6rgdos goventais e intergovernamentais e de
organizacdes ndao-governamentais (ONGs), para qundgs empresas assumam
compromissos voluntarios de praticas socioambig@i@iongo de cadeias de suprimento e
as induzam junto aos seus fornecedores.. Tambéla em alguns casos pela exigéncia de
certificacdes socioambientais, relacionadas a posde processos produtivos, para

fechamento de contratos de fornecimento entre esapre

Em meio a tal cenario, a presente proposta debiesea contribuir para a construcéo de
teoria na confluéncia entre gestdo socioambientge®do de cadeias de suprimento
(supply chain managemer@CM), examinando a inducdo de praticas de susibdtate

em cadeias de suprimento.

2. O problema de pesquisa

Sustentabilidade € uma palavra em voga no ambisoodganizacdes empresariais na
transicdo da primeira para a segunda década dtos9€Xl Tal fato pode ser percebido

como uma boa nova, um sinal do constante aprimor@mge nossa sociedade ou, ao
menos, do modelo de producdo e consumo criado giaralé-la em escala global, em
razdo de regulamentacbes ambientais mais rigorqgzassdes de organizacbes da
sociedade civil e de clientes mais preocupados qaestbes referentes a problemas
ambientais globais ou locais e temas relacionaddssanvolvimento humano. E for¢coso
ressaltar também que ha ainda um consideravel atanpento dissimulado das

organizacbes que gera, de forma recorrente, questentos sobre a real

representatividade das contribuicbes empresariddasaa humana por desenvolvimento

sustentavel.

E importante notar que o tema sustentabilidadeaaéhdratado por muitas empresas e
profissionais de diferentes areas relacionadassté@eempresarial como sendo apenas
mais um modismo, dentre outros tantos que ja vieramda estdo por vir. Organizacdes
baseadas nessa percepc¢ao trilham, em geral, oleamiais facil de simplesmente assumir
compromissos com a sustentabilidade desde que e&sedemandem maiores reflexdes
sobre a maneira como operam e, tampouco, sobrgdarioeem si. Em suma, pretendem

continuar as mesmas, fazendo o mesmo, e, enquamteridente for, irdo expor-se como

sustentaveis. Ao fazé-lo, desconsiderando os impazicioambientais negativos gerados



ao longo dos seus processos produtivos e pelo icansia mercadoria ou servico que
colocam no mercado, praticam a maquiagem vegoeefwashinge prestam um duplo
desservico a sociedade: confundem o cidadao, caste cliente, sobre a real dimensao do
problema que enfrentamos ao sinalizar a ele qu& lbassumir produtos auto-declarados
como sustentiveis sem que ao menos sejam oferécfdasacdes para explicar porque
tal produto € mais adequado do ponto de vista apti@ntal do que um similar, oferecido

pelo concorrente; e, a0 mesmo tempo, banalizammmtsustentabilidade.

Tal comportamento oportunista ndo pode ser cratlitadlesinformacdo a respeito dos
desafios e oportunidades associados a busca danhlati@ por um modelo mais

sustentavel de producédo e consumo. Autores infgemd literatura sobre competitividade
empresarial, por exemplo, apontam a crescenteéimgia de temas socioambientais sobre

0S negdcios e entendem que pouca atencéo temaxidgdr muitas empresas a esse fato.

Michael Porter, por exemplo, ha mais de 15 anosnobaa atencdo, em conjunto com
Linde (1995), para a necessidade de o setor emjaleisatar de questdes ambientais sob
uma légica de produtividade de uso de recursosgieshente associada a inovacéo e
competitividade. Mais recentemente, apds a divdlgareliminar da primeira parte do 4°
relatério de avaliacdo da saude da atmosfera picmypelo Painel Intergovernamental
sobre Mudanca Climatica (IPCC), no qual se afirma q aquecimento global ocorre de
forma inequivoca em razéo da atividade humana eespecial, das emissdes de gases de
efeito-estufa (GEE) incrementadas pela atividadiistrial nos altimos séculos (IPCC,
2007), Porter ressalta que a mudanca climaticd & agora um fato da vida politica e esta
desempenhando um crescente papel na competitividiaglenegocios” (2007, p.1), mas
reconhece que apenas o0s cenarios apresentado’@€londo bastam para convencer 0s
altos executivos das organizagfes: “[...] gasesef@go estufa serdo cada vez mais
escrutinados, regulados e precificados. Ainda gestoges possam, individualmente,
discordar sobre o quao imediato e significante sel&épacto da mudanca do clima,

empresas tém que agir agora.”.

Prahalad et al. (2009, p. 2) chamam atencéo pti@ de que, a despeito de a humanidade
nao ver nenhuma alternativa a busca pelo desenvehio sustentavel, muitos gestores
ainda acreditam que o caminho de uma empresa patarsar mais ambientalmente
adequada a levara também a erosdo de sua comgatiy ja que 0S novos custos

adicionados a operagcado nao serdo convertidos, mo gazo, em beneficios financeiros.



Por isso, “[...] a maioria dos executivos tratameaessidade de se tornar sustentavel como

responsabilidade social corporativa, separado digiwos do negdcio.”.

Ha que se comemorar, por certo, 0 crescente o wimercasos de organizacdes
empresariais, de diferentes portes, que ja recennacstentabilidade como relacionada a
competitividade do negécio. Sdo empresas que apastapraticas socioambientais mais
adequadas no ambiente interno a organizacdo, leaoonta os impactos relacionados ao
consumo das mercadorias que oferecem a sociedddenam mais adequadamente os
seus consumidores a respeito de quanto suas dedammbeiduais de consumo afetam o

meio ambiente e a sociedade.

A medida que as organizagdes empresariais passaperar e competir por meio de
cadeias de suprimento, outros papéis lhe sdo abem relacdo as contribuicdes para a
sustentabilidade, que passam a envolver as prasoamambientais adotadas por
fornecedores e clientes diretos e indiretos e/ges#éo do ciclo de vida do produto, desde
as etapas iniciais de extracdo de matérias-prin@aso &im de vida das mercadorias
colocadas no mercado, o que pode demandar que ssp@msadas a matriz de insumos e
seus fornecedores, ou até mesmo o modelo de negocimeio do quais produtos sdo
comercializados. E nesse contexto em que orgam@ga¢ém sido cada vez mais
responsabilizadas pelos impactos socioambientaisedse fornecedores e parceiros que
ganha forca a percepcao de “[...] uma empresa naai® sustentavel que sua cadeia de
suprimento” (KRAUSE ET AL., 2009, p. 18).

Os elementos que contribuem para que a sustedtadeliseja de forma crescente tratada
nNao no ambito intra-organizacional, mas sim emieadde suprimento, sdo examinados a
seguir, de forma introdutoria, e ao longo da revida literatura, no item 3, em maior

profundidade.
2.1. Sustentabilidade em cadeias de suprimento

Ao longo da primeira década do século XXI, o tematentabilidade em cadeias de
suprimento tem ganhado relevancia de forma bastaeesentativa tanto na agenda
empresarial quanto em publicacées académicas.rd@$so se da em meio a um contexto
de maior integracdo comercial internacional, nd gu#emanda de paises desenvolvidos é

atendida de forma crescente por arranjos de produgsé quais @utsourcingem direcao



ao mundo em desenvolvimento € amplamente adotadoerm empresarial, em busca de

menores custos de producéo.

Stock et al. (1998) apontam para mudancas radicagsnbiente competitivo em que estéo
inseridas as organizagfes industriais, com consuasddispersos por regides distintas
demandando produtos de alta qualidade, precos ideduz em curto prazo, o que
pressiona essas empresas a reorganizarem sudaddie a realinharem suas estratégias,
deixando para tras os modelos centralizados, aértente integrados e com fabricas
concentradas em um unico local, rumo a um arraejeedes dispersas de recursos. Para
Christopher (2007, p.31), “a globalizacdo tendeomdar mais longas as cadeias de
suprimento, a medida que as empresas alocam caduaars a producdo em outros paises

ou a terceirizam em locais mais distantes”.

Torna-se mais evidente assim, um periodo de cogdjpetintre cadeias de suprimento, em
gue passa ser uma competéncia essencial das empréssca de recursos numa base
global de fornecedores, na qual podem ser encagtaehs de melhor qualidade e/ou mais
baratos do que os disponiveis em seus mercadoss.loteata-se de um arranjo
crescentemente associado a competitividade dasipagées, a0 menos desde a década de
1990, que apresenta maiores riscos e demanda esogo em coordenagdo as empresas
focais, “[...] aquelas que usualmente (1) comandangovernam a cadeia de suprimento,
(2) tém o contato direto com o consumidor, ou (B)jgtam o produto ou servi¢co
oferecido.” (SEURING; MULLER, 2008b, p. 1699).

Ao mesmo tempo em que a competicdo em cadeiaspdensato torna-se mais acirrada,
consolida-se um modelo em que as mercadorias rIs@oobsoletas mais rapidamente, ou
seja, apresentam um ciclo de vida mais curto, amgd-se a intensidade de consumo
material e energético, e a quantidade de residdo®£gnsumo na economia global. Esse
cenario demanda maior énfase em se pensar o impadiegental das mercadorias ja na
etapa de design, buscando-se torna-las mais réwtis pds-consumo, 0 que também
impbe o desenvolvimento de fluxos reversos que ip@mra reinsergcédo de mercadorias ou
de seus componentes nos ciclos de producédo e condtdiNDFIELD ET AL., 1997).
Nesse contexto, empresas tém sido exitosas novabgi “[...] prover um nivel de servico
Otimo ao menor preco, prestando pouca atencdo em decisdes e acdes na cadeia de
suprimento afetam outros aspectos da vida humanag o0 ambiente e a sustentabilidade
dos recursos naturais.” (PIPLANI ET AL., 2008, p4l



No ambito da cadeia de suprimento, as contribuigdasstentabilidade ecoldgica passam,
de forma sintetizada, pela “[...] descoberta e @mm@ntacdo continuada de solucdes
ambientalmente amigaveis de cadeias de suprimeatealdas na nossa crescente
compreensao da importancia de impacto ambientaididgigual a zero.” (BOWERSOX,
2007, p. 1). Para alcancar tal objetivo, demandaagicacdo de abordagens do “berco ao
timulo” para as mercadorias que circulam pela eateiscando-se minimizar os impactos
ambientais negativos ao longo de todo o ciclo diawilo produto e permitir a sua

utilizacao Gtima apos cada periodo de consumo.

O pensamento de ciclo de vidde( cycle thinking,LCT) “diz respeito a ir além do foco
tradicional no local de producdo e nos processosiupivos para incluir os impactos
ambiental, social e econdbmico de um produto aododg todo o seu ciclo de vida.”
(Figura 2) e seus principais objetivos séo: reduwmr longo de todo o ciclo de vida de
produtos, o uso de recursos e as emissfes assciadaelhorar o desempenho
socioeconémico do modelo de producédo e consumititedado a analise das relagbes entre
as dimensdes social, ambiental e econbmica intemi@ras organizacdes e ao longo da
cadeia de suprimento bidirecional, ou seja, noticgendireto e reverso (UNEP, 2007, p.
12).

Recurso
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aterro Extragio de

Recuperagao matéria prima

Projetoe
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Figura 2 — Pensamento de ciclo de vida (LCT)
Fonte: UNEP (2007, p. 12)



A operacionalizagdo do LCT no ambito de negoéciasgéstdo do ciclo de vidéf¢ cycle
management,.CM) do produto, que ganha espac¢o na agenda emigtesspecialmente
pela forca de regulamentacbes ambientais, com@ seadJnido Européia (UE), onde ja
foram implantadas politicas que instituem de foemmpla a responsabilidade estendida do
produtor éxtended producer responsibilitgPR): “[...] um dos meios de apoiar o design e
a producao de bens que considerem e facilitemlizaagéio eficiente dos recursos durante
todo o seu ciclo de vida, incluindo sua reparag&uotilizacdo, desmantelamento e
reciclagem [...]”, conforme apresentado na direA@8/98 — Waste Framework (UE,
2008, p. 8). Politicas que instituem a responsidilke estendida do produtor também
existem no Jap&o, Coréia e mais recentemente rsil,Biradia e China (YU ET AL.,
2008).

Algumas diretivas ja estabelecidas na UE buscamalarizacdo dos residuos por
reciclagem, reutilizagcdo, recuperagdo ou qualquéradorma de obtencdo de matérias-
primas secundarias, além da criagdo de condicGapeumitam sua eliminagcdo em boas
condicbes ambientais, melhorando o comportamentbiesutal de todos os agentes
econdmicos envolvidos no ciclo de vida do prodiissas diretivas afetam uma vasta
gama de mercadorias que circulam na regido, beno @sncadeias de suprimento por
meio das quais elas sdo produzidas, localmentaropagses externos a regido. Alguns

exemplos dessas diretivas sdo apresentados emaQuadr

Quadro 1 — Algumas disposicdes sobre residuos dailm Européia

Diretiva 2002/95: apresenta ‘“restricdo do uso derdeénadas substéncias perigosas em equipamentos
elétricos e eletrdnicos'réstriction of the use of certain hazardous substanin electrical and electronic
equipmentROHS) como metais pesados tais quais: mercurionbhucadmio e cromo

Diretiva 2002/96: aborda “residuos de equipameeiitsicos e eletrénicosWaste electrical and electronic
equipment, WEEE) como substancias halogenadas tais quaistoficlorocarbonetos (CFCs)
policlorobifenilos (PCBSs).

D

Diretiva 2000/53: aborda o “fim de vida em veicll@ingindo a destinacdo de todas suas pecas e
componentes.

Diretiva 1994/62: versa sobre embalagens e resideambalagens, como embalagens de CDs e vifdeos,
vasos destinados a conter plantas, tubos e cibndos quais se enrolam materiais flexiveis, etaplet
autocolantes, papel de embrulho, artigos descast&emdidos cheios ou concebidos para enchimentp no
ponto de venda, desde que desempenhem uma funediobddagem.

Fonte: UE (2000, 2003a, 2003b, 2005).

Frente ao modelo deutsourcingde alcance global, a gestdo ambiental antes eesioit

ambito intra-organizacional, deve ser estendidananejo do produto ao longo de toda a



cadeia de suprimento, uma vez que as atividadekfivas das empresas focais sdo cada
vez mais terceirizadas e, por conseguinte, seusadio® ambientais sdo cada vez
externalizados a fornecedores. Welford (2003) abkfemaior foco em responsabilidade
estendida do produtor pelos impactos ambientaisnt&rsadorias ao longo do ciclo de
vida, enquanto se busca, em paralelo, abordagemsplensabilidade empresarial ao longo
da cadeia de suprimento, bem como o desenvolvindmt@lacionamentos de comércio

justo.

Ha que se reconhecer entdo que além de temas aanbidm questdes sociais sendo
impostas ao campo de SCM: em meio ao processo dsol@acdo de cadeias de
suprimento, as empresas focais, contratantes,s@pagos seus fornecedores ndo apenas a
responsabilidade pelo cumprimento de contratos,temabém pelas condicbes de trabalho
e pelos impactos ambientais associados aos setsspos produtivos (JENKINS, 2001),
Como exemplo, a Nike foi associada a trabalho tilffaor conta de esse tipo de mao-de-
obra ter sido encontrada em seus fornecedoresdussaa sudeste da Asia na década de
1990 (WOKUTCH, 2001

Os ciclos de producédo e consumo equivalem, nacprés cadeias globais de atividade
humana, nas quais “o tema critico € encontrar giomntos de producdo que atendam as
demandas de consumo de produtos, num mercado glasaknte, promovendo ao mesmo
tempo impactos ambientais e sociais positivos aongdo da cadeia de valor.”
(VERMEULEN; RAS, 2006, p. 246).

As contribuicdes esperadas no ambito da cadeiapierento ndo se resumem, portanto, a
minimizacdo de impactos ambientais do modelo ddym&o e consumo em escala global,
mas também a geracdo de impactos sociais posaivdengo da cadeia, sobretudo em
paises em desenvolvimento, nos quais a toleraraegrmdacdo ambiental e a aceitacao de
condicOes de trabalho ndo permitidas em paisesndds&los podem ser o Unico fator de

atracdo de empresas de grande porte ou de seasddares.

Ao mesmo tempo em que aumenta a pressado por elelesdmpenho econdmico em
cadeias de suprimento, organizacfes tém sido cadamais responsabilizadas pelo
desempenho social e ambiental de seus fornecedorparceiros e pressionadas a
incorporarem consideracdes socioambientais emestegégias de operacdes e de cadeias
de suprimento (TATE ET AL., 2010). Em meio a esdalalo outsourcing,empresas



passam a enfrentar maior escrutinio de diversogogrude partes interessadas
(stakeholderk “[...] pessoas ou grupos que tém, ou reivindicpropriedade, direitos, ou
interesses em uma empresa e suas atividades passa@sentes ou futuras.”
(CLARKSON, 1995, p. 106).

Muitas vezes essestakeholders gx: agéncias governamentais, grupos ativistas,
consumidores e empregados, etc.) ndo distinguempaesa de sua cadeia de suprimento
(RAO; HOLT, 2005) e casos de mau desempenho sobieatal de fornecedores “[...]
tendem a reverberar ao longo da cadeia de supomemhs especialmente naquelas
organizacgfes cujas marcas possam estar mais pgigimseolhos do publico, como muitas
das organiza¢gbes multinacionais que acessam cotergsi diretamente.” (SEURING,;
MULLER, 2008a, p. 1545): Nike, Disney, Levi Strau@enetton, Adidas e C&A sdo
exemplos de empresas que se viram responsabilizamtaproblemas socioambientais

associados a seus fornecedores.

Ressalta-se nesse cenario a crescente influéncdN@s no monitoramento e, em alguns
casos, aplicacdo de padrdoes socioambientais deug#od Beneficiando-se das novas
tecnologias de informacdo para atuarem de formerdmbectada, “[...] as aliancas de
ONGs estdo tornando cada vez mais dificil que gmser corporacdes e grandes
instituicbes operem de forma velada” (HART; MILSNEI2003, p. 59). Os mesmos
avancos em tecnologias de informacao e comuniggloBal que tornam viaveis as cadeias
de suprimento globais também facilitam a divulgagh® informacdes referentes a
condicbes de trabalho inadequadas ou a impactosieatais nas operagdes dos
fornecedores para uma sociedade que demanda mdaiapsparéncia e responsabilidade

na atuacéo de empresas.

De fato, ONGs ambientalistas de atuacdo global ctoold Wide Fund For Nature

(WWF), Greenpeace e Friends of The Earth (FOE)rdedeem, desde o inicio da década
de 1990, acdes e campanhas em comércio, meio a@mbéerronsumo responsavel,
buscando conscientizar consumidores de diferentestinentes dos impactos

socioambientais dos seus habitos de consumo.

Tome-se, por exemplo, a publicacdo do estudo Eagndmazobniano inicio de 2006,
pelo Greenpeace os efeitos da campanha que se seguiu nas pratcasmmbientais
desse setor produtivos na regido. Nesse estuddGapresenta os impactos negativos da
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expansao da agricultura de soja sobre a florestastra evidéncias de que algumas redes
de supermercadosfast-foodsda Europa comercializavam frangos alimentados cam s
proveniente de “crimes contra a Amazoénia”. Aposublipacdo desse estudo, essas redes
formaram uma alianca com o Greenpeace para exigiragindustria da soja adotasse
medidas para conter o desmatamento da AmazonidreDessas redes, figura a cadeia
McDonald’s (Figura 3) (GREENPEACE, 2006). Como teslos dessa campanha, as duas
principais associacées brasileiras de empresadaigao setor de grdoassinaram um
compromisso, em junho de 2006, anunciando uma ora@aate dois anos nas compras de
soja proveniente de novas areas de desmatamentamazdnia (ABIOVE, 2006). Além
disso, as empresas que atuam na regiao, transascimymo a Cargill, Archier Daniels
Midland (ADM) e Louis Dreyfus Commodities, aceitaratambém em gesto inédito,
sentar a mesa de negociacdes para discutir osagifgropostos para fortalecimento dos
esfor¢cos do governo brasileiro contra o desmatamemtegido, assumindo serem parte do
problema.

Figura 3 — Acéo do Greenpeace junto ao McDonald'spés publicagdo do estudo Eating up Amazonia
Fonte: GREENPEACE (2006B).

Ainda em 2006, foi criada, na Suiga, a iniciativi@inacional Roundtable for Responsible
Soy (RTRS), de carater muttakeholde?, cujos objetivos s&o a definicdo do que é soja
produzida e processada de forma responsavel enaopém das melhores préticas para
mitigar impactos negativos ao longo da cadeia diervBm 2009, a iniciativa apresentou

um primeiro documento-base para orientacdo desigacprodutiva: RTRS Principles and

! Associac&o Brasileira da Industria de Oleos VeégéfsBIOVE) e a Associagéo Nacional dos Exportadore
de Cereais (ANEC).

2 Além de ABIOVE, Cargill, Archier Daniels MidlandADM) e Louis Dreyfus, fazem parte da RTRS,
produtores (Grupo André Maggi, Gebana, Cotrimaitdfstrias (Bunge, Unilever, Monsanto, Syngenta)
agentes financeiros que operam na cadeia prodidigaja (Banco Real, International Finance Corpmrat
Rabobank), atacadistas (Carrefour) além de orgedéza da sociedade civii (WWF, The Nature
Conservancy, Conservation International, InstittéoPesquisa Ambiental da Amazonia, Instituto Ethos)
dentre outras organziagdes.
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Criteria for Responsible Soy: Field Testing. Osrigpios basilares sdo: (i) adequagéo
legal e boas praticas de negdcio, (i) condicospamrsaveis de trabalho, (iii) relacbes
responsaveis com comunidade, (iv) responsabilidaadbiental e (v) boas praticas
ambientais. (RTRS, 2009).

Outras iniciativas semelhantes ao RTRS que tamloéamf criadas para os mesmos fins,
com foco em cadeias produtivas de biocombustivéie®@ de palma sédo: Roundtable on
Sustainable Biofuels (RSB) e Roundtable on SudienBalm Oil (RSPO). Em comum,
tais iniciativas voluntarias buscam o compromisgo aldganizacbes com principios e
praticas estabelecidas construidas a partir dotelelvdre diferentes partes interessadas e
nao contemplam, ao menos inicialmente, realizaificacdo socioambiental dos agentes

econdmicos envolvidos.

No inicio de junho de 2009, Greenpeace o0 papelrizow irregularidades na exploracao
econdmica no bioma amazonico, dessa vez com agdig@ib do relatorio “A farra do boi
na Amazoénia’ (Figura 4), que examina a cadeia proalldo gado de corte na regiao,
desde as pastagens até os destinos finais dastapdes de carne bovina processada,

couro, além de oleos e gorduras, chegando a ersgrasanacionais.

ADEIA DE FORNECIMENTO
ggCOURO PARA GRANDES
MARCAS MUNDIAIS

4 @f
BERTIN CONECTA
FAZENDAS DE GADO NA

AMAZONIA A USUARIOS
DE COURO PELO MUNDO E
1x 2 =

......

Figura 4 — llustragdes apresentadas no estudo “Aifea do boi na Amazénia”
Fonte: GREENPEACE (2009, p. 30-32).

Segundo o estudo, grandes frigorificos localizats regiées Sudeste e Sul do Brasil
recebem carne e pele bovina de pequenos frigmifita regido amazbnica, cujos

fornecedores sao fazendas localizadas em trésiimsntde desmatamento na Amazobnia.
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Por meio do cruzamento de informacdes obtidas jentirgdos governamentais com
analises de satélite, os autores verificaram qug fprnecimento significativo de gado
vinha de fazendas envolvidas em desmatamento eecentegal. Dados comerciais
também mostraram negocios com fazendas envolvidas teabalho escravo.”
(GREENPEACE, 2009, p. 3). Dentre os frigorificogados no estudo figuram: Bertin,
JBS-Friboi e Marfrig. Aponta-se ainda que “emborarcas reconhecidas mundialmente
parecam acreditar que a Amazonia esta excluideede grodutos, “[...] 0 consumo as
cegas de matéria-prima esta alimentando o desmattaneeas mudancas climaticas.”.
Algumas empresas mencionadas no estudo sao: Adidds, BMW, Carrefour, Casino,
Colgate Palmolive, Gucci, Honda, Johnson & John&oaft, Marks & Spencer, Metro,
Morrisons, Nike, Northern Foods, Sainsburys, Testwmpberland, Toyota, Unilever,

Volkswagen e Wal-Matrt .

O estudo deu embasamento para a atuacdo do MmiBtdlico Federal do Para junto a
criadores de gado em area ilegal no Estado. Aired@rimeira quinzena de junho, os
grupos Pao de Acucar, Carrefour e Wal-Mart, Cotasire Vulcabras, seguindo
recomendacao do Ministério Publico Federal do Baspenderam a compra de carnes de
11 frigorificos apontados pelo 6rgdo como comeamaidbres de gado criado em area de
devastacdo da Amazonia (BARBIERI, C; 2009a e 2Q09b)

Enquanto muitas empresas estdo buscando por salddds baixos no mundo em
desenvolvimento, com impactos sociais e ambiemaestionaveis, muitas organizacdes
movem-se de forma rentdvel em direcdo distinta, emtamdo a transparéncia e a

remuneracao de fornecedores por meio de colaboeagamcerias (PAGELL; WU, 2009).

Modelos exitosos beneficiam-se inclusive da pagdicio de ONGs como agentes
apoiadores da difusdo de praticas de sustentaielidan atividades produtivas e da
inclusdo de comunidades, cooperativas ou pequenpgesas como membros de cadeias
de suprimento de empresas multinacionais. E o dagmrceria entre Starbucks e a ONG

Conservation International (CiYQuadro 2).

% Antes de ter sido procurada pela Cl, a Starbugksmpresa ja havia sido objeto de campanha da ONG
United States/Guatemala Labor Education Project/QUEP), em 1994, por conta de condi¢cbes de
trabalho verificadas em alguns de seus forneced@réduatemala. Em 2000, a Starbucks foi alvo da nov
campanha, dessa vez da ONG Global Exchange, em dazd empresa ndo comprar café de modelos de
comércio justo (fair trade) (PEREZ-ALEMAN, SANDILADS, 2008).
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A parceria entre Starbucks e a ONG Conservati@riational (Cl) teve inicio em 1997. O interessé:daL
era fortalecer a conservagdo ambiental na regidithéipas, no México, e por conta dos pregos dettksa
do café a época, a conversdo de areas nativasaeioplde café era alternativa encontrada por pegye
produtores para manutengdo da renda. Buscandogdivyraticas de sustentabilidade a cultur
disseminar o modelo de plantio de café associadwaautencdo de espécies nativas, a Cl prop
Starbucks a compra do café produzido segundo piosctle sustentabilidade na regido. Um projetdilo
€ implantado e obtém sucesso.

Em 2001, em parceria com CI, a Starbucks inclueetss socioambientais ao seu coédigo de compra
(Preferred Supplier Program). Em 2004 é criado wamirjio de avaliagdo de fornecedores (Coffee|and
Farmer Equity Practices, CAFE) aplicado a toda lol@sprodutores e processadores de café, lastreado e
qguatro categorias: qualidade, transparéncia eca)mesponsabilidade social e lideranca ambiental.
Pequenos agricultores, com dificuldades de adequagdadrao, recebem apoio técnico e financeira ppar
conseguirem obter a certificacdo CAFE. A parcef@raga Colémbia e Peru em 2003, Costa Rica e
Panama em 2004, e por meio de outros parceiro$\RE (Qassa a ser aplicado na Africa e na Asialem
2006.

Quadro 2 — Parceria Starbucks — Conservation Interational na cadeia da cafeicultura

Fonte: Elaboracdo do autor com base em Perez-Alensamdilands (2008).

Dentre os fatores que tém fortalecido o interessdgmas relacionados a meio ambiente e
sustentabilidade em cadeias de suprimento, destseams regulamentagbes ambientais
mais rigorosas, 0s casos de empresas expostas @ardzas de ONGs por conta de
impactos sociais e ambientais em suas cadeiasptiensato e a crescente integracdo de
aspectos socioambientais aos sistemas de gestd®(®24.000) (BEAMON, 1999, ZHU
ET AL., 2008, SEURING; MULLER, 2008b).

Além das pressoes regulatérias (coercitivas), ggaltam do maior rigor das legislacbes
ambientais e da maior influéncia de regulamentagégsmises desenvolvidos em empresas
baseadas em paises em desenvolvimento, e de méncawdativas), que resultam da agédo
de stakeholdersexternos tais quais clientes, consumidores e OX@&s,e Sarkis (2007)
ressaltam as pressfes competitivas (miméticas) egumulam organizacdes a tentarem
replicar préaticas exitosas dos competidores, eracepaquelas que conduzem a melhoria

do desempenho ambiental ao menos sem sacrifigiesdttado econémico.

Outros fatores que contribuem para maior atencderaa sustentabilidade em operacoes e
cadeias de suprimento sdo o incremento dos custaesdmos baseados em recursos
naturais e de energia por conta do crescimentdoagpe paises como China e india, que
apresentam impactos elevados na demanda por asskgog, maior conscientizacao de

consumidores em relagdo a temas socioambientaiscrescente descontentamento da

populacdo em relagdo a globalizacdo, o que confpiéma intensificacdo da atividade de
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ONGs em relacdo ao desempenho de empresas trammadKLEINDORFER ET AL.,
2005).

Certamente, alguns gestores podem argumentar adeqoado culpar uma empresa por
externalidades negativas que ocorram em razaoaliegs de fornecedores com os quais
ela ndo apresente uma relacéo direta. Mas se &ssoida cadeia de suprimento deve ser
medido em termos da rentabilidade da cadeia deinseipio e ndo em termos de
lucratividade dos elos em separado.” (CHOPRA; MEINROO7, p, 6), por que néo seria
valido analisar de forma semelhante os impactoeambientais gerados ao longo dessas

cadeias? O presente trabalho de pesquisa inseesse debate, como se verifica a seguir.
2.2. Formulacao do problema de pesquisa

Considera-se a necessidade de insercdo de temasarsbientais na agenda das
organizacées empresariais e toma-se como premissag] pressdes da sociedade pela
incorporacdo de aspectos de sustentabilidade ag&cine apresentam impactos mais
evidentes nas praticas de empresas focais, coexesflao longo de suas cadeias de

suprimento.

Diante do exposto, a presente pesquisa busca lmantpara a construcdo de teoria em
gestdo socioambiental aplicada a relacdes interrargcionais em cadeias de suprimento

a partir da analise do seguinte problema:

Como a empresa focal induz e implementa praticasoambientais em uma cadeia de

suprimento orientada a sustentabilidade?
Para que se possa responder adequadamente a mgsagoeentral, algumas questdes
especificas sdo apresentadas:

Q1. Como se da o relacionamento da empresa focal camfemecedores para inducao

de temas socioambientais na sua cadeia de supomeantada a sustentabilidade?

Q2. De que forma a empresa focal assegura que pr&aasambientais estdo sendo
implementadas por seus fornecedores na sua caedeisumlimento orientada a

sustentabilidade?
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Q3. De que forma a empresa focal assegura que haj@regdp entre fornecedores para
implementacdo de praticas socioambientais na silgiecae suprimento orientada a

sustentabilidade?

2.3. Objetivos da pesquisa

s

O objetivo geral desta tese € identificar e analsamo a empresa focal induz e
implementa praticas socioambientais em cadeias dpringento orientadas a

sustentabilidade.
2.3.1. Objetivos especificos

Este trabalho pretende abordar as questfes espsdfiresentadas no item 2.2 com o objetivo
de:

- Analisar como se da o relacionamento da empresa tmon seus fornecedores de
primeiro nivel — doravante denominadfisnecedores diretos— para inser¢cdo de

temas socioambientais em cadeias de suprimento;

- Analisar como se da o relacionamento da empresal fomm seus fornecedores
localizados além do primeiro nivel ou mais — dondwadenominado$ornecedores

indiretos — para insercao de temas socioambientais em sadieisuprimento;

- Definir como a empresa focal assegura que prascasoambientais estdo sendo

implementadas por seus fornecedores diretos;

- Definir como a empresa focal assegura que prascasoambientais estdo sendo

implementadas por seus fornecedores indiretos.
2.4. Justificativa da escolha do tema

Se o tema sustentabilidade ainda é visto com d&anga quando aplicado na esfera intra-
organizacional, por que a sua aplicagdo ao ambhiter-organizacional, as cadeias de
suprimento em especifico, mereceria sorte distifta®m base na suposi¢éo de que parte
representativa dos pesquisadores da area de SCdlgmoda ndo estar convicta de que
temas socioambientais interferem de forma cadanag intensa nesse campo — a despeito

dos recentes tOpicos especiais sobre temas armibiergaciais em cadeias de suprimento
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em revistas da area — que se inicia a justificadivescolha do tema “sustentabilidade em
cadeias de suprimento”, examinando-se o0 porquéadgon deste trabalho de pesquisa néo
reputar a confluéncia da gestdo socioambiental 8@ como um campo de existéncia

efémera, ou, para quem assim o preferir, um modismo

Ao menos trés razdes para a consolidagdo do cdmpesquisa ja foram mencionados na

introdugao deste trabalho:

(1) A institucionalizacdo da sustentabilidade na agedeladbrgdos multilaterais de
governanca global, governos — nas esferas de cdaues de paises, nacional,

estadual e local, organizacdes empresariais eailedsale civil,

(i) A maior conscientizacdo da sociedade quanto aosdtop ao desenvolvimento
humano que advém de problemas ambientais globaise eamudanca do clima e a
perda de biodiversidade — razbes que este aujwlggsuficientes para que o tema

nao seja tratado como modismo tanto no ambito quieanto inter-organizacional; e

(i) O enorme desafio imposto a humanidade, uma vezodsisierado o essencial
debate sobre os padrées de consumo e seus impactoambientais, em alcancar
um modelo de produgcdo e consumo com 0 menor impactisiental negativo
(assumindo-se que impacto liquido zero parece s®laaum tema de ficgdo
cientifica) e o maior impacto social positivo acndo de toda a cadeia de
suprimento — um desafio deve ser interpretado ddéuzma compreenséo de cadeia
de suprimento cujos limites sdo semelhantes ao delvida do produto e que,
sempre que viavel, o destino pos-fim de vida dasaderias € sua reinsercdo com

insumo de um novo ciclo de produ¢do e consumo.

Vachon e Klassen (2007, p. 401) reconhecem a ndadssde ajustes e mudancas
significativas nos habitos de producdo e consumandado industrializado: “dados os

processos produtivos e as diferentes pressoes titivgse € largamente aceito que tanto
processos quanto produtos devem ser mudados da fosa manter o passo do consumo

em um caminho ambientalmente adequado e susteiitavel

A manutencdo do passo do consumo humano em um flwarsimstentavel passa pela
inclusdo do objetivo da sustentabilidade a SCMréPser verdadeiramente sustentavel,

uma cadeia de suprimento, em sua pior condi¢do,de&ie gerar prejuizo liquido aos
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sistemas naturais e sociais enquanto estiver pirdtuzucro ao longo de um periodo

estendido de tempo.”, ou, de outra forma, “uma ieade suprimento verdadeiramente
sustentavel pode, em caso de desejo dos cliemte#ear a fazer negdocio para sempre.”,
algo que, até onde se sabe, ndo se aplica a nerdad®e@ de suprimento atualmente em
operacdo (PAGELL;WU, 2009, p. 38).

E em meio a esse cenario de crescentes demandasssstentabilidade em relagées inter-
organizacionais que, desde a década de 1990, surgeoeitos que, com diferentes
escopos, incorporam preocupacdes ambientais efdaiss@ SCM, tais quais: gestao
ambiental da cadeia de suprimensugply chain environmental manageme8CEM)
(LIPPMAN, 2001); gestédo da cadeia de suprimentoiamdl E€nvironmental supply chain
managementESCM) (WALKER ET AL., 2008); gestdo da cadeiadigrimento verde
(green supply chain managemeBiSCM) (SRIVASTAVA, 2007); cadeias de suprimento
de ciclo-fechado dlosed-loop supply chainsCLSC) (BEAMON, 1999), gestao
responsavel de cadeias de suprimemésponsible supply chain managemeRSCM)
(BAKKER; NIJHOF, 2002; PARK-POAPS; REES, 2010) estj@ da cadeia de
suprimento sustentavelsystainable supply chain manageme®SCM) (CARTER;
RODGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008b; PAGELL; W2009).

Uma primeira evidéncia do amadurecimento recente cdmpo de pesquisa em
sustentabilidade e cadeias de suprimento é a aeabzde quatro topicos especiais em

journalsde operacgdes, cadeias de suprimento e gestaordatlf@uadro 3).

Adicionalmente, h& que se levar em consideracamexmwos trés revisdes sistematicas da
literatura com abordagem focada na interface dasermBdes econdmica e ambiental
(SRIVASTAVA, 2007) e TBL, em publicacdes restritas campo de operacdes e SCM
(CARTER; EASTON, 2011) ou ampliadas de forma a &amlgonsiderar artigos das areas
de ética e responsabilidade empresarial; e esma(@FEURING; MULLER, 2008b)

(Quadro 4) e a publicacdo de trés proposicoes dielo® de SSCM desde 2008: Carter e
Rodgers (2008), Seuring e Miuller (2008b) e PagellWa (2009), examinados

respectivamente nos itens 3.3.1; 3.3.2 € 3.3.3.

Para Srivastava (2007, p. 70), a pesquisa em GS[CNI éncontra-se ainda em sua
infancia, mas ndo ha duvida alguma de que serpicottnais quente no futuro préximo.”,

h& necessidade de pesquisas sobre “[...] difusdmds praticas ambientais intra e inter-
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empresas, transferéncia de tecnologias verdes sunag@o de desempenho ambiental.”
(p. 68) e de maior envolvimento de pesquisadoresmdmdo em desenvolvimento,
sobretudo dos paises emergentes industrializad@syaz que ha grande concentracao dos
estudos da area na Europa e EUA, ainda que seunwetendéncia recente de maior

participacdo de paises asiticos.
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Journal of Outubro/2008
Cleaner Sustentabilidade e ESCM, RSCMgrenningde fornecedores,

Production  gestdo da cadeia CLSC, reuso e retorno de produtos, métricas em16, n. 15.
de suprimento sustentabilidade social na cadeia de suprimento.
15 artigos e editorial

. Outubro/2009

Journal of ~ . Impactos de sustentabilidade na funcéo

Gestdo da cadeia o ) . -
Supply : compras, simbiose industrial, préaticas e

) de suprimento . . v.45,n4

Chain . desempenho em sustentabilidade social e

sustentavel : . .
Management ambiental na cadeia de suprimento.

2 artigos e editorial

Quadro 3 — Tépicos especiais publicados com foco esmstentabilidade e SCM

A relevancia de Seuring e Miller (2008b) se dagipeimente pelo esforgco em construcao
de bases teéricas para essa incipiente area deligesgue se da na interface entre
sustentabilidade e SCM. O modelo apresentado p@sesutores desempenha um papel
central neste trabalho de pesquisa. Como resuttadevisdo da literatura, esses autores
apontam que a pesquisa na area reduz o desenvotwinseistentavel a melhorias
ambientais e ressente-se de um arcabouco tedrieo spatentabilidade em cadeias de
suprimento e operacfes de forma a apoiar a coastrde uma base tedrica consistente
nesse campo de pesquisa. Esses autores entendenov@ge contribuicbes devem ser

apresentadas dentro da area de SCM e estimulawsqesquisadores déem foco aos seus
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achados empiricos que sdo Unicos, mais do quaraelaciona-los a teorias ja bastante

conhecidas.
. Quantidade
Autor(es) Pen_odo de trabalhos Critérios adotados
avaliado .
selecionados
Filtro positivo: design verde (design para o meaithente e
227 trabalhos | analise de ciclo de vida); operagdes verdes (pémlugrde
Srivastava 1990 - 2005 dentre livros e | € re-manufatura, logistica reversa e design da gedtéo de
(2007) artigos residuos) e importéncia da GSCM (definicéo de dtoxe
de escopo, além de sugestdes de abordagens eatedem
pesquisa na area emergente).
Filtro negativo: compras publicas, com foco Unioo e
Seuring e | 1994 — 2007 _ codigos de conduta para area de compras (aspéicos é
Miiller 191 artigos | como aceitago de brindes); logistica reversa e re-
(2008b) com foco em | manufatura, com foco restrito & cadeia reversagooiim de
gestao vida do produto.
Filtro negativo: seguranca na cadeia de suprimento;
) abordagens técnicas em analise de ciclo de vidajéivida,
80 artigos modelagem de custo, materiais perigosos; focoitestr
publicados em| politicas publicas ou abordagem macro-econdmica em
Cartere | 1990 —2010| 7journalsda | contra-ponto & visdo de cadeia ou rede de supriment
Easton area de logistica reversa, disposicdo de residuos; teniasioaados
(2011) logistica e ao consumidor (ex: seguranca em automoveis); abensa
SCM [1] nao-empiricas, como modelagem matematica; textos
puramente opinativos ou editoriais ou aqueles nassq
sustentabilidade desempenha papel periférico.

Quadro 4 — Revisdes da literatura em sustentabilidie e SCM

[1] International Journal of Logistics Managementernational Journal of Physical Distribution & dietics
Management, Journal of Business Logistics, Jounh@perations Management, Journal of Supply Chain
Management, Transportation Journal, Transport&iesearch Part E.

Para Carter e Easton (2011, p. 46), o campo daugasgm SSCM tem se tornando mais

teoricamente rico e mais metodologicamente riggresas “[...] ainda ha numerosas

oportunidades para futuros avancos em teoria, rokigid e relevancia gerencial de

futuras pesquisas.”. Dentre as conclusdes aprelsen{zor esses autores, destacam-se a

constatacdo de que o campo de SSCM evoluiu de @emspqgrtiva de investigacdo de

temas sociais e ambientais analisados em separatitog dimensédo econémica (com as

inter-relacdes entre questdes ambientais e ecoaémespondendo por 53% das pesquisas

no periodo 1991-2000 e por 35% no periodo 2001 2Qda uma visdo que integra a

perspectiva de seguranca (27% entre 2001-2010ypmomeabilidade social (19% entre

2001-2010), chegando-se mais recentemente ao idé&iom processo de convergéncia

para a percepcao de sustentabilidade segundo dagleon TBL (25% entre 2001-2010
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contra nenhuma citacdo no periodo anterior). Parair®) et al. (2008), trabalhos que
equilibrem aspectos ambientais e sociais estdoagpmmecando a ganhar a atencéo dos
pesquisadores e a analisetdale-offs entre as trés dimensdes vai permanecer na agenda

de pesquisa da area por muito tempo, oferecendtuojdades e desafios.

Como agenda de pesquisa em SSCM, Pullman et @9)2Zlgerem: (i) a andlise de
resultados de desempenho relacionados a sustatddbil ao longo da cadeia de
suprimento, em especial por empresas afetadagppdéy de barganha de outros membros
da cadeia de suprimento, (i) o0 exame de como sudtopraticas de sustentabilidade e
resultados de desempenho sdo (ou ndo) compartifaxltongo da cadeia de suprimento,
(i) a andlise mais ampla de aspectos sociais allmueles aplicaveis somente a
empregados, como programas que atendem a quesidias docais ou internacionais.
Gupta et al. (2006, p. 443), em analise da pesgempirica publicada no Journal
Production and Operations Management entre 199P0&, 2Zapontam as pesquisas em
CLSC e sustentabilidade ecolégica em operacdedve®@10 muito promissoras, em face

dos crescentes desafios ambientais e do maiordagoregulamentacdes nessa area.

Contra a percepcao de sustentabilidade em cademuglmento como um modismo,
Carter e Rogers (2008, p. 49) apontam que o engatanem praticas de sustentabilidade
e, de SSCM em particular, ndo € discricionério, si@s um requisito para se fazer
negocios. No mesmo sentido, mas com o peso prapaad por uma revisdo de literatura
em SSCM como fonte mais robusta de evidénciaseCarEaston (2011, p. 59) afimam

que:

“[...] h& varias razdes para SSCM perdurar e naéplssmente se tornar o
“sabor do més”. O conceito amplo de sustentabiidad as principais
interfaces que a sustentabilidade tem com SCM rengéortemente que
sustentabilidade € sim uma licenga para fazer negdo século XXI. E
SCM é um componente integral dessa licenca [...].".

Pagell e Wu (2009) questionam o fato de parte septativa da pesquisa em SSCM

concentrar-se em respostas aos questionamentogiédss quando ser verde/sustentavel se
paga? Ainda que validos, tais esfor¢cos se ddo emanem contexto em que tal resposta &
cada vez menos relevante ja que se torna cadaaiszclaro que organizacdes terdo que

lidar com alguns temas socioambientais por meiacdes que podem se pagar ou nao.

Uma reflexdo interessante em curso sobre o nascanipo de pesquisa em GSCM ou
SSCM deriva do caréter transversal do tema susiédtale. GSCM e SSCM deveriam
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ser considerados uma corrente de pesquisa em depacgn seus proprios modelos, ou a
sustentabilidade, ainda que restrita as dimensddseatal e econémica, deveria ser

integrada aos modelos e areas de pesquisa exsstantgestao de operacdes e SCM?

Srivastava (2007, p. 70) defende que embora a @xplde dos temas ambientais possa
se beneficiar de abordagens convencionais de de=a;SCM, mais testadas e maduras,
as grandes contribuicbes ao campo de pesquisa lsdoncadas pela exploracdo de
oportunidades por meio de modelos mais integrativasseja, mais conectados a outras
areas, mas reconhece que muitos pesquisadoresta@egede cadeias de suprimento
afastam-se de abordagens multidisciplinares eesgam-se apenas por examinar questoes
ambientais como uma dentre diversas influénciasreaxs a serem atenuadas de forma a
melhorar eficiéncia, reduzir custos e aumentar idadé das operacdes intra e inter-

organizacionais.

O arranjo de producédo e consumo global atendiddopngantemente por cadeias de
suprimento globais representa, ao menos de iniolomovimento no sentido contrario a
busca por modelos mais sustentaveis, um distanotamam relacdo ao objetivo de
impacto socioambiental liquido zero. A expans&doodtsourcingem paises da Asia,
América do Sul e Leste europeu por empresas meilinais consolida um modelo que
amplia a distancia entre o local de producdo e a@lesuomo e gera mais queima de

combustiveis fésseis decorrentes de transportes.

E os impactos ambientais negativos podem aindarsgtificados quando esses arranjos
globais sdo implantados segundo o modelo de cddesaprimento agil, caracterizado por
elevada responsividade em atender as demandased&esl pode haver, por exemplo,
utilizacdo intensiva de fretes aéreos altamentssores de GEE para deslocamentos de
mercadorias entre localidades distantes. Em cadeiauprimento globais, “[...] 0 sucesso
da empresa estendida € positivo apenas para atseda organizacdo, porém negativo
para o meio ambiente” (HALLDORSSON ET AL., 20091).

Dentre (i) ampliar a aplicacdo do uso da abordagemencional de SCM, (ii) alinha-la a

preocupacdes socioambientais, como buscam fazégoopostas de GSCM ou SSCM, ou
(i) rejeita-la em favor de uma estratégia orieiataa sustentabilidade, que substitua o
modelo atual por um outro que priorize produca@mesamo em escala local ou regional,

Halldérsson et al. (2009) ndo se abstém de apant@rceiro caminho como o0 mais
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adequado, mas sendo essa uma opcao de dificihg@eie concretizagdo, reconhecem
como solucdo possivel a implantacdo de melhorigpticas socioambientais em SCM,

num contexto em que haja, necessariamente, mapomsabilidade na cadeia, tanto em
relacdo ao ciclo de vida dos produtos quanto adicoes de trabalho, de remuneracéo e de

respeito aos direitos essenciais do ser humano.

Um outro aspecto importante no debate sobre GSC®8BEM diz respeito a posicao
privilegiada que profissionais de cadeias de swgmtm ocupam para impactar — positiva
ou negativamente — o desempenho ambiental e sorilmingo de cadeias de suprimento
em agbes como selecdo e desenvolvimento de formiesseccom base em aspectos
socioambientais, opcao por modais e distribuidonasos emissoras de GEE, decisdes
quanto atributos socioambientais de produtos, @mude embalagens, localizacdo de
unidades produtivas e destino de produtos pos-&iwvida Gtil, dentre outras possibilidades
(WALTON ET AL., 1998; PREUSS, 2001; CARTER; RODGERZ08). Atividades
relacionadas a SCM correspondem em muitas empaesasor parte dos gestos externos,
sao um fator relevante e tém potencial de desenapemh papel cada vez mais importante
em todos os principais temas da responsabilidageesarial (TATE ET AL., 2010).

Em contraponto as abordagens académicas sobre @SEINCM, vale verificar uma visao
pragmatica de adocdo de praticas de ecoeficiémstandidas as cadeias de suprimento ja
apresentada no mercado por meio da oferta de esrde grandes consultorias como

Accenture e AT&Kearney.

A primeira aponta a base da cadeia de suprimemstersavel como o equilibrio no tripé
custo-eficiéncia, qualidade de servico e sustelidade, ressaltando que as empresas
lideres na area exploram oportunidades ganha-ganiiamas ambientais-econdémicos tais

quais:

(1) Adocao de solugdes pragmaticas a questdes amii¢maximizacao do uso de luz
natural, de reciclagem e de produtos de iluminagars eficientes no consumo de

energia);

* Modelo de gestdo empresarial que tem como baséia de que a reducdo de consumo material e de
energia por unidade de produto ou servico contplau 0 ganho de competitividade da empresa, ammes
tempo em que reduz as press@es sobre o meio amigiemo fonte de recursos ou depdsito de residuos
(OECD, 1998).
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(i) Reducdo da dependéncia de combustiveis fosseisragdg de eletricidade e em
transportes,

(i)  Gestado de impactos em emissdes de GEE ao longaldaale suprimento,

(iv) Integracdo de metas ambientais a pesquisa e dédemsmto, incorporando-se
objetivos de reducao de impactos ao longo da gestéiclo de vida de produtos e
embalagens (FRANCK, 2008; WRIGHT ET AL., 2009; AUNTET AL., 2009).

A AT&Kearney, por sua vez, identifica que as emasdéderes em cadeias de suprimento
sustentaveis sdo aquelas que atualizaram seudatepatos de suprimento em relacédo a
métricas e praticas de sustentabilidade, avalidodwcedores quanto ao TBL. Além da
eficiéncia no uso de recursos naturais e da redie@eracao de residuos e de emissdes de
GEE ao longo da cadeia de suprimento, sdo men@snatbém questdes associadas a
condicOes de trabalho, praticas salariais em fexh@es e desenvolvimento de produtos e
servigcos responsaveis, ou seja, que ndo utilizaterrai perigosos ou oferecem riscos a
sociedade e ao meio ambiente (MAHLER ET AL., 200AHLER, 2007).

O fato de que grandes empresas de consultoriaamstgjptando do tema cadeias
sustentaveis € uma evidéncia da consolidacdo dsacdé suprimento como espaco de
melhoria em préticas socioambientais. E ainda gdeco encontre-se mais voltado a
reducdo do impacto ambiental, em termos de conslemecursos, de geracdo de residuos
e de emissbes de GEE, tal consolidacdo pode sesideoada um avanco, afinal, “[...]
empresas tém obtido éxito em prover um nivel dagebtimo ao menor preco, prestando
pouca atencdo em como decisOes e acOes na cadgigrdeento afetam outros aspectos
da vida humana, como o ambiente e a sustentalelidad recursos naturais.” (PIPLANI
ET AL., 2008, p. 194).

Além da atuacdo de consultorias em sustentabiligsecadeias de suprimento, outra
evidéncia da maior exposicdo do tema junto ao rempresarial se da em publicacdes

voltadas a gestores, examinadas a seguir.

Porter e Kramer (2006) examinam as oportunidadesmpliacdo da competitividade
empresarial que advém do alinhamento das acOespensabilidade social a estratégia da
organizacdo. Apresentam uma série de praticase&jdéas no ambito da cadeia de valor.

(Figura 5). Nesse modelo, reflete-se o0 que Barleidfiajazeira (2010) classificam como
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convergéncia dos movimentos a favor da respondab#éi social empresarial e da

sustentabilidade empresarial.

Prahalad et al. (2009) apontam que empresas naecef@ produtos e servigos

sustentaveis sem que antes tenham orientado sdaemsale valor a sustentabilidade,
processo que tem inicio com o aumento da eficiémoi@onsumo de recursos (energia,
agua, matérias-primas) e na reducdo da geracaesitkios e emissdes de GEE ao longo
da cadeia, passa pela adocéo de alternativas imagsl ou pés-consumo como insumos e
pela capacidade de garantir que fornecedores atieaforma ambientalmente adequada.
Nesse contexto, a avaliacdo de impactos ao longeiado de vida passa a ser uma
ferramenta de dominio da organizacéo para torcadeia de valor mais sustentavel, bem

como balizar o design de produtos e servigos sifstels.

«Capacitacao; " ) )
+Praticas deeporting; «Condigdes de trabalho; “Politicade compras corporativa (compromissos
«Governancacorporativa; sDiversidade: contra trabalho infantil ou analogo ao escravo),etc
«Transparéncia -Sade e outros beneficio$\SO sustentavel de recursos naturais.

_ GESTAO
*Relacionamento
com universidades; )
*Reciclagem; GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS /%7
*Seguranca dos @Q
produtos; — >  DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA 6}9
*Conduta ética em
pesquisas. PROCUREMENT 4
i ] SERVICOS
LOGISTICA A -
OPERACOES LOGISTICA MARKETING POS-VENDA

INTERNA

EXTERNA &VENDAS A&
Impactos em 55
transporte g
(emissdes).

*Emissfes e residuqs; «Uso de embalagens e *Propaganda adequada: *Descarte de produtos
*Consumo de energia e agUdjascarte: «Praticas de preco; obsoletos;

*Materiais perigosos. «Impactos no transportesinformacao ao consumidorManuseio e tratamento de

sub-produtos.

