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RESUMO

A literatura indica que pouco ainda se sabe sobre como uma empresa focal promove a
adocgdo de praticas de sustentabilidade em sua cadeia de suprimentos. Essa pesquisa teve por
objetivo analisar como uma empresa alimenticia com atuagdo global induz sua cadeia de
suprimentos a adotar praticas sustentaveis. Essa empresa foi escolhida devido a sua grande
importancia social, intensivo uso de recursos naturais € a sua importancia econdémica no
agronegocio brasileiro. Essa pesquisa utilizou o estudo de caso unico incorporado (multiplas
unidades de analise). Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental, de
entrevistas semiestruturadas e observacdo. A metodologia empregada também contribuiu
para entender a complexidade do setor e a interdependéncia entre os diferentes stakeholders.
A pesquisa identificou as praticas adotadas pela empresa a fim de assegurar uma cadeia de
suprimentos sustentdvel e propde m modelo conceitual sobre o relacionamento entre

fornecedores a montante da cadeia de suprimento e a empresa focal.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Cadeia de suprimentos sustentavel. Praticas sustentaveis.
Setor alimenticio.



ABSTRACT

The literature indicates that a little is known about how a focal company promotes the
adoption of sustainable practices in their supply chain. This study aimed to investigate how a
food company with global presence induces its supply chain to adopt sustainable practices.
This company was chosen because of its great social importance, intensive use of natural
resources and economic importance in the Brazilian agribusiness. This research used the built-
in single case study (multiple units of analysis). The researcher collected the data through
desk research, semi-structured interviews and observation. The methodology used contributed
to understand the complexity of the sector and the interdependence between different
stakeholders. The research identified the practices adopted by the company in order to ensure
a sustainable supply chain and proposes a conceptual model of the relationship between

suppliers of the supply chain and the focal company.

Keywords: Sustainability. Sustainable supply chain. Sustainable practices. Food sector.
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1 INTRODUCAO

O ambiente corporativo vivencia transformagdes constantes advindas de alteragdes no
mercado, politicas governamentais, pressoes da sociedade, inovagdes tecnologicas e, mais
intensamente, devido a tematica da sustentabilidade nas organizagdes. Essas transformagdes
refletem-se no sistema produtivo e na pratica gerencial, demandado mudangas gerenciais e
operacionais que visam a sobrevivéncia da organizacao.

O desenvolvimento de um gerenciamento abordando questdes socioambientais tem se
tornado eixo condutor na gestdo corporativa atual. Desde a década de 90 tem havido estudos
que buscam analisar os aspectos ambientais e sociais, mesmo que na ¢poca fossem realizados
de forma isolada, respectivamente por pesquisadores ambientalistas (HARDIN, 1968;
CARSON, 2010) e por pesquisadores da area social (CARROLL, 1979;1991).

No que diz respeito a temdatica de responsabilidade social, Carroll (1991) focou em
questdes como ¢ética, diversidade, direitos humanos, trabalho da mulher, seguranca, condigdes
de trabalho, comércio justo e trabalho infantil. Nessa abordagem, analisa-se a relacdo das
organizacdes com as pessoas € incentiva-se o respeito a diversidade, a inclusdo de grupos
excluidos socialmente, a resolugdo pacifica de conflitos, entre outras agdes. Para Hall e Matos
(2010), o atendimento das demandas dessa dimensdo ¢ desafiador, pois a empresa precisa
lidar com os interesses sociais de diferentes stakeholders que muitas vezes podem ter
objetivos distantes e conflitantes.

Consequentemente, o gerenciamento envolvendo requisitos socioambientais torna-se
um desafio constante para as organizagdes, pois ird exigir um pormenorizado conhecimento
do sistema produtivo e das relacdes que o abarcam. Isso tem levado as empresas cada vez
mais a olhar e gerenciar o relacionamento com seus fornecedores por meio da gestdo da
cadeia de suprimentos. O gerenciamento de tais questdes ¢ chamado de cadeia de suprimentos
sustentavel ou Sustainable Supply Chain Management (SSCM) (BEAMON, 1999a;
CARTER; ROGERS, 2008).

Elkington (2011) apresentou o conceito de Triple Bottom Line (TBL) que incorpora os
aspectos ambientais, sociais e econdmicos e, nessa perspectiva, recomenda que as
organizagdes devem ndo apenas focar no econdmico, mas nos aspectos social e ambiental dos
negdcios. No mundo corporativo, essa nogdo paulatinamente tem sido incorporada a pratica
gerencial, e os direcionadores dessa mudanca de comportamento tém sido fatores, como, por

exemplo: escassez de energia, mudancas no clima, crescimento exponencial da populacao,
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pressdes de importantes stakeholders como consumidores, governos, entidades nao
governamentais ¢ mesmo os proprios empregados (CARTER; EASTON, 2011).

Vale ressaltar que Carter e Rogers (2008) alertam que a dimensdo econdémica nao
precisa ser uma adversaria de investimentos nas demais dimensdes, pois existem varios
exemplos de organizagdes que fizeram investimentos nas dimensdes ambientais e sociais,
com impacto positivo no desempenho econdmico, colhendo beneficios de longo prazo
(MARKLEY; DAVIS, 2007, CARTER; ROGERS, 2008; CARVALHO, 2011). O termo
sustentabilidade passou a ser amplamente utilizado em diversas areas do conhecimento, como,
por exemplo, turismo, agricultura, engenharia, entre outros. Na area da Administracdo, o
termo passou a ser usado como operagdao sustentavel, finangas sustentaveis, entre outros
(LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007; SOUZA; RIBEIRO, 2013).

Pesquisas realizadas mostram a importancia, simultaneamente, do aspecto social e
econdmico ou ambiental e social, como as cooperativas de reciclagem (SOUZA; PAULA;
SOUZA-PINTO, 2012), diversidade, filantropia, direitos humanos e seguranca (CARTER,;
EASTON, 2011). Até os anos 90, os executivos consideravam as questdes ambientais e
sociais como apenas uma responsabilidade organizacional, sem necessariamente se preocupar
com o retorno sobre o investimento financeiro realizado (WALLEY; WHITEHEAD, 1994).
Outro exemplo a ressaltar sdo os investimentos realizados em logistica reversa por algumas
empresas (ROGERS; LEMBKE; BENARDINO, 2013) e que contribuiram para a melhoria
dos processos de pds-venda e pos-consumo, tais como destinagdo correta de residuos, gestao
de embalagem e reciclagem de materiais, entre outros.

Ainda no mundo corporativo, a sustentabilidade, em um primeiro momento, foi tratada
pelas empresas como sendo apenas obediéncia ao atendimento dos requisitos legais e
normativos do ambiente, e redugao de desperdicios por meio de processos de melhoria como
58S, Total Quality Management (TQM), Lean, entre outros (CLARK, 1999; KING; LENOX,
2001). Os beneficios advindos dessas iniciativas no mundo corporativo foram desde a reducao
do consumo de agua e de energia até ganhos de produtividade. Algumas implementagdes de
certificagdes como, por exemplo, ISO 9000 (Qualidade), certificacdo ISO 14001 (Ambiente) e
ISO 26000 (Social) ajudaram as organizagdes a diagnosticar e a resolver alguns problemas em
seus sistemas produtivos.

Para atender a essas mudancgas, foram criadas normas, diretrizes e padrdes, como a
Norma AA 1000, langada em 1999 pelo Institute of Social and Ethical Account Ability
(ISEA). Desde o seu langamento, em Londres, essa norma tornou-se a diretriz mais

abrangente para a gestdo da Responsabilidade Social Corporativa, com o desafio de ser o
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primeiro padrdo internacional de gestdo da responsabilidade corporativa, focando na
contabilidade, auditoria e relato social e ético. A ISO 26000 surge como a primeira horma
internacional ndo certificavel de Responsabilidade Social.

Existe também o Global Reporting Interative (GRI) que tem por objetivo ampliar a
abertura de informacgdes relativas ao desempenho de organizagdes nos pilares econdmico,
social, ambiental e de governanca, por meio da publicagdo e disponibilizagdo de relatdrios.

No Brasil, para dar respaldo as empresas, ha os institutos ETHOS e IBASE. Os
indicadores Ethos sdo uma ferramenta de gestdo que visa a apoiar as organizagdes na
incorporagdo da sustentabilidade e da responsabilidade social empresarial (RSE), em suas
estratégias de negodcio, de modo que ele venha a ser sustentavel e responsavel (ETHOS,
2015). O outro instrumento € o balango social, o Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e
Econdmicas (IBASE), organizagdo que fomenta, orienta e legitima esse demonstrativo que €
publicado anualmente e que retine informagdes sobre projetos, beneficios e agdes sociais
(IBASE, 2015).

Enfim, a tematica da cadeia de suprimentos sustentdvel deve estar no cerne da
empresa, entretanto, de acordo com Pagell ¢ Wu (2009) ¢ Winter e Knemeyer (2013), a
dedicagdo em esforcos para a melhoria dos processos internos de uma empresa ¢ necessaria,
mas nao ¢ suficiente para um negdcio ser verdadeiramente sustentavel. Pagell e Shevchenko
(2014) argumentam que, para que um negdcio seja verdadeiramente sustentavel, os membros
que fazem parte da cadeia de suprimentos precisam ser também sustentaveis, ou seja, nao
basta que uma empresa seja somente internamente sustentavel, se alguns de seus
fornecedores, por exemplo, depredam o meio ambiente ou utilizam trabalho infantil em sua
linha de produgado. Para esses autores, ¢ fundamental o envolvimento dos membros da cadeia
de suprimentos nos esforcos para a sustentabilidade e ainda poucos estudos foram realizados

nessa direcao.

1.1 JUSTIFICATIVA E QUESTAO DE PESQUISA

Nesses ultimos anos, o tema cadeia de suprimento sustentavel ganhou relevancia tanto
na agenda empresarial quanto em publicagdes académicas internacionais (PAGELL,;
SHEVCHENKO, 2014; SEURING; MULLER, 2008). No Brasil, a pesquisa sobre o tema é
mais recente. Os trabalhos de Carvalho (2011) e Dias et al. (2012) mostram a pertinéncia do
tema e a énfase estd na jungdo das tematicas estudadas em separado, numa visdo sistémica de

cadeia produtiva e seus componentes.
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A definicdo do termo cadeia de suprimentos sustentavel ¢ apresentada por Seuring e
Miiller (2008) como sendo a gestdo dos fluxos de materiais, informagdes e capital, assim
como a cooperagao entre empresas da cadeia de suprimentos para alcangar as trés dimensoes
do desenvolvimento sustentavel, a saber: econdmica, ambiental e social, levando em conta as
necessidades dos consumidores e das partes interessadas. Por outro lado, Pagell ¢ Wu (2009)
afirmam que uma cadeia de suprimento sustentavel ndo deve prejudicar os sistemas naturais e
sociais com 0s quais interage, enquanto gera continuamente ganhos para seus stakeholders
por um extenso periodo de tempo. Ou seja, uma cadeia de suprimentos sustentavel € capaz de
atender as necessidades de seus clientes por tempo indeterminado.

Porém, de acordo com Pagell e Wu (2009), em algumas corporacgdes ainda predomina
o foco interno, isolado, apenas com a ado¢ao de praticas tidas como tradicionais como, por
exemplo, a ISO 14001. Alguns executivos ainda desconhecem quais 0s mecanismos para
mitigar riscos ambientais e sociais de sua cadeia de suprimento e poucas empresas envolvem
parceiros na cadeia de suprimento e, quando o fazem, geralmente ¢ de forma coerciva ou
mandatoria.

Assim, apesar da importancia da tematica da sustentabilidade no mundo corporativo,
existe ainda uma prevaléncia em tratar o assunto de forma incipiente: alguns executivos
desconhecem como monitorar, incentivar ¢/ou exigir comportamento socioambientais de seus
membros da cadeia de suprimentos. Handfield, Sroufe e Walton (2005) afirmam que a
sustentabilidade somente sera bem-sucedida se ela for incorporada a estratégia dos membros
da cadeia de suprimento e, até o momento, poucas pesquisas focaram no estudo do tema sobre
cadeia de suprimentos sustentaveis (PAGELL; SHEVCHENKO, 2014; PAGELL; WU,
2009). Desse modo, o assunto esta em construcao e, portanto, carente de evidéncias robustas e
de base tedrica solida.

Nesse contexto, esta dissertagdo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa:

Como uma empresa focal dissemina praticas de sustentabilidade nos membros a

montante de sua cadeia de suprimentos?

Uma proposi¢ao de estudo ¢ uma resposta antecipada da questdo de pesquisa. Yin
(2010) argumenta que a declaragdo de proposi¢cdo ajuda o pesquisador a nortear o processo de
coleta de informagdes. A proposi¢cao pode ser confirmada ou refutada pelo estudo de casos. O
presente trabalho tem a seguinte proposi¢do: A empresa focal tem recursos limitados e ndo

consegue atual de forma ativa em toda sua cadeia de suprimento. A empresa focal tem um
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portfolio de praticas de sustentabilidade distinto para cada grupo de fornecedores. Dessa
forma, a politica da empresa ¢ colaborar e gerenciar mais intensamente seus fornecedores
mais criticos e monitorar os demais (LAMBERT, 2008).

Para Yin (2010), o estabelecimento de proposigdes tem por objetivo ajudar o
pesquisador a nortear o processo de coleta de informagdes. Vale ressaltar que uma proposi¢ao
¢ uma afirmagdo passivel de comprovacdo ou ndo. Portanto, a confirmagdo ou nio do
pressuposto € util para a elaboracdo do modelo conceitual apresentado ao final desta pesquisa.

Este trabalho € desenvolvido no setor alimenticio, devido a sua importincia para a
economia brasileira, pois, de acordo com a Associagdo Brasileira das Industrias de
Alimentagdo (ABIA, 2015), no ano de 2014, o setor gerou 1.6 milhdo de empregos em todo o
pais. Assim, constitui um setor importante tanto do ponto de vista econdomico como politico e,
ao mesmo tempo, critico em termos de sustentabilidade, tendo em vista que a escassez de
recursos naturais para o atendimento dessa demanda ¢ uma preocupacdo constante da
sociedade (MALONI; BROWN, 2006; DEBLONDE; DE GRAAFF; BROM, 2007). Além
disso, conforme a Organiza¢do das Nagdes Unidas (ONU) para Alimentacao e Agricultura
(FAO), estima-se que o suprimento mundial de alimentos deverd aumentar em pelo menos
77% em paises em desenvolvimento nos proximos 36 anos para assegurar o suprimento de
alimentos adequados para a populagao mundial que crescera de 6,9 em 2010 para 9,15 bilhoes
de pessoas em 2050 (ALEXANDRATOS; BRUINSMA, 2012).

Devido a essa demanda crescente, estima-se que o setor alimenticio seja um setor
dindmico e observa-se que ele vem se adaptando rapidamente as demandas dos consumidores
(BESKE; LAND; SEURING, 2014). Embora a populagao mundial tenha se multiplicado nos
ultimos dois séculos, a produg¢do de alimentos cresceu ainda de forma mais rapida. A
tecnologia tem desempenhado um papel importante nesse processo, pois tem permitido que os
produtores rurais melhorem o nimero de calorias por hectare.

Logo, como a sustentabilidade ¢ um tema emergente na sociedade atual, ¢ esperado
que uma empresa focal do setor alimenticio, lider de mercado, seja pioneira na ado¢do de
praticas sustentdveis para poder assegurar a sustentabilidade ndo s6 em suas operagdes
internas e produtos, mas também em sua cadeia de suprimentos. Conforme Pagell ¢ Wu
(2009), as praticas sustentaveis sdo normalmente iniciativas de empresas lideres do setor,
pois possuem mais recursos financeiros para a experimentacdo. Ademais, o setor ¢
responsavel por 20% a 30% do impacto ambiental global (BAKAS, 2010) e varios
stakeholders, consumidores, ambientalistas e governo pressionam o setor a lidar com questdes

ambientais e sociais da “fazenda ao garfo”, expressdo que tem origem no inglés “farm-to-
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table”, ou ainda “farm-to-fork”, que se refere as etapas da produ¢do de alimentos, a partir da
colheita, passando pelo armazenamento, processamento, embalagem, venda e consumo

(COURVILLE, 2003; MALONI; BROWN, 2006; MATOS; HALL, 2007).

1.2 OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

Diante do exposto, o objetivo geral desta dissertacdo ¢ analisar como uma empresa
focal dissemina praticas de sustentabilidade nos membros a montante de sua cadeia de
suprimentos.

Os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:

a) Identificar na literatura as principais praticas associadas a cadeia de suprimentos

sustentavel;

b) Identificar as praticas de sustentabilidade adotadas pela empresa para tornar a

cadeia de suprimentos sustentavel.

¢) Propor um modelo conceitual sobre o relacionamento empresa focal e seus

fornecedores.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao esta subdividida em seis capitulos. O primeiro ¢ a introdugdo, que
discute a importancia do tema, o problema de pesquisa, a justificativa e a questao de pesquisa,
os objetivos e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo discorre sobre o referencial tedrico, que trata dos conceitos de
cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos, cadeia de suprimentos verde, cadeia
de suprimentos socialmente responsavel, cadeia de suprimento sustentavel e, finalmente,
caracteriza uma cadeia de suprimento do setor alimenticio.

O terceiro capitulo apresenta o0 método de pesquisa selecionado, bem como a definigao
dos procedimentos metodologicos: sele¢do do caso estudado, instrumento de coleta de dados,
e método de tratamento e andlise dos dados.

O quarto capitulo mostra a analise dos casos estudados.

O quinto capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados da pesquisa e, por fim,
o sexto capitulo apresenta a conclusdo da pesquisa, as limitacdes e sugestdes para futuras

pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos mais relevantes de uma cadeia de
suprimentos e sua gestdo, ¢ de uma cadeia de suprimentos verde. Também ¢ apresentada a
no¢do de responsabilidade social na cadeia de suprimentos e, por fim, ¢ realizada a
caracterizacdo de uma cadeia de suprimentos sustentdvel especificamente no setor
alimenticio. Vale ressaltar que foi escolhida essa forma de apresentacdo para uma
visualizagdo geral, permitindo uma compreensdao mais adequada do tema cadeia de
suprimentos sustentavel, porém, na pratica gerencial, esses diferentes conceitos sdo

interdependentes e sistémicos.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O tema gestdo de cadeia de suprimentos tem se tornado cada vez mais recorrente no
meio académico e empresarial e tem crescido muito em interesse desde meados da década de
1990 (LUMMUS; VOKURKA, 1999; LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; VIVALDINI;
PIRES, 2010).

De acordo com Machline (2011), os tdpicos sobre cadeia de suprimentos e de logistica
estdo entre os que mais tém recebido atencao por parte de administradores. Ademais, tanto no
meio académico quanto no meio empresarial cada vez mais se percebe que o tema cadeia de
suprimento nao constitui apenas uma tendéncia terminoldgica passageira, mas encerra
conceitos inovadores de integracao de funcdes e interligagdo entre empresas.

Conforme Lambert (2008), uma cadeia de suprimentos ¢ uma rede de empresas que,
de alguma forma, participam do processo produtivo para atender as necessidades do
consumidor final. Nos termos do autor, os membros de uma cadeia de suprimentos sao
definidos como primarios ou de apoio; os membros primarios sao todas aquelas empresas
autdbnomas que executam atividades operacionais e/ou administrativas para produzir um bem
especifico para um cliente ou um mercado particular, como um fornecedor de matéria-prima,
por exemplo. J4 os membros de apoio sdo aquelas empresas cuja fungdo ¢ fornecer recursos,
conhecimento, utilidades ou ativos para os membros primarios.

O ponto de origem de uma cadeia de suprimento ocorre onde ndo existem mais outros
fornecedores a montante e o ponto de consumo ¢ onde nenhum valor adicional ¢ agregado,

isto €, quando ¢ atendida a necessidade do consumidor final.
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Lambert, Cooper ¢ Pagh (1998) afirmam que uma cadeia de suprimentos ¢ quase
sempre analisada a partir da perspectiva de uma empresa focal, pois, como normalmente ¢é
aquela que tem maior poder na rede, possui a capacidade de influenciar ¢ mobilizar as demais
empresas no sentido de melhoria de seu desempenho. Entretanto, uma empresa pode pertencer
a diferentes cadeias de suprimentos simultaneamente em fun¢do de uma linha de produtos
diversificada. A empresa focal pode possuir varios fornecedores e/ou clientes imediatos € um
niamero maior ainda de clientes e fornecedores indiretos (LAMBERT, 2008).

A definicdo apresentada nesta dissertagdo para o termo “gestdo da cadeia de
suprimentos” ou Supply Chain Management (SCM), é a do Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), que afirma que:

[...] O SCM, além de abranger o planejamento e gestdo da logistica, inclui as
atividades de compras, desenvolvimento de fornecedores, a coordenagdo e
colaboragdo entre os parceiros da cadeia, como fornecedores, intermediarios,
prestadores de servico logistico (PSL) e clientes. Em esséncia o SCM integra o
gerenciamento de suprimento e demanda dentro e entre as empresas (CSCMP,
2013).

De acordo com Chopra e Meindl (2004), a cadeia de suprimentos inclui todas as
funcdes envolvidas na recep¢ao e na realizacdo de uma solicitagdo do cliente. Essas fungdes
incluem — mas nao estdo simplesmente limitadas a — desenvolvimento de produto, marketing,
operagdes, distribuigcdo, finangas e servico ao cliente. Portanto, Supply Chain Management
(SCM) ¢ uma fungdo integradora que tem a responsabilidade de ligacao e coordenagdo das
atividades de compras, producao, logistica e marketing.

Conforme Lambert (2008), nem todos os membros de uma cadeia de suprimentos
possuem a mesma importancia para a empresa focal, j& que ¢ impossivel se relacionar com
todos os membros da cadeia com a mesma intensidade, e isso seria desnecessario e até um
desperdicio de recursos. Logo, algumas ligacdes sdo mais criticas que outras e, como 0s
recursos sdao limitados, a decisdo de concentrar esfor¢os em elos ¢ essencial. A Figura 1

mostra essas ligagoes.



22

Figura 01 - Estrutura e tipos de relacionamentos em uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Lambert, 2008

Lambert (2008) identificou quatro tipos fundamentais de ligagdes empresariais entre
os membros de uma cadeia de suprimentos, a saber:

a) ligagdes de processos entre empresas que a empresa focal quer gerenciar;

b) ligagdes de processos entre empresas que a empresa focal quer monitorar;

¢) ligagdes de processos entre empresas que a empresa focal ndo quer envolvimento;

d) ligagcdes de processos entre empresas ndo membros da cadeia de suprimento da

empresa focal.

