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Resumo

Cunha, Luiza Ribeiro Alves; Leiras, Adriana; Ceryno, Paula. Gestado de
Riscos Sociais em Cadeias de Suprimentos: Um Estudo de Caso. Rio de
Janeiro, 2018. 64 p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A gestdo de riscos inerente a cadeia de suprimentos de uma empresa tornou-
se um direcionador decisivo para 0 crescimento da mesma, sendo assim um
diferencial competitivo. A literatura sobre gerenciamento de risco é diversa; no
entanto, pouco a respeito dos riscos sociais em que a cadeia de suprimentos de uma
empresa pode estar envolvida, foi estudado. O presente estudo fundamenta-se,
portanto, inicialmente, em uma revisao sistematica da literatura para identificacdo
de riscos sociais presentes nas cadeias de suprimentos de uma empresa, nas
consequéncias que estes podem gerar para a empresa focal e, nos stakeholders
envolvidos neste processo. A partir da amostra de 43 documentos resultantes da
revisdo sistematica da literatura, dos 24 riscos sociais encontrados e das 13
consequéncias que estes riscos podem gerar para a empresa, € apresentado um
fluxograma para auxiliar académicos e organizacfes na gestdo de riscos sociais.
Posteriormente, € proposto um estudo de caso com uma empresa brasileira de
cosméticos com o intuito de verificar a relacdo das variaveis identificadas na
literatura com a realidade organizacional. Constatou-se que 11 dos 24 riscos sociais
advindos da etapa de revisdo ndo sdo observados pela empresa estudada e, dentre
as consequéncias, as mais citadas relacionam-se a reputacdo da empresa, risco de
paradas operacionais e reinvindicagdes individuais ou de ac¢ao coletiva. A partir do
estudo de caso, foi possivel complementar os estudos académicos existentes e
sugerir um modelo capaz de ser utilizado como base em organizacgdes, com relacao

a riscos sociais em suas cadeias de suprimentos.

Palavras-chave

Riscos Sociais; Gestdo de Riscos; Triple Bottom Line; Cadeia de

Suprimentos Social; Revisdo Sistematica da Literatura; Estudo de Caso.
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Abstract

Cunha, Luiza Ribeiro Alves; Leiras, Adriana (advisor); Ceryno, Paula
(coadvisor). Management of Social Supply Chains Risk: A Case Study.
Rio de Janeiro, 2018. 64 p. Dissertagédo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The risk management inherent in the supply chain of a company has become
a decisive driver for its growth, thus being a competitive advantage. The literature
on risk management is diverse; however, little about the social risks in which the
supply chain of a company may be involved has been studied. The present study is
based initially on a systematic literature review to identify social risks present in
the supply chains of a company, the consequences that these can generate for the
focal company and the stakeholders involved in this process. From the sample of
43 documents resulting from the systematic literature review, the 24 social risks
found and the 13 consequences that these risks can generate for the company, a
framework is presented to assist academics and organizations in managing social
risks. Subsequently, a case study with a Brazilian Cosmetics company is proposed
with the purpose of verifying the relationship of the variables identified in the
literature with the organizational reality. It was verified that 11 of the 24 social risks
arising from the review stage are not observed by the company studied and, among
the consequences, the most cited ones are related to the reputation of the company,
risk of operational stops and individual claims or collective action. From the case
study, it was possible to complement the existing academic studies and to suggest
a model capable of being used as a basis in organizations with respect to social risks

in their supply chains.

Keywords

Social Risks; Risk Management; Triple Bottom Line; Social Supply Chain;
Systematic Literature Review; Case Study.
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1 Introducao

Riscos na cadeia de suprimentos tornaram-se um assunto critico no
momento em que empresas incapazes de geri-lo comegam a sofrer em termos de
desempenho (Mitchell, 1995), previsdo imprecisa, baixa qualidade do produto,
diminuicdo do volume e dos precos das acOes, perda de reputacédo, relaces pobres
com outros membros da cadeia de suprimentos e conflito entre as partes
interessadas (Cousins et al. 2004). Para eliminar, ou pelo menos diminuir esses
efeitos, as empresas comecaram a adotar estratégias para a gestdo de riscos da
cadeia de suprimentos (SCRM: supply chain risk management) (Frosdick, 1997,
Christopher, 2005; Manuj e Mentzer, 2008a, 2008b).