Figura 5 — Mapeamento de impactos sociais na cadala valor
Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2006, p.5)

Peter Senge, em entrevista, aponta a cadeia densapo sustentavel como aquela na qual
o relacionamento com fornecedores e com outrostegecomo ONGs, € orientado ao
desenvolvimento de inovacgdes, ressaltando a ndeeesde inovacdes técnicas, culturais,
em gestado e em processos para que questdes ansosefaa ultrapassadas em cadeias de
suprimento (PROKESCH, 2010). Lee (2010) questionabardagem de imposi¢cao
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sistematica de demandas verdes a fornecedores, Idgina de substituicdo de materiais
Oou equipamentos por alternativas mais verdes, oqummea faca sentido quando se analisa
relacionamentos individuais, pode, ao se examinpgroblema sob uma o6tica ampliada,
setorial ou espacial, gerar consequéncias indese@amo custos financeiros, ambientais e
sociais elevados. Embora tais esfor¢cos sejam \&ltds cadeias podem estar mais verdes
e, a0 mesmo tempo, mais distantes de um modeloustensabilidade: organizagbes
interessadas em tornar as cadeias mais sustend@veisam identificar oportunidades que
se estendem pela cadeia de suprimento, de pormtata, panto para alcancar fornecedores
criticos que podem estar diversos elos distantesnt@esa focal, quanto para explorar
oportunidades na reutilizacdo de materiais postoons Em ambos os casos, desafios
associados a escala podem ser resolvidos por meievéntual engajamento de

concorrentes na busca pela solucéo.

Em comum, Prahalad et al. (2009), Lee (2010) e S&amxergam a cadeia sustentavel
como um espacgo propicio no qual os relacionamemmstram-se adequados a

colaboracéo para a inovacao orientada a sustadtatsl

Em contraponto a tal visdo, vale examinar, por eteno survey“Quéao sustentavel é sua
cadeia de suprimento?”, aplicado pela Harvard BssirReview a membros do conselho
consultivo da revista. O resultado dessa pesqeisata uma série de percepcdes que a
maioria dos pesquisadores ou profissionais ligadostema sustentabilidade tenta
sistematicamente combater: a sustentabilidade eeiasade suprimento é dificultada por
custos, complexidade, auséncia de informacao knde-how e pela percepcdo de que
clientes e investidores ndo se mostram profunda@ebcupados com o tema. Dos 335
respondentes, 79% apresentam gestao direta oetamdwbre a cadeia de suprimento, com
foco majoritario em aspectos financeiros. Quandgypeados sobre a seguranca em
relacdo ao que sabem do desempenho ambiental adoseecedores, apenas um terco
mostra-se confiante em relacdo as praticas dosfemecedores de primeiro nivel, 16%
aos de segundo nivel e 10% aos de terceiro niveRYARD BUSINESS REVIEW,
2010). Pela percepcao dos respondentes, a cassigopdmento ndo é um espaco propicio
a inovacado orientada a sustentabilidade e tampaoow prioridade para os gestores de

cadeia de suprimento.

Chama a atencdo nessa pesquisa o fato de que se tAospouco disseminada dentre os

respondentes a visao estabelecida de sustentdkilamano fonte de competitividade, nos
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ambitos intra e inter-organizacional, ja tantasegepublicada na mesma revista que
realizou e publicou essirvey em artigos como Porter e Linde (1995), Porter ar¢ra
(2006) e Hart e Milstein (2003), reforcando um maném ampla disseminacdo nas
revistas demanagementempresas que nao operem por modelos de negoécentuais,
nao se sustentardo economicamente no longo praadéri€ias que comprovem tal
assertiva demandam a andlise do desempenho enmdresar um intervalo de tempo
significativo. Mantendo esse debate no presentepdraexemplo, empresas avaliadas em
indices de sustentabilidade empresarial que apgesenm repertorio mais amplo e
representativo de praticas socioambientais e segueempetitivas em relacdo a
concorrentes que ndo apresentam tais preocupagiescorrendo, por conseguinte, em
tais custos. Se temas socioambientais acrescertmplexidade a gestdo empresarial e
empresas mais sustentveis que seus concorrergegnseoperando com margens
competitivas, parece razoavel supor que a insededpraticas de sustentabilidade néo
mina a competitividade das empresas que a adotgresente. Mas a busca por examinar
o impacto da adocao de praticas de sustentabilidadeompetitividade, contudo, ndo €

objetivo deste trabalho de pesquisa, como ja aptade.

Esta tese se insere em meio ao processo de catsmidio debate socioambiental no
ambito inter-organizacional, que ganha relevanc@ mfluéncias externas como

regulamentacdo, demandas de clientes (empresdadfios) e pressoes da sociedade civil,
dentre outras fontes. Ha empresas envolvidas eenedikes niveis de profundidade com
praticas de GSCM e SSCM por diversas motivacbesa—+reduperacdo da imagem

arranhada por campanhas de ONGs a implantacacogespas de valor intrinsecamente
associadas a oferta de produtos sustentaveis.nieggrcomo praticas socioambientais
sao induzidas e implementadas em cadeias de suypoirper empresas focais € colocar
atencdo no que organizacdes fazem atualmente dgertid em relacdo a seus
concorrentes, sem prejuizo de sua competitividaderasente, enquanto contribuem de

forma mais efetiva a sociedade, em questdes secaitientais.
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3. SCM: da abordagem convencional a sustentavel

Reconhecendo-se que temas socioambientais encesdgramseridos na agenda de
organizacfes empresariais, busca-se, neste cagftalminar como a visao estabelecida de
SCM mostra-se permeavel ao ganho de representaterido tema sustentabilidade, e
verificar também de que forma as abordagens qu@gaoam aspectos socioambientais

aproveitam-se das bases conceituais de SCM.

E com base no exame dos modelos que se propdembeleser uma conexio robusta
entre SCM e sustentabilidade empresarial, que seabexaminar a inducédo de praticas
socioambientais por empresas focais em relacé@sanganizacionais ao longo de cadeias
de suprimento. Dai partir-se da analise da aberdagpnvencional de SCM, para tratar de
propostas que adicionam variaveis ambientais (GSEMpcioambientais (SSCM) ao

campo de pesquisa em cadeias de suprimento.
3.1. SCM: a abordagem convencional

A visao convencional de uma cadeia de suprimergei&ae numa estrutura linear em que
bens sédo conduzidos de fornecedores para trangforesa atacadistas, varejistas e, por
fim, aos consumidores finais, como se verifica péinttdo de Lambert et al. (1998. p.
504), para quem cadeia de suprimento é “[...] umhamento de firmas para levar
produtos ao mercado.”. Mentzer et al. (2001a, ppd), sua vez, definem cadeia de
suprimento como “[...] um grupo de trés ou maisdewtes (organizacdes ou individuos)
diretamente envolvidas nos fluxos a montant& jusantele produtos, servicos, recursos
financeiros, e/ou informagao da origem ao cliengeréssalta que a cadeia de suprimento
existe, seja gerenciada ou ndo. Sua gestao demaidda das organizacdes envolvidas na

cadeia.

Cooper et al. (1997) apontam que o termo SCM ftzatlo ao longo da década de 1980
para descrever fluxos de materiais entre organé&gd@ndo, no inicio da década de 90,
trés principais significados: um sinbnimo de ldgést uma extensdo do conceito de
logistica, ou, em abordagem mais ampla, um conjuddo atividades e processos
relacionados a integracdo de negocios que claramegmbntavam para algo além do

conceito de logistica.
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Duas mudancas significativas no cenario emprestizidam com que as duas primeiras
interpretacbes de SCM perdessem sentido ao finalédada de 1990: a orientacdo a
processos no ambiente empresarial, reforcandoessidade de estruturas funcionais mais
adequadas tanto interna quanto externamente asizagaes, e o fortalecimento da

percepcdo de que todos os processos de negdOcém apenas 0S processos logisticos,
apresentam-se ao longo das cadeias de suprimelém @disso, em atividades como

desenvolvimento de produtos, fazia-se cada vez megsssario o envolvimento de agentes

externos, como clientes e fornecedores diretodiecios.

Ja mais ao final da década de 1990, percebendalanaa‘|...] necessidade de expandir e
re-conceituar a definicdo e a compreensdo de SGBbOper et al. (1997, p. 5) apontam

gue uma nova Visao sobre o conceito “[...] ideakmencorpora todos 0s processos de
negocio perpassando todas as organizacdes da dadsigprimentos, desde o ponto inicial
de fornecimento até o ultimo ponto de consumo” acklam a definicdo apresentada a
época pelo International Center for Competitive dibenicede que “SCM ¢ a integracao de

processos de negocio, do usuario final aos formeesdriginais que provéem produtos,

servicos e informacao, que adiciona valor aos egeh

Vale ressaltar que em artigo publicado no ano s¢guesses mesmos autores adotam uma
definicio de SCM mais abrangente, revisada pelonmegupo que havia formulado a
definicdo anterior, agora sob a denominacdo Th&dablSupply Chain Forum: “[...] € a
integracdo de processos-chave de negocio, desdesudgios finais aos fornecedores
originais que provéem mercadorias, servigos e nmigéo, que adiciona valor aos clientes
e outrosstakeholders (LAMBERT ET AL., 1998, p. 1).

A visédo de que SCM diz respeito a gestao de flabeomateriais entre organizacdes é bem
representada em duas definicdes apresentadasabaldimlécada de 1990. A primeira, de
Monczka et al. (1998, p.12) estabelece o termo S€Mum conceito cujo objetivo
principal é integrar e gerenciar a originacao, dlexcontrole de materiais por meio de uma
perspectiva sistémica ao longo de multiplas fungdesiltiplos niveis de fornecedores.”.
A segunda, de Handfield e Nichols (1999, p. 17dnég@ que SCM “[...] engloba todas as
atividades associadas com o fluxo e transformaeibetis desde o estagio de matérias-
primas (extragdo) até o consumidor final, assima@omfluxos de informacéo associados”,
mas esses autores chamam atenc¢ao para o fato. gueéteriais e informacao fluem para

frente e para tras na cadeia de suprimento”, urearedcao muito adequada e necessaria a
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posterior incorporacdo de temas socioambientaiSM, Sobretudo num contexto em que
regulamentagfes se tornam mais rigorosas sobmapecios ambientais pés-consumo de
produtos e em gque os arranjos produtivos se calasolsob uma légica transcontinental, o
que permite que mercadorias possam ser consunmuéscais cada vez mais distantes de

onde séo produzidas.

A percepcdo majoritaria da SCM como um modelo de#&gede fluxos unidirecionais é
apresentada por Stock e Boyer (2009) em trabalho ltase em pesquisa no banco de
dados ABI/INFORM por artigos sobre SCM publicadas purnals indexados no
intervalo de 1994 a 2008. Esses autores encontranam de mil artigos contendo
conceituacdes de SCM, chegaram a um grupo de Ifit8cdes Unicas do conceito, ou
seja, que apresentassem ao menos um novo elementoelacdo as demais. E
identificaram que as definicbes de SCM apresentaingeral foco em um ou mais dos

seguintes temas:

Atividades: fluxos de materiais, de recursos firanms, de servigos e de informacéo; e

redes de relacionamento (internos e externos aajade
Beneficios: criacdo de valor, ganho de eficién@atesfacédo do cliente; e

Membros e fungbes: membros dizem respeito a fodoges, unidades produtivas,
distribuidores e clientes; e fungcBes correspondesonapras, transportes, controle de

inventario, producéo e distribuicéo.

Dentre as conclusdes, apontam que “interessantem&rgrande maioria das definicbes
identifica fluxo apenas como um processo unidireaiy sendo o fluxo de materiais
unidirecional no sentido fornecedor-cliente, e oimfermacgéo unidirecional no sentido
contrario, tendo com origem a demanda do consum{@rOCK E BOYER, 2009) p.
702). Um outro grupo de conceituacbes de SCM d& wigibilidade a coordenacédo e
integracdo em redes de relacionamentos entre easpdes que a gestdo dos fluxos de
materiais e de informacdo. Nesse grupo, incluemssgefinicbes utilizadas nos artigos ja
mencionados de Cooper et al. (1997) e Lambert ¢1298), bem como em Mentzer et al.
(2001b, p. 22), para os quais SCM é:

“[...] a coordenacgdo estratégica sistematica dedes tradicionais de
negocio em uma empresa especifica e ao longo deipagdes internas a
cadeia de suprimento, com o propésito de melhordesempenho de
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longo prazo das empresas em separado e da cadsigri@ento como
um todo.”

Na mesma linha, Christopher (2007, p. 4) aponta gueco da SCM “[...] esta na
cooperacao e na confianca, e no reconhecimentaeeeyvidamente gerenciadotaulo
pode ser maior que a soma das pditeRi o objetivo dessa gestdo de relacdes sefr “[..
atingir um resultado mais lucrativo para todasates da cadeia.”. Mas em sua defini¢éo,
0 autor da maior énfase ao cliente do que nas dgmapostas analisadas nesta secédo ao
apontar SCM como “a gestdo das relacbes a montaatgusante com fornecedores e
clientes, para entregar mais valor ao cliente, &usto menor para a cadeia de suprimento

como um todo.”.

A principal organizacdo de profissionais que ateammcadeia de suprimento, o Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP),sapta a seguinte definicdo de
SCM:

“SCM inclui o planejamento e gestdo de todas asdaties envolvidas

em originacdo, aquisicdo, conversao e todas asladies de gestdo de
logistica. Inclui também coordenacdo e colaborag@no parceiros de

canal, que podem ser fornecedores, intermedigiosedores de servico
de terceira parte e clientes. Em esséncia, SCgrmie gestédo de oferta e
demanda intra e inter-empresg&C'SCMP, 2010, p. 180).

Stock e Boyer (2009) defendem que os esforcosgerea uma definicdo sobre SCM nao
sdo exitosos porque em geral consideram apenaspart& do que € contemplado em
modelos de referéncia em SCM, dentre os quais doia exemplos: Supply Chain

Operations Reference (SCOR) e o0 modelo de LamBedper e Pagh. Em busca de uma

definicdo de consenso, propdem que SCM é:

“A gestdo de uma rede de relacionamentos internes@resa e entre
organizacdes interdependentes e unidades de negdéeioonsistem em
fornecedores de materiais, compras, unidades deugfio, logistica,

marketing e sistemas relacionados que facilitaduxofdireto e reverso

de materiais, servigos, recursos financeiros ernmdgdo do produtor
original ao consumidor final com os beneficios d&@o de valor, de

maximizacado dos lucros por meio ganhos de efic@mcide obtencdo da
satisfacao do cliente.” (p. 706).

O modelo de SCM de Lambert, Cooper e Pagh (FigyraleScreve uma cadeia de
suprimento simplificada, na qual os fluxos de infacdo e de produtos, bem como oito
processos de negdécios, atravessam a empresa fasalieersas organizacdes ao longo da

cadeia de suprimento, cada uma delas represemadam conjunto de silos que agrupam
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seis fungdes internas de negdcio: compras, logjstitarketing & vendas, financas,
pesquisa & desenvolvimento (P&D) e produgéo.

FLUXO DE INFORMAGOES

/] oo NN

Fornecedores Fornecedores Cliente Cliente
de 22 camada de 1@ camada Logistica final
Compras Mkte Vendas

FLUXO DE PRODUTOS
Producéo Financas

P&D

Processos de negdcio da cadeia de suprimento

Figura 6 — SCM: Modelo de Lambert, Cooper e Pagh
Fonte: Lambert et al. (1998, p.2)

Os processos de negocio sdo integrados intra reemtpresas, alcangcam toda a cadeia de
suprimento e fazem interseccdo com empresas e sosilos funcionais internos a elas
(CROXTON ET AL., 2001). Ao se analisar diferentesleias de suprimento, 0s processos
de negocio podem apresentar maior ou menor releyamem como diferentes

necessidades de integracéo ou de gestéo juntaecéatores e clientes.

A implantacdo da SCM se da em trés etapas: a pamefere-se ao conhecimento da
estrutura da cadeia de suprimento, o que demartntificacdo de seus membros-chave,
com o0s quais a empresa focal deve estabelecerddiga@ segunda diz respeito a
identificacdo dos processos de negécio da cadeiasuggimento que devem ser
estabelecidos, integrados e gerenciados entre aesmpocal e os membros-chave da
cadeia; e a terceira refere-se a definicdo do wlieehtegracéo e de gestédo a ser aplicado a
cada ligacdo estabelecida, considerando-se os cmm@Es de gestdo necessarios
(COOPER ET AL., 1997).

O modelo de Lambert, Cooper e Pagh apresenta a B&dada em trés principais
elementos inter-relacionados: (i) a estrutura dieieade suprimento, que diz respeito as

organizacdes que compdem a cadeia e as ligactesedad, (i) os processos de negocio
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da cadeia de suprimento correspondem as atividadegeram valor ao cliente por meio
de um produto especifico, e (iii) os componente$S@& sdo os métodos de gestdo por
meio dos quais 0s processos de negocios sao idtsgeagerenciados ao longo da cadeia
de suprimento. O quanto uma cadeia de suprimenie der integrada e gerenciada
depende de diversos fatores, dentre os quais alexichgde do produto, a disponibilidade
de fornecedores e de matérias-primas, a extensaad#déa de suprimento e a quantidade
de fornecedores e/ou clientes em cada uma de aoaslas. A determinacdo de que partes
da cadeia de suprimento merecem a atencao da gestaonsiderar tanto as capacidades
da empresa focal quanto a importancia para elaiféecdtes fluxos. Nem todas as
ligagcbes ao longo da cadeia de suprimento deventamdenadas e integradas € “é
importante identificar as ligacdes criticas na ade suprimento e elas podem néo estar

associadas a empresas imediatamente adjacentdSMBERT, 2006, p. 17).

S&o trés os principais aspectos da estrutura daiacdd suprimento: os membros que a
compdem, sua dimenséo estrutural e os diferemges tle processos ao longo da cadeia
(LAMBERT ET AL., 1998). Esses trés aspectos sadisatos a seguir. Os membros de
uma cadeia de suprimento incluem todas as empoegasizacdes com as quais a empresa
focal interage direta ou indiretamente por meicsées fornecedores e clientes, do ponto
de origem ao ponto de consumo. Integrar e geretadas os membros de uma cadeia de
suprimento é, na maioria dos casos, contra-proalutiyando néo impossivel. E essencial,
portanto, determinar quais sdo0 0s membros cujac@bug@ critica para 0 sucesso da
empresa focal e da cadeia de suprimento, para wac@esses membros a atencao e o0s
recursos de gestdo, dai ser mais apropriado distimgembros primarios e de apoio
(Quadro 5).

Membros primérios: sdo todas as empresas autbnomas ou unidadetégsts de negdcio qye
desempenham atividades operacionais e/ou de geneerio que agregam valor aos processos de negécio
projetados a gerar um produto especifico para ientelou mercado em particular.

Membros de apoio:sdo empresas que provéem ndo mais do que recumsusecimento, utilidades |e
ativos aos membros primarios da cadeia de suprimdtis fornecedores sdo importantes, quando| ndo
vitais, para os membros primarios e para toda aigathas ndo participam diretamente ou desempenham
atividades nos processos de transformacéo de issemagorodutos finais ao consumidor, que adiciopam
valor a cadeia. Exemplos de membros de apoio s@presas que fazeneasing de caminhdes ap
produtor, bancos que oferecem crédito a varejistasroprietario dos prédios ocupados pela empresa,
empresas que fornecem equipamentos de producderiahate marketing impresso, ou mao-de-opra
temporaria.
Quadro 5 — Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: membsoda cadeia de suprimento
Fonte: COOPER, LAMBERT, PAGH (1997) e LAMBERT E C@ER (2000).

A definicdo de membros primarios e de apoio perméknir os limites de extensdo da
cadeia de suprimento: o ponto de origem da cadeiaeonde ndo ha atuacdo de nenhum
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membro primario, ou seja, todos os fornecedorepaido de origem sdo membros de
apoio. O ponto de consumo é aquele em que nacaifieavadicdo de valor, e o produto ou
servico é consumido. “A complexidade do produtdaai® niumero de fornecedores de
diferentes componentes e o desafio de integrac@&adeia de suprimento.” (COOPER ET
AL., 1997, p. 8). As trés dimensdes estruturaisatieia de suprimento sao apresentadas
em Quadro 6. A percepcdo da estrutura da cadesupiémento € arbitraria, mas "a
integracdo e gestdo de processos de negocio ao ldag fronteiras organizacionais
somente sera exitosa se fizer sentido a partiedsppctiva de cada empresa” (LAMBERT
ET AL., 1998, p. 7).

Estrutura horizontal: corresponde ao numero de niveis ao longo da cageépode ser longa, com
numerosos niveis, ou curta, com poucos;

Estrutura vertical: diz respeito a quantidade de fornecedores/cliapiesatuam em cada nivel da cadeia,
que pode ser estreita, com poucas empresas pdrauvampla, com muitos fornecedores/consumidores;

Posicéo horizontal da empresa focal na cadeieefere-se a distancia, em camadas, aos pontosgiam
e de fim da cadeia, ou seja, aponta se a emprealeftd mais préxima do ponto inicial ou do coridom
final.
Quadro 6 — Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: dimedgs estruturais da cadeia de suprimento
Fonte: COOPER, LAMBERT, PAGH (1997); LAMBERT, COORFEPAGH (1998).

Empresas apresentam variagdes sobre como integigererciam ligacées ao longo da
cadeia de suprimento. Os quatro os tipos de ligagle processos de negocio séo
apresentados em Quadro 7. Em casos de cadeias mlemesto com muitos

fornecedores/clientes de primeiro nivel, os recursdtados a gestdo do relacionamento
com fornecedores indiretos podem ser escassos.eMaalguns casos, empresas focais
atuam ao longo de toda a cadeia para atingir @bggspecificos como disponibilidade de

produto, qualidade melhorada ou reducédo de custos.

LigacBes gerenciadasa empresa focal julga ser importante integrarrerggar o processo com um ou
mais fornecedores/clientes. A integracdo pode s@atameio de colaboracdo com outros membros. [Nao
necessariamente todas as ligacdes de primeiro déxadm ser gerenciadas e, além disso, pode haver
ligacbes gerenciadas além do primeiro nivel.

Ligacdes monitoradas:ndo séo téo criticas para empresa focal quanigagdés gerenciadas, mas pade
ser importante garantir que alguns processos décimegnantenham-se integrados e gerenciados
apropriadamente entre outros membros da cadeiaa dahpresa focal monitorar, com a freqiéncia
necessaria, de que forma tais ligacdes encontrameggadas e gerenciadas.

LigacBes ndo-gerenciadassdo aquelas com as quais empresa focal ndo estéente envolvida ou nao
as julga suficientemente criticas para serem m@utas. Nesse caso, a empresa focal confia a qutros
membros a gestao apropriada dessas ligacées gazdmde recursos escassos, deixa que eles o facam.

LigacBes de ndo-membrosnao séo considerados como ligacfes da estruturadiga de suprimento da
empresa focal, mas podem afetar e geralmente afe@@sempenho da empresa focal e de sua cadeia de
suprimento. E comum que fornecedores primariosna empresa focal desempenhem o mesmo papel em
cadeias de seus concorrentes diretos. Nesses aasemj)presas concorrentes disputam recursos de seus
fornecedores em processos como, por exemplo, dasenento de produtos ou de originagd® insumos
em tempo de escassez.

Quadro 7 — Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: tipode ligag6es de processos de negécio
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Fonte: LAMBERT ET AL. (1998); LAMBERT E COOPER (200 LAMBERT (2006).

O sucesso na SCM requer uma mudanca na gestdcalerfofuncdes de negoécio geridas

sob uma perspectiva individual para a integracaatigelades inter-empresas por meio de

processos de negocio da cadeia de suprimento coonni@ atendimento dos requisi

tos

demandados pelo cliente, em torno dos quais e smpoeal se organiza. Cooper et al.

(1997) listam oito processos de negécio da catkeruprimento (Quadro 8).

Gestédo do relacionamento com o clientécustomer relationship manageme@RM): o primeiro pass
rumo a um modelo integrado de SCM é a identificagée clientes ou grupos de clientes criticos
negécio. O CRM fornece a base para o desenvolvoremanutencao do relacionamento com o client
estabelecimento de uma interface com os clientesilbai para melhor a comunicagéo na cadeia, per,
que variagfes na demanda sejam reduzidas, o qu&aresm melhor nivel de servico aos clientes oypasd
de clientes.

Gestdo do servico ao clientécustomer service managemperé 0 processo por meio do qual a empr
gerencia quaisquer questdes relacionadas ao pddidbente e prové informacdes sobre a disponduléd
do produto, o que demanda interface com funcbesngaresa como manufatura e logistica. E a fac
organizacdo para o cliente, cuja satisfacdo emomesta relacionada a eficiéncia da empresa n
processo.

Gestdo da demandddemand managemé@n€ o processo por meio do qual sdo equilibragosequisitos
do cliente e a capacidade de fornecimento da empoes melhor, da sua cadeia de suprimento. In
aspectos como previsdo de demanda e sincronizaggwoducdo, compras e distribuicdo, bem com
desenvolvimento e execucédo de planos de contirg@oeando as operacdes sao interrompidas.

Atendimento de pedidos (order fullfilmen): inclui todas as atividades necesséarias a définidos
requisitos do cliente, ao desenho da cadeia e anijmrde que a empresa focal vai atender ao cl
adequadamente. Demanda o desenvolvimento de uregsm continuo do fornecedor a empresa fod
dela a(s) rede(s) de clientes (LAMBERT, 2006).

Gestdo do fluxo de manufatura(manufacturing flow managemer¥)FM): inclui todas as atividade
necessdarias a movimentacdo de produtos ao longmidades produtivas, e para obter, implement
gerenciar a flexibilidade em manufatura na cadeiauprimento (LAMBERT; COOPER, 2000) essa ulti
entendida como “[...] a habilidade de fazer umalampriedade de produtos em prazo apropriado aoim
custo possivel.” (LAMBERT, 2006, p. 14).

Gestéo do relacionamento com o forneceddsupplier relantionship manageme®RM): define como 4
empresa interage com seus fornecedores e € uma&nmegfletida do processo CRM, uma vez qu
empresa focal precisa desenvolver relacionamernios seus clientes e também com seus forneced
Usualmente, a empresa focal vai construir relaciemdos de longo-prazo e/ou mais proximos com
pequeno subconjunto de fornecedores, que benefiailmbos os lados, e gerenciar relacionamentos
base em transagfes de mercado com os demais,aalesoai atividades ndo essenciais a empresa

(LAMBERT, 20086).

Desenvolvimento de produtos e comercializacgproduct development and commercializa}ioprové a
estrutura para produtos sejam desenvolvidos e ehegw mercado por meio da a¢éo conjunta da em
focal com clientes e fornecedores. Os gestore® gescesso devem atuar conjuntamente com as &q
de CRM, para identificar demandas de clientes, Rliél,Sha selecdo de materiais e fornecedores, de M
para desenvolver a tecnologia a ser empregada otugiio e oferecer o melhor fluxo de cadeia
suprimento & combinacao produto/mercado (LAMBERDQPER, 2000).

Gestédo de retornos(returns managementé o processo por meio do qual sdo gerenciadasiadades
associadas a retornos de materiais, logistica seyverontrole de entrada dos materiais retorns
(gatekeeping
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Quadro 8 — Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: procees de negé6cio da SCM

Fonte: COOPER, LAMBERT, PAGH (1997); LAMBERT E COBER (2000); CROXTON ET AL. (2001);
LAMBERT (2006).
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Os processos CRM e SRM séao criticos na cadeia piem®nto por coordenarem 0s
demais. Deve-se observar que o numero de procesasegdcios criticos varia em

diferentes cadeias de suprimento.

Por meio do SRM, fornecedores séo classificadoslzase em diversas dimensdes, como
em relagdo a contribuigdo e a criticidade em relac@mpresa focal. Aliangas estratégicas
de longo prazo sdo desenvolvidas com um pequengogie fornecedores-chave ao
negocio da empresa focal, com o objetivo de criaigiam relacionamento ganha-ganha,
gue beneficie ambas as partes. Trata-se de umangauden relacéo ao tradicional sistema
de compras: “[...] envolver um fornecedor-chaveimicio do ciclo de design, que pode
levar a redugéo dramatica nos ciclo de desenvohtionge produto. Obter contribuicdes de
fornecedores no inicio reduz o tempo pela obterg@i@oordenacdo entre engenharia,
compras e fornecedor, anteriormente a finalizagialekign.” (LAMBERT; COOPER,
2000, p. 74).

Na gestdo do SRM, deve-se considerar que ha detmtos fornecedores-chave que séo
mais relevantes para o sucesso da empresa, em daz@enologia que incorporam ao

produto ou mesmo pelo volume de fornecimento, dato na gestao das relacbes com os
fornecedores estratégicos em contraponto a alieartaadicional de realizagdo de cotagéo
para posterior compra (LAMBERT, 2002; CROXTON ET.A2001).

Sendo o modelo de Lambert, Cooper e Pagh uma mefar@a abordagem convencional de
SCM, vale a pena examinar de que forma ele mostraserido nas propostas de GSCM e
SSCM, o que sera feito no item 3.2.3.5. Analisa&sseguir, a incorporacdo de temas
socioambientais em SCM.

3.2. Da GSCM a SSCM: o0 amadurecimento do campo degquisa

Desde o surgimento da pesquisa em temas socioaaibian ambito inter-organizacional,
a analise restrita das relacdes entre as dimemrsdleental e econdmica em SCM tem se
sobreposto ao exame das dimensbes social e ec@ndmicde abordagens TBL
(KLEINDORFER ET AL., 2005; SRIVASTAVA, 2007; SEURIBI ET AL., 2008;
PAGELL; WU, 2009; SEURING; MULLER, 2009; CARTER; BAON, 2011)

Tal fato pode ser explicado pela prioridade dada empresas a exploracdo de

oportunidades ganha-ganha relacionadas as dimensddsental e econdmica,
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amplamente exploradas desde a década de 1990 eralomode gestdo ambiental
empresarial e propostas como ecoeficiéncia e gektagualidade total ambientabial
quality environmental managemeMQEM)°, que podem ser projetadas em acdes inter-
organizacionais que visem, por exemplo, a redugdoodsumo de recursos e de energia
ou de geracdo de residuos ao longo de cadeiagpdmento. Deve se considerar também
a maior proximidade dos pesquisadores de SCM a stemmabientais associados a
producdo, ao relacionamento com fornecedores estéibdicdo, em relacdo a temas
sociais, cuja percepcao €, em geral, restrita an&ss tais quais saude e seguranca no
trabalho e salarios, e, quando muito, incorporae@eg de responsabilidade social
empresarial, tal qual o fizeram Carter e Jenni2®Z) ao apresentarem o conceito de

responsabilidade social em compnasr¢hasing social responsibility

As abordagens que tratam de temas ambientais agdesl inter-organizacionais tém sua
raizes na confluéncia dos campos de pesquisa ertBogemnbiental e SCM
(SRIVASTAVA, 2007) e as definicdes associadas arparacdo de aspectos ambientais a
SCM apresentam limites imprecisos, fortemente &d0os aos interesses dos
pesquisadores que o examinam (ZHU E SARKIS, 200MCNON E KLASSEN, 2006;
SRIVASTAVA, 2007).

As raizes em gestdo ambiental justificam a utifivaiQicial do termo gestdo ambiental da
cadeia de suprimentsypply chain environmentahanagementSCEM), cujo conceito
“[...] envolve uma ampla faixa de atividades comelegdo de fornecedores por
desempenho ambiental, acdo colaborativa em iniamtde design verde e provisao de
treinamento ou apoio para construir capacidade ed¢dg ambiental em fornecedores.”
(LIPPMAN, 2001, p. 11). Uma abordagem mais amplares@ incorporacdo de temas
ambientais € apresentada por Zsidisin e Siferd 1(2P069) na conceituacdo do termo
gestdo da cadeia de suprimento ambiergavifonmental supply chain management
ESCM): “é o conjunto de politicas, a¢des e relaamentos de SCM adotados em resposta
a preocupacgOes ambientais relacionadas ao meiearal@m relacdo a design, aquisicéo,

producao distribuicdo, uso, reuso e disposicaceds b servicos.”

® Extensdo do conceito de gestdo da qualidade(total quality management,QM) de forma a incorporar
temas ambientais. Elementos basicos de ambos oslasosfio o foco no cliente, qualidade como uma
dimensdo estratégica, processos como unidade deseanparticipacdo de todos os integrantes da
organizacao, trabalho em equipe, envolvimento cdiantes e fornecedores e melhoria continua. A
eliminacao de desperdicios, por exemplo, desempeapel central no TQM e na abordagem TQEM tem
seu significado ampliado para incluir tudo que pgeiar problemas ambientais. (BARBIERI, 2007).
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A gestdo da cadeia de suprimento vergeedn supply chain manageme@SCM) é
definida de forma genérica como a integracado decppacdes ambientais a SCM (ZHU
ET AL., 2008) ou como “[...] a integracao de premacbes ambientais nas praticas inter-
organizacionais da SCM, incluindo logistica reve(SARKIS ET AL., 2011, p. 3). Nas
duas definicdes anteriormente apresentadas vesdiggue, mais do que a imprecisdo em
delimitar o rol de preocupagfes ambientais, a GSEEM suas fronteiras variando

conforme a percepcéo do que € SCM.

A implementacdo da GSCM envolve atividades comweigéo de especificacoes de design
para fornecedores, relacionadas a aspectos amnibjesutiditorias aos sistemas de gestao
ambiental de fornecedores, cooperacdo com forneeeg@mra eco-design e manipulacéo
de retornos de produtos devolvidos por consumidpoesnotivos que vao de defeitos a
fim da vida util da mercadoria (VACHON E KLASSENQ@5; ZHU ET AL., 2008;
SARKIS ET AL., 2011).

Dentre os termos apresentados, a GSCM consolidao-sampo de pesquisa e é adotada
neste trabalho de pesquisa como “[...] a integrat@gensamento ambiental & SCM,
incluindo o design do produto, busca e selecao atemais, processos produtivos, entrega
do produto final aos consumidores e gestédo do &mida do produto apds sua vida util.”,
com o objetivo de reducdo do impacto ecologicoalasdades produtivas, sem sacrificio
de aspectos como qualidade, custo, confiabilidadesempenho, indo além da adequacao
a regulamentacdo ambiental de fim-de-tubo, por ndeiopraticas que reduzam danos

ambientais e resultem em lucratividade para a esa{@RIVASTAVA, 2007, p. 54).

A avaliacéo de ciclo de viddfé cycle assessment/analysi<A) pode ser vista como 0
principal instrumento para reducédo dos danos artditeda cadeia de suprimento: permite
que sejam integralmente medidos, analisados edesinbs efeitos ambientais de um
produto durante todo o seu ciclo de vida, assosialoonsumo de energia e materiais, e
aos diferentes tipos de emissfes e residuos nedalie ao produto. Assim, todas as
etapas da cadeia de suprimento que contribuem @arapacto ambiental total s&o
incorporadas na avaliacdo, do uso da matéria-pemaiso a disposicdo do produto,
incluindo-se eventuais ciclos de re-uso (TSOUFLABAPPIS, 2006).

A LCA oferece embasamento para que a cadeia demmgo venha a ser reestruturada

para ter o seu desempenho ambiental melhoradoaAjnd os passos para a conducgao de
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uma LCA estejam satisfatoriamente descritos (e€ 19.040), sua implementagéo pode
se dar por diferentes perspectivas e/ou objetigegndo resultados distintos, "[...] dai
LCA ser descrita como uma ferramenta contexto-didgrete (HAGELAAR ET AL., 2002,

p. 400) e serem reconhecidos 3 modelos de avalragambito de cadeias de suprimento:
— LCA orientada a conformidade legal, voltada a agiio de técnicas de fim-de-tubo.

— LCA orientada a processos, cuja meta é o contliengpacto ambiental resultante de
processos produtivos por meio de medidas que busoaniliar a conformidade com

regulacdo ambiental com o melhor retorno econdipmissivel

— LCA orientada ao mercado, que foca a reducdo d@dtopambiental causado pelo
design do produto de forma a se atingir vantagempetitiva (HAGELAAR ET AL.,
2002).

A escolha do tipo de LCA é condicionada pela esgiatda cadeia de suprimento que, em
grande, reflete a postura da empresa focal ema@la¢emas ambientais. Essa estratégia é
influenciada por fatores externos a cadeia, cormormexto competitivo, regulamentacao,
preferéncias de consumidores e pressdes de ataksholderse por fatores internos,
como disponibilidade de recursos financeiros e ma®aconhecimento e acesso a
tecnologias, além de cooperacédo na cadeia de smnmuma vez que se trata de uma
ferramenta cuja aplicacdo demanda informacéo siompactos em diferentes etapas de

producao e consumo.

Ainda que o espectro da vida util de produtos smjaplo — bens de consumo

industrializados em geral duram meses ou anos,npodeer mais curtos em algumas
cadeias, como a alimenticia, ou mais longos, cam@onstrugdo civil, ao se analisar
edificios — a metafora do ciclo de vida acrescemta perspectiva centrada no produto a
literatura convencional de SCM, que trata o prazes desenvolvimento de produtos de

forma predominantemente operacional (SEURING, 2004)

A etapa de design, na qual se decide sobre asifesggies do produto, da sua embalagem
e seu posicionamento de mercado, pode definir @& @s impactos ambientais e dos
custos de uma mercadoria, dai poder se afirmat[qea fase de design é chave para um
produto custo-eficiente com um bom desempenho antabie(REBITZER, 2002, p. 136).
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A incorporacéo de preocupacdes ambientais des@signddo produto, ou seja, o design
com base em ciclo de vida, “[...] facilita os preses aplicados a um produto depois que
ele alcanca o seu fim de vida tradicional.” (BEAMQ2008, p. 7). O termdesignverde

(ou eco-design) tem sido vastamente usado natlitar@ara apontar quaisquer produtos
gue atendam a requisitos ambientais. A partir daA Ldd produto, aspectos como
seguranca ambiental e satude sdo analisados e onadog por meio ddesign balizando

o desenvolvimento de novos produtos e processgse @onfigura um campo de pesquisa
que engloba areas como: gestdo de riscos ambies&garanca de produtos, saude e
seguranca ocupacional, prevencédo da poluicdo, c@ts® de recursos e gerenciamento
de residuos (SRIVASTAVA, 2007).

O caminho rumo a cadeia verde passa pela reducéblinacdo de recursos naturais e na
geracdo de residuos, bem como pela superacdo delanbaseado na vida Unica de
produtos para sua posterior disposi¢do, sendo quémneiro passo de tal reorientacdo é
“[...] ampliar a estrutura atual unidirecional dadeia de suprimento para um ciclo
fechado, incluindo operacfes desenhadas para perecdo de produtos em fim de vida e
embalagens, coleta e reuso [...]” (BEAMON, 1999, 332). Da soma da cadeia
convencional, direta, com a cadeia reversa, chega-sadeia de suprimento de ciclo
fechado ¢losed-loop supply chaifGLSC), na qual a entrega do produto ao consumidor

deixa de ser a etapa final a ser gerenciada.

Apesar de expandir a abrangéncia da cadeia davsergn, pela insercdo de preocupacdes
com 0 pos-consumo da mercadoria, deve-se ressaitgydo, que abordagem CLSC nao
€ uma criacdo recente: ciclos fechados encontraimgkntados em maior ou menor
intensidade em todo o mundo, sobretudo associadessade valor elevado e longo tempo
de utilizacdo pelo consumidor. Estdo presentesfmanufatura de pecas de automoveis
pela industria automobilistica desde a década @6, 1t negdcio de locomotivas a vapor,
no século XIX, e sdo préaticas usuais em industt@savios e avides (GUIDE ET AL.,
2003), e j& se encontram implantados em indUsémnesgo-intensivas, como aluminio,
ferro-gusa e aco, cujos custos produtivos, quaadadambém dos insumos, tornam viaveis
a operacdo da cadeia reversa. Tais arranjos coatnibndubitavelmente para o aumento
da eficiéncia do modelo de producdo e consumo haymaas justificam-se as empresas
apenas pela analise dos beneficios econdmicos.
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Além do crescimento de retornos de produtos apfira de vida de produtggrés outros
tipos de retornotambém vém se tornando mais significativos: (ipeis&los a venda de
mercadorias, com base em direitos asseguradosnasaraaor, como garantiasrecalls

ou por conta de insatisfacdo com o produto, poddimada por vendas via catalogos e
internet; (ii) relativos adim de uso de mercadorias, predominantemente emelo®d
negocio baseados eleasingde equipamentos, que demandam o retornmaguinas ou
componentes; e (iii) retornos de itens reutilizaveobmo refis, cartuchos de impressoras,
palletse garrafas, dentre outr@SRIKKE ET AL., 2004).

Tais aspectos reforcam a percepcdo de que, ain@a pgeocupacdes ambientais
configurem-se num importante vetor de valorizac@® QLSC, esse tema deve ser
percebido como uma proposta mais ampla de gerac#alor a alguns setores produtivos,
sobretudo para aqueles que mais contribuem na&pede; residuos pés-consumo. Mas o
fechamento dos ciclos adiciona complexidade acgdeda cadeia de suprimento e a sua
gestdo, que passa a incluir atividades voltadasuéperacdo de mercadorias e embalagens
pOs-consumo, a coleta e ao transporte de matgui@sessos que acrescentam incerteza a
SCM.

Tal complexidade e/ou a percepcéo de que ndo lrdenos no curto prazo, um cenério de
escassez de insumos da atividade produtiva, séiicatsvas para que muitas empresas
ainda atuem passivamente em relacdo a seus retodmgerenciem a cadeia reversa e
tampouco ndo a percebam como um processo de ndgécabivo para a organizacao e
benéfico ao meio ambiente. Para tais empresasiegaceeversa ndo passa de uma série de
atividades independentes, ndo geradoras de valjarnecessidade de integracdo é baixa.
(CORBETT, KLEINDORFER, 2003; KLEINDORFER ET AL., @B). Mesmo assim,
para além do crescente interesse em CLSC por deregulamentacfes, como na Europa,
0 interesse por esses modelos cresce em paisesnocanttlJA em razdo do potencial de
incremento em rentabilidade dos negdécios em predetmmo telefones celulares e
cartuchos de tinta (GUIDE ET AL., 2003).

Os resultados ambientais positivos que a aborda@d8C pode alcancar estao
diretamente associados a quao fechadtss€d e abrangentes sdo os cicldsops
presentes nos modelos em analise. Wells e Sei@5)2fkfinem quatro tipos ddosed-
loops dos quais um interno, que se d& no local de rma&umaf, por meio da coleta de
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residuos de producgdo para reuso — € o0 caso dasagmpapel, usadas na composi¢cao do
produto virgem — e trés no ambito de cadeia darsepto:

— Po6s-neg6cio: como no modelo interno, residuos sd@taclos, porém destinados a
outras empresas que Vv&o utiliza-los em outros psoseprodutivos produtos. E o caso
de aparas de papel sendo usadas como insumosrde prddutos (lencos de papel,
papel higiénico ou para assento sanitario) ou gessidual de processo industrial

sendo revalorizado para uso na construgao civil;

— Pos-consumidor: seria possivel garantir um fluxdiad de materiais do ponto de
manufatura ao consumidor final e entdo, de voltpaado de manufatura, mantendo-se
a magnitude dos fluxos ao longo dos ciclos. O condor € o estoque da mercadoria.
Nesse caso hipotético, o ciclo é o mais fechadsipels Vai da manufatura ao
consumidor, mantém-se no mesmo setor produtivoeeeagia é gasta apenas para
movimentar materiais e remanufatura-los. Nao hadgsermateriais, evolugéo

tecnoldgica ou alteracdo emarket shareneste cenario, o que o torna inverossimil;

— Pos-sociedade: envolve inevitavelmente mais reggolado que re-manufatura. E um
modelo mais abrangente e “menos inverossimil”’, aiqde dependa da condicdo de
gue o consumo de materiais ndo cresca. No casloitiénzo, em razdo do alto custo da
energia no processo produtivo, elevados niveised&lagem sdo verificados e ha
utilizacdo do material pés-consumo em outros sgtioustriais.

A abordagem CLSC reforca a percepcao de que a SidMieve ter o ponto de consumo
como um final, mas como um ponto de originagho insumos tanto em casos de
fechamento do ciclo pés-consumidor (retorno de ni@$ena mesma cadeia) quanto de
pés-sociedade (destinacdo de materiais ao fim afe admo insumos de outras cadeias).
Como a maior parte dos produtos poés-consumo tetmdedo mais provavel no ciclo pos-
sociedade, a abordagem CLSC cria a possibilidagxpleracdo de cadeias de suprimento
consecutivas (SVENSSON, 2007).

O fechamento do ciclo pés-sociedade néo é trivesmo dentro de fronteiras nacionais,
guanto mais num contexto em que cadeias de supgonegrcontram-se consolidadas em
|6gica transnacional e em que diversas mercadarnagas delas de curta vida util, sdo
consumidas em grande escala em continentes dsstioquais sado produzidas. E mesmo

guando implantado exitosamente inter-paises oa-pafses de dimensdes continentais, a
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reducao de impacto ambiental advinda da reciclgyse ndo compensar, por exemplo, as
emissdes de GEE resultantes do consumo energéit@msporte e de revalorizagdo de
materiais pos-consumo. Ha, portanto, watde-offambiental a ser considerado, além das
questbes econdémicas que tornam viaveis, em ditsgeriveis, o fechamento de cadeias de

suprimento.

Autores como Wells e Seitz (2005) e Hart (1997,520fuscam incorporar a dimenséao
social a analise de abordagens ambientais, combS& Cao evidenciar o potencial de
inclusédo social que atividades como reciclagemdeiea reversas podem apresentar. Com
a automacao crescente em processos produtivosdegacdireta, atividades na cadeia
reversa, se pensadas de forma intensiva em mabrdepmdem ser um bom territorio para
politicas de geracdo de empregos, em razdo da bapacitacdo demandada. Na UE,
contudo, onde ha a mais rigorosa regulamentacao \pabilizar as cadeias reversas, as
principais motivagfes das politicas sdo reduziermahda servigos de destinacdo residuos
e a dependéncia por recursos naturais virgens. NwilBha maior demanda para
programas de inclusdo social numa abordagem CL§€,pela escassez de aterros para
destinacéo de residuos em grandes regides metasasliou pela super-oferta de méao-de-
obra com baixa qualificacdo disposta a trabalhacadeia reversa. Urtrade-off que
emerge desse debate diz respeito a incentivar suoodor final a atuar na cadeia reversa
ou, em contraponto, torna-la mais inclusiva na &t coleta, viabilizando a funcéo de

catador.

Além dos trade-offs entre maior eficiéncia na dimensdo ambiental ouakodeve-se
ressaltar qudrade-offsem decisfes internas as proprias dimensdes: naeatabipor
exemplo, a variavel a ser minimizada (ou maximizadeerfere no desenho do CLSC.
Maior quantidade de metal reciclado pode significaior emissdo de GEE, caso a
distancia percorrida com o material pos-consuma sb¢vada. Maior quantidade de
consumo de papel reciclado pode significar meneacio de carbono em florestas
plantadas, com maior emissédo GEE a cada novodacteciclagem do papel.

Como se percebe, a busca pelo fechamento de ¢atos as decisbes de GSCM mais
complicadas. E a adicdo da dimensé&o social aoxtontie analise torna o sistema ainda
mais complexo. O design com base em LCA segue semutescindivel para a eficiéncia
das solugbes em modelos de produgdo e consumo, tonag-se cada vez mais

injustificavel pensa-las sem considerar a dimessé@l quando do da tomada de decisao.
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Dai, mais recentemente, o campo de pesquisa ementalstidade em cadeias de

suprimento ter evoluido de uma perspectiva de tigagsio isolada das interfaces entre
temas ambientais e econdmicos para uma visao @ensabilidade social empresarial

aplicada a cadeia de suprimento, até alcancar, ne@stemente, o inicio de um processo
de convergéncia em relacdo a abordagem TBL conspgetiva de sustentabilidade que
contribui a emergéncia de SSCM como um modeloded@ARTER; EASTON, 2011).

Tal processo de convergéncia ganhou um significaitivoulso com a publicacdo, em
junho 2008, de dois artigos com definicbes e prigfes de modelos conceituais em

SSCM, examinados a seguir.

Com base nas definicdes de SCM de Mentzer et @1¢) e Lambert et al. (1998) e em
revisdo da literatura sobre sustentabilidade no itdmintra-organizacional, Carter e
Rodgers (2008, p. 368) definem SSCM como:

“[...] aintegrac@o e realizacéo estratégica msparente de metas sociais,
ambientais e econbmicas de uma organizacdo naes@gdio sistémica
de processos inter-organizacionais de negoécios oombjetivo de
melhorar o desempenho econdmico de longo-prazordeampresa e de
suas cadeias de suprimento.”.

Seuring e Miuller (2008b), com base em ampla revidditeratura referente a temas
socioambientais no ambito inter-organizacional, statam, inicialmente, que o
desenvolvimento sustentavel encontra-se resumidelhorias ambientais no campo de

pesquisa. Incorporando a abordagem TBL a SCM, el@fi8SCM como:

“[...] gestdo de materiais, informacéo e fluxoscadpitais assim como a
cooperagdo entre empresas ao longo da cadeia deenio, levando-se
em conta os objetivos de todas as trés dimensdatesEnvolvimento
sustentavel, ou seja, econémica, ambiental e sogialsdo requisitos dos
clientes e dostakeholders(SEURING; MULLER, 2008b, p. 1700).

Uma terceira definicdo de SSCM é apresentada mmilRaWu (2009, p. 38): com base na
visdo de que uma cadeia de suprimento sustentéaagué&a com bom desempenho em
todas as dimensfes do TBL, SSCM diz respeito ‘4s.pcdes de gestdo especificas que
sdo tomadas para tornar a cadeia de suprimentosustsntavel com o objetivo final de

criacdo de uma cadeia verdadeiramente sustentavel.”
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Os modelos de SSCM propostos por essas trés digpkastores sdo examinados a seguir e
ao final sdo avaliados comparativamente em relag@equacado das propostas em relacao

aos objetivos deste trabalho de pesquisa.

3.2.1. Modelo de Carter e Rogers

O modelo proposto para SSCM é apresentado na Figurata-se de uma adaptagéo da
abordagem TBL aplicada a organiza¢Oes individualejeaplicada a logica de SSCM.

Praticas ambientais e sociais que em separadoeapags sobreposicdo com a dimensao
econdmica sédo “melhores” para a sustentabilidadsadaia de suprimento do que aquelas
que afetam ou, ao menos, ndo contribuem para ongesdo da empresa que as impdem
por meio de SCM, representadas nas areas nasnfizaisd sobreposicdo com a dimenséao

econdmica.

Bom?

Sustentabilidade
Otimo

Melhor Melhor

Desempenho
econbmico

Figura 7 — SSCM: Modelo de Carter e Rodgers
Fonte: Carter e Rodgers (2008)

Praticas que resultam em melhoria social e ambientque afetam negativamente o
desempenho econdmico na cadeia sédo questionadas?)(b@nquanto aquelas que
apresentam resultados positivos nas trés dimens@es consideradas atividades
sustentaveis (6timo), alcancadas apenas quandoganipacdo incorporar, de forma

explicita e abrangente, metas sociais, ambieni®eémicas no desenvolvimento de uma
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visdo estratégica e de objetivos estratégicos dgolgprazo.” (CARTER; RODGERS,
2008, p. 371).

Carter e Rodgers (2008) consideram em sua concadude SSCM a existéncia de quatro

“facetas de apoio” ou facilitadores da SSCM, idaeaddas pelos autores na revisdo da

literatura e posteriormente revisadas em artigGalter e Easton (2011) (Quadro 9).

Itens CARTER E RODGERS (2008) CARTER E EASTON (2011
Aplicada a cadeia de suprimento, | énclui planos de contingéncia tanto para a
Gesto de definida como “[...] a habilidade de umaadeia direta quanto para reversa (p. 49).
HSCOS empresa em compreender e gerenciar
riscos econdmicos, ambientais e sociaig na

cadeia de suprimento.” (p. 366).

Transparéncia

Relacionamento ativo comstakeholdes e
utilizacéo de sua opinides

recomendacdes tanto para assegurar 3
adesdo ao processo de engajamento qu
para melhorar os processos da cadeis

“[...] engajamento e comunicacdo proativa
ecom stakeholderchave e existéncia de

sastreabilidade e visibilidade em operagdes a
amontante e a jusante na cadeia de
\ sleprimento.” (p. 49).

suprimento (p. 367).

Integracdo entre as iniciativas
sustentabilidade da organizacdo com
estratégia empresarial (p. 367).

14[...] identificacdo individual de iniciativas de
S&BCM individuais que se alinham com a
estratégia de sustentabilidade geral da
organizacao, e a ap6éiam.” (p. 49).

Estratégia

Internalizacéo das iniciativas ~ dé'Uma cultura organizacional que seja
sustentabilidade ndo apenas a estratégimfundamente impregnada e englobe
empresarial, mas também a culturaidadania empresarial, e que inclua elevados
organizacional ao “modo de pensar’” dpadrdes éticos e expectativas (uma base de
empresa, tornando o compromisso comsastentacdo da SSCM) em conjunto com
sustentabilidade parte da proposta de val@speito pela sociedade (tanto dentro quanto
da organizacao (p. 368). fora da organizacdo) e pelo meio ambiente.”

(p- 49).

Cultura

Quadro 9 — Modelo de Carter e Rodgers : Facetas @poio ou facilitadores da SSCM
Fonte: Carter e Rodgers (2008); Carter e Eastohl(20

Ao longo do artigo, verifica-se uma maior aproxid@glos autores a interseccao entre
ganhos ambientais e econdmicos, e uma percepc@oied@aspectos sociais mostram-se
restritos as condicdes de trabalho de empregadaplmados a sociedade, como um todo,
guando essa se beneficia de um meio ambiente npehaslo ou do uso mais racional de
recursos naturais. Isso pode ser verificado nomplos de praticas que potencialmente
apresentam sobreposicdo entre as dimensdes ecan8ot@l e/ou ambiental:

()

Diminuicéo de custos pela reducdo de embalagens;

(ii)

Habilidade de design para re-uso e desmontagem;
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(i)  Reducdo de custos de seguranca e de saude ddkadaivas e da necessidade de
recrutamento e de substituicdo de empregados (baiovern, como resultado de
melhores condi¢cdes de trabalho, e incremento deraega em atividades de

armazenamento e transporte de mercadorias;

(iv) Reducdo dos custos trabalhistas em razdo de mellvomdicbes de trabalho
gerarem aumento da motivacdo e da produtividadeedgzegados, bem como

reducdo do absentismo na area de cadeia de sufmimen

v) Possibilidade de acéo proativa na definicdo de sioegulamentacdes, em funcao
das préticas ambientais e sociais mais avancadespjantadas em producgéo e
processos de SCM, o que pode resultar em vantagemgetitivas de dificil
replicacdo por demais empresas e seus fornecedguesido da adocdo de

mudancas nas leis;

(vi)  Custos reduzidos, menorksd timese melhor qualidade de produto associados a
implementacéo de padrdes de gestdo ambiental esmiptéex: ISO 14000);

(vii)  Fortalecimento de reputacdo por conta de o engajanzesustentabilidade poder
tornar a organizacdo mais atrativa a fornecedod®tes, futuros empregados e
acionistas. (CARTER; RODGERS, 2008, p. 370-1).