Consequentemente, uma cadeia de suprimentos pode apresentar diversas
configuragdes no que diz respeito aos tipos de ligacdes de processos empresarias entre seus
membros e estrutura. Para a empresa focal assegurar um desempenho sustentdvel, ela precisa
conhecer, gerenciar € monitorar os elos importantes de sua cadeia de suprimentos. Como os
€scassos recursos que estdo sempre presentes impossibilitam o gerenciamento de todos os
elos, a efetividade da gestdo da cadeia de suprimentos estd em identificar e atuar em seus elos
criticos.

Para se buscar uma elucidagdo mais ampla do tema da cadeia de suprimentos e a
inser¢do de preocupagdes ambientais nessa temadtica, a seguir, serd apresentado o que

caracteriza a cadeia de suprimentos verde.
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2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS VERDE

Na Cadeia de Suprimento Verde ou Green Supply Chain Management (GSCM), como
o proprio nome sugere, o foco conceitual estd no aspecto ambiental. De acordo com
Srivastava (2007), a GSCM vem sendo estudada em diferentes metodologias, setores de
industrias e abordagens.

No final da década de 1990, Beamon (1999b) alertava que era importante considerar
toda a cadeia de suprimento para uma efetiva gestdo ambiental. A autora descreve os desafios
decorrentes da extensdo da preocupagdo ambiental para a cadeia de suprimento, que vao
desde a necessidade de redesenho da cadeia e de desenvolvimento de medidas de desempenho
estendidas até a elaboracao de um método para o desenvolvimento e manutencao da cadeia de
suprimentos verde. Green, Morton e New (1996) mostram o conceito de compras verde como
indutor do desenvolvimento de fornecedores que atendam aos quesitos ambientais pré-
determinados.

Seuring (2004) analisa quatro conceitos relacionados a cadeia de suprimentos verdes:
ecologia industrial, gestdo do ciclo de vida, cadeia de suprimento integrada e gestao
ambiental. O autor conclui que esses conceitos representam diferentes niveis de analise do
mesmo fendmeno, e que isto possibilitou uma maior compreensao dos conceitos neste campo
do conhecimento.

A literatura revisada por Srivastava (2007) ganhou destaque tanto na academia como
nas empresas, € vem se firmando como uma filosofia que visa a promover ganhos econdmicos
e ambientais nos processos intrinsecos ao gerenciamento da cadeia, contribuindo para a
sociedade e meio empresarial em geral (SRIVASTAVA, 2007; GREEN; MORTON; NEW,
1998). Srivastava (2007) apresenta uma compreensdo da area de estudo denominada Green
Supply Chain Management (GSCM) e, a partir dessa extensa revisdo, classifica a abrangéncia
da GSCM em trés categorias: importancia ambiental, Ecodesign e operagdes verdes, conforme

apresentado na Figura 2.
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Figura 02 - Cadeia de Suprimentos Verde
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Na categoria do Ecodesign, tem-se a analise do ciclo de vida que envolve o
mapeamento do fluxo de material, dos residuos gerados na produgdo e no uso e¢ da energia
consumida desde a obtengdo de matéria-prima até a disposicao final. H4 também o projeto
verde que envolve o uso de materiais atoxicos, de baixo impacto ambiental, facil
desmontagem, baixo consumo de energia e reaproveitaveis.

As atividades operacionais ou operacdes verdes envolvem manufatura verde, logistica
reversa ¢ gerenciamento de residuos. A Manufatura verde caracteriza-se pela Redugao,
Reciclagem e Remanufatura, uma area estratégica dentro de operagdes verdes, em que se
podem aplicar metodologias que procuram minimizar o consumo de energia e de recursos no
seu fluxo produtivo, com a finalidade de reduzir o consumo de matérias-primas virgens.

A logistica reversa envolve a separacdo, pré-processo e retorno, e essa etapa
desempenha um importante papel para minimizar o impacto ambiental das cadeias de
suprimentos. E, por fim, o gerenciamento de residuos solidos que envolve redu¢do na fonte,
descarte e prevencao da poluicao (SRIVASTAVA, 2007).

Por conseguinte, o termo GSCM, conforme Srivastava (2007), pode ser conceituado
como sendo a integracdo ambiental das atividades da cadeia de suprimentos, incluindo a
concepgao do produto, a selegdo do material, os processos de fabricagdo, a entrega do produto
final e a gestdo do produto ap6s o fim do seu ciclo de vida. O autor ressalta que tudo isso deve
visar a redu¢do do impacto ecologico sem sacrificar a qualidade, a confiabilidade, o custo e a

eficiéncia no consumo de energia.
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Kovacs (2008) afirma que a cadeia de suprimento verde tem relagdio com a
extrapolagdo das politicas voltadas a responsabilidade socioambiental para fora dos muros da
empresa, convergindo-se para a ecologia industrial. Darnall, Jolley e Handfield (2008)
argumentam que as cadeias de suprimentos verdes exigem das empresas constituintes a
avaliacdo do seu sistema de gestdo ambiental e incentivam os fornecedores a adotarem, por
exemplo, a ISO 14001e medidas que garantam a qualidade ambiental. Hsu, Alexander e Zhu
(2009) salientam que o GSCM emergiu com uma abordagem fundamental para as empresas
que querem se tornar ambientalmente sustentaveis, e recomendam a logistica reversa como
pratica ambiental.

Desse modo, percebe-se que a evolucdao da literatura sobre GSCM vem crescendo e
1ss0 mostra que as organizacdes e os pesquisadores perceberam que a gestdo ambiental nao
termina nos limites da organizacdo. A gestdo ambiental ampliou seu escopo, abrangendo as
atividades da empresa, visando a minimizar seus efeitos nocivos sobre o ambiente, assim
como a gerenciar ou responder aos efeitos do ambiente sobre a empresa. Esse cenario incluiu
o desenvolvimento de novas praticas como a elaboragdo de relatorios de regulamentagdo e
conformidade, reciclagem, design para o ambiente, dentre outros.

De acordo com (SOUZA; PAULA; SOUZA-PINTO, 2012) as empresas devem buscar
solugdes alternativas a sua producao e o desenvolvimento sustentdvel ¢ uma opgdo para o
tratamento do esgotamento de recursos naturais ¢ a degradacao do meio ambiente relacionada
aos resultados dos seus processos. Outra caracteristica da GSCM ¢ a busca pela inovagao,
tanto em alternativas tecnologicas no que diz respeito a reciclagem como o reuso, bem como
no que diz respeito a exigéncia de novos materiais. Sharfman, Shaft e Anex (2009) também
observaram uma correlagdo direta entre aspectos ambientais e econdmicos em cadeias de
suprimento. Em muitas situagdes, a analise de ciclo de vida, colaboragdo com fornecedores,
minimizacdo na utilizagdo de recursos, reciclagem, Ecodesign ¢ a reducdo da base de
fornecedores gerou uma reducdo de custos e vantagens competitivas para as cadeias que as
adotaram.

Para Jabbour et al. (2013), a GSCM tem como pressuposto que as empresas nao agem
sozinhas, mas sim se interligando, desde fornecedores de matérias-primas até os
consumidores finais, formando as chamadas cadeias de suprimentos verdes, que devem estar
preocupadas em atender as exigéncias do mercado com a adocdo de principios de gestdo
ambiental.

As praticas tratadas nesta pesquisa para a cadeia de suprimentos verdes sdo

apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 01 — Préaticas de gestdo na cadeia de suprimentos verde
Praticas recomendadas Autores
Necessidade de redesenho da cadeia; medidas de desempenho estendidas,
\ ! - . Beamon (1999a,
e um método para o desenvolvimento e manuteng@o da cadeia de 1999b)
suprimentos verde
Ecologia industrial, gestdo do ciclo de vida, cadeia de suprimento
integrada e gestdo ambiental
Design verde: Ecodesign; analise do ciclo de vida
Operacoes verdes:
- Manufatura e remanufatura verde: gestdo de residuos solidos (reducao
de desperdicios, reciclagem, retso), gestdo de inventario
- Logistica reversa e projeto de rede: coleta, inspegdo e separagdo, pré-
processamento, localizag@o e distribuigao
- Gestao de desperdicios: Redugdo de fontes, redugdo de poluigéo e
disposic¢do

Seuring et al. (2008)

Srivastava (2007)

Sistema de gestdo ambiental; ISO 14000 Darnall, Jolley,

Handfield (2008)
alizagio de revursos rosclaperms Beodesign redugh dabase de | Sharfman, Shaf,
¢ : gems & redue Anex (2009)

fornecedores.

Hsu, Alexander,
Zhu (2009)

Mollenkopf et al.
(2010)

Jabbour ef al. (2013)

Logistica reversa

Redugdo de desperdicios

Redugio de desperdicios; analise de ciclo de vida; inovacdo; logistica
reversa, reciclagem, Ecodesign, ISO 14000.
Fonte: Autora

Por conseguinte, ha varios esfor¢os para a mensuracao da gestdo ambiental, mas, em
contrapartida, ainda existe uma auséncia de um enfoque integrador das dimensdes ambiental,
econodmica e social. Como, na grande maioria dos trabalhos, o foco ainda continua sendo o
ambiental (SINGH et al., 2009), existe uma dificuldade na operacionalizagdo do conceito de
sustentabilidade no seu aspecto amplo.

Para se buscar uma visao mais ampla sobre o tema proposto, a cadeia de suprimentos
sustentavel, sera apresentado a seguir o conceito de responsabilidade social explicitamente na

cadeia de suprimentos.

2.3 RESPONSABILIDADE SOCIAL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) tem sido um dos temas mais debatidos
em gestdo empresarial, pois, em esséncia, discute o papel da empresa perante a sociedade. Na
abordagem de Friedman (1970) a responsabilidade da empresa ¢é estritamente econdmica, ou
seja, sua Unica responsabilidade social é gerar empregos. Na visdo de Carrol (1979), a

responsabilidade da empresa vai além da maximiza¢do do ganho dos acionistas, pois inclui a
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responsabilidade legal, ética e filantropica. Esse debate permaneceu ativo e acirrado na
literatura até a formalizacdo da teoria dos stakeholders de Freeman (1984) que defende que
RSC corresponde a identificagdo e satisfacdo dos interesses de todos aqueles que sdo afetados
pelas atividades da empresa, mesmo aqueles que nio estdo subordinados a seu controle direto
(fornecedores, funcionarios, comunidade, bancos, clientes, entre outros).

Nos anos 90, a preocupagdo com questdes sociais se intensificou concomitantemente
com o processo de globalizagdo e a emergéncia de cadeias de suprimentos globais. O processo
produtivo deixa de ser local para incorporar fornecedores de paises em desenvolvimento.
Poist (1989) foi um dos primeiros autores a considerar RSC como uma questdo importante na
gestdao da cadeia de suprimentos. Na perspectiva da cadeia de suprimentos, Carter e Jennings
(2004) mostram que a RSC ndo ¢ somente sindnimo de ética nos negdcios, mas também boas
praticas de trabalho em todos os elos da cadeia. Nesse contexto, as empresas multinacionais
passaram a ser responsabilizadas pelas praticas sociais e ambientais de seus parceiros,
fornecedores logisticos e intermediarios (MALONI; BROWN, 2006). Nessa mesma direc¢ao,
varios outros autores (ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2009; CARTER; JENNINGS,
2004; MURPHY; POIST, 2002; TATE; ELLRAM; KIRCHOFF, 2010) reforcam a
importancia da ado¢do de um cdédigo de conduta das empresas em suas cadeias de
suprimentos globais.

Esta dissertagcdo estd respaldada sobre a tematica da RSC, especificamente na cadeia
de suprimentos da pesquisa de Maloni € Brown (2006) que apresentam uma sistematizagao de
diversos estudos de cadeias alimentares, entre outros autores (BESKE; LAND; SEURING,
2014; PULLMAN; MALONI; CARTER, 2009). O Quadro 2 destaca algumas praticas de

responsabilidade social na cadeia de suprimentos de alimentos.

Quadro 02 - Praticas de responsabilidade social na cadeia de suprimentos de alimentos

Categoria Elementos Autores
Bem-estar Nio crueldade, manuseio, confinamento, | Hossain; Onyango, 2004; Maloni;
animal abate, transporte. Brown, 2006; Savadori et al., 2004
Biotecnologias Antibioticos, hormdnios, genética, DNA, | Hossain; Onyango, 2004; Maloni;
clonagem. Brown, 2006; Sissell et. al., 2003

Desenvolvimento economico, filantropia,
apoio a educacdo, capacitacdo para o

Comunidade trabalho, voluntariado, cuidados de Piacentini; Macfadyen; Eadie, 2000
saude, cuidados com a crianga.

Relagao oy 11

comercial justa R.es.pi:lto as margens do fornecedor, Jones; .Comfort; Hillier, 2003;
divisdo de lucros. Maloni; Brown, 2006

(Fair Trade)

Seguranca alimentar, bem-estar,
Saude alimentacdo saudavel, Seguranca do
Seguranca trabalho, rastreabilidade, transporte,
transparéncia.

Maloni; Brown, 2006; Sissell et al.,
2003; Busch, 2003; Maloni;
Brown, 2006; Stock, 2004
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Remuneragdo justa, trabalho infantil,

trabalho escravo, treinamento ¢ educacao
Direitos dos fgnc10nar10s, inser¢do da pessoa Bardasi: Francesconi, 2004:
humanos ¢ deficiente no mercado de trabalho, . S

. N . Maloni; Brown, 2006; Rivoli, 2003

trabalhistas discriminagdo, direitos legais,

diversidade, acordos coletivos, condi¢oes

de trabalho.

Conduta, confidencialidade, conflito de
Politicas de interesses, abuso do poder, Carter; Jennings, 2004; Maloni;
Compras reciprocidade, corrupgdo, diversidade Brown, 2006

dos fornecedores.

Fonte: Autora “adaptado de” Maloni e Brown, 2006

Especificamente no setor de alimentos existe uma pressdo mundial por parte dos
consumidores na busca de alimentos seguros e que sejam produzidos de maneira
socioambiental responsavel, ou seja, com bem-estar animal e em condi¢cdes dignas de
trabalho. Essa visdo parece se comprovar ao se observar ndo somente a crescente demanda
por alimentos que possuam esses atributos, mas também devido a pressao das legislagdes que
tém sido criadas em todo o mundo, regulamentando esses processos produtivos (SILVA;
ZANINE; LIRIO, 2005; MACEDO; NISHIMURA; COSTA, 2011).

Apesar da apresentacdo do tema da Responsabilidade Social Corporativa ter sido
mostrada apenas no setor alimenticio, que € o foco desta pesquisa, ¢ importante salientar que,
independente do ramo de atuacao, todas as empresas sdo responsaveis pelas consequéncias de
suas operagoes, que incluem os impactos diretos, bem como os impactos indiretos, que podem
afetar terceiros. Assim, ¢ nesse contexto que a tematica da gestao da cadeia de suprimentos
sustentavel se insere, visando a integrar os trés aspectos da sustentabilidade: ambiental, social

e econdmico.

2.4 CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL

A linha de pesquisa denominada Sustainable Supply Chain Management (SSCM) ou
Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel amplia a visdo de GSCM ao tratar as dimensdes
econdmica, ambiental e social simultaneamente na cadeia de suprimentos. Diversos autores,
Seuring ¢ Muller (2008); Koplin, Seuring e Mesterharm (2007); Kleindorfer, Singhal e
Wassenhove (2005); Pagell e Wu (2009); Linton, Klassen e Jayaraman (2007) e Carter e
Rogers (2008) apresentam o conceito, principais caracteristicas e a progressao do tema em
suas pesquisas.

No Quadro 3 sdo apresentadas definicdes de Cadeia de Suprimentos Sustentdvel de

acordo com diversos autores discutidos ao longo desta pesquisa.



Quadro 03 — Defini¢do de Cadeia de Suprimento Sustentavel
Autores Definicio de Cadeia de Suprimento Sustentavel
Svensson, “QNgerenciamento sustentéve} da cildeia de suprirnentoAs requer uma ampla
2007 visdo e precisa leyar em consideragdo os aspectos econdomicos, ambientais e
sociais dos negocios”
Carter e “Redf: iptegrada, de maneira a alcangar os ~objetivos sociais, ambie’nt.ais e
Rogers. econdmicos em um sistema de coordenagap transparente de negocios e
2008 processos 1nterorgamzac1ona1's, para melhoria de dpsempenho econdmico
em longo prazo de uma organizagao focal e sua cadeia de suprimentos”.
Seuring ¢ “Gestao c}e materiais, informagao e fluxos dg capitais gssim como a
Muller, cooperacao entl.re empresas ao longoA da ‘cade1a~ de suprimento, 1.evando-se
2008, p. em con:[a 0s obje‘qvos de tAodgs as treg dlmensoeg do deserivolwm.epto
sustentavel, ou seja, econdomica, ambiental e social, que sdo requisitos dos
1700 ; -
clientes e dos stakeholders
“Para ser considerada verdadeiramente sustentavel uma cadeia de
Pagell e Wu, spprimentos, no pior dog casos péo deveria. provocar nenhum dano’ aos
2009, p. 38 sistemas naturais ou sociais e amdg produglr lucro dprante um perlf)do
prolongado de tempo; uma verdadeira cadeia de suprimentos sustentavel
deveria ter clientes dispostos a fazer o negdcio para sempre”
Hassini; “[...] a gestdo de operagdes da cadeia de suprimentos, de recursos, de
Surti; informacgdes e de finangas a fim de maximizar a rentabilidade da cadeia de
Searcy, suprimento € a0 mesmo temo minimizar os impactos ambiental e maximizar
2012,p.70 | © bem-estar social”
“A criagdo de cadeias de suprimentos coordenadas através da integragdo
voluntaria de consideragdes econOmica, ambiental e social com os
Ahie principais sistemas de negdcios entre organizagdes, concebidas para gerir de
Seacry, forma eficiente e eficaz os fluxos de materiais, de informacgdes e de
2013, p.39 | finangas, associados com a aquisi¢ao, producdo e distribuicao dos produtos

ou servicos de forma a atender a rentabilidade a competitividade ¢ a
resiliéncia da organizagdo, a curto e longo prazo”

Fonte: Autora

A abordagem apresentada nesta pesquisa tem por
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objetivo fornecer uma

fundamentagdo a discussdo, bem como contribuir para uma compreensdo maior das praticas

adotadas pela empresa do setor alimenticio para tornar a cadeia de suprimento sustentavel.

Carter e Rogers (2008) identificam que a gestdo de risco, transparéncia, estratégia e

cultura organizacional se constituem em importantes aspectos de apoio a SSCM, conforme

mostra a Figura 3.
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Figura 03 - Cadeia de Suprimentos Sustentavel

Estratégia
Sustentabilidade come™
parte de uma estratégia

integrada

Performance
Social

Performance
Ambiental

Sustentabilidade

Transparéncia !
gjamento dos Stakeholders )
]
]

Performance

R Operagdes dos Fornecedores
Economica

Fonte: Carter e Rogers, 2008

Portanto, a SSCM ¢ definida como uma integracdo estratégica e transparente para
atender aos objetivos econdmicos, ambientais e sociais, com coordenacao sist€émica por meio
de processos de negbdcio interorganizacionais-chave para o incremento do resultado
econodmico no longo prazo das empresas e da cadeia de suprimentos.

De acordo com Seuring e Muller (2008), a gestao da cadeia de suprimento sustentavel
¢ definida como a gestdo dos fluxos de capital, materiais e informacgdes, bem como a
cooperacao entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos, no intuito de alcangar as metas
das trés dimensodes do desenvolvimento sustentavel, levando em conta as necessidades dos
clientes e stakeholders (SEURING; MULLER, 2008).

Seuring e Muller (2008) e Pagell e Wu (2009) defendem que a empresa focal tem um
importante papel no desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos sustentavel, pelo poder
de influéncia no comportamento de seus membros diretos ¢ indiretos. Por exemplo, uma area
de compras pode exigir de seus fornecedores padrdes de respeito ao meio ambiente € a ndo
utilizacdo de mao-de-obra infantil. Os autores Petersen, Handfield e Ragatz (2005) também
afirmam que a sustentabilidade somente serd bem-sucedida se for incorporada a estratégia de
todos os membros da cadeia de suprimentos.

Machado Junior et al. (2013) afirmam que a certificagdo pela norma ISO 14001
possibilita a inducdo para a sustentabilidade, mas isoladamente ndo garante a sustentabilidade

da cadeia de suprimento. Brockhaus, Kersten e Knemeyer (2013) argumentam que existe
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ainda pouco conhecimento sobre como incentivar praticas sustentaveis em membros da cadeia
de suprimentos e poucos programas envolveram parceiros na cadeia de suprimentos
(ALBINO; BALICE; DANGELICO, 2009).

Além do monitoramento, a literatura sugere que ¢ importante também a avalicdo ¢ a
colaboragdo. Gimenez e Tachizawa (2012) destacam que a avaliacdo ¢ a primeira etapa para
identificar quais agdes sdo necessarias. No entanto, as organizagdes precisam se engajar em
praticas de colaboracdo com as empresas em suas redes de abastecimento para melhorar a
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Mas, por outro lado, a literatura enfatiza que a
maioria dos trabalhos sobre colaboragao destaca apenas a dimensdo econdmica e ambiental e
negligencia a dimensao social (PAGELL; WU, 2009).

No aspecto teorico, Brockhaus, Kersten e Knemeyer (2013) defendem que o conceito
de cadeia de suprimentos sustentavel ¢ embasado por trés teorias. A primeira, teoria das partes
interessadas ou stakeholders, advoga que as necessidades de todos os stakeholders devem ser
atendidas; ndo apenas as de seus membros primarios, mas também as dos secundarios. Todos
os membros de uma cadeia de suprimentos sustentavel sdo stakeholders da empresa focal
(FREEMAN, 1984; GARVARE; JOHANSSON, 2010). Ja a teoria da dependéncia de
recursos postula que a empresa pode aumentar o controle e a integracao de sua cadeia de
suprimentos para garantir a sustentabilidade de seus recursos (CARTER; ROGERS, 2008).
Por fim, a teoria dos custos de transacdo considera que monitorar a sustentabilidade dos
membros da cadeia de suprimentos constitui um custo de transagcdo e uma barreira para sua
implementagao (CARTER; ROGERS, 2008).

Avangando a discussao, Seuring ¢ Miiller (2008) empreendem uma extensa revisao da
literatura sobre gestdo de cadeia de suprimentos sustentavel. Os autores investigaram 191
artigos publicados entre os anos de 1997 a 2007, tendo como finalidade reunir o estado da arte
nas pesquisas sobre sustentabilidade e gestdo da cadeia de suprimentos.