De maneira geral, trabalhos académicos em SCRM abordam os riscos que
se concretizam devido a uma interrupcdo em algum ponto na cadeia, que
posteriormente, obstrui o fluxo de materiais, fundos ou informacdes entre as
entidades da cadeia de suprimentos (Bode et al., 2011). Portanto, abordam a visao
tradicional da SCRM, com enfoque em evitar interrupcdes ao longo da cadeia afim
de diminuir perdas financeiras que esta perturbacdo pode causar (Bode et al., 2011,
Hofmann et al., 2014).

De acordo com Busse (2016), no entanto, esta abordagem classica focada
no desempenho financeiro ndo considera a visdo social, sendo puramente
econdmica. Portanto, se os membros da cadeia de uma empresa focal estdo
envolvidos com riscos sociais e esta informacdo ndo é divulgada entre as partes
interessadas, a empresa pode continuar sua atividade, sem interrupcdes e sem sofrer
perdas financeiras (Giannakis e Papadopoulos, 2016). No entanto, se ocorrer
divulgacdo de informacdes através de meios de comunicacdo, por exemplo, a
empresa pode sofrer consequéncias, incluindo perdas financeiras e perdas
relacionadas a credibilidade reputacional da mesma. Exemplos bem conhecidos sdo
0s casos da Nike, Wal-Mart, Microsoft, Foxconn, Apple, Dell, Mattel Inc., RC2
Corporation e Zara (Lau, 2011; Christopher et al., 2011; Kabat, Desalvo e Egan,
2017).
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Gray e Milne (2004) argumentam que a visdo ndo-financeira da SCRM
surgiu apos o aparecimento do conceito de Triple Bottom Line (pilares: social,
ambiental, econdémico), descrito por Elkington (1994). De Oliveira et al. (2012)
explicam o proposito de cada pilar do Triple Bottom Line: (i) o pilar econdmico visa
a criacdo de empresas viaveis financeiramente, ou seja, que sejam atraentes para 0s
investidores; (ii) o pilar ambiental visa analisar a interagéo de processos com 0 meio
ambiente, sem causar danos permanentes ao mesmo; e (iii) o pilar social se
preocupa com o estabelecimento de acGes justas para os trabalhadores, parceiros e

sociedade. A intersecdo destes trés pilares resulta em condicdes de sustentabilidade.

Com foco em sustentabilidade, a pressdo de partes interessadas
(stakeholders) como consumidores, organizacGes ndo-governamentais (ONGS),
comunidades locais, sociedade, midia e governo, bem como legislacdo e
regulamento, afetou parcialmente o comportamento de certas cadeias de forma a
concentrar esforgos para minimizar emissdes, produzir produtos mais ecolégicos e
promover e proteger a saude e a seguranca dos seus trabalhadores (Bloemhof-
Ruwaard et al., 1995; Hill, 1997; Cruz, 2013; Busse, 2016).

O presente estudo visa estudar o pilar social do Triple Bottom Line na cadeia
de suprimentos de uma empresa. O trabalho considera a defini¢do de risco social
como o risco de impactos negativos manifestados em individuos ou grupos
(Lapalme, 2003; Schafrik e Kazakidis, 2011). Este tipo de risco ocorre quando as
partes interessadas identificam a propensdo da empresa acerca de uma questéo
social e pressionam a organizacdo a mudar sua abordagem. Riscos sociais
geralmente envolvem direitos humanos ou trabalhistas e podem destruir a reputacao

da empresa se ndo forem controlados (Zhang, 2011; Graetz e Franks, 2016).