Como se percebe, os temas sociais que apresentancipb de geracdo de resultados
econdmicos positivos tém um papel acanhado se caog®m aos ambientais, e a
sobreposicdo entre as trés dimensdes se da predusnmente numa l6gica de
responsabilidade social, ndo se explorando os gaisnmpactos positivos da inclusao de
comunidades, cooperativas ou pequenas e médiagsaspromo fornecedores da cadeia
de suprimento. Uma evidéncia adicional da oriemtagdiesponsabilidade social se da na
proposicao final de praticas empresarias em SSGBtem priorizadas por empresas: Sao
elencadas recomendacdes apresentadas no artigortde € Kramer (2006) que trata de
relagcbes entre responsabilidade social corporagvacompetitividade empresarial,

apresentado anteriormente (Figura 5).

Todavia, a abordagem TBL segue evidenciada em ajudéis cinco proposicoes

apresentada pelos autores (P1, P3, P4 e P5) pargaoa pesquisa sobre a relacédo entre a
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integracao dos conceitos de sustentabilidade em &fMo sucesso econdmico de longo-
prazo da empresa (Quadro 10).

# Proposicao

Empresas que estrategicamente adotem SSCM vaa atiaigr desempenho econémico que

Pl empresas que perseguirem apenas um ou dois destn@enentes do TBL.

a. Empresas que séo dependentes de recursos-chanesxiedem melhorar sua sustentabilidade
econdmica por meio de coordenacao vertical.

b. Empresas que enfrentam incerteza em relagdo asoseohave externos podem melhorar sua
sustentabilidade econémica por meio de coordenagdical.

c. Existe uma relacéo positiva entre coordenacéocatsia interacdo entre incerteza e
dependéncia de recursos

P2

Cadeias de suprimento que integram recursos e cioméigtos sociais e ambientais sdo mais

P3 . o R L N
dificeis de serem imitadas, o que leva a sustdittatie econdmica.

A medida que uma organizag&o pode eliminar compam4o oportunista (melhorar a
P4 sustentabilidade social) na sua cadeia de suprimiessb pode reduzir os custos da empresa,
melhorando assim o componente econémico da susiigdde.

OrganizagBes que mais efetivamente se adaptermadaee recursos naturais decrescentes
P5 em conjunto com mudancas sociais tais quais asrEmgor maior diversidade e melhorias
em direitos humanos, serdo mais economicamententégeis.

Quadro 10 — Modelo de Carter e Rodgers: Proposicdésoricas

Fonte: Adaptado de CARTER E RODGERS (2008).

Chama a atencéo ainda na analise das proposicieEseaiadas, a visdo da melhoria do
desempenho social como sindbnimo de reducdo do atempento oportunista (P4) e a

consideracdo de fatores externos as cadeias densufy de carater ambiental (escassez
de recursos naturais) e social (demanda por ddaaisi e por direitos humanos) como

elementos que afetam a sustentabilidade econéragardanizacoes.
3.2.2. Modelo de Seuring e Miiller

A relevancia de Seuring e Miller no campo de SS@W& em razdo do trabalho de
revisdo de pesquisas realizadas nas areas de S0Mentabilidade, voltadas a analise da
influéncia de temas socioambientais em organizagdes foco inter-organizacional, e da
busca pela construcdo de proposicoes tedricasdeglta entdo ainda essa incipiente area

de pesquisa.

Dois artigos publicados por esses autores em 2008tittem as bases do que € tratado

neste trabalho de pesquisa como modelo de Seurfgller: Core issues in sustainable
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supply chain management — a delphi s&difrom a literature review to a conceptual

framework for sustainable supply chain management.

No primeiro estudo, Seuring e Miuller (2008a), gaehqiviam publicado no ano anterior
uma evolucado do tema sustentabilidade em SCM aatitra alema, utilizam-se de um
delphi studypara delimitar o conceito de SSCM junto a um grupajoritariamente

formado por pesquisadores com publicacdes (37jn alé especialistas vinculados a
ONGs com predominancia de representantes da Eer@psA (29) e de profissionais da

area de sustentabilidade de empresas alemas gé@tuansnacional (73)

O delphi studyfoi estruturado em trés rodadas. Na primeira, lulsea questao aberta “O
gue vocé considera que ser os temas, problemasfademais importantes para SSCM?”,
chegou-se, ap0s um processo de sumarizacdo dosstemrificados nas respostas, a 19
itens, agrupados em quatro principais topicos g@mtados: pressdes e incentivos para
SSCM; identificacdo e medidas de impacto em SSChstap de fornecedores,
particularmente focada na interface entre compradornecedor; e temas relacionados a
todas as empresas envolvidas na cadeia de supoinvemtulados a SCM. Esses topicos
foram entdo examinados separadamente em outrasatleatas, chegando-se as seguintes

conclusdes, com base na andlise das informacoesempadas pelos respondentes:

— As reacoes a demandas de clientes e regulamentsg@@sdutores mais relevantes de
praticas de SSCM do que acdes de ONGs, muitas \&gwmesentadas na literatura
como a principal fonte de presséo sobre empresasfo

— Situagdes ganha-ganha entre as dimensfes da abgidatle sdo mais provaveis do
guetrade-offs ainda que as oportunidades nas dimensdes ecanéraimbiental sejam
mais evidenciadas;

— O desenvolvimento de produtos verdes demanda atym&ma junto a fornecedores
e integracdo da cadeia de suprimento, mas essdagieon € menos relevante do que o
monitoramento de fornecedores para prevencdo dalepmas socioambientais que

podem afetar a reputacdo de empresas focais (SEREIMULLER, 2008a, p. 464).

® As trés rodadas foram realizadas entre abril egudé 2006. A primeira, com populacdo de 139 pessoas
obteve 46 respostas (33%), das quais 23 de pedquisa 9 de representantes de ONGs e 14 de
profissionais. Na segunda rodada, a populagéoefdizdl pessoas, obteve 43 respostas (35%), das2fuais
de pesquisadores, 5 de representantes de ONGdeept6fissionais. Na terceira rodada, a populagédef
118 pessoas, obteve 42 respostas (36%), das dudis @esquisadores, 6 de representantes de ONGs e 1

de profissionais
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No segundo estudo, Seuring e Muller (2008b) examib@1 artigos publicados entre 1994
e 2007, ressaltando-se o equilibrio no niumero tgoar publicados entr@urnals de
gestdo ambiental ou de sustentabilidade (81) gpdeagdes e SCM (83), sendo os demais
provenientes de publicacbes em ética e temas sddid) e de natureza técnica na area
ambiental (16).

Uma primeira constatacdo da analise da literatugaie2 0 desenvolvimento sustentavel
encontra-se resumido a melhorias ambientais. locanplo a abordagem TBL a SCM,
Seuring e Miller (2008b, p. 1700) definem SSCM como

“[...] gestdo de materiais, informagéo e fluxoscdeitais assim como a
cooperacgao entre empresas ao longo da cadeia dimesofo, integrando-
se 0s objetivos de todas as trés dimensdes do vibderento
sustentavel, ou seja, econbémica, ambiental e sogisd resultam de
requisitos de clientesstakeholders

A insercao de sustentabilidade na cadeia de suptinse da por pressdes e incentivos que
resultam da acao de diferentes grupos externodedacposicionados no lado da demanda:
clientes (grupo de maior importancia e alvo da SCdbvernos (todos os modos de
controle governamental, do ambito municipal ao ov@ai e multinacional) stakeholders
(Figura 8).

Pressoes e
incentivos

Pressbes e incentivos

Regulamentacbes

Fornecedores | Empresa v
(multi-camadas) focal

Clientes

Demaisstakeholders

ONGs, investidores

Gestao da cadeia de

Avaliacdo de
fornecedores para
riscos e desempenho
(SMRP)

suprimento para
produtos sustentaveis
(SCMSP)

Figura 8 — SSCM: Modelo de Seuring e Miiller — estiig#gias SMRP e SCMSP
Fonte: SEURING; MULLER (2008b).
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Deve-se ressaltar que embora os dois primeirosogragjam também daakeholdersla

empresa focal, os autores buscam explicitar a nmr#loéncia de clientes e governos como
agentes pro-sustentabilidade na cadeia de supomainda que no terceiro grupo, outras
organizacdes desempenhem papel relevante, com &s Obltadas a temas sociais e

ambientais mencionadas anteriormente.

Quando a empresa focal é objeto de pressdes s dgmandas legais, de clientes ou de
demais stakeholders ela freqientemente as repassa a cadeia de sofintee tais

pressdes dizem respeito ao ciclo de vida do prodido a membros da cadeia com 0s
quais nao tenha relacionamento direto, a empresal ftera necessariamente que
considerar niveis mais distantes de sua cadeiagfaracer respostas ou solugcbes para
aqueles que as demandam, algo que nao se justifrtama tomada de decisdo baseada

puramente na dimensdo econdémica.

Pressdes e incentivos para a adogdo de praticasstentabilidade afetam a colaboragéo
com fornecedores, desde a obtencdo de informagi@s aspectos sociais e ambientais
em relacdo a producdo em fornecedores posicionano®los iniciais da cadeia (ex:
producdo de matérias-primas) até a busca por niellder desempenho dos principais
fornecedores da cadeia (SEURING; MULLER, 20084, 323).

As empresas focais podem lidar com tais pressoesrtivos de diferentes formas, sendo
mais comum se verificar abordagens que enfocanoaepso produtivo e buscam torna-lo
mais verde por meio de garantias de que praticaieasubientais mais adequadas estéo
sendo adotadas ao longo da cadeia que € objeteedggdps. Uma segunda abordagem é
caracterizada pelo foco no produto sustentavel, tamabém se reflete positivamente no
processo produtivo. Seuring e Miuller (2008b) defindois grupos de estratégias de
implementacdo da SSCM: gestdo de fornecedores rizm@s e desempenhasupplier
management risk and perfoman88RP) e gestdo da cadeia de suprimento para psoduto
sustentaveis s(pply chain management for sustainable proqu&EMSP), ambos

examinados a sequir.

A estratégia SMRP (Figura 9) tem seu foco princi@abhdequacao do processo produtivo
a demandas socioambientais mais rigorosas. Pai eue a empresa focal incorra em

riscos de reputagdo ou para recuperar a imagenrgémipacdo pos-danos, inicia-se e
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consolida-se um processo de incorporacdo de osténciais e ambientais a avaliacdo de

fornecedores.
Barreiras e
fatores de apoio Reducéo de riscos
*Riscos socioambientais
*Riscos econdmicos e
Fornecedores | v Empresa —N disrupgéo
(multi-nivel) focal ' V Desempenho da cadeia

 Trade-offs

. * Ganha-ganha
Avaliag&o de fornecedores « Requisitos minimos

« Conjunto de critérios estendido
*Auto-avaliacdo de fornecedores
» Padrbes sociais e ambientais
como requisitos minimos

Figura 9 — SSCM: Modelo de Seuring e Miller — detilamento da estratégia SMRP

Fonte: SEURING; MULLER (2008b).

Padrbes socioambientais, tais quais sistemas d&ogasibiental e social, desempenham
um papel central nessa abordagem, que também pitidartse de auto-avaliacbes de
fornecedores e de compromissos desses em relaigApaatos socioambientais de suas

operacoes.

As principais barreiras a internalizacdo de pratide sustentabilidade na SCM pela
empresa focal sdo apresentadas em trés grupascr@mento de custos de gestédo; (ii)
maior esforco de coordenacdo num ambiente mais leampe (iii) comunicagéo

insuficiente ou inexistente na cadeia.

Ja os principais fatores de apoio a internalizatgpraticas de sustentabilidade na SCM
apontados sao: (i) sistemas de gestdo com foco @mambiente ou em praticas sociais;
(i) monitoramento, avaliagdoreporting e implantacdo de modelos de sancdes a
fornecedores, de forma a incentivid-los a melhodaddsempenho socioambiental com
risco de perda do contrato em caso de desempeshtsiatorio; (iii) treinamento em
relacdo a aspectos socioambientais para a aremgwas da empresa focal e também para
fornecedores, (iv) comunicacdo em relacdo a swadiifidade ao longo da cadeia e (v)
integracdo de metas em sustentabilidade as pslil@@mpresa focal, como, por exemplo,

metas adicionais em desempenho socioambientabpsgaipe de compras.
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Os sistemas voltados a gestdo ambiental (ex: 1SQ01% sdo mais adotados em SCM
guando comparados aos modelos voltados a praticiaiss (ex: SA8000) e cbdigos de
conduta, que ainda desempenham papel secundarwéas cadeias. Dentre os fatores de
apoio listados, comunicacéo e treinamento a pdatiempresa focal sédo as medidas mais
voltadas & melhoria nas rela¢cdes com fornecedarésngo da cadeia. O estabelecimento
de requisitos minimos a cadeia, pela empresa fasaklmente extrapola o objetivo de
reduzir o risco de reputacdo associado a problemeimambientais, gerando resultados
positivos também em relacdo a gestdo do risco slepdido de processos operacionais,
comumente tratado na literatura de SCM convenci@BURING; MULLER, 2008b).

A intensificacao da atividade de avaliagao e moam®nto de fornecedores ainda resulta,
em muitos casos, na melhoria do desempenho daacatdeno um todo, seja pela
exploracdo de oportunidades ganha-ganha, frequentenapresentadas na literatura de
gestdo e sustentabilidade majoritariamente restaisadimensées econdmica e ambiental.
A melhoria de desempenho pode ser verificada tambéminterpretagcdo usual de
operacdes, no que diz respeito a aspectos comogxmmplo, qualidade, agilidade,
flexibilidade e custo. E os fornecedores, por gea, tendem a perceber os critérios
socioambientais impostos pela empresa focal cordegguisitos a sua manutengcdo na
cadeia de suprimento. Isso os estimula a agiremacdedo com requisitos minimos
definidos, mesmo em alguns casos em que a emeslague os estabelece ndo é o seu

principal cliente.

A segunda estratégia, SCMSP (Figura 10), tem cdojetieos a satisfacdo do cliente e o
ganho de vantagem competitiva da empresa focaké sud cadeia, por conseguinte, no
mercado. Visa-se, para além de um processo pradutigis sustentavel, produtos
sustentaveis, uma denominacao para “[...] todospos de produto que tém ou buscam
qualidade ambiental e social melhorada [...]” (SE\/® MULLER, 2008b, p. 1705).

A especificacdo de produtos sustentaveis tem niiagdia de ciclo de vida (LCA) uma
ferramenta essencial para garantir que a empresé tome decisbes mais acertadas, a
partir do exame de um espectro mais amplo de irHQdes acerca dos impactos
socioambientais das mercadorias e do modelo deciegdr meio do qual pretende
ofertd-las ao mercado. Ressalte-se que tais decidizem respeito ndo apenas aos
produtos finais e afetam toda a cadeia de suprom@ntmontante e a jusante, bem como a

vida util e o pés-consumo das mercadorias em a&nalis
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Impactos e requisitos com base

Fornecedores | R Empresa - Produtos
(multi-nivel) i focal ' sustentaveis

» Comunicagéo incrementada

« Comunicacgdo de critérios aos
fornecedores Cliente
» Desenvolvimento de fornecedores
em temas socioambientais

Figura 10 — SSCM: Modelo de Seuring e Muller — dethamento da estratégia SCMSP

Fonte: SEURING; MULLER (2008b).

Com base na avaliacdo do ciclo de vida (LCA), aresgpfocal esta a cargo de estabelecer
requisitos relacionados ao desempenho dos pro@ugasantir que eles sejam atendidos
por fornecedores. Iniciativas conjuntas da empfesal com fornecedores podem ser
essenciais a implementacdo de uma cadeia de smpoim@rientada a produtos
sustentaveis, dai a colaboracao/cooperacao eetrgpeesa focal e membros da cadeia, da
matéria-prima ao consumidor final, ser mais demdadaesta estratégia do que na
anterior, a SMRP. Cooperacdo ndo apenas entre ownoe de relacionamento direto:
“[...] parece haver uma necessidade de cooperagé® @m nimero maior de empresas ao
longo da cadeia do que € usualmente discutidotetiira convencional de gestdo de
cadeia de suprimento.” (SEURING; MULLER, 2008b11B05).

Pode ser necessario ainda que haja desenvolvindenfornecedores anteriormente ao
inicio da venda do produto sustentavel pela emgdoesd, que, por sua vez, pode ter que
alocar investimentos consideraveis em estruturdedornecedores em periodos nos quais
eles nem sequer encontram-se preparados pararaéasdpadroes referentes ao processo
produtivo, quanto menos ao produto final. Um foeter pode ser treinado para melhoria
do seu desempenho, mesmo que a empresa focal m@onpéar mais do que 10% de sua

producao final.

Esse processo ainda demanda fluxos de informac@&imi@nsos ao longo da cadeia de
suprimento: fornecedores necessitam de dados netslhddos sobre os estagios
subsequentes da cadeia de suprimento e do cicleidde do produto de forma a

compreender por que tais requisitos Ihe foram ingsos devem ser atendidos.
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A necessidade de maior integracdo na SCM fica rtedquando se pretende orientar a
cadeia de suprimento a produtos sustentaveis: MSEC “[...] garantir qualidade do
produto e desempenho do processo operacional godécsimportante quanto construir
parcerias para a introdu¢do de um novo produtoa dadeia de suprimento completa, das
matérias-primas aos consumidores finais, ter quénsagrada.” (SEURING; MULLER,
2008b, p. 1705).

Deve-se ressaltar que as estratégias SMRP e SCM®SPs&io opostas, mas sim
ambivalentes: mais do que perceptiveis de formalsimea numa organizacdo, podem
apoiar-se mutuamente, fortalecendo a SSCM por patempresa focal. Embora a
ocorréncia da segunda estratégia, em razdo da swiglexidade, possa ser vista como
resultado de um processo de amadurecimento da smpoeal, o caminho inverso

também pode ser verificado (SEURING; MULLER, 2008b)

Uma empresa do setor alimenticio que passe a efevata linha de produtos organicos
com certificacdo socioambiental e que para tambaelesenvolvido novos fornecedores,
ou seja, uma cadeia de suprimento de insumos cagpode perceber a necessidade de
passar a monitorar o desempenho socioambiental rde gtupo mais amplo de
fornecedores, ou de fazé-lo de forma mais rigores&indo mais informagdes sobre
adequacao ambiental, praticas de trabalho e rbdideale de insumos nao-organicos que
Ihes s&o fornecidos, por exemplo, padings de commoditiesagricolas que detém uma
base global de produtores. Para um unico prodwaginando-se a ampla matriz de
fornecedores de uma mesma empresa focal, € posgpieeh estratégia SCMSP seja
adotada para alguns insumos representativos ndmsmen quantidade, por conta da
escala do impacto socioambiental, mas também pwaao apelo ou da estratégia de
marketing do produto final, enquanto outros insum@snesmo produto sao tratados por
meio de SMRP. E ao se considerar todo o portféioucha empresa focal, € possivel

verificar a adocao da estratégia SCMSP apenasajgamas de seus produtos finais.

A SSCM apresenta trés aspectos que a distingueBCdéa (i) demanda que se examine
um namero maior de impactos em uma cadeia de septinestendida; (i) considera um
grupo mais numeroso de objetivos de desempenhaae#o da insercdo das dimensdes
ambiental e social da sustentabilidade; e (iiijeapnta maior necessidade de integracao e
cooperagdo entre membros da cadeia de suprimeEIdRISIG; MULLER, 2008b, p.
1705-6).
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Considerando-se em conjunto as necessidades (i) ing®sicdo de requisitos

socioambientais a processos produtivos, (ii) dereggpde LCA para estabelecimento de
requisitos socioambientais associados ao prodiitp,dé maior colaboracdo entre os
membros da cadeia envolvendo membros com os géaishé sequer relacionamento
direto, (iv) de fluxo de informacdo mais intensoaaaleia e (vi) de desenvolvimento de
fornecedores, pode parecer que a insercdo dentalstelade & SCM, sobretudo em caso
de orientacdo da cadeia a produtos sustentavemntéaditoria aos objetivos da SCM e
minam a consideravel contribuicdo de pesquisadereprofissionais dessa area a

competitividade das empresas nas Ultimas décadas.

Vale ressaltar, contudo, que a abordagem de SearMgller (2008b) busca expandir o
impacto positivo da SCM convencional sem que haarificio da orientagcdo ao
desempenho econdmico elevado da cadeia. De fasnaida, em cadeias de suprimento
sustentaveis, “[...] critérios ambientais e socagsem ser atendidos pelos membros para
continuar na cadeia de suprimento, enquanto é adpegue a competitividade seja
mantida pelo atendimento das necessidades do eclientde critérios econdmicos
relacionados.” (SEURING; MULLER, 2008b, p.1700).

Como recomendacfes de abordagem para pesquisasanaof autores recomendam o
emprego de uma visdo TBL a SCM, com prioridadedestule caso surveysde forma a
apoiar a construcdo de uma base teorica consisEmteSSCM; e equilibrio entre
contribuicbes baseadas em propostas teoricas aiedas em SCM e o que ha de Unico
nos trabalhos empiricos, e que, de alguma formecam em xeque abordagens ja
consagradas.

Seuring e Mduller (2008b, p. 1706) apontam as seégslioportunidades para pesquisas
futuras na area: (i) exame da interseccao entrdVS5S@estao de riscos, especialmente em
cadeias de suprimento internacionais; (i) exameateo empresas podem se utilizar de
integracdo de sustentabilidade a cadeia de supidmgara alcancar um desempenho
sustentavel, e (iii) andlise da inter-relacdo emtsetrés dimensdes sustentabilidade na
SCM.
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3.2.3. Modelo de Pagell e Wu

Pagell e Wu (2009)buscam compreender o que empresas identificadas tderes em

SSCM fazem de diferente em relacdo aquelas quessacam na SCM convencional, bem
como examinam padrdes de agdo entre essas empxesaslares, buscando dar suporte a
construcdo de um modelo tedrico e testavel de STEDMbresas lideres sao aquelas “[...] a
frente em seus setores em desempenho social e/bierdah aliado a manutencédo da
viabilidade econdémica.” (p. 40) em razdo da exemtérem design de produto ou de
servigo, operacOes internas, originagao, distrémiie design da cadeia de suprimento.
Como resultado da analise de dez estudos dé&, daagell e Wu chegam ao modelo de

praticas de SSCM proposto na Figura 11.

Ter uma cadeia
Reconceituagéo ] de suprimento
Capacidades em de quem esta na economicamente
design e inovago cadeia de suprimento viavel
*Além de producédo enxuta *ONGs
da gestao da qualidade total «Concorrentes Resultados em
*Posicionamento do produ *Grupos comerciais .
sustentabilidade
\4
. ~ R —>
Orientacdo de gestéo a — 4 | Desempenho elevado
sustentabilidade Foco na continuidade da emindicadores
“Valores base de fornecedores ecoglorrllqos, sociais
«Alinhamento de metas *Transparéncia ambientals
ambientais, sociais e *Rastreabilidade
econdmicas «Certificacédo de fornecedorep
*Proatividade e compromis +Descomoditizacéo Recompensas e
L Incentivos
Integragao Novos comportamentos Intrinsecos e extrinsecds

Figura 11 — SSCM: Modelo de Pagell e Wu
Fonte: Pagell e Wu (2009).

O modelo de Pagell e Wu mostra-se baseado tant@spattos relacionados a integracao

de metas de sustentabilidade as praticas e ategdeatidianas de SCM quanto em novos

" Artigo vencedor do prémio Harold. E. Fearon déhmeartigo publicado em 2009 no Journal of Supply
Chain Management.

8 A unidade de anélise foi a cadeia de suprimertio d@as empresas selecionadas e nas duas restantes,
multinacionais de grande porte, o foco se deu e dmica cadeia. , A coleta de dados primarios ecorr
apenas junto as empresas focais. Os casos exami@aglobam os seguintes negdcios: produtos flasesta
provedor denardwaree de servicos de Tl e distribuicdo de alimentoglEdas ao varejo (grande porte);
produtos de limpeza, producao e distribuicdo deHas organicos, producédo e distribuicdo de lampadas
renovacdo de prédios (médio porte) e coleta dedligtrdnico e reciclagem, cadeia de pizzarias dyios
de papel (pequeno porte).

57



comportamentos adotados em cadeias sustentavegs,aguconduzem a um bom

desempenho em todas as dimensdes do TBL.

Uma caracteristica verificada nas empresas anaisédo alinhamento por meio da
internalizacdo das metas de sustentabilidade a@cizede forma que o desempenho nao-
econdbmico (entenda-se, social e ambiental) tornarsdator critico de crescimento da
organizacdo e do seu desempenho financeiro. Umainssridas no negocio, séo

repassadas também a cadeia de suprimento.

Além disso, as cadeias sustentaveis estdo engagmdasma série de boas praticas de
SCM, muitas delas familiares e previamente assasiadmelhor desempenho operacional
ou organizacional, como producdo enxuta e gestaguddidade total t¢tal quality
management,TQM), mas em razao do perfil inovador, enxergaaban da aplicacao

dessas praticas.

Dentre os novos comportamentos identificados emM§Ieagell e Wu (2009) apontam
dois grupos: uma nova conceituagdo da cadeia démgmio, no que diz respeito aos
membros que nela figuram além de fornecedores odiret clientes (ex: ONGs,
comunidades ou concorrentes diretos) e um focoi@tplna continuidade da base de
fornecedores, que busca garantir a empresa focalbase estavel e capaz de atender as
demandas da cadeia de suprimento, por meio dasnsegpraticas: descomoditizacdo
(decommoditizing transparéncia, rastreabilidade e certificacdémade iniciativas de

desenvolvimento de fornecedores.

A descomoditizacdo de alguns ou de todos os insudascadeia significa tratar
fornecedores deommoditiescomo estratégicos, algo que envolve em alguns casos
pagamento de sobre-precos por tais insumos, cosittiét longo prazo e acesso a recursos
para desenvolvimento de fornecedores, em trocael@ionamentos de longo prazo,
garantia de acesso a informacéo e a produtos dpsitelementos que reduzem 0s riscos

associados a SCM e beneficiam a empresa focal.

Empresas interessadas em diferenciagdo de insuncabamm por investir no

desenvolvimento de fornecedores para garantir gseseenham condicdes de atendé-los
de forma economicamente viavel e com qualidade, tavtabém de acordo com padrdes
ambientais e de trabalho, sobretudo em cadeias @imentos, bebidas e téxteis, nas

guais muitos insumos sao originados globalmentataise claramente de um modelo de
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desenvolvimento de fornecedores que beneficia aesaocal, compradora, mas ha casos
em que tal acdo acaba por preparar esses fornesedoatenderem de forma mais
adequada também a concorrentes ou mesmo se insermeoutras cadeias de suprimento,
algo que, tal qual a descomoditizacdo em si, apmrafrontar o repertorio atual de

melhores praticas em SCM.

A transparéncia diz respeito a troca de informag#o relacdo ao fluxo de recursos
financeiros ao longo da cadeia, até suas etapaaifyipara garantir o pagamento de um
preco justo, considerando o custo total de produgio diferentes etapas do processo
produtivo. Também estad associada a responsabilidadeslacionamento ao longo da
cadeia. Pagell e Wu (2009, 49) afirmam que numaiaadompletamente transparente,
“[...] ao fornecedor é garantida a sua justa em@#é garantindo-se que o fornecedor esteja
disponivel para negécios futuros e tenha recurams fazer as melhorias que beneficiem a

cadeia.”

As decisdes quanto a fornecedores passam por @ediade sustentabilidade que
envolvem demandas de informacdo sobre como os os@édn produzidos, residuos do
processo produtivo, materiais utilizados, bem canooigem desses materiais. Tal esfor¢o
inicial, que visa garantir que a empresa focal régia incorrendo em riscos
socioambientais por conta de seus fornecedoredyzanum conhecimento mais profundo
sobre como 0s processos estdo sendo executades.éougado pelas empresas exemplares

para melhorar o desempenho da cadeia como um todo.

Nesse contexto, a rastreabilidade ndo apenas reshas de reputacdo, bem como pode
tornar mais efetivo o componente de originagdacadeia € considerada uma nova forma
de compartilhamento de informacédo. Adicionalmenteraatreabilidade, modelos de
certificacdo mostram-se muito associados em SS@vhas sociais — como adequacao das
condicbes de trabalho ou inexisténcia de trabalhfantil, e ambientais — como

conformidade com as préticas sustentaveis de mdeejcursos naturais e de producao.

Voltando-se o foco agora ao ambiente interno a esapfocal, a SSCM apresenta maior
investimento em capital humano voltados a melhdodem-estar dos empregados e do
seu comprometimento com a organizacdo, construgd@areitencdo de uma cultura de
valorizagédo da pessoa e do meio ambiente. Ao mésmgo, verifica-se a necessidade de

desenvolvimento de métricas e sistemas de recomg@Oprios para guiar claramente o
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comportamento rumo as metas de sustentabilidadsgciando-as a incentivos a
comportamentos pro-sustentabilidade de funciondrios

Em relacdo as métricas, a auséncia de referénciplamente aceitadénchmarkp faz
com que essa funcdo demande muito esfor¢co dasizagéas. A adocédo de LCM e LCA
em algum nivel é a alternativa para a medicdo g@m@to ambiental, mas para o impacto
social, as métricas a serem adotadas sdo objetongly debate. Nos casos em que ha
definicdo de métricas de desempenho social e atabiaternamente a organizacao, esses
indicadores sdo importantes indutores de comportemesoltado as metas de

sustentabilidade.

Da andlise dos casos estudados, Pagell e Wu (P0®4,) sugerem que “[...] as praticas
que conduzem a cadeia de suprimento sustentavelnsgmartes iguais melhores praticas

em gestao de cadeia de suprimento tradicional esnc¥mportamentos.”.
3.2.4. Analise comparativa dos modelos de SSCM

A abordagem apresentada por Carter e Rodgers Rsesirais voltada a analise da relacao
entre a insercao de praticas sociais e/ou ambseataiSCM e seus efeitos na longevidade
das organizacfes que as adotam, e de suas caoiasum todo, sem colocar énfase em
como a adogédo de praticas de sustentabilidade ae iingo de cadeias de suprimento, o
que o afasta do objetivo central desta pesquisa,aimala sim contribui para a realizacao
da parte experimental deste trabalho. A proposigises autores merece reconhecimento
pelo esforco de evidenciar a dimenséo social casseneial a debate sobre SSCM, mas o
modelo permanece num nivel bastante genérico quatwoparado aos demais
examinados neste trabalho. Essa percepcéo € cadabioclusive por Seuring (2010).

Os modelos de Seuring e Miller e de Pagell e Wutramosse adequados a analise da
inducdo de praticas socioambientais em cadeiasigim®ento por uma empresa focal e
pode-se dizer que sdo complementares. Ambos apomamexemplo, que a SSCM
demanda que o tema sustentabilidade mostre-saatitardo a empresa focal em aspectos
culturais, no relacionamento com os funcionarioe®incentivos que Ihe sdo dados. Esses
requisitos estdo mais explicitos no modelo de Pag@lu, no qual sdo agrupados como
elementos de integracdo de sustentabilidade & 3@Mmodelo de Seuring e Miller,
maior atencdo é dada as pressfes externas comesfatialisadores da internalizacéo de

sustentabilidade.
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Em relacéo a cadeia de suprimento, os autoresifidant uma visdo estendida da cadeia
como caracteristica intrinseca a SSCM, que tamlpgFesenta maior preocupac¢do com a
origem dos insumos e com o relacionamento de raagol prazo com seus fornecedores.
O dominio do conhecimento de técnicas como LCA &amB apontado como essencial a
empresa focal orientada a produtos sustentaveis asthos os modelos. Mas o
relacionamento com os fornecedores mostra-se mxgiécico no modelo de Seuring e

Miller, em especial na proposicao das estratedgitRFSe SCMSP.

Sendo o problema de pesquisa deste trabalho a@ci@icomo a empresa focal dissemina
praticas de sustentabilidade em sua cadeia darseqio, a proposta de Seuring e Miiller,
por meio do qual pode se considerar que a induc&@o implementacdo de préticas
socioambientais se dao por meio das estrategiasPSBBU SCMSP, mostra-se mais
adequada para servir como modelo tedrico a estalg=D, é claro, ndo inviabiliza que as
contribuicdes de Pagell e Wu também sejam consldemaa etapa empirica deste trabalho,
sobretudo na analise dos atributos da empresadaeah apdiam na SSCM.

3.2.5. Modelo de Cooper, Lambert e Pagh e sua adegao as propostas de
GSCM e SSCM

Os atributos de GSCM e SSCM examinados no itenriantgpontam a necessidade de
uma viséo estendida da cadeia de suprimento engmecios que sédo gerados a partir da
sua operacao, de incluséo de preocupacotes reldamaatodo o ciclo de vida do produto,
além de maior necessidade de integracéo e coopeaaciongo das cadeias. A luz do
modelo de Cooper, Lambert e Pagh, da-se a entgndaradeias verdes e sustentaveis em
comparacdo com as cadeias convencionais, apresestamura horizontal mais longa e
mais ligacdes gerenciadas, aquelas em que a enfpoadgulga ser importante integrar e
gerenciar 0 processo com um ou mais fornecedamgks em comparacdo com uma
cadeia convencional. Além disso, a inclusdo deasertais quais rastreabilidade e
certificacdo socioambiental incrementam o contatm @rganizacdes certificadoras, ou
seja, de ligacbes de ndo-membros, aquelas ndaleoadas como ligacdes da estrutura de
cadeia de suprimento da empresa focal, mas quarpafi#gar o desempenho da empresa
focal e de sua cadeia de suprimento. Todos esgestas conduzem a uma expectativa de

maior intensidade dos processos CRM e SRM em caderdes e sustentaveis.
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Ha ainda a adocéo de técnicas de LCA e a orientagd®echamento de cicloslgsed
loopg em GSCM e SSCM, iniciativas mais relacionadasposessos “desenvolvimento
de produtos e comercializacdo” e “gestdo de regdrde Cooper, Lambert e Pagifo
primeiro, que se ancora na ac¢ao conjunta da empweahcom clientes e fornecedores,
parece ser suficiente incorporar aspectos de tabtktade, para que contribua para que
produtos e servicos que chegam ao cliente sejamosnenpactantes do ponto de
socioambientais tanto no consumo com ao fim-de-\idles a gestdo de retornos parece
ser ainda percebida como algo restrito a process@ssos que nao adicionam valor ao
negocios, tais quais a troca de mercadorieecalls em respeito aos direitos assegurados
ao consumidor ou por conta de insatisfagdo comodypo. Lambert (2006, p.15) afirma
que se implantado corretamente, esse processotperan apenas a gestao eficiente do
fluxo reverso de materiais, “[...] mas também anidieacdo de oportunidades de reducao
de retornos indesejados e o controle de bensirdutis comaontainers’ (LAMBERT,
2006, p. 15). Em contraste, Guide e Wassenhovelj28fiontam 0S processos reversos
como uma proposta mais ampla de geracdo de valdgums setores produtivos, em
especial agueles que mais contribuem na gerac@esthios pds-consumo. Krikke et al.
(2004), por sua vez, verificam oportunidades relaailas adim de uso de mercadorias,
predominantemente em modelaoggdcio baseados efeasing de equipamentos, que
demandam o retorno deaquinas ou componentes; e retornos de itensizréwgis, como
refis, cartuchos de impressorgmllets e garrafas, dentre outros. Considerando-se o
crescimento do fluxo de consumo material, o pracgestao de retornos parece ser um
dos pontos de fragilidade de aplicacdo do modeldatper, Lambert e Pagh a abordagens
de GSCM e SSCM.

Uma vez que o modelo de Cooper, Lambert e Paghranestem sua maior parte adequado
a analise da insercdo de sustentabilidade em Saigcabse-a considerar a logica
apresentada nos processos CRM e SRM, os maisosriicSCM, ao longo da etapa
empirica deste trabalho.

3.4. A inducao de préaticas socioambientais em cadside suprimento

Uma vez examinada o amadurecimento de pesquisampocde sustentabilidade em
cadeias de suprimento, desde a incorporacao inieisdmas ambientais até a consolidacao

da abordagem TBL refletidas nos trés modelos piosaie SSCM apresentados no item
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anterior, vale examinar em maior nivel de detathmyducdo de praticas socioambientais

em cadeias de suprimento.

Ha que se esclarecer, entretanto, que o tema induginda raramente tratado segundo
uma abordagem TBL. Afora os modelos de SSCM deirgearMiiller (2008b) e Pagell e
Wu (2009), “[...] a compreensdo sobre como integrafBL em estruturas e critérios
existentes de avaliacdo de fornecedores encontaida no estagio inicial.” (REUTER
ET AL., 2010, p. 47). Dai serem as abordagens amuo &conémico-ambiental aquelas

que tém recebido maior atencdo no campo de pesgois@rme se verifica a seguir.

A inducao de préaticas ambientais em SCM se daaimente por meio da imposicdo de
exigéncias especificas a fornecedores, implantagago a funcdo compras
(purchasing/procurementda empresa focal e a incorporacdo de process@ssos a
cadeia de suprimento com o objetivo de viabilizee@clagem de mercadorias pés-fim de
vida util (SARKIS ET AL., 2011).

O termo compras organizacionais socialmente regpeis Eocially responsible
organizational buyinj pioneiro na evidenciacdo da necessidade de qugresas
considerem os impactos de suas decisbes de comprala;do a sociedade, emergiu do
exame de como preocupacdes ambientais estavam s@dzidas como critérios de
compra nao-econdmicos em organizagfes norte-amasi@ue operavam em locais cujas
regulamentacdes mostravam-se mais brandas ou sapigque as verificadas nos EUA,

como México e Alemanha, respectivamente (DRUMWRIGHIO4).

O conceito de compras ambientas\ironmental purchasing apresentado inicialmente
como a imposi¢cdo de requisitos ambientais a fodwes (GREEN ET AL., 1996) e
posteriormente como “[...] o envolvimento da func@onpras nas atividades de gestdo da
cadeia de suprimento de forma a facilitar recialageeuso e reducdo de recursos.”
(CARTER E CARTER, 1998, p. 660), ressaltando-ssimraxomo em Handfield et al.
(1997), a necessidade de acao integrada entre adorps, gestores de producao e
engenheiros para reducdo de impactos dos prodatfsnado seu ciclo de vida. Preuss
(2001, p. 348) aponta um efeito multiplicador veede cadeias de suprimento industriais,
nas quais a funcdo compras, quando incorpora rexgii@mbientais, “[...] pode ser o

agente de mudancga mais poderoso que qualquerfongi@ do negdcio.”.
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Aspectos ambientais tém sido pesquisados muito imaissamente do que sociais ho que
diz respeito a avaliacdo e selecao de forneceddresexemplo nessa seara € o conceito de
responsabilidade social em comprpar¢hasing social responsibilitfSR) (CARTER E
JENNINGS, 2002, 2004) que incorpora requisitos esothiversidade, meio ambiente,

direitos humanos, filantropia e seguranca ao psacds compras.

Lippman (2001, p.13) aponta que a inducdo de pstiambientais em cadeias de
suprimento passa pela inclusdo de aspectos de pesbm ambiental as decisdes
cotidianas de compras, somadas a temas convergiooaio custo, servico, qualidade,
disponibilidade e inovagéo, e pela priorizagcédo aemdcedores que demonstrem melhor
desempenho ambiental, além de abordagens efetvasrmdunicacdo e colaboracdo para
fortalecer as melhorias ambientais ao longo daiaatkesuprimento e do estabelecimento
de canais adequados de comunicacdo para garamtiagjypessoas certas estejam em
contato entre as empresas, fornecedores indiratlisnées. O envolvimento de equipes de
diferentes areas (marketing, compras, areas técaigandas) pode aumentar a intensidade

dos fluxos de comunicacéao.

No Quadro 11, sdo apresentadas as acOes voltaddscdio de praticas ambientais por
meio de imposicdo de requisitos a fornecedores,inglaem a adocao de sistemas de
gestdo ambiental e de selos ambientais, e atravéwaliacdo de fornecedores, que vao
desde a realizacdo de auto-avaliacbes até a sdmmassuditorias. Ja no Quadro 12,
concentram-se acdes de cunho mais cooperativoyv@oedesde acdes pontuais como
treinamentos, eventos e visitas com objetivo deedisnacdo de praticas e conhecimentos
em temas ambientais, passando por iniciativas d@asmhento dos membros sobre
responsabilidades relacionadas ao desempenho daildarcadeia, planejamento coletivo
para antecipacdo de problemas e decisdo conjurdatajua solucdes, chegando a

desenvolvimento de fornecedores para melhoria dendeenho ambiental.

Vale ressaltar que as respostas de empresas &gwede mercado e regulatorias via
implantagdo de praticas como o desing verde teraddeteriorar o resultado econdmico no
curto prazo, em razdo da necessidade de invesbneenttecnologia, além de eventual
apoio a fornecedores em adaptacéo, que pode perd@ansferéncia de recursos, extensao
de contratos ou incentivos econdmicos. Ja pargasitio de requisitos ambientais exige
menor tempo de treinamento de empregados e ha meopessidade de investimentos em

relacdo a iniciativas de design verde, sobretudocasos de resposta a pressdes de
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consumidores. Além disso, a selecao de forneceadomrasbase em requisitos ambientais
pode melhorar o desempenho da cadeia sem impaet@tivamente o seu resultado
econdmico (ZHU E SARKIS, 2007).

Bowen et al. (2001, p. 175) utilizam o terigp@en supplem referéncia a quaisquer acdes
de uma empresa com o objetivo de melhoria do desemapambiental de fornecedores ou
dos produtos por eles fornecidos. S&o diferenciadas;6es focadas no processo de gestao
de fornecedores da empresa focal, tratadasgpsening the supply procesdaquelas
orientadas a transformar os produtos que os fodoees provém, denominadpsoduct-
based green supplyYD primeiro grupo diz respeito a adaptacfes dascps vigentes de
gestao de fornecedores para incorporar aspectagmtiad— ex: coleta de dados referentes
ao impacto ambiental de produtos transacionadadlisane ranking de desempenho
ambiental dos fornecedores. O segundo grupo demandaeral, esforcos e cooperacao
junto a fornecedores na busca por evitar ou reszimpactos ambientais do produto final
e incluem gestdo de embalagens, iniciativas delaggm e reducéo de residuos, e design

verde.

Vachon e Klassen (2006) apresentam o conceitoalegs de cadeia de suprimento verde
que contempla uma série de atividades inter-orgaitinais que resultam de duas
abordagens distintas de busca de melhoria do desdrmpna cadeia: monitoramento
ambiental e colaboracdo ambiental. O monitoramantbiental diz respeito a atividades
conduzidas pela empresa focal para avaliar e dangeus fornecedores. Trata-se de uma
abordagem voltada a inspecdo e a minimizacdo desrié\ coleta e o processamento de
informacdo sobre o fornecedor tém como fontes detest publicos, questionarios
especificos e auditorias realizadas por equipesnalaresa focal ou por terceiros. Caso
essas informacOes sejam obtidas de maneira fouoaktituem-se meios de se impor
salvaguardas ambientais a fornecedores, que poéenimplementadas por meio de
requisitos a fornecedores, associados a codiggealeas e padrdes voluntarios, como
FSC ou a norma ISO 14.001, bem como a conformidaderegulamentacdes especificas,
como rotulagem de produtos que contém organismuostigamente modificados (OGMSs)
ou materiais perigosos (VACHON E KLASSEN, 2006798).
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Acdes

Walton
et al.
(1998)

Bowen
et al.
(2001)

Lippman
(2001)

Rao
(2002);
Rao e
Holt
(2005)

Vachon
e
Klassen
(2003,
2006)

Zhue
Sarkis
(2004);
Zhu

et al.
(2008)

Handfield
et al.
(2005)

Preuss
(2005)

Holt e
Ghobadian
(2009)

Testa
e
Iraldo
(2010)

Imposicdo de requisitos ambientais a fornecedores

X

X

X

X

Especificacbes de design que incluem requisitosearteis

X

X

Exigéncia de sistema de gestdo ambiental (ex: KI0Q)

X

Exigéncia de selos ambientais

Demanda a fornecedores sobre comprometimento com
metas de reducdo de residuos

Selecao de fornecedores com base em critérios ataisie

Avaliacdo do desempenho de fornecedores com base ¢
critérios ambientais

X | X X | X[ X

Exigéncia de auto-avaliacéo de fornecedores

Avaliacao informal de desempenho ambiental de
fornecedores diretos

X | X| X | X

X | X| X | X

X | X| X | X

X | X| X | X

X | X| X | X

X | X| X | X

X | X| X | X

Avaliacédo formal de desempenho ambiental de
fornecedores diretos

Avaliacdo de praticas ambientalmente amigaveis de
fornecedores de segundo nivel

Sistema para ranking de desempenho ambiental de
fornecedores

Pressao sobre fornecedores para adocédo de medidas
ambientais

Auditoria ambiental em fornecedores

Auditoria ambiental em fornecedores com equipe faép

Premiag&o ambiental para fornecedor

Retorno aos fornecedores apés avaliagdo

Quadro 11 - Inducéo de praticas ambientais por meide imposi¢éo de requisitos e avaliacdo de forneawds
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Acdes

Walton
et al.
(1998)

Bowen
et al.
(2001)

Lippman
(2001)

Rao (2002);
Rao e Holt
(2005)

Vachon e
Klassen
(2003)

Handfield
et al.
(2005)

Preuss
(2005)

Holt e
Ghobadian
(2009)

Colaborac&o com fornecedores para objetivos ambiegis

X

X

X

X

X

X

X

X

Treinamento/sensibilizacdo em relacao a praticdseantais por meio de
eventos (encontros/seminarios)

X

X

X

Visitas a fornecedores para apoiar melhoria dordpeeho ambiental

Oferta de assisténcia técnica

Convite a fornecedores para visitar a operacdmdsaelhorar a compreens|
sobre como o produto é usado

X | X|X| X

Disseminagédo de informagdo de beneficios de medhmédicas ambientais

Apoio para estabelecimento de programas ambientais

Reunibes setoriais para compartilhamentérasv-how e problemas
ambientais

Colaboracgédo para iniciativas de design verde

X[ X | X|X

Colaboracédo para eliminacdo de embalagem

X

X

Colaboracdo em iniciativas de reciclagem / redulgiicesiduos

>

Busca conjunta de metas ambientais da cadeia

Compreensdo mutua sobre responsabilidades quad&sampenho ambientg
na cadeia

Trabalho em conjunto para reduzir o impacto ambletds atividades na
cadeia

Planejamento conjunto para antecipacédo e solucgootidemas ambientais d
cadeia

Decisdo conjunta solucao de impactos ambientaipakitos ao longo da
cadeia

Desenvolvimento de fornecedores para melhoria do siempenho ambienta

X

Quadro 12 — Indugéo de praticas ambientais por meide colaboragdo e desenvolvimento de fornecedores
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A colaboracdo ambiental é caracterizada pelo emaelvto direto da empresa focal com
seus fornecedores e alocacdo de recursos especifiam desenvolver atividades
colaborativas voltadas ao desenvolvimento conjud® solucdes a problemas e
oportunidades ambientais encontradas na cadeiaptdengnto. Sao atividades que podem
potencialmente capturar o valor adicionado que gendas interagcdes colaborativas entre
0S membros orientadas a reduzir o impacto ambialg#atadeia e incluem atividades
conjuntas de planejamento, de compartilhamentoodberimento sobre design verde ou
alteracdo de processos produtivos, de reducdo siducs em processos logisticos
(VACHON E KLASSEN, 2006). Contempla, portanto, aemambio de informacéo
técnica e requer o interesse mutuo em compreendeeracdo de cada agente envolvido,
de forma a permitir que planos e metas de mellamaiental sejam estipulados, bem
como a compreensdo da capacidade de cada agentelagdio a gestdo ambiental. A
colaboracdo ambiental pode ser resumida como ‘flefinicAo conjunta de metas,
planejamento ambiental compartilhado e trabalhquedo para reducéo da poluicdo e de
outros impactos ambientais.” (VACHON E KLASSEN, 200. 300).

Em relacdo a abordagem de monitoramento ambientallaboracdo da menor prioridade
a resultados imediatos dos esforcos ambientais foloecedores: o alvo das acdes
encontra-se em melhorias mais representativas sengenho ambiental das operagdes e
dos produtos. Vachon e Klassen (2006, p. 798) apomjue a proposta de colaboracéo
ambiental € mais completa quemduct based green suppie Bowen et al. (2001) por
incluir a nogao de atuagédo conjunta tanto no péemento de acbes quanto na busca de
solucdes a questbes ambientais em processos maxlatprodutos. Além disso, dentre as
acOes focadas no processo de gestdo de fornecatrempresa focalg(eening the
supply procegspropostas por Bowen et al. (2001), pode havareggemplo, a selecéo de
um prestador de servicos de transportes pode mge@aboracdo prévia entre a empresa
focal a potencial contratada com vistas a defifteraativas para reduzir o impacto
logistico dos fluxo de materiais. Na abordagem @ehdn e Klassen, todas as acdes
cooperativas encontram-se contempladas na aborddgenolaboracdo ambiental; em
monitoramento ambiental, ha apenas avaliacdo eratentle fornecedores. Ambas as
classificagbes também extrapolam as func¢Bes congprgsestdo do relacionamento de
fornecedores na SCM e também incluem interagcbesmembros a jusante na cadeia de

suprimento.
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As propostas de Bowen et al. (2001) e Vachon es€lag2006) sdo muito Uteis para o
exame mais detalhado da inducdo de praticas aralsiesm cadeias de suprimento. E
importante notar que ainda que apenas considereastambientais e econémicos, ambas
abordagens reconhecem que os fornecedores na®s&ssariamente reativos a melhoria
do desempenho ambiental: como apontam Carter en@r€2001), em uma cadeia de
suprimento alinhada quanto a preocupacdes amldentafornecedores podem ser 0s mais

importantes apoiadores de um processo de meltmmizgnua da cadeia em ecoeficiéncia.

Apesar do enfoque predominantemente ambientalicald na revisdo tedrica sobre
inducdo de préticas socioambientais em cadeias ugengento, destaca-se que as
iniciativas apresentadas nos trabalhos examinadste ntem servem de alicerce para o
desenvolvimento de uma abordagem TBL votada a&®lexyaliacdo, monitoramento e
desenvolvimento de fornecedores por empresas fobdsess do que simplesmente

adicionar uma dimenséo social aos critérios dec8eleavaliacdo e monitoramento ja
adotados para a analise do desempenho ambieni@pa¥tante analisar que tipos de

critérios sociais podem ser incorporados ao procgssnducéao junto a fornecedores.

A incorporacao da dimenséo social a SCM adicioeaqupacdes com publicos internos e
externos a empresa focal. No ambito interno, a Wi&d@e social estd vinculada a recursos
humanos: reconhecimento, valorizacdo e promocacal@scidades da forca de trabalho
com politicas de recursos humanos apropriadascgsatie equidade (ex: oportunidades
semelhantes por género), desenvolvimento e bem-estacdo e manutencdo de um
ambiente participativo e aberto ao crescimento flwgiondrios; remuneracdo justa,
condi¢cbes de trabalho adequadas e programas danr@mnto e capacitacdo, enfim, uma
série de iniciativas voltadas a fortalecer as Iddilles e capacidades dos funcionarios, bem
como sua satisfacdo. Ha um intenso debate acerceladaificacdo de funcionarios
terceirizados como parte componente do publicornoteda empresa que contrata o
prestador de servico (ELKINGTON, 2001).

Quanto aos publicos externos a organizacdo, asilmagbes a sustentabilidade social
dizem respeito a um amplo espectro: relacionameato comunidades no entorno de
fabricas, conexdo com as comunidades a empresmssti@éla e com a sociedade de forma
mais ampla, garantia de qualidade de vida, relacn@mto com distintostakeholdersgor

meio de processos democraticos e estruturas derrgowga abertas e verificaveis,

responsabilidade pelos produtos e servicos oferecidvando em consideracdo impactos
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em clientes e também naqueles que ndo consomensemumer um bem produzido pela
empresa, mas sao afetados por externalidades veegdith consumo de outros cidadaos.
(PULLMAN ET AL., 2009).

Uma fonte muito representativa e com ampla legitade em indicadores de desempenho
empresarial em sustentabilidade é a organizagdbaGReporting Initiative (GRI), cujo
objetivo € ampliar a abertura de informacgfes nedatao desempenho de organizagbes nos
pilares econdmico, social, ambiental e de govemnamppr meio da publicacdo e
disponibilizacdo de relatérios: em 2010, cerca d@0A empresas publicaram seus
relatorios de sustentabilidade com base em indieadque sdo fruto de um processo
global multistakeholderenvolvendo empresas, sociedade civil, grupos deeste em
temas como trabalho, saude, meio ambiente, alémaasémicos e instituicbes
profissionais (GRI, 2011).

A terceira geracdo de diretrizes para relatoriossagtentabilidade, lancada em 2006,
contempla mais de 140 indicadores de desempeniué\agib a organizacdes associados a
desempenho econdémico, ambiental, social, em psatiedbalhistas e trabalho decente,
direitos humanos, relacdo com a sociedade e respitidade pelo produto. Afora as

guestdes econbmicas e ambientais, todos os deem&s tpodem ser considerados em
critérios relacionados a dimenséo social da indagdpraticas junto a fornecedores, numa

abordagem TBL.
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3.5. Apresentacao das proposicdes tedricas

Considerando-se o problema de pesquisa apresemtademn 2.2 e com base na revisao

bibliografica realizada ao longo deste capitul@, sdunciadas a seguir um grupo de
proposicdes tedricas a serem examinadas nestdhtvalzgrupadas de acordo com

sete
as

questbes especificas de pesquisa a que estaoadasulQuadro 13, Quadro 14 e Quadro

15).