Os autores destacam também que as pressoes e incentivos para a adog¢do de praticas de
sustentabilidade que afetam a colaboracdo com fornecedores vao desde a obtencdo de
informacdes sobre aspectos sociais € ambientais em relacdo a producdo em fornecedores
posicionados em elos iniciais da cadeia (exemplo - produ¢do de matérias-primas) até a busca
por melhoria de desempenho dos principais fornecedores da cadeia (SEURING; MULLER,
2008).

A partir dos resultados obtidos, os autores apresentaram um modelo, conforme mostra

a Figura 4.
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Figura 04 - Modelo de Seuring e Muller

R

Impactos e requisitos com
base em ACV do produto
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Fornecedores | Empresa Prod
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- Comunicacdo incrementada l
- Comunicacdo de critérios aos
fornecedores .
. . Consumidor
- Desenvolvimento de fornecedores

em temas socioambientais

Fonte: Seuring e Muller, 2008

Portanto, baseando-se nesse modelo e nas trés perspectivas — estimulos para gestao da
cadeia de suprimentos sustentaveis, gestao de fornecedores para risco e performance e gestao
da cadeia de suprimentos para produtos sustentaveis — destaca-se a importancia de um
trabalho colaborativo e continuo.

Pagell e Wu (2009) também realizaram uma extensa pesquisa em dez empresas de
segmentos diferentes € com esse trabalho destacaram a relevancia de algumas praticas
sustentdveis para poder reconceitualizar uma cadeia de suprimentos. As praticas sugeridas por
Pagell ¢ Wu (2009) foram classificadas em cinco categorias: alinhamento, cognigdes e
orientagdes, continuidade do relacionamento com o fornecedor, projeto da cadeia de
suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos ¢ medidas de desempenho, detalhadas no

Quadro 4:

Quadro 04 — Praticas sustentaveis para uma re-conceitualizagdo de uma cadeia de suprimentos

Categorias Definicao

Caracterizam-se em praticas que procuram incorporar a sustentabilidade ao
Alinhamento, | modelo de negdcio da organizagdo e promover a postura proativa, o
cognigoes e comprometimento organizacional, a integracdo interna da cadeia de
orientagdes suprimentos, valores e crengas, a conversagdo e a integragdo dos esforgos

ambientais.
Sdo as praticas de gestdo que buscam estabelecer diretrizes sustentdveis no
processo de relacionamento com fornecedores: foco na descomoditizagdo dos

Continuidade do

Suprimentos

relacionamento | insumos (que enfatiza ndo olhar s6 o prego, mas também impactos

com o socioambientais), desenvolvimento de fornecedores ndo dependentes, gestao

fornecedor de risco de fornecimento, preocupagdo com a perpetuagdo dos fornecedores,
comércio justo e a transparéncia na cadeia de suprimentos.

Projeto da Consiste na definicdo do modelo de negocio da cadeia de suprimentos,

Cadeia de definicdo de seus membros e a organizagdo da cadeia de suprimentos em

circuitos fechados.




Gestdo da
Cadeia de
Suprimentos

Envolve desde a gestdo de suprimentos (selecdo, colaboragdo e certificagao
de fornecedores, rastreabilidade e aquisicdo ndo orientada exclusivamente a
custo); gestdo de operacdes (praticas de TQM, Lean e JIT, ou seja,
preocupacdo com a melhoria das operagdes) e gestdo do capital humano
(preocupagdo com a criagdo de uma cultura focada para sustentabilidade).

Medidas de
desempenho

O foco esta na andlise do ciclo de vida dos produtos e servicos da
organizacdo, medigdes e sistemas de recompensa associados a
sustentabilidade.

Fonte: Pagell ¢ Wu, 2009
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Os autores destacaram também que a maioria das praticas encontradas na pesquisa

constitui-se em uma extensdo de praticas tradicionais de gestdo de operagdes, como, por

exemplo, Lean e Total Quality Management (TQM), entre outros. Salientam que tais praticas

podem contribuir para o desenvolvimento de cadeias de suprimentos mais sustentdveis, porém

ndo sdo suficientes para viabilizar cadeias de suprimentos verdadeiramente sustentaveis. Por

outro lado, Pagell e Wu (2009) ressaltam que uma cadeia de suprimentos sustentavel ainda ¢

uma aspira¢do. Na analise de acdes realizadas por dez empresas de segmentos diferentes,

concluiram que, apesar de ndo ser verdadeiramente sustentavel, uma cadeia pode ser mais

sustentavel do que outras. Os autores afirmam que:

[...] para ser considerada verdadeiramente sustentavel uma cadeia de suprimentos,
no pior dos casos ndo deveria provocar nenhum dano aos sistemas naturais ou
sociais e ainda produzir lucro durante um periodo prolongado de tempo; uma
verdadeira cadeia de suprimentos sustentavel deveria ter clientes dispostos a fazer o

negocio para sempre (PAGELL; WU, 2009, p.58).

Pagell e Wu (2009) destacam algumas praticas convergentes, junto com a integragao

das melhores praticas tradicionais, apresentando a necessidade de novos comportamentos

visando a sustentabilidade da cadeia de suprimentos. A Figura 5 mostra o modelo proposto

pelos autores.



Figura 05 - Modelo das praticas para a cadeia de suprimentos sustentavel
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Fonte: Pagell e Wu, 2009

Portanto, de acordo com Pagell ¢ Wu (2009), a integracao de praticas consideradas
tradicionais e a adog¢do de novos comportamentos propiciardo ou serdo facilitadores para a
viabilizacao da cadeia de suprimentos sustentavel.

Vale destacar que, na gestdo da cadeia de suprimentos, a gestdo de riscos deve levar
em consideracdo a identificacdo, a mensuracao e o controle dos impactos dos riscos na cadeia
de suprimentos. Corréa (2010) apresenta diferentes tipos de riscos, sendo eles: aleatorio,
acidental e intencional. Desse modo, a falta de comprometimento com aspectos
socioambientais de membros de uma cadeia de suprimento pode trazer sérios problemas para
a empresa focal. Assim, para garantir a sustentabilidade em toda a cadeia, a empresa precisa
também incluir esses riscos em seu plano de gestdo. Carter e Rogers (2008) destacam que a
gestdo de riscos ndo ¢ somente o aspecto financeiro, mas ¢ a gestdo de riscos resultantes de
danos dos produtos, residuos ambientais e seguranca dos trabalhadores e comunidades. Dessa
forma, a gestdo de riscos na cadeia contribuira para a construcdo de cadeias de suprimentos
mais resistentes e ageis.

Exemplos divulgados pela midia de empresas que ndo priorizaram a sustentabilidade
em sua cadeia de suprimentos existem varios, como o da empresa Nike que, na década de 90,
por falta de um gerenciamento de riscos, foi associada a trabalho infantil, j4 que criangas
foram encontradas em seus fornecedores baseados no sudeste da Asia (WOKUTCH, 2001).

Outro exemplo mais recente ¢ a postura adotada por empresas automobilisticas, como
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Volkswagen e Mitsubishi (CONHECA..., 2015; MITSUBISHI..., 2016), que fraudaram as
proprias tecnologias para parecerem sustentaveis perante seus consumidores, quando na
verdade estavam emitindo poluentes acima do legalmente permitido. Outro caso emblematico
recente ¢ o episddio protagonizado pela Samarco, uma referéncia em sustentabilidade para as
demais industrias do setor de mineracdo devido aos compromissos assumidos em seus
relatorios, mas que lamentavelmente estava bem distante do dia a dia dos executivos, pois eles
nao estavam praticando as informagdes divulgadas em seus relatdrios. Diante disso, a gestao
de riscos precisa contemplar o acompanhamento, o0 monitoramento € o gerenciamento das
demandas de stakeholders, normas e certificagdes, entre outros aspectos da sustentabilidade.

Em contrapartida, um exemplo brasileiro de uma empresa nacional que tem buscando
um gerenciamento de riscos € com isso contribuido para a constru¢do da sustentabilidade em
sua cadeia de suprimentos ¢ a empresa Natura. Essa organizagdo implementou praticas
sustentdveis em sua cadeia de suprimentos e simultaneamente colheu resultados financeiro,
ambiental e social importantes para seu negocio (CARVALHO, 2011). A empresa tem
trabalhado continuamente no incentivo, organizagao e formacao de comunidades nativas para
a extragao de matérias-primas naturais no interior das florestas brasileiras, trazendo beneficios
para a empresa € a para a sociedade. Portanto, a integragao da sustentabilidade e da gestao da
cadeia de suprimentos abrange a articulagdo dos stakehoders, a implantacdo de normas para a
construgdo de parcerias de longo prazo com os fornecedores e o desenvolvimento de medidas
adequadas para poder mensurar o desempenho econdmico, ambiental e social (SEURING;
GOLD, 2013).

Desse modo, para acompanhar a emergéncia de praticas sustentaveis, a pesquisa de
campo ¢ fundamental e, apesar de existir um nimero extenso de praticas possiveis de serem
implementadas, ainda assim raras sao as cadeias que podem ser consideradas sustentaveis.
Logo, uma abordagem mais sistémica se faz necessaria para a compreensao dessa tematica.

Com base na literatura discutida nesta pesquisa, o Quadro 4 apresenta o resumo das
praticas identificadas, utilizando o conceito do TBL para a viabilizacdo de uma cadeia de
suprimentos sustentdvel. Vale ressaltar que, apesar da dimensdo econdmica estar no conceito
do TBL, essa dimensdo ndo serd apresentada em uma categoria separada, pois se entende que
as questdes econdmicas ndo sdao desconsideradas, uma vez que a rentabilidade das
organizacdes € condicdo para o alcance de um desenvolvimento mais sustentdvel (ORSATO,
2006). Portanto, assume-se que a dimensdo econdmica ¢ parte integrante da sustentabilidade

(SEURING, 2013), bem como inerente a continuidade e & permanéncia das organiza¢des no
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campo dos negdcios. Nessa perspectiva, os aspectos econdmicos estdo incluidos nas

dimensdes sociais e ambientais, visando a constru¢do da cadeia de suprimentos sustentavel.

Quadro 05 - Referenciais tedricos de praticas identificadas para viabiliza¢do de uma

cadeia de suprimentos sustentavel

Subcategoria Elementos
Autores
Ic\i(;{irgiz;ées Sistemas de gestdo ambiental, ISO 14001 Be;;ﬁf;g;i% a)
A Beodesien Analise do ciclo de vida, produgdo verde, (2008); Srivastava
< & ecologia industrial (2007); Darnall,
— Manufatura Redugéo do desperdicio, reciclagem, Jolley, Handfield
2 verde remanufatura (recuperagio e reliso) (2008) ; Kovacs
Logistica N , (2008); Sharfman,
= reversa Separacao, pré-processo, retorno Shaft. Anex
m| Gerenciamento | Redug¢@o na fonte, descarte, prevencdo da (2009) ; Hsu,
S| de residuos poluigio Alexander, Zhu,
. 2009; Mollenkopf
< Cadeia de onen (?p
X . . etal., (2010);
suprimento Medidas de desempenho, projeto de rede Jabbour ef al.
integrada (2013)
Bem-estar Nio crueldade, manuseio, confinamento, abate,
animal transporte
Biotecnologias Antibidticos, hormdnios, genética, DNA, Hossain:
1 5
;:)onagem : Py . . Onyango, 2004
esenvolvimento econdmico, filantropia, apoio :
3 od ~ N balh Maloni; Brown
Comunidade a educagdo, capacitagao para o trabalho, (2006); Savadori
voluntariado, cuidados de satde, cuidados com ot a l, (2004
i RN Sissell et.al.,(2003
- comgrcial usta Respeito as margens do fornecedor, divisdo de Carter; Jennings
< 3 J lucros. (2004); Murphy;
(Fair Trade) .
- - — Poist, 2002; ;
, Seguranca alimentar, bem-estar, alimentagao ) .
Ol Saude , Carter; Jennings,
| Seguranca saudavel, Seguranca do trabalho, 2002: Jones:
7 rastreabilidade, transporte, transparéncia. Com fo’rt' Hilli’er
Remuneragéo justa, trabalho infantil, trabalho ’
10 (2003) Busch
Direitos escravo, treinamento e educagdo dos (2003); Stock
humAanos e funcionarios, inser¢io da pessoa deficiente no (2004); ’Bar dasi:
trabalhistas mercado de trabalho, discriminagio, direitos Fran::esconi ’
legais, diversidade, acordos coletivos, condig¢des (2004); Rivoli
de trabalho. (2603)
Politicas de Conduta, confidencialidade, conflito de
Compras interesses, abuso do poder, reciprocidade,
P corrupgdo, diversidade dos fornecedores.

Fonte: Autora

Em sintese, o Quadro 5 mostra a importancia de ag¢des sistémicas e continuas para a

viabilizacdo de uma cadeia de suprimento mais sustentavel, tendo em vista que importantes
contribuicdes tém sido feitas em relacdo as operacdes ambientais, politicas, estratégias,
finangas, desenho do produto, relagdes com fornecedores e gerenciamento do poés-consumo de

produtos. Portanto, torna-se crucial um direcionamento da organizacao as questdes sistémicas
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que existem na intersec¢ao entre sustentabilidade, gestdo ambiental e cadeia de suprimentos

(LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007).

2.5 CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL NO SETOR DE ALIMENTOS

Folkerts e Koehorst (1997) definem a cadeia de suprimentos de alimentos como um
conjunto de empresas interdependentes que trabalham para gerenciar o fluxo de bens e
servicos ao longo de sua cadeia de valor, visando a atender as demandas de seus
consumidores com o menor custo possivel. Fisher (1997) denomina esse sistema de cadeia de
suprimentos eficientes cujo proposito principal ¢ suprir a demanda previsivel (produtos
funcionais) eficientemente com o menor custo possivel. Portanto, a industria de alimentos ¢
um dos setores mais importantes do mundo, com impactos econdmicos, ambientais e sociais
em varios paises (MALONI; BROWN, 2006) e quanto mais complexa a configura¢dao da
cadeia de suprimentos, mais desafios as partes envolvidas terdo a enfrentar (YU;
NAGURNEY, 2013).

Para atender a demanda crescente de alimentos no mundo, ha duas maneiras para
aumentar a producdo de alimentos: ampliar as areas de agricultura, ou aumentar a
produtividade nas areas existentes. Com o objetivo de atender a essas demandas, a cadeia de
suprimentos tem se tornado cada vez mais global, trazendo preocupagdes para a economia, a
sociedade e o ambiente (LAPIDE, 2014).

Os fatores como qualidade e seguranca sdao prioridades nesse setor, logo, os gestores
da empresa focal tém elevado interesse em praticas de gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel, e nesse cenario, os cuidados socioambientais devem estar a frente de todo e
qualquer projeto. Varias praticas ja foram identificadas na literatura, tais como monitoramento
da cadeia de suprimentos, qualidade assegurada e rastreabilidade, entre outras
(YAKOVLEVA; SARKIS; SLOAN, 2012).

Portanto, a necessidade de colaboracao e coordenacao entre os membros da cadeia de
suprimentos ¢ tema recorrente nesse setor, pois o trabalho de parcerias e colaboracio enfatiza
os resultados ao longo da cadeia, seja em nivel estratégico ou nivel operacional. Além disso,
os consumidores estdo cada vez mais conscientes e preocupados com os produtos que
consomem, incluindo sua origem, insumos utilizados na producdo, condi¢des de trabalho dos
funcionarios, tratamento dispendido aos animais, impacto ambiental da produg¢ao, entre outros

(GREKOVA et al., 2014).
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Os problemas enfrentados pela industria alimenticia vdo de problemas ambientais,

organizagdes governamentais ¢ ndo governamentais (HASSINI; SURTI; SEARCY, 2012).
Logo, todos esses fatores favorecem a emergéncia de agdes gerenciais para assegurar as
demandas crescentes nas empresas da sustentabilidade na cadeia de suprimentos.

Para compreender a complexidade desse setor, a Figura 6, mostra a estrutura basica de

uma cadeia de suprimentos de alimentos.

Figura 06 — Cadeia de Suprimentos de Alimentos
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Fonte: Autora “adaptado de” Neves, M., Zylbersztajn, Neves, E., 2005

Assim, a compreensdo do setor alimenticio e do gerenciamento de sua cadeia de
suprimentos, buscando analisar as praticas de sustentabilidade adotadas nesta cadeia, sdo o

foco desta pesquisa. Quanto ao método de pesquisa utilizado, serd apresentado a seguir.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados a estratégia de pesquisa, os instrumentos de coleta de
dados e os procedimentos para o tratamento e a analise dos dados, com a finalidade de buscar

respostas para a pergunta de pesquisa.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O objetivo da pesquisa foi analisar como uma empresa focal dissemina praticas de
sustentabilidade nos membros a montante de sua cadeia de suprimentos. Foi utilizada a
pesquisa qualitativa, por meio de um estudo de caso incorporado. De acordo com Yin (2010),
o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro do
conceito da vida real, especialmente indicado quando os limites entre o fendmeno e o
contexto nao estdo claramente definidos e o pesquisador ndo tem nenhum controle sobre a
realidade estudada. Esta pesquisa teve carater descritivo, pois o pesquisador observou,
registrou, analisou, classificou e interpretou os fatos sem haver intervengao ( ELLRAM, 1996;
EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Yin (2010) afirma que um estudo pode ser unico ou multicasos e dentro de cada
estudo apresenta o modelo holistico e o incorporado. As combina¢des dessas categorias geram
quatro tipos de projetos: Tipo 1 — Estudo de caso unico holistico; Tipo 2 — Estudo de caso
unico incorporado; Tipo 3 — Estudo de caso multiplo holistico; e Tipo 4 — Estudo de caso
multiplo incorporado.

Os quatro tipos de estudo de casos estdo na Figura 7, conforme a tipologia apresentada
por Yin (2010). Para a presente pesquisa, destaca-se o estudo de caso tnico incorporado, pois
possui mais de uma unidade de andlise para cada caso, ou seja, subunidades de andlise. Neste
caso, a cadeia de suprimentos do setor alimenticio € o caso Unico estudado com diferentes

subunidades de andlise, empresa focal e seus fornecedores.



Figura 07 - Tipos de estudos de casos
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Fonte: Yin, 2010, p. 70

Yin (2010) recomenda que uma pesquisa empirica baseada no método

caso deve ter os seguintes componentes fundamentais:

a) questdes de estudo;

b) proposigdes;

¢) unidade de anélise;

d) logica que une os dados as proposigoes; e

de estudos de

e) critérios para interpretar os resultados.
Portanto, o Quadro 6 apresenta as razdes que justificam a selecdo do método estudo de

Caso.



Quadro 06 — Fatores que justificam a sele¢do do método estudo de caso

Razdes para o uso do estudo de caso

Justificativa para a pesquisa em
analise

O fendmeno de interesse ndo pode ser estudado
fora de seu ambiente natural

O estudo focaliza eventos contemporaneos

O controle dos sujeitos ¢ eventos ndo é
necessario

Pesquisar uma area na qual poucos estudos
prévios tenham sido realizados

Responder a pergunta do tipo como e por que,
possibilitando a compreensdo da complexidade
do processo

O fendémeno praticas de
sustentabilidade na cadeia de
suprimentos precisa ser estudado
no contexto empresarial

O interesse  académico e
empresarial sobre praticas de
sustentabilidade na cadeia de
suprimentos ¢é recente

Neste caso, a pesquisa envolve
atividades e processos, € ndo
individuos

A revisdo da literatura mostrou
uma caréncia de estudos sobre o
tema cadeia de suprimentos
sustentaveis

Esta pesquisa teve o objetivo de
compreender como sdo adotadas
praticas de sustentabilidade na
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cadeia de suprimentos de
alimentos.

Fonte: Yin, 2010

Uma preocupagdo constante em relacado ao método estudo de caso ¢ a dificuldade de
generalizagdo dos resultados. Yin (2010) contra argumenta que os estudos de casos sdo
generalizdveis para proposigoes tedricas € ndo para populacdes, além de essa metodologia
dever ser utilizada para expandir a teoria e ndo para realizar generalizagdes estatisticas. Por
fim, o estudo de caso utiliza uma teoria previamente desenvolvida ou uma nova teoria
proposta como modelo com o qual se devem comparar os resultados empiricos da pesquisa.

Logo, dois motivos sdo destacados: o primeiro ¢ o fato de este setor ser critico em
termos de sustentabilidade, j4 que a demanda cresce exponencialmente acompanhando o
crescimento da populacdo mundial, e por ser a escassez de recursos naturais uma preocupagao
constante da sociedade (ALEXANDRATOS; BRUINSMA, 2012). Segundo, o foco do estudo
em um Unico setor facilita a saturacdo da identificacdo das praticas de sustentabilidade em
poucos casos e evita problemas de contingéncia.

A presente pesquisa optou pelo caso Unico incorporado, pois foi estudada uma unica
cadeia de suprimentos e as praticas de sustentabilidade adotadas a montante. Foram

investigadas as praticas de sustentabilidade sob o ponto de vista da empresa focal e de alguns
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de seus fornecedores. A empresa focal estudada faz parte de diferentes cadeias de suprimentos

e esta pesquisa foi realizado na cadeia de suprimentos de aves, conforme a Figura 8.

Figura 08 - Cadeia de suprimentos e atores pesquisados
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Fonte: autora “adaptado de Neves; Zylbersztajn; Neves, 2005

Esta pesquisa trabalhou em uma unica cadeia de suprimentos, investigando a industria
de alimentos (empresa focal) e dois fornecedores de primeira camada, sendo o produtor de

agropecuaria (Integrado - granja) e a empresa de embalagem.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados foram: a entrevista, a observacdo direta e a
pesquisa documental na empresa focal, na granja e na empresa de embalagens. Yin (2010)
argumenta que o estudo de caso pode ser baseado em multiplas fontes de evidéncias
(quantitativa e qualitativa) para contribuir para a validade da pesquisa, mas que convirja para

o mesmo conjunto de fatos e descobertas. Este estudo de caso foi desenvolvido entre setembro
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de 2014 e junho de 2015. Foram realizadas visitas a empresa focal e a fornecedores e nesses
encontros foram realizadas as entrevistas ¢ a observagao.

Conforme mencionado, foi realizada uma pesquisa de campo com gestores da empresa
focal (Gerente de Sustentabilidade Corporativa, Gerente de Sustentabilidade Agropecudria,
Gerente de Compras), com o gerente da granja e o gerente de sustentabilidade da empresa de
embalagem, com a finalidade de obter conhecimento do tema de praticas sustentdveis na
organizacao, totalizando 5 profissionais, conforme mostra o Quadro 7. Foi utilizado um
protocolo basico para a entrevista com perguntas abertas sobre sustentabilidade e perguntas

especificas para posterior andlise cruzada dos dados.