Portanto, com o intuito de contribuir para um melhor entendimento sobre
riscos sociais em cadeias de suprimentos e de apresentar uma aplicacdo real no
tema, dois métodos foram utilizados para o desenvolvimento do presente estudo. O
primeiro consiste de uma revisdo sistematica da literatura com a intencdo de
responder as trés primeiras perguntas de pesquisa listadas a seguir e, o segundo

consiste em um estudo de caso de forma as responder as perguntas subsequentes.

M Quais sdo 0s riscos sociais cobertos pela literatura académica?
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(i) Quais sdo as consequéncias que 0s riscos sociais podem gerar para uma
empresa?

(iti))  De que forma académicos e profissionais de mercado podem estudar a
gestdo de riscos sociais e efetivamente geri-los em suas cadeias de
suprimentos?

(iv)  Osriscos sociais e as consequéncias encontradas na literatura académica
sdo encontrados/relevantes também em uma realidade empresarial?

(v) O framework desenvolvido a partir do referencial tedrico é aderente a
realidade empresarial?

Através da revisdo sistematica da literatura, esta dissertacdo oferece como
resultado, na secdo 3, uma taxonomia de riscos sociais, uma taxonomia de
consequéncias que os riscos podem gerar a empresa e um framework de gestdo de
riscos sociais. Ainda como resultado, na secdo 5, é oferecido uma agenda de
pesquisa. Dessa forma, somente a meta-teoria dentro dos quatro resultados
possiveis de uma RSL propostos por Torraco (2005) nédo é entregue.

Por sua vez, o estudo de caso foi desenvolvido com uma empresa Brasileira
de Cosméticos, envolvida na fabricagdo, industrializacdo, distribuicdo e venda de
cosmeéticos, fragrancias e produtos de higiene pessoal, com o intuito de analisar e

validar os resultados encontrados na RSL.

Através do estudo de caso, a dissertacdo oferece como resultado, na secao
4, a compilacdo dos dados advindos da etapa de coleta de dados da metodologia
proposta e, uma comparacao entre 0 ambiente empresarial e os resultados derivados

da RSL, demonstrados na secéo 3.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em quatro capitulos, além
deste capitulo introdutério. O segundo capitulo introduz a metodologia de pesquisa
e esta dividido em duas subsecdes. A primeira subsecdo descreve 0s procedimentos
utilizados na revisdo sistematica da literatura e a segunda subsecdo descreve 0s
processos utilizados na etapa de estudo de caso. O terceiro e 0 quarto capitulo
apresentam os resultados e as discussdes com base na literatura académica e no
estudo de caso, respectivamente. Por fim, o quinto capitulo oferece as conclusbes
acerca do assunto estudado e dos métodos utilizados e sugere temas para estudos

futuros.
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2 Metodologia de Pesquisa

2.1 Revisao Sistematica da Literatura

O presente estudo adota a metodologia composta de oito passos proposta por
Thomé et al. (2016) para conduzir a revisdo sistematica da literatura (RSL), sendo
estes: formulacdo do problema de pesquisa, pesquisa de literatura, coleta de dados,
avaliacdo de qualidade, analise e sintese de dados, interpretacdo, apresentacao dos

resultados e atualizacdo da revisdo.

A formulagdo do problema de pesquisa, primeira etapa proposta, foi discutida
na se¢do anterior e em Cunha et al. (2018).

Na segunda etapa da RSL, a pesquisa da literatura, Thome et al. (2012)
recomendam cinco estagios: (i) selecdo de uma base de dados (s); (ii) a identificacdo
de palavras-chave; (iii) revisdo de resumos selecionados; (iv) aplicagdo dos critérios

de inclusdo e excluséo; e (v) revisdo dos textos completos selecionados.