Q1. Como se da o relacionamento da empresa focal cosmfegmecedores para indug
de temas socioambientais na sua cadeia de supomeeantada a sustentabilidade?

Proposicao tedrica 1 (P1):Em uma cadeia de suprimento orientada a sustédéats a empresa focal

induz préticas socioambientais junto a forneceddiresos e indiretos.

Justificativa P1: A SSCM requer a re-conceituacdo da cadeia de seprimquanto a sua extens
(SEURING; MULLER, 2008b, CARTER; RODGERS, 2008; PRG.; WU, 20009).

Proposigdo tedrica 2 (P2):A indugdo de praticas socioambientais pela empfesal em cadeia d
suprimento orientada a sustentabilidade se da ipgi@sicdo de requisitos socioambientais aos

fornecedores diretos.

D

5eus

Justificativa P2: A SSCM considera um grupo mais numeroso de objetide desempenho para

fornecedores em razdo da insercdo das dimensOeerdabbe social da sustentabilidade (SEURIN
MULLER, 2008b, PAGELL; WU, 2009).

G;

Proposicao tedrica 3 (P3):A inducdo de praticas socioambientais pela empfesal em cadeia d
suprimento orientada a sustentabilidade se da ipgi@sicdo de requisitos socioambientais aos

fornecedores indiretos

Justificativa P3: SSCM é caracterizada pela adogao de praticas rstreabilidade e certificacdo ao lon
da cadeia de suprimento (PAGELL E WU, 2009) e delaatomunicacao de requisitos socioambien
relacionados ao produto ao longo da cadeia dersapto (SEURING; MULLER, 2008b).

D

5eus

go
tais

Quadro 13 — Proposic@es teodricas relacionadas a qu@o especifica Q1.

Fonte: Elaboracéo do autor
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Q2. De que forma a empresa focal assegura que pr&tocasambientais estdo sendo implementadas por

seus fornecedores na sua cadeia de suprimentdaoi@ea sustentabilidade?

Proposicao teorica 4 (P4)A implementacao de praticas socioambientais pelresa focal em cadeia de

suprimento orientada a sustentabilidade requer toramiento do desempenho socioambiental dos
fornecedores diretos.

Proposicao teérica 5 (P5)A implementacao de praticas socioambientais pelaresa focal em cadeia de

suprimento orientada a sustentabilidade requer tor@miento do desempenho socioambiental dos

fornecedores indiretos.

Justificativas P4 e P5:A SSCM demanda monitoramento de fornecedores @imgrao de modelos @
sancOes a fornecedores, de forma a incentiva-toslhorar o desempenho socioambiental da cadeia
um todo (SEURING; MULLER, 2008b).

Seus

Seus

cOmo

Proposicao tedrica 6 (P6):Para produtos sustentaveis, a implementacéo diegw&ocioambientais e

cadeias de suprimento requer que a empresa fosahdava fornecedores.

Justificativa P6: Em SSCM, ha algumas empresas focais “[...] envodvideam atividades d
desenvolvimento de fornecedores para melhorar entlesnho das organizacdes em resultados ambien
sociais que séo importantes para a cadeia. (PAGELWU, 2009, p. 50). Em cadeias de suprime
sustentaveis, o desenvolvimento de fornecedoresntoesséario antes que empresas focais estive
prontas para ofertar seus produtos “sustentaveista clientes” (SEURING; MULLER, 2008b, p. 1705)

11

tais e
nto

ssem

Quadro 14 - Proposic¢es tedricas relacionadas a qi@o especifica de pesquisa Q2.

Fonte: Elaboracéo do autor.

Q3. De que forma a empresa focal assegura que haj&Edp entre fornecedores para implementzligéo

de praticas socioambientais na sua cadeia de soorientada a sustentabilidade?

Proposigéo tedrica 7 (P7)A implementagdo de praticas socioambientais eraiaadle suprimento requ
gue a empresa focal desenvolva mecanismos forngisodperagdo entre os membros da cadei

suprimento.

Justificativa P7: A SSCM apresenta maior necessidade de integrag@mperacao entre membros
cadeia de suprimento (SEURING; MULLER, 2008b; PAGEWU, 2009).

Quadro 15 - Proposicées tedricas relacionadas a agiéo especifica de pesquisa Q3.

Fonte: Elaboracéo do autor

Uma vez apresentadas as proposicoes teoricas pistisativas, sdo analisados a seguir

0s aspectos metodologicos e 0s procedimentos daipagmpirica.
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4. Métodos e procedimentos da pesquisa empirica

Pesquisadores, mesmo que de forma implicita, possoaceitos sobre ciéncia e pesquisa
cientifica que acabam por influenciar a forma camalados séo coletados, analisados e
interpretados. Neuman (2003) apresenta trés tiposipais de abordagens para a pesquisa
cientifica: as abordagens positivista, interpreistta e critica. As principais caracteristicas
de cada abordagem séo apresentadas no Quadrosi6aulier ainda considera que essas
abordagens sao polarizadas e que, normalmenteesguipadores se mostram mais

sensiveis a alguns de seus aspectos.

Positivista

Interpretativista

Critica

Razéo para
pesquisar

Descobrir leis naturais

para que pessoas possam

predizer ou controlar
eventos.

Entender e descrever
relacdes sociais
significantes.

Para quebrar mitos e dar
maior poder as pessoas
para radicalmente
modificar a sociedade.

Natureza da
investigacao
social

Padr&es pré-existentes
estaveis ou ordem que
possa ser descoberta.

Defini¢des fluidas de umal
situacao criada pela
interacdo humana.

Os conflitos sdo criados e
geridos por forcas
escondidas nas estruturas
sociais.

Natureza do ser
humano

Individuos guiados pela
racionalidade e interesse
préprio que sao moldadog
por forgas externas.

Seres sociais que criam
significados proprios, e
que estao situados dentrg
de um contexto social.

Criativos e adaptativos,
mas com potencial ndo
realizado devido a ilusdes
e exploracoes.

Papel do senso
comum

Menos valido que a
ciéncia.

Teorias poderosas
utilizadas no cotidiano.

Crencas falsas que
escondem questao de
poder.

Teoria

Sao ldgicas com
definicdes, axiomas e leis
interconectadas por um
sistema dedutivo.

Uma descricdo de como
um sistema de significado
de um grupo é criado e
mantido.

Uma critica que revela as

scondicfes verdadeiras e

que ajuda as pessoas a
identificarem caminhos
para um mundo melhor.

Uma explanagéo
gue é verdadeira

Esta logicamente
conectada em leis e
baseadas em fatos.

Parece fazer sentido pard
aqueles que estdo sendo
estudados.

Prové as pessoas as
ferramentas para mudarem
0 mundo.

Uma boa
evidéncia

E baseada em observacd
precisas que outros podel
repetir.

pEEsta embutida dentro de
mum contexto de interacdes
sociais.

E informada por uma

5 teoria que desmancha

ilusoes.

Lugar para os
valores

A ciéncia é livre de valore
e valores ndo tem lugar,
exceto quando da escolhd

sValores séo parte integral
da vida social. Nenhum

1 valor é errado, apenas sa
diferentes entre si.

de um topico.

Toda ciéncia deve comecar
com alguma posicéo de

pvalor, algumas séo certas

outras erradas.

Quadro 16 — Abordagens Cientificas

Fonte: Elaboracéo do autor com base em Neuman 2003
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Nesse trabalho, ndo serd adotada nenhuma postdcanae polarizada, todavia se dara

maior peso a abordagem interpretativista.
4.1. Justificativa para a escolha do método

Para analisar em detalhe como se da o processuldedp e implementacdo de préticas
socioambientais em cadeias de suprimento por eagpfesais, opta-se neste estudo por
uma abordagem qualitativa, que “[...] prové idémas entendimentos iniciais sobre um
problema, ndo uma recomendacéo final” (PARASURAMABR1, p. 251).

A escolha do método de pesquisa mais adequad@sstgiada a trés condi¢des: “(@) o
tipo de questédo de pesquisa proposto; (b) a exdeds&ontrole que um investigador tem
sobre 0s eventos comportamentais reais; (c) o glauenfoque sobre eventos
contemporaneos em oposicao aos eventos historicadN; 2009, p. 28). No Quadro 17,

cada uma dessas trés condi¢cdes é relacionadacedta@rincipais métodos de pesquisa.

- . Forma de questdo de| Exige controle dos eventos | Enfoca eventos
Estratégia de pesquisa

pesquisa comportamentais? contemporaneos?
1. Experimento Como, por qué? Sim Sim
2. Levantamento

Quem,;) que, onde, No sim

Quem, o que, onde,

3. Andlise de arquivos N&o Sim/Nao
guanto?

4. Pesquisa histérica | Como, por qué? N&o N&o

5. Estudo de Caso Como, por qué? N&o Sim

Quadro 17 — Situacdes relevantes para estratégias gesquisa

Fonte: Yin (2009, p.29).

Considerando a formulacdo do problema de pesquista@a mais importante para a

escolha do tipo de pesquisa a ser realizada, Yi@9Rafirma que o estudo de caso tem se
mostrado o método mais utilizado por pesquisadguesprocuram responder as questdes
do tipo “como” ou “por que” que enfocam certos f@@mos contemporaneos que se dao
em situacfes em que a possibilidade de controle szbeventos estudados é desprezivel
ou nenhuma. Em sua critica a forma tradicional \ddiacdo dos métodos de pesquisa,

afirma que:
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Muitos cientistas sociais ainda acreditam profuretasn que os estudos
de casos sdo apropriados apenas para a fase &xpdorde uma
investigacdo, que os levantamentos e as hist@@ssropriados para a
fase descritiva, e que 0s experimentos sdo a Unamaeira de fazer
investigacdes explanatoérias ou causais. Esta imégendirquica, reforca
a idéia de que estudos de caso sdo somente uraméeta de pesquisa
preliminar e ndo podem ser usadas para descreviesstar proposicdes
(YIN, 2009, p.26).

O que importa para a escolha do método de pesg@csa a hierarquizacdo anteriormente
apresentada, mas sim os critérios apresentadosuadr@17, o que torna indispensavel

gue sejam feitos, neste momento, trés comentarios:

- O problema de investigacdo e proposi¢cdes do estngurico, conforme relatado, €
explorar um fendmeno que ocorre no ambito da SCMnducdo de praticas

socioambientais por empresas focais.

- Esta investigacdo ndo tem, como nao poderia taty genhum de controle sobre o
comportamento de empresas focais que optam pelacdod de praticas
socioambientais em cadeias de suprimento, bem coii@ os demais membros da
cadeia, tais quais clientes, fornecedores diretndigetos.

- O foco deste estudo esta definitivamente voltadeventos contemporaneos que
precisam ser contextualizados pela analise e metaxqgfio de véarias fontes de
evidéncia para que sejam compreendidos.

Um estudo de caso é considerado viavel por tr&esagrincipais: (i) € necessario estudar
o fendbmeno no ambiente natural onde ele ocorjep flesquisador tem a oportunidade de
perguntar “como” e “por que” para que possa enteadratureza e complexidade dos
processos que estdo ocorrendo; e (i) a pesquisaduzida em uma area na qual poucos
trabalhos de campo (ou nenhum) ja foram realizdB&NBASAT ET AL., 1987). As
duas primeiras razfes aplicam-se claramente a igasgon SCM, que demanda a analise
do fenbmeno no meio em que ele ocorre e é dadaesguisador a oportunidade de
compreender o enredo de processos em curso no raml@en que eles se dao. A

verificacdo da viabilidade em decorréncia da teaceizdo se da a seguir.

Uma das vantagens da aplicacdo dessa metodologi8Givh € que “estudos de caso
permitem a observagao direta do campo, 0 que padpasticularmente apropriado para
abordar diversos niveis de uma cadeia de suprimEEJRING ET AL. , 2008, p. 128).
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Essa vantagem, contudo, ndo € bem explorada. Utia & aplicacdo da metodologia de
estudo de caso no campo de SCM diz respeito a mutiofade com que cadeias de
suprimento sdo examinadas: poucos sdo 0s exemplogue dois ou mais niveis de
cadeias séo descritas e analisadas em pesquisacanifi..] freqiientemente apenas uma
empresa é abordada, o que conduz implicitamentgasema que afirmacdes na cadeia
de suprimento ndo podem ser validadas pelo exanoaitdes participantes.” (SEURING,
2005, p. 235).

Ao examinar 130 artigos publicados no periodo @E2005 no campo em especifico de
SSCM, Seuring et al. (2008) verificou o uso da melmgia de estudo de caso em 40%
(51) deles, dos quais 33 em publicacBes voltadgsséio ambiental, 13 em operagdes,
logistica e SCM, e 6 em ética empresarial. Predamins artigos com analise restrita a
empresa focal (27) ou a relacionamentos entre aesapgocal e fornecedores diretos
(diddicos) (15); trés camadas foram abordados eleles e apenas 5 artigos trataram de
guatro ou mais camadas da cadeia de suprimentoinidc-se a empresa focal.

Carter e Easton (2011), em esforco semelhante emgiico em oitdournals’ da area de
logistica e SCM, considerando o periodo entre 189010, chegaram a 80 artigos
publicados em SSCM. Em relagdo a pesquisa nessa empecifica identificaram
predominancia da unidade de andlise na empresainisha fabrica ou unidade de negdcio,
(60% em 2001-2010, contra 65% entre 1991-2000)idagor individuos — tomadores de
deciséo sobre sustentabilidade e SCM (18% em 200Q;Zontra 25% entre 1991-2000),
pela funcdo ou grupo — ex: compras ou equipe de@BN(9% entre 2001-2010). Esses
autores ressaltam uma crescente énfase na cadsigr®ento como unidade de analise:
0s artigos que examinaram relacionamentos ao m&iddgcos representaram 7% entre
2001 e 2010, contra nenhuma citacdo no periodai@nt&oi identificada ainda uma
queda da utilizacdo drveyscomo metodologia de pesquisa (48% em 2001-20Mraco
78% no periodo anterior) acompanhada pelo increangatrepresentatividade de estudos
de caso: considerando-se casos Unicos e multipl@n 23% em 2001-2010, contra 9%
entre 1991-2000.

No Quadro 18, sdo apresentados autores que, emngoapontam a necessidade e/ou

oportunidade de se examinar de que forma pratmeiais e/ou ambientais sdo adotadas

° Para a relacdo deurnalsconsiderados, ver Quadro 4.
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em cadeia de suprimento, por meio do emprego dadwolegia de estudo de caso em

pesquisas que envolvam ao menos dois niveis d&cade

Autores

Recomendacbes

Carter e Carter
(1998)

“[...] serdo as questdes ambientais semelhantelrayp da cadeia de suprimento?
Pesquisas futuras precisam responder essa quesidéssa pesquisa requer ndo apenas
surveye archival datg mas também o uso de estudo de caso [...]"” (B- 675

Angell e
Klassen (1999)

O estudo de caso é uma das metodologias indicaatasgxaminar areas criticas de
pesquisa como: “Difuséo intra e inter-firmas de hoets praticas e a transferéncia de
tecnologias ambientais [...].” (p. 593).

Estudos de caso empiricos detalhados precisam esdizados em &reas como
compromisso organizacional a GSCM no ambito da esape da cadeia de suprimento.

Srivastava “Ainda que muitos estudos empiricos (estudos de,cagtodos baseados emurvey

(2007) etc.) tenham sido realizados, eles nédo trataratodies e de cada aspecto de GSCM. [...]
Mais pesquisa é necessaria para apoiar a evolacfoatica de negocio egreeningao
longo de toda a cadeia de suprimento.” (p. 70).

Seuring e Recomendam aos pesquisadores que seus traballetesntae na abordagem TBL e que

Miiller (2008b)

déem preferéncia a metodologias de estudo de casovey Estudos de caso ao longo
de cadeias de suprimento sdo necessarios

Carter e Carter
(2008)

Apontam a realizacdo de estudos de caso em profachelicomo uma das alternativas
para “[...] prover uma base para a identificacdoedtgios comuns de evolucédo e
implementacdo de SSCM [...].” (p. 376).

Pagell e Wu
(2009)

O desenvolvimento do campo de SSCM tem se dadd@oorem estudos de uma Unica
funcdo ou atividade, em oposicdo ao exame de tadal@ia ou de diversas fungdes de
SCM. Além disso, parte da pesquisa realizada envB&3considera o que ha de Unico
nos cadeias estudadas,para se concentrar no quEaias comuns as iniciativas de
sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Zhu et al.
(2008)

Recomendam a analise de como promover praticasS@Gincluindo-se organizagdes
de pequeno porte: “0 que é exitoso e 0 que na(pé335).

Testa e Iraldo
(2010)

Pesquisas futuras devem ‘“identificar e analisar profundidade as ferramentas e
abordagens operacionais que empresas tenham itfioenta implementado e examinar
que tipo de estratégia conduz a um nivel mais dtede adogdo de GSCM.” (p. 961).

Carter e Easton
(201))

“Dada a énfase exagerada na empresa como unidadeatlee”, sugerem, dentre as
oportunidades viaveis para pesquisa futura em SSBMdos que tratem de ao menos
duas camadas da cadeia: ‘[...] a cadeia de supi@menesmo no nivel diadico, &

consistentemente sub-representada como unidadebised’ (p. 57).

Quadro 18 — Recomendacdes de pesquisas em GSCM E€MS$or meio de estudos de caso em

profundidade

Fonte: Elaboracéo do autor

Essas evidéncias apontam que estudos de casomdljseaestende-se a duas ou mais

camadas da cadeia de suprimento ndo sdo apenassyimas também desejaveis, em

razdo da possibilidade de validacdo de informag¢da® a outros membros da cadeia.

Nesse contexto, a definicdo dessa metodologia agudastifica-la como a escolha

adequada a conducao deste trabalho de pesquisdo e caso € uma investigacdo de

“[...] um fenémeno contemporaneo em profundidadaoeseu contexto de vida real,
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especialmente quando os limites entre o fenOmemo g@ntexto ndo sao claramente
evidentes.” (YIN, 2009, p.39).

Sendo que o enfoque deste trabalho de pesquisa se dxame da inducédo de praticas
socioambientais por empresas focais e que é necess@minar de que forma esse
processo alcanca outros membros da cadeia de smpojanto para validar informacdes
quanto para analisar em maior nivel de detalheénfeno, assume-se que a metodologia
de estudo de caso é a estratégia de pesquisa demjgaa@la a investigacdo empirica no

ambito deste trabalho.

Um estudo de caso demanda o desenvolvimento deesimdaura tedrica que permita sua
conducdo, o que torna o uso do referencial tedoc@rincipal caminho para a
generalizacdo dos resultados da pesquisa. O médma@studo de caso pode ser aplicado
para trés finalidades: (i) explanatdria ou caysaita explicar presumidos vinculos causais
verificados no fenbmeno a ser analisado, cuja cexigrade é elevada para ser tratada por
estratégias de levantamento ou experimentais; efiploratéria, caso a base de
conhecimento existente seja pobre ou a literat@@ ofereca estrutura conceitual ou
proposicoes tedricas evidentes, e pretenda-serakplmna situacdo em que ndao ha um
claro conjunto de resultados a serem esperadosndoneno que se pretende examinar; e
(iii) descritiva, para ilustrar determinados togicem uma avaliagcdo ou descrever um
fendbmeno e o contexto no qual ele ocorre (YIN, 208®esar do histérico recente do
campo de SSCM e do seu intenso processo de amawleinéa, que se encontra em curso,
permitirem o emprego de uma abordagem exploratédata-se um cunho descritivo,
baseado em teorias norteadoras e orientado ao esan@oposicées que delas sdo
derivadas. Assim, este trabalho de pesquisa apeesem viés descritivo, ainda que se

mantenha aberto a identificacdo de novos fatopesta de dados empiricos coletados.

Uma vez que o objetivo deste trabalho é contripama o desenvolvimento da teoria em
gestao sustentavel de cadeias de suprimento erda &specifica as praticas que emanam
de uma empresa focal ao longo da sua cadeia diensumpo para torna-la mais sustentavel,
este estudo tem como unidade de analise a induggwadicas de sustentabilidade em
cadeias de suprimento por empresas focais. Assangers essas praticas equivalem ao
conjunto de acdes alinhadas as estratégias SMRRad@oa insercdo de temas
socioambientais a gestdo de fornecedores, e SChi&Ptada ao desenvolvimento de

produtos sustentaveis, como proposto por Seuriktjileer (2008b), conforme analisado
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no item 3.3.3.2. Vale ressaltar uma vez mais queidade de analise deste trabalho ndo se
encontra numa cadeia de suprimento especifica, oiagop nas organizacdes que a

compdem.

Um estudo de quatro anos realizado por Miles (1@d8kolidou um conjunto de criticas
gue ja eram direcionadas para os métodos quatitatprincipalmente o de estudo de caso.
O resultado de seu trabalho acabou por deixarlsgoes com a sensacédo de que a anélise
qualitativa baseada em estudo de caso nao posstan@ter racional e cientifico em razao
dos seus dois principais problemas: ser essencimmtuitivo, primitivo e sem
gerenciamento; e, N0S casos em que ocorrem anétisgsarativas entre estudos de caso,
tais esforgos serem ainda mais formulados do qstunlo de caso unico.

Essas criticas baseiam-se nas proprias caradasistdbs métodos qualitativos: o ambiente
atual é pautado por um ambiente no qual os métgdastitativos e as abordagens
positivistas sao amplamente aceitos. Métodos da#atis, neste cenario, sao
considerados objetivos e sem viés, orientados pamgeneralizacdo. Ja os métodos
qualitativos tendem a ser mais ambiguos, subjetevosais focados em um contexto local,
dado o objetivo de interpretar os fendbmenos obdes/ade maneira mais profunda
(MACPHERSON ET AL. 2000). Desta forma, existe ureaséio entre o estudo deste
contexto Unico e local e a necessidade de geragabz e o estudo de caso mostra-se
particularmente sensivel a esse tipo de cr{Bt®IONS, 1996). A énfase na generalizacéo
deve ser feita com grande cautela: quando o congihm@nto em criar ou generalizar
uma teoria retira a atencdo do pesquisador dastedrticas importantes do caso em si, a
qualidade do trabalho de pesquisa € prejudicadd&AKET 1998). Vale ressaltar que a
teoria que serve de alicerce a conducdo do estedmsb — relacionada a SSCM neste
trabalho — € o nivel em que ocorrera a generalizagalitica dos resultados empiricos do

estudo de caso.

Buscando responder as criticas de Miles, este llm@bde pesquisa ancorou-se nas
recomendacgdes de Yin (2009), no que diz respeitteaenvolvimento e analise de estudos
de caso, de forma a manter: (i) a validade do oactst por meio da utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia e do encadeamentadesvidéncias, (ii) a validade externa
do estudo de caso, de forma a garantir que quaisig@seobertas deste estudo possam, por
meio de l6gica de generalizagdo analitica, ser areaitlas e ganhar robustez através de

replicacdes, e (iii) a confiabilidade do métoddppmmprego de um protocolo de estudo de
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caso, para garantir que essas operacdes possaepatdas com resultados semelhantes.
Este trabalho de pesquisa também se baseia namerdacfes de Eisenhardt (1989),
desde o processo de selecdo dos casos até o “fentada pesquisa”, mas, sobretudo, na
analise dos dados. Utiliza-se ainda, para a ultas@, as recomendacdes de procedimentos
analiticos de Goode e Hatt (1977), de forma a caforos atributos das andlises
comparativas deste trabalho de pesquisa.

Definida a metodologia de pesquisa a ser adotagte trabalho, uma quest§oe emergiu

na fase de projeto do estudo de caso € derivadgpcio por realizar uma analise do
processo de inducdo de mais de uma empresa fogak aponta um estudo de mdultiplos
casos, ou considerar apenas o processo de indecdma mesma empresa focal, o que
constitui um estudo caso Unico, e examinar em n@ébalhamento seus impactos em

algumas de suas cadeias de suprimento orientadamacimento de insumos distintos.

Projetos de casos multiplos tém como vantagemoodiatgue evidéncias que dele emanam
sdo, muitas vezes, consideradas mais vigorosas estados, em consequéncia, mais
robustos. Ao mesmo tempo, a justificativa paragtos de caso Unico pode ndo ser
satisfeita por propostas de casos multiplos. HAapt, que se considerar essale-offa

luz dos objetivos deste trabalho e da metodoloddaala para sua realizagao: Yin (2009)

aponta cinco justificativas para os projetos de ¢asco. Sao elas os casos (i) critico, (ii)

extremo ou peculiar, (iii) representativo ou tipi¢i@) revelador e (v) longitudinal. Dentre

elas, o caso critico mostra-se adequado ao irdegte trabalho:

O caso unico, preenchendo todas as condi¢des pasteada teoria, pode
confirmar, desafiar ou ampliar a teoria. Ele pode sado, entdo para
determinar se as proposicies da teoria estdo avrmi se algum
conjunto alternativo de explana¢cdes pode ser re@sante (YIN, 2009,

p.71).

Reconhecendo-se, adicionalmente, as restricdesrdpot e recursos disponiveis para

execucao de um estudo de caso com abordagem Wesergue examine relacdes diadicas
ou até mesmo trés camadas de uma cadeia de suimjraetende-se ser viavel restringir a

andlise de inducdo de praticas socioambientaiddemasdo-se apenas uma empresa focal,
que, ressalte-se, deve ser selecionada de forraagarantir que haja condicdes de testar
adequadamente a teoria em SSCM, e, em especiahdelande Seuring e Miller que

desempenha papel central neste trabalho de pesquisa
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4.2. Critérios para selecédo do caso

Um importante comentario de Yin (2009) sobre oédt para selecdo de casos diz
respeito ao fato de que esses ndo devem ser cadgncom unidades amostrais, néo
devendo, portanto, ser escolhidos por essa razastudo de caso néo deve ser empregado
para avaliar a incidéncia de um fenébmeno, mas sira gobrir tanto o fenbmeno como o
contexto em que ocorre, evidenciando variaveis noénente relevantes, permitindo
assim um quadro amplo e completo de entendimentoeddcio. Nesse contexto, cada
caso deve servir a um proposito especifico dentroescopo geral da investigagéo,
contribuindo para o entendimento de como a condefierna, o contexto, produz

variacbes no fenbmeno que esta sendo estudado.

Partindo dessas afirmacdes, a selecdo do casm gaesente estudo teria como universo
inicial todas as organizacdes brasileiras que,ndtmacomo empresas focais, estejam
induzindo praticas socioambientais em cadeias derinsento orientadas a
sustentabilidade. Um dos primeiro critérios, pddaé que € que a empresa selecionada
deve ser reconhecida por suas praticas de susteladé em rankings e/ou premiacdes
prestigiadas pela sociedade e pelo ambiente enmjatleda modo geral. O critério inicial
de selecio adotado foi tomar como base o indiGudeentabilidade Empresarial (ISE) da
BM&FBovespa, que desde 2005 avalia as empresaddist nessa Bolsa de Valores
segundo em critérios sociais, ambientais, de gawean corporativa e de impactos dos

produtos ou servigcos comercializados por cada argedio examinada.

Os questionarios do ISE sdo encaminhados as emmesaas 200 acdes mais liquidas na
BM&FBovespa. Considerando-se que os ciclos de agatd de desempenho se ddo em
base anual, e que o ISE foi lancado no ano de 20B%0u-se verificar se havia empresas
que haviam se mantido dentre as mais sustent&vdg1go dos seis anos de operagdo de
existéncia desse indice. O resultado dessa amdliselacdo a carteira do ISE no periodo
2005-2010 apontou as seguintes empresas, agrupadasea de atuacdo: Banco do Brasil
e Bradesco (setor financeiro); Cemig, CPFL Eneeglletropaulo e Tractebel (energia);
Fibria e Suzano Papel e Celulose (papel e celyl@&askem (quimica e petroquimica),
Embraer (aviacdo) e Natura Cosméticos (cosmét{&ddxFBOVESPA, 2011).

Junto ao grupo presente a carteira do ISE no pe&005-2010, foi aplicado um critério

de corte setorial, permanecendo-se apenas as zagaes industriais que ofertam
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produtos diretamente ao mercado consumidor nacidsampresas remanescentes foram:
Fibria, Suzano Papel e Celulose e Natura Cosmétitaga essas trés organizacoes,
examinou-se entdo a estrutura horizontal da catkeisuprimento, ou seja, o0 niumero de
niveis ao longo da cadeia, considerando-as comoesap focais e verificou-se que tanto
Fibria quanto Suzano Papel e Celulose apresentadelasode negdcio verticalizados, com
poucas camadas de fornecedores, ou seja, ambaszagjres do setor florestal operam em

cadeias curtas.

A Natura Cosméticos por sua vez, apresenta cadesaptimento com estrutura horizontal
longa, que contempla desde comunidades extraBvestairais fornecedoras de ativos da
biodiversidade até grandes empresas de setores quaiméco, petroquimico e de papel e
celulose, inclusive. Ja no exame do seu relat@isustentabilidade referente ao ano 2010,
foi encontrada uma mencdo a uma iniciativa da esapemn cadeias de suprimento

sustentaveis:

Assumimos um grande desafio em 2010: desenvolver metodologia

para quantificar os impactos socioambientais quatigislades de nossos
parceiros possam provocar na sociedade (as chanextiErmalidades

socioambientais), de forma a conseguir transfoosa4¢m valores

monetérios. A nova metodologia sera incorporadgracesso de selegao
dos fornecedores e esta alinhada a nossa ambigesdevolver cadeias
de suprimentos sustentaveis. O trabalho foi reddizaom base no
mapeamento dos principais impactos da cadeia denmmrgos e nos

temas prioritarios em sustentabilidade da Natumplecada de forma

piloto na selecdo de dois fornecedores em 2010dansegmento de
servicos e outro de produtos. Em ambas as negesiagptamos por
parceiros que, além dos critérios técnicos tradaig) apresentaram
diferenciais em relacdo aos indicadores socioandg&tais como

reducdo de emissbes de gases do efeito estufa estimento em

educacdo. (NATURA, 2011a, p.63).

AplGs 0s contatos iniciais com representante da éeeasustentabilidade da Natura
Cosméticos para verificar a possibilidade de tomésimo empresa focal para analisar sua
acao indutora de praticas socioambientais na caldesguprimento e da obtencdo de uma
demonstracao de interesse em que a empresa f@ssemaga, deu-se inicio a avaliacdo da
cadeia de suprimento da empresa por meio de dammsdarios. Ao final de uma
exaustiva verificagdo das praticas socioambiemtaiempresa documentadas em jornais,
revistas e sitios na internet, definiu-se por cotree a analise da inducdo exercida pela
empresa em cadeias de suprimento que fornecams ati@obiodiversidade. Especial
destaque foi dado a linha Ekos, que dentre o partfta empresa é apresentada como a

referéncia em sustentabilidade e envolve certifieacsocioambientais e inovagdes
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voltadas a reducdo de impactos ambientais, coasiderse o ciclo de vida dos produtos.
Esses atributos reforcam a imagem da empresa gehelei como uma organizagao
orientada a ofertar produtos sustentaveis no meyeadue permite uma melhor anéalise de
seu desempenho em SCM no ambito do modelo de §eerMiller. Ressalte-se que,

apesar desse destaque, a pesquisa ndo se resisnmiticas verificadas na linha Ekos.

Assim, chegou-se a definicdo da empresa Natura €&as como empresa focal base das
cadeias de suprimento a serem analisados nesthtabde pesquisa. As cadeias de
suprimento nas quais a inducédo da empresa focéabseatisada sdo apresentadas na Figura

12. As empresas que nela figuram séo:

e Cooperativa dos Produtores Organicos do Sul daaB&IABRUCA)
e Industria Brasileira de Cacau Ltda. (IBC)

e Croda do Brasil Ltda. (Croda)

e Associagao de Produtores Rurais de Campo Limpo (P&RMV)

e Beraca Sabara Quimicos e Ingredientes S. A. (Beraca

e Givaudan do Brasil Ltda. (Givaudan)

e Native Alimentos Organicos Ltda. (Native)

Cadeia de suprimento do cacau em améndoas

CABRUCA >> IBC >> Croda >> Natura

Cacau Manteiga de Manteiga de
em améndoas cacau bruta cacau refinada

Cadeia de suprimento da priprioca

APROCAM >> Beraca >> Givaudar> Natura

Raiz de Oleo essencial  Fragrancia
priprioca de priprioca de priprioca

Cadeia de suprimento do alcool

Native Natura

Alcool neutro

Figura 12 — Cadeias de suprimento selecionadas paaaalise

Fonte: Elaboracao do autor
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Ainda que néo seja possivel coletar concomitantermaformacdes dos membros de cada
uma dessas trés cadeias, os dados serdo analsajoesentados conforme légica de

cadeia de suprimento.

4.3. Técnica de Coleta de Dados

Nesta pesquisa, foram utilizados métodos e técmmasmendadas para a realizacdo de
estudos descritivos, tais como a revisdo bibliagaasobre o setor de cosméticos e a
consulta a publicagbes especializadas, para atearacdo do mercado desse setor

produtivo.

Para o levantamento dos dados primarios foramzeslls entrevistas pessoais, apoiadas
por um roteiro baseado em revisdo da literaturgu® proporciona algum controle ao

pesquisador na coleta de dados relevantes.

A utilizacdo dessa técnica foi apoiada nas vantagssinaladas por Selltiz et al. (2001),
segundo as quais os individuos tém maior dispogiaém colaborar em um estudo quando
s6 tém que falar, ao invés de escrever. A enteysssoal tem maior flexibilidade
gquando comparada com o questionario, a medida xjigte gpossibilidade de repetir as
questbes, ou de formula-las de uma outra manegafodma a garantir sua correta
compreensao, ou ainda de se formular outras pegulbm o objetivo de melhor

esclarecer o significado de uma resposta.

Adicionalmente as entrevistas pessoais, foi reddizalevantamento de documentos como
fonte de dados secundarios: foram analisados ass stetronicos das organizacgoes,
relatorios de sustentabilidadfglders e catalogos das empresas, além de informacbes
publicadas sobre as empresas em jornais e revistaas publicacdes foram essenciais
para a complementacdo do entendimento de quedf@esonadas a inducdo de praticas

socioambientais nas cadeias de suprimento anadisada

4.4. Projeto do estudo de caso

Alguns passos metodolégicos referentes ao prepaom@ucdo de um estudo de caso sao
imprescindiveis. Para Yin (2009), o primeiro degs&ssos € a elaboracdo do projeto de
pesquisa, seguido por aqueles relacionados a eketanalise de evidéncias e, por ultimo,

a elaboracéo do relatério de estudo de caso.
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O projeto de estudo de caso representa a seqlégitia que conecta os dados empiricos
ao problema central da investigacdo e, em Ultiregintia, com suas conclusdes. Para Yin

(2009), os componentes mais importantes do pregaio
- O problema de pesquisa, conforme apresentadomait&
- As proposicoes teoricas, que foram apontadas nmo3ts;

- A unidade de analise, que define os limites da celeta analise de dados, ou seja, as
fronteiras que delimitam o comeco e o fim do c&seste trabalho de pesquisa utiliza-
se como unidade de analise: a inducdo de pratmesasnbientais em cadeias de

suprimento pela empresa focal.

- A ligacao légica entre os dados e as proposici@iés do estudo pode ser feita de
diversas formas, relacionando dados a alguns wbgetiedricos. Para auxiliar o
cumprimento desse topico, foi elaborado, amadupegidplicado um protocolo para o

estudo de caso, conforme é detalhado no proximg #es.

- Os critérios para interpretacdo de dados coletaafp®ecto a ser considerado no final

deste trabalho de pesquisa, sdo apresentadosmd.ie
4.5. Desenvolvimento do protocolo para o estudo daso

Segundo Yin (2009), o protocolo para o estudo ds @& uma das principais taticas
disponiveis para se aumentar a confiabilidade tladesle caso, e apdia 0 pesquisador na
realizacdo da coleta de dados a partir de um estedmso Unico, sendo que, quando se
tratar de um estudo de casos multiplos, deve daradp posteriormente aos demais. O
protocolo de pesquisa constitui-se: (i) de umaovigdral do projeto de pesquisa, (ii) dos
procedimentos de campo, (iii) das questdes do estadcaso e (iv) das diretrizes para o

relatorio do estudo de caso.

O protocolo para o estudo de caso, segundo Yin9j2@@rve para equacionar as duas
ultimas componentes do projeto de estudo de cakmiea de ligacdo dos dados com as

proposicdes e os critérios para interpreta-los.

Para garantir a validade dos constructos, buscauts® de multiplas fontes de evidéncia

e 0 encadeamento destas. Em relacdo a validadmaxteilizou-se l6gica de replicacdo
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nos trés casos analisados. Para aumentar a ctidadbi, um protocolo de estudo de caso
foi desenvolvido, amadurecido e empregado na pssqui

4.5.1. Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos para coleta de dados obedecemmiraam passos apontados por Yin
(2009):

0] Determinacéo das fontes de informacéo;

(i) Identificacdo e contato com os profissionais arse¥strevistados;
(i)  Amadurecimento do protocolo de pesquisa;

(iv)  Realizagdo das entrevistas e

(v) Definicdo dos procedimentos de andlise dos dados.

4.5.1.1. Fontes de informacgé&o e procedimentos pnéevistas

As fontes de informacéo utilizadas para levantameos dados e os procedimentos pré-

entrevistas sdo apresentadas no Quadro 19:

Dados Fontes de informacgéo O que foi coletado
Entrevistados Informacdes variadas, conforme roteiro, para
caonstruir quadro holistico de cada estudo de

o Responsaveis por relacionament

Primarios com clientes e fornecedores ol
profissionais ligados a temas
socioambientais da organizacéo

SO.

Relatérios de sustentabilidade, siti®saticas socioambientais realizadas pela
eletrdnicos das empresaflders e organizacdo; certificados socioambientais,
catalogos. metas e realizacdes em sustentabilidade

Histérico dados institucionais da organizagao.

. Publicacbes de centros pesquisa, siti@sntexto historico da produgdo de oleos
Secundarios  gletronicos de  certificadores  desséncias, fragrancias e cosméticos,
terceira parte, organizagbes setorigis - .
o . aracteristicas desses segmentos produtivos
nacionais ligadas ao setor e
cosmeéticos, além de suplementos @empreensdo inicial acerca do uso da
economia e sustentabilidade dgodiversidade pelo setor de cosméticos.

jornais como a Folha de S. Paulo.

Quadro 19 — Fontes utilizadas para levantamento datados

Fonte: Elaboracéo do autor
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4.5.1.2. Amadurecimento do protocolo de pesquisa

O amadurecimento do protocolo de pesquisa foizaddi por meio de discussdes do autor
deste trabalho de pesquisa com um grupo de ou&sguisadoréd ndo envolvidos na

pesquisa.

As questdes do estudo de caso foram divididas ésndleis: o primeiro, das questdes de
investigacao deste pesquisador, ao qual Yin (20€f8je-se como “questdes nivel 27, e 0
segundo, de questdes para as entrevistas comsproéiss envolvidos com a inducéo de
praticas socioambientais na cadeia de suprimer#oNstura, que ajudardo a descrever o

caso, ou “questdes nivel 1”.

As questdes nivel 1 estdo associadas aos temasemia@os no Anexo A, e foram

agrupadas em trés blocos tematicos, da seguimefor

- Bloco 1: Sustentabilidade no contexto inter-orgacianal,

- Bloco 2: Gestao de fornecedores para risco e desgmp

- Bloco 3: Gestao da cadeia de suprimento para peduistentaveis.
As guestdes nivel 2 estdo relacionadas aquelasempaelas no item 2.4.

N&o houve realizacdo de um estudo-piloto, comorsugm (2009), em razéo da limitacao
de alternativas de cadeias a serem estudadas emprafundidade, quando da realizac&o
deste trabalho de pesquisa. O protocolo foi aplicdicetamente e as entrevistas com 0s
profissionais da Natura e, posteriormente, com@psesentantes das demais organizacoes
envolvidas nas cadeias de suprimento selecion&dasiem de relacionamento na cadeia

de suprimento ndo foi mantida ao longo das entiaevis

4.5.1.3. Realizacéo das entrevistas

As entrevistas dos estudos (item 4.5.1, passoadkgnf todas aplicadas pelo proprio
pesquisador, de forma nao-estruturada, mas segainateiro para orientacdo da pesquisa.
Ao todo, 29 profissionais foram entrevistados esgtembro de 2010 e julho de 2011,
sendo 20 deles presencialmente e nove por teleBmmpre que consentido, as entrevistas

foram gravadas, o que ocorreu em 23 ocasifes. Féedos contatos adicionais por

10 Composto por um mestrando, dois doutorandos emiristnacdo de Empresas da FGV-EAESP, além de
dois professores dessa mesma instituicao.
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telefone e correio eletrénico. Na Natura Cosmétiémsmm realizadas entrevistas com 15
profissionais (Quadro 20), sendo sete deles ligad@sea de Operacdes e Logistica,
responsavel por SCM, dentre os quais figuram o-piesidente da area, o diretor global
de suprimentos e cinco gerentes vinculados a oglagiento com fornecedores, compras e
logistica. Outros quatro profissionais entrevisgadtuam na Geréncia de Relacionamento
com Comunidades (GRC), um grupo que trata espesmbénde fornecedores rurais que
provém ativos da biodiversidade brasileira paraatufd. Na area de sustentabilidade
foram trés entrevistados, dois deles vinculadosea de impacto ambiental e o terceiro,
um dos responsdveis pela insercdo de temas soderarib junto a area de Operacgles e
Logistica. Houve uma entrevista com o profissiaeabonsavel pela area de Qualidade
das Relacbes, voltada a estimular a acdo coletiwiee @ empresa e seus diferentes
publicos. Buscou-se examinar os atributos intedesustentabilidade da empresa, além

de suas iniciativas para inducdo e implementacgwatezas socioambientais.

# Nome Area

1 Bruna Franchini Operagdes e Logistica
2 Camila Fornazari Qualidade das Relacdes
3 Eduardo Sanches Operag0es e Logistica
4 Fernanda Facchini Operacgbes e Logistica
5 Janice Casara Sustentabilidade

6 Jodo Luis Teixeira Sustentabilidade

7 Jodo Paulo Ferreira Operag0es e Logistica
8 Keyvan Macedo Sustentabilidade

9 Luciana Hashiba Inovacéo & Tecnologia
10 Marcelo Turri Operag0es e Logistica
11 Ricardo Faucon Operagoes e Logistica
12 Sergio Kuroda Inovacdo & Tecnologia
13 Sergio Talocchi Inovacéo & Tecnologia
14 Simone Breda Operacgbes e Logistica
15 Simone Conte Inovacdo & Tecnologia

Quadro 20— Relagdo de entrevistados na empresa faddatura
Fonte: Elaboracédo do autor

Em relacdo aos demais membros das cadeias analisddda de entrevistados, bem como

suas areas de atuacéo, é apresentada no Quadro 21.

Em todos os casos, foram priorizados 0s contatmsosoresponsaveis pelo relacionamento
com o cliente e com o fornecedor, orientando-se peldelo de SCM de Lambert, Cooper
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e Pagh, que aponta serem os processos CRM e SRMaigs criticos na cadeia de

suprimento por coordenarem os demais.

# | Nome Area Organizacéo
1 | Alessandra Mello Suprimentos Givaudan
2 | Ana Beatriz Tesini Coordenacao — Linha Crodamazo Croda

3 | Charles Schiavinoto Meio Ambiente, Salde e Sewa Givaudan

4 | Fausto Pinheiro Cooperado CABRUCA
5 | Helen Augusto Area Comercial (Conta Natura) Gilaau

6 | Jéssica Mendes Compras Croda

7 | Luciana Roncoletta Relacionamento com Comunidades | Beraca

8 | Marc Nuscheller Diretoria CABRUCA
9 | Marco Carmini Diretoria Geral Croda

10 | Maria Jeanira Pereira Diretoria APROCAM
11 | Mauricio de Pinho Diretoria Comercial IBC

12 | Vanessa Salazar Vendas Técnicas (Conta Natura) eracs

13 | Vénia Pacchioni Diretoria Técnica Croda

14 | Fernando Alonso Produtos Organicos Native

Quadro 21 — Relacgéo de entrevistados nas empresasgeqompdem as cadeias selecionadas

Nas empresas da primeira camada, 0s responsaveisepga sustentabilidade também
foram entrevistados. No caso da Natura, priorizno-selacionamento a montante empresa

focal, e nos casos de APROCAM e CABRUCA, as rela¢disante dessas organizagoes.
4.6. Procedimentos de andlise de dados

Para Eisenhardt (1989, p. 539), a “analise de dadoscoracdo da criacdo de teorias a
partir de estudos de caso, porém é a etapa mais difi menos codificada do processo.”.
A autora recomenda que o apuramento das hipéteseealzhlho de pesquisa se dé a partir
da combinacédo da analise aprofundada de cada cdadyesca por padrdes por meio da

comparacao de casos, buscando semelhancas e chifemnire eles.

Nesse sentido, é bastante oportuna a contribuigd@abde e Hatt (1977, p. 408), que
afirmam que “[...] toda pesquisa social exige cfasgao”. Os autores recomendam o
desenvolvimento de um grupo explicito de instrugiga® manusear os dados, nos casos
em que técnicas de coleta de dados nédo-estrutusadastilizadas e em que as respostas
nao sao classificadas antes da coleta, “[...] hoigaassim uma conexdo entre observacdes
aparentemente desordenadas e entre generalizalgipmdamente demonstradas”.
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Seguindo a recomendacao de Goode e Hatt (19773e@dntes procedimentos foram
utilizados para a realizagcdo das entrevistas enlaweento de documentos (item 4.5.1,

passo Vv):

(i) Esclarecimento do que se deseja do material;
(i) Estudo cuidadoso do roteiro;
(i) Planejamento dos blocos e classes; e

(iv) Adequacéao das classes aos dados.

Na andlise dos dados coletados, foi utilizado uwceutimento similar a uma folha-
sumario (Quadro 22), que contem as praticas sotieatais que a empresa induz em sua
rede de fornecedores, bem como a aplicacdo des®#&sap nas trés de suas cadeias de
suprimento que foram selecionadas para exame wmabtho de pesquisa, nos moldes da
folna apresentada por Goode e Hatt (1977). Essmator se mostra adequado a
operacionalizacdo do processo de analise de dadomendado por Eisenhardt (1989) e
também por Yin (2009).

Cadeia Cadeia

Empresa Cadeia |ANALISE
CLASSE focal |92 do do alcool | HORIZONTAL
pripiorca | cacau
Bloco 1: Atributos de sustentabilidade—y - - - -
Bloco 2: Gestéo de fornecedores parai/ ~L

risco e desempenho (SMRP)

Bloco 3: Gestédo da cadeia de

suprimento para produtos sustentave ii ,L
(SCMSP)
ANALISE VERTICAL J J

Quadro 22 — Folha-sumario para analise dos casosedados

Fonte: GOODE e HATT (1977, p. 404).

A analise vertical corresponde inicialmente & eé@ibidas praticas que a empresa induz em
sua cadeia rede de fornecedores, seguida da aggE®rdas trés cadeias, seguindo a

ordem de classes apresentadas no Quadro 22.

A analise horizontal dos casos corresponde ao exdneue ocorre de simétrico e
assimétrico nas trés cadeias examinadas em redaig@iicao de praticas socioambientais
pela empresa focal.

A apresentacdo dos 3 casos se da por meio de wimauesanalitica linear, que segundo

classificacéo de Yin (2009), € uma das formas aattaigiaos estudos descritivos.
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5. Apresentacao do estudo de caso

Ao longo da apresentacdo do caso, os dados segécit@ferem-se a informacdes

coletadas por meio de entrevistas. Na analise dar&Na das trés cadeias de suprimento
em que se analisa a inducdo de praticas socioataisigela empresa focal, algumas frases
sdo apresentadas de forma cotada ao longo da @iagike do caso em razdo de

ilustrarem, com grande relevancia, a compreenséedevistados sobre a relacdo entre
sustentabilidade e SCM, bem como sobre o papetandla empresa focal. Na analise

horizontal do caso, as informagdes correspondeagagamento de dados coletados nas
entrevistas de acordo com a percepc¢ao do auter ttabalho de pesquisa.

5.1. A empresa focal: Natura Cosméticos

A Natura € uma empresa de origem brasileira, fumdad 1969, que atua no setor de
produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosnsetioterecendo 10 categorias de
produtos: sabonete, xampu, pés-xampu, desodoraom@o, rosto, Oleos, perfumes,

protetor solar, maquiagem. Baseada em Cajamard&e 2001, tem operagdes proprias
nos seguintes paises: Argentina, Chile, Coldmbiaxitb, Peru e Franca. A forte atuacao
da empresa na América Latina é completada por meidlistribuidores locais em El

Salvador, Bolivia, Guatemala e Honduras. Toda eg&giacdo envolve mais de 7 mil

funcionarios. Em todos os paises em que operategcé€ranca, a empresa emprega o
modelo de venda direta — adotado no Brasil em 19@Fdr meio do qual se relaciona com
mais de 1,2 milhdo de representantes comerciarmntieados consultoras(es) Natura

(CNs), que se encontram majoritariamente (98%) nasiB

Ao longo da década de 1980, a Natura experimentoal intensa expansao tanto em sua
linha de produtos quanto em sua presenca no pai trescido 35 vezes em faturamento
no periodo. No periodo de 1990 e 1992, a empressolida suas crencas e valores,
explicitando seu compromisso social. Em 1994, anggu processo de internacionalizagéo,
investindo na criagdo de Centros de Distribuicddg)Ce formacdo de CNs na Argentina,

Chile e Peru. Entre 1993 e 1997, a empresa muhig@lireceita de vendas em 5,5 vezes;
em 2000, alcanca receita operacional bruta supar®$ 1 bilhdo pela primeira vez; em

2004, abre seu capital: aproximadamente 40% de ai#es estdo disponiveis no Novo
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Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBORAS Desde 2005, a empresa
figura no indice de Sustentabilidade Empresar@iEfldessa Bolsa de Valores.

Entre 2005 e 2010, a receita operacional brutangaresa dobrou, a receita operacional
liquida aumentou em 125% vezes; EBITDA e lucro itiqucresceram 113% e 87%
respectivamente (Grafico 1). Em 2010, a Naturacmlanais de 400 milhdes de unidades
de produtos no mercado, dos quais 90% no Braghardo a mais de 5 mil municipios;
alcancou uma receita liquida de R$ 5,1 bilhdes,TBRI de R$ 1,2 bilh&o e lucro liquido
de R$ 744,1 milhdes (93% na operacao brasileina).r&acdo a 2009, esses resultados
representam um crescimento de 21,1% em receitaldigde 24,6% em EBITDA e de
8,8% em lucro liquido. A margem EBITDA do ano d®2023,8%, também foi superada
em 2010: 24,5%.
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Grafico 1 — Natura: Evolucao de receitas, EBITDA ducro liquido (2005-10)

Fonte: Elaboracéo do autor com base em Natura &£@0011d,)
Em 2008, buscando descentralizar o modelo de tohad@cisdo na empresa e prepara-la
para um novo ciclo de expansao do negécio, a Natypéantou um modelo de gestédo
baseado em visédo de processos e estruturado eadasidegionais, e de negocios. Os 22
processos sao divididos em trés grupos: princigastdo e apoio, tal qual apresentado na

Figura 13.
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PROCESSOS DE GESTAO

gestdo de gestéo de

planejamento  governanga gestdo da requisitos legais R gestdo de
estratégico  corporativa  sustentabilidade ¢ requlatorios anETiae relacionamento mercado
—
PROCESSOS l PROCESSOS PRINCIPAIS l
DE APOIO
Oper. Internacional Oper. Internacional
financas Operag&o Brasil Operag&o Brasil
Oper.
o Internacional
[ 5 =
o gestao dos . gestdo dos
g tecnologia negécios Oigen Bl mercados
s gestao
§ da comercial
) informag&o
o
inovacdo de inovagao ;
cliente
odut i X
produtos comercial final
gestdo das
pessoas _
gestao da marca
Oper. Internacional
gestdo da —) disponibilizagéo = : CNs
qualidade e produtos Operacéo. Brasil
Ciclo do pedido CN —

Figura 13 — Modelo de gestdo Natura: processos

Fonte: Natura (2011a).

A implementacdo desse novo modelo de gestdo paegsos foi concluida em 2010.
Merecem destaque, no contexto deste trabalho,qpabcessos que foram examinados
com prioridade, com 0s quais estdo associadosdf@gionais dentre os 15 entrevistados

na Natura:

— Gestéo da sustentabilidade: reflete a busca pabapgaracdo de temas socioambientais
no modelo de gestdo da empresa;

— Disponibilizacdo de produtos: refere-se a originagé todos os insumos produtivos
(matérias-primas, produtos acabados e embalagens)elacionamento com os
fornecedores de produtos e servi¢os, a producddrega da mercadoria em algum
dos centros de distribuicdo (CDs), incluindo-selan@amento que perpassa essas
atividades;

— Ciclo de pedido CN (operacdes Brasil e internadjomana vez captados os pedidos
das CNs, esses processos dizem respeito a sepdeagaercadorias, embalagem do

pedido, em algum dos CDs, e sua distribuicdo as CNs

As Unidades Regionais na operacgéo Brasil sdo cB&o:Paulo capital, Sdo Paulo interior
e litoral, regido Sul, regides Norte e Nordesteeptral do Brasil, que engloba a regido

Centro-Oeste e os demais estados do Sudeste. Taypleracao internacional na Ameérica
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Latina encontra-se sob administragdo de uma seidade especifica. As quatro Unidades

de Negocio, baseadas em segmentos de produtapredentadas no Quadro 23.

Descricao | Unidade A Unidade B Unidade C Unidade D
— Corpo Rosto Perfumaria ,
— Cabelos _ infantil - Oleos
Categorias| _  Barba Maquiagem Estratégias — Sabonetes
Protecéo Solar o
— Desodorantes verticais
Amo
. Chronos
— Tododia UMA Humor
|- ErvaDoce Aquarela Kaiak — Ekos .
Principais | _  \atura FgceS/Faces Natura Aguas | ~ Ar\nor América
marcas Homem 71 Naturé - Seve
— Plant Fotoeauilibrio Mamae e Bebé
g cPV
— Uso de ativos da
_ Concorréncia Inova ao om InoVagao em b|0d|VeIS|dade
o com produtos tecnofo i fragrancias e a '”OVa‘??“? em aspectos
Principais de varejo o togs " amostras sensoriais e texturas
. u . L _
objetivos | — Produtos de beleza Regionalizagéo Embala,gerTs
uso diario da perfurmaria sustentaveis e
reciclaveis

Quadro 23 — Natura: Unidades de Negécio

Fonte: Natura (2011a).