Quadro 07 — Empresas visitadas e perfil dos entrevistados

Empresa Elo da cadeia ety ¢ Entrevistados
empresa
1.Gerente Sustentabilidade
Corporativa
Empresa Prqdutor de Grande 2.Gerente de Sustentabilidade
Focal alimentos L.
Agropecuaria
3. Gerente de Compras
Integrado (1 .
Fornecedor A (Grania) Média 4.Gerente da granja
Fornecedor B Embalagem Grande 5. Gerente de Sustentabilidade

Fonte: Autora

A fonte de dado primdria utilizada foi a entrevista com profissionais da area de
sustentabilidade. As questdes estdo divididas em introdugdo da pesquisadora e objetivo da
pesquisa, a sustentabilidade no contexto da empresa e da cadeia de suprimentos e fechamento
da entrevista. Esses encontros tiveram tempo de duracdao de mais ou menos 2 horas ¢ as
entrevistas foram transcritas para checar a acuracidade junto aos entrevistados e fatos novos
que surgiram foram adicionados ao protocolo em uso. O roteiro de entrevista foi atualizado e
melhorado a partir da entrevista realizada na empresa focal, como sugerido por Yin (2010).
Foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturada (EISENHARDT, 1989), desenvolvido
com base na revisdo da literatura, de acordo com o Quadro 8, cobrindo as categorias de
analise apresentadas no referencial tedrico. Esse procedimento garantiu uma padronizacdo da

coleta de dados entre as empresas pesquisadas.



Quadro 08 — Categorias de andlise da pesquisa e as questdes correspondentes

Normas e
certificacoes

A EMPRESA solicita/exige normas e certificagdes (sistemas
de gestdo ambiental, ISO 14001) dos fornecedores? Explique.

Ecodesign

Os fornecedores participam de projetos de Ecodesign (analise
do ciclo de vida, produgdo verde, ecologia industrial) com a
EMPRESA? Explique.

Manufatura verde

A EMPRESA monitora/colabora de projetos de manufatura
verde de seus fornecedores tais como (reducdo do
desperdicio, reciclagem, remanufatura (recuperacado e reuso)?
Explique.

Logistica reversa

A EMPRESA tem projetos de logistica reversa em parceria
com seus fornecedores (separagio, pré-processo, retorno)?
Explique.

Gerenciamento de

A EMPRESA faz o gerenciamento de residuos de seus
fornecedores (reducdo na fonte, descarte, prevengao da

residuos poluicdo)? Explique.
Cadela de A EMPRESA tem uma cadeia de suprimentos integrada (tem
suprimento . . .
. medidas de desempenho, projeto de rede)? Explique.
integrada

Bem-estar animal

A EMPRESA adota praticas de “bem-estar animal” com seus
fornecedores (ndo crueldade, manuseio, confinamento, abate,
transporte)? Explique.

A EMPRESA tem praticas de “Biotecnologia” (controle de

Biotecnologias antibioticos, hormonios, genética, DNA, clonagem) com seus
fornecedores? Explique.
Qual o trabalho a EMPRESA tem com a comunidade
Comunidade (desenvolvimento economico, filantropia, apoio a educacdo,

capacitacdo para o trabalho, voluntariado, cuidados de saude,
cuidados com a crianga) de seus fornecedores? Explique.

Relagdo comercial
justa (Fair Trade)

Como a EMPRESA garante uma relagdo comercial justa- fair
trade (respeito as margens, divisdo de lucros) com seus
fornecedores? Explique.

Saude Seguranca

Como a EMPRESA garante a satide e seguranca dos
funcionarios dos fornecedores (seguranga alimentar, bem-
estar, alimentagdo saudavel, Seguranca do trabalho,
rastreabilidade, transporte, transparéncia)? Explique.

Direitos humanos e
trabalhistas

Como a EMPRESA garante a direitos humanos e trabalhistas
dos funcionarios (remuneragio justa, trabalho infantil,
trabalho escravo, treinamento e educacgdo dos funcionarios,
insercdo da pessoa deficiente no mercado de trabalho,
discriminagdo, direitos legais, diversidade, acordos coletivos,
condi¢des de trabalho) dos fornecedores? Explique

Politicas de
Compras

Como a EMPRESA garante politicas de compras justas
(conduta, confidencialidade, conflito de interesses, abuso do
poder, reciprocidade, corrupgdo, diversidade dos
fornecedores) frente aos fornecedores? Explique.

Fonte: Autora
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Também foi feito um levantamento de documentos como fonte de dados secundarios

que abrangeu o site da instituicdo, relatorios de sustentabilidade, relatérios corporativos, como
Relatorio de Codigo de Conduta dos Fornecedores, Codigo de Etica e Conduta, Relatorios
sobre Bem-Estar Animal, Relatério sobre Politica de Satude, Seguranga e Meio Ambiente
(SSMA), Norma Técnica de Producdo Integrada de Frango, informagdes disponibilizadas no

jornal interno da empresa, bem como informagdes publicadas sobre as empresa em jornais e
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Legislacdo para o setor alimenticio disponibilizado no site da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), Ministério de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), IBAMA
e no site do Ministério do Trabalho e emprego (MTE).

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados coletados sdo consideradas um importante passo
na pesquisa qualitativa. De acordo com Creswell (2007), essa etapa envolve preparar os dados
para andlise, conduzir andlises diferentes, aprofundar-se cada vez mais no entendimento dos
dados, fazer representagdo dos materiais de andlise e elaborar uma interpretacio do
significado mais amplo dos dados.

A andlise de conteido (BARDIN, 2011), utilizada neste estudo, estd estruturada em
trés categorias: pré-analise; exploracdo do material; tratamento dos resultados: inferéncias e
interpretagdes. Para o tratamento do material, foi necessario codifica-lo, no intuito de se obter
uma representacdao das caracteristicas da cadeia de suprimentos estudada. A codificagcdo foi
realizada a partir das transcrigdes das entrevistas, das notas do pesquisador e dos documentos
e registro em arquivo. Os resultados foram sintetizados em quadro para a realiza¢ao da analise
cruzada dos casos.

Eisenhardt (1989) e Yin (2010) argumentam que a triangulacdo de fontes de dados
contribui para mitigar o viés do pesquisador e aumentar a confiabilidade e validade dos
resultados. A triangulacdo significa olhar para o mesmo fendmeno, ou questao de pesquisa, a
partir de mais de uma fonte de dados. As informag¢des advindas de diferentes angulos podem
ser usadas para corroborar, elaborar ou iluminar o problema de pesquisa, portanto, limita os

vieses pessoais € metodoldgicos e aumenta a generalizacdo de um estudo (DECROP, 2004).
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

O proposito deste capitulo € apresentar o resultado do estudo de caso das trés unidades
de analise conduzido na pesquisa de campo. Para atingir esse objetivo, o capitulo esta
estruturado em duas se¢des. A primeira € a apresentacdo dos resultados da empresa focal e
das subunidades de andlise, a granja e a empresa de embalagem. Esses resultados estdo
organizados de acordo com as principais categorias do referencial tedrico para contribuir com

a compara¢do na analise cruzada.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA FOCAL

A empresa focal estudada ¢ detentora de marcas conhecidas no mercado € uma das
maiores produtoras de alimentos refrigerados e congelados de proteinas do mundo. A atuacao
da empresa ¢ nos seguintes segmentos: alimentos processados, margarinas, massas, pizzas,
vegetais congelados e aves, sendo responsavel por 20% do comércio mundial de aves. O
portfolio da empresa soma mais de cinco mil produtos. A organizacdo possui hoje mais de
105 mil funcionérios em 35 unidades industriais no Brasil, 16 fabricas no exterior (oitos na
Argentina, cinco na Tailandia, uma no Reino Unido, uma na Holanda ¢ uma nos Emirados
Arabes) ¢ 40 centros de distribuicdo. Obteve faturamento de R$ 529,6 bilhdes em 2015, com
crescimento nominal em valor de produgdo de 9,27 em relagao ao ano anterior, as exportacdes
de USS$ 41,1 bilhdes e saldo comercial de US$ 35,4 bilhdes. Desde 2005, a companhia é
reconhecida pelo comprometimento com o desenvolvimento sustentavel ao fazer parte da
carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BMF & Bovespa. No ano de
2012, ocorreu sua entrada na carteira de Emerging Markets do Dow Jones Sustainability
Index. A empresa estd, também, na carteira do Indice de Carbono Eficiente (ICO2), iniciativa
conjunta da BMF & Bovespa e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

(BNDES).

4.1.1 Unidade de analise da cadeia de suprimentos de aves

A cadeia de suprimentos estudada, apresentada na Figura 9, foi a de avicultura de
corte, que € caracterizada por elos principais (produgdo de graos e de racdo, granjas de aves:

ovos e matrizes, incubatdrios/nascedouro, produtores integrados, entre outros, até chegar ao
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consumidor final) e por elos de apoio (pesquisa e desenvolvimento, pesquisa e

desenvolvimento genético, medicamentos, insumos, equipamentos, embalagens, entre outros).

Figura 09 — Cadeia produtiva de avicultura de cortes

Graos Granjade awves

Transpore Centro de
distribuigio

Fonte: Empresa Focal, 2015

A primeira etapa ¢ a producdo de grdos, principalmente milho e soja, que sdo
armazenados em silos até serem processados e transformados em ra¢ao para o consumo no
processo produtivo. Nas granjas de aves (que sdo as granjas de genética) ficam as galinhas
avos, as quais serdo cruzadas para produzir as matrizes que, por sua vez, vao gerar oS
pintinhos comerciais que serdo criados até chegarem ao abate (ARAUJO et al., 2008). Os
incubatodrios recebem os ovos para choca-los e, na sequéncia do processo, sao encaminhados
para o nascedouro que dao origem aos pintos de cortes que serdo enviados para os integrados
(granjas) apds algumas horas de seu nascimento.

Os produtores integrados (granjas) sdo responsaveis pelo crescimento e engorda dos
pintinhos que ali chegam com algumas horas depois de nascidos e ficam até a época do abate,
aproximadamente 45 dias, com um peso médio de 2,7 kg.

No que diz respeito a area de sustentabilidade na empresa focal, atualmente estd
dividida em duas 4&reas: sustentabilidade corporativa e sustentabilidade agropecudria,

conforme mostra a Figura 10.
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Figura 10 - Estrutura Organizacional da area de sustentabilidade

Sustentabilidade
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Fonte: Autora

A érea sustentabilidade corporativa cuida da marca da empresa, projetos de
investimento social, relagdo com o mercado e com os clientes. At¢ 2008 a area
sustentabilidade corporativa era responsavel por todas as demandas da empresa e, a partir
dessa data, houve a necessidade de tratar a tematica da sustentabilidade de forma mais
estratégica e estruturada abrangendo também a cadeia de suprimento. Por isso, no ano de
2008, foi criada a sustentabilidade agropecudria, que ¢ dedicada exclusivamente ao
relacionamento da empresa focal com seus fornecedores de produtos, tais como criadores de

perus, suinos e aves que sao chamados de integrados:

“O desenvolvimento dessa area ocorreu em funcdo da necessidade de responder o
seguinte questionamento dos acionistas: nos temos uma integragdo sustentavel?
Primeiramente surgiu como projeto para suprir essas lacunas e posteriormente
devido a importancia da tematica para a empresa focal e toda sua cadeia, ela se
consolidou em 2008 como area” (Gerente de Sustentabilidade agropecuaria).

As outras areas de atuacdo da sustentabilidade agropecudria sdo as questdes
ambientais, relacionamento com entidades de classes, associa¢des de produtores, centros de
pesquisa, entidades governamentais, entre outros. A 4rea de sustentabilidade agropecudria esta
subdivida em trés partes: Relacionamento, Remuneragao e Projetos Especiais.

A subarea “Relacionamento” discute questdes como planilha de custeio, contrato,
seguro, licenca ambiental e residuo com fornecedores e associagdes de classe. Recentemente,
foi incorporada a essa subarea um projeto estratégico chamado de “Conformidade” que tem
por objetivo pensar na conformidade dos produtores em atender as exigé€ncias técnicas e

socioambientais futuras do mercado. De acordo com o gerente de sustentabilidade
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agropecudria, “as regras atuais estdo definidas e mais ou menos desenhadas, o desafio ¢
entender as demandas ambientais, sociais e econdmicas daqui a dez anos e preparar a
organizacdo para atendé-las”. Logo, essa subarea conhece as restricoes da produgdo
agropecuaria em termos de escala, perfil e tecnologia.

A segunda subarea ¢ a “Remuneracdo” que conhece e gerencia a planilha de custeio
dos produtores, interferindo diretamente no dia a dia da operagdo. Essa subarea também tem
conhecimento dos gargalos de mao-de-obra, dos custos de frete, ragdo, produgao,
oportunidades de reducdo de custos, relagdo custo-beneficio entre diferentes tecnologias,
enfim, maneiras de contribuir para aumentar a rentabilidade do produtor. O sistema de
producdo integrado ¢ um modelo de relacionamento de parceria no qual os clientes e
fornecedores dividem custos e beneficios. Os fatores que interferem na producao sao,
portanto, importantes informagdes para o desempenho dos membros da cadeia de
suprimentos.

A terceira subarea ¢ denominada ‘“Projetos Especiais” e tem por foco tratar de
questdes como introdu¢do de novas tecnologias e processo de ampliacdo de escala de
produtores menores para atender as demandas do mercado.

As agoes de sustentabilidade agropecudria sao apoiadas pela equipe de extensao rural
chamada ‘“‘extensionistas”, cujo objetivo € prestar assisténcia técnica, econdmica, social e
ambiental ao produtor.

A empresa atua em seis pilares prioritarios que permeiam as seguintes areas:

a) sustentabilidade com foco na melhoria continua que abrange a governanga e gestao

da sustentabilidade, desempenho economico, concorréncia desleal, combate a

corrup¢ao, mecanismos de queixas e conformidade;

b) alavancar a sustentabilidade na cadeia de valor que abrange a cadeia de

fornecedores e bem-estar animal;

c) engajamento com publicos de relacionamento, como comunidades locais, e

impactos econdmicos indiretos;

d) promog¢do do consumo sustentavel de produtos e servigos e impactos ambientais,

como energia consumida, impactos do transporte, embalagens e provisionamento de

orgamento para gestdo ambiental, Saide e Seguranca do Cliente; Rotulagem de
produtos e servicos;

e) valorizagdo do capital humano que abrange as praticas trabalhistas e emprego,

diversidade e igualdade de oportunidades, igualdade de remuneragao;
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f) adaptacdo as mudancas climaticas que consiste na gestdo ambiental, agua,
emissoes, efluentes e residuos, biodiversidade, materiais, transportes e energia.

Esses pilares sdo apresentados na Figura 11 a seguir:

Figura 11 - Pilares da Sustentabilidade
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Fonte: Empresa focal, 2015

Para atuar nesses seis pilares, algumas diretrizes sdo seguidas, como, por exemplo,
alavancar a sustentabilidade na cadeia de valor que abrange a cadeia de fornecedores e o bem-
estar animal. Para a gestdo e monitoramento da cadeia, a empresa tem o Cdodigo de Conduta
para Fornecedores, um documento que deve ser assinado e cumprido, abrangendo os
seguintes topicos: Relacionamento entre fornecedores e funcionarios da empresa; Gestdo
operacional dos fornecedores; Gestdo social dos fornecedores - Legislacdo trabalhista e
previdencidria; Gestdo ambiental dos fornecedores - Legislagdo ambiental aplicavel-;
Conformidade com as diretrizes do cddigo - Termo de ciéncia e acordo.

No ano de 2014, a empresa firmou parceria com a ONG World Animal Protection no
Brasil, com o objetivo de aprimorar as praticas na cadeia de fornecimento e produgdo quanto
ao bem-estar animal.

Outra diretriz ¢ a Politica de Satde, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA) que tem um

manual envolvendo as questdes: cultural (politicas, principios e metas); operacional
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(treinamento e comunicagdo, investigacdo de acidentes, auditoria e gestdo de terceiros);
instalacdes (integridade das instalagdes e qualidade) e processos (gerenciamento de mudanga
de tecnologia, avaliagdo de riscos e analise de perigo, reposta a emergéncia ¢ plano de
contingéncia). A Politica de SSMA, implementada no ano 2006, esta baseada nas diretrizes da

IS0 14001 e ¢ aplicavel na empresa e em seus colaboradores.

4.2 PRATICAS SUSTENTAVEIS DA EMPRESA FOCAL A MONTANTE DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

Nos proximos topicos serdo apresentadas as praticas identificadas na empresa focal

junto a sua rede de fornecedores, segundo depoimento dos entrevistados.

4.2.1 Legislagdo, normas e certificagdes

A Companhia tem que atender a legislagdo do pais e a primeira exigéncia, por
exemplo, para as granjas ¢ que tenham o licenciamento ambiental, uma exigéncia legal a que
estdo sujeitos todos os empreendimentos ou atividades que possam causar algum tipo de
poluicdo ou degradagdo ao meio ambiente. O Orgdo responsavel no Brasil ¢ o Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente (IBAMA) que executa a Politica Nacional do Meio Ambiente
(PNMA), instituida pela lei n° 6.938, de 31 de agosto de 1981. Esse o6rgao desenvolve
diversas atividades para a preservacao e conservagao do patrimonio natural, exercendo o
controle e a fiscalizagdo sobre o uso dos recursos naturais, como agua, fauna, flora, solo. Ha
também o Programa de Monitoramento de Fornecedores que tem como premissa nao se
relacionar com aqueles que estejam nas listas sujas do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) e na lista publica de autuacdes ambientais e embargos do (IBAMA). Logo, a
Companhia realiza periodicamente consultas a listas publicas de areas embargadas e
ocorréncias de violagdo de direitos humanos e trabalhistas, que sdo fornecidas pelos 6rgaos,
para certificar-se de que as normas, politicas e leis aplicaveis estdo sendo seguidas. As
consultas sdo realizadas também nos processos de novos contratos e contratos vigentes.

No que diz respeito a qualidade e seguranga dos alimentos, a companhia tem Politica
Interna de Qualidade e Seguranca de Alimentos e, para o controle e gestdo, ¢ aplicado o
Programa de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (HACCP, na sigla em inglés),
pelo qual passam todos os produtos. A companhia também possui padrdes de certificacao

British Retail Consortium (BRC), uma norma global de seguranca alimentar que mostra o


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L6938.htm
https://pt.wikipedia.org/wiki/Preserva%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Conserva%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Patrim%C3%B4nio_ambiental
https://pt.wikipedia.org/wiki/Fiscaliza%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Recurso_natural
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nivel de competéncia em matéria de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC), higiene, seguranca alimentar e sistemas de qualidade. Em 1997, as Boas Préaticas
de Fabricagdo (BPF) foram criadas como instrumento de fiscalizacdo e passou a ser
regulamentada pelo Ministério da Saide (MS) (BRASIL, 1997) e pelo Ministério da
Agricultura, Pecuaria e do Abastecimento (MAPA) (BRASIL, 1997).

Essas certificagdes mostram o compromisso da companhia com a seguranga do
consumidor dos principais interessados. A certificacao International Featured Standard (IFS)
também visa a assegurar qualidade e seguranca alimentar. A certificagdo Global-G.A.P (Good
Agricultural Practice) consiste num protocolo normativo para atuar no mercado global como
referéncia chave de boas praticas agricolas. O AloFree ¢ um programa suico de
rastreabilidade para o controle da producdo de frango e peru sem uso de antibidticos e/ou
antimicrobianos promotores de crescimento e € aplicavel a cadeia de produgdo, do incubatorio
ao abatedouro, abrangendo fabricas de ra¢des e integrados. Possui a implementacdo da ISO
17025:2005, um padrao de certificagdo do Sistema de Gestdo de Laboratorios da companhia
exigido pelo MAPA, o 6rgdo responsavel pela regulamentacdo e fiscalizagdo do setor de
produtos destinados a alimentagdo, e por ultimo, sdo incumbéncias da Agéncia ANVISA o
cumprimento da regulamentagcdo, o controle e a fiscalizagdo de produtos e servicos que
envolvam risco a saude publica. Além das certificagdes relacionadas a seguranca de
alimentos, algumas unidades possuem certificagdo ISO 9001, ISO 14001, Halal — que ¢ o
certificado emitido pelo Centro Islamico no Brasil para produtos, servicos ou linhas de

producdo, de diversas areas, quando sao preenchidos todos os requisitos de produgdo Halal.

4.2.2 Ecodesign

A companhia investe na redugdo, reutilizacdo e reciclagem de materiais durante o
ciclo de vida de seus produtos e processos industriais, cujo objetivo € atingir uma maior
eficiéncia de custos e a reducdo dos impactos. A Companhia possui investimentos em
tecnologia que estdo presentes em sua cadeia produtiva. Sobre a avaliagdo dos impactos, a
empresa iniciou, em 2011, a Andlise do Ciclo de Vida de produtos, desenvolvida em parceria
com a Universidade de Santa Catarina. O projeto-piloto abrangeu o sistema produtivo de aves,
em Concoérdia (SC), e a produgdo de empanados em Chapecod (SC). Foram avaliados os
seguintes aspectos: a qualidade da alimentagdo, do transporte e de outras etapas que compdem

a cadeia produtiva.
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No que diz respeito as embalagens, as melhorias muitas vezes sdo percebidas pelos
consumidores, e outras vezes ndo, mas os ganhos dessas melhorias impactam
significativamente na redugdo de custos, obtendo ganhos econdmicos devido aos progressos

realizados.

4.2.3 Manufatura verde

A manufatura verde, caracterizada pela reducdo, reciclagem e remanufatura, ¢ uma
area estratégica dentro de operacdes verdes, em que se podem aplicar metodologias que
procuram minimizar o consumo de energia e de recursos no seu fluxo produtivo, e a
finalidade ¢ reduzir o consumo de matérias-primas virgens. Dessa forma, a empresa focal tem
alguns projetos bem-sucedidos de gestdo de dgua, como a captacdo de agua da chuva, a
conscientizacao sobre o uso responsavel desse recurso e melhorias de eficiéncia na producao
industrial. Adocao da filosofia Lean foi implementada como um piloto, no ano de 2013, em
uma unidade produtiva para redugdo do desperdicio no processo de higienizagao. O piloto foi
bem-sucedido e disseminado para mais trés unidades, em 2014, e aos poucos essas agdes
serdo implementadas nas demais unidades. O resultado da adogao dessa filosofia mostra que a
companhia reduziu o consumo especifico (relativo a producao) de agua nas plantas industriais

em torno de 5,0%.

Tabela 01 - Consumo de 4gua por fonte (m?)