Foram selecionadas as bases de dados Scopus e Web of Science devido a
maior quantidade de periddicos indexados, de acordo com Mongeon e Paul-Hus
(2016). A pesquisa considerou dois grupos de palavras-chave definidas amplamente
suficiente para evitar limitagOes artificiais sobre os documentos desejados, mas
ainda capaz de excluir resultados indesejaveis (Petticrew e Roberts, 2008; Cooper,
2010 apud Thome et al., 2012):

» Palavras-chave do grupo 1 foram definidas para selecionar documentos

relacionados a gestdo de riscos: "risk management".

» Palavras-chave do grupo 2 foram definidas para selecionar documentos

relacionados com os riscos sociais: "human rights", "social responsibility”, "social

risk", "sustainab * risk".

A pesquisa de banco de dados foi realizada em setembro de 2017 e foi

aplicada a titulos, resumos e palavras chaves no Scopus e em topicos no Web of
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Science, resultando em 484 documentos da base de dados Scopus e 160 documentos
da base de dados Web of Science, sem exclusdes iniciais. 112 dos 160 documentos
presentes na base de dados Web of Science também se encontravam na base de

dados Scopus, e consequentemente artigos duplicados foram removidos.

A Tabela 1, adaptada de Cunha et al. (2018), resume 0s passos da RSL
usando como base o diagrama PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic

Reviews e Meta-Analyses), proposto por Moher et al. (2009).

Tabela 1 - Desenvolvimento da RSL através de suas diferentes bases de dados.

Base de dados Scopus Base de dados Web of
Science

total 160 documentos

Fontes identificadas por meio da | total 484 documentos
pesquisa na base de dados

Entradas Duplicadas
Revisdo do Titulo e do Resumo

48 documentos duplicados
total 55 documentos total 22 documentos

Limitacéo devido ao tipo do | total 50 documentos total 21 documentos

documento

Documento sem acesso

Revisdo completa do Texto

4 artigos de periodicos
e 2 artigos de
congressos excluidos

1 artigo de periddico e
11 artigos de
congressos excluidos

total de 24 artigos de
periddicos e 10 artigos
de congresso

total de 5 artigos de
periddicos e 4 artigos
de congresso

Amostra final 24+10+5+4=43 documentos

Com a leitura dos titulos e resumos, o primeiro critério de exclusao foi reter
apenas artigos relacionados a riscos sociais e sua gestdo. Cinquenta e cinco
documentos da base de dados Scopus e 22 documentos da base Web of Science

foram selecionados para prosseguir na RSL.

Apos a exclusdo de documentos de acordo com seus titulos e resumos, 0
estudo procedeu-se a fase da leitura dos artigos restantes na integra. Contudo,
anterior a esta leitura, o segundo critério de exclusdo foi a retirada de livros,
capitulos de livros e documentos indisponiveis. Desta forma, 44 artigos da Scopus
e 13 artigos da Web of Science foram selecionados para prosseguir para 0s proximos

passos.
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Durante a leitura completa dos documentos, Cunha et al. (2018)
demonstraram a necessidade de adotar um terceiro critério de exclusdo: foram
retidos apenas documentos relacionados com o0s riscos sociais que o setor publico
ou o setor privado podem gerar a sociedade ou documentos relacionados a como o
setor publico ou o setor privado podem ser afetadas pelos riscos sociais que suas
atividades fim estdo relacionadas. Isto resultou em 34 artigos da base de dados
Scopus e 9 artigos da Web of Science.

Dessa forma, a terceira fase da RSL é finalizada com o numero de
publicacGes presentes na amostra a ser utilizada no restante do estudo e, com o
periodo na qual a RSL abrangeu.

A metodologia de Methodi Ordinatio, proposta por Pagani et al. (2015), se
propOe a garantir a qualidade da amostra e, portanto, foi usada para selecionar e
classificar os periédicos com revisdo por pares de acordo com sua relevancia

cientifica.