A operacdo da Natura se d& por meio de ciclos delpele 21 dias, baseados na Revista
Natura, um catalogo de vendas cuja tiragem ultsgp@smilhdes de exemplares, que é
enviado com antecedéncia a toda a base de CNsaad# aclo, metade dos cerca de 800
itens em catalogo € objeto de promocdao, o quetaesuim aumento de vendas de 10 vezes,
em média, dessas mercadorias. Um produto nessé&&omubde vender de 8 a 15 vezes
mais do que o verificado num ciclo anterior, nolgo@o constava da lista de itens
promovidos do catalogo. Ao longo de um ciclo, oeorrcerca de 1 milhdo de entregas de

pedidos a CNs.

Entre 2001 e 2010, a empresa langou 1.565 proddtossiderando-se o periodo 2005-10,
foram, em média, 168 produtos lancados por ananblkmo periodo, os investimentos em
inovacdo mantiveram-se em torno de 3% da recquigdk da empresa, mas com o intenso
crescimento das vendas. Em 2010, foram R$ 140 eslhdvestidos, mais do que o dobro
do verificado em 2005 (R$ 67 milhdes) (Gréfico B¥se investimento é distribuido em
ciéncia e tecnologia, gestdo da inovacédo e pasgedesenvolvimento de produtos e

marketing, gestdo de assuntos regulatorios e ssguod produto (NATURA, 2011a).
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Grafico 2 — Natura: Investimento em inovagédo e quaidade de produtos langados (2005-10)

Fonte: Elaboracéo do autor com base em Natura &@0D11d).
A Natura monitora o seu desempenho nesse temasgiorda um indice de inovacao que
compara a receita bruta nos ultimos 12 meses pewende produtos langados nos
ultimos 24 meses, com a receita bruta total nomadt 12 meses. Em 2010, o indice de
inovacao alcancou 61%, ou seja, em menos de doss gnase 2/3 das receitas da empresa
estdo associadas a produtos lancados ha menossdmnds, valor considerado satisfatorio
em relacdo a meta auto-imposta para a gestéo tféljpmgue aponta que o indice ideal de
inovacdo deve permanecer entre 55% e 65%. Esse ialdancou o patamar de 67,5% em
2008, e 67,6% em 2009 (NATURA, 2011b).

Ha que se considerar ainda que além das dificuddadsociadas ao modelo de venda
direta, em larga escala e com alcance internagitidatlesafios que extrapolam a visao
tradicional de SCM, decorrentes dos compromissos edspresa com 0 tema

sustentabilidade: dentre suas crencas, a Natulaigxgue o valor e a longevidade das
empresas “[...] estdo ligados a sua capacidaderttelwuir para a evolucdo da sociedade e

seu desenvolvimento sustentavel” (NATURA, 20118)p.
5.1.1. Natura — Atributos de sustentabilidade

A Natura aponta seis temas prioritarios em sudtdittade associados a sua estratégia:
biodiversidade, Amazonia, GEE, impacto dos prodwjoalidade das relagcbes e educagéo.
Os compromissos da empresa com esses temas indloedaetamente suas praticas de
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SCM e por isso sdo examinados a seguir, a excegd&udcao associada a educacéo,
predominantemente voltada ao publico interno, Ciisneunidades no entorno de fabricas,

gue embora bastante relevante, escapa ao escdpdrdbalho de pesquisa.

O uso sustentavel da biodiversidade € a princil@hjorma tecnolégica da Natura, e esse
objetivo tornou-se mais evidente a partir do an002@om o langamento da linha Ekos,
por meio da qual a empresa opta pela incorporagaatidos da biodiversidade em seu
portfélio de produtos com base num modelo, em eomstaprimoramento, de uso
sustentavel de recursos naturais, de valorizacdocaithecimento de comunidades
tradicionais e de geracdo de renda para as farafliasvidas no processo produtivo. Essas
decisdes adicionam complexidade a SCM, em esppeial orientacdo a inclusdo de
organizacdes de base comunitaria a cadeia de smidne pela aplicacdo dos principios
da Convencao da Biodiversidade (CBD) as relacdes anempresa e suas comunidades
fornecedoras, tenham elas contratos comerciaifodimmm a Natura ou ndo. A CBD foi
aberta para assinaturas durante a Cupula da Teatzada no Rio de Janeiro, em 1992, e
€ constituida por cerca de duzentas estratégiadamosp de acdo nacionais para
biodiversidade, reconhecidos por mais 190 paises.nieio da CBD, reconhece-se 0
direito soberano dos paises a exploragdo de suivéisidade tendo como objetivos: a
conservagdo da biodiversidade e seu uso sustentadedtribuicdo justa e equitativa dos
beneficios de sua utilizacdo e dos conhecimeradéctonais e folcléricos relacionados ao
uso da biodiversidade (CBD, 2011).

Ao longo desse periodo de pouco mais de uma déeaegperiéncia com a linha Ekos
“[...] mostra que processos produtivos de menoractp ambiental e solu¢des inovadoras
podem gerar valor positivo para a sociedade e garampresas.” (NATURA, 2011a, p.
29). O aprendizado e os resultados associadost@ogds linha Ekos tém consolidado na
empresa uma especial atencdo a regido amazonidaor&nativos da biodiversidade
encontrados em outras regides do pais sejam dbkizaessa e em outras linhas de
produtos, a regido amazonica desempenha um pa@ehmee no portfélio de ativos. Isso
explica a Natura ter desenvolvido o Programa Amaz6fi...] um plano que busca
incentivar a criagcdo de cadeias sustentaveis eodesmegocios a partir da ciéncia, da
inovacdo e do empreendedorismo, além do patriméatoral e cultural da regido.”
(NATURA, 2011a, p. 28). Por meio dessa iniciati@@mpresa busca contribuir para que
modelos de desenvolvimento sustentavel sejam ddadok na regido, proporcionando

oportunidades de desenvolvimento humano aos mendera®munidades com potencial
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de fornecimento de ativos da biodiversidade, dendocompativel com a conservacdo de
areas florestais, algo essencial para garantiragugeracdes futuras dessas comunidades
também possam desfrutar de oportunidades semedh@nanpresa reconhece que tanto a
sociedade quanto o Estado tém responsabilidadeparbiimadas pela conservacédo de
biomas e pela geracdo de alternativas de utilizad@® recursos da biodiversidade
alinhadas aos preceitos do desenvolvimento sustdnta

Os compromissos da Natura em relacdo aos dois t@mesores demandam sua atuacéo
na criacdo e viabilizacdo de cadeias de supriméatativos da biodiversidade baseadas
em uso sustentivel de recursos e geracdo de oplades de desenvolvimento a grupos
de empreendedores — de base comunitéria ou nadduscar ampliar 0 seu impacto
positivo em biodiversidade e Amazoénia, a Naturangggua opcao por incluir pequenos
produtores em suas cadeias de suprimento, tenhasn relacionamentos diretos ou
indiretos com a empresa, e também estabelece,ide, inm critério para a cadeia em
relacdo a selecdo desses fornecedores: devemacuwiivmanejar os recursos de forma

adequada do ponto de vista socioambiental.

Em relacdo a emissdes de GEE decorrentes da opafagimpresa, a vinculacdo a SCM
evidencia-se ja no inventario de impactos (Figua 1
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Figura 14 — Natura: inventario de emissdes de GEEomano de 2008.
Fonte: Natura (2009, p. 6)
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Em 2008, o resultado do inventario aponta para@ouais de 188 mil toneladas de CO2e
de emissdes absolutas (ou 3,57 kg de CO2e/kg mpdidnsiderando-se ndo apenas as
operacdes da empresa em suas unidades (17% dasOeshismas também etapas a
montante e a jusante de sua posicao na cadegxti@cao e transporte de matérias-primas
e embalagens (38%), (ii) processos internos defioereento e manufatura que se dao

nos fornecedores e transporte até a Natura (9p)rdnsporte de mercadorias desde a
Natura até as CN e entdo até os consumidores (%)) descarte final de produtos e

embalagens (20%).

Em 2007, a empresa criou o Programa Carbono Neutromeio do qual concentra seus
compromissos em relacdo a gestdo das emissfes Heq@Edecorrem do negocio. A
compensacao/neutralizacdo de emissdes de GEE gerdéneio de apoio a projetos
socioambientais, cuja implantacdo resulta em redwl emissdes em atividades néo
relacionadas a operacdo da empresa. Mas a atuaddattra nesse topico ndo se resume a
compensacgao/neutralizacdo das emisstes de GEH adatada no ambito empresarial,
em geral, por meio de acdes voltadas ao planticirderes. Em 2007, a empresa
apresentou uma meta de reducdo de 33% de suaesnitks GEE relativas (medidas em
kg de CO2e/kg produto) no periodo 2007-2011, teswino linha de base o ano de 2006.
Ao final de 2010, a reducdo em emissOes relativeangou 21%, dai a empresa ter
anunciado que a meta inicialmente proposta soO aergida em 2013. Trata-se de um
compromisso que sO pode ser alcancado com o agofordecedores, 0 que reforca a

necessidade de incorporacao da gestao de emiss&isHina SCM da empresa.

Quanto ao impacto dos seus produtos, a abordageNataa considera todo o ciclo de
vida do produto: busca-se a reducdo de impactosadas ao longo da producéo,
distribuicdo e consumo das mercadorias da empessajo prioridades: a gestdo de
residuos solidos e o consumo de agua. No setoruemagmpresa atua, as embalagens
representam o tema central em termos de impacttsasobientais pds-consumo. E
qualguer acdo associada a melhoria do desempenhcesiduos solidos demanda a
incorporacao de fabricantes de embalagens, deesgentolvidos com a cadeia reversa,
no caso brasileiro, cooperativas de catadores, deemmembros da cadeia direta, sejam
fornecedores ou produtores terceirizados. O congiené@gua, por sua vez, € um aspecto
qgue ganha importancia na analise dos impactos ekmses produtivos, mas em geral
encontra-se restrito a processos internos a emfwesbe aos membros de sua cadeia de

suprimento. Em 2010, a Natura optou por calcudaia mlois produtos do seu portfélio o
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impacto em consumo de agua ao longo do ciclo da, vitt forma a verificar a
possibilidade de incorporar o conceito de pegadaidai (vater footprinj a gestao do

negocio, com implicagcdes em SCM.

A orientacdo da Natura a reducdo do impacto andliglas processos produtivos e dos
produtos em emissdo de GEE, geracao de residumssanto de agua, por considerar o
ciclo de vida do produto, acaba por se configuaiarbem, tal qual ocorre com os temas
biodiversidade e Amazoénia, numa forca de inducégrdéicas socioambientais junto a

seus fornecedores diretos e indiretos. O alinhamndatcadeia de suprimento a reducao
continua dos impactos negativos de processos fwoduemanda o monitoramento de

fornecedores, mas a criagédo de alternativas enegsos produtivos e produtos que sejam
mais ambientalmente eficientes e socialmente inassequer da Natura uma orientacao

a estratégia SCMSP junto a cadeia de suprimentogua a maior integracdo e

colaboracéo entre os seus membros.

E é de forma a consolidar espacos de didlogo diftrentesstakeholdersla empresa e os
processos de construcdo coletiva de solucbes dNeduaa define qualidade das relacdes
com um dos seus temas prioritarios. Uma area patea £specificamente de qualidade das
relacdes foi criada, com atuagdo transversal iaterexternamente a empresa: em 2010,
por exemplo, coordenou a realizacdo de 22 paireisngajamento, que envolveram 824
participantes dentre fornecedores de grande e peqperte, CNs, consumidores,
acionistas e comunidades do entorno e represestdatacademia, nos quais sao tratados
temas amplos, como o mapeamento de externalidadeadeia de suprimento da Natura,
ou mais especificos, como a avaliacdo das poskitldis de reducdo do impacto dos
residuos solidos gerados pela operacdo da emp¥gsBEURA, 2011a). Os painéis de
dialogo com publicos especificos em alguns caso®isede base para o estabelecimento
de iniciativas de colaboracdo da empresa com sgiik@s. A Natura acredita “[...] que a
construcdo de respostas para os atuais desafiehdos pela humanidade passa por um
processo coletivo de pensar o futuro, com focompliacdo de consciéncia e no dialogo.”
(NATURA, 2011a, p. 33). Essa postura deve reflgirem um modelo de SCM em que o
didlogo apresenta-se mais evidenciado, assim comoolaboracdo na cadeia de

suprimento.
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Os temas prioritarios biodiversidade, Amazénia, Giatpacto dos produtos e qualidade
das relagGes da Natura refletem-se na agenda dacém da empresa em trés dos seus

nove objetivos:

(1) Pesquisas cientificas para a identificacdo de stda biodiversidade brasileira e
para a viabilizacdo desses novos ingredientes aaordcdo de produtos com
beneficios diferenciados;

(i) Novas embalagens, formas inovadoras e diferenciddakevar o beneficio ao
consumidor, com o minimo impacto ambiental; e

(i)  Transformacdo de desafios socioambientais em opdddes de negocio e
produtos, incluindo o uso sustentavel de recursatsirais, da biodiversidade,
design verde e indicadores ambientais (NATURA, 20p1 31).

O éxito em alcancar os objetivos de inovagdo daresappassa necessariamente por
esforcos em SCM. Nao € sem motivo, portanto, queisé& da empresa para 2030, 0s
temas sustentabilidade e inovagdo mostrem-se adsgca cadeias de suprimento:

“[...] devemos reafirmar nossa posi¢cao de agergdsatdsformacéo social
e empregar nossa capacidade de inovacdo em busegudibrio de
nossas atividades, investindo em novas tecnologiapraticas de
producdo einfluenciando os parceiros da cadeia produtiva — do
fornecedores de matéria-prima aos nossos consumica’”
(NATURA, 2011b, p. 26, grifo nosso).

Com base nessa viséo, percebe-se claramente iotpocdarte da empresa de induzir
praticas socioambientais ao longo de cadeias dersno. A percep¢do da Natura quanto
a necessidade de engajamento de fornecedores |meac@ de resultados em
sustentabilidade também é explicitada no relatdeosustentabilidade: “A busca pela
melhoria continua da qualidade da parceria cometmdores tem um papel fundamental
na manutencdo do nosso negocio dentro de uma pdvspeale sustentabilidade.”

(NATURA, 2011a, p. 61).

5.1.2. Natura — Estrutura produtiva e cadeia de sujpmento

Até a transferéncia de suas operacdes para o EBladiga, em Cajamar, processo que se
deu entre o final do ano 2000 e o primeiro trireeste 2001, a empresa tinha a sua

operacdo descentralizada, com as atividades deipasg desenvolvimento, manufatura e
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armazenamento distribuidos principalmente entnenaades de Itapecerica da Serra e de
Santo Amaro, em S&o Paulo. Com a construcado do leemgorporativo, ocorreu a
integracdo dessas areas. Em 2002, a Natura ulapas marca de 100 milhdes de
unidades de produto distribuidas por esse modekme2005, o patamar de 200 milhdes
foi superado. Até esse periodo, a empresa ndoat®forma intensa com promocdes,
apresentava menos produtos em portfolio e seugipais mercados-destino eram as
regides Sudeste e Sul. A estrutura produtiva daesapem 2009, quando alcanca a marca
de 400 milhdes de unidades de produto comerciagapresentava o seguinte modelo de

producéo e distribuigéo:

— Quatro fabricas: trés unidades em Cajamar e umaBenevides (PA), voltada
integralmente a producdo de massas de sabonetes;

— Uma central de armazenamentalf), localizada em Jundiai (SP);

— Oito CDs no Brasil: Cajamar e Jundiai (SP), Can(faS), Matias Barbosa e
Uberlandia (MG), Simdes Filho (BA), Jaboatdo dosi@rapes (PE) e Castanhal (PA);

— Quatro CDs voltados a operacdo na América Latowlizados na Argentina, Chile,

Peru, Coldémbia e México (Quadro 24).

Fornecedores rurais (31) ﬁ

«Comunidades fornecedoras (26) Natura Natura
*Empresas rurais (5) Sl Unidadefabril() | [~ CB?ZS(?
Benevides (PA)
CNs
Brasil
Terceirizados (>1.1 milhdo)
Demais Forecedores (>4.900 Unidades fabris (~15 ﬁﬁﬁj(?)
: Regi&o de S&o Paulp Jundiai (SP) V
s Fornecedores produtivos (~250) e Campinas (SP) Natura
* Prestadores de servico, 5 CDs (4)
fornecedores de ativos e P[] América Latina
materiais indiretos (~ 4.650) V {/
Natura
> Unidades fabr (3) CNs
Cajamar (SP) América Latina
(>189 mil)

Quadro 24 — Natura: cadeia de suprimento
[1] Esse fluxo somente ocorre em casos excepcionais

Fonte: Elaboracéo do autor

Além da unidades fabris proprias, a Natura oparabém por meio de unidades
terceirizadas, organizagdes que fabricam ou s&ol\edsas na etapa final de manufatura de
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produtos acabados com a marca Natura, respongieisn volume de mercadorias que
representa cerca de 40% do faturamento da em@esére os produtores terceirizados,
um grupo de 12 organizacbes representa 95% do eolden mercadorias produzido

externamente a em presa.

Quanto a cadeia de suprimentos, a Natura apreserdarede de fornecedores de pouco
mais de 4,9 mil organizacdes, das quais cerca des&8ocorganizacbes que provéem
componentes dos seus produtos finais, ou, confodeeominacdo da empresa,
fornecedores produtivos: um grupo de cerca de 24@nizacbes responsaveis pelo
suprimento de produtos acabados e insumos progdutivativos da biodiversidade,
matérias-primas e materiais de embalagem. As deorganizacbes prestam servicos,
como centrais de atendimento e producdo terceajzattregam ativos e materiais
indiretos necessarios aos processos de negocianpeesa. Essas organizacdes serao
tratadas neste trabalho como fornecedores nao4progduUma lista ndo-exaustiva de
fornecedores produtivos e ndo-produtivos é apradamio Quadro 25: 38 empresas dentre
ativos da biodiversidade e matérias-primas, 52 esasr de embalagens, 8 produtores
terceirizados e 26 prestadores de servico, dergnsgortadoras e, agéncias de viagens,

perfazendo um total de 124 organizacgdes.

Além de fornecedores produtivos e nao-produtivéso lgrupo de 31 fornecedores rurais
(Quadro 24): sédo organizacdes que produzem os ossula biodiversidade por meio de
plantio ou extrativismo e que sdo subdivididas eomunidades fornecedoras -
associagdes ou cooperativas que perfazem um geié drganizacdes, e cinco empresas
rurais. Em razdo do seu papel relevante na corggg@vdo patrimonio ambiental e de
serem as provedoras do patriménio genético e dbeoimento tradicional incorporados
ao desenvolvimento dos produtos da Natura, umntexto distinto é dado a essas
organizacdes, apresentadas na Figura 15, que satem distribuidas por todas as

regides do pais, exceto Centro-Oeste.

Junto as comunidades fornecedoras de ativos davéisdlade ha o envolvimento direto
de 2.301 familias. Esta em curso o processo dendalsenento de dois fornecedores
estrangeiros: a comunidade fornecedora de Malv&quador, e a empresa rural Hierbas

Patagonicas, na Argentina.
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Tipo de

fornecedor Produto/Servico Empresas
Ativos da . .
biodiversidade Centroflora, Cognis, Chemynion, Beraca
Fragrancias Givaudan do Brasil, Firmenich, IFneldo Brasil e Sunrise.
Arch Quimica, Atina, Chemyunion Quimica, Pharmagpe8asol
Extratos . t
Fornecedores do Brasil, Solabia.
produtivos . . . .
Oleoquimicos Agropalma, Croda do Brasil, Dhaimer’s, Oxitenolyierhno,
/Alcool Stepan Quimica, Native.
Akzo, Clariant, Corn Products, Denver Cotia, Dina8renntag,
Petroquimicos Higk Chem, Ipiranga, Lipo, Look Chemicals, Lubrizblcassab,
Refinaria Nacional de Sal, Rhodia, Quimica Anastasarfam.
Vidraria SGD, Wheaton, Vidro, Pochet.
Caixas de papeldo Antilhas, Jufer, Klabin, Nipel.
Cartuchos Artepel, Box Print, NMD Papéis, Carton Druck, Samd@éagistral,
Suzano, Gongalves.
Valvulas Aptar, Rexam.
Embalagens Plasticos AB Plast, Brigaplast, C-Pack, Engratech , Igaratibgacta,
9 Commodities Plastek , Incom, MBF, Norfol, Seaquist, Sinimpla&hil Plast.
Plasticos Especiais | Alcan TPI, Ipel, Rexam.
Rétulos Baumgarten, Grif, Prakolar.
Clever, Imballagio, Divisa, Mec Brindes, Emprol LMResam,
Costurados :
Paranafabril, Sacks.
Metalicos Are, Bristol, Coster, Jorba, Meister, P\@ Vizzon.
Terceirizados K&G, Provider, Nenora, Lipson.
Terceirizados Razzo, Higident, Sinter.
(sabonetes)
Terceiri;gdos Aercamp.
(aerossais)
q Transportadoras Utilissimo, Rodofly, Patrus, Empresa BrasileiraQtereios e
Egcr)nece Oores P Telégrafos, Cometa, Dias, TNT, Direct.
produtivos CAPEX Knapp, SSI Schaefer.
Telecom Oi, Spring Wireless, Telefénica.
Facilities Brasanitas, Proevi , Cushman.
. Cia. Azul, Flytour, Gol, Rede Accor, Rede Atlanti€ede
Viagens

Bourbon.

Revista Natura

Grupo OP Gréficas, Plural, QuadiGréforld Color.

Quadro 25 — Natura: fornecedores produtivos e ndofpdutivos

Fonte: Elaboracéo do autor
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COPOAM, UNIDOS VENCEREMOS,
JAUARI, CART, COOMAR,
COFRUTA, CAEPIM, CAMTA VER-AS-ERVAS

IRATAPURU APROCAM - CAMPO LIMPO

BANIWA
BOA VISTA

CHICO g {25 i COOPROCAM
MENDES _ AP s CABRUCA
RECA T e

FAZENDA . BRASIL
ALPINA : FAZENDA
s DA TERRA

Empresas rurais
APROCOR
. Comunidades fornecedoras COOPAFLORA

ERVATEIRA
PUTINGUENSE

Figura 15 — Natura: fornecedores rurais das cadeiade suprimento de ativos da biodiversidade
Fonte: Natura (2011f).

A Natura define seus fornecedores como “[...] pas@oinstituicdes, com caracteristicas e
portes diversos, que compartilham crencas, acredieanossa marca, na nossa capacidade
de inovar e crescer, e na nossa disposi¢cdo detimmesdesenvolvimento sustentavel.”
(NATURA, 2011b).

Os compromissos da empresa em relacdo a temasarsbémtais ndo podem ser
alcancados que sua rede de fornecedores estejaaddina sua visao acerca de
sustentabilidade, dai a Natura explicitar sua géende que seus fornecedores atuem de
forma coordenada na orientacao dos seus relacionasn& sustentabilidade:

“Mais do que apenas provedores de equipamentos, iMROS,
produtos e servicos, queremos que nossos fornecee®r sejam
parceiros nas praticas empresariais sustentavei€om eles, buscamos
construir relacbes de confianca, baseadas no tespeiltuo, na
transparéncia e na equidade, para atender aogssésr de ambas as
partes. Buscamos criar um ambiente de aprendizadgioomestimulante e
desafiadorgue nos leve ao desenvolvimento conjunto de solusGgue
aumentem a competitividade de nossos produtos e @iEOS e
maximizem resultados econémicos, sociais e ambieistd (NATURA,
2011b, grifo nosso).
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No Quadro 26, sdo apresentados os principios deisaamento com fornecedores da
Natura. A preocupacgdo com a insercédo de temasasnbientais na SCM € explicitada no
item 4. Os itens 1 e 2 dizem respeito aos procasssglecado e avaliacdo de fornecedores,
gue sdo examinados nos itens 5.1.3 (fornecedocshifpros e ndo-produtivos) e 5.1.4

(fornecedores rurais).

1. Nossas politicas de selecao e avaliacao de foraezgde concorréncia e de formacéo e negociaq£o de
precos séo claras e objetivas e devem ser conBepimtatodos os envolvidos. Buscamos aprimorar
continuamente o processo de comunicacao nestelgeatifim de que nossos fornecedores saibdm o
gue queremos deles e o que eles devem esperas.de no

2. Nossos fornecedores séo selecionados segunddosritdjetivos e impessoais. Valorizamos aqueles
gue apresentam padrdes de exceléncia e procuraanagpdrtunidade para todos os que atendam aos
nossos critérios. Comprometemo-nos a comunicaarmiante os resultados dos processos de selegdo a
todos os participantes, sejam eles fornecedoresiou

3. Cumprimos o que foi combinado entre as partes.i€itgghos nossas intengfes e objetivos nos nossos
acordos e contratos comerciais, de modo que néesexedores possam avaliar 0s riscos inerentes ao
proprio negécio na sua tomada de decisao.

4. Buscamos trocar com nossos fornecedores boasgwdite negécios, coerentes com os principios do
desenvolvimento sustentavel, da governanca coiparag@ da responsabilidade social, e |os
sensibilizamos para que facam o mesmo com seusigséfornecedores, a fim de promover| o
aperfeicoamento de toda a cadeia produtiva.

5. Buscamos compartilhar informacdes e, quando foq@at#o e conveniente para ambas as partes, incluir
0s nossos fornecedores nos processos de planejangentiesenvolvimento, aproveitando |as
oportunidades de trabalho conjunto para ganhaéatim em processos.

6. Preservamos a confidencialidade do ambiente decimegdem relagdo as informagdes que nos|sao
confiadas, a propriedade intelectual, a prestagdsedvicos, as propostas que nos sdo submetidas e a
amostras de insumos e produtos enviados para emeaisaliacdo. Esperamos reciprocidade por parte
dos nossos fornecedores.

7. Agimos com integridade e bom senso no oferecimentcebimento de presentes ou beneficios, para
preservar nossa autonomia e ndo estabelecer vingubbpossam ou parecam comprometer a ética da
relacdo comercial. Coibimos atitudes que possacarseterizar como propina, corrupgao e suborng.

8. Nao utilizamos nosso poder econdmico, politico valguer outro tipo de coacéo para impor condigées
comerciais a fornecedores.

Quadro 26 — Natura: principios de relacionamento am fornecedores

Fonte: NATURA (2011b, p.1).

Apesar de predominantemente localizada no paistrat@a de suprimentos da Natura
mostra-se complexa, e ndo apenas por conta daidp@mtde fornecedores: do lado da
oferta, verifica-se uma orientacdo a inclusdo dgueeas organizacbes, e do lado da

demanda, h& o relacionamento em ciclos de 21 draswais de 1,2 milhdo de CNs.

Em 2009, foi dado inicio a um projeto destinadoeaetthar um modelo de operacdes
alinhado aos planos da alta gestdo da Natura,zee daempresa quadruplicar de tamanho
até o final da década de 2010. De acordo com Neaflagri, coordenador desse projeto,
“fica claro que o modelo denominado internamentaacddo mundo para Cajamar e de

Cajamar para o mundo’ ndo era mais adequado aogspike crescimento da Natura, tanto
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por razdes econdmicas associadas a custos de, fi@tas e impostos de importacao,
dentre outros, quanto por aspectos ambientaislfonede emissdo de GEE é crescente) e
sociais (concentra-se ainda mais renda numa relgi&fo Paulo que é hiper-desenvolvida
se comparada a outras localidades em que a empoegase instalar)”. Esse projeto
resultou na proposta de um “modelo logistico futuapresentada em 2010, por meio da
qual foi recomendada a adi¢do das seguintes urs@dadstrutura produtiva da empresa:

— Quatro novos CDs, em Castanhal (PA), Uberlandia MZarritiba (PR) e S&o Paulo
(SP);

— Duas novas centrais de armazenamento no BrasBetdm (PA) e Salvador (BA);

— Trés novas centrais de armazenamento na Amérigaat. &olémbia,Chile e México;

— Uma nova fabrica em Benevides (PA), maior que alafue sera substituida, e
voltada a agregacdo de mais valor aos ativos diiveisidade local, bem como ao
atendimento de parte da demanda dos mercadosgi@ss&lorte e Nordeste.

Ainda foi prevista a ampliacdo da capacidade preduta sede da Natura, em Cajamar, a
ampliacdo dos CDs da empresa em Canoas (RS), rmtArg, Chile, Peru, Colémbia e

México.

O modelo de venda direta da Natura, consideranda-&scala em que se encontra
implantado, a abrangéncia geogréafica dos mercaestind e a significativa inclusdo de
novos produtos em portfolio, para se perceber @ gidau de complexidade associada a
SCM da empresa. Garantir uma rapida resposta as éCNmdamental para o bom
desempenho do negécio, dai os constantes esforosedlicdo dos casos de nédo
atendimento a pedidos:

“Em 2010, reduzimos o indice de N&o AtendimentoA)}Nevertendo a
tendéncia de alta de 2009. O indicador registraposdutos nao
disponiveis pedidos pelas consultoras. Apesar datugbes, ainda
estamos, distantes de oferecer o nivel do servieatmejamos ao nosso
canal de vendas. As mudancas que estamos promovendoodelo
logistico estdo beneficiando as atividades do c&ml2010, a ampliacdo
da capacidade e abertura de novos Centros de bDigfo elevou a
gualidade dos servicos prestados a hossas colslliteduzindo o tempo
de entrega dos produtos. O aumento dos CDs tandghitafé a gestéo
de nossos estoques, evitando perdas de produto20Hd em razdo dos
esforgos para reduzir o INA ampliamos os estoquesie gerou aumento
dos casos de perdas de produtos por prazo de daleldescontinuacéo
da venda de alguns itens.” (NATURA, 2011a, p. 55-6)
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Com a implantacdo dos componentes do novo modélm dinal de 2011, espera-se
melhoria do nivel do servico as CNs e reducdo meltade, até 2014, do prazo médio de

entrega do pedido a CN — que foi de duas seman29&m

Encontra-se em curso também uma transicdo de unelmedportador para outro, de
producdo local em paises da América Latina, poordei produtores terceirizados: em
2010, teve inicio o envase de itens de perfumariargentina, que deve ser ampliado para
outros produtos voltados a corpo, rosto e protegdiar. Em 2011, processo semelhante
ocorre na Colombia, com sabonetes em barra, maguiagorpo, protecdo solar e
perfumaria, e no México, com produtos para cabelpsrfumaria. Nos planos da Natura,
espera-se que, até 2013, 50% do faturamento deopeaacdes na Ameérica Latina seja
proveniente de produtos fabricados fora do Brasgue também representara reducéo de
70% das emissodes relativas de GEE associadasséidagie abastecimento desses paises.
A geracdo de oportunidades em outros paises tante&ecentraliza o impacto social
positivo da empresa, concentrado no Brasil, emocespea regidao de Cajamar (NATURA,
2011a).

5.1.3. Natura: relacionamento com fornecedores pradivos e ndo-produtivos

A Natura exige que todos os cerca de 240 forneesdmodutivos, além de um grupo de
30 organizacgbes dentre unidades terceirizadasibdisloras, e prestadores de servico de
operacado de hub, CDs e centrais de atendimensutseavaliem em relacdo a aspectos de
qualidade, meio ambiente, responsabilidade soaltgmbém incluem direitos humanos,
em riscos tais quais: trabalho infantil, traballtwogcddo ou em condi¢cdes anélogas ao
escravo, discriminacdo por raca, crenca ou gér@@soquestionarios para homologacéo
(qualificacédo de fornecedores) sédo apresentadoane®s B e C. Ha clausulas de direitos

humanos em todos os contratos classificados cayniisativos (Tabela 1).

“Dentre os critérios para verificar se um determinedntrato é ou nao significativo, a Natura apo(d:
valor: até 2009, contratos acima de R$ 5 milhdegartir de 2010, superiores a R$ 200 mil; (b) se o
contrato estd ou ndo relacionado a um projetotégtca; () se o contrato € fundamental para o ciegta
Natura; (d) se a parte contratada é de dificil tfwidgiio por outro fornecedor; (e) se o contrasz ttiscos a
imagem da companhia; (f) se o contrato envolve nedpde intelectual; aquisic6es de iméveis; doagdes
patrocinio.
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Tipo de fornecedor 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fornecedores produtivos auto-avaliados (%) 30 93 100 100 100 100
Fornecedores produtivos auditados (%) 15 24 36 48 48 53
Quantidade de fornecedores integrantes do

OLICAR 53 56 60 68 78 97
Fornecedores QLICAR auditados (%) n.d. n.d. nd. 0 10 100 100

Contratos de investimentos significativos com

clausulas ref. a direitos humanos (%) n.d. n.d. oo 100 100 100

Contratos de investimentos significativos com

clausulas ref. a direitos humanos (em milhares) n.d. n.d. 2.2 2 2.5 2.2

Tabela 1 — Natura: fornecedores produtivos auto-aveados, auditados e membros do QLICAR

Fonte: Elaboracédo do autor com base em Natura &@0DD1d).

O relacionamento da Natura com os fornecedoresaier melevancia para o modelo de
negoécio se da por meio do programa “Qualidade, dtiwgi, Inovagcédo, Competitividade,
Atendimento e Relacionamento” (QLICAR)- examinado no item 5.1.3.1. Em 2010, esse
programa contemplava 75 organizacdes, respongameuco mais de 90% das compras
da empresa. O QLICAR incorpora também 22 forne@sddentre produtores terceirizados
e outros prestadores de servigos relevantes aéggralo negécio. Desde 2008, todos os
membros do QLICAR séo auditados por equipe prdaiaiaatura em critérios que incluem
temas ambientais e de responsabilidade social. Upogde organizacbes auditadas
representou 53% do total de fornecedores que agaiiz auto-avaliacdo (Tabela 1). Por
conta da tendéncia de crescimento do nimero dededores, que demanda um maior
namero de homologacdes, e de expansdo do alcangeafieo dessa base, em 2011, a
Natura credenciou quatro auditorias para apoiaalsatho da equipe de relacionamento

com fornecedores.

Um aspecto importante a ser analisado diz respesocritérios para definir quais sdo os
fornecedores mais relevantes da Natura. A empiesa fsegmentacdo de fornecedores
produtivos e ndo-produtivos com base nas caraitadsdo setor em que atuam — aspectos
como concentracdo de poder (nivel de competic@pertiéncia de recursos, quantidade
de empresas capazes de atender a demanda — e frnoritééios relacionados aos

fornecedores em si, listados abaixo:

?Quando de sua criacdo, as letras C e R de QLICAResentavam respectivamente contrato e
rastreabilidade (Natura, 2005r). Em 2008, houvaudanca para competitividade e relacionamento
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(1) Desempenho no relacionamento com a Natura: é dwal@or flexibilidade,
competitividade em custo e pontuacdo no questiomEriavaliacdo, que incorpora
aspectos de qualidade e aspectos socioambientais;

(i) Potencial de inovacdo: analisa-se a capacidadexabgporacdo de inovacdes a
estratégia do fornecedor, sua organizacdo paraainewa estrutura de apoio a
inovagdo em caso de desenvolvimento conjunto eito é@e suas inovagbes no
mercado;

(i)  Potencial de sustentabilidade: avalia-se, sob wemsppctiva TBL, a capacidade de
o fornecedor contribuir para que as cadeias dardlagtlcancem desempenho
socioambiental mais elevado, reduzindo os impaciegativos e, mais além,

ampliando os seus impactos positivos.

Os dados necessérios para essa analise sao optidoseio do programa QLICAR e
também por meio de demandas especificas por inf@wnaos fornecedores. Aqueles que
apresentam bom desempenho no relacionamento, gagnttbonom potencial de inovagao e
de sustentabilidade, sdo prioritarios para a Nattata-se do grupo Alianga, composto por
14 organizacbes. As organizacdes que apresentamdesempenho aliado a um bom
resultado em um dos outros dois indicadores denpiate compdéem o grupo de
fornecedores denominado Estratégicos, compost@parganizacdes. Esses dois grupos
de fornecedores sdo aqueles com os quais a Ngitgaeata um relacionamento mais
intenso, ndo somente com base em volume de trasagd poder no segmento, mas

também, ressalte-se, por atributos de sustentattdieé capacidade de inovagéo.

5.1.3.1. QLICAR: a evolucéo do programa

Em 2002, com apoio do seu recém-criado Comité déeBtabilidade — grupo encarregado
de fornecer subsidios técnicos as areas de supas)giecnologia e de qualidade, no
processo de auditora dos fornecedores, a Naturandgo ao desenvolvimento de um
projeto de avaliacdo e monitoramento de fornecedeme relagcdo a critérios relevantes
para a empresa, dentre os quais figuram questde® sesponsabilidade social e
adequacdo a regulamentacdo ambiental. Esse pkjetialmente denominad8core

Card de Fornecedores. A avaliagao de fornecedores @aasdpectos socioambientais tem
inicio em 2003, mesmo ano em que a Natura demaadaicdio ao seu processo de
implantacdo da norma ambiental ISO 14.001 nas deglala empresa em Cajamar e

Itapecerica da Serra. Ainda em 2003, os contraigs fornecedores passam a apresentar
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clausulas especificas quanto a adequacdo a requigéie ambiental, em adicdo aos
compromissos de responsabilidade social que jdiaxigiesde 2000. (NATURA, 2011e,
20119).

Em 2004, o processo de certificacdo da Natura quamorma 1SO 14.001 é concluido, o
gue orienta a empresa a definir um sistema de @estdiscos ambientais ndo apenas de
suas operacgdes, mas também de seus fornecedargsidi® um processo de classificacédo
de fornecedores “criticos ambientais” — um grupa@l@erganizacdes dentre os segmentos
de matérias-primas, produtos acabados, embalageaasportadoras com frota a diesel.
Essa classificagdo se da por meio da analise dedtacao relacionada a licenciamento
ambiental, bem como questionarios sobre temas ataiserelacionados as operagbes de

fornecedores.

Ainda em 2004, gorogramaScore Cardde Fornecedoreeem o nome alterado para
QLICAR e passa a ser o instrumento de avaliacdo omitaramento de aspectos
econdmicos e socioambientais considerados essemeea certificagdo de fornecedores:
temas ambientais e de responsabilidade empresdiwabbjeto de avaliacdo no critério
Qualidade.

Em 2005, a Natura cria uma politica com as diresriz responsabilidades relacionadas ao
processo de compra de materiais ha empresa, ¢um,dd definir os critérios minimos
para selecdo de fornecedores, explicita os regsisitinimos a serem demandados de
potenciais fornecedores, bem como as responsatebdaa empresa com as organizagoes
qgue participam de sua cadeia de suprimento. Tamdbéesenvolvido um documento de
referéncia especifico para o relacionamento comefmrdores terceirizados, detalhando
exigéncias da Natura com relacdo aos temas quelidadide e seguranca no trabalho e
responsabilidade socioambiental, que serdo auditpdta empresa. NO mesmo ano,
buscando estreitar seu relacionamento com os fedoees, a Natura assume o
compromisso de priorizar aqueles que apresentasgid@s de exceléncia nas dimensdes
do QLICAR. E criado um processo de avaliacdo, aemhamento e certificacdo de
fornecedores que alcanca 53 fornecedores produgivesepresentam 80% do volume de

compras da empresa no Brasil.

Em 2006, a empresa inicia uma acéo junto a sensdedores de equipamentos voltada a

conscientiza-los sobre a necessidade de producdmad@&inas que consumam menor
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quantidade de &gua, energia e gas de refrigeragde,utilizacdo de materiais reciclados
em seus processos produtivos. Os gestores do QLHSARS primeiros passos para fazer
do programa ndo apenas uma iniciativa de avalidgdtornecedores, mas também um

instrumento de fomento a cooperacdo em temas soieatais na cadeia de suprimento.

Desde 2007, a Natura torna mandatério que forneesdwodutivos, participantes ou nao
do QLICAR, se auto-avaliem em relacédo a aspectxcaglos a questdes de qualidade, de
meio ambiente e de responsabilidade social — aspesiacionados aos direitos humanos e

riscos envolvendo trabalho infantil e trabalho &g ou andlogo ao escravo.

Ainda em 2007a Natura dé inicio ao acompanhamento dos indicaddeeconsumo de
energia e agua dos principais fornecedores tezadws: produtores das linhas de
sabonetes em barra e de parte da oferta de sabdigeieos, xampus e condicionadores.
A Natura realiza o levantamento de indicadores amdige de todos os terceirizados que
fornecem produtos acabados, e de uma parcela doaigléornecedores inseridos no
QLICAR. Passa a ser solicitado a todos os prodsitiereeirizados o envio dos seguintes
dados: consumo de agua, energia e a geracdo deaggiroporcionais a producao da
Natura (Natura, 2011d).

De forma a alinhar a cadeia de suprimento as nugasmpresa no ambito do projeto
Carbono Neutro, a area de suprimento cria um gdgdrabalho para analisar a matriz
energética dos fornecedores e desenvolver estatélgi reducdo de suas emissdes de
GEE. Espera-se que um segundo passo seja dado fpetezedores quando esses
assumirem metas semelhantes e multiplicarem es8a papto aos seus proprios
fornecedores. Em 2008, portanto, o QLICAR comecse aapresentar como um canal
adequado ao fomento da cooperacdo em temas soospdad ao longo da cadeia de
suprimento. Em 2008, pela primeira vez, todos asmefedores que participam do
QLICAR (68 organizagfes) sao auditados, confornamjésentado rbabela 1

Em 2009, o QLICAR alcanca 78 fornecedores, dentrdyiivos e nao-produtivos, e passa
a contar com encontros periédicos voltados a mielhda comunicacdo na cadeia de
suprimento. Para garantir a maior proximidade cerfomecedores produtivos, tém inicio
os “Cafés da Manhd& com Fornecedores” e o “EncotidrdAlianca”, além de reunides
especificas com a base de fornecedores QLICAR ganianoramento do programa de

avaliacdo. Busca-se consolidar “a maior integradaocadeia e a incorporacdo de
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iniciativas de geracdo de valor matuo, reducdoalsemo de agua e a minimizacdo das
emissOes de GEE.” (NATURA, 2011c, p. 62) e melhdogrocesso de funil de inovagao
de produtos. Indicadores de inovacdo passam a esandblvidos por categorias de

insumos, inicialmente em fragrancias, embalagenaténas-primas.

As atividades damonitoramento de fornecedores estdo se tornands imansas. Os

integrantes do QLICAR, que enviavam informacdesatuih em base quadrimestral até
2010, passam a fazé-lo trimestralmente em 2011p&madelo, os produtores terceirizados
que eram monitorados em base trimestral, passarte r@@® a ser mensalmente
monitorados — procedimento que deve ser estendidalrente a mais fornecedores

produtivos pertencentes ao QLICAR.

Nesse processo, mais informacgdes sobre o desempgesloambiental de fornecedores
fluem na direcdo dBatura, que tem “[...] a ambicéo de integrar caglamais os célculos

de toda a nossa cadeia de valor.” (NATURA, 201185) monitorando os impactos dos
seus principais fornecedores em relacdo ao consiendgua, energia e geracao de
residuos. Em 2006, a empresa deu inicio a avalidgédondicadores ambientais com base
em um grupo de oito fornecedores. Em 2007, foramsbibrnecedores avaliados, dentre
eles todos os produtores terceirizados e algumgan@acdes inseridas no QLICAR,

contemplando os principais fornecedores de bringedalagens, graficos, fragrancias e
quimicos. O grupo é orientado a informar os dadmssiderando-se o0 percentual de
producédo destinado & Natura em relacdo ao consutalale cada fornecedor. Até 2009, os
impactos de centrais de atendimento, centros debdigdo e de produtores terceirizados
nao eram adicionados ao desempenho da Natura, jpaggeu a ocorrer em 2010, quando
esses trés indicadores foram incorporados aos togdaetos da empresa. Na Tabela 2,
os dados de 2008 e 2009 foram adaptados a essamer@etacdo, dai o nimero de

fornecedores variar de 46 a 58, contra os 57 aladiam 2007.

Em 2010, foram analisados 58 fornecedores e formmtatados investimentos realizados
em eficiéncia energética — o indicador de consuenergtrgia manteve-se estavel enquanto
houve aumento da atividade produtiva. Houve medhaiinbém no indicador de consumo
de agua em razdo da implementacdo de sistema sie peu um dos fornecedores. Em
relacdo a geracdo de residuos, houve crescimeri28%e o que se deve ao aumento de

producdo ndo acompanhado de ganhos em eficiéncia.
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Indicador 2008 2009 2010
Numero de fornecedores avaliados 46 58 58
Consumo de energia (joules x 10"12)

Eletricidade fonte primaria — consumo de energifrieb 127 210,6 146,2
Eletricidade autogerada — gerador a diesel 46 4,2 0,1
Consumo de GLP 1,8 4,7 4,9
QOutros — gas natural 113,8 140,3 207,1
Total de energia consumida 247,2 359,8 358,3
Consumo de agua (m3)

Consumo total de agua (em milhares de m3) ‘ ‘118 155| 136
Geragdo de residuos dos principais fornecedoreNakarra (ton)

Total de residuos gerados ‘ 1.752‘ 2.669| 3.419

Tabela 2 — Natura: impacto ambiental dos principaifornecedores (2008-2010)

Fonte: Natura (2011a).

Ao longo dos anos, o QLICAR evoluiu de um prograseaavaliacdo para o modelo de
relacionamento mais amplo da Natura com seus fedwees, envolvendo mais
cooperacao entre organizagdes no desenvolvimemjardo de solugbes em processos e
produtos, com o objetivo principal de alavancaeseainpenho da cadeia como um todo, no

qual os aspectos socioambientais vém ganhand@areliev

Nas operacbes no Brasil, a empresa monitora oededores por meio de indices de
satisfac@o e de lealdade. Em 2010 o indice ddaggies foi de 81%, ante 82% em 2009,
aguém da meta de 85% estabelecida para o periegec#®s operacionais que impactam
em especial os fornecedores produtivos, tais quamstornos no recebimento de materiais
sdo apontados como uma das razdes do desempenko ddaneta, dai os esforcos da
empresa terem sido concentrados no inicio de 2@l14olucdo do gargalo logistico, por
meio da implantagdo de novos processos de planejareegestdo de materiais, além do
“modelo logistico futuro”. Outro motivo apontador@ao desempenho no indice de
satisfacdo € a necessidade de melhoria no fluxcodgatacdo e pagamento, um tema
mencionado em painéis de didlogo com fornecedargs, aprimoramento tem se dado
inicialmente por meio de melhor monitoramento dgap@entos, aperfeicoamento do
processo de elaboracdo de contratos e dos sistmeas apoiam. Quanto ao indice de
lealdade, a Natura pretende ter nele o seu priniciggador de avaliacdo da relagdo com
fornecedores: € composto por satisfacdo geral dwededor, intencdo da empresa em
continuar fornecendo para a Natura e de recomendabltras organizacdes. A avaliacao
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desse indice aponta um resultado melhor: 28% e, 20te 25% em 2009, sendo a meta
para 2011 manté-lo no patamar do ano anterior (NRALRO11a).

Além da melhoria no processo de pagamento, ja meada, a Natura orienta seus
esforcos voltados ao aperfeicoamento do relacionem@®m fornecedores em mais quatro
grupos de ag¢les, desde 2009. O primeiro deleoaszientizacdo das equipes internas da
Natura, com foco em aspectos criticos que afetamualidade da relacdo com
fornecedores. O segundo grupo diz respeito a byscamaior proximidade com
fornecedores, como as reunides de acompanhamergmpra QLICAR e outros eventos
de relacionamento com parceiros estratégicosqtaiss 0s encontros de alinhamento com
fornecedores “alianca” e “estratégicos” de formpeamitir a continuidade dos processos
de construcéo conjunta de solu¢cdes com esses @siblicterceiro grupo de acdes trata da
ampliacdo das categorias de fornecedores inclmidlgsograma QLICAR, de acordo com
0s critérios de segmentacdo jA mencionados. Oailgimpo tem por objetivo a melhoria
do processo de funil de inovacdo de produtos: jivdhauma intensificacdo no fluxo de
informacdo entre a empresa e seus fornecedoresgrasremais claras de gestdo
compartilhada de projetos foram estabelecidas,otasiab criada uma equipe dedicada a

inovacgao voltada especialmente a area de suprisiento

De um programa desenvolvido inicialmente como paediacdo de fornecedores, voltado
a assegurar a qualidade na aquisicdo de insunmamytps e servicos de terceiros, permitir
a empresa priorizar os fornecedores que apreseme@iéncia em seus padrées de atuacao
e de operagao, e estabelecer um modelo de relawgoma claro, justo e equitativo entre as
partes, o QLICAR evoluiu para um modelo de integoage desenvolvimento de
fornecedores, com objetivo de alinha-los aos presecompromissos e metas da empresa,
0 que envolve cooperacao para melhoria do deseropnlsadeia em sustentabilidade, a
medida que indicadores socioambientais sdo avaliadoonitorados ao longo do periodo
de relacionamento. Do ponto de vista de inducdomeleimentacdo de préticas
socioambientais, o QLICAR surge como um programa rd&acionamento com
fornecedores de abordagem SMRP, voltado a impogigioequisitos, que tem, nos

altimos anos, incorporado também componentes adesta SCMSP.
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Exemplos de iniciativas no ambito do programa QLRCAue representam esfor¢cos da
Natura em estimular a cooperacdo em temas socieatals, que se refletem também no
desempenho econémico ao longo da cadeia, sdo a@®ip de didlogo com os
fornecedores, realizados em 2010, sobre os seguiassuntos: residuos solidos;
comunidades fornecedoras e cadeias de suprimergensiveis. Esse Ultimo, que
envolveu, em dois dias, um grupo de mais 70 fodmes, relacionados a 14 categorias de
suprimento, teve por objetivo realizar um mapeamettnjunto das externalidades
socioambientais — positivas e negativas — dessdsasa com base nas percepcdes dos
proprios fornecedores. O passo seguinte, uma vBdadas tais percep¢fes junto a
comunidade académica e a sociedade em geral, geavidvimento de uma metodologia
de selecédo de fornecedores com base em critéribs duga implantacdo encontra-se em

curso no segundo semestre de 2011.
5.1.4. Natura: relacionamento com fornecedores ruia

Os fornecedores rurais podem ter um contrato deegatde ativos da biodiversidade
diretamente com a Natura, caso de onze comunidadescedoras localizadas no Para,
que entregam matérias-primas para producao de rdassabonetes na unidade fabril de
Banevides, mas em sua maioria provéem insumosangiegite a um grupo de empresas
denominadas beneficiadoras, que transformam msdgrianas como améndoas, sementes
e frutos em Oleos refinados e manteigas, dentnr®®oprodutos, e depois os fornecem a
Natura ou ainda a um elo intermediario entre a esge o beneficiador, como as casas de
fragrancia. Pode haver, portanto, até dois elte enNatura e alguns dos fornecedores

rurais.

Os principais desafios encontrados no relacionameom os fornecedores rurais,
sobretudo com comunidades fornecedoras, dizem itespediversidade econdmica e
cultural dos grupos e as grandes distancias déssescedores em relacdo aos centros
urbanos. O acesso a algumas das comunidades ndawia, tpodendo envolver
deslocamentos por avido, automovel adaptado adestrde chdo e barco (NATURA,
2010a). Até mesmo o contato telefébnico com algushessas comunidades mostra-se
dificil por conta da cobertura ineficiente do sidal telefonia movel nessas regides ou da
instabilidade dos servigos de telefonia fixa, camexao de sinal por meio de tecnologia

de radiofrequéncia.
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A opcao pelo relacionamento formal com comunidddesecedoras remete ao ano 2000,
quando, paralelamente ao lancamento da linha Ekosmpresa cria o Programa de
Certificacédo dos Ativos (PCA) com o objetivo deagdir que 0s insumos provenientes da
biodiversidade brasileira, tanto de cultivo quadw® extrativismo, fossem extraidos de
forma ambientalmente correta e contribuam paraserdelvimento socioeconémico de

comunidades fornecedoras. O PCA é examinado moSt#.4.1.

A partir de 2002, a Natura passa a se relacionataghente com as comunidades
fornecedoras, buscando acelerar os processos tifecagdio. A maior proximidade com
esse publico permitiu a empresa compreender mekhatesafios associados a esse tipo
especifico de relacionamento. A percep¢ado sobralar da certificagdo socioambiental é
apurada e, ao longo de 2003, reconhece-se qu@reEssso amplia as garantias de que o
uso da biodiversidade se da de forma ambientalmmrgientavel, mas ndo assegura o
desenvolvimento das comunidades fornecedoras, lbem @ viabilidade econ6émica, no
longo prazo, das atividades produtivas por elasrmdpenhadas. A Natura percebe entédo

que € preciso ir além da exigéncia de certificagimoambiental para fornecedores rurais:

“De acordo com o aprendizado, a Natura ndo sedimitbuscar a
certificacdo dos ativos que usa em seus produtes, an apoiar as
comunidades, articulada com ONGs, cientistas, pesdores e
governos. Além disso, tem cuidado para que a atiddeconémica das
comunidades se mantenha, com ou sem a presengangarthia e sem a
dependéncia de um Unico produto.

Para isso, tem estimulado a discussao sobre modieldesenvolvimento
sustentavel local e, da mesma forma, tem procucaddribuir para a

organizacdo social das comunidades e para a adpga@xemplo, de

conceitos como o da cesta de produtos. Como atialde cosmeéticos

exige permanentes inovacdes, com a producdo obetece ciclos, o

desenvolvimento das comunidades ndo deve ficarependiéncia da
exploragdo de um unico ativo. A Natura estimulegbi@m, a criagdo de
formas alternativas de desenvolvimento e a gerdedcursos para as
comunidades [...]" (NATURA, 2011e, p. 27).