Variacao
Tipo de Fonte 2012 2013 2014 2015

2014/2015
Superficial 38.732.576 38.828.985 36.544.505 38.559.842 5,51 %
Subterranea 20.597.104 24.646.055 21.410.123 18.379.836 -14,15%
Abast.Publ. 1.868.339 2.024.728 1.592.281 1.315.427 -17,39 %
Chuvas 40.563 55.122 92.300 59.400 - 35,64 %
Total 61.238.582 65.554.890 56.639.210 58.314.506 -2,22%

Fonte: Empresa Focal, 2015

Existem diretrizes internas para realizar o reiso/reaproveitamento, evitando retiradas
de agua de fontes superficiais e subterrdneas e, em 2015, a empresa adotou a nova

classificagcdo da Organizagdo Mundial da Saude (OMS), que estabelece:
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a) retso indireto: ocorre quando a 4agua ja usada, uma ou mais vezes, para uso
doméstico ou industrial, ¢ descarregada nas aguas superficiais ou subterrdneas e
utilizada novamente a jusante, de forma diluida;

b) retso direto: uso planejado e deliberado de esgotos tratados para certas finalidades,
como irrigagdo, uso industrial, recarga de aquifero e agua potavel,;

c) reciclagem interna: reuso da 4dgua internamente nas instalacdes industriais, tendo

como objetivos a economia de agua e o controle da poluigado.

4.2.4 Logistica reversa

As embalagens e materiais que entram em contato com alimentos podem transferir
substancias que podem representar risco a saude de quem consome esses alimentos. Por isso,
a ANVISA regulamenta esses materiais, estabelecendo requisitos que visam a garantir a
seguranca de uso desses produtos. A competéncia para regulamentar este tema estd definida
no inciso Il do § 1° do Art. 8° da Lei n.9.782/1999 (ANVISA, 2014).

Portanto, a empresa ndo faz uso de matérias-primas ou embalagens reciclaveis ou
reutilizdveis, mas investe em materiais ¢ em produtos inteligentes, que melhoram a
conservacao, a qualidade e que contribuem no tempo de vida dos produtos nas prateleiras.

A empresa esta em consonancia com a Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS).
A lei que institui essa politica ¢ a Lei 12.305/2010 que prevé que fabricantes, importadores,
distribuidores e comerciantes de embalagens em geral precisam criar um ou mais sistemas de
recolhimento e a destinacdo final adequada. E o Acordo Setorial para Implantacao do Sistema
de Logistica Reversa de Embalagens em Geral foi assinado ema 25/11/2015 e o objetivo ¢é
garantir a destinagdo final ambientalmente adequada das embalagens.

Portanto, desde 2012 a empresa, por meio da Associagdo Brasileira da Industria da
Alimentagdo (ABIA), apoia a Coalizdio Empresarial coordenada pelo Compromisso
Empresarial para a Reciclagem (CEMPRE). A companhia integra a Associa¢do Brasileira de
Embalagem (ABRE) e, em alguns estados em que atua, iniciou projetos de centrais de
valorizacdo de materiais recicldveis em parceria com autoridades ambientais locais. Em 2013,
foi iniciada uma parceria com empresas especializadas em trabalhos em cooperativas de
catadores. Nessa primeira etapa do projeto, realizou capacitagdes técnicas e a gestdo em 16
cooperativas, nas regides de Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Cuiabd. Um dos
objetivos dessa parceria € que as cooperativas aumentem o percentual de residuos coletados,

agreguem valor aos residuos e com isso aumentem a geracao de renda.
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4.2.5 Gerenciamento de residuos solidos

Com a finalidade de adotar acdes de incentivo a cadeia de reciclagem, a empresa
segue as orientacdes da Politica Nacional de Residuos Soélidos e participa de iniciativas
conjuntas do setor alimenticio, como o compromisso setorial assumido pela Unido Brasileira
de Avicultura (UBABEF). Assim, esté iniciando um trabalho de recuperacao e reciclagem de
embalagens de seus produtos. Destacam-se duas parcerias nessa direcdo: com a TetraPak,
envolvendo embalagens de leite UHT, e com a TerraCycle, para embalagens de produtos
congelados (papeldo cartonado) e potes plasticos de margarina. No sistema produtivo, a
companhia tem por objetivo diminuir as perdas durante os processos, € garantir o tratamento e
a destinacdo correta dos residuos. Em funcdo das caracteristicas dos residuos gerados pela
empresa, o principal método de disposicdo final ¢ a compostagem, que permite a
transformacdo de residuos em fertilizante organico. Na parte administrativa, ha agdes que
envolvem a separacao para o descarte do lixo organico, de reciclaveis e de ndo reciclaveis,
coletores de pilhas e baterias, coleta de 6leo de cozinha e de lixo eletronico. No intuito de
angariar a colaboracdo dos funciondrios sobre o tema, a empresa desenvolve treinamentos e
programas de educacdo ambiental para promover uma maior conscientizagdo a respeito do

assunto.

4.2.6 Cadeia de suprimentos integrada

A cadeia de fornecedores da companhia ¢ altamente complexa, e isso resulta em
processos de compra, cotacdo e negociagdes em ambito nacional e internacional, buscando
ndo apenas reducdo de custo, mas também ganhos de rentabilidade e eficiéncia, bem como
redu¢do de impacto e risco socioambiental. Para a contratacdo de bens e servigos, sdo
considerados o0s seguintes aspectos: viabilidade comercial, competitividade em custos,
capacidade técnica, situagdo econdmico-financeira e alinhamento a politicas e diretrizes
socioambientais. A empresa realiza verificacdes para garantir que esses critérios estdo sendo
cumpridos (autoavaliagdes e auditorias de documentagdes e de servicos nos locais de
produgdo). O descumprimento dos termos acordados d& a empresa o direito de rescindir os
contratos com os fornecedores.

Recentemente a empresa focal desenvolveu um contrato especifico e tnico para a
agropecuaria. O contrato anterior era bastante genérico e diverso, pois tratava de questdes

especificas para cada categoria de fornecedor. No novo contrato, as regras de producdo foram
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padronizadas para os integrados, abordando questdes como: condi¢des de trabalho, regras de
manejo, bem-estar animal, recursos da instalagdo, tipos de transporte. Esse documento ¢
revisado periodicamente conforme a necessidade e divulgado para os fornecedores. Os
mesmos deverdo assinar tal documento. Os tdpicos abrangidos nesse documento vao desde
Relacionamento entre fornecedores e funcionarios da empresa; Gestdo operacional dos
fornecedores; Gestao social dos fornecedores - Legislagdo trabalhista e previdenciaria e
relacdes de trabalho -; Gestdo ambiental dos fornecedores - Legislagdo ambiental aplicavel-;
Conformidade com as diretrizes deste Codigo - Termo de ciéncia e acordo. De acordo com o

gerente de sustentabilidade agropecuaria:

“uma vez que um item seja discutido e negociado, por exemplo, com uma entidade
de classe, este passa a ter validade para todos os integrados; ndo existem dois
contratos, ¢ uma mudanga inica”.

A empresa focal realiza treinamentos junto aos extensionistas sobre o Indice de
Conformidade da companhia e eles sdo responsaveis por capacitar os integrados em relacao a
logistica reversa dos residuos, uso eficiente da dgua, entre outros temas ambientais € sociais.
A meta ¢ minimizar e gerir os riscos associados a aspectos socioambientais e de seguranca
dos alimentos na cadeia de suprimentos.

A empresa focal adota o programa Supply Chain de Classe Mundial, Monitoramento
da Cadeia de Fornecedores, Gestao Integrada de Fornecedores (GIF) e Programa de Saude,
Seguranca ¢ Meio Ambiente (SSMA). O programa Supply Chain de Classe Mundial visa a
gestdao de custos e em servigos aos clientes; capacitacao de funcionarios em melhores praticas
de compras; consolidagdo de processos internos de andlise de categoria; € a uma maior
preparacdo do corpo técnico para a execugdo de projetos de reducdo de custos.
Adicionalmente, como parte do processo de Global Sourcing, houve a abertura de escritorio
de compras na China. O Programa de Monitoramento da Cadeia de Fornecedores foi criado,
em 2011, e busca identificar os principais riscos sociais € ambientais na cadeia, reduzindo os
impactos e desenvolvendo novas oportunidades de atuagao.

Sobre os impactos na cadeia produtiva, os resultados do relatorio de sustentabilidade
mostram que cada diretoria se encontra em uma fase de implantagdo e amadurecimento do
Programa de Monitoramento. Dos novos fornecedores da Companhia, 100% seguem os
critérios do Coédigo de Conduta para fornecedores. Para os casos nos quais sdo identificados
desacordos com algum requisito do Cdédigo de Conduta para Fornecedores, dependendo da

gravidade, ou sdo executados planos de melhoria ou o contrato de fornecimento ¢ cancelado.
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As principais irregularidades causadoras de rompimento contratual sdo a presenca na Lista do
IBAMA de Autuagdes Ambientais ¢ Embargos e na Lista Suja do Ministério do Trabalho e
Emprego.

4.2.7 Bem-estar animal

Bem-estar animal no Brasil ¢ uma exigéncia recente na cadeia de suprimentos
estudada. A Instru¢do Normativa n° 56, de 2008, estabelece recomendacdes de boas praticas
de bem-estar para animais de produgdo e de interesse econdmico nos sistemas de producao e
transporte (MAPA, 2013).

A empresa focal ¢ um membro fundador e participante do comité que discute essa
questdo no Ministério de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Esse comité trata
de temas, tais como boas praticas agropecuarias, melhoramento genético animal, saude
animal, desenvolvimento sustentavel, inspecdo de produtos de origem animal, produgao
animal, produtos veterinarios, alimentagdao animal, entre outros. Eventuais mudangas sdo
discutidas e implementadas sob a coordenacdo da area de sustentabilidade agropecuaria.

De acordo com o relatorio de sustentabilidade da empresa e atestado pelo entrevistado
responsavel pela area de sustentabilidade agropecuaria, ndo siao realizados quaisquer
procedimentos de alteragao fisica, ou seja, ndo sao utilizados em nenhum momento
hormonios na criacdo de animais de corte. A legislacdo brasileira, por meio do Decreto
76.986, de 06 de janeiro de 1976, regulamenta a Lei n.° 6.198, de 26 de dezembro de 1974,
que dispde sobre a inspeg¢ao e a fiscalizagdo obrigatoria dos produtos destinados a alimentacao
animal, e proibe a adicdo de hormoOnios em alimentos para animais. No ano 2007, esse
Decreto foi revogado apos a publicagdo do Decreto 6.296, de 11 de dezembro de 2007, com
normas mais atuais para a inspe¢do e a fiscalizacdo obrigatérias dos produtos destinados a
alimentacao animal, competéncia do MAPA. O MAPA também tem o Plano Nacional de
Controle de Residuos e Contaminantes (PNCRC), que realiza analises nos Laboratorios
Nacionais de Agropecuaria (LANAGRO), de carnes (bovina, aves, suina), leite, mel, ovos e
pescado, em amostras de produtos que sdo destinados a alimentacdo, para verificagdo da
possibilidade de uso ilegal desses produtos.

Os medicamentos, como vacinas ou desinfetantes, sio manipulados apenas sob a
indicacdo e recomendacdo de um veterindrio e de acordo com as legislagdes nacionais e
internacionais, pois algumas unidades atendem a mercados especificos e por isso precisam

obedecer a legislacdo propria mais restritiva. Quando as aves chegam ao frigorifico, todos os


http://www.agricultura.gov.br/desenvolvimento-sustentavel/producao-integrada-cadeia-pecuaria/boas-praticas-agropecuarias
http://www.agricultura.gov.br/desenvolvimento-sustentavel/producao-integrada-cadeia-pecuaria/melhoramento-genetico-animal
http://www.agricultura.gov.br/animal/sanidade-animal
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http://www.agricultura.gov.br/desenvolvimento-sustentavel
http://www.agricultura.gov.br/animal/dipoa
http://www.agricultura.gov.br/animal/especies/bovinos-e-bubalinos
http://www.agricultura.gov.br/animal/especies/bovinos-e-bubalinos
http://www.agricultura.gov.br/animal/produtos-veterinarios
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animais sdo recebidos com Guia de Transito Animal e Carta de Garantia do Fornecedor,
documentos em que o responsavel pela propriedade atesta, entre outros aspectos, que 0s
animais nao foram submetidos a aplicacdo de hormdnicos, anabolizantes e/ou sintéticos; € nao
receberam antibidticos e/ou substancias antimicrobianas, como promotores de crescimento.
Nas visitas rotineiras, os extensionistas auditam e treinam o produtor nos conceitos do
programa Bem-Estar Animal. As autuac¢des, no que se refere a bem-estar, sdo encaminhadas
para andlise da equipe de Garantia de Qualidade, responsavel por verificar o que originou o
problema, adotar as providéncias corretivas eventualmente necessarias € atuar na prevencao

para evitar a reincidéncia.

4.2.8 Biotecnologias

A empresa possui linhagens selecionadas com “pedigree” cujo objetivo € garantir um
frango de qualidade e com alto potencial de crescimento. Os ovos originados dessas linhagens
sdo colocados em ambientes com temperatura, ventilagdo e umidade controladas. Nos ultimos
anos, a empresa adotou novas tecnologias em formulagdao de racdo (vitaminas, proteinas e
probioticos, que aceleram o ganho de peso das aves), construgdo de aviarios, treinamentos de

produtores, monitorias sanitarias ¢ melhorias dos pacotes genéticos.

4.2.9 Comunidade

A empresa focal entende a comunidade como constituida pelos funcionarios, seus
familiares e a comunidade ao entorno das instalagdes da empresa. Em 2014, houve uma
ampliacdo de investimentos em projetos nos municipios que sediam a empresa, com a ado¢ao
de Programas, como Comunidade Ativa, Inspira Comunidade, Projeto ReciclA¢do, entre
outros. Um exemplo do trabalho desenvolvido no Projeto ReciclA¢do ¢ a instalacdo, pela
empresa, de pontos de coleta, e a organizacdo, em conjunto com a lideranca dos moradores,
para que a populagdo fizesse doacdo de residuos solidos reciclaveis e estes fossem vendidos.
Com a venda desse material, foi possivel gerar renda para projetos de educa¢dao e melhoria
socioambiental na comunidade. De maneira ampla, o objetivo desses programas ¢ envolver a
comunidade em temas ligados ao meio ambiente, artes e cultura, fomentar a geragdo de
empregos e o aumento de renda da populagao.

Visando a atender e a se comunicar com a comunidade, a empresa mantém um jornal

especifico com os colaboradores, publicagdo que trata de temas como tecnologia, questdes



59

ambientais e outras tematicas. Esse jornal tem uma tiragem de 16 mil e ¢ enviado também
para universidades e outras organizacdes.

Ha também o Portal Rural, que ¢ um portal especifico para o produtor se comunicar
online caso tenha qualquer tipo de problema, buscando a solu¢do mais rapida para a
dificuldade existente.

Outro exemplo sdo os integrados receberem ajuda técnica e financeira da empresa

focal para a adogao de cisternas na propriedade visando a captacao de agua.

4.2.10 Relagio comercial justa (Fair Trade)

O objetivo ¢ estabelecer um relacionamento ganha-ganha por meio de um contrato de
remuneracao que assegure a divisao justa de custos e beneficios. Com o objetivo de garantir a
sustentabilidade do negocio e o retorno do investimento do produtor, a empresa focal conhece
e controla os custos dos integrados e assegura volumes e margens saudaveis. Um exemplo
dessa preocupacao, como ja mencionado ¢ a subarea denominada Remuneragao. O sistema de
producdo integrado pode ser caracterizado como um modelo de relacionamento de parceria no

qual os clientes e fornecedores dividem custos e beneficios.

4.2.11 Saude e seguranca

O programa de Saude, Seguranca ¢ Meio Ambiente (SSMA) obteve avangos
significativos em 2011. O objetivo central ¢ educar e garantir o comprometimento dos
funcionarios com a redugdo e a prevengao de acidentes ou doencas de trabalho. Os resultados
obtidos com esse programa mostram ter havido redu¢do média de 38,9% na Taxa de
Frequéncia de Acidentes com afastamento. Além desse, hd também outros programas, como
prevengdo e educagdo sobre dependéncia quimica, reabilitacdo profissional, ergonomia
participativa e didlogos de saude e seguranca, além de requisitos legais, como controle médico

e saude ocupacional.

4.2.12 Direitos humanos e trabalhistas

Sao avaliados pela empresa focal os aspectos de direitos humanos (trabalho infantil e
trabalho escravo), direitos trabalhistas (liberdade de associacdo e negociacdo coletiva),

questdes éticas, além serem estabelecidos critérios de qualidade e nivel de servigo junto a seus
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fornecedores. Como forma de monitoramento desses aspectos, os temas sdo contemplados em
documentos, como o Coédigo de Conduta para Fornecedores e Politicas especificas para
contratacdo. Uma ferramenta utilizada pela companhia ¢ o Benchmarking de Investimento
Social Corporativo (BISC), que direciona as praticas segundo tendéncias e experiéncias

positivas do mercado no que diz respeito a evolugdo dos compromissos sociais da empresa.

4.2.13 Politica de compras

Os fornecedores (suprimentos; graos, farelos e 6leos; agropecuaria; logistica) estdo em
conformidade com a Politica de Compras da Empresa que considera os impactos que podem
sofrer as operacdes e, consequentemente, os resultados financeiros. Essa politica esta alinhada
a estratégia e as perspectivas da empresa e, para a contratagdo de bens e servigos, sao
considerados aspectos como: viabilidade comercial, competitividade em custos, capacidade
técnica, situagdo econdmico-financeira e alinhamento a politicas e diretrizes sociais €
ambientais.

A empresa focal recebe auditorias externas que sao realizadas por segunda parte
(clientes) ou terceira parte (entidades certificadoras ou 6rgaos governamentais) e faz também
auditorias internas em seus fornecedores. Os fornecedores de materiais diretos, como, por
exemplo, insumos, matérias-primas e embalagens, sdo auditados sobre aspectos relacionados
a qualidade, tendo seus itens monitorados no processo produtivo, a fim de garantir o
cumprimento dos requisitos acordados com a Companhia. As auditorias sdo recebidas
principalmente nas areas produtivas de racdo, incubatorios, granjas proprias de genética e,
pelo menos uma vez por més, uma unidade estd sendo auditada. Na agropecuaria, as
auditorias internas sao realizadas por uma equipe de novecentos extensionistas que estdo em
contato diario e frequente com os integrados. Além da assisténcia técnica na producdo de
animais, os extensionistas também realizam auditorias rotineiras para a liberagao de lotes de
entregas de animais e auditorias especificas, conforme demanda da area de sustentabilidade

agropecuaria.

4.2.14 Monitoramento e/ou colaboragio dos fornecedores

Os fatores que influenciam na sele¢do dos fornecedores sdo quatro: desempenho social
e ambiental, qualidade, custos competitivos e tempo de entrega que minimize os estoques.

Buscando sustentabilidade na cadeia de valor foi criado, em 2011, o Programa de
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Monitoramento da Cadeia de Fornecedores, cujo objetivo ¢ identificar os principais riscos
sociais e ambientais, reduzir seus impactos e desenvolver novas oportunidades de atuagdo.

Esse programa tem como premissa nio se relacionar com fornecedores que estejam
nas listas sujas do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) e na lista publica de autuagdes
ambientais e embargos do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente (IBAMA). Sao realizadas
auditorias em fornecedores criticos, priorizados de acordo com o volume de compras ¢ a sua
localizagdo em areas com maior impacto ambiental.

Sao avaliados os aspectos de direitos humanos (trabalho infantil, trabalho escravo),
direitos trabalhistas (liberdade de associagdo e negociagdo coletiva), cumprimento da
legislagao ambiental e questdes éticas, além dos critérios de qualidade e nivel de servico.

Como forma de sensibilizacdo e monitoramento desses aspectos, os temas sao
abordados em documentos, tais como o Codigo de Etica da Companhia que abrange os
seguintes topicos: diretrizes de relacionamento com os acionistas e investidores, funcionarios,
clientes e consumidores, fornecedores, sindicatos, associagdes e entidades de classe,
comunidades local e meio ambiente, atividades politicas partidarias, 6rgaos governamentais e
reguladores, imprensa e comunidade internacional, entre outros requisitos. H4 também o
Codigo de Conduta para Fornecedores e Politicas especificas para contratacdao e 100% dos

novos contratados devem seguir os critérios do Cédigo de Conduta para Fornecedores.
4.2.15 Novos projetos

Recentemente, foi assinado um documento com a Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) para a recuperagdo de biodiversidade. Esse projeto envolve a qualidade do ar, agua,
de instalacao, reducao de erosao, mata ciliar, entre outros aspectos socioambientais.

Outro projeto em andamento ¢ denominado de energia verde, que ocorre a partir de
painéis fotovoltaicos nos aviarios. Algumas coberturas de aviarios t€m painel solar gerando
um maior ganho. Como essa tecnologia no Brasil ainda tem um custo altissimo tem sido

implantada de maneira paulatina nas granjas.



62

4.3 EMPRESA 2 — INTEGRADO

A empresa focal possui varios fornecedores, porém, o principal é o produtor integrado
(granjas de aves), responsavel pelo crescimento e engorda dos pintinhos que ali chegam com
algumas horas depois de nascidos e ficam até a época do abate aos 45 dias em média. A
empresa focal tem relacionamento mais estreito com os produtores integrados, ja que a

interdependéncia estratégica entre eles ¢ muito grande.
4.3.1 Papel da sustentabilidade na organizacao
O gerente da granja afirmou:

“que o produtor integrado tem a func@o de fornecer as aves para abate seguindo os
padrdes exigidos pela legislacdo, bem como as diretrizes da empresa focal. O
produtor deve seguir o Codigo de Conduta para Fornecedores, um documento que
precisa ser assinado e cumprido. Além dessa diretriz, os fornecedores integrados
precisam adotar o Codigo de Etica e Conduta”.

No que diz respeito a questdo social, o integrado precisa assegurar o respeito aos
direitos fundamentais de seus funcionarios e condigdes basicas de trabalho, evitando-se o
risco de sangdes, multas e processos trabalhistas.

Sobre a gestdo ambiental, o integrado deve atender a legislacdo ambiental — e buscar
processos ecoeficientes e producao mais limpa. A eficiéncia no consumo de recursos naturais
contribui para a regeneracao da biodiversidade e reducdo dos impactos ambientais. Os
integrados devem cumprir € manter seus processos de acordo com a legislacdo ambiental
aplicavel e adotar normas corporativas de gestdo ambiental e planos de adequagdo para
tratativa de ndo conformidades quando necessario.