Segundo Pagani et al. (2015) a preocupacao em estabelecer um processo que
aponte a qualidade dos trabalhos é destacada na literatura cientifica. Os primeiros
trabalhos nessa area (Irvine e Martin 1986; Vinkler 1986b; Martin 1996; De Greve
e Fridjal 1989) abordaram a dimensdo qualidade do trabalho, representada pelo
fator de impacto e pelo nimero de citagdes dos trabalhos em anélise.

A metodologia de selecdo Methodi Ordinatio, que emprega a Equacédo 1
para classificar trabalhos, a Ordinatio Index (InOrdinatio), tem como objetivo
selecionar e classificar trabalhos de acordo com sua relevancia cientifica, levando
em consideracdo os principais fatores a serem considerados em um artigo cientifico:
fator de impacto da revista em que o artigo foi publicado (IF), retirado do JCR ou
do SJR, o nimero de citagdes (Ci),0 ano na qual a pesquisa foi desenvolvida e o
ano na qual a pesquisa foi publicada (Pagani et al., 2015).

InOrdinatio = (%) + a * [10 — (ano de pesquisa —
ano de publicagdo)] + Y, Ci 1)

O alfa (a) é um fator de ponderacdo que varia de 1 a 10, a ser atribuido pelo

pesquisador (Pagani et al., 2015). No presente estudo, bem como no exemplo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1621708/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1621708/CA

16

apresentado em Pagani et al. (2015), o valor utilizado para o alfa foi 10, adicionando

importancia ao fator ano da Equagéo 1.

A titulo de exemplo do emprego da equacéo, o artigo Zimmer et al. (2017)
foi publicado no Journal of Cleaner Production, com SJR referente a 2017 de
1.467, com ano de pesquisa sendo 2016 e 3 citagdes, portanto a InOrdinatio foi

semelhante a 113.

Apos a classificacdo de periddicos com revisdao por pares de acordo com o
Methodi Ordinatio, obtém-se a InOrdinatio de cada trabalho e, a partir dai, é
possivel classificar os artigos de acordo com sua relevancia cientifica: quanto maior
o valor da InOrdinatio, mais relevante é o papel para o portfolio. Com os artigos
classificados, o pesquisador pode definir quantos trabalhos utilizard em sua
pesquisa (por exemplo, os 10 primeiros, ou 0s 50 primeiros, e assim por diante)
(Pagani et al., 2015).

No presente estudo, ap0s a classificacdo dos artigos através da Equacao 1,
todos artigos revistos por pares foram incluidos na amostra a ser estudada, por néo
apresentarem valores negativos de InOrdinatio. Pagani et al. (2015) esclarecem que
0 ndmero de artigos a serem lidos e adicionados na amostra a ser estudada é
decidido pelo proprio pesquisador. De acordo com Pagani et al. (2015), alguns
artigos apresentam um valor muito baixo ou negativo para a InOrdinatio por nao
serem atuais e nao apresentarem alto fator de impacto ou nimero de citaces, fato
gue ndo ocorre com a amostra utilizada neste artigo, pois é composta de documentos
recentes (2001 a 2017).

Para reduzir o viés de publicacdo devido a selecdo de revistas com revisao
por pares somente, e devido ao fato do tema de pesquisa ser recente na academia,

trabalhos publicados em anais de conferéncias também foram incluidos.

Os demais passos da RSL proposta por Thomé et al. (2016), analise e sintese
de dados e, interpretacéo, apresentacao dos resultados estéo apresentados em Cunha
et al. (2018) e serdo explorados adiante. O Capitulo 3 apresenta como resultado
duas tabelas taxondmicas e um framework advindos da interpretacdo dos artigos
selecionados. Nesta se¢éo, os artigos selecionados séo referenciados nas tabelas e,

divididos em categorias, definidas através da analise de contetdo.
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De acordo com Seuring and Gold (2012), a analise de contetdo deve ser
utilizada em revisdes sistematicas da literatura de forma a permitir a classificagcdo
do material revisado de modo dedutivo ou indutivo. Numa abordagem dedutiva, a