A empresa d4 inicio entdo a estruturacdo de unogla@poio a area de suprimentos que,
com o0 apoio da area de sustentabilidade, possadger e gerenciar um modelo de
relacionamento especifico com os fornecedores s;usmbretudo com as comunidades
fornecedoras, que em conjunto com o PCA possa tyasaistentabilidade ambiental no
cultivo e no manejo de ativos da biodiversidadenebEém apoiar o desenvolvimento local

das comunidades.
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Essa iniciativa vai resultar, em 2005, na criacdoGeréncia de Relacionamento com
Comunidades (GRC), composta por uma equipe muipdisar de sete pessoas com
formacdes distintas — administracéo, economia, rdraye florestal, psicologia e ciéncias
sociais, com a missao de estreitar o relacionamemto as comunidades fornecedoras, e
de captar e encaminhar a Natura suas demandasaAl&iGRC, deve ser somada a equipe
de Ecorrelacdes, localizada em Benevides, compastguatro profissionais voltados ao

contato com as comunidades fornecedoras, sobratid®as localizadas no Para.

O relacionamento da Natura com esses publico spodanecanismos de gestdo e de
governanca desenvolvidos pela empresa, que envolv@m apenas a comunidade

fornecedora, mas também outros membros envolvidasadeia de suprimento. Por meio

dessas estruturas, a empresa busca, em conjuntoosomembros das cadeias de

biodiversidade, desenvolver solucbes para desafi@s envolvem custos, qualidade e

rastreabilidade dos insumos, e incorpora-las éged projetos e processos de inovacéo
(NATURA, 2010a; 2010b).

Questdes relacionadas ao planejamento de safréinic@lie de preco sdo debatidas pela
equipe de GRC nas comunidades e contam com aipactéo das empresas beneficiadoras
dos ativos fornecidos pela comunidade, exceto assscem que a entrega dos ativos sera
feita diretamente a Natura. A gestédo do relaciomdongas comunidades fornecedoras com
as empresas beneficiadoras também é papel da @Réhjetivo desse modelo € garantir
maxima transparéncia ao relacionamento entre osbnosnaa cadeia de suprimento, e que

0s beneficios sejam distribuidos por todos os(@®atura, 2010a).

Além do QLICAR, criado em 2004, a Natura apresemtaprograma semelhante, porém
adaptado as comunidades fornecedoras, que des@r@§fionde pelo relacionamento

especifico com esse publico: O BIOQLICAR, analisadatem 5.1.4.3.

5.1.4.1. Programa de Certificacao de Ativos (PCA)

O relacionamento de maneira formal da Natura comoasunidades fornecedoras tem
inicio em 2000, por meio da criacdo do PCA, deskmm inicialmente por meio da ONG

Imaflora, sediada em Piracicaba (SP), responsalal gertificacdo dos ativos de acordo
com dois padrbes: Forest Stewardship Council (F8€)nanejo florestal, e Sustainable
Agriculture Network (SAN), voltado as atividadesriaglas, dois dos mais respeitados

selos socioambientais.
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Ressalte-se que o PCA é orientado a selos socieatals do tipo |, ou seja, baseados em
programas voluntarios de terceira parteundamentados em critérios multiplos que fazem
referéncia aos padrdes socioambientais de obrigaplicacdo no produto. Devem ainda
ser baseados em LCA. Em 2001, o por meio do PCAteomplava sete ativos da
biodiversidade brasileira em processo de avaliag@diroba, castanha do Brasil, cupuacu,
buriti, mate verde, cumaru e candeia. A certiffitagdo FSC garante o uso sustentavel de
produtos madeireiros e ndo madeireiros, envolvendo apenas a conservacdo de
florestas, mas também aspectos sociais relacioreloendicdes dos trabalhadores e das
comunidades extrativistas.A certificacdo organigay sua vez, atesta a qualidade da
matéria-prima vegetal e ao fazé-lo, busca criar uelacdo de confianga com o
consumidor final. Além disso, as praticas organi¢éagorecem a conservacdo da
biodiversidade, da agua e do solo e envolvem aasjgectos sociais relacionados a
sustentabilidade da producdo agricola. A quantidaeleativos certificados, ou seja,
insumos vegetais sob a forma de ceras, Oleos,t@xtraleos essenciais oo natura
utilizados nas linhas de cosméticos e thda Natura, cresceu 125% entre 2005 e 2010.
Houve avancos representativos no periodo quandmnaksa a quantidade de espécies
certificadas: 61% em 2010, ante 46% em 2005 (Ta)ela

Tabela 3 — Natura: ativos com certificacdo socioanmntal (2005 — 2010)

Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Quantidade de ativos certificados (unidades) [1] 16 22 24 26 31 36
Total de espécies certificadas (%) 46 63 51 54 588 1 6

Fonte: Elaboracéo do autor com base em Natura &@0D11d).

Nove dentre os 36 ativos certificados, serédo atllas em produtos ainda néo langados no
mercado, dai ndo serem apresentados no QuadroRCZA@ontempla trés etapas no

processo de certificacdo de uma espécie qualquer.

— Fase I. processo de identificacdo e selecdo de ares em que haja potencial de
fornecimento. S&o caracterizadas a tipologia dazdytores, a organizacdo da
comunidade em andlise e o tipo de manejo existeatagricola ou florestal. Essa fase

se da internamente a empresa.

13 A “terceira parte” corresponde a qualquer orgagiipandependente das outras partes.
4 A Natura possui uma linha de chas organicos demadai Frutifera.
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Local de

Sistema de

# | Matéria-prima  |Nome cientifico O ~ Certificagéo

originacéo Producéo
Linha Ekos
1 | Andiroba Carapa guianensis Amazonas Manejo tradicional -
2 | Acai Euterpe precatoria Rondbnia Sistema agroflorest8AN
L . Parana e .

3 | Capim limdo [1] | Cymbopogon citratus S50 Paulo Cultivo ECOCERT

4 | Castanha do BrasiBertholletia excelsa Amapa Manejo tradicional | Imaflora

5 | Cacau Theobroma cacao Bahia Sistema agroflorestdBD

6 | Breu Protium pallidum Amapa Manejo tradicional | Imaflora

7 | Cupuagu Theobroma grandiflorum| Rondbnia Sistema agroflorest8AN

8 | Maracuja Passiflora edulis Minas Gerais Cultivo -

9 | Mate-verde llex paraguaiensis g:ﬁ Grande do Manejo tradicional | Imaflora

10| Murumuru Astrocaryum murumuru | Amazonas Manejo tradicional| -

11| Pitanga Eugenia uniflora Parana e Sdo CUIE'VQ € Mmaneio | ecocerT
Paulo organico

12| Priprioca Cyperus articulatus Para Cultivo IBD

Outras linhas

13| Café Verde Coffea arabica Minas Gerais Cultivo SAN

14| Maracuja Doce | Passiflora alata Séo Paulo Cultivo IBD

15| Paramela Adesmia buronioides Patag(_)ma Manejo OIA
argentina

16| Poejo Cunilla gallioides g:ﬁ Grande do Cultivo ECOCERT

17| Carnauba Copernicia cerifera El(;)rtSrande do Manejo IBD

18| Palo Santo Bursera graveolens Equador Manejo ECOCERT

19| Copaiba Copaifera spp Amazonas Cultivo orgénico ECOCERT

20| Cha Verde [1] Camelia sinensis gg[ﬁga e Sdo Manejo ECOCERT

21| Candeia Eremanthus Minas Gerais Manejo Imaflora

erythropappus

22| Melissa [1] Melissa officinalis Parana Cultivo orgénico ECOCERT

23| Carqueja [1] gacc::hans genisteloides Parana Cultivo orgéanico ECOCERT

24| Hortela [1] Mentha piperital. Parana Cultivo orgéanico ECOCERT

25| Camomila (F) Chamomilla recutita Parana Cultivo orgéanico ECOCERT

26| Funcho [1] :\:/I?I?enrlcmum vulgare Parana Cultivo orgéanico ECOCERT

27| Canela [1] ﬁg]sr;amomum Zeyl"’mlcumAlemanha Cultivo orgénico IMO

28| Cravo da india [1] Caryophylius aromaticus| Bahia e Cultivo orgéanico IMO

L. Alemanha

29 [Fic])sa Mosqueta Rosa canind.. Alemanha Cultivo organico IMO

30| Jambu Spilanthes oleracea Sao Paulo Cultivo organico IBD

31| Estoraque Ocimum americanum Para Cultivo orgénico IBD

Quadro 27 — Natura: status do Programa de Certificado de Ativos em 2010

Fonte: Elaboracéo do autor com base em Natura €@184-85).

[1] Matérias-primas que comp&em a linha Frutifera.

119



— Fase II: etapa de elaboracado de estratégias diicegéto, que envolve a discussdo dos

processos com o0s fornecedores de produtos vegetaescolha da organizagéo

certificadora e, se necessario, a analise prelindaaarea de originacdo da matéria-

prima por parte dessa organizacao.

- Fase lll: tem inicio com o processo de inspecaoceificacdo junto as areas

fornecedoras, seguido pela implementagéo do plarecdo para atender os requisitos

das organizacOes certificadoras e chega ao fimrecea sob a obtencdo do selo

(NATURA, 2011a).

Além da certificacao florestal do selo FSC e decafjura sustentavel da rede SAN, cujo

selo é o RAN, o PCA inclui certificagfes organicls selos do Instituto BioDindmico

(IBD), Ecocert, Organizacion Internacional

Marketecology (IMO) (Quadro 28)..

Agropecia (OlA) e Institute for

T'.p 0 de~ Padrao Certificador Selo
certificacao
Certificacao FSC IMAFLORA
Florestal
Certificacao
Agricultura SAN IMAFLORA
Sustentavel
IBD IBD
ECOCERT ECOCERT
Certificacao
Organica
OIA OIA
IMO IMO 'I‘MCBW

Quadro 28 — Natura: certificacdes aplicadas aos atis da biodiversidade

Fonte: Elaboracdo do autor com base em Natura 2011
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E importante mencionar que a Natura ndo possuieenpertfélio nenhum produto com
selo de manejo florestal, organico ou de agricaltsustentavel. As exigéncias de
certificacdo socioambiental se ddo por conta dassitade de assegurar que praticas
alinhadas a sustentabilidade permeiam a cadeiaptgrento, garantindo a perenidade do
modelo de manejo — agricola ou florestal — da eéspé&cdo modelo de negdcio, por

conseguinte.

Segundo Bruna Franchini, “Nem todos véem valormidsu aceito pagar mais pelo
insumo porque a opc¢ao por certificacdo socioamali@mera o produtor. Do ponto de vista
de suprimentos, estamos garantindo a sustentatslida cadeia com a certificagéo.”. E
isso se da de uma forma que ndo apenas contrilbaigaonservacdo ambiental, mas
também gera impactos sociais positivos, gerandanaltivas para o produtor rural ou

extrativista.

Também sob a O6tica de SCM, os preparativos pareertificacdo socioambiental
demandam uma avaliacdo da cadeia de suprimentsegaestabelecida, um processo que
contribui para desenha-la de forma mais eficie@d®e @penas em termos de custos, mas
também no que diz respeito a distribuicdo de beiosfijunto aos seus membros. De
inicio, o preco praticado pela matéria-prima nae@agode ndo ser mais caro do que o
verificado no mercadepot. A eliminacdo de atravessadores, por exemplo, perqué a
comunidade fornecedora receba o preco que antegagmao agente intermediario no
mercado de uma cidade de maior porte e que inemstaficiéncia produtiva ou capacidade

de transporte com parte dessa margem maior a tueeado acesso.

Os elos intermediarios entre a comunidade e a Alalewem também obter a mesma
certificacdo recomendada no ambito do PCA, de fargarantir a cadeia de custodia do
insumo. Nesse sentido, o PCA, em si, estabelecerit@nio de selecédo para fornecedores

das cadeias de biodiversidade.

Nem todas as comunidades fornecedoras possueliicagédo socioambiental de todas as
matérias-primas que fornecem a Natura, mas por dePCA, a empresa espera alcancar

100% de espécies certificadas.

Do ponto de vista de inducdo e implementacdo dicpsasocioambientais, o PCA surge
como uma acao que estabelece requisitos socioataiidraseados em LCA, o que o

caracteriza como um programa de relacionamentofoomecedores (diretos e indiretos)
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de abordagem SCMSP. A implantacdo da operacaobem& nesses critérios, contudo,
requer uma avaliacdo prévia da cadeia de suprimermfoe demanda componentes de uma
abordagem SMRP, que podem se consolidar na SCMdidangue periodicamente a
empresa focal avalie seus fornecedores ou exijeegses se auto-avaliem em relacdo as
suas praticas socioambientais. Uma terceira atiean@ que a empresa focal entenda que
sdo suficientes os critérios exigidos por agentetedeeira parte para manutencdo da

certificacdo socioambiental.

5.1.4.2. Politica Natura de Uso Sustentavel da Bwedsidade e do Conhecimento
Tradicional Associado

Em 2008, quase uma década apos o inicio do plaeetanda linha Ekos, que comecou
em 1999, a empresa consolidou sua experiéncia @posndizados associados ao
relacionamento com as comunidades fornecedorasneasoempresas beneficiadoras na
Politica Natura de Uso Sustentavel da Biodivergdaddo Conhecimento Tradicional

Associado.

Essa politica aponta diretrizes para seis temasnesss no relacionamento com
fornecedores em cadeias da biodiversidade: (i) rieha de beneficios; (ii)
desenvolvimento de tecnologia; (iii) desenvolvinbede produtos; (iv) abastecimento de
insumos da biodiversidade; (v) relacdo com comutgda (vi) marketing e comunicacao.
As diretrizes (i) e (iv) s@o descritas com maidiatteamento por estarem mais diretamente
associadas a inducédo de praticas socioambient&im@o das cadeias que fornecem ativos

da biodiversidade de abastecimento de insumosodiévbrsidade.

As diretrizes de abastecimento de insumos da Boslidade (Quadro 29) exercem grande
influéncia nas praticas socioambientais executadasadeia a medida que dizem respeito:
aos critérios de selecdo de comunidades forneceda@s requisitos referentes aos
relacionamentos entre beneficiadores e comunidémtegcedoras; ao planejamento da
demanda de ativos da biodiversidade junto as catades fornecedoras; as garantias de
compra minima desses ativos a serem estabelecida®m@rato diretamente pela Natura
ou por beneficiadores; ao prazo dos contratosearsérmados com as comunidades; aos
precos pagos pelos insumos fornecidos pelas coeuesd e as exigéncias de

rastreabilidade dos insumos fornecidos, garantgelsda origem e seu manejo.
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A opc¢édo da Natura por utilizar espécies vegetaibiddiversidade em seus produtos tem como objetvos

principais disponibilizar insumos com diferencia@mpetitivos e promover a conservagéo da diversi
bioldgica local e o desenvolvimento dos grupos mosaenvolvidos nesse esfor¢o. Para tornar reali
essa intencao, selecionamos os fornecedores desspws, valiosos tanto aos nossos consumidoreda
as geracOes futuras, ndo apenas por meio de asitégnicos e de qualidade, mas também por indiea

ad
dade
la
o

socioambientais. Dessa forma, acreditamos maeitapre como parceiros aqueles com maior potencial de

conservar 0S recursos naturais ao mesmo tempo emegamos impactos sociais positivos.

Selecdo de fornecedore<Llassificamos 0s nossos parceiros em trés grupgsindo sua capacidade

entregar esses beneficios desejados. Para o foerdoi de ativos da biodiversidade, os fornecedseeio
escolhidos preferencialmente entre comunidadesslaedradicionais, unidades de conservacdo de
sustentavel e grupos de agricultores familiaresa pseferéncia estara sujeita as suas condi¢oesstie e
capacidade de abastecimento. No caso de desermmolveextensfes de linha ou novos projetos

insumos ja fornecidos por comunidades, privilegrare o fornecimento a partir desses mesmos parcai
ndo ser que ndo tenham capacidade de atenderaaderaanda. Nessa circunstancia, poderemos seleg
e desenvolver um novo parceiro, em area privadanaltiva. Formalizamos em contrato todos os no
relacionamentos com esses tipos de parceiros. Quana intermediacdo de um fornecedor beneficig
que adquire o insumo da area de fornecimento eranxende apés beneficiamento, o contrato deve
firmado por ele, sendo recomendado pela Naturaeaefiziador que também adote, para esses aco
todas as diretrizes validas para os contratosiguaros diretamente com os produtores.

Planejamento: Apesar de seu alto potencial de promover benefgnegambientais, fornecedores que
enquadram na classificacdo descrita anteriormeasm®almente apresentam menor capacidade de abs
0s impactos gerados pela expectativa de ganhospelawyprodugéo de larga escala. No contato cons ¢
fornecedores, devemos promover sua integracdo nézanéom nosso modo de produgéo, NOSsos cic
ritmos, assim como devemos nos integrar aos sén®sie modos de producdo. Para tanto, n
planejamento de demanda deve respeitar seus #agesificos, seu perfil e suas necessidades. @sius]
de abastecimento devem considerar os limites déup&m de cada um, assim como a sazonalidadé
espécies que produzem.
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Para minimizar o impacto das oscilacfes de mercadeida e na renda das comunidades com quem nos

relacionamos, estimamos nossa demanda num horiztetérés anos. Ao longo desse periodo

de

relacionamento, podemos corrigir os valores, unma arecada 12 meses, de modo a refletir eventuais

flutuacbes de demanda de nossos produtos. Em toslasasos, porém, garantimos a compra de
percentual minimo da quantidade inicialmente coatine ndo exigimos exclusividade de forneciment
que dé liberdade aos parceiros para negociarenesentuais excedentes.

Ainda no que diz respeito a comunidades, unidagesotiservacdo ou grupos de agricultores famili
contratos de duragdo inferior a trés anos s6 pagerfirmados ocasionalmente, quando houver necass
de suplementacdo da capacidade do fornecedor refdases casos, sempre adquirimos 0s insumg
comunidades que j& manejam a espécie. Em virtuderdalexidade desses relacionamentos e do altb
de comprometimento que desejamos estabelecer tmnecedores, o inicio do relacionamento

novas areas de fornecimento deve ser aprovadoapmewte pelo Comité Executivo, e deve e
condicionado a um quadro positivo nos indicadoeésrentes as relacdes com os fornecedores atuais.

Precos: Os valores pagos pelos insumos fornecidos pelasimidades sdo sempre negociados com
grupo e devem remunerar adequadamente a estrataresstbs dos fornecedores, além de Ihes permtér
uma margem de lucro.

Nos custos, devem ser consideradas todas as despedaidas aquelas referentes as boas pratice
producdo e a promocéo social. Sem perder de \isi@ légica de remuneragdo, incentivamos semg
aperfeicoamento da estrutura de custo de nossosifes; a fim de tornar sua proposta mais compati
Para isso, utilizamos como referéncia os pregosateado praticados para 0S mesmos insumos.

Qualidade: Exigimos a rastreabilidade de todos os insumoiatibs em nossos produtos, garantindo
origem e seu manejo. Essa garantia € de respddsaeilde nossos fornecedores e beneficiadoresee
ser verificada por auditoria externa. As auditqrigge podem ou ndo serem certificadas, seréo
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freqlientes nas areas de fornecimento em que tigeammoaior volume de negd6cios ou de maior impacto

sobre nossas atividades, a fim de minimizar riscos.

Quadro 29 — Natura: Diretrizes de abastecimento d&sumos da biodiversidade.
Fonte: Natura (2010c, p.16-18)
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A correta aplicacdo das diretrizes de abastecimeéatmsumos da biodiversidade resulta
num modelo conhecido de relacionamento conhecidwczadeia aberta” pelos agentes
envolvidos: Natura, beneficiadores, casas de fraggde produtores de extratos, além, €
claro, das comunidades fornecedoras. As etapamdaadelo de cadeia aberta hipotético
sao descritas a seguir, considerando-se uma cddeaprimento que envolve a Natura,
um fornecedor direto, um beneficiador e comunidg)di@fnecedora(s) de um uUnico ativo

da biodiversidade

1. Natura define o volume demandado de um insumo das&a ativo da biodiversidade
e repassa a informacao, por meio da area de supdm@o seu fornecedor direto;

2. Fornecedor direto encomenda ao fornecedor do sequmdl a quantidade de matéria-
prima processada (ex: 6leo fixo, 6leo essenciahanteiga) ao beneficiador de ativos
da biodiversidade;

3. Natura define o volume demandado de um insumo dassa ativo da biodiversidade
e repassa a informacao, por meio da area de supds@o seu fornecedor direto;

4. Fornecedor direto encomenda ao fornecedor do sequindl a quantidade de matéria-
prima processada (ex: 6leo fixo, 6leo essenciahanteiga) ao beneficiador de ativos
da biodiversidade;

5. Caso o ativo da biodiversidade em questado sejadsupor mais de uma comunidade
fornecedora, o beneficiador retorna a Natura, dtarsip-a sobre a alocacdo de
volume junto as comunidades (definicdo de cotadodeecimento, com base em
critérios econdmicos e socioambientais). Caso wnaunidade fornecedora produza o
insumo, ndo ha necessidade de defini¢cdo de cota;

6. Beneficiador, em conjunto com a Natura, fazem &itatdo de quantidade de ativos
da biodiversidade a(s) comunidade(s) fornecedgra(s)

7. Natura e comunidade(s) fornecedora(s) realizamgaai@cdo de preco levando em
consideragdo os custos de producdo da comunidadecémlora e a evolugcdo do
mercado;

8. Beneficiador realiza a contratacdo da producdo ojurt(s) comunidade(s)
fornecedora(s), adiciona sua margem, ja previanmeeuadada e de conhecimento dos
membros da cadeia, e informa ao fornecedor diratdNdtura, para efetivacdo do
contrato de compra do volume demandado de maténeprocessada;
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9. Fornecedor direto adiciona sua margem, ja previtanacordada e de conhecimento
dos membros da cadeia, e informa a Natura, pat@aféo do contrato de compra do

volume demandado de insumo baseado em ativo divbisidlade.

Ressalta-se que, nesse modelo, as margens daszaggas que compdem a cadeia de
suprimento sdo de conhecimento de todos os enwslvidentro de cada fornecedor,

demanda-se o envolvimento das areas comercialyfivace de suprimentos.

No inicio de cada novo relacionamento, Natura eomunidade envolvida produzem
conjuntamente um plano de relacionamento no gualf@dnalizados os interesses das
partes, bem como riscos e beneficios potenciaisnegocio. Os contratos com as
comunidades fornecedoras tém duracdo de pelo meéssanos, o que explicita a
preocupacdo da empresa com o impacto de osciladéedemanda nos planos de

desenvolvimento de cada localidade.

Em relacdo as diretrizes de reparticdo de bensfib#@ que se contextualizar que a Natura
€ uma das empresas pioneiras no mundo a aplicarex®itos da Convencdo sobre
Diversidade Biologica (CBD) ao seu modelo de neg6€ alinhamento da Natura aos
preceitos da CBD se da pelo reconhecimento de quend ser repartidos os beneficios
resultantes do acesso ao patrimoénio genético diciespnativas dos biomas brasileiros e
aos conhecimentos tradicionais a ele vinculadoscporunidades tradicionais, grupos de
agricultores familiares ou de extrativistas de ad&bs de conservacdo de uso sustentavel.

Trata-se de uma postura que infelizmente aindeeémasmo no ambito global.

Vale ressaltar que a CBD encontra-se regulamemiadixrasil por meio da Lei 11.284/06.
As diretrizes para reparticdo de beneficios dentesedo acesso ao patrimdnio genético e
ao conhecimento tradicional associado sdo apretentaspectivamente no Quadro 30 e
no Quadro 31.

Entre 2000 e 2009, a relacdo com as comunidadesdedoras envolveu repasses de
recursos que alcangaram R$ 17,9 milhdes. Ha, atmddmcontratos vigentes relacionados
a 21 espécies vegetais. O montante de transfer@ecieecursos da Natura para as

comunidades fornecedoras é apresentado na Tabela 4.
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Uma mesma espécie vegetal pode dar origem a dévenséérias-primas diferentes. Nem todas, pof

ém,

podem ser utilizadas em produtos. A reparticdo efeeficios referente ao acesso ao patriménio gengtic
sera proporcional ao nimero de matérias-primasngekedas, desde que a viabilidade de seus usos em

produtos seja comprovada. Quando a remuneracaolvenvoomunidades tradicionais, unidades
conservacgdo, agricultores familiares, universidguddicas, ONGs, OSCIPs ou colecdes publicas, ory
equivalera a um percentual da receita liquida alt@mn a venda dos produtos que contenham o ingted
durante o periodo de duracédo do Acordo de Repartie@Beneficios.

O pagamento da reparticdo de beneficios por acesspatriménio genético pode ocorrer em d
momentos: o0 primeiro, no momento em que se compaoxiabilidade técnica do uso da matéria-prima

produtos, na forma de um valor Unico pré-negociadm;segundo, ao final de um periodo de trés aues|,

de
al
e

ois
em

equivale ao tempo médio que um novo produto fineato portfolio da Natura sem que sejam necessario
novos investimentos em marketing, novas tecnologiasutros incrementos, tendo como base de cédcplo

receita liquida obtida com a comercializacdo dedons produtos que utilizaram a matéria-prima deran

trés anos, a contar do langcamento do primeiro pocalwtilizar essa matéria-prima.

Como o primeiro desembolso ocorre antes de o poosleit desenvolvido e comercializado, o valor

do

beneficio é calculado com base em pardmetros q@enlem consideracdo estimativas de vendas e de

receita e sera descontado da segunda parte do @atgaroujo valor equivalera a um percentual daite

liquida obtida com a venda dos produtos que coatend ingrediente. Se a receita liquida obtida com a

venda for menor que o valor j4 pago, a Natura abBsesse custo e o provedor ndo precisa devoly
excedente.

er o

No caso de empresas, universidades privadas, eslggivadas ou areas proprias da Natura, ndo havera

reparticdo de um percentual da receita das vermaprddutos. A Natura pagara um valor fixo, prewata

negociado, no momento em que seja confirmada disteadie técnica do uso da matéria-prima em produtos

O valor maximo de beneficio repartido varia entseipos de provedores, de acordo com seu poteteial

promover o uso sustentavel e conservacdo da bisidieele, além de impactos positivos nos amb
ambiental, social e econdémico.

Quadro 30 — Natura: diretrizes para reparticéo de feneficios por acesso ao patrimdnio genético
Fonte: Adaptado de Natura (2010c).

O acesso ao conhecimento tradicional associadoagtedzado pela transmissdo integral de informg
sobre uma espécie. Tais informagfes sdo ativosopgangiveis cuja transmisséo e uso séo dificesedEm
rastreados. Para adequar o pagamento a essa deal@aemuneracdo pelo acesso ao conhecin
tradicional se dara por espécie vegetal.

Independentemente do uso feito pela Natura, se@aepemplo, em uma técnica de processament
insumo, seja como inspiracdo para uma nova linharddutos, o conhecimento tradicional sempre
remunerado por um valor fixo, cuja negociacao s@aimuma faixa de valores intencionalmente supesi
aqueles acordados quando ocorre a negociacdo dondmrab genético isoladamente. A remunera
pressupde, no entanto, que o contato com o conbatintradicional associado tenha ocorrido em gru
cuja forma de organizacéo tradicional permita aseoracdo desse conhecimento.

O modelo de reparticdo de beneficios pelo conhettomtradicional associado prevé a possibilidade
haver dois pagamentos, em funcao dos beneficiaslgepara a Natura: o primeiro ocorre ao finaltdpae
de pesquisa e remunera o fato de o acesso ao aoehé tradicional associado ter gerado um aumeat
acervo intelectual da empresa, ampliando seu pataie desenvolver novos produtos. Se esse potesac
concretiza e, posteriormente, é utilizado em nquoslutos, a Natura promove o segundo pagamento
remunera a efetiva incorporacdo desse conhecinentproduto comercializavel. A evidéncia necess|
para gue ocorra 0 segundo pagamento € o lancachemnéderido produto ao consumidor.

Quadro 31 — Natura: diretrizes para reparticdo de feneficios por conhecimento tradicional associado
Fonte: Adaptado de Natura (2010c).

Tabela 4 — Transferéncia de recursos da Natura paras comunidades fornecedoras (2008 — 2010)
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Descricdo 2008 2009 2010
Comunidades fornecedoras (unidades) 23 25 25
Familias beneficiadas (unidades 1.823 2.012 2.301
Recursos destinados (mil R$) 2.284 2.767 4.374
Reparticdo de beneficio por acesso a patriméniétgen

ou conhecimento tradicional associado (mil R$) 436. 1.056 1.480
Fundos e apoios (mil R$) 631 1.088 1.552
Uso de imagem (mil R$) 15 15 77
Capacitagdo (mil R$) 56 152 185
Certificacdo e manejo (mil R$) 23 28 212
Estudos e assessorias (mil R$) 556 435 828
Total (mil R$) 5.002 5.540 8.706

Fonte: NATURA (2011a, p.65).

Em 2010, o valor repassado totalizou R$ 8,7 milh@iekime 57% superior a 2009. Os
valores sao referentes a pagamentos pelo fornemnam insumos; por contratos de
reparticdo de beneficios; em virtude do acess@mtaondnio genético ou do conhecimento
tradicional associado; pelo uso de imagem, e pastimentos diretos no desenvolvimento

local sustentavel.

O crescimento dos recursos € fruto da maior dempadanercadorias, impulsionada por
novos langamentos, pela incluséo de produtos #ia liEkos dentre os itens promovidos
nos ciclos de venda da empresa, com descontos¥eaZD%, e pelo vencimento de um
namero maior de contratos de pagamentos por repartde beneficios em 2010,

comparado aos anos anteriores.

A Politica Natura de Uso Sustentavel da Biodived&de do Conhecimento Tradicional
Associado incentiva que recursos oriundos de riepartde beneficios e patriménio
cultural sejam aplicados na melhoria da infraegteutias comunidades, na capacitacdo dos
cooperados e no aprimoramento de técnicas de mépegstal ou agricola praticados
pelas organizacdes. No estabelecimento de novdsatms) sdao contemplados aspectos
relacionados a organizacdo das comunidades, queemdeestar estruturadas
obrigatoriamente como cooperativas ou associagdmss processos produtivos, sejam eles
referentes a cultivo ou extrativismo. Uma condigéecessaria € o alinhamento do

fornecedor aos valores da Natura.

Como se percebe, o relacionamento da Natura caonasnidades fornecedoras extrapola
aspectos puramente associados a producdo ou éewlagmerciais, alcancando acbes

voltadas ao desenvolvimento local. Do ponto deavi# indugédo e implementacao de
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praticas socioambientais, a Politica Natura de Bsgstentavel da Biodiversidade e do
Conhecimento Tradicional Associado enquadra-se camm@ acdo que estabelece
requisitos socioambientais baseados em LCA, o qo&racteriza como um programa de

relacionamento com fornecedores (diretos ou inms)ede abordagem SCMSP.

Para que a empresa possa obter éxito em relaciot@ngue apresentam tantas
peculiaridades, é fundamental que haja um planejereficiente de acdes e de projetos
desenvolvidos junto a essas comunidades, e nessextm a avaliacdo de indicadores
relativos ao desempenho socioambiental e econddesses agentes torna-se ainda mais

relevante. Dai ter sido criado em 2008, o progrBIXQLICAR, analisado a seguir.

5.1.4.3. O programa BIOQLICAR

O programa BIOQLICAR é semelhante a iniciativa @glia aos fornecedores produtivos
da empresa, o QLICAR, com claro objetivo de avéalac¢ monitoramento e
desenvolvimento de fornecedores, porém adaptadm@texto de produgcdo de pequenas

organizacdes tais quais associacdes e cooperdiigazbjetivos do BIOQLICAR séo:

— Implementar a Politica Natura de Uso Sustentavaiddiversidade e do Patrimdnio
Cultural;
— Criar um canal transparente e objetivo de dialamo os fornecedores rurais;

— Orientar os investimentos da Natura junto a estg30g.

No componente BIO, monitora-se o status dos resudss comunidades, ou seja, 0
ambiente de producdo de ativos da biodiversidadead@ 32), enquanto no QLICAR
adaptado, avalia-se o desempenho dos fornecedaregja, gperformancede producao,

em seis dimensdes:

— Qualidade: avaliacdo das condi¢des de fornecimemtservando padrdes basicos de
gualidade de processos e de entregas;

— Logistica: otimizacdo da cadeia de suprimento, ceesdo de safras e seus riscos
logisticos;

— Inovacgao: acesso das comunidades a inovagdes alut@soe processos produtivos

associados ao manejo florestal e agricola, ounafsamacéo de matérias-primas;
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Econdmico

Fisico

Ambiental

Social

Humano

¢ Diversidade de atividades
econdmicas

¢ Atividades de subsisténcia
¢ Diversidade de compradore
formais

¢ Acesso ao comércio local
varejista

¢ Situacao fundiaria

¢ Acesso a créditos formais

¢ Agregacao de valores a
producéo agricola

e Comercializacao de produtg
com valor agregado

e Fonte de renda das familias

da comunidade

e Estruturas de transporte

e Estruturas de energia elétrig
¢ Estrutura da sede das
associacfes/cooperativas/co
unidades

e Estruturas e equipamentos
de comunicagao

¢ Estruturas de beneficiamen
da produgéo

¢ Acesso a agua potavel

e Estrutura sanitéria

e Estruturas de educacao

e Estruturas de saude

¢ Existéncia de equipamentos
agricolas

¢ Destino do lixo e residuos
sélidos

¢ Estruturas de habitacao

e Protec&o dos recursos

a naturais

3

(0]

e Cobertura vegetal nativa

e Reserva Legal e APPs

¢ Relacdo do entorno com a
cobertura vegetal nativa

e Conservacéo do solo

¢ Disponibilidade dos recurso
hidricos para agricultura

e Praticas agricolas adequad
ao ecossistema local

e Existéncia de animais
silvestres

e Estagio de certificacéo

AS

e Grau de sentimento
comunitario, identidade local
Ou organizagdo comunitaria
e Organizacao social

¢ Envolvimento comunitario
nas decisées da organizacbe
sociais

¢ Gestdao financeira
transparente das organizacoe
sociais

e Lideres comunitarios

e Parcerias estratégicas

e Acesso a politicos e 6rgaos
publicos

¢ RelacBes de género, geracé
e diversidade cultural

¢ Renovacéo de liderangas

bS

1(0]

¢ Grau de escolaridade

¢ Acesso a educacdo basica
¢ Registro de Acesso a
qualificacdo para o trabalho
(formal ou tradicional)

e Oportunidade a qualificacad
profissional na regido

e Seguranca alimentar e
nutricional

e Cidadania

e Ameacas a integridade fisic|
das pessoas

e Acesso ao lazer

¢ Relacbes de trabalho

¢ Ocorréncia de mao-de-obra|

infantil / trabalho forcado

<3)

Quadro 32 — Natura: BIOQLICAR - Indicadores da dimensao BIO

Fonte: Elaboracéo do autor.
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— Competitividade: avaliacdo da competitividade pogianda reducdo de custos e
aprimoramento da compreensdo do funcionamentoadkesas;

— Atendimento: atendimento das necessidades das deeaentrato e suprimentos da
Natura;

— Relacionamento: aprimoramento da qualidade da &elaptre a Natura, empresas
beneficiadoras e comunidades fornecedoras, de fargaantir a sustentabilidade das

cadeias em abordagem TBL.

Em relagdo ao componente BIO, é a comunidade geemnte-avalia e a coleta de dados
se da por meio de reunides presenciais entre Natasacomunidades fornecedoras. Para o
componente QLICAR, a Natura, em conjunto com agf@adoras, avalia o desempenho
das comunidades, e os dados sao obtidos em ersa@uteocontam com a presenca de

representantes dos trés envolvidos.

O debate interno a Natura acerca do BIOQLICAR teveio em 2005, sendo que sua
aplicagdo teve inicio formal em 2008. Em seu pmwmesle desenvolvimento, o
BIOQLICAR observou os sete principios do Program@obcomércio da Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (N que, dentre outros temas,
trata de conservacgdo da biodiversidade, repardgadativa de beneficios, atendimento a
legislacdo e acordos nacionais e internacionai® @edpeito aos direitos dos agentes

envolvidos.

Ao longo de 2010, o programa chegou a um modelaustob segundo a area de
relacionamento com comunidades da Natura, compastduas categorias de indicadores:
BIO (de recursos econdmicos, fisicos, ambientaisias e humanos); e QLICAR (de
monitoramento do desempenho produtivo dos forneesdourais). Nesse ano, foi
realizado o primeiro levantamento completo de dattbprograma, que envolveu 23 das
25 comunidades fornecedof3se seis organizacdes beneficiadoras, a saberic&era
Centroflora, Cognis, Firmenich e MN Propolis, inolib-se a equipe de Ecorrelacdes da
Natura, em Benevides. Em 2011, as seguintes oaygies beneficiadoras estdo sendo

envolvidas no BIOQLICAR: Chemyunion, Duas Rodasja@dan IFF e Mane. Um grupo

®participaram: APROCAM, APROCOR, Associacdo JauAssociacdo Unidos VENCEREMOS, BOA
VISTA, CABRUCA, CAEPIM, CAMTA, CART, COFRUTA, COOMR, COOPAESP, COOPAFLORA,
COOPROCAM, COPOAM, CTM, Iratapuru, MALVAS, Médioriid, MMIB, Onca, Palmeira Do Piaui e
RECA. Devem passar a participar em 2011: BaniwagR€hico Mendes e Ver-As-Ervas.
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de trés dessas organizacdes — Solabia, Croda stiiad8rasileira de Cacau (IBC) so6
devem ser engajados na iniciativa a partir de 2012.

Os resultados foram discutidos posteriormente comuaidades e beneficiadoras e apos
esse debate, teve inicio um processo de elabordg&planos conjuntos de acéao e
melhorias nas cadeias produtivas. Na avaliacacatasinidades fornecedoras, as areas em
que o relacionamento com a Natura pode ser apritoad&Zem respeito a comunicacao
sobre os projetos, processo de compra de insurmmssérucao de oportunidades conjuntas

de desenvolvimento nas cadeias produtivas.

Os temas prioritarios eleitos em relagcdo aos iddies mensurados no componente BIO
foram: fortalecimento de escola familia agricolalovizacdo cultural, assisténcia técnica,
apoio a criacdo de fontes de renda alternativagraeca alimentar, articulacdo inter
setorial, formacéo de liderancas e estudos sobeavolvimento de jovens na cadeia
produtiva. No componente QLICAR, as prioridades nipdas foram: capacitacdo em
gestdo administrativa, treinamento em saude e aegardo trabalho, melhorias em

infraestrutura e geracéo local de valor e progrdenformacdo em gestao e manejo.

A medida que contribui por meio do PCA, da Politdatura de Uso Sustentavel da
Biodiversidade e do Conhecimento Tradicional Assdaie do BIOQLICAR para que as
comunidades fornecedoras se estruturem e organieem diferentes aspectos
(institucionais, produtivos, comerciais, etc.), elacionamento da Natura com as
comunidades fornecedoras nao apenas garante aifoer@o de ativos da biodiversidade
a empresa, mas também aumenta as possibilidadgsedessas organizacées obtenham
éxito em outras relagcdes comerciais a serem eetattes, o que configura o
desenvolvimento de fornecedores para concorrentesuteos setores, algo que é
caracteristico a inducédo de praticas socioambemsgundo apontam Seuring e Miiller
(2008b) e Pagell e Wu (2009).

Vale salientar que embora apresente tantos cuidados as cadeias de ativos da
biodiversidade, a Natura j& enfrentou criticas jgébl em relacdo as suas praticas. A
primeira delas foi no ano 2000, relacionada ao wmesde alfa-bisabolol, obtido a partir
de uma arvore nativa de Minas Gerais, a cande@gtm a €poca, objeto de uma rede de
fornecedores que promoviam o corte ilegal desséceaspUma vez os entdo fornecedores

de alfa-bisabolol ndo podiam atestar a rastreaiéddo produto, a Natura suspendeu o
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uso desse insumo e impOs a certificacdes socioatbieomo requisito obrigatorio ao
credenciamento de novos produtores. Até que a smprna Ativos Naturais entrasse no
mercado oferecendo esse produto com certificacd&310, a Natura utilizou-se dessa
molécula com origem sintética, algo que vai nagdioecontraria as metas de vegetalizacéo

da empresa.

Um segundo caso emblematico diz respeito a acushgdiopirataria contra Natura, em
2006, por conta do uso indevido de conhecimenaolicionais na producéao do perfume de
priprioca. A empresa foi alvo de investigacdo pklmistério Publico do Para e pelo
Ministério Publico Federal. No imbréglio decorrertta fragilidade da regulamentagéo
sobre acesso a conhecimentos e reparticdo de tiemedi comunidades tradicionais, a
Natura apontou que havia acessado o patrimoéniatigerda priprioca ha comunidade de
Boa Vista da Acara, uma fornecedora da empresguabestava realizando os tramites
para reparticdo de beneficio com esta comunidadknfincia das vendedoras de ervas do
mercado do Ver-0-Peso dizia respeito ao uso doezamiento tradicional sobre o emprego
da prirpioca em banhos e perfumes (GLASS, 2006)esAp de se tratar de um
conhecimento difuso e de a tecnologia desenvolpata uso da priprioca em perfumes
nao ter proximidade com o modo tradicional de piepa Natura optou por estabelecer um
contrato de reparticdo de beneficios com a Assacider-As-Ervas, que congrega mais
de cem associados que vivem da venda de ervas rmadoedo Ver-o-Peso, e que foi

criada especialmente por conta do acordo.

Desde 2007, a Natura passou a atuar como membkinid pelo Biocomércio Etico
(Union for Ethical Biotrade, UEBT), uma ONG voltadapromocao da originacado de
recursos da biodiversidade de forma responsaveas@sciados assumem compromissos
de gradativamente aumentar as garantias de quivos da biodiversidade que utilizam
provém de modelos de manejo sustentavel, com tesp@s conhecimentos tradicionais e
a distribuicdo justa e equitativa de beneficio @agb da cadeia de suprimento (UEBT,
2011).

Além disso, em 2010, a empresa foi uma dos quagmmbros-fundadores do Movimento
Empresarial pela Conservacéo e Uso Sustentaveloda/Brsidade (MEB), cujo objetivo €
promover a mobilizagdo do setor empresarial natiemarelacdo a biodiversidade (MEB,
2011).
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Do ponto de vista de inducdo e implementacdo ddicpsa socioambientais, o
BIOQLICAR apresenta-se como uma ac¢do voltada aieg@a € monitoramento de
fornecedores, o que explicita atributosde uma amgmoh SMRP, mas que também
estabelece requisitos socioambientais baseados@mel.demanda intensa cooperacao
junto a fornecedores (diretos ou indiretos) o quearacteriza como um programa de

relacionamento com de abordagem SCMSP.

5.1.5. Natura — Inducéo e implementacéo de praticaocioambientais na cadeia

de suprimento

Nos itens anteriores, foram apresentadas trésivas da Natura que evidenciam acoes
de SCM com abordagens hibridas SMRP e SCMSP: QR|Gi relacionamento como
fornecedores produtivos, e das iniciativas voltaalasomunidades fornecedoras, PCA, e
BIOQLICAR. Uma quarta iniciativa mostra-se expberitente como uma acéo de
abordagem SCMSP, a Politica Natura de Uso Sustdntde Biodiversidade e do
Conhecimento Tradicional Associado, mas sua imat@itt exitosa demanda que
requisitos voltados a fornecedores e com base efndgfam avaliados e monitorados via
BIOQLICAR.

Além dessas quatro iniciativas que incorporam depeie inducdo e de implementacéo de
praticas socioambientais na cadeia de suprimedi,as metas de sustentabilidade da
Natura, com base em LCA, um outro vetor de infligrta empresa na direcdo de um

melhor desempenho socioambiental na SCM.

Tais metas estdo relacionadas a reducdo de emas&SE e de geracdo de residuos, e ao
uso mais eficiente de agua e energia. Como exenoglgrodutos da linha Ekos séo
desenvolvidos a partir de tecnologias limpas quecédm a reducdo dos impactos
ambientais ao longo da cadeia: possuem formulastaleradas, que priorizam o uso de
matérias-primas de fonte renovavel, baseiam-se &wosada biodiversidade com
rastreabilidade ou certificacdo de origem, sej@ultvo organico ou de manejo florestal
sustentavel; e utilizam embalagens que priorizanenags reciclaveis e reciclados a partir
de materiais p0s-consumo, ou insumos renovaveisp gefis fabricados com polietileno

verde, feitos a partir da cana-de-agucar.

Desde 2005, a Natura investe em P&D na vegetalizdedférmulas, que visa substituir

matérias-primas de origem animal, mineral ou sScagtor alternativas de origem vegetal,
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para reduzir o impacto ambiental ao longo do dilgovida do produto. Os 6leos minerais
usados em cosméticos disponiveis no mercado resuli uma mistura de

hidrocarbonetos obtida a partir de um processaudégacao do petroleo. Desde 2005, por
exemplo, a Natura utiliza a oleina de palma compriacipal ingrediente dos o6leos

vegetais e da massa vegetal em sabonetes, Olésicts e de massagem da linha Ekos.
Trata-se de um ativo 100% vegetal, produzido ncs,pailtivado sem utilizacdo de

produtos quimicos, sendo que para isso foi nedessda integracdo forte com a empresa
fornecedora, a Agropalma. A vegetalizacdo nao elpeito apenas a Ekos. Ha ativos da
biodiversidade sendo usados em outras linhas t&s qChronos e Tododia. Ha que se
considerar ainda que a vegetalizacdo, em si, amplialume demandado de ativos da
biodiversidade junto as comunidades fornecedorasgue € interessante para a

sustentabilidade do modelo de negdécio das comuesdiadnecedoras.

Trazendo o foco para o impacto das embalagensyisbjetivos principais dos esforcos
de pesquisa e desenvolvimento da Natura se daenim® de minimizar o impacto de
embalagens e ampliar o seu potencial de reciclagemmiciativas de reducéo de impacto
dizem respeito a minimizacdo do uso de recursograiat ndo-renovaveis, como, por
exemplo, afinamento da espessura das paredesatu®dre adocdo de compostos com
mais participacdo de materiais reciclados. Ja aliagdp de reciclabilidade passa por
acOes de design para 0 meio ambiente, como adatola rotulos desilk-screen em

embalagens, reduzindo drasticamente o empregoedé/ad nesses materiais.

A ampliacdo do uso de compostos reciclados enfrestacdes de aplicacao a alguns tipos
de produtos que demandam maior transparéncia ndmlayens e de garantia de

fornecimento de plastico reciclado, em especiadlmnPET.

Em termos de reciclagem, nédo se pretende fazarysciethados perfeitos, ou seja, fazer
com as embalagens da Natura retornem para a emprasaim estimular a consolidacao

de cadeias reversas de alguns compostos plasimosspecial o PET. Tal qual se da com
as comunidades fornecedoras de ativos da biodileelsj € necessario desenvolver essa
cadeia reversa com rastreabilidade, garantindoeseligdes adequadas de trabalho e
praticas ambientais corretas, desde as cooperatevastadores aos transformadores que
produzem as embalagens para a Natura (Abplasttigare Plastek), passando pelas
empresas que fazem os flocos (Javan e Recipetpgl@ fornecedor da resina PET
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reciclada. A melhor equacgéo, que equilibra custésdece de componentes reciclados,
alcancada pela Natura foi de 50% de PET reciclaplicada as embalagens linha Ekos.

A empresa tem como meta trabalhar com 100% de coempes reciclados em embalagens
e, para tanto, pretende atuar no fomento a novapecativas e investe em P&D no
processo de transformacao de resinas, de formaaraetir materiais mais limpos e com
menos problemas em termos de compatibilidade emntumass com plasticos com
especificacdes distintas. Nos casos em que é @eieeama resina mais flexivel, a Natura

adota de forma crescente o polietilieno verde dim edrascos.

A Natura realiza ainda acdes cooperativas juntoraetedores tais quais programas de
treinamento para (i) elaboracdo de relatorios dgestabilidade segundo o modelo do
GRI, com o0 objetivo de capacita-los e engaja-los inaorporacdo de temas
socioambientais a gestdo empresarial e aumentanaparéncia sobre os impactos da
cadeia de suprimento; e (ii) quantificacdo e geaenento de emissbes de GEE, com base
nas diretrizes do Greenhouse Gas Protocol (GH®G&uht

Por fim, vale salientar que o Sistema de Gestaorllattrela metas de emissées de GEE
aos orcamentos das areas da empresa, 0 que induapeBas a cadeia de suprimento

externa, mas também os setores internos a empresaertarem suas decisdes a

sustentabilidade.

Uma vez reconhecidas as a¢c0es por meio das qitiea apresenta aspectos de inducéo
e de implementacéo de praticas socioambientaigaeaa de suprimento, bem como seus
compromissos e metas que reforcam a necessidadeedsua cadeia estendida avance
para tornar-se cada vez mais sustentavel, sdcatad a seguir trés cadeias de suprimento
da Natura relacionadas a produtos da biodiversidpd®to a inducdo de praticas de

sustentabilidade.

As duas primeiras cadeias (priprioca e cacau) asi@oritariamente inseridas na Ekos,
enquanto a terceira (alcool) extrapola essa limmasz&o da maior utilizacdo desse insumo
no setor de cosmeéticos, em comparagdo aos doiseipBn Ressalte-se que 0s
compromissos da Natura de ampliar os componentesigiem vegetal em suas férmulas
(vegetalizacdo de férmulas) oferecem possibilidadesjue tanto a priprioca quanto o
cacau (o primeiro em maior intensidade que o segupbduzidos nessas cadeias sejam
adotados como insumos de produtos de outras loeasao a Ekos.
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5.2. Cadeia de suprimento de priprioca

A priprioca é uma planta de ocorréncia natural nza26nia®. No Para, ha trés espécies
conhecidas dessa planta, empregadas em usos adistoom especial destaque para a
espécieCyperus articulatus L. que é cultivada em regides ribeirinhas e engmagna
perfumaria artesanal regional e em banhos de areasaticas, tais quais “[...] os banhos
de fim de ano e de S&o Jodo, ambos conhecidos dmanbos de cheiro cheiroso™
(GABAS JUNIOR, 2008, p. 7). As outras duas espéei€yperus prolixus e Cyperus
rotundus — s&o cultivadas em quintais para fins medicina@no o tratamento de
disenterias e dores de cabeca, e na aromatizacd@guka para lavagem de roupas
(ROCHA, 2008).

O potencial de aplicacdo em perfumaria e cosmétioadleo extraido da raiz (tubérculos)
da pripriocaCyperus articulatus L. (Figura 16) foi constatado em 1980 por perfuass
suicos que tiveram acesso ao produto na colecddletess do Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazoénia (INPA) e verificaram suaslertes qualidades olfativa e fixativa
(MAIA; ZOGHBI, 1998).

Figura 16 — Priprioca: planta e tubérculos

Fonte: Elaboracéo do autor.

Reconhecido atualmente junto aos perfumistas pelasginalidade, o 6leo da priprioca é
encontrado em quantidade muito pequena por plpata: produzir 1 kg de 6leo essencial
sdo necessarios 500 kg de priprioca (rendiment6,2#). Sua introducdo na inddstria
nacional de perfumaria se deu mais de 20 anos slejaoidentificacdo do seu potencial,
guando houve demonstracdo de interesse da Natota §u Givaudan em relagdo ao
desenvolvimento de uma fragrancia com base emigugppara composicédo do portfélio

16 Além do Para, onde h& maior incidéncia da planfaiprioca é encontrada também em Roraima, Amapa,
Maranhdo, Pernambuco, Ceara e Minas Gerais. FoBaatil, ha relatos de ocorréncia na Guiana Frances
Suriname, Venezuela, Costa Rica e Estados UnidodIGEICAO ET AL., 2008).
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de perfumes do Brasil da linha Ekos (ZOGHBI ET A2008). O “Perfume do Brasil

Priprioca”, lancado em 2003, consolidou a insem@ssa planta no mercado nacional de
fragrancias e o seu cultivo passou a ser uma iaprtfonte de renda de algumas
comunidades ribeirinhas da regido nordeste do Fama2011, além do perfume, também

se encontra a venda no catalogo da Natura a “Aguradho Priprioca” (Figura 17).

Figura 17 — Natura: “Perfume do Brasil Priprioca” e “Agua de banho Priprioca”

Fonte: Natura (2011f).

Para mensurar o impacto do lancamento do perfumerigeoca da Natura junto a
demanda da matéria-prima na economia paraense, haistr que, em 2004, a empresa
demandou 108 toneladas de matéria-prima na regpdoasso que, em 2002, 19 produtores
rurais respondiam pela producéo de apenas cine&datias de priprioca e 70% da safra
era voltada ao atendimento de pedidos previamaakzados. O principal destino da
producéio era a cidade de Belém, com destaque pdea-o-Pest’, local onde 80% da
safra era comercializada. A produgédo encontravageentrada nas comunidades de Boa
Vista, Genipauba, Sdo Benedito e Bom Jesus, tadadizadas no municipio de Acara
(PA). Entre os produtores rurais e os mercadosiahaito agentes intermediarios, que
acumulavam tanto a funcdo de produtores quanto aedeedores, dois dos quais
dominavam 50% do comércio. O preco médio praticadse 96 bancas de plantas
medicinais e aromaticas R$15/kg pelo kg da priprioenquanto os intermediarios

0 mercado municipal Ver-o-Peso é o mais importaatiicional da capital paraense.
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pagavam R$ 1/kg aos produtores rurais e vendiamdufp por R$ 2/kg (MOTA ET AL.,
2008).

A noticia sobre o representativo crescimento daasheia por priprioca estimulou o plantio
dessa variedade e “aparentemente ndo fico claroaqgd&atura somente compraria a
matéria-prima de produtores cadastrados e sob fdemwantrato.” (MOTA ET AL., 2008,

p. 185). Os usos e conhecimentos tradicionais eskmxca priprioca foram apresentados a
Natura por meio da Associacdo dos Moradores de\Bsta do Acara (AMBVA) e da
Associacao das Erveiras e dos Erveiros de Ver-o;Resalizadas, respectivamente, nos
municipios de Acard e Belém, no Para. Para atessuerdemanda por matéria-prima, a
Natura estimulou que o cultivo da espéCigerus articulatus L., inicialmente restrito ao
municipio de Acard, fosse estendido ao municipi@aao Antbnio do Taua (PA) e a ilha
de Cotijuba, em Belém. Além da AMBVA, foram desdnidns dois novos fornecedores:
Associacdo de Produtores Rurais de Campo Limpo (®&MV) e Movimento das
Mulheres das llhas de Belém (MMIB). Essas orgafieagbem como os demais membros
da cadeia de suprimento da priprioca sao examiredaguir. Vale ressaltar que a entrada
da Natura ndo gerou desabastecimento de priproeanercados de Belém, que seguiram
sendo o destino da producédo proveniente de comuesdado contratadas pela Natura, em
especial dos pequenos agricultores do municipicAda&a que ndo se associaram a
AMBVA (MOTA ET AL., 2008).