Essas atividades sdo coordenadas pelo gerente de operagcdes em comum acordo com os
extensionistas que sdo os representantes da empresa focal junto aos integrados, e realizam um
trabalho de cooperagdo para mitigar os riscos socioambientais. Os extensionistas aplicam nos
integrados a avaliagdo do Indice de Conformidade, visando o atendimento de questdes
socioambientais. O Indice de Conformidade constitui um projeto interno da empresa e tem
por objetivo estudar como ¢ que esses produtores vao estar no futuro, no que diz respeito aos
desafios de produgdo, exigéncias de mercado, custo e pre¢o na gondola. O projeto permite a
geracdo de relatorio, com indicadores que abrangem questdo da legislagdo ambiental. Essa

iniciativa da organizacdo pode ser considerada estratégica por permitir uma visualizaciao
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ampla das necessidades, avangos e melhorias, possibilitando analisar perfil, escala, tecnologia,

entre outros.

4.3.2 Praticas socioambientais adotadas pelo integrado

O gerente da granja afirmou que:

“as seguintes praticas sdo adotadas para atender aos requisitos legais de operacao:
licengas de funcionamento, que abrangem licenga prévia, licenca de instalagdo e
licenga de operacao; alvaras da Prefeitura e Vigilancia Sanitaria, entre outras que sdo
aplicaveis”.

A granja deve atender e manter padrdes de qualidade, eficiéncia ambiental, bem como
programas de boas praticas no processo produtivo/de prestacdo de servigos, incluindo
monitoramento de pragas, higienizagdo, seguranga, armazenamento e expedicdo de matérias-
primas, ingredientes e embalagens, além de atividades relacionadas a logistica e transporte.

A capacitagcdo aos subcontratados das granjas ¢ de responsabilidade dos proprietarios
das granjas que tem que oferecer no que se refere a produtividade, qualidade do produto e
rentabilidade, e fornecer orientagdo sobre as boas praticas sociais, ambientais e de saude e
seguranca. Para garantir a rastreabilidade, devem ser mantidos os registros sobre a origem dos
produtos e servigos. Os beneficios financeiros resultam em redugdo de custos associados a
eficiéncia, diminuicdo de riscos de multas, aumento da produtividade e diminuicdo dos
impactos socioambientais.

Sobre a gestao ambiental, o fornecedor precisa adotar diretrizes e normas. A primeira
delas ¢ que a granja tem que possuir o licenciamento ambiental, por tratar-se de uma
obrigacdo legal de qualquer empreendimento ou atividade potencialmente poluidora ou
degradadora do meio ambiente. O produtor deve cumprir o Codigo Florestal, as exigéncias
constantes na Politica Nacional de Recursos Hidricos e seguir o Cddigo Sanitario. H4 também
a exigéncia de serem seguidas as Portarias, Instru¢des Normativas, Resolu¢cdes promulgadas
pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), pelo Ministério do Meio
Ambiente (MMA) e pelo Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA).

Ademais, hd a adequacdo da gestdo de residuos a legislagdo e as normas de
classificagdo, incluindo tipo, armazenamento, destinacdo e transporte. Na granja existe a

compostagem de aves mortas que por ventura ocorram no plantel avicola.
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Sobre a agua potavel, é essencial para o consumo das aves, para a lavagem das
instalacdes e para o consumo residencial dos empregados, a fonte pode ser por pogo artesiano
ou rede municipal. O pré-tratamento ¢ obrigatdrio para dgua ndo potavel captada de agudes,
riachos, represas, rios, etc.

No que diz respeito ao tratamento de efluentes de operacdes e atividades, estes
precisam estar de acordo com os padrdes e parametros legais, para ndo contaminagao da agua
e de lencois fredticos. A granja possui sistema de tratamento de efluentes, com etapas que
incluem a separagdo de solidos e tratamento fisico-quimico e bioldogico. No tratamento de
efluentes, ha projetos para coleta de residuos dos processos sem utilizar agua, diminuindo a
carga organica ¢ o volume de efluente. A partir de 2014, foi implantado o Programa de
Logistica Reversa dos Residuos de Satide Animal e foram coletadas 410 toneladas de residuos
perigosos no campo e nos incubatorios da Companhia.

A granja tem buscado trabalhar com energia renovavel e, na gestdo dos produtores
integrados, o foco esta no controle de riscos. Por exemplo, novas tecnologias tém sido

implantadas nas granjas e algumas ja possuem. O gerente explicou:

“os aviarios tém ventilacdo negativa (neste processo, o ar € forcado por meio de
ventiladores (exaustores) de dentro para fora, criando um vacuo parcial dentro do
aviario; essa diferenca de pressdo do ar do lado de dentro e do lado de fora faz com
que o ar saia por meio de aberturas), conforme figura 12. Atualmente, existe um
sistema de geracdo de energia de emergéncia com protecdo e alarme; em caso de ndo
acionamento, € feito o manejo manual pelos produtores se for necessario”.

Figura 12 - Sistema de ventilagcdo por pressao negativa.
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Fonte: EMBRAPA, 2003

Sobre as auditorias, sdo de natureza interna e ocorrem mensalmente, € ha também
auditorias de oOrgdos fiscalizadores municipal, estadual e federal. Sobre o protocolo de

observacdo — Apéndice E — a granja de aves observada atende aos requisitos legais para
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funcionamento e as exigéncias ambientais, sanitarias e de qualidade dos produtos. A empresa
focal possui o Programa Garantia Total que tem o objetivo de assegurar a qualidade do
frango, da granja até o supermercado, ¢ o processo ¢ acompanhado e certificado por
autoridades do Brasil e do exterior.

Com relagdo ao aspecto social, as granjas tém que trabalhar com prevencdo para que
ndo ocorram comportamentos ilegais, atender a legislacdo e combater a corrupgao ¢ a fraude,
evitar conflitos de interesse nas relagdes com o poder publico, o setor privado e ou terceiro
setor.

No que diz respeito a saude e seguranga no trabalho, as seguintes praticas sao
adotadas: manter um ambiente que garanta condi¢cdes basicas de saide e seguranca ao
trabalhador; promover treinamentos e medidas preventivas contra acidentes e doengas;
disponibilizar equipamentos individuais de seguranca e protecdo fisica. As horas extras de
trabalho, quando necessarias, estdo dentro dos limites da lei e acordadas entre as partes,
garantindo ao funciondrio o descanso semanal remunerado.

Sobre a remuneragdo, sao seguidos critérios estabelecidos por lei ou pela categoria
sindical, com pagamentos em dia, além de outros beneficios legais, sem dedugdes salariais
devido a questdes disciplinares. Sao utilizados critérios claros e transparentes relacionados a
medidas disciplinares aplicadas em casos e tratativas de repreensao e/ou adverténcias aos
trabalhadores.

Os funcionarios tém a garantia ao direito de filiarem-se a associagdes de classe e
sindicatos e de organizarem-se coletivamente em entidades de sua escolha, sem retaliacao.
Também nao ha restrigao a liberdade do trabalhador por meio de retengao de documentos,
jornada exaustiva e condigdes degradantes de trabalho e moradia — o que pode ser
caracterizado como trabalho for¢ado e/ou andlogo ao escravo.

O integrado deve respeitar a contrata¢do de trabalhadores com idade minima legal (16
anos). O trabalho infantil é caracterizado quando realizado por criangas e adolescentes que
estdo abaixo da idade minima legal, comprometendo sua integridade fisica, moral e
psicossocial. A contratacdo de menores ¢ aceita apenas na condi¢do de Jovem Aprendiz (14 a
24 anos), conforme legislagdo vigente. Atividades insalubres e perigosas sdo restritas aos

maiores de 18 anos, desde que cumpridos os preceitos legais de satide e seguranga.

4.3.3 Bem-estar animal
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No ano de 2011, foi criada a Diretoria de Inovagdo Agropecudria, responsavel por
desenvolver e gerenciar projetos direcionados ao conforto animal, como climatizacdo de
aviarios ¢ uma menor geragdo de dejetos. Para aumentar o conforto térmico das aves, sdo
utilizados aquecedores, ventiladores e nebulizadores. Ha controles de temperatura e consumo
de agua realizados diariamente. As unidades produtoras precisam atender aos critérios de
densidade, eliminagdo, ambiéncia e transporte, de acordo com o MAPA. E as unidades que
produzem para exportacdo obedecem também as diretrizes de bem-estar da Unido Europeia e
as exigeéncias de alguns clientes especificos.

Para a garantia do bem-estar animal, sdo seguidos os padrdes exigidos pela empresa
tanto na criacdo das aves quanto no abate de animais. Principios € normas nacionais €
internacionais sao seguidos nas granjas proprias de aves (granjas de genética) e nas granjas
integradas que precisam que atender as normas internas e praticas da Companhia. Os
integrados (granjas) precisam seguir o Manual de Boas Préticas de bem-estar animal, tendo
como referéncia as cinco liberdades: animais livres de fome e sede; livres de desconforto
ambiental; livres de dor, lesdes e doencas; livres para expressar seu comportamento natural; e
livres de medo e estresse.

As granjas devem cuidar da termorregulacdo, que € a temperatura e umidade relativa;
da renovagdo do ar (ventilacdo); e da illuminagdo. Esses fatores sao importantes, pois, devido a

idade (dias) dos pintinhos, as necessidades variam.

4.3.4 Monitoramento e ou colaboragao dos fornecedores

Todos os fornecedores sdo gerenciados pela empresa focal, logo, ndo existe o
monitoramento por parte dos integrados, mas sim pela empresa focal, conforme mostra a

Figura 13.
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Figura 13 — Sistema de producao

Avds Matrizes Incubataric Pintos de um dia

Fonte: Empresa Focal, 2015

Os principais fornecedores da empresa focal sdo os produtores de graos, os
incubatorios da focal e as granjas de aves. Os produtores de graos fornecem a ragao para a
empresa focal e esta a repassa para o consumo no processo produtivo dos integrados. Nas
granjas proprias de genética, ficam as galinhas avos que geram os ovos. Esses ovos sdo
encaminhados para os incubatdrios, onde sdo chocados, e os pintinhos s3o encaminhados para
os produtores integrados.

A preocupacao com esse elo da cadeia pela empresa focal ¢ permanente, pois ele
constitui um elo estratégico. Atualmente, ha cerca 13 mil integrados, abarcando pequenas e
médias propriedades por todo o territdrio nacional, e 100% desses fornecedores atendem ao
critério de conduta dos fornecedores. Aqueles que apresentam alguma oportunidade de
melhoria sdo monitorados de perto pelos extensionistas, para fazer as adequagdes necessarias
e atender aos requisitos da empresa focal. De acordo com o gerente de operacdes, quando uma
melhoria ¢ realizada em uma instalacdo especifica, ela ¢ repassada a todos os outros
integrados. Um exemplo ¢ a existéncia de um grande projeto denominado Disjuntor Residual
(DR) que tem o objetivo de desarmar o sistema elétrico, caso ocorra qualquer fuga de energia.
Essa iniciativa também contribui para minimizar o risco de vida, pois, quando ocorre, o
funciondrio ird sentir uma fibrilagdo muscular, mas isso ndo o levara a 6bito. Esse projeto esta
implantado em 100% das granjas, e isso contribuiu muito para a minimizacao de riscos.

Outro exemplo dos trabalhos realizados pelos extensionistas € o apoio aos integrados e

o trabalho junto a comunidade quando identificam essa necessidade. Recentemente, houve



68

uma semana de palestras direcionadas as esposas dos produtores, nas quais foram abordados
os temas: saude da mulher, educa¢do, empreendedorismo. No ano de 2015, foi realizado o
Projeto Ambientagdo, cujo objetivo foi transferir conhecimentos de praticas sustentaveis para
cinco escolas do municipio e os colaboradores usaram técnicas de 5S, ambientagdo ¢ SSMA

para revitalizar as areas internas das escolas participantes.

4.4 EMPRESAS 3 - FORNECEDOR DE EMBALAGEM

A seguir sera apresentado a caracterizagdo da empresa de embalagens que fornece as

embalagens para a empresa focal.

4.4.1 Caracterizagdo da empresa de embalagem

A empresa ¢ uma das maiores fabricantes de embalagens do mundo e usa base técnica
em quimica de polimeros, extrusdo de filmes, revestimento e laminagdo, impressao e
conversdo para projetar, desenvolver e fabricar solugdes inovadoras de embalagens. Na
América Latina, a companhia atua nos segmentos de embalagens cartonadas, flexiveis,
laminadas, rigidas e rotulos. Atualmente, esta presente em 4 regides, operando 67 unidades
em 11 paises. Atende aos mercados de alimentos, bebidas, cosméticos, farmacéuticos, higiene
pessoal, limpeza doméstica, médico-hospitalares e pet food, com embalagens flexiveis,
rigidas, cartonadas, tubos laminados e rétulos. A empresa possui certificagdo ISO 9001, ISO
14001 e FSSC 22000 (Food Safety System Certification), voltada para o Sistema de Gestao de
Seguranga de Alimentos, reconhecida internacionalmente pelo Global Food Safety Initiative

(GFSI) e aplicavel a todos os produtos alimenticios, ingredientes e fabricantes de embalagens.

4.4.2 Papel da sustentabilidade na organizagao

O gerente afirmou que a sustentabilidade estd ligada a area de inovagdo e vice-versa,
pois o objetivo de ambas as areas ¢ promover uma embalagem de qualidade com aumento da
qualidade e seguranga dos produtos embalados. Quanto a embalagem especificamente, deve
atender a legislagdo do pais. A embalagem serve para rotulagem dos alimentos embalados,
que ¢ de responsabilidade de supervisdo pela ANVISA, e deve cumprir os requisitos de
rotulagem ambiental — NBR13230, que padroniza os simbolos que identificam os diversos

tipos de resinas plasticas utilizadas. O objetivo ¢ facilitar a etapa de triagem dos diversos
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residuos plasticos que serdo encaminhados a reciclagem. Ademais, deve atender a ISO 14020
que, além de descrever os principios, regulamenta o desenvolvimento e uso dos rétulos e
declaracdes ambientais. O Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia

(INMETRO) inspeciona pesos e medidas dos alimentos embalados.
4.4.3 Praticas implementadas a pedido do cliente para minimizar risco ambiental, social e economico

A empresa de embalagens tem por foco buscar na tecnologia e na inovagao melhorias
que impactam de forma positiva a redu¢do de insumos e maximizar a utilizagdo do produto
embalado, conseguindo uma reducdo no desperdicio e gerando menos impacto ao meio
ambiente. As fun¢des essenciais da embalagem s3o: contencdo, seguranga, protegao,
conveniéncia, informacao, marketing, além de atender a requisitos ambientais.

A embalagem tem se aperfeicoado e melhorias t€ém ocorrido devido a tecnologia. Um
exemplo, que pode ser observado na Figura 14, ¢ o fato de que, na década de 40, o frango para
venda era embalado em jornal ou papel pardo; hoje, com o desenvolvimento da tecnologia, a
embalagem plastica utilizada permite um tempo de vida de prateleira suficiente para

distribui¢dao, armazenamento € consumo pelo consumidor.

Figura 14 - Melhorias na embalagem de frango
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Fonte: Ameripen, 2013

De acordo com American Institute for Packaging and the Environment (AMERIPEN),
hoje a cadeia de fornecimento do setor de frango tem avancado através da tecnologia das

embalagens que engloba implicagdes fisicas, quimicas e microbioldgicas, controle de



70

temperatura e higiene melhorada, de modo a que os frangos inteiros congelados tém um
tempo de vida de prateleira bem maior comparado a “apenas alguns dias” do passado.

No que diz respeito a gestdo ambiental e a ecoeficiéncia, que constitui a busca pela
melhoria dos processos em relagdo ao desempenho da agua, energia elétrica, efluentes e,
especialmente, residuos, a empresa tem feito progressos. Um exemplo, em relagdo a agua, ¢
que ¢ usada em uma quantidade relativamente pequena no processo de produgdo. A maioria
dessa dgua ¢ reutilizada em sistemas de arrefecimento de circuito fechado e, com isso, estima-
se que houve uma redugdo em torno de 65% no consumo.

Sobre os residuos, que sdo chamados de aparas - sobras das embalagens, hoje todas
essas sobras sdo recicladas mecanicamente, tabuladas e utilizadas para confeccionar outras
pecas. A meta da empresa ¢, até¢ o ano de 2020, conseguir atingir o aterro zero para as aparas
de produgao.

Sobre a qualidade dos alimentos embalados, a regulamentacdo ¢ feita pela ANVISA e
esta sob sua competéncia regulamentar, controlar e fiscalizar os produtos e servigos que
envolvam risco a saude publica, dentre eles, embalagens para alimentos, instalagdes fisicas e
tecnologias envolvidas no processo de produgdo. Os regulamentos relacionados as
embalagens incluem os tipos de materiais que entram em contato direto com os alimentos,
desde a sua fabricagdo até a entrega ao consumidor. As embalagens devem dar protecdo aos
alimentos, protegé-los de agente externos, de alteragdes e de contaminagdes, assim como de
adulteragdes. H4 também os equipamentos para alimentos utilizados durante a elaboragao,
fracionamento, armazenamento, comercializacdo e consumo de alimentos. Estdo incluidos
nesta definicdo: recipientes, maquinas, correias transportadoras, tubulagdes, acessorios,
valvulas, utensilios e similares.

A legislagdo sanitaria de embalagens esta organizada por tipo de material, ou seja,
plastico, celulosico, metélico, vidro, téxtil etc. Além disso, ha normas para estabelecer
principios gerais referentes a materiais em contato com alimentos e requisitos especificos que
se aplicam a alguns materiais. A embalagem destinada ao contato com os alimentos deve
cumprir requisitos legais relacionados a migrag¢do para os alimentos de substancias presentes
na embalagem e que podem constituir risco para a saide e seguranga do consumidor (perigos
quimicos). Os perigos fisicos e biologicos sdo geridos por meio de boas praticas de fabrico,
baseadas no Programa de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (HACCP, na sigla
em inglés).

De acordo com o gerente de sustentabilidade, a embalagem ¢ um bindmio no sentido

de que ela ndo existe sozinha, pois estd associada de forma permanente a um produto e, de
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acordo com a EPA norte americana (Environmental Protection Agency), o desperdicio de
alimentos ¢ o que mais contribui (21%) com o material depositado em aterros sanitérios.
Portanto, as embalagens flexiveis desenvolvidas pela empresa tém o objetivo de ampliar o
prazo de validade e, com isso, reduzir o desperdicio de alimentos.

De acordo com Garnett (2008), a industria de embalagem para alimentos representa
aproximadamente 1% da emissdo de gases de efeito estufa e atribui a cadeia de alimentos,
como um todo, 18,4% das emissdes. Isso significa que o impacto “invisivel”, relativo ao
cultivo, colheita, processamento, transporte, armazenamento, consumo ¢ descarte de
alimentos, traz impacto ambiental muito superior ao da embalagem. Vale ressaltar que a
comida no Brasil tem que ser entregue para 200 milhdes de brasileiros e a maior parte desses
individuos vive em cidades. Como a produgdo dos alimentos ndo ¢ na cidade, e sim no
campo, a logistica necessaria para que essa distribui¢do ocorra ¢ sem duvida bem complexa.

A empresa também realiza avaliagdes de ciclo de vida, e os resultados obtidos
mostram que o impacto maior estd associado ao produto e ndo a embalagem. Por exemplo, o
plastico quase nao usa agua na sua fabricacdo, mas, em contrapartida, para um alimento,
como fruta, carne ou legumes, usa-se muita dgua. Entdo, a pegada hidrica em relagdo ao
plastico ¢ muito maior. Vale ressaltar que a agricultura consome em torno 70% de agua,
portanto, numa perspectiva mais ampla, muito dos impactos ambientais da sociedade estao
associados a produgdo dos alimentos. De acordo com a organizacao Water Footprint Network
[20127] a pegada hidrica média mundial de carne de frango ¢ de cerca de 4330 litros/’kg. A
pegada de agua da carne de frango ¢ menor do que as pegadas de carne de bovinos, ovinos,
suinos e caprinos.

Desse modo, o desenvolvimento de uma embalagem mais sustentavel na cadeia de
alimentos ¢ aquele que permite deixar essa cadeia mais eficiente. Atualmente, as cadeias, na
grande maioria, ndo sdo eficientes, porque ainda existe um desperdicio muito grande em
algumas etapas. Parte dessa perda est4 associada a problemas de comportamentos, e outros a
ineficiéncias técnicas, cabe a embalagem desempenhar o seu papel para minimizar o
desperdicio. Ela faz isso ao proporcionar prote¢ao, usando o minimo de material sem afetar a
qualidade do alimento, e com a utilizagdo de menos material. Essas acdes resultam em
embalagens mais leves que, por sua vez, usardo menos espago € exigirdo menos cargas de
caminhdes para o transporte, contribuindo para tornar a cadeia do produto e das embalagens

mais eficientes.



72

4.4.4 Praticas sustentaveis realizadas na cadeia de suprimento em relagdo ao desempenho ambiental, social e

econdmico

As embalagens tém como objetivo proteger os alimentos e ampliar o seu tempo de
vida 1til, permitindo que eles fiquem frescos por mais tempo. As iniciativas implementadas
contribuem para diminuir o desperdicio logo, a empresa busca minimizar os impactos, usando
a tecnologia para melhorias com reducdo na fonte. Por exemplo, as embalagens flexiveis
foram criadas para proporcionar a maxima prote¢ao, usando o minimo de material, conforme

pode ser observado na Figura 15.

Figura 15 - Melhorias na embalagem

Fonte: Empresa de embalagem, 2014

O uso do filme de cobertura encolhivel permitiu eliminar corrugados, papeldao e anéis
plasticos de embalagens multiplas de garrafas e latas. Assim, um menor nimero de
embalagens significa redu¢do de residuos. Essas melhorias aperfeicoaram o desempenho nao
somente do produto, mas também da cadeia.

Outro exemplo ¢ a embalagem desenvolvida para frios que no ano de 2014, ganhou o
prémio da ABRE. De acordo com o Gerente de Sustentabilidade, essa embalagem ¢ o
resultado perfeito de inovagdes que melhoram a eficiéncia da cadeia dos produtos, desde o
envase até o consumo, com economias significativas de 4gua e energia. Queijos e frios
fatiados sdo produtos de origem animal e estdo entre os alimentos com as maiores pegadas
hidricas e de carbono, muito valiosos em termos ambientais. Porém, o seu sistema de
distribuicdo mais difundido no varejo ainda € a tipica bandeja de poliestireno e o filme de
PVC, e este ¢ notoriamente propicio a desperdicios. A nova embalagem permitiu multiplicar o

prazo de validade desses produtos por cerca de seis vezes. E, apds a abertura, o seu sistema de
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refechamento ainda permite manter a validade por mais alguns dias, conforme mostra a

Figura 16.