5.2.1. Cadeia de suprimento da priprioca: membros geus atributos de

sustentabilidade

A cadeia de suprimento de priprioca desenvolvida Natura € apresentada na Figura 18.

AMBVA

2

APROCAM |:> Beraca |:> Givaudan |:> Natura

MMIB @

Figura 18 — Natura: cadeia de suprimento de priprica

Fonte: Elaboracéo do autor.
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Dentre as trés comunidades fornecedoras, a queibtontom o maior volume de
producdo é a APROCAM, motivo pela qual foi seleaita para compor a analise dessa
cadeia de suprimento. Os trés membros a montaritaiaa na cadeia de suprimento sao

apresentados a seguir, destacando-se os seusaastigleusustentabilidade.

5.2.1.1. Givaudan

A Givaudan S.A. é uma empresa multinacional dorsgiémico com atuagéo voltada ao
segmento de esséncias para aromas e fragranmas @d mercadbusiness to business
(B2B). De origem franco-suith com sede em Genebra, é fornecedora de ingresliente
para os setores de alimentos, bebidas, satdendigieosméticos, dentre outros. E, desde
2000, uma empresa de capital aberto, com acdegindgs na Bolsa de Valores da Suica,
cujo controle encontra-se em maos de fundos déata® risco, bancos e investidores.
Apresenta uma forte presenca global: sdo mais &0 &uncionarios diretos espalhados
por 70 instalagBes e 38 centros de producédo disdidls em 88 paises, com destaque para
as operacbes na Suica, Estados Unidos, China, ,J&filanda, Franca, Meéxico,

Alemanha, Cingapura e Reino Unido, além do Brasil.

Em 2010, a Givaudan S.A faturou USD 4,4 bilhdes, glaais 12% na América Latina. A

empresa encontra-se estruturada em duas divisoes:

— Aromas: produz ingredientes para varios setoreimdizstria alimenticia — forneados
(ex: biscoitos, paes e cereais), lacteos (ex: ssgyéogurtes, margarinas), salgados
(ex: sopas, caldos, macarrdo instantaneo), cosfdélialas, chicles, chocolates) e
bebidas (sucos, refrigerantes, aguas saborizaddmsdas alcodlicas) — além dos
segmentos de produtos farmacéuticos e tabaco. Risjpor 53% do faturamento.

— Fragrancias: subdividida nas unidades de negocioadeancias (i) finas e (i) para
produtos de consumo em massa, e (iii) ingrediegpéea fabricacdo de fragrancias.
Representa 47% restantes do faturamento.

8 A Givaudan tem origem em empreendimento famitias irmdos Henri e Xavier Givaudan, que em 1895
fundam uma casa de perfumaria em Zurique, na SHiGal963, a multinacional do setor quimico Roche
adquire a Givaudan e, no ano seguinte, a Roure, amr@ empresa de origem familiar voltada ao
fornecimento de plantas aromaticas e de 6leossimeiss de flores para perfumistas. A Rore foi dgladem
1820, por familia de mesmo nome, em Grasse, ng&rdnempresa passa a se chamar Givaudan Roure em
1990. Em 2000, apés abrir capital, € desvinculad®&ache. Na primeira década do século XXI, a erapres
faz outras importantes aquisicbes, como a FIS (Fbmpedients Specialities), a IBF (International
Bioflavors) e a Quest, e se consolida como lidefatiao de aromas e fragrancias.
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A Givaudan do Brasil Ltda. (Givaudan) foi criada @849, com base em S&o Paulo, onde
tem sua unidade administrativa e fabril. Atendeeyaado brasileiro e a América Latina,
além de paises da Europa e da América do NorteaLecom produtos tais quais aromas
derivados de citricos e ingredientes para fragednocaseados na biodiversidade brasileira.
A operagdo brasileira, que estd sob controle darizpatonta com cerca de 350
funcionéarios e, em 2010, faturou R$ 311 milh6esomarcializou em torno de 2 mil

aromas e 6 mil fragrancias distintas.

Atuando no mercado B2B, no desenvolvimento de &ragas e na criagcdo de aromas, a
empresa tem no relacionamento de longo prazo cam skentes um componente

essencial para o éxito do seu modelo de negégjo,@le “[...] pode ser atingido através
do dialogo colaborativo com os clientes duranteriacdo, o desenvolvimento e o

refinamento de seus produtos.” (GIVAUDAN, 20111p).

Apds 18 meses de trabalho em parceria com a ONG N&ieral Step International

(TNSI), a Givaudan internacional langou, em 20Q@, ®isao sobre sustentabilidade. Em
2010, o grupo estabeleceu formalmente suas metagdilgdo de impacto ambiental
decorrente de operag¢des com vistas ao ano de P6@@ando como linha de base o ano de

2009, a empresa pretende reduzir:

— 25% nas emissOes de CO2/tonelada de produto;

— 20% no consumo de energia/tonelada de produto;

— 15% na quantidade de residuos incinerados ou ddsBna aterros/tonelada de
produto;

— 15% na quantidade de agua consumida/tonelada detpr(GIVAUDAN, 2011).

Dentre os seus temas prioritarios em sustentafldiddestacam-se os planos de adicao de
novos ingredientes a lista de fragrancias, com baségredientes biodegradaveis — acéo
alinhada a estratégia de vegetalizagdo da Natucagdesenvolvimento de modelos de
comércio justo no fornecimento de insumos com base programas associados a
comunidades, voltados ao relacionamento direto pegquenos produtores, de forma a
fortalecer o modelo de fornecimento no longo praxoiniciativa de originacdo ética
(ethical sourcing) da empresa apresenta dentre 0os seus casosgppobalucao de baunilha
em Madasgacar, e de sandalo na Australia (GIVAUD2(\L1).
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No que diz respeito ao relacionamento com a NatargGivaudan é um parceiro
classificado como “alianca” . Até o ano de 2008ngresa possuiu a certificacdo SA8000.

5.2.1.2. Beraca

A Beraca Sabara Quimicos e Ingredientes é uma emfiradada em 1956, em Sao Paulo,

estruturada em quatro unidades de negdcio:

— Tecnologia para agua (Water Technologies): € umsdidares nacionais na oferta de
solugdes para o tratamento de agua com base en) glrante o fornecimento de
produtos e equipamentos e assisténcia técnicagstapservicos para desinfeccao de
aguas e processos de saneamento e em diversosgm®dadustriais. Tem como
clientes, empresas produtoras de alimentos, bebidasrgia;

— Ingredientes para alimentos (Food Ingredients):omap e distribui ingredientes e
aditivos para industrias de alimentos e bebidas;

— Alimentacdo e saude animal (Animal Nutrition & Hé3l importa, processa e
distribui uma linha de ingredientes voltados adigtdas de ragdo para animais de
estimacédo ou de criacao.

— Saude e cuidados pessoais (Health & Personal Garejna das mais importantes
fornecedoras de ingredientes naturais e organiacs @s industrias de cosméticos,
fragrancias e farmacéutica. Utiliza-se de matgrasas provenientes da

biodiversidade brasileira, em especial, da Amazonia

Em 2010, a empresa apresentou faturamento de R® @iilhides — crescimento de 33%
em relacdo ao ano 2007 — dos quais 78% provenidogaegocios nos setores de agua e
saneamento, 8% de ingredientes para alimentacdarfaura nutricdo animal e 14%
provenientes do segmeritealth & Personal Care, que lidera a expanséao do resultado da

empresa e € o foco da analise neste trabalho deipa{BERACA, 2011a).

Um ponto importante na trajetéria da Beraca fobovite por parte da Natura, em 2000,
para que integrasse o grupo de organizacdes qupuoti@ a cadeia de suprimento da
linha Ekos, ainda no inicio do projeto. A Beracgiaaniciado sua atuacdo no segmento de
cosméticos em 1991, distribuindo 6leo de jojobaBrasil. Em 2001, a empresa compra
50% de um empreendimento fundado por professorddnilzersidade Federal do Para
(UFPA), a Brasmazon Industria de Oleaginosas eufsedda Amazoénia, cujo foco era a

exploracdo de oportunidades de desenvolvimento rddufps baseados em matérias-
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primas da regido amazonica, sendo o principal frogeépoca, o 6leo produzido a partir
de sementes de andiroba. E nesse ano que a emdpiraade atuar como distribuidora

junto ao setor de cosmeéticos e da inicio ao dedamento de linhas de produtos de

origem vegetal, com certificacdo organica. A Brammmaganha o Prémio Finep, na

categoria pequena empresa em 2002 e 2003 e né&sse d@ho a Beraca adquire 100% de
participagdo na organizacdo. Cerca de U$$15 milk@esnvestidos na construgdo de uma
refinaria para Oleos de origem vegetal no municg@oAnanindeua (PA). Em 2006, a

Beraca obtém a certificacdo organica da Ecocerad paus produtos com base na
biodiversidade amazodnica. No ano de 2009, a empiteaaca pela primeira vez a marca
de R$ 100 milhdes em faturamento, e no ano seguamtga sua forma juridica para

sociedade andnima de capital fechado (BERACA, 2011b

Ja no inicio da sua operacdo na regiao amazonioajite em decorréncia do estreito
contato com a Natura na época do langamento da Ekbs, esfor¢cos foram concentrados
no desenvolvimento de uma relacdo sélida com asuciolades que irdo fornecer as
matérias-primas, o que se ira rapidamente se tmanaf num elemento de diferenciacéo
da Beraca. De acordo com Vanessa Salazar: “muitggesas concorrentes, investiram
apenas em pesquisa e desenvolvimento e ndo seupaeam com a consolidacdo do
trabalho de campo. A Beraca, por sua vez, estutsva atuacdo junto as comunidades
fornecedoras, para depois avancar mais intensamneemtpesquisa e desenvolvimento e
hoje equilibra suas acbes nas duas areas.”. Senipm ieram cinco comunidades
localizadas no Para, em 2011, sdo quase 40, coagdatuno Pard, Acre, Amazonas,
Amapa, Roraima e Maranhdo, na Amazonia Legal leiesjl além de Piaui e Minas

Gerais.

Ao foco em pesquisa e desenvolvimento em 6leostat ga biodiversidade da Amazonia,
uma area de competéncia da Brasmazon, adicionaat# eum componente de
relacionamento com comunidades ao modelo de negdacid’rograma Beraca de
Valorizacdo da Biodiversidade foi criado ja em 2084 forma a garantir um modelo de
relacionamento que alie desenvolvimento local eseoracdo ambiental. A area de Gestao
do Relacionamento com Comunidades (GRC) é formdabnemada em 2008, dentro do
Departamento de Biodiversidade conta com uma equipe de trés pessoas com d&adlicag
integral. Ao contrario da area de GRC da Natur&, cpnta também com um orgamento
especifico para atividades que embora ndo diret@n@ssociadas a producéo, contribuem

para o desenvolvimento local, na Beraca, o focomna-se restrito as atividades ligadas a
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producdo, o que ndo impede a empresa de busca&riparcom outras organizacdes para

implementar agdes nas comunidades em que atua.

Para a linha Ekos, a Beraca fornece 0leos comrussseguintes ativos da biodiversidade:
acai, buriti, copaiba, estoraque, maracuja, murursupriprioca, todos com certificacéo
organica. Além desses, possui em seu portféliosoldos seguintes ativos: andiroba,
babacu, castanha do Brasil, pracaxi, ucutba — @stificacdo orgéanica, além de cupuacgu
e urucum — nao-certificados. Esses produtos comai@einhadRainforest Specialities, de

Oleos vegetais, argilas e manteigas provenientddatasta Amazoénica, certificadas pela
Ecocert. Além desses ativos, sdo comercializado®produtos organicos: extratos de
acai, buriti e cupuacu, na linB#ofunctional Extracts, e particulas esfoliantes produzidas a
partir de residuos de acai — comercializado comawrdl, andiroba, buriti, cupuacu e

murumuru, pertencentes a linBeoscrubs, essa Ultima também certificada pela Ecocert.
A empresa apresenta as seguintes certificacdes:

— SA8000;

— Organica: junto a Ecocert, com validade para og@esdnorte americano (USDA
Organic), da Comunidade Européia (E.U. Organic &ets) e brasileiro (Organico
Brasil);

- UEBT.

Metade da producéo de ingredientes da biodiversidadBeraca € voltada a exportacao,
alcancando 47 paises e as principais empresasgdest de cosméticos que possuam
produtos naturais e organicos. Os trés princideiates da empresa sao: L'Oreal, Natura e

Procter & Gamble.

No que diz respeito ao relacionamento com a NatuEegraca € um parceiro classificado
como “estratégico”.
5.2.1.3. Associacao de Produtores Rurais de Camipgpo (APROCAM)

A comunidade de Campo Limpo, localizada no municige Santo Antdnio do Taua,
participa da cadeia de suprimento da Natura poo rdai APROCAM, fornecendo dois

ativos: priprioca, desde 2003, e estoraque, de30@. 2
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A APROCAM foi constituida oficialmente em 2002, mpgde-se considerar que sua
histéria comec¢a pouco menos de dez anos antesg@uaraneira informal, um grupo de
22 membros da comunidade se organiza para ac¢Oesegme de mutirdo, voltadas,
sobretudo, a atividades de agricultura familiais tquais plantios de arroz, feijao,
mandioca e milho. No periodo entre 1993 e 1994 amembros do grupo haviam
ocupado uma area de 28 hectares e deram entrangecesso de regularizagdo da posse
da terra, ainda em transito junto ao Instituto éerds do Para (ITERPA). Atualmente, a
APROCAM é composta por 42 associados, sendo 14emadhtodos descendentes de
familias presentes na regido ha pelo menos meidoséc

Quando foram procurados pela Natura, a pripriocaradconhecida pela comunidade em
razdo de suas aplicacbes medicinais. Quando coneegelacionamento com a Natura,
apenas 16 associados optaram por plantar pripri@mano ja tinham experiéncia com o
plantio de verduras, a adaptacdo ao plantio daigeg ndo foi tdo dificil, mas a forma
tradicional de plantio na regido, com a qual estabhabituados, € o processo de coivara:
uma técnica rudimentar que caracteriza a agri@utfersubsisténcia, em que a vegetacao &
queimada para posterior plantio de variedades coartdioca, arroz, feijdo e milho. Essa
técnica apresenta produtividade baixa e decreseettwaduz ao esgotamento do solo, que
é deixado entdo em repouso por um periodo que gloalFar até a dez anos, aumentando-

Se assim a pressao por conversao de areas natgasutura.

No primeiro plantio de priprioca, os associadosida queimaram as areas de plantio da
priprioca, mas o fizeram nas demais areas de ro&etpndo Maria Jeanira, presidente da
APROCAM: “Uma coisa que vem nova, a gente tem mdifiauldade. Mas a Natura e a
Beraca estavam sempre por perto e o nosso tratvaimrou.”. Em 2004, por estimulo da
Natura, deu-se inicio a um debate sobre obtenc@ertitcacdo organica para a producao
da APROCAM. Em 2005, representantes do Instituto-Bnamico (IBD), um dos
principais certificadores do pais, visitaram a coiade para apresentar os beneficios e
requisitos do processo de conversdo. Depois déicagéio, os associados pararam de usar
a queima nos outros rocados e passaram a forneceegundo ativo da biodiversidade

para a Natura, o estoraque, que foi comercialipati primeira vez em 2009.

A atuacdo como comunidade fornecedora da Natumaifpera comunidade de Campo
Limpo a melhoria de suas competéncias como progsitarais: por meio do dominio de

técnicas agricolas foi possivel desenvolver e merdgar de forma sustentavel ndo apenas
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a producdo de priprioca, mas também de outrasdeatés que sdo plantadas de forma
consorciada. Ao longo do periodo de relacionameaiémm de terem obtido a certificagédo
organica, os associados receberam cursos sobréop&n sistemas agroflorestais, e

capacitacdes em técnicas de producao agricola.

Atualmente, os associados da APROCAM possuem upwm de trés hectares reservada
para o plantio da priprioca, em consorcio com auttaltivos como milho, jerimum

(abdbora), maxixe, cebolinha e outras hortalicas.décorréncia do relacionamento com a
Natura, os associados plantam estoraque, ja emrciaiiEacao, e capitiu, que deve ser a
proxima cadeia de suprimento a ser desenvolvida @garticipacdo da comunidade de
Campo Limpo. Em outros dois hectares, produzenahgas, temperos e frutas (ex: cheiro
verde, coentro, alface, couve, pimenta-de-chesnmbpu e liméao) e, aos finais de semana,
vendem esses produtos diretamente ao consumiddmenfeira de produtos organicos de

Belém.

O uso dos recursos auferidos pela APROCAM, desdostas custos de operacado, €
decidido em assembléia e prioriza-se o investimambp infraestrutura a divisdo dos
valores pelos associados. Com o apoio da Natueafeguuma doacdo de R$ 20 mil, e de
recursos proprios da APROCAM decorrentes de sundgiades comerciais, no montante
de R$ 4 mil, a comunidade de Campo Limpo consespliisfazer um dos seus principais
anseios: a compra de um Onibus, que facilitou ssice escolas, centros de saude e
hospitais, bem como a novos mercados a serem agpkarA viagem de 6nibus, desde a
comunidade até Belém, leva cerca de 2 horas. Qrpodixvestimento se dara na criagao
de um tele-centro (centro de incluséo digital),s7hi que justificado em razao de sé haver
um telefénico fixo a disposicdo da comunidade, a debertura de telefonia mével ndo ser

adequada na regido. Essa iniciativa deve contarapmio da Natura e da Beraca.

No periodo de 2005 a 2010, foram vendidos aproxamexhte 135 mil kg de raiz de
priprioca, a um preco médio proximo a R$ 3/kg, e gesulta em cerca de R$ 350 mil em
receitas. Vale ressaltar que a alocacdo da den@@miase da de forma igual entre os
associados: aqueles que desde o inicio apostaranplamtio dessa variedade sao

beneficiados na distribuicdo interna de cotas.

Dentre os planos para o futuro, os associados dAOQ&FAM pretendem ampliar a
variedade de produtos cultivados e tém clarament&gao que devem desenvolver canais
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de comercializacdo alternativos a Natura para ¢ezan o desenvolvimento da
comunidade: “H& muitos jovens na comunidade e teenh@ver um projeto que dé futuro,
para que eles ndo tenham que ir procurar por eteédaae. Se a Natura apresentar novos

projetos é 6timo para nds, mas ndo podemos depsadieia”, diz Maria Jeanira.

5.2.2. Analise vertical: inducéo e implementacaoedpréaticas socioambientais

na cadeia de suprimento da priprioca

Os principais aspectos de inducdo de préaticas antientais pela empresa focal
identificados na cadeia de suprimento da priprisga apresentados no Quadro 33 e

discutidos a seguir.

SMRP SCMSP

Givaudan e Beraca pertencem ao QLICAR e . . .
* P Q e Cadeia foi estruturada a partir do

séo classificadas, respectivamente, como . .
desenvolvimento de comunidades fornecedoras,

fornecedor “alianca” e “estratégico”.
'ang g dentre elas a APROCAM;

e Ambas reportam trimestralmente informacoes
P coer e Cooperacgédo entre Natura, Beraca e APROCAM

sobre o consumo de energia e 4gua, geracao de . . .
para que a comunidade obtivesse a certificacao

residuos, emissdes de GEE, investimentos em .
organica;
educacédo formal e treinamentos para ) ) .

e Modelo de cadeia aberta implantado, conferindo

funcionarios e seus familiares, bem como para . . ) .
transparéncia e garantindo margens satisfatorias

comunidades no entorno;
para todos os membros.

e APROCAM reporta informacdes a Natura, com
apoio e monitoramento da Beraca no ambito do
programa BIOQLICAR.

Quadro 33 - Inducéo e implementacédo de praticas soambientais na cadeia de suprimento da
priprioca

Fonte: Elaboracéo do autor.

A inducado de praticas socioambientais pela Nataraatdeia de suprimento da priprioca
beneficia-se inicialmente de um nivel de cooperagas intenso inerente a relacdo entre
empresas de cosmeéticos, casas de fragrancia etgneside 6leos fixos e essenciais, que
envolve aspectos de qualidade de matérias-primaxciusividade. Duas casas de
fragrancia — Givaudan e Firmenich — sdo parceirbanéa da Natura, o que aponta o
elevado grau de importancia do relacionamento daresa com essas organizacdes. A

fragrancia de priprioca é fornecida com exclusig@gara a Natura, que nao permitiu
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ainda que a Givaudan desenvolva qualquer outraéinag baseada nessa planta para

concorrentes.

A Givaudan apresentava experiéncia na producaolates @ssenciais por destilacdo a
vapor e havia tido contatos com fornecedores destda biodiversidade, porém néao
queria se envolver na producdo do 6leo essencdakgr atividade que havia abandonado
com a venda de seus ativos e linhas de produt@sgampresa Biolandes, ao final da
década de 1990, adotando uma posicao de compradiwecriadora de novos perfumes,

com base na avaliacéo do valor olfativo dos 6lsssriais.

A Beraca, por sua vez, tinha bom relacionamento eoiMatura, havia recentemente
iniciado sua operacdo na Amazonia por meio daggaetdo na Brasmazon e tinha
experiéncia com a extracao de 6leos de origem akddém disso, a Beraca estava dando
seus primeiros passos no desenvolvimento do seuelmade relacionamento com
comunidades. Esses atributos, somados a condicgmabr decidir rapidamente sobre
participar ou ndo do negdcio, fizeram com que mTENtes da Givaudan consultassem a
Beraca sobre o interesse da organizacao em ineesfoequisa e desenvolvimento do 6leo

essencial da pripioca.

A resposta foi afirmativa quanto ao interesse eriggaar dessa cadeia e, uma vez que a
Beraca néo tinha experiéncia de campo com a pegorisuscou apoio de pesquisadores da
regido. Por meio do contato com professores dadwidade Federal do Para (UFPA),
tiveram acesso a planta e foram apresentados agyag pequenos produtores que as
cultivavant®. Deu-se inicio entdo ao processo de pesquisaeed#simento, inicialmente
com a Beraca buscando extrair o 6leo essenciallatdap e depois com a Givaudan

pesquisando e criando a fragrancia com base emogap

O passo seguinte ao éxito na criacao da fragr@&naigarantir o suprimento de priprioca, 0
que envolveu intenso trabalho de desenvolvimentmaecedores. Além da comunidade
de Boa Vista, organizada na forma da Associacadvitmadores de Boa Vista do Acara
(AMBVA) na qual ocorreu o acesso ao recurso geogticias outras localidades foram
selecionadas: a ilha de Cotijuba, na regido de nBelgor meio do Movimento das

Mulheres das llhas de Belém (MMIB), e a comunidddeCampo Limpo, na qual foi

9 A Natura acessou o0s usos e conhecimentos tradisiogferentes & priprioca por meio de duas asgiesa
baseadas no Para. A Associacdo dos Moradores d¥iB@ado Acara (AMBVA), no municipio de Acara
e da Associacdo das Erveiras e dos Erveiros d®YRaso, em Belém.
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criada a APROCAM. Para participagdo na cadeia gamanto da Natura, foi demandado
as trés comunidades que o cultivo passasse a iserefa canteiros e com adubacao
organica, tendo sido destinado apoio de agrénonapa papacitacdo de produtores e
adaptacdo de técnicas agricolas aos locais ddql&st comunidades de Boa Vista, em
Acard e da MMIB tiveram maior dificuldade em as$mias novas técnicas do que a
comunidade de Campo Limpo, que ja tinha experiéooid o cultivo de hortalicas
destinadas ao mercado de Belém. Em 2004, essessgoupduziram respectivamente 37,
12 e 59 toneladas, ou seja, o resultado da APRO@ABuUperior a soma da producéo da
AMBVA e do MMIB. Nas trés comunidades, a coivaraxda de ser aplicada nos
canteiros em que a priprioca era cultivada, de doisnlada ou em consércio com outras
variedades. Nos anos seguintes, uma vez iniciaslgearessos de certificacdo organica
das areas, essa pratica rudimentar deixou de ocemetodas as areas destinadas ao
plantio. A produtividade verificada no sistema dateiros alcangou 42 toneladas/hectare,
guase o triplo do resultado obtido por meio doesist tradicional, a coivara, de 15
toneladas/hectare (MOTA ET AL., 2008).

Na configuracao produtiva atual, a Natura tem cgfend 0 volume de compra de quatro a
seis meses antes do periodo de encomenda do plart@heita ocorre de 12 a 13 meses
apos o plantio e s6 pode ser realizada no periedsstingem na regido, que ocorre durante
o verdo. Caso nem todo o volume plantado sejadmlfa priprioca pode ser deixada na

terra e colhida no periodo seguinte.

Analisando-se a cadeia de suprimento de pripripade-se dizer que ha grande integracéo
entre seus membros industriais, atributo esseagiékito no desenvolvimento de um novo
produto de forma cooperativa. Em razdo dos comm®weida empresa focal com aspectos
socioambientais relacionados tanto ao uso sustnti biodiversidade com base em
certificacdo socioambiental de terceira parte quarderacéo de impactos sociais positivos
em comunidades fornecedoras, essa integracdo eyvpls-desenvolvimento do produto,
para um modelo de relacionamento de cadeia almertzaso da priprioca, se da de acordo

com os seguintes Passos:

1. Area de suprimento da Natura define o volume deamdmdle fragrancia de priprioca
essa informacgéo a Givaudan;
2. Area comercial da Givaudan consulta sua area @@aca definir o volume de 6leo

essencial de priprioca a ser demandado, por mesaaérea de suprimentos, a Beraca,;
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3. Area comercial da Beraca repassa a informacdo namente a equipe de
relacionamento com comunidades que, por sua \@zoinsultar a area de producéo
sobre o rendimento de transformacao de priprioc@lem essencial no ano corrente.
Beraca retorna a area de GRC da Natura para queyemconhecida a quantidade de
priprioca a ser colhida no campo, pouco mais deamn apdés o cultivo, sejam
definidas as cotas de fornecimento das trés coradegifornecedoras;

4. Natura e Beraca fazem em conjunto a solicitacaquaetidade de raiz de priprioca a
ser colhida;

5. Natura realiza a negociacdo de preco junto as dodsunidades fornecedoras de
priprioca, levando em consideragao os custos dupém e a evolugcdo do mercado;

6. Beraca realiza a contratacdo da producdo de mgrjonto as trés comunidades
fornecedoras, adiciona sua margem e informa a Gaawara efetivacdo do contrato
de compra do volume demandado de 6leo essencial;

7. Givaudan adiciona sua margem e informa a Natunas pgetivacdo do contrato de

compra do volume demandado de fragrancia de pcgorio

Tomando-se os tipos de ligacdo em SCM apresenpatdSooper et al. (1998), verifica-se
que, no caso em analise, a Natura estabelece digggienciadas, que garantem integracéo
e gestdo do processo, com 0s membros posicionadasés niveis da cadeia. Ainda que
fosse possivel implementar esse modelo por meio ligagdo monitorada, de forma a
garantir que alguns processos se mantenham intsyedyerenciados apropriadamente
entre outros membros da cadeia — no caso, entez®8eras comunidades fornecedoras, a
empresa focal opta por integrar e gerenciar o peacele relacionamento com todos 0s

membros fornecedores.

Todos os entrevistados da Beraca e da Givaudamaafim que esse modelo de
relacionamento e negociacdo se da exclusivamergecadeias de biodiversidade da
Natura. Considerando-se que ambas organizacoedosdecedoras de clientes como
L'Oreal, Aveda e Weleda, dentre outros importantesicorrentes da Natura, esses
depoimentos apresentam um peso representativo. &Cmpeticdo do processo ao longo
dos anos, basta atualmente que a Natura definee@ @ ser pago pelo insumo as
comunidades fornecedoras para que Beraca e Givdabeam” suas planilhas de custos e
apliguem o valor, chegando assim aos precos qé® geaticados em relacdo aos seus

produtos.
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Os membros mostram-se satisfeitos em participartadeia: o relacionamento é rentavel
para todos os agentes. Mas reconhece-se que edemao € visto como justificavel por
outros agentes que nao tenham compromissos conivdrisidade e desenvolvimento

sustentavel nos mesmos niveis que a Natura apaesent

Quanto ao preco pago pela priprioca as comunidmteecedoras, revisado anualmente,
em 2009 a Natura contratou uma consultoria extgana examinar os custos de producéo,
tendo contado inclusive com o apoio da Beraca umaiaacdo dos custos relacionados as
atividades associadas ao cultivo da planta, coraside-se insumos, horas de trabalho e
logistica. O preco da safra comprada em 2010, g@aheita em 2011, foi corrigido para
R$ 3,96, sendo a demanda alocada para a APROCARb aeil kg de raiz de priprioca.
Nos primeiros anos de relacionamento, o precodbnidlo em R$ 3, o dobro do praticado
por intermediarios e equivalente ao valor que esdssriam vendendo a mercadoria
diretamente as bancas de ervas em Belém. A Natwoa ainda com 0s custos do processo

de certificacdo organica nas trés comunidades.

Uma das razdes apontadas pela APROCAM para jasticeajuste no preco diz respeito
aos custos mais elevados de se produzir de forgémica, atributo valorizado na cadeia
de suprimento da Natura, mas nao necessariameaeherido pelo mercado consumidor
do restante da producdo da associacdo. Nesseocsemtgrtificagdo socioambiental pode
aumentar a margem das comunidades fornecedoraslasionamento comercial com a
cadeia de suprimento da Natura, mas comprometezsoltado decorrente de outras
transacdes comerciais, caso nao sejam desenvolei@oses que valorizem a producéo
certificada.

Deve-se ressaltar que a Beraca tem relacionamentas trés comunidades fornecedoras
de priprioca e realiza um monitoramento intenso refacdo a evolucdo dos cultivos
contratados. Em alguns casos, uma comunidade &doex consegue entregar o volume
que foi demandado utilizando-se de uma area d@uttaior do que o previsto. Isso pode
significar que os produtores, temendo uma prodidatle mais baixa, ampliaram a area de
plantio, 0 que pode afetar a capacidade de atenthna® pedido de safra seguinte. Dai a

necessidade de constante avaliacdo do historipoodieicdo de cada fornecedor.

Um aspecto interessante a ser explorado é o refnento entre Natura e Beraca. Em

alguns casos, as duas organizacdes competem posogeae uma mesma associagdo ou
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cooperativa, mas, ao mesmo tempo, trocam entrendicacdes de comunidades
fornecedoras. Isso mostra o alinhamento de ambagyasizacfes em relacdo a visdo de
que € necessario contribuir para a diversificagio ativos da biodiversidade produzidos
pelas comunidades fornecedoras de forma a gaeastistentabilidade todo o modelo. De
acordo com Vanessa Salazar, da Beraca: “Chegarmtitluto é facil. Extrair o 6leo ndo é
complicado. Dificil € manter essa rede de suprimaté matérias-primas funcionando
bem.”. Ha cooperacao direta também entre as orggdes no BIOQLICAR: a area de
GRC da Beraca contribuiu para o refinamento dogdadres a serem considerados no
monitoramento de comunidades fornecedoras e demmrap avalia-las em conjunto a
equipe de GRC da Natura.

Tanto Givaudan quanto Beraca apontam que as agbes de informacdo acerca de
aspectos ambientais e de responsabilidade socmlateoperacdes contribuiram para que
ambas organizagfes realizassem inventarios de @miske GEE e caminhassem para a
publicacdo de relatérios de sustentabilidade ndsdea do GRI.

5.3. Cadeia de suprimento de cacau

O cacau é umaommodity agricola amplamente utilizada nas industrias duealtos e
cosmética, cujo valor de referéncia é dado pelad@dé Nova York. O preco da tonelada
do cacau em améndoas teve seu pico na safra 19GuaBdo esteve proximo de US$
3.800, resultado do crescimento representativoed@adda, cujo atendimento se dava por
um pequeno grupo de paises produtores, sendo d 8rpsncipal deles, e de estoques
internacionais muito baixos. Nesse contexto, hongeemento da producdo em paises da
Africa, com destaque para Costa do Marfim, Gangéh e Camardes, e na Asia, dentre
eles Malasia e Indonésia. Em 2011, o preco daddaetlo cacau em améndoas esta
préximo a US$ 3.050. O processamento mundial dendoas de cacau na safra 2008-
2009 foi de aproximadamente 3,5 milhGes de tonslasiendo que essa atividade se deu
principalmente na Europa (41%) e nas Américas (22%Quidos por Asia e Oceania
(19%) e Africa (18%). Dentre os principais paisesessadores de cacau, apenas Costa do
Marfim, Brasil, Malasia e Indonésia sao também irtgdes produtores de cacau. As
principais empresas processadoras de cacau (mas)gefio a suica Barry Callebaut (49%)
e as norte-americanas ADM Cocoa (12%) e Cargill)(86sas empresas comercializam
principalmente dois subprodutos do processamentadau em améndoas: a manteiga e o
cacau em po (ICCO, 2011a).
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No ano agricola internacional 2008-2009, a Costavidofim produziu 35% da oferta
mundial. O Brasil foi responsavel por 5% da produgkbbal (ICCO, 2011a) tendo como
principais produtores os Estados da Bahia (63%h 25%), Rondbnia (8%) e Espirito
Santo (3%) (IBGE, 2011).

Segundo May e Rocha (1998), a lideranca do Brasilocprodutor e exportador de cacau
se manteve até meados da década de 80, quand®ahpgou a produzir cerca de 460 mil
toneladas. No final desse periodo, uma série delggmas concomitantes teve impactos
consideraveis na economia da regido sul da Bakiatred eles: escassez de crédito no
sistema financeiro para produtores agricolas, @uaps precos internacionais do cacau,
ocorréncia de estiagens e 0 aparecimento da vasdethiruxa, uma grave doenca causada
por um fungo que ataca o cacaueiro. Em 1986 tdemiom declinio sisteméatico do preco
do cacau em améndoas, em funcdo do aumento dacfmda paises africanos e asiaticos
e da estabilizacdo da demanda global, que resnicaumento dos estoques mundiais. O
aparecimento da praga vassoura-de-bruxa nas aeegwoducdo do sul da Bahia é
associado a problemas no manejo da cultura, eafiredom que a producdo nacional
experimentasse expressiva queda, chegando a men@50dmil toneladas ao ano na
década de 1990. A partir de 1998, a implantacdonddas mais resistentes a praga
(clones) contribuiu para a retomada da producéasilena e, no final dos anos 1990, com
precos internacionais do cacau mais elevados ei€ags resistentes a vassoura-de-bruxa,
ocorre uma retomada desta cultura no sul da Bdi@ay como do apoio dos Orgaos
oficiais, como a Comissdo Executiva do Plano daouew Cacaueira (CEPLAC), a
producéo intensiva de cacau, que se da a sol pfempooducdo brasileira de cacau em
améndoas é absorvida pelas moageiras, que fabpaaantos derivados do cacau, como
liquor, manteiga e cacau em pdé. As principais mioageque atuam no Brasil estdo
instaladas na regido llhéus: Barry Callebaut, QlaifdM e Delphi (CEPLAC, 2011).

A capacidade de processamento de cacau em amé&tatoaspresas instaladas no Brasil é
de cerca de cerca de 230 mil toneladas. Tal cagdeitbrca as moageiras a importarem
matéria-prima proveniente da Asia e da Africa, umea que a producdo brasileira
encontra-se proxima a 175 mil toneladas. Restrifttggge o foco ao cacau organico, ha no
Brasil apenas sete produtores certificados, lcadd¢iz na Bahia e no Para. A estimativa de
producdo nacional € de 1.110 toneladas (ICCO, 201Contudo esse numero é

considerado exagerado por Marc Nuscheler, diretor Choperativa dos Produtores
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Orgéanicos do Sul da Bahia (CABRUCA), a principabgutora do pais, cujo recorde de
venda anual é a marca de 180 toneladas.

A cadeia de suprimento de cacau desenvolvida petlarlé apresentada na Figura 19.

CABRUCA |j> IBC |:> Croda |:> Natura

Figura 19 — Natura: cadeia de suprimento de cacau

Fonte: Elaboracéo do autor.

Essa cadeia responde pela originagdo do cacau e#ndaas organico, a partir da
CABRUCA, transformado em manteiga de cacau bruka Ipellstria Brasileira de Cacau
(IBC), e depois em manteiga de cacau refinada maaCrsendo depois encaminhada a
producdo da Linha Ekos cacau (Figura 20). A rakilidade dessa cadeia pode ser

verificada na Figura 21.

Figura 20 — Natura: linha Ekos cacau — cabelos, cpo e perfumaria
Fonte: Natura (2011f).
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Figura 21 — Natura: parte interna do rétulo de xampu Linha Ekos cacau
Fonte: Natura (2011f).
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Os trés membros a montante da Natura na cadeigpdensnto de cacau sdo apresentados
a seguir, destacando-se 0s seus atributos de &imslieade.

5.3.1. Cadeia de suprimento do cacau: membros e seatributos de

sustentabilidade

5.3.1.1. Croda

A Croda Internacional € uma multinacional de origagiesa que produz especialidades
guimicas e atua no mercado B2B, sendo um dos mariantes fornecedores globais de
trés setores especificos: cuidados pessoais, fautiem e industrial. A empresa opera
globalmente com mais de 3.150 funcionarios. Fundadal925, abriu seu capital em
1964, na Bolsa de Londres, e chegou ao Brasil erd,18&m o objetivo de fornecer a
indUstria de cosméticos nacional insumos produzig@singlaterra e suporte técnico.
Atualmente a empresa nédo apenas produz localmemt® tem um centro de P&D no

pais.

Dentre 0s seus compromissos em responsabilidacsd satpresarial e sustentabilidade, a
Croda aponta dentre os temas prioritarios: originauso responsavel de matérias-primas
renovaveis e mudanca do clima. Desde 2009 a emessua operacdo nos EUA, realiza
um projeto-piloto de avaliacdo de produtos manudakos para incluir informacéo de
fornecedores de matérias-primas, de forma a ofemastreabilidade de insumos. Foi
desenvolvido um sistema para permitir 0 mapeameéotaiso de matérias-primas de
origem renovavel nos langcamentos de novos prodQtabjetivo, em 2011, é definir uma
linha de base de uso de matérias-primas renovaleirma a estabelecer metas futuras

para o desenvolvimento de produtos (CRODA, 2011).

A Croda realiza pesquisas com ativos da biodivadgdda Amazonia desde 1993. Em
1995 foi langcado o primeiro produto da Crodamazpmanteiga de cupuacgu. Segundo

Vania Pacchioni:

“A Natura influenciou muito positivamente os neig§ccom ativos da
biodiversidade, e o lancamento da linha Ekos alaMaims insumos com
0s quais a Croda trabalhava, via Crodamazon, eé&orda aumento da
demanda por insumos e do alinhamento existentee eambas
organizacdes com 0s conceitos de sustentabilideaisreabilidade”.

Em 2000, sensivel ao aumento do consumo de prodatasais nos setores cosmético e

farmacéutico, a Croda Internacional cria a divisadustrial Crodamazon, voltada a
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"desenvolver e fabricar 6leos exoéticos da regidazémica de forma sustentavel.", que
posteriormente foi transformada numa linha de pasieomposta pelos seguintes ativos
da biodiversidade: andiroba, babacu, buriti, cacastanha do Brasil, cupuacu, maracuja,

murumuru e pequi.

Segundo Marco Carmini, diretor da Croda do BraSiofla), “o tema sustentabilidade é
amplamente abordado nos relatérios locais e glptaisutido em reunides rotineiras com
0s colaboradores e norteia a empresa nas praticassas de compras, aprovacoes de
novas matérias-primas, desenvolvimento de novoslupme e processos”, ou seja,
encontra-se inserido na proposta de valor e no lmattenegdcio, e o reconhecimento da
responsabilidade socioambiental da empresa pa dag clientes e do mercado em geral,
“diferencia a empresa e tem trazido novos negodaiésy de ajudar a manter os que a

Croda ja tem”.

A Croda apresenta produtos com certificacdes IBBINR FSC. Além de cacau, fornece
para a Natura: maracuja, café verde (RAN) e buriti.

5.3.1.2. Industria Brasileira de Cacau (IBC)

A Industria Brasileira de Cacau (IBC) é uma empifasailiar fundada em 2005, como

consequéncia de uma decisdo dos proprietarios gaesan Frison, criada em 1986, de
deixar de atuar como produtores de chocolate pareoscentrar no processamento do
cacau em améndoas, e atuar no mercado B2B commébatendimento de industrias dos
setores de alimentos e bebidas que produzam luscoihocolates, achocolatados,
sorvetes, misturas prontas e coberturas sabor lettecbem como do setor de cosméticos,
que utiliza-se do cacau na composicao de cremeatdudes, batons, extratos e logdes,
dentre outros. Em 2006, a IBC obteve certificacdgawica junto ao IBD para

processamento de cacau em améndoas, em confornodades padrées do mercado
brasileiro, dos EUA e da Comunidade Européia, nagraneiras vendas ocorreram
apenas em 2007. Na época, 0 Unico esmagador de caoa atuagcdo no segmento

organico era a multinacional Barry Callebaut.

A unidade fabril da IBC, localizada no municipio f® das Pedras (SP), tem capacidade
para processar 600 toneladas mensais de cacau @nd@as e encontra-se em ampliacao
para atingir 900 toneladas mensais no inicio d2201
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A empresa conta com 34 funcionarios e, em 201@fwdmento das vendas de produtos
organicos alcancou R$ 3 milhées. Em termos de welpracessado nesse ano, o cacau em
améndoas com certificacdo organica representou d@%¥roducdo. A matéria-prima de
origem convencional é comprada junto a regido déu (BA) ou importada da Asia.
Quanto ao insumo certificado, o principal fornecefl€ABRUCA, também localizada em
llhéus, mas algumas opera¢fes de compra juntoper@tovas do Para tem sido realizadas,
por conta da maior demanda verificada pela empmasaelacdo a produtos organicos a

base de cacau.

Do processamento do cacau em améndoas podem adogeuatro produtos. O primeiro
deles resulta do processo de descascamento, toregeoagem do cacau em améndoas,
até a obtencdo de um produto liquido, o liquor, geeprensado, resultara em torta e

manteiga de cacau. Da torta de cacau, produz-se eac po.

A IBC oferta liquor, torta, manteiga e p6 de caoagénico no mercado brasileiro, com
margens de até 40%. Um aspecto a ser destacade, @agproduzir manteiga de cacau
organica para a cadeia de suprimento da NatuBBCagtoduz necessariamente massa de
cacau certificada, que em grande parte é transttaram po de cacau e alcanca o mercado

nacional.

Em 2011, segundo o diretor da empresa, MauricitoPa IBC superou a producdo de
organicos da Barry Callebaut, se tornando o praigipocessador de cacau em améndoas
do Brasil nesse nicho. Trata-se do resultado dabekdcimento de uma relacdo de
confianga com as cooperativas fornecedoras, ancomagagamento ao cooperado de um
sobre-preco maior do que o praticado pela multoredie em compras frequentes, uma
vez que a IBC esmaga cacau organico més apés niggrao a Barry ndo o faz com essa

freqUéncia.
A cadeia de suprimento da Natura esta entre os @ecipais clientes da IBC.

5.3.1.3. Cooperativa dos Produtores Organicos dbd&uBahia (CABRUCA)

A CABRUCA foi criada em llhéus (BA) no ano de 20@@ntando com 20 produtores
rurais e com o apoio de duas ONGs — o Instituteéstedos Sécio Ambientais do Sul da
Bahia (IESB), sediada no mesmo municipio, e a Quatien International (Cl), de
atuacdo global, representada pela Conservacédondotenal do Brasil (Cl) — e do

Ministério do Desenvolvimento Agrario. Em comumseegrupo mostrava-se interessado
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na recuperacdo ou implantatide Sistemas Agro-Florestdi{SAFs) e na conservacéo
de remanescentes florestais da Mata Atlantica,sedwa uma forma de fazer o manejo
organico do cacau se tornar economicamente vidaglsformando-se assim numa nova
alternativa regional em prol da conservacdo amdlientdo desenvolvimento da regido, em

contraponto aos métodos convencionais de produgr&moka intensiva e a sol pleno.

Desde o inicio, a CABRUCA apresenta acdes voltaaasprocesso produtivo dos
cooperados, a agregacao de valor a producao eeraahzacédo desses produtos. Oferece
capacitacdo a seus membros, auxiliando-os na digacgio da producdo na obtencédo de
maior produtividade nos SAFs: o cacau organicgérwipal produto da cooperativa, mas
também ha cultivo de cupuacgu, acai, pupunha, barfeoras tropicais, hortalicas e
especiarias como baunilha, pimenta-do-reino, g@daramwucum, dentre outros, nas
propriedades dos cooperados. A CABRUCA apoia diagensiciativas de cooperados para
agregacédo de valor a produtos tanto por garantigudedade no processamento, quanto
pelo beneficiamento: vinho de cacau, chocolateimagaolpas, geléias e doces de frutas
organicas sao alguns exemplos de mercadorias pdaduem pequenas escala. Além
disso, frutas, palmito, hortalicas e especiaria® s#®locadas no mercado local
(CABRUCA, 2011).

Restringindo-se a venda do cacau em améndoas, ardahlzacdo pela CABRUCA
garante margens operacionais mais elevadas aoredopem razdo da venda de lotes
consolidados, da eliminacdo dos atravessadore®gaciacdo das matérias-primas e do

acesso a clientes de maior porte nos mercadosnaheionternacional.

A opcéo pela producao com certificagcdo organicalteas primeiramente do fato de que os
produtores da CABRUCA praticavam o cultivo de caeade outras frutas tropicais a
sombra dos remanescentes florestais da Mata Attaatqué, na percepcao dos agronomos
do IESB, os deixava muito préximos dos padrfes gicuwdtura organica. Uma vez
reconhecida essa proximidade, um segundo fatopg@stimulou a conversao ao modelo

de producdo orgéanica foi a possibilidade de dil@ena producédo agroflorestal da

% Esses processos se ddo através da utilizacAacuieas de enxertia de espécies de cacau resiséentes
vassoura-de-bruxa, associadas ao plantio de espEgi® acai, pupunha, cupuacu, guarana, mamaoe dent
outras, sendo que todos estes cultivos sao implastasombra das matas nativas.

2ISAFs sdo formas de uso da terra em que ha consdteioulturas agricolas e/ou criacdo de animais com
espécies arbdreas numa mesma area. Visam um aungeptodutividade total da area e uma diminuicédo
de riscos como a perda de fertilidade do solo gua de pragas, recuperando em parte aspectestélier
como a estrutura e a biodiversidade (EMBRAPA AGROBDGIA, 2011).
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cooperativa, o qué, ao menos em relacdo ao caoaduziria a obtencdo de melhores
precos de venda e de acesso a clientes no mergggtae dando aos cooperados uma
alternativa a comercializacdo de améndoas no mespatidiretamente junto as empresas

moageiras que atuam na regiao de llhéus.

A qualidade elevada associada aos atributos sobieatais do modelo produtivo e a
aposta na certificagdo organica comecaram a abencados ja em 2001, quando a
CABRUCA realizou sua primeira exportacdo: 15 todatade cacau em améndoas com
destino aos EUA. O caminho em direcdo a pequeradufpres de chocolaj@emium
seguiu sendo trilhado em 2004, quando outras l&adas de cacau em améndoas tiveram
como destino a Italia. Em 2005, foram 27 tonelaelgsortadas para Franca e Italia.
Dentre os clientes, produtores de chocolates esipexide alta qualidade, como a francesa

Valrhona, ou distribuidores, como a italiana Libbaomdo.

Em 2006, j& com 39 cooperados, a produgcdo da CABRBEICancou 200 toneladas de
cacau em améndoas, das quais 12 toneladas comodgs$tranca. Nesse periodo, contudo,
0 volume de exportacdes da cooperativa nunca s mais do que 27% de sua
producdo, o que mantinha a cooperativa ainda nigpendente de vendas no mercado
spot local, em especial para a Barry Callebaut, Gnes grandes moageiras que a época
atuava no mercado de organicos e pagava prémiosabanies aos praticados nas
exportacdes, ou para a Cargill, que embora ndaifssesuma linha de produtos organicos,
comprava cacau da CABRUCA por conta da elevadddguid das améndoas, sem pagar

qualquer prémio especifico em razdo da certificacédo

Sendo o processamento de cacau em améndoas unmdadsivlesempenhada em larga
escala e por grandes empresas transnacionais saiifidades de agregacdo de valor a
améndoa mostravam-se restritas a producdo artedarnaiocolate, idéia aventada pelos
cooperados da CABRUCA e implantada de forma expariah por meio de parceria com

a Comissao Executiva do Plano da Lavoura Caca(@#RLAC), 6rgdo federal de apoio a

cadeia cacaueira, que possui uma pequena fabtata-pa regido. A pequena producao de
chocolate, tabletes e bombom com alto teor de cé@@¥% ou mais) € utilizada como

forma de promocao da marca da cooperativa. Unidaeiitivas de menor escala, como
as utilizadas por processadores e chocolateiros famn paises como Holanda, Bélgica e
Italia, sdo caras e ndo ha acesso a crédito ndl Besia que uma cooperativa do porte da
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CABRUCA efetue essa operacdo. Além disso, paracavana cadeia produtiva, a

cooperativa deveria adquirir novas competéncias.

Ainda em 2006, uma nova possibilidade de mercadabse para o cacau em améndoas
organico, com sobre-precos comparaveis aos obtidsstransacdes internacionais da
cooperativa. Em razdo do modelo produtivo baseadnsSAFs e com certificacao
organica, a Natura, que no ano anterior fez umapcapiloto de 356 kg de améndoas
junto a CABRUCA, selecionou a cooperativa como dogdor de cacau organico linha
Ekos.

A Natura deu inicio a relagdo com um contrato datrquanos sem exclusividade. Esse
contrato expirou e, atualmente, Natura e CABRUCgeutiem o modelo mais adequado de
relacionamento em termos de contrato. Inicialmentacau em améndoas era enviado a
sua unidade industrial propria em Benevides e depoCroda. A partir de 2007, por
indicagdo da CABRUCA, a IBC, localizada em Rio d@dras (SP), passou a ser a
responséavel pela producédo da manteiga de cacau.

Para a CABRUCA, o desenvolvimento da relacdo coalecom a Natura trouxe maior
estabilidade a operacao da cooperativa em razaoada previsibilidade e do pagamento
por acesso a biodiversidade. No periodo 2005 a #i¥an comercializadas mais de 80
toneladas de cacau em améndoas, gerado uma meatca de R$ 550 mil. Em 2010 a
Natura correspondeu a 45% das vendas da CABRUCAregn praticado por arroba de
cacau organico esteve proximo de R$ 130/arroba. ocCa@omparacdo, o cacau
convencional varia entre R$ 70/arroba e R$80/armbaas vendas para chocolateiros
finos, como a francesa Valhrona, a cooperativazlaaegceber R$150/arroba.

A cooperativa se beneficia também de receber dardlat reparticdo de beneficios pelo
acesso ao patrimoénio genético, pago anualmente @&¥. Em 2010, o valor pago esteve
proximo a R$75 mil, que € usado como capital de gidestinado a cursos de capacitagédo

de funcionarios da cooperativa.
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5.3.2. Analise vertical: a inducéo e implementacade praticas socioambientais

na cadeia de suprimento do cacau

Os principais aspectos de inducdo de préaticas aotientais pela empresa focal
identificados na cadeia de suprimento de cacauagfiesentados no Quadro 34 e

discutidos a seguir.

SMRP SCMSP
e CABRUCA ja era um produtor de cacau em
e Croda pertence ao QLICAR e € classificada améndoas com certificagdo organica; ndo houve
como fornecedor “estratégico”. desenvolvimento de produto;

e Croda reporta, em base trimestral, informacdps CABRUCA recebe anualmente reparticdo de
sobre o consumo de energia e agua, geracdq de peneficios por conta de acesso ao patriménio
residuos, emissdes de GEE, investimentos em  genético: elemento de fidelizacio da atuagéo da
educacéo formal e treinamentos para cooperativa na cadeia de suprimeto;

funcionarios e seus familiares, bem como pafg,  \jodelo de cadeia aberta implantado, conferindo

comunidades no entorno; transparéncia e garantindo margens satisfatorias

e CABRUCA reporta quadrimestralmente para todos 0s membros;
informagdes, com apoio e monitoramento de| 4  Cooperacéo Croda/Natura no desenvolvimento
GRC da Natura no ambito do programa da manteiga de cacau refinada, dentro da
BIOQLICAR. estratégia de vegetalizacdo da empresa;

e |IBC € o membro menos integrado da cadeia.| « |BC foi selecionado como fornecedor também
Né&o participa do QLICAR e sua inser¢ao no por conta da exigéncia de selo organico.

BIOQLICAR estéa prevista para 2012

Quadro 34 — Indugéo e implementagao de praticas soembientais na cadeia de suprimento de cacau
Fonte: Elaboracéo do autor.

O cacau foi um dos ultimos produtos acrescentadtisha Crodamazon, em 2003 e,
segundo Vania Pacchioni: “Houve influéncia diretaMhtura no desenvolvimento dessa
cadeia para atender a demanda da empresa, mesmohav@ndo exigéncia de

exclusividade em relacdo a manteiga de cacau defiocam certificada pelo IBD”.

Na visdo da CABRUCA, o relacionamento da coopesatiom a Natura se deu somente
por meio da area de GRC e somente em 2011 foi idétlo a um processo de integracao
formal com a area de suprimentos, envolvendo tamaéBC e a Croda, ou seja, a
negociacdo para definicdo de precos era o Unicoemmem que todos os membros da

cadeia se encontravam.
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Ha contato comercial frequente entre CABRUCA e IBQr, que esta Ultima organizacéo
atua no mercado organico de liquor, cacau em péargeaiga de cacau. Nessas transagdes
freqUentes, a IBC paga sobre-precos a CABRUCAnief$ a cada transacdo. Essa € uma
peculiaridade dessa cadeia, uma vez que o cacma&ammodity global com producao

descentralizada.