Figura 16 - Sistema de Refechamento da embalagem

Fonte: Empresa Focal, 2015

Sobre a redugdo na fonte, de acordo com o gerente: “as embalagens flexiveis sdo
criadas para proporcionar a maxima protecao usando o minimo de material”. Essa reducao de
fontes também proporciona o uso mais eficiente de combustivel, eletricidade e agua, e a
conservagdo de matérias-primas reduz as emissdes de CO2 durante a producdo, portanto,
ressalta-se a importancia da coleta seletiva e o reaproveitamento dessas embalagens conforme

mostra a Figura 17.

Figura 17 - Cadeia produtiva do segmento de reciclagem de material plastico
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Coleta (PEV ou coleta seletiva) Cooperativas
de catadores,

cucatairos @ aparistas -

Cunsumidus

. Industna de raoiclagem
Isepa ayau, lavagem,

Transformadores de plistico mﬂaﬂe'n,. extrusao,
granulagao)

Fonte: Abiplast, 2014

Hé também na empresa o gerenciamento e reciclagem de residuos e as instalagdes
seguem regulamentos e procedimentos exigentes com relagdo ao gerenciamento e descarte de
residuos, bem como o atendimento a PNRS e o atendimento do acordo setorial para as
embalagens e também apoio a cooperativas. O desempenho dos residuos ¢ monitorado
mensalmente a partir da estratégia do World Class Manufacturing (WCM) e sao
implementadas atividades de reducdo para diminuir as despesas relacionadas a matérias-
primas, manuseio e descarte. Aproximadamente 80% dos residuos gerados sdo reutilizados ou
reciclados, e a meta até 2020 ¢ zerar os residuos para aterro sanitério.

Existe na empresa também o gerenciamento de energia e emissdes € por isso as
instalagdes operam com uma pequena emissdo de carbono. As embalagens flexiveis sdo
transportadas em rolos relativamente leves que ocupam menos espago em caminhdes e
depositos, reduzindo o uso total de energia em todo o ciclo de distribuicao.

Desde o ano de 2006, a empresa participa do Projeto de Divulga¢do de Carbono (CDP
— Carbon Disclosure Project, na sigla em inglés), que tem por objetivo trabalhar na redugao

da emissdo de gases estufa e no uso da 4gua por empresas e cidades. A CDP ¢ uma
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organizacdo internacional, sem fins lucrativos, que detém o maior banco de dados em relagdo
a mitigacdo das mudangas climaticas. A intencdo dessa organizagdo ¢ funcionar como um
banco de dados corporativo para empresas e cidades. Ela ajuda a medir, divulgar, gerenciar e
compartilhar informagdes ambientais relacionadas as mudangas do clima e a outros aspectos

da gestdo sustentavel.
4.4.5 Préaticas de sustentabilidade na area social

No aspecto social, a empresa atende a legislagdo do pais e busca proporcionar um
ambiente de trabalho seguro, saude, educagdo e treinamentos especificos. A empresa também
apoia a economia local, gerando empregos e apoiando financeiramente a educagdo basica. Um
exemplo desse apoio ¢, em 2014, ter patrocinado a instalagdo de quiosques educativos,
construidos a partir de material reciclado, com a disponibilizagdo de cerca de 500 livros, 150
DVDs e equipamentos de projecdo. Esses quiosques foram colocados em varias cidades do
Brasil, para incentivar a leitura e as expressoes de arte e cultura. Na educagao tecnologica, a
organizacao incentiva a adocdo do programa Science, Technology, Engineering and
Mathematics (STEM, em inglés, que significa Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e
Matematica), em escolas selecionadas ou em comunidades préximas da empresa, com o
objetivo de aprimorar o curriculo e a formagao dos professores.

A empresa de embalagens é membro do IntercAmbio de Dados Eticos sobre
Fornecedores (SEDEX, na sigla em inglés). O SEDEX ¢ uma organizagao independente sem
fins lucrativos dedicada a gerar melhorias em praticas de negdcios nas cadeias globais de
suprimentos. Com esse programa, os membros estdo aptos a armazenar e compartilhar seus

dados sobre satde e seguranca do trabalho, meio-ambiente e praticas de negdcios.
4.4.6 Monitoramento e/ou colaboragdo dos fornecedores

De acordo com o gerente de sustentabilidade, a matéria-prima usada nas embalagens ¢
fornecida por grandes empresas do ramo petroquimico que precisam seguir padrdo, legislagdo
e regulamentagdo local, nacional e internacional, isto €, necessitam atender padrdes
produtivos e de qualidade exigidos mundialmente. E quanto a matéria-prima que envolve
papel, sdo grandes empresas e possuem certificagdes ISO 9001 e 14001, CERFLOR que ¢ um
programa Brasileiro de Certificagdo Florestal que certifica o manejo florestal, de acordo ao

atendimento dos critérios e indicadores estabelecidos pela Associa¢do Brasileira de Normas
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Técnicas (ABNT) e integradas ao Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade e ao
Inmetro. A Forest Stewardship Council®. (FSC). Portanto, isso torna mais facil o

monitoramento ¢ a colaboracao, diminuindo os riscos socioambientais € econdmicos.

4.4.7 Novos projetos

Os processos de producdo utilizam solventes em vdarias operacdes de impressdo,
revestimento e laminacao. Os solventes sdo compostos que podem ser organicos ou agua € sao
responsaveis pelo aspecto liquido da tinta com determinada viscosidade. Recentemente, existe
um empenho mundial no sentido de diminuir o uso de solventes organicos em tintas,
substituindo-os por agua, e aumentar o teor de solidos, bem como iniciativas de desenvolver
tintas em po e sistema de cura por ultravioleta. A area de Gerenciamento de Riscos e Meio-
Ambiente monitoram o uso desses solventes desde a sele¢do até o descarte final. O objetivo
desse monitoramento ¢ minimizar as preocupacdes com a toxicidade, volume de uso,
emissdes e manuseio. Até 2020 a meta da empresa ¢ investir em novos processos e reduzir a

intensidade de uso de solventes em 20%.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sera realizada uma analise cruzada dos casos estudados considerando o
tema de praticas sustentaveis na cadeia suprimentos. Os indicadores identificados durante a
analise tiveram como base o questionario semiestruturado utilizado nas entrevistas,
informagdes obtidas no site da empresa e dos relatdrios de sustentabilidade.

O Quadro 9 apresenta uma sintese das praticas encontradas na empresa focal,

integrado e fornecedor de embalagens.

Quadro 09 — Praticas ambientais adotadas na cadeia de suprimentos estudada

Subcatego
ria

Empresa Focal

Integrado

Embalagem

AMBIENTAL

Normas e certificacoes

- Atendimento as exigéncias da
ANVISA, MAPA.
- Licenciamento ambiental;

- Atendimento a legislacdo do
pais (ambiental, social e
econdmica — MAPA; IBAMA;

- Atendimento a
legislagdo do pais
sobre embalagens e

- Programa de Monitoramento ANVISA) para funcionamento | rotulagem
de Fornecedores; da granja; (INMETRO,
- Minist. Trabalho e Emprego - Cumprimento do Cddigo de | diretrizes de
- Politica Interna de Qualidade e | Conduta para Fornecedores rotulagem
Seguranca de Alimento; - Cumprimento do Cddigo de | ambiental;

- Programa de Analise de
Perigos e Pontos Criticos de
Controle;

- Padroes de certificagdo British
Retail Consortium;

- Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle higiene,
seguranga alimentar;

- Sistemas de qualidade.
Certificagdo International
Featured Standard;

- Certificacao Global-G.A.P

- Programa de rastreabilidade
para o controle da produgio;
-Certificagdo dos laboratdrios -
ISO 17025:2005.

Etica e Conduta.

- Plano de adequagio
ambiental e plano de
gerenciamento de riscos

- Atendimento ao Indice de
Conformidade visando
questdes socioambientais.

ANVISA, MAPA,
ABNT).

- Analise do Ciclo de Vida
(ACV);
- Melhorias das embalagens

- No caso da granja ela serd a
beneficiaria dos avangos
conquistados

- Inovacdo/ Novas
tecnologias para
melhoria das

5 | com redugdo de custos sem embalagens e dos

‘2 | comprometer a qualidade dos processos.

2 | alimentos e ganhos econdmicos. - Aumento do prazo

2 de validade,
redugdo de

desperdicio de
alimentos.




-Redugio, reciclagem e - Qualidade dos Produtos; - Qualidade dos
o | remanufatura que procuram - Rastreabilidade; produtos;
g minimizar o consumo de - Redugdo de consumo de - Redugdo de
»> | energia e de recursos no seu agua; consumo de agua;
= .
& fluxo produtivo; - Tratamento de Efluentes; - Tratamento de
g |- Gestdo de agua com captagdo |- Gestdo de energia. efluentes;
& | de agua da chuva; - Gestao de energia.
= |- Adocao da filosofia Lean.
- ANVISA determina o ndo uso |- Programa Logistica Reversa - Gerenciamento e
de materiais reciclaveis ou das embalagens das ragdes reciclagem de
reutilizaveis na producéo de utilizadas e dos Residuos de residuos;
alimentos; Saude - PNRSeo
- PNRS responsabilidade sobre atendimento do
< | @ destinacdo final adequada do acordo setorial para
g equivalente em volume/peso de as embalagens;
2 | suas embalagens pos-consumo; - Trabalho com
; - Associacao Brasileira da cooperativas.
-2 | Industria da Alimentacdo
% | (ABIA);
S | - Coalizdo Empresarial
coordenada pelo Compromisso
Empresarial para a Reciclagem
(CEMPRE);
- Associa¢ao Brasileira de
Embalagem (ABRE)
— - Novos Projetos de - Gesto de residuos; - Tratamento de
é 2 Biodiversidade - Controle de emissoes efluentes do sistema
O e atmosféricas. produtivo.
= | - Controle de custos; - Rastreabilidade do
T | - Documento com regras de setor petroquimico
:°:D produgdo padronizadas para e de madeira
E todos os integrados (condigoes
& | de trabalho, regras de manejo,
5 | bem-estar animal, recursos da
E instalagdo, tipos de transporte). N. A
§- -Treinamento dos extensionistas
2 | sobre o Indice de Conformidade
: da companbhia;
‘5 | - Capacitacdo dos integrados em
£ relacdo a logistica reversa dos
O | residuos de servigo de saude;
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Legenda: NA - Nio se aplica
Fonte: Autora

Sobre as normas, certificacdo e legislagdo a pesquisa mostrou que tais direcionadores
podem ser considerados incentivos na adog¢do de praticas sustentdveis na cadeia de
suprimentos estudada, como por exemplo, atendimento as exigéncias da ANVISA, MAPA,
INMETRO, Licenciamento ambiental Programa de Monitoramento de Fornecedores
(SARKIS, 2001; CARTER; JENNINGS, 2002; SHARMA; HENRIQUES, 2005; SEURING;
MULLER, 2008; SEURING; GOLD, 2013)

O Ecodesign foi uma pratica encontrada na empresa focal e de embalagens com

programas de Andlise de ciclo de vida (ACV) e com melhorias das embalagens. As melhorias
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advindas dessas praticas conseguiram reduzir custos, ter ganhos econdmicos, € 0 nao
comprometimento da qualidade dos alimentos e seguranga do consumidores
(SRIVASTAVA, 2007; SHARFMAN; SHAFT; ANEX, 2009; JABBOUR et al., 2013).

Sobre a Manufatura verde as empresas pesquisadas tém projetos de reciclagem, reducao
de desperdicio entre outros e como citado, a ado¢do da filosofia Lean que implantada na
empresa focal teve resultados significativos na redugdo de consumo de agua. (PAGEL; WU,
2009; SRIVASTAVA, 2007).

Concernente a logistica reversa as empresas adotam a pratica seja internamente ou
devido a PNRS e os acordos setoriais, e trabalham em parceria com cooperativas
(SRIVASTAVA, 2007; HSU; ALEXANDER; ZHU, 2009; JABBOUR et al., 2013).

A respeito do gerenciamento de residuos, ¢ adotado pela empresa focal e na cadeia
estudada, de acordo com a legislagdo como também uma forma de minimizar o impacto
ambiental causado pelo sistema produtivo e reduzir custos com o desenvolvimento de novos
projetos na questdo ambiental (BEAMON, 1999b; SRVISTAVA, 2007; SEURING et al.,
2008; DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008).

No que diz respeito a pratica do gerenciamento da cadeia de suprimentos integrada, a
empresa focal tem um importante papel no desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos
sustentavel, pelo poder de influéncia no comportamento de seus membros diretos e indiretos,
induzindo praticas socioambientais por meio de dois grupos: gestdo de fornecedores orientada
a risco e desempenho e gestao da cadeia de suprimento. Ela também lidera a implementagao e
monitoramento dessas praticas na cadeia de suprimentos e nos elos nos quais possui maior
interesse, porém de forma diferenciada (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).
A atuacdo ¢ maior e direta e ocorre pela “cooperagdo” sobretudo sobre o elo “Integrado -
granjas”.

Os niveis mais altos de confianca entre os parceiros favorecem menos os
comportamentos oportunistas na rede de suprimento, ¢ com beneficio para a rede como um
todo. No fornecedor integrado (granja), os riscos econdmicos e socioambientais seriam
maiores, se ndo houvesse a participagdo da empresa focal. Logo, o sistema de produgdo
integrado ¢ um modelo de relacionamento de parceria em que clientes e fornecedores dividem
custos e beneficios. Os fatores que interferem na producdo sdo, portanto, importantes
informagdes para o desempenho dos membros da cadeia de suprimentos e os integrados sdo,
em geral, empresas de pequeno e médio porte que se desenvolvem tecnologicamente gragas
ao repasse de conhecimento e tecnologia da empresa focal (CARTER; ROGERS, 2008;
CORREA, 2010).
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Em suma, a area de sustentabilidade da empresa focal foi organizada como area/funcao,
no ano de 2008, mas ¢ uma tematica que estd se expandido e se consolidado tanto
internamente como na cadeia, para atender as exigéncias do mercado interno e externo, que
muitas vezes sdo bem maiores em alguns paises. O fato de precisar atender as normas e
exigéncias legais do pais tem levado algumas empresas a agir de maneira pro-ativa em
questdes de sustentabilidade seja por motivos estratégicos, a pressdo de stakeholders, seja
devido a atuagdo no mercado externo. Esse contexto tem contribuido para que a
sustentabilidade corporativa abranja tanto a atuagdo interna quanto na cadeia de suprimentos
em que atua. Logo, para poder competir, as empresas precisam atender a exigéncias muitas
vezes especificas do pais (Europa, EUA, entre outros). Essas pressdoes externas e a
regulamentacdo das questdes socioambientais sdo razdes que levam as organizacdes a
adotarem praticas na dimensao de sustentabilidade em suas diretrizes € normas internas, que
tém trazidos resultados financeiros para a empresa e a cadeia de suprimentos (SARKIS, 2001;
CARTER; JENNINGS, 2002; SHARMA; HENRIQUES, 2005; SEURING; MULLER, 2008;
SEURING; GOLD, 2013).

Para poder contextualizar a dimensdao social da sustentabilidade da cadeia de
suprimentos sera apresentado no Quadro 10 as praticas sociais adotadas pela empresa focal e

dos elos analisados.

Quadro 10 - Praticas sociais adotadas na cadeia de suprimentos estudada

(=)
)
D
® S
S ¢ Empresa Focal Integrado Embalagem
=
=]
7]
- Possibilitar a melhoria do | -Diretoria  de  Inovagdo
= | ambiente de trabalho, o aumento | Agropecudria
S da produtividade, a reducdo de | -Principios e normas nacionais
= | perdas de qualidade do produto | e internacionais sdo seguidos
L . . , .
& | final, a conformidade com | nas granjas proprias de aves N. A.
) $ | normas de mercados | (granjas de genética) como nas
<« g internacionais e do Brasil. granjas integradas;
— =-] - Manual de Boas Praticas de
Q bem-estar animal.
o . | - Desenvolvimento de novas -A aplicacdo da
7)) .a tecnologias em formulagao de biotecnologia para
S | racdo, construgdo de aviarios, o desenvolvimento
S . )
£ | treinamentos de produtores, e melhorias das
& | monitorias sanitarias e embalagens.
1= .
= melhorias dos pacotes
genéticos.

continua



-Ampliagdo de investimentos |- Os proprietarios das granjas - A empresa tem
em projetos e programas |oferecem capacitacdo aos programas
especificos (Comunidade Ativa, [subcontratados no que se refere | especificos que
Inspira Comunidade, Projeto [a produtividade, qualidade do apoiam a educagao,
ReciclA¢ao). produto e rentabilidade, e capacitacdo para o
- Publicagdo especifica que [fornecer orientacdo sobre as trabalho,
aborda temas como tecnologia, [boas praticas sociais, ambientais | voluntariado.
= | questdes ambientais e outras [c de saude e seguranca. - Investimento em
_-§ tematicas. - Deve atender as questdes programas de
S | -Portal Rural, portal especifico [ambientais para ndo causar educagdo que
g para o produtor se comunicar [danos ambientais na aprimoram as
© | online caso tenha qualquer tipo [comunidade que esta instalada. | oportunidades para
de problema, buscando a os alunos
solugdo mais rapida para a explorarem a
dificuldade existente. ciéncia, a
-Ajuda técnica e financeira para tecnologia, a
os integrados para a adogdo de engenharia ¢ a
cisternas na propriedade visando matematica.
a captacdo de agua
- Contrato de remuneragio - Relac@o ganha-ganha - Contrato de
assegurar a divisdo de custos e remuneracao
=3 beneficios. assegurar a divisdo
= N de custos e
= beneficios.
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Fonte: Autora

No quesito social, no que diz respeito ao bem-estar animal a empresa focal propicia
aos integrados/granjas as condi¢des necessarias para poder atender aos requisitos internos da
empresa bem como a legislacio que ¢ aplicavel a tal empreendimento. Na cadeia de

suprimentos analisada espera-se que a empresa focal desenvolva uma relagdo comercial justa
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com seus fornecedores e que ambos os lados ganhem. Um exemplo dessa pratica ¢ a subarea
“Remuneragdo”, que tem entre seus objetivos o gerenciamento da planilha de custeio dos
produtores, interferindo diretamente no dia a dia da operagdo. Essa subdarea trata de questdes
como mao-de-obra, os custos de frete, racdo, produgdo, oportunidades de reducdo de custos,
relagdo custo-beneficio entre diferentes tecnologias, para aumentar a rentabilidade da cadeia
(MALOWI; BROW, 2006; PAGELL; WU, 2009).

A biotecnologia faz parte do portfolio de praticas adotadas pela empresa focal e sdo
repassadas aos integrados como também pela empresa de embalagem que tem como objetivo
desenvolver embalagem mais eficientes, seja reduzindo materiais ou desenvolvendo
embalagens mais adequadas para os alimentos, e isso ocorre pela area de P&D, e as inovagdes
do setor sdo desenvolvidas sobretudo de forma indireta, ou seja, pela industria de bens de
capital para a producdo de alimentos, pelos produtores de insumos quimicos e pelo setor de
embalagens (MALONI; BROWN, 2006; PULLMAN; MALONI; CARTER, 2009; BESKE;
LAND; SEURING, 2014)

Concernente ao topico comunidade e as praticas esperadas, as empresas pesquisadas
atuam na comunidade interna e externa, atuando em projetos que envolvem a educacdo e
capacitacdo para o trabalho, bem como em treinamentos para os integrados e seus familiares
abordando temas pertinentes que foram identificados por meio da atuacao dos extensionistas.
Quanto a empresa de embalagem, ela também se envolve em projetos que propiciam
capacitacdo nas areas de ciéncia, tecnologia e engenharia (MALONI; BROWN, 2006;
PAGEL; WU, 2009).

Quanto a satde e seguranca ¢ de responsabilidade das empresas o atendimento a
legislacdo do pais bem como promover treinamentos especificos e fornecimento de material
adequado para a realizagdo do trabalho. A empresa focal adota essa pratica por meio de
Relatorio sobre Politica de Saude, Seguranca e Meio Ambiente - SSMA (MALONI;
BROWN, 2006; PAGEL; WU, 2009).

Sobre os direitos humanos e trabalhistas ¢ esperado pela empresa analisada que toda a
sua cadeia garanta aos seus funciondrios remuneragdo justa, ndo utilizacdo de trabalho infantil
ou escravo, treinamento e educacdo dos funciondrios. Logo, essas praticas sao adotadas pelas
empresas pesquisadas que atendem a legislacdo do pais em que atuam bem como possuem
mecanismos para monitorar temas que possam prejudicar a imagem da empresa. (PAGELL;
WU, 2009; HASSINI et al., 2012; AHI; SEARCY, 2013). Um exemplo do cumprimento
dessa pratica ¢ o documento Codigo e Fornecedores entre outros documentos ja citados ao

longo do trabalho.
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E sobre a pratica de politicas de compras essa envolve cotagdo e negociacdes em
ambito nacional e internacional, e s3o induzidas para a reduc¢do de custos, controle de riscos,
ganhos de rentabilidade e eficiéncia e redu¢do de impacto e risco socioambiental. As
empresas analisadas possuem mecanismos internos para o gerenciamento dessa pratica, pois a
efetuagdo de uma compra de um material de um fornecedor que tenha infringido alguma
legislacdo pode prejudicar os ganhos e a reputacdo da empresa. (MALONI; BROW, 2006;
CARTER; JENNNINGS, 2004).

Em relagdao as novas praticas de sustentabilidade, a empresa focal tem projetos em
andamento. No integrado, as praticas bem-sucedidas realizadas em uma granja, sao difundidas
pela empresa focal aos outros integrados com a colaboragdo dos extensionistas e agdes como
essas sao apresentadas como facilitadores para a viabilizagdo da cadeia de suprimentos
sustentavel (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).

Portanto, ¢ possivel afirmar que a empresa focal e os fornecedores a montante da
cadeia de suprimentos tém feito progressos em praticas sustentaveis, pois vem mostrando uma
evolucdo tanto na pratica gerencial quanto nos processos € com isso em exibido um
amadurecimento nos resultados obtidos (CARTER; ROGERS, 2008; CARVALHO, 2011;
MARKLEY; DAVIS, 2007) com impactos positivos no desempenho socioambiental e
econodmico, colhendo beneficios de longo prazo (SEURING; GOLD, 2013).

Enfim, as praticas ambientais identificadas na empresa focal e em sua cadeia sdo
adotadas por questOes estratégicas e também por motivos de atendimento a Legislacao.
(SRIVASTAVA, 2007) logo as praticas identificadas no estudo e apresentadas no Quadro 9 e
10 sintetizam as acdes identificadas na pesquisa de campo, mostrando que ha praticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimento.