Para Croda, a insercdo da IBC a cadeia foi muitsitipa: a regularidade em que
CABRUCA e IBC fazem negocio € muito maior do qudaaCroda, que, anteriormente,

era encarregada de negociar diretamente com arctivpe

O modelo de cadeia aberta também ocorre no casaak, de acordo com 0s passos a

sequir:

1. Area de suprimento da Natura define o volume deadmdie manteiga de cacau
refinada e passa essa informacédo a Croda;

2. Area comercial da Croda consulta sua area técrica gefinir o volume de manteiga
de cacau bruta a ser demandado, por meio de sudésaprimentos, a IBC;

3. Area comercial da IBC repassa a informacdo sobmguantidade de cacau em
améndoas a ser comprado junto a CABRUCA;

4. Natura realiza a negociagéo de preco junto a CABRUC
IBC realiza a contratacdo da producdo de cacau sr@ndoas junto as trés
comunidades fornecedoras, adiciona sua margenomnafa Croda, para efetivacdo do
contrato de compra do volume demandado de mardeigacau bruta;

6. Croda adiciona sua margem e informa a Natura, gfatevacdo do contrato de compra
do volume demandado de manteiga de cacau refinada.

Para Marco Carmini, da Croda: “Os riscos potendaissa relacdo séo baixos e ndo estao
associados com a questdo de preco, uma vez quaegdgiados em base anual.” O
principal risco identificado no inicio de 2011 awséncia de uma relacéo formalizada, por
meio da qual podem ser passados os valores da Enodelacdo a temas ambientais e de
responsabilidade empresarial. Pode-se melhoraromaafizacdo em contrato de temas
como: modelo de remuneragcdo, comprometimento comuastidades envolvidas ou a
envolver, em caso de variacoes abruptas de precadm ou quebra de safra. Nos ultimos
meses, a Croda esta tentando avancar na formaizig&elacionamento com IBC e
CABRUCA, mas a cooperativa teme em assinar o dontrao por conta do volume de
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cacau em améndoas a ser comprometido com a catsasim por conta das penalidades

descritas no instrumento.

Como se percebe, ha esforcos de formalizacdo doiwahmento dos membros da cadeia
em curso, buscando o seu melhor alinhamento. Devessaltar o papel desempenhado
pela reparticdo de beneficios por acesso genét@ABRUCA. Atuando num mercado de

grande liquidez, como o do cacau, a cooperativantezce as vantagens de atuar nesta

cadeia de suprimento.
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5.4. A cadeia de suprimento do alcool

A cadeia de suprimento do alcool é composta pekiv®&aempresa reconhecida como

produtora de agucar organico que desde 2006 fodlegel organico para a Natura.

A sequir, apresenta-se a Native e seus atributosustentabilidade em acucar e alcool

organico, produtos de um mesmo processo produtivo.
5.4.1. Native: atributos de sustentabilidade

A familia Balbo deu inicio as suas atividades norsgucroalcooleiro em 1946, na cidade
de Sertdozinho (SP), por meio da criagdo da UsardoSAntdnio. Em 1956, a familia
adquiriu a Usina S&o Francisco, localizada a 2@opgtros da primeira unidade industrial.
Pode-se dizer que o inicio do projeto de produggérica se deu em 1986, ainda que de
forma ndo premeditada, quando a Usina Sao Frand&ednicio ao Projeto Cana Verde,
cujo objetivo era o desenvolvimento de um proc@ssdutivo que prescindisse da queima

de cana-de-agucar para sua colheita.

Em 1986, quando a Usina S&o Francisco deu iniciBragto Cana Verde, seu objetivo

estava essencialmente restrito ao desenvolvimeetoud processo produtivo que

prescindisse da queima de cana-de-acgucar paraotheit&, uma pratica consagrada ao
longo de séculos no segmento sucro-alcooleiro.ef@sp-se com o fim da queima que a
empresa obtivesse: (i) melhor nivel de aproveitameias potencialidades agricolas do
cultivo da cana-de-agucar, (i) maior produtividgmbe hectare nos canaviais, além de (iii)
maior eficiéncia do processo produtivo em relacd@le@endéncia de insumos externos as

fazendas, como herbicidas e pesticidas sintéticos.

Ao todo, o Projeto Cana Verde demandou investinsedso ordem de US$ 6 milhdes e
resultou no que os gestores da Native entendefurs@rnova filosofia que revoluciona os

métodos de producdo agucareira, que envolve degdeparo da terra até a embalagem
especial e sua exposicao nas prateleiras dos sepmatos”. A implementacdo da colheita
de cana crua exigiu alteracdes profundas no procpssdutivo. O novo sistema de

producdo desenvolvido pelo Projeto “Cana Verde” a®thou inovacbes em relacdo a
técnicas de controle bioldgico e a conservacamhio s
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Foi apenas em 1995, nove anos apos o inicio detBr@ana Verde, que a producao
organica surgiu como uma alternativa de negocia pampresa. O processo produtivo da

Native contempla ainda o reaproveitamento do bagag® geracao de eletricidade.

O Projeto Cana Verde nao buscava, inicialment®naersdo para a agricultura organica.
Coincidentemente, em 1995, no mesmo ano em qustenns produtivo desenvolvido pelo
Projeto Cana Verde foi aplicado em toda a &reaulteve da Usina S@o Francisco, a
empresa recebeu uma consulta da companhia nortecanseGlobal Organics, que
buscava fornecedores de acucar organico no Bids#se momento, a demanda por
alimentos organicos encontrava-se em franca expa@ssendo o aclcar organico um
insumo largamente utilizado pela induUstria alim@ati esse produto se mostrava
responsavel por um dos principais gargalos a efjpaths setor. Os fornecedores de acucar
organico, a época, eram pequenos produtores eagsspalhados por diversos paises, ou
seja, ndo existiam fornecedores capazes de cuogmiratos de maior escala. Além disso,
a disparidade entre os agucares organicos produp&los pequenos produtores mostrava-
se um gargalo preocupante a producdo em maior aesbal alimentos organicos

industrializados.

Apdés os contatos iniciais, o0s representanteGldbal Organics indicaram gque 0 processo
produtivo desenvolvido pelo Projeto Cana Verde nawstse proximo do requerido para
obtencdo do certificado de producdo orgénica pes @lemandado. Frente a essa
oportunidade de negocio, a decisdo da Usina Sawibca foi rapida: entre o inicio das
conversacgodes iniciais com@obal Organics e o primeiro embarque de acgucar, j& com
certificacdo organica, passaram-se dois anos. Apad, portanto, na diferenciacdo desse
produto por meio da certificagdo organica, em oupalavra apostou-se na

descomoditizacdo de seus produtos propiciadagppadicdo orgéanica certificada.

O Projeto Cana Verde trilhou esse ultimo caminhltiesamesmo de se saber que o destino
do processo seria a conversado para a producaoicag@nque implica a realizagdo de
diversas inovacdes pioneiras e de vulto, tanto arée pagricola quanto na industrial e
comercial. A possibilidade de acesso aos mercadiampeu e norte-americano, tanto com
acucar bruto quanto com acucar processado, estinaulempresa a apostar na producao

organica. A criagdo da marca Native, em 1998, @naipal evidéncia dessa aposta.
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A primeira certificacdo organica obtida foi do pramaFarm Verified Organic (FVO),

um padrdo privado norte-americano reconhecido F€sAM. Em razdo de demanda de
um cliente europeu, obteve-se a certificacdo da&ttoAtualmente, o acucar organico da
Native possui também certificacdo de adequacacegulamento japonés JAS, além do
rétulo do IBD para o mercado nacional. A forma @stdo de tantos rotulos distintos é
feita por meio de adaptacdes, para cada requésitexigéncias mais rigorosas dentre todas
as apresentadas pelos cinco rotulos ambientais A&s certificacbes organicas, o sistema
de gestédo da qualidade da Usina Séao Franciscodmarea requisitos da 1ISO 9.001:2000

também esta certificado por organismo credenciado.

A marca Native foi langada em 1998, para represantiéosofia do Projeto Cana Verde no
segmento de produtos organicos, sendo o0 agucanicoga base da primeira linha de
produtos, cujos principais clientes sdo indust@dimenticias dos Estados Unidos e
Europa, que revendem o produto embalado, em maréasias. Na década de 2000, a
Native passou a diversificar sua operacao e sexiapao dos clientes finais, buscando
consolidar sua marca como uma referéncia em preduiganicos junto ao consumidor
final. A empresa lancou uma linha de produtos pafé da manha — achocolatado, café
solavel, sucos de laranja e maracuja, biscoitosk{es), fortalecendo assim a atuacdo da

empresa no mercado nacional.

A expectativa de que a eliminacédo da queima regukan melhor nivel de aproveitamento
das potencialidades agricolas do cultivo da caracdear e maior produtividade por
hectare nos canaviais se confirmou: a produtividkedempresa chegou a 104 toneladas de
cana por hectare, em 2008, contra uma meédia, sequithido da Industria de Cana-de-
Acucar, de 84 toneladas apresentada pelo setoutprodconvencional, no Estado de Sao
Paulo (UNICA, 2011).

Um aspecto a ser salientado diz respeito as fodaa® realizar a conversédo da producao
convencional para a organica. Sao dois os camialseem trilhados. O primeiro segue
uma légica de simples substituicdo de insumosge@ am adubo quimico é trocado pelo
resultante da compostagem, ou um herbicida € swildstipela pratica de carpimento. O
segundo caminho, de reinvencao, demanda a altet@tgdiolo sistema produtivo e busca o

aproveitamento total do potencial agricola do ptodultivado.
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Entre 2004 e 2010, o faturamento da Native cresduvezes, atingindo R$ 127,5

milhdes, sendo 62% provenientes da linha de acsicatas deve-se ressaltar o rapido
crescimento da participacdo do alcool organicorne(@9% em 2010, ante 6% em 2005)
nas receitas da empresa, bem como a estabilizag@deinais produtos comercializados
sob a marca Native. O crescimento dessas linhpsod@to resulta, em 2010, num modelo
de faturamento equilibrado entre mercado inter@8ade externo (51%).

Em 2010, sdo aproximadamente 14 mil hectares de @wedutiva com certificacao
organic&’, o que faz da Native o maior projeto de agricaltarganica do mundd fato

gue torna o estudo deste caso bastante significatta ainda mais 1.3 mil hectares em
processo de conversdo dos quais, 300 hectareses@ode fornecedores independentes. Os
precos do acucar e do alcool organico mostram-seotslos do produto convencional,

cujo preco varia em até 150% num mesmo ano.

As variagfes do preco do agUcar organico estaogitar de 15%. A média de sobrepreco
em relacdo ao produto convencional é de 40%, mesihoo aplicado ao alcool organico
no relacionamento com a Natura. A menor difereadgaraticada nas vendas da Native foi

de 10%, em um momento de pico do preco do produteencional.

A empresa acredita-se que 0s prémios nao devenediezidos no curto prazo. Por conta
desta percepcdo a empresa esta se preparandonparproducdo de 80 mil toneladas
anuais de acucar organico. As areas plantadas pedetar por meio de parcerias com

produtores agricolas, o que envolveria transfeséteitecnologia produtiva.

Contudo, dois movimentos importantes vém sendoep@fo na estratégia da Native nos
altimos anos: o esforgco em incrementar a atuacadenti@esa no varejo e a busca por

diversificacdo do portfoliole produtos, extrapolando a cadeia sucro-alcooleira

5.4.2. Andlise vertical: a inducéo de préticas smainbientais na cadeia de suprimento
do alcool

Os principais aspectos de inducdo de praticas antientais pela empresa focal
identificados na cadeia de suprimento de cacaam@sentados no Quadro 35 e discutidos

a seguir.

22 Dos 14 mil hectares certificados, 6 mil hectaretgmcem & Usina Santo Antonio.
% Projetos de producdo organica em areas coopatasiveio sdo considerados nesta anélise.
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SMRP SCMSP

) ) e O selo organico do IBD foi um critério de selec&o d
e Native pertence ao QLICAR e & ) .
fornecedores que conduziu a Natura a escolha da

classificada como fornecedor “estratégicp”. .
Native.

e A participacdo da Native no QLICAR é uma

e Reporta trimestralmente um conjunto de evidéncia da comunicacéo incrementada nesse
critérios ampliado, ou seja, se auto-avalia relacionamento.
em relagéo aos indicadores apontados pe  Nzo houve desenvolvimento de fornecedor: a Native

Natura ja era um produtor de acucar e alcool organico.

Quadro 35 - Inducdo e implementacédo de praticas soambientais na cadeia de suprimento do alcool
Fonte: Elaboracéo do autor.

A Natura tem a Native como uUnico fornecedor de d@larganico neutro desde 2006,
quando passou a introduzir esse insumo em suaacddesuprimento em substituicdo ao
produto convencional. Anteriormente, todo o alaesultante do processo de producédo de
acucar da Native, embora organico, era comerc@izeomo &lcool convencional. A
Natura foi o primeiro cliente de alcool organicaitne da Native no mercado nacional e,
em 2010, comprou 98% de sua producdo. Ainda queexiuena escala, desde 2007, a

Native exporta o produto para clientes do segmeéataimentos e farmacéutico.

Trata-se de um relacionamento de alta criticida@@ @mbas as organizacodes. Isso fica
explicito quando a Native investe R$ 6 milhdes emsistema de seguranca/combate a
incéndio, apos avaliacdo de fornecedor por partéNakara, que resultou em clausula
contratual. Segundo Fernando Alonso, da Natives siséema de seguranca é previsto em
regulamentacgdo especifica, mas o prazo para adeglegal ainda ndo expirou, dai ndo

mais que trés usinas o terem implantado no Brasil.

Buscando reduzir custos e aumentar a eficiénciaaneadeia de suprimento, a Native
investiu R$ 18 milhdes entre 2010 e 2011 paranaterar uma etapa do processamento da
mercadoria a neutralizagdo, antes terceirizada gyanzacdo baseada no municipio de
Piracicaba (SP). Tal investimento ressalta a cogéiaexistente no relacionamento com a

Natura, cuja demanda responde por quase toda agmde alcool organico da Native.
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Ainda segundo Fernando Alonso, o fato de a Nahgarporar aspectos socioambientais a
avaliacdo de fornecedores é muito benéfico para ampresa como a Native, que
apresenta exceléncia em atributos de sustentatgliganto no produto quanto no processo
produtivo. Afinal, a medida que tais atributos s&aenciados a empresa focal, torna-se
mais apurada a sua capacidade de diferenciacd® emse fornecedor e seus concorrentes
mais proximos, o que contribui para que o debabeedde se dar simplesmente sobre o

preco da mercadoria, e incorpore também o deseroEtnambiental dos competidores.

A estratégia de descomoditizacdo por parte da Bldiica evidente nesta cadeia de
suprimento: o atributo orgénico resulta no pagamantative de um sobre-preco de 40%
em relagdo ao preco do alcool neutro convenciohi@im disso, com a expansdo do
fornecimento de alcool organico neutro para a Matgue ultrapassou dez vezes em
volume entre 2006 e 2010, a Native passou a tesenpoduto uma fonte de receitas

comparavel ao agucar organico.

Apesar da proximidade entre Natura e Native e dacidade que envolve esse
relacionamento para os dois lados, 0 modelo daacatlerta ndo é aplicado nesse caso por

opcéao da Native.

Fica claro na andlise dessa cadeia de suprimamoa dNatura beneficiou-se da existéncia
de um fornecedor certificado de éalcool organicomercado brasileiro, tendo podido

consolidar um fornecedor fidedigno do ponto deav®icioambiental para um insumo de
grande relevancia na sua industria, exigindo ré&gsisociais e ambientais orientados a
produto com base em LCA.. O relacionamento com trblapor sua vez, serviu para
diversificar as fontes de receita do modelo de ciegda Native, criando uma

oportunidade de destinacéo de alcool organico aamespreco de 40%, mercadoria que

antes era comercializada como convencional, setmuneiprémio em preco.

5.5. Analise horizontal do caso Natura

A analise horizontal dos casos busca evidenciarecogorre de simétrico e assimétrico nas
trés cadeias examinadas em relacdo a inducdo tleaprdocioambientais pela empresa
focal. Essa andlise é apresentada em relacdoadégsr SMRP no Quadro 36 e quanto a
estratégia SCMSP no Quadro 37.
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Cadeia de suprimento

Cadeia de suprimento

Cadeia de suprimento

Estratégia Pratica Natura . .
da priprioca do cacau do alcool
Sim. Sim.
Ha requisitos socioambientais e de responsabilidade Croda pertence ao
social no processo de homologagao (qualificacao) de| g, QLICAR e é classificada
Conjunto de fornecedores. Givaudan e Beraca como fornecedor
critérios No ambito do projeto QLICAR, fornecedores reportam joencem ao QLICAR e “estrategico”. Reporta
< ampliado trimestralmente desempenho em consumo de energia,x o trimestralmente um
Gestéo de ph ; ~ . o sdo classificadas, : L
agua, geracao de residuos, emissdes de GEE ; conjunto de critérios
fornecedored _ ' g - ’ respectivamente, COMO | o hliado. ou seia. se ;
. investimentos em educacéo formal e treinament@s par, necedor “alianca’ e pliado, ou seja, se Sim.
pararisco e funcionarios e seus familiares, bem como para "estratégico”. auto_-av_aha em relagao Native pertence ao
desempenhg comunidades no entorno. Amb X aos indicadores QLICAR e é classificada
mbas reportam apontados pela Natura. como fornecedor
trimestralmente um “estratéqico”
(SMRP) conjunto de critérios gico-.

Auto-avaliacéo
de fornecedores

Sim.

ampliado, ou seja, se
auto-avaliam em relacéo
aos indicadores
apontados pela Natura.

Fornecedores diretos devem necessariamente se aufo-

avaliar em critérios socioambientais e de
responsabilidade social.

APROCAM, com apoio
da Beraca, reporta
guadrimestalmente dado
socioambientais por meig

S

D

CABRUCA, com apoio
da equipe de GRC
Natura, reporta
quadrimestalmente dado
socioambientais por mei
do BIOQLICAR.

IBC, contudo, é 0
membro menos integrad
da cadeia. Nao participa

Reporta trimestralmente
um conjunto de critérios
ampliado, ou seja, se
Sauto-avalia em relagéo
D aos indicadores apontad
pela Natura.

DS

do BIOQLICAR.

do QLICAR e sua

insercdo no BIOQLICAR

esta prevista para 2012.
Padrdes sociais| Nao. A Natura ndo exige padrdes como 1S014000 e
e ambientais SAB8000. Estabelece seus préprios requisitos. Houve N/A N/A N/A
como requisitos| casos de fornecedores com certificacdo 150.14000 q
minimos nao atenderam os requisitos da Natura. T

Quadro 36 — Andlise horizontal do caso: Inducéo erniplementacéo de praticas socioambientais por mei@dstratégia SMRP

Fonte: Elaboracéo do autor.

169



Cadeia de suprimento da

Estratégia Pratica Natura priprioca Cadeia de suprimento do cacau Cadeia de suprimentio &lcool
Impactos e Sim. ANaturaimpoe | A . A , .. | Sim. O selo orgéanico do IBD foi um
requisitos com | requisitos com base emSim. O selo organico do | Sim. O selo organico do IBD foi um critérip _ .. . . ~

q ) ) Al ~ . ["critério de selecdo de fornecedores
base em LCA | LCA a ativos da IBD foi um requisito da de selecéo de fornecedores que conduziy &

biodiversidade e
embalagens PET.

Natura a APROCAM.

Natura a escolha da CABRUCA.

gue conduziu a Natura a escolha da
Native.

Comunicacao
incrementada

Gestao

Da cadeia d¢
suprimento
para
produtos

Comunicacao
de critérios aos
fornecedores

Sim. Em especial no

relacionamento com 0%

parceiros alianca e
estratégicos, via
QLICAR, bem como
nas cadeias de ativos
biodiversidade, via
BIOQLICAR e PCA, e
embalagens PET.

Sim. O modelo de cadeia
aberta demanda
comunicacao intensa entre
0s membros da cadeia.

A participacéo de
APROCAM e Beraca no
BIOQLICAR é uma outra
evidéncia da maior
intensidade de comunicacéa

Sim. O modelo de cadeia aberta demand
comunicacao intensa entre 0s membros ¢
cadeia.

Contudo, a néo participacdo do IBC no

BIOQLICAR é uma evidéncia de uma

comunicacdo menos intensa do que o

verificado, por exemplo, na cadeia da
Dpripioca.

A
a

A participacdo da Native no QLICAR
€ uma evidéncia da comunicacao
incrementada nesse relacionamentq.

sustentaveis

(SCMSP)

Desenvolviment
ode

temas
socioambientais

Sim. Em especial nas

biodiversidade
examinadas em
detalhe.

Sim. A APROCAM foi
desenvolvida pela Natura e
conjunto com a Beraca.

O desenvolvimento
envolveu capacitacdo
técnica, de gestao
organizacional, bem como
de adaptacéo aos requisitos
da certificac@o orgénica.

Nao. A CABRUCA ja era um produtor de
cacau em améndoas com certificacédo
organica. Houve apoio da area de GRC ¢
mNatura em capacitagéo técnica voltada a
gestao organizacional da cooperativa.

Vale ressaltar que ainda o relacionament
com a Natura, mais previsivel e em escal
significativa, permitiu a CABRUCA
estruturar melhor o seu negocio e deixar
5 vender matéria-prima no mercasimt
nacional, focando-se apenas nas
chocolateiras finas da Europa, Estados
Unidos e Australia.

la
N&o. A Native ja era um produtor de|
acucar e alcool organico.

b E importante destacar que com a
aexpansao do fornecimento de alcoo
para a Natura, a Native passou a tef
daesse produto uma fonte de receitas
comparavel ao aglcar organico.

Quadro 37 - Analise horizontal do caso: Indugédo eriplementacao de praticas socioambientais por mei@dstratégia SCMSP

Fonte: Elaboracéo do autor.
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6. Conclusao

Os esforcos de conclusdo deste trabalho tém imgela apreciacdo do problema de
pesquisa e das proposicdes tedricas, tém seguimenioa apresentacdo da sintese das
contribuicbes da tese, das limitagbes do traballtas recomendacgdes para pesquisas

futuras, e encerram-se com as consideracdes éinarsa desta pesquisa.
6.1. Analise das proposicdes tedricas

A pergunta que guiou este trabalho de pesquisaodtoca empresa focal induz e
implementa praticas socioambientais em uma cadeiasudprimento orientada a

sustentabilidade?

Para que fosse possivel respondé-la de forma adi@gtrés questdes especificas foram
apresentadas, as quais foram vinculadas, no itBmuBia ou mais proposi¢des tedricas
com base na revisao bibliografica.

Neste ponto, € necessario resgatar essas propnsipigrapondo-as ao que foi verificado
em termos de inducédo e implementacédo de praticasasobientais no caso da empresa

focal estudada, para auxiliar na discussao doftadss.

A seguir, as proposicdes teoricas sdo reapresentbea como as justificativas adotadas

pelo autor deste trabalho para embasar suas raspost

Proposicao tedrica 1 (P1)Em uma cadeia de suprimento orientada a sustkdéala a

empresa focal induz praticas socioambientais jarftonecedores diretos e indiretos.

Resultado: Aceita.

As principais evidéncias da necessidade de quepaesenfocal, numa cadeia orientada a
sustentabilidade, induza praticas socioambientei®ja fornecedores diretos e indiretos,
dizem respeito as iniciativas da Natura para amplalimite a sua influéncia sobre os

impactos sociais e ambientais positivos e negatiaosua cadeia de suprimento.

Nas cadeias de ativos da biodiversidade selecisnpdsa analise neste trabalho de
pesquisa, essa preocupacao mostra-se no Progra@ertdecacao de Ativos (PCA), que,

como verificado nos casos das cadeias da pripe@tacacau, alcancam organizacdes com
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as quais a Natura ndo tem relacionamento comaicietio. O modelo de cadeia aberta
implementado no relacionamento das cadeias deveigillade também aponta para uma
clara percepcéao de cadeia estendida, assim comogoama BIOQLICAR, que envolve

cooperacdo entre a empresa e fornecedores diretoprdsas beneficiadoras) para
monitoramento e desenvolvimento de fornecedoresetod, no caso, as comunidades

fornecedoras.

A visdo estendida da cadeia, que no caso da Natwigale a aplicacdo da avaliacdo de
ciclo de vida (LCA) a gestao da cadeia de supriméBCM), alcanca também o impacto
pés-consumo de seus produtos, evidenciadas paasymacdes em reduzir a quantidade
de materiais e aumentar a reciclabilidade das exgbas, fomentando inclusive cadeia

reversas junto desde cooperativas de catadores &bénecedores diretos de embalagens.

Assim, a abordagem da Natura para relacionamergocadeias direta, examinada em
maior detalhe neste trabalho, e reversa, explicitea re-conceituacdo da cadeia de
suprimento quanto a sua extenséo tal qual apop@dSeuring e Miller (2008b), Carter e
Rodgers (2008) e Pagell e Wu (2009) como caratiterida gestdo sustentavel da cadeia
de suprimento (SSCM).

Proposicao tedrica 2 (P2)A inducao de praticas socioambientais pela empoesd em
cadeia de suprimento orientada a sustentabilidaddaspela imposicdo de requisitos

socioambientais aos seus fornecedores diretos.

Resultado: Aceita.

A Natura exige que todos os cerca de 240 forneesdmodutivos, além de um grupo de
30 organizagdes dentre unidades terceirizadasodeigéio, distribuidoras, e prestadores de
servigo de operagdo de hub, CDs e centrais deiatentb, se auto-avaliem em relacdo a
aspectos de qualidade, meio ambiente, responsatslicocial que também incluem

direitos humanos, em riscos tais quais: trabalfantii, trabalho forcado ou em condicdes

analogas ao escravo, discriminagdo por racga, crenc@género. Além disso, realiza

auditorias periddicas em todos os 97 fornecedaressgmpdem o programa QLICAR.

E interessante ressaltar que a Natura ndo impassiteg baseados em padrdes como
ISO14000 e SA8000, praticas muitas vezes citaddsngo da revisdo bibliografica deste

trabalho de pesquisa, uma vez que entende quesEn®S SA0 tA0 Ou Mais rigorosos que
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tais padrdes, encontram-se adaptados as suasidadesscomo empresa focal, e seguem

sendo atualizados conforme o relacionamento coneéedores é aprimorado.

Essas iniciativas corroboram a afirmacao de Sewiktjiller (2008b) e Carter e Rodgers,
(2008) de que a SSCM considera um grupo mais nwoeate objetivos de desempenho
para fornecedores em razdo da insercdo das dingenadwiental e social da

sustentabilidade.

Proposicao tedrica 3 (P3)A inducdo de praticas socioambientais pela empgoesd em
cadeia de suprimento orientada a sustentabilidaddaspela imposicdo de requisitos

socioambientais aos seus fornecedores indiretos.

Resultado: Aceita.

Por meio do programa BIOQLICAR, a Natura impde r&itps socioambientais aos seus
fornecedores indiretos, as comunidades fornecedqras também sdo o alvo da PCA.
Este, por sua vez, busca garantir, por meio desig@o de certificacbes socioambientais a
alguns ativos da biodiversidade, a manutencéo deag@o de cadeias de suprimento no
longo prazo, minimizando-se a possibilidade deugigies no fornecimento de ativos da

biodiversidade.

Essas préticas corroboram a afirmacdo de e Pagdlug2009), de que a SSCM é
caracterizada pela adocdo de praticas como raditlade e certificacdo ao longo da
cadeia de suprimento, bem como de Seuring e M{#&8b), de que a SSCM demanda
comunicacao de requisitos socioambientais reladmmao produto ao longo da cadeia de

suprimento.

Proposicao tedrica 4 (P4)A implementacdo de praticas socioambientais pelpresal
focal em cadeia de suprimento orientada a susiédtate requer monitoramento do

desempenho socioambiental dos seus fornecedostsslir

Resultado: Aceita.

Por meio do QLICAR, a Natura monitora os impactos seus principais fornecedores em
relacdo ao consumo de &agua, energia e geracaositkiog, tendo, com base nessas
informacdes, estabelecido iniciativas cooperatpa@s reducado desses impactos ao longo
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da cadeia de suprimento. Essa prética esta alirdhaiddo de Seuring e Mller (2008b), de
que a SSCM demanda monitoramento de fornecedareestivos para que melhorem o

desempenho socioambiental da cadeia como um todo.

Proposicao tedrica 5 (P5)A implementacdo de praticas socioambientais pelpresal
focal em cadeia de suprimento orientada a sustéd&te requer monitoramento do
desempenho socioambiental dos seus fornecedoliestasd

Resultado: Negada.

A Natura encontra-se em pleno processo de opesd@agdo do monitoramento de
fornecedores indiretos, por meio do BIOQLICAR. Nesprograma, o foco de

monitoramento esta nas comunidades fornecedorap@e dos demais membros da
cadeia, que podem ou nédo estar sendo monitoraddQMICAR, é a colaboragdo com a
empresa focal para ganho de eficiéncia da cadesaplénento.

Merece destaque, nesse contexto, que numa dassadtiudadas, a do cacau, a empresa
no segundo elo da cadeia, a IBC, ndo € monitorataaimente quanto as suas praticas,
via QLICAR ou BIOQLICAR, e tampouco participa desdémo programa como uma
parceira no monitoramento da CABRUCA.

Do exame do que ocorre nessa cadeia em espedtéfinese a impressao de que uma vez
imposto 0 requisito socioambiental, que € a cediffio organica, no caso da IBC, a
prioridade quanto ao monitoramento do forneceddireto € reduzida. Vale para as

comunidades fornecedoras (ex: CABRUCA), agentescasi para a Natura, mas nao

necessariamente para os outros fornecedores oslidet cadeia. O monitoramento das
praticas socioambientais da IBC é “terceirizadaiguanto a organizacdo mantém a
certificacdo organica de terceira parte, seu maantento nao € prioritario, ainda que seja
desejavel para a Natura o envolvimento da orgaizaps esfor¢cos de coordenacdo na
cadeia de suprimento.

Ressalte-se que no ambito de seu programa de sadeiguprimento sustentaveis, a
Natura aponta a busca pelo envolvimento de forreesdindiretos no alinhamento da
cadeia como essencial ao bom desempenho econ&oital e ambiental da mesma. O
relacionamento com fornecedores indiretos, comB@& deve, portanto, se tornar mais

proximo e intenso no futuro, mas no momento dezagdo deste trabalho de pesquisa,
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foram encontradas evidéncias de que o monitorantEntiesempenho socioambiental dos

fornecedores indiretos néo é requerido necessartame

O

Proposicao teorica 6 (P6):Para produtos sustentaveis, a implementacdo deqw|
socioambientais em cadeias de suprimento requeraqeenpresa focal desenvolva

fornecedores.

Resultado: Aceita.

A abordagem de cadeia estendida da Natura, contdondde praticas socioambientais
junto a fornecedores diretos e indiretos requer,abguns casos, o desenvolvimento de
fornecedores. Isso ficou explicito na analise dkeigade suprimento da priprioca, na qual
a APROCAM foi desenvolvida em competéncias orgamireis, para gestdo da
associagdo, e técnicas, voltadas inicialmente #ib/a@ula priprioca e, mais tarde, ao
manejo em conformidade com os preceitos da agrreulbrganica. Nos casos da
CABRUCA e da Native, as organizagfes ja se enoamtmadesenvolvidas e detinham

certificacdo organica, dai ndo se poder utilizéaasalidacdo dessa proposicao.

Contudo, no ambito do PCA e da Politica Natura de Bustentavel da Biodiversidade e
do Conhecimento Tradicional Associado, a empresssapta evidéncias adicionais de que
a implementacdo de praticas socioambientais emiasad#e suprimento requer o
desenvolvimento de fornecedores pela empresa feiwalinha com a afirmacao de Pagell
e Wu (2009, p. 50) de que em SSCM, ha algumas saprfecais “[...] envolvidas em
atividades de desenvolvimento de fornecedores paethorar o desempenho das
organizacées em resultados ambientais e sociaissgoeimportantes para a cadeia.
(PAGELL E WU, 2009, p. 50).

O relacionamento da Natura com a APROCAM, que taméeévolve Beraca e Givaudan,
llustra bem a afirmacéo de Seuring e Miuller (2008b1705), de que em cadeias de
suprimento sustentaveis o desenvolvimento de fedwes “foi necessario antes que
empresas focais estivessem prontas para ofertar pewlutos ‘sustentaveis’ a seus
clientes” (Seuring; Miuller, 2008b, P. 1705). A APBAM foi desenvolvida como
fornecedor de priprioca antes do lancamento daperfassociado a planta.
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Proposicao tedrica 7 (P7)A implementagdo de préaticas socioambientais emiaadle
suprimento requer que a empresa focal desenvoleanmseos formais de cooperagao

entre os membros da cadeia de suprimento.

Resultado: Aceita.

A principal evidéncia da necessidade de desenvelvion de mecanismos formais de
cooperacao € o modelo de cadeia aberta por mejoala Natura estabelece formalmente
0 mecanismo de cooperacdo entre os membros daacdelesuprimento. Além disso, o
BIOQLICAR ancora-se na cooperacdo entre a empresafibiadora e a comunidade
fornecedora para intensificar o relacionamentocaaeias de biodiversidade, melhorando
os resultados de associacdes e cooperativas eesgmartempo, o desempenho da cadeia

como um todo, numa abordagem TBL.
6. 2. Sintese das contribui¢cdes da tese

Conforme apresentado no Quadro 15, autores do camp@SCM e SSCM tais quais
Carter e Carter (1998, 2008), Angell e Klassen 9).99rivastava (2007), Seuring e Muller
(2008b), Zhu et al. (2008), Pagell e Wu (2009),tdes Iraldo (2010) e Carter e Easton
(2011) recomendam a realizacéo de estudos de easpsofundidade como importantes a

consolidacéo tedrica dessa zona de confluéncia 8@M e sustentabilidade.

Pode-se dizer entdo, com base no clamor dessagegufoe as contribuicdes desta tese
derivam inicialmente da aplicacdo de um dos tréslaios de SSCM recentemente
publicados - Seuring e Muller (2008b), Carter e grod (2008) e Pagell e Wu (2009) - a
luz de um estudo de caso Unico, de empresa exenmglarea de sustentabilidade, com o

exame em detalhe de trés de suas cadeias de safarime

A opcao pela utilizacdo do modelo de Seuring e 84((2008b) como base deste trabalho
de pesquisa se deu em razéo de ser esse, delri#s,as que mais se concentra no que se
passa ao longo cadeia de suprimento estendidatiadaainfluéncia da empresa focal. E €

nesse modelo que se concentram as demais conbelsuliesta tese.

A empresa focal, segundo o modelo de Seuring e e¥uyf2008b), induz praticas
socioambientais na cadeia de suprimento por meidogegrupos de praticas: gestao de

fornecedores orientada a risco e desempenho (SMRf@stdo da cadeia de suprimento
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para produtos sustentaveis (SCMSP). Os dois grggosvalem aos instrumentos de
inducéo e implementacédo de praticas socioambiestaisadeias de suprimento orientadas

a sustentabilidade.

A estratégia SMRP visa preponderantemente a adagudQ processo produtivo a
demandas socioambientais mais rigorosas, passatadnporporacdo de critérios sociais
e ambientais a avaliacdo de fornecedores, lasseadimordialmente em padrbes como
sistemas de gestdo ambiental e social, além déreias junto a fornecedores de que se
auto-avaliem e assumam compromissos em relacd@acios socioambientais de suas
operagbes. A estratégia SCMSP reflete préaticasegt@polam o processo produtivo,
alcancando o produto e seus impactos socioamlseatailongo do seu ciclo de vida,
adicionando a SCM decisdes que afetam toda a cadesuprimento, & montante e a
jusante, bem como a vida util e o pés-consumo dasadorias em analise. Enquanto a
SMRP se concentra na gestao do fornecedor, a SG@&Ra para o produto: por meio de
avaliacao do ciclo de vida (LCA), a empresa focardena o processo de estabelecimento
de requisitos relacionados ao desempenho dos p@ubusca garantir que eles sejam

atendidos por seus fornecedores.

Sendo o caso Unico, que preenche todas as congiede teste da teoria, aquele que
“pode confirmar, desafiar ou ampliar a teoria”, patavras de Yin (2009, p. 71), deve-se
esclarecer, de inicio, que ao longo da pesquisdrieagempre foi possivel classificar as
praticas de inducéo e implementacado de sustemtadhdiverificadas na empresa exemplar

em uma das duas estratégias propostas por Seuviitiez (2008b).

Deve-se ressaltar, contudo, que politicas da Najueadizem respeito a fornecedores, tais
quais QLICAR, BIOQLICAR e PCA, apresentam carasterds hibridas, que incorporam
tanto requisitos voltados a gestdo de fornecedgesnto orientados a produtos

sustentaveis.

Uma vez que o caso exemplar, novamente segundo “)ir}, pode ser usado para
determinar se as proposi¢cdes da teoria estédo asroet se algum conjunto alternativo de
explanacdes pode ser mais relevante”, € importastaltar que as proposicdes de Seuring
e Mdller (2008b) mostraram-se muito alinhadas arddgem de SSCM identificada na

empresa focal que foi objeto deste estudo.
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Seuring e Muller (2008b) chamam atencdo para o detaque as estratégias SMRP e
SCMSP sdo ambivalentes e que a segunda, mais canpdguer de forma mais intensa
que iniciativas conjuntas da empresa focal comeimgdores sejam implantadas, ou seja, é
necessario mais colaboracao/cooperacao entre sesanfocal e membros da cadeia, a
montante e a jusante, um processo que demanda ftlexsmformacédo mais, uma vez que
fornecedores necessitam de dados mais detalhadbos ee estagios subseqlientes da
cadeia de suprimento e do ciclo de vida do prodigdprma a compreender o porqué de
tais requisitos |he terem sido impostos e sererateledimento obrigatorio. Além disso, é
comum que haja necessidade de desenvolvimentordectrlores, em alguns casos até

anteriormente ao inicio operacdo da cadeia dersapto junto a empresa focal.

O caso estudado corrobora todas essas afirmac@&edre das proposicOes tedricas
examinadas, apenas a necessidade de monitoramermtesdmpenho socioambiental de
fornecedores indiretos ndo foi evidenciada (Pragdmsitedrica 5): numa cadeia de
suprimento orientada a produtos sustentaveis, fza liBkos da Natura, fornecedores
indiretos da empresa focal na cadeia de suprimeéato alcancados por requisitos
socioambientais, mas ndo sSd0 necessariamente maoloto ativamente, enquanto as
comunidades fornecedoras (agentes criticos, porém distantes da empresa focal) sdo

alvos de requisitos e intensamente monitoradas.

Os aprimoramentos a Seuring e Muller (2008b) v@nndercdo de conceitos de SCM,
tais quais colaboracao/cooperacao, de forma mgisosa no modelo, que incorpora a
abordagem de Bowen et al. (2001, p. 175), autapes distinguem praticas de GSCM da
empresa focal em dois grupos: acdes focadas negzodae gestdo de fornecedores da
empresa focalgreening the supply procgss voltadas a transformar os produtos que 0s

fornecedores provénpioduct-based green supply

Como verificado na parte experimental deste trahaffode haver monitoramento e

colaboracdo/cooperacdo tanto em estratégias de SMBRMRo para SCMSP: pode haver
monitoramento de critérios socioambientais relamims a produtos, como se da com as
comunidades fornecedoras da Natura, por exemplpam além dos casos em que a
implementacdo de requisitos baseados em LCA dememidboracdo entre a empresa
focal e o fornecedor, pode haver colaboracéo, yamelo, para que um fornecedor de um
produto verde, alcance maior adequacdo em seui@nopocesso produtivo de forma a
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alcancar um requisito de gestdo de fornecedoresstopela empresa focal, como no

relacionamento entre Natura e Native.

Dai ser interessante re-examinar a proposta deoviaehKlassen (2006), autores que
distinguem praticas de GSCM da empresa focal tandré@naois grupos: monitoramento
ambiental (atividades conduzidas pela empresa fpeah avaliar e controlar seus
fornecedores) e colaboracdo ambiental (envolvimefiteto e alocacdo de recursos
especificos para estimular atividades voltadaseserd/olvimento conjunto de solucfes a
problemas e oportunidades ambientais). Tanto oitoramento ambiental quanto a
colaboracdo ambiental podem dizer respeito a gedtddornecedores e a gestdo de
produtos. Extrapolando essa abordagem da GSCMg&SCM, o monitoramento e a
colaboracdo podem se dar tanto em requisitos TBtadms a gestdo de fornecedores
quanto a requisitos TBL de produto, com base de.L@#as contribuicbes deste trabalho
de pesquisa dizem respeito a proposicdo da adicgo nwbnitoramento e

colaboracdo/cooperacdo ao detalhamento das e&mt8lyIRP (Figura 22) e SCMSP
(Figura 23), buscando aprimorar, assim, o modeloSdaring e Miuller (2008b) em

especifico, e a teoria sobre SSCM de forma maislaanmgp partir da analise em

profundidade de um caso exemplar.

Barreiras e
fatores de apoio Reducéo de riscos
*Riscos socioambientais
*Riscos econdbmicos e
Fornecedores |__ ¥ Empresa | disrupcao
(multi-nivel) focal V Desempenho da cadeia

Y

» Trade-offs

. » Ganha-ganha
Avaliacéo de fornecedores « Requisitos minimos

 Conjunto de critérios ampliado
*Auto-avaliacdo de fornecedores
» Padrbes sociais e ambientais
como requisitos minimos

— «Monitoramento de conjunto de ~
critérios ampliado orientado a
fornecedores
*Colaboragdo/Cooperacdo com
fornecedores para que conjunto de
critérios ampliado seja alcangadg

Figura 22 — SSCM: Modelo de Seuring e Miiller adapt@o — detalhamento da estratégia SMRP
Fonte: Elaborado pelo autor com base em SEURINGLMER (2008b).
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Impactos e requisitos com base

/ / em ACV do produto

Fornecedores Empresa :> Produtos
(multi-nivel) | ‘ - focal ! sustentaveis

A

» Comunicacdo incrementada

» Comunicacao de critérios aos
fornecedores Cliente
» Desenvolvimento de fornecedores
em temas socioambientais
— ¢Monitoramento de conjunto de =
critérios ampliado orientado a
produtos.
*Colaboracédo/Cooperacdo com
fornecedores para melhoria em
desempenho TBL de prodi

Figura 23 — SSCM: Modelo de Seuring e Muller adapt@o — detalhamento da estratégia SCMSP
Fonte: Elaborado pelo autor com base em SEURINGLMER (2008b).

4

Por fim, € importante notar que 0s programas deci@lamento com fornecedores da
Natura, como QLICAR, BIOQLICAR e PCA, evidenciamfags de imposicdo de
requisitos que amadurecem para programas de dégemmato e melhoria do
desempenho socioambiental da cadeia como um tode ©&0 se mostram
compartimentados em gestdo de fornecedores e detpso Em geral, esses programas
existem como ferramentas de gestdo com fornecedarpassam a incorporar, ao longo
tempo, atributos de sustentabilidade que alcancarampresa por meio de pressodes e

incentivos, conforme apontado por Seuring e M{{R2e08D).

Como se percebeu ao longo deste trabalho, o pmwabssnternalizacdo de atributos
socioambientais a cadeias de suprimento mostnateiesp no comec¢o da segunda década
do século XXI e, na opinido deste autor, deve-gefapdar ainda mais nas proximas
décadas, dado o fortalecimento do modelo de prodeg@®nsumo de bens e mercadorias
em arranjo transcontinental, no qual a demandgdiz®s desenvolvidos é cada vez mais
atendida por paises em desenvolvimento. A gest&adkias de suprimento globais, nesse
contexto, torna-se cada vez mais um instrumento ocdenpatibilizacdo entre
desenvolvimento humano e sustentabilidade ambjent@l SSCM ser um tema de

relevancia tao crescente.
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6.3. LimitagOes do trabalho e recomendacgdes paraguplisas futuras

A primeira das limitacdes deste trabalho de peadgiisrespeito a realizacdo de um estudo
de caso Unico, com empresa exemplar, para avaigraicas socioambientais por ela
induzidas na cadeia de suprimento, sem que se éxaminado em maior nivel de detalhe
0s impactos pés-consumo do negocio. Sobretudodguae considera que a empresa
exemplar atua no segmento de cosmeéticos, cujoipainanpacto do produto quando

chega ao mercado se da quando do descarte da gerhala

Em verdade, ha mencdes neste estudo as iniciatevasducdo e de implementacdo de
praticas socioambientais pela empresa focal jun® raembros da cadeia reversa. De
forma semelhante ao verificado nas cadeias desatiediodiversidade, ha necessidade de
interacdo intensa da empresa focal com agentesosoquais ndo ha relacdo comercial
estabelecida e, sobretudo, no que diz respeitmpecativas de catadores, o esfor¢cos de
desenvolvimento de fornecedores pode ser tdo campigianto os verificados em

comunidades fornecedoras localizadas em locaiffideé dcesso na Amazonia.

Examinar, portanto, casos que requerem desenvaittinte fornecedores a montante e a
jusante da empresa focal, sob uma ética de SSCMaéracomendacdo para pesquisas
futuras que emerge de uma limitagdo enfrentada ewizacdo deste estudo: a
impossibilidade de examinar as iniciativas de few@o de ciclos de uma empresa

exemplar.

Outra limitagdo diz respeito as cadeias priorizadaste estudo, associadas ao uso
sustentavel da biodiversidade. A escolha de umeizalh empresa focal cujo produto ndo
seja associado a sustentabilidade, como por exeonpld commodity quimica baseada em
recursos nao-renovaveis, poderia trazer um coatragdressante a pesquisa. Mas deve-se
ressaltar que a decisdo de concentrar o foco ma gea ativos de biodiversidade teve
como propdsito garantir um teste mais rigoroso ddeato de Seuring e Miller (2008b).

Ja foi mencionado, ao longo deste trabalho de jmss0m respeito da percepcdo de que 0s
modelos de Seuring e Miller (2008b) e Pagell e \2R09) sdo complementares. A
realizacdo de um estudo de caso em profundidade, mse em empresa exemplar,
tomando-se por base o modelo de Pagell e Wu (2008@)a possibilidade interessante de

pesquisa.
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6.4. Consideracgoes finais

Este trabalho insere-se no campo de pesquisa tBogascioambiental, em uma de suas

mais recentes interseccdes: a area de SCM.

Ha, certamente, muito das melhores praticas de 8&\Wadeias de suprimento orientadas
a sustentabilidade. Mas verificam-se também digematicas sendo consolidadas que
parecem nado fazer sentido, a primeira analise,usolviés convencional de SCM. Da
confluéncia entre a visdo convencional e susteh&wgiram, entre 2008 e 2009, trés
propostas de modelo de SSCM gque atestam ndo semass um modismo dentre tantos

gque vém e vao, no ambito empresarial.

O modelo de Seuring e Miller (2008b) tem merecidengio e contribuicbes de
pesquisadores com foco em inovagao, operacOesagegst, dentre outros, e rapidamente

esta se tornando uma referéncia para pesquisatimsestentabilidade e de SCM.

E nesse processo de amadurecimento ndo apenasaleautro modelo, mas do campo de

pesquisa como um todo, que este trabalho de padoussa inserir sua contribuicao.

Produtos sustentaveis existem apenas por contad#gas de suprimento sustentaveis. E a
gestdo de cadeias de suprimento sustentaveis éltiema instancia, a gestdo do ciclo de
vida do produto, do berco ao tumulo, sob uma visBh. Nesse debate a Natura,
examinada em detalhe neste trabalho, tem muito strano E também tem muito a

aprender com 0s outros membros da sua cadeia.

Enquanto ndo se buscar garantir que os benefi@opadticipar de uma cadeia de
suprimento sejam repartidos a contento entre oshmmpor certo, estara se caminhando

no caminho oposto a SSCM.
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Anexo A — Protocolo de pesquisa

- Bloco 1: Sustentabilidade no contexto inter-orgacianal

Compromissos da empresa com temas socioambientais
Praticas de sustentabilidade internas implanta€elasgmpresa

Metas a operacgdo interna da empresa relacionadedhéria do desempenho

socioambiental

- Bloco 2: Gestao de fornecedores para risco e desgmp

o

o

Estabelecimento a fornecedores de conjunto amptiadwritérios, incluindo-se
requisitos sociais e ambientais, orientados a psacprodutivo;

Avaliacdo do desempenho social e ambiental de dedwres: inclui auto-

avaliacao, avaliacao por parte da empresa focdedarceiros;

Selecdo de fornecedores por critérios sociais e iemtais: padroes

socioambientais como requisitos minimos.

- Bloco 3: Gestao da cadeia de suprimento para psduistentaveis

Estabelecimento a fornecedores de requisitos sogiambientais orientados a

produto com base em LCA,;

Cooperacdo com fornecedores para alcancar requisdoiais e ambientais

orientados a produto

Comunicacédo incrementada na cadeia, comunicac&oitdeos com base em

LCA aos fornecedores;

Desenvolvimento de fornecedores em temas socioataisepara alcancar

requisitos sociais e ambientais orientados a poodut
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Anexo B — Natura: Questionario para qualificacao de

fornecedores (Meio ambiente)

Classificacdo

[1] Item | Requisitos Legais — Meio ambiente
Imprescindivel | 1.1 Llcer_lga de Instalagdo / Operacgéo ou CertificadDidpensa emitido pelo Orgéo
Ambiental Estadual
Imprescindivel | 1.2 | Cadastro Ambiental de Destinadgi Residuos Industriais (CADRI em Sao Paulo)
Imprescindivel | 1.3 | Certificado de Registro no IBAM Recolhimento TFCA
Imprescindivel | 1.4 | Outorga de Direito de Uso deuRgos Hidricos
Gestédo ambiental
Existe uma politica de Meio Ambiente definida e Wnentada (compromisso com
Necessario 2.1 | a prevencao e contaminacgéo, atencdo as exigéagas,| minimizar impactos
ambientais negativos, abordagem com a melhoridraa)t?
Necessario 2.2| A politica estd comunicada na @gefio?
- A organizacéo tem estabelecido e mantido procedongara identificar os aspectos
Necessario 2.3 - . L ;
ambientais das suas atividades, produtos e setvicos
Necessario 24 A organizac&o tem determmado_ se estes aspectgzogeen ter impactos
significativos sobre o meio ambiente?
Recomendavell 2.5 A organizag&o assegura que seus aspectos signiEeatio considerados na
definicdo dos seus objetivos ambientais?
- A organizacdo monitora indicadores ambientais i@h@cios a consumo de agua,
Necessario 2.6 : ~ . o
consumo de energia, geracdo de residuos e emasdesféricas?
- Ha algum processo de geracao de residuo periggsago afirmativo, ha um
Imprescindivel | 2.7 . . o
procedimento de gerenciamento (coleta, contraasporte e destinacéo final) ?
Imprescindivel | 2.8 Existe um processo de gerenciamento (medi¢doratentas emisses
atmosféricas?
Recomendavell 2.9 A organlzagaONapresenta comprovadamente da exe@adniciativas de redugéo
para as emissdes?
Necessario 2 14 A empresa possui plano _de emergéncia de acideate®id ambiente (ex.:
derrames de matérias-primas)?
Necessario 2.110s objetivos e metas sé@o consistentes com a pdditibiental ?
Todos os colaboradores recebem os treinamentos sobscientizacdo ambiental?
Imprescindivel | 2.12 A organizagdo exige que todas as pessoas cujdat®ipode gerar algum impacto
significativo sobre o meio ambiente recebem treiatm adequado?
Recomendavell 2.1 3O programa de gestao de meio ambiente é modifieadnopliado com base nas

conclusdes e recomendac¢des de auditorias comostemsi de avaliacdo do gestéo.

[1] Imprescindivel: peso 5; Necessario: peso Zdrendavel: peso 1.
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Anexo C — Natura: Questionario para qualificacao de

fornecedores (Responsabilidade social)

Classificacéo

(1]

Item

Responsabilidade social

Necessario

2.1

O fornecedor possui compromisso formal sobre aoresgbilidade social e
evidéncia de sua aplicacéo (por exemplo: codigeriheipios de negécio,
compromisso ético, codigo de conduta)?

Imprescindivel

2.2

Existe o compromisso formal contra o trabalho itifaimcluindo programa de
conscientizacdo de seus colaboradores?

Necessario

2.3

Ha compromisso formal com a digad®, Direitos Humanos e de Trabalho?

Necessario

2.4

A estrutura de colaboradores da organizacéo atepdeporcdo de preenchimento
de vagas para portadores de necessidades espet&@ivinadas pela legislagéo
vigente, bem como para menores aprendizes?

Imprescindivel

25

Existe pratica adequada de remuneracéo dos cotidyesa com valor igual ou
superior ao salario minimo vigente ou o piso exigidla categoria sindical
correspondente, aplicando-se 0 mesmo tratamendgoogarabalhadores
terceirizados?

Imprescindivel

2.6

Existe compromisso formal contra trabalho forcamdo vetado qualquer tipo de
trabalho executado em condi¢8es subumanas, incluinds ndo limitando, o
trabalho em regime de encarceramento e que canarsiConvencdes da OIT 29 e
105 e normas vigentes?

Necessario

2.7

Existe pratica da preferéncia por contratacdoaluletsua méo-de-obra, exceto
guando uma contratante puder fornecer servicosrdigados ou temporarios com
as mesmas condi¢cdes ambientais, sociais e condledeabalho exigidas por este
padrédo?

Necessario

2.8

Nao é retida qualquer parte dos salarios, dos wiomebu quaisquer direitos
adquiridos ou estipulados por lei, assim como,ausichentos dos colaboradores a
fim de forga-los a trabalhar ou ficar no local dibtilho como uma agao
disciplinar?

Recomendavel

2.9

Existe a pratica de plano de cargos e salariosqsacalaboradores, promovendo
oportunidade de ascenséo profissional, evitandptakuer influéncia subjetiva ou
de carater discriminatério?

Recomendavel

2.10

Estabelece programas sociais, estendendo sua@pagiseus fornecedores e/ou
partes interessadas (ex.: comunidade; transpoasdetc.).

[1] Imprescindivel: peso 5; Necessario: peso 2,0Remndavel: peso 1.
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