Na cadeia de suprimento estudada, a empresa focal apresenta recursos financeiros
escassos (LAMBERT, 2008), por esse motivo ndo consegue estabelecer o mesmo tipo de
relacionamento com os diferentes fornecedores. Dessa forma, ela adota diferentes tipos de
relacionamentos e entre os membros da cadeia de suprimentos, identificados na pesquisa,
como ligagdes de processos entre empresas que a focal quer gerenciar e monitorar.

As ligagdes de processos entre empresas que a focal quer gerenciar tém um
relacionamento mais proximo com os integrados em fungdo dos elevados riscos envolvidos
(LAMBERT, 2008; CARTER; ROGERS, 2008). Se uma tnica granja cometer algum delito,
pode comprometer o nome da empresa no mercado global (WOKUTCH, 2001; MALONI;
BROWN, 2006; LAPIDE, 2014). Nesse caso integrado pode ser considerado um fornecedor

de elevada importancia estratégica e elevados riscos ambientais e, portanto, a empresa focal
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gerencia. Assim, a empresa focal tem um relacionamento de colaboragdo intensiva com essa
categoria de fornecedor. Por exemplo, pode ocorrer o comportamento oportunista de um
integrado da rede de suprimento, fazendo com que tomem decisdes de forma a maximizarem
seu proprio desempenho local a custa do desempenho local de outros nés da rede, levando ao
que se chama de relagdes ganha-perde (CORREA, 2010). Esses processos conflituosos
tendem a resultar na perda de confianga no relacionamento entre parceiros da cadeia.

Hé ligagdes de processos entre empresas que a focal quer monitorar (LAMBERT,
2008; GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012; YAKOVLEVA; SARKIS; SLOAN, 2012) como o
caso da empresa de embalagem, que por meio de trocas de informagdes a empresa pode
beneficiar-se de desenvolvimentos tecnologicos recentes dos itens fornecidos pelos
fornecedores, incorporando-os antes da concorréncia aos seus produtos.

Ha ligacdes de processos entre empresas que a empresa focal ndo quer envolvimento
ou ainda ligacdes de processos entre empresas nao membros da cadeia de suprimento da
empresa focal (LAMBERT, 2008). A Figura 18 apresenta um modelo com os resultados

dessas ligagdes de processos na cadeia de alimentos estudada.
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Figura 18 — Modelo das ligagdes de processos na cadeia de alimentos.
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Fonte: Autora
Nota: Baseada em Lambert, 2008.

Como resultado da analise dos dados houve o desenvolvimento dos quadrantes
apresentados na Figura 18 e sdo explicados a seguir.

O quadrante que esta na coluna verde (cooperar) - representa os relacionamentos mais
estreitos entre membros da cadeia de suprimento, ja que a interdependéncia estratégica entre
eles ¢ muito grande, principalmente pelos recursos investidos serem significativos. Quanto
maior a importancia estratégica do fornecedor, maior o risco socioambiental envolvido, logo a
atuacdo da empresa sera direta com relagdes de colaboragdo com esse fornecedor, como, por
exemplo, trabalho conjunto, times multi-empresas e multifuncionais, treinamento in company,
auditoria propria, entre outros. Logo, se hd cooperacdo, e uma comunicacdo confiavel e
comprometida com a sustentabilidade ambos podem ter bons resultados, ocorrendo ganhos
conjuntos e relacionamento futuro. Quando ndo ha colaboragdo, ambos terdo resultados
mediocres — ou no curto ou no longo prazo.

O quadrante que estd na coluna amarela (monitorar)- representa os relacionamentos
menos estreitos entre membros da cadeia de suprimento, tendo em vista que a
interdependéncia estratégica entre eles ¢ menor, a empresa focal monitora o relacionamento
com esse fornecedor, por exemplo, com exigéncia de certificagdes, auditoria externa e

rastreabilidade.
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Os quadrantes que estdo na coluna vermelha (ndo envolvimento e excluir) -
representam tipos de relacionamento menos estratégicos, ou seja, quanto menor a importancia
estratégica do fornecedor e menor o risco socioambiental, maior a tendéncia de a empresa
focal ndo querer envolvimento com esse fornecedor. Quanto menor a importancia estratégica
do fornecedor e maior o risco socioambiental envolvido, esses relacionamentos podem ser
eliminados sem prejuizo de imagem ou de fornecimento.

Se a empresa focal ndao se envolver na questdao de sustentabilidade da rede, nao havera
redugdo dos riscos socioambientais. A empresa focal ndo precisa € ndo consegue colaborar
com todos os elos da cadeia de suprimento por isso, segmenta os fornecedores de acordo com
sua importancia e desenha formas de relacionamento adequadas para cada segmento, de forma

a maximizar os resultados das interagdes entre a empresa e seus fornecedores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar como uma empresa focal dissemina praticas de
sustentabilidade nos membros a montante de sua cadeia de suprimentos. Foi selecionado o
estudo de caso de uma empresa focal e sua cadeia de suprimentos de alimentos pelas praticas
de sustentabilidade adotadas. A predominancia de clientes internacionais exigentes em termos
das origens e praticas produtivas dos alimentos que consomem pressionam a rede para a
adog¢do de praticas para poder atender as exigéncias socioambientais.

Uma cadeia de suprimento sustentdvel ¢ ainda uma aspiragdo do setor produtivo,
porque nao ¢ suficiente para uma empresa focal adotar praticas sustentaveis em sua operagao
isolada, precisa envolver seus fornecedores. As iniciativas da empresa focal sdo fundamentais
para a promogao ou exigéncias de adogdo de praticas socioambientais pelos membros da sua
cadeia de suprimentos. Porém, os recursos sdao limitados e a empresa focal precisa encontrar
um equilibrio ténue de investimentos em praticas socioambientais e simultaneamente a
garantia de retornos econdmicos de seus esfor¢os no atendimento das necessidades de seus
consumidores.

A sustentabilidade ¢ assunto de destaque na agenda dos executivos da empresa
estudada e desde 2008 apresenta uma estrutura organizacional exclusivamente direcionada
para desenvolvimento e implementagdo de praticas de sustentabilidade em sua cadeia de
suprimento. Esta estrutura organizacional pode ser interpretada como um pré-requisito
importante para o suporte ¢ desenvolvimento de praticas socioambientais na organizagao.

Hé4 uma aderéncia a legislagdo do setor alimenticio e tais leis sdo diretrizes que
promovem e regulam os requisitos necessarios para o atendimento das questdes
socioambientais, portanto, estas desempenham papel significativo para a empresa e a cadeia
de suprimentos avangar no tema da sustentabilidade. Porém, como esperado, a
sustentabilidade ¢ mais que um requisito legal, ¢ promovida principalmente por exigéncias
dos clientes internacionais e receio da empresa focal da repercussdo de midia de algum
acidente socioambiental sobre seus clientes internacionais e nacionais. Assim, a empresa ¢
estimulada a procurar minimizar os impactos socioambientais do seu sistema produtivo, e
buscar a melhoria de desempenho socioambiental.

Na empresa focal e nos membros analisados, foram identificadas praticas verdes,
algumas consolidadas apresentando resultados positivos e outras em andamento na inclusdo

de novos projetos para melhoria de processos, redu¢do de custos, gerenciamento de residuos.



88

O uso de novas tecnologias também tem contribuido para a redugdo de custos, redugdo de
recursos naturais, e reducao de desperdicios de materiais e de alimentos.

Os investimentos despendidos pela empresa focal junto aos integrados, bem como
pelas empresas de embalagens, vao desde a area de P & D, que tem uma atuagdo importante
no desenvolvimento de novos produtos, as politicas adotadas visando a colaboracdo dos
parceiros na cadeia de suprimentos. Assim, as praticas sustentaveis da empresa focal na
cadeia de suprimentos abarcam as trés dimensdes, que estdo relacionadas, sdo
interdependentes e tratadas de forma sistémica.

A cadeia de suprimento investigada pode ser classificada como uma cadeia mais
sustentdvel, mas ainda existem requisitos necessarios para atender as exigéncias
socioambientais. Por exemplo, a ado¢do de matéria-prima com polimero verde a partir do
etanol de cana de agucar para embalagens. Este tipo de material para o desenvolvimento de
embalagens seria um avango em relagao ao material oriundo do petréleo, e muito desejavel do
ponto de vista da sustentabilidade. Porém, os clientes nacionais e internacionais nio estao,
ainda, dispostos a pagar pelo aumento de custo advindos desta adogdo, ou a tecnologia ainda
nao esta suficientemente desenvolvida para ser competitiva com a matéria-prima oriunda do
petroleo.

No que concerne ao aspecto social, foi possivel constatar uma aderéncia também aos
programas governamentais e legislagdes especificas. H4 controle interno dos membros da
cadeia de suprimento além de monitoramento e cumprimento das obrigagdes para o
funcionamento das respectivas empresas.

Por fim, a contribuicdo deste trabalho foi a proposi¢ao de algumas hipdteses e de um
modelo de relacionamento entre fornecedores a montante da cadeia de suprimento e a
empresa focal. A empresa focal ndo possui recursos suficientes para estabelecer o mesmo
nivel de relacionamento com todos os seus fornecedores, exigindo o estabelecimento de um
portfolio de relacionamento. O relacionamento de colaboracdo somente ¢ possivel com
fornecedores importantes e com elevado risco de incidentes socioambientais, como o0s
integrados no caso da cadeia de suprimentos de aves. Ja fornecedores importantes, mas com
baixo risco socioambiental, como o fornecedor de embalagens, a empresa focal direciona suas
praticas para o monitoramento, menos dispendiosa dos recursos limitados internos da empresa
focal. Os fornecedores menos importantes, a empresa focal ndo se envolve diretamente, mas
procura selecionar os melhores do mercado, porque qualquer mencdo a problemas

socioambientais identificados levaria a imediata exclusdo do fornecedor do relacionamento.
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Apesar da compatibilidade do modelo com a empresa estudada, o modelo proposto carece de

comprovagdo futura em outras cadeias de suprimentos.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O desenvolvimento do presente trabalho tem algumas limitagdes que devem ser
observadas no momento de reflexdo a respeito de sua interpretacao:

a) a propria metodologia empregada, estudo de caso incorporado, restrita a uma Unica
cadeia de suprimento, e a trés unidades de analise, a empresa focal, um fornecedor de
embalagem e um integrado, impossibilita a generalizacdo dos resultados encontrados
para outras cadeias de suprimentos. Mas sdo suficientemente consistentes para a
proposicao de hipdtese para pesquisas futuras;

b) o nimero de entidades abrangidas pela pesquisa limitou-se a trés unidades de
analise. Um niimero maior de entidades e entrevistados pode gerar a identificagcdo de
novas praticas ou problemas socioambientais. O ideal seria entrevistar pessoalmente
10% dos membros da cadeia de suprimento, porém o recurso desta pesquisa era
escasso tanto de tempo como financeiro;

¢) os executivos nem sempre tem o tempo ideal para dedicar as entrevistas. Portanto,
um féorum com debates seria uma oportunidade melhor para discutir temas

contemporaneos na area de cadeia de suprimento sustentavel.

6.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Esse trabalho de pesquisa ndo analisou a cadeia a montante como um todo, assim
trabalhos futuros poderiam fazer essa andlise tanto a montante quanto a jusante da empresa
focal.

Outra indicagdo seria o aprofundamento da relagdo que ocorre na cadeia destacando a
parceria da empresa focal junto aos integrados analisando a contribui¢do deste relacionamento
para a alavancagem de praticas sustentaveis.

Neste trabalho foi proposto um modelo de relacionamento de empresa focal e seus
fornecedores para incentivar ou exigir a adog@o praticas sustentaveis. Alguns estudos futuros
interessantes seriam: validar o modelo em outras cadeias de suprimentos, aprimorar o modelo

proposto e testar sua validade em estudos quantitativos.
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Centro Universitario da FEI
y?’ Fundag¢do Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

Sdo Paulo, de de 2014.

Prezado(a) Senhor(a),

Vimos, por meio desta carta convite apresentar a aluna Ester Quirino Dias Sampaio que ¢
aluna de mestrado em Administracdo de Empresas e estd desenvolvendo uma pesquisa
cujo tema ¢: Cadeia de Suprimentos Sustentavel no setor alimenticio.

Atualmente, no Brasil e no mundo a sustentabilidade se faz presente no cotidiano
empresarial, portanto o objetivo desta pesquisa € analisar como as empresas do setor
alimenticio vem atendendo as exigéncias da sustentabilidade em seu cotidiano.
Considerando a relevancia do tema tanto para a academia quanto para os executivos,
vimos solicitar a participagcdo de sua empresa nesta pesquisa, que consistira de entrevistas,
pesquisa documental e observacao.

Vale ressaltar que todas as informagdes coletadas serdo mantidas em sigilo, ja que as
empresas serdo representadas por codigos e que, ao final do projeto as empresas
participantes poderdo receber uma copia dos resultados se assim desejarem, além de um
convite para participar de uma reunido para apresentagao dos resultados.

Agradecemos antecipadamente pela atengdo e destacamos a importancia da participagao de
sua empresa, para completar o objetivo proposto desta dissertacao de mestrado.

Cordiais saudagoes.

Atenciosamente,
Dr” Maria Tereza Saraiva de Souza Mestranda Ester Q. Dias Sampaio
mtereza@fei.edu.br equirinodias@gmail.com

(11) xxxx.5200 R: (11) xxxx.7083/xxxx.6814
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APENDICE B - Formulario de consentimento
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Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos disponibilizar e permitir
esta entrevista. Gostariamos de convida-lo a colaborar na realizagdo da pesquisa descrita
neste formulario. Por favor, leia o texto que segue, antes de tomar a decisdo final sobre sua
colaboragdo. Por favor, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas as perguntas que
julgar necessarias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a equipe conservara o
original deste formulario assinado e sera enviado uma copia para a empresa participante.
Tema da pesquisa:

Equipe de pesquisa:

Ester Quirino Dias Sampaio, estudante do Programa de Pos Graduacdo em Administracao
no Centro Universitario da FEI no curso de Mestrado em Administragdo com €nfase sem
sustentabilidade, Sdo Paulo. Telefone: (11) XXXX.6814. E-mail: equirinodias@gmail.com
Dr* Maria Tereza Saraiva de Souza, orientadora e professora do Programa de Pos
Graduacdo em Administracdo no Centro Universitario da FEI, Sao Paulo. Telefone (11)
XXXX.5200 R: E-mail: mtereza@fei.edu.br

Descricio da pesquisa:

Esta pesquisa tem por tema Cadeias de Suprimentos Sustentaveis especificamente no setor
alimenticio. Para a realizagdo desta pesquisa, sua participacao sera de grande valor, visto a
falta de estudos sobre o tema. A entrevista que solicitamos podera lhe ser util, pois demanda
uma reflexao sobre as inovagdes ambientais que as empresas tém realizado ao longo de sua
trajetoria.

A entrevista pode nos tomar aproximadamente duas horas e meia. A entrevista sera gravada
com a utilizagdo de um gravador digital. Em principio, apenas as pessoas da equipe de
pesquisa terdo acesso aos dados gravados. As gravagdes das entrevistas serdo mantidas em
local seguro. Se a transcrigdo dos dados for efetuada por uma outra pessoa que nao os
membros da equipe de pesquisa, esta pessoa devera assinar um compromisso de
confidencialidade.

Nao hesite em entrar em contato conosco sobre toda e qualquer questao a respeito desta
pesquisa.

Ester Q. Dias Sampaio

Maria Tereza Saraiva de Souza

CONSENTIMENTO A ASSINAR

Participacio na entrevista

Ap6s ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber informacgdes
complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea vontade, participar da(s)
entrevista(s) de coleta de dados para esta pesquisa sobre cadeia de suprimentos sustentavel
no setor alimenticio. Sei que posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu
assim decidir. Entendo também que posso pedir o cancelamento da entrevista, o que anulara
meu aceite de participagdo e proibira o pesquisador de utilizar as informagdes obtidas comigo
até entao.

Local: | Data:  / /
Pessoa entrevistada

Nome: Assinatura:
Entrevistador(es)

Nome: Assinatura:
Nome: Assinatura:
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Autorizacio de entrevista da industria que represento:

Eu autorizo, Ester Quirino Dias Sampaio ¢ Maria Tereza Saraiva de Souza a revelar o cargo

que exerco nos artigos e dissertacao que redigirdo a partir da pesquisa da qual trata este

formulario de consentimento.

Nome do Participante:

Nome da Empresa:

Assinatura do Participante:

Data:  /
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APENDICE C - Protocolo de pesquisa



') Encaminhar o convite formal para as empresas;

104

Convite . Executivos
’)  Agendar as entrevistas
') Encaminhar o convite formal para os
Entrevista entrevistados; Executivos
')  Entrevistar os executivos
') Coletar e analisar material para corroborar com as
Pesquisa evidéncias de outras fontes e/ou para acrescentar
) - Empresa e web
documental | informagdes;
’)  Tabular as informagdes encontradas.
Observagdo |) Realizar visita técnica nas empresas Executivos
. ') Construgdo de base de dados, por meio de notas,
Registro em ~ . .
documentos, tabula¢des ¢ narrativas; Executivos

arquivos

’)  Tabular os registros encontrados.
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Observacao

Apresentar-se e enfatizar que a pesquisa ¢ meramente académica
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2 | Apresentar o propdsito da pesquisa, reforcando a ideia que se trata de
avaliar como a empresa focal do setor alimenticio implementa
praticas de sustentabilidade em sua cadeia de suprimentos

3 | Agradecer a disponibilidade em permitir a entrevista e realgar a
relevancia da narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa

4 | Reforgar a preservagao do sigilo quanto a identidade individual e da
empresa

5 | Informar os procedimentos e etapas posteriores da pesquisa, como
transcri¢ao, aprovagao e aplicagdo dos dados coletados

6 | Especificar os objetivos da entrevista

7 | Autorizacao do entrevistado por escrito

8 | Falar sobre o tema da dissertagcao

9 | Iniciar o questionario sem interromper o entrevistado

10 | Agradecimento pela participagao
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APENDICE E - Protocolo de observacio da granja - Bem-Estar Animal
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eEdificagoes

eAquisicao e Alojamento dos Pintos
eDensidade de Alojamento

eVentilacdo e Controle de Temperatura
e [luminagao

eCama (material absorvente utilizado, sobre o piso do aviario,

para a criagdo de frangos de corte)
eAlimentacio ¢ Agua
eMedicamentos
e Sanidade
eApanha e Transporte
eBem-estar das Aves
e Saude, Seguranca ¢ Bem-estar do Trabalhador
e Treinamento dos Trabalhadores
e Rastreabilidade

e Gestdo Ambiental

Fonte: “Adaptado” de protocolo de boas praticas de producio de frangos
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APENDICE F - Roteiro de entrevista



ABERTURA

110

Questoes abertas

- Por favor, descreva o papel da sua area na empresa

- Quais praticas a empresa implementou em seus fornecedores para minimizar risco

ambiental, social e econdmico? Explique.

- Existe fornecedor que a empresa monitora e outros que colabora? Explique
- Quais foram os resultados alcangados na cadeia de suprimento em relagdo ao

desempenho ambiental, social € economico?

AMBIENTAL/SOCIAL/ECONOMICO

Normas e A EMPRESA solicita/exige normas e certificagdes (sistemas Documentacio
certificacoes de gestdo ambiental, ISO 14000) dos fornecedores? Explique. ¢
Os fornecedores participam de projetos de Ecodesign (analise Entrevista e
Ecodesign do ciclo de vida, produgdo verde, ecologia industrial) com a documentos

EMPRESA? Explique.

Manufatura verde

A EMPRESA monitora/colabora de projetos de manufatura
verde de seus fornecedores tais como (reducdo do
desperdicio, reciclagem, remanufatura (recuperago e reuso)?
Explique.

Entrevista e
documentos

Logistica reversa

A EMPRESA tem projetos de logistica reversa em parceria
com seus fornecedores (separagio, pré-processo, retorno)?
Explique.

Entrevista e
documentos

Gerenciamento de

A EMPRESA faz o gerenciamento de residuos de seus
fornecedores (redugdo na fonte, descarte, prevengdo da

Entrevista e
documentos

residuos poluicdo)? Explique.
. ‘ ‘ _ Entrevist
Cad.ela de A EMPRESA tem uma cadeia de suprimentos integrada (tem rtrevista ©
suprimento . . . documentos
integrada medidas de desempenho, projeto de rede)? Explique.

Bem-estar animal

A EMPRESA adota praticas de “bem-estar animal” com seus
fornecedores (ndo crueldade, manuseio, confinamento, abate,
transporte)? Explique.

Observagao em campo
e documentag@do

A EMPRESA tem praticas de “Biotecnologia” (controle de

Entrevista e

Biotecnologias antibioticos, hormonios, genética, DNA, clonagem) com seus documentos
fornecedores? Explique.
Qual o trabalho a EMPRESA tem com a comunidade Entrevista e
Comunidade (desenvolvimento economico, filantropia, apoio a educacio,

capacitacdo para o trabalho, voluntariado, cuidados de saude,
cuidados com a crianga) de seus fornecedores? Explique.

documentos

Relacdo comercial
justa (Fair Trade)

Como a EMPRESA garante uma relacdo comercial justa- fair
trade (respeito as margens, divisdo de lucros) com seus
fornecedores? Explique.

Entrevista e
documentos

Satde Seguranca

Como a EMPRESA garante a satde e seguranca dos
funcionarios dos fornecedores (seguranga alimentar, bem-
estar, alimentagdo saudavel, Seguranca do trabalho,
rastreabilidade, transporte, transparéncia)? Explique.

Entrevista e
documentos

Direitos humanos
e trabalhistas

Como a EMPRESA garante a direitos humanos e trabalhistas
dos funcionérios (remuneracao justa, trabalho infantil,
trabalho escravo, treinamento ¢ educagao dos funcionarios,
inser¢do da pessoa deficiente no mercado de trabalho,
discriminagdo, direitos legais, diversidade, acordos coletivos,
condigdes de trabalho) dos fornecedores? Explique

Entrevista e
documentos

Politicas de
Compras

Como a EMPRESA garante politicas de compras justas
(conduta, confidencialidade, conflito de interesses, abuso do
poder, reciprocidade, corrup¢ao, diversidade dos
fornecedores) frente aos fornecedores? Explique.

Entrevista e
documentos

FECHAMENTO

Questoes abertas

Além das praticas ja citadas existe alguma outra pratica
relacionada com a sustentabilidade?
- Até que ponto a cadeia de suprimentos da EMPRESA pode

Entrevista e
documentagao
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ser considerada sustentavel?

- Quais sdo os resultados almejados € o que acontece na
EMPRESA caso os resultados de sustentabilidade ndo sejam
atingidos?

- Existe alguma pergunta que ndo foi feita e que deveria ser
feita?

- Agradecimento aos entrevistados pela participagdo
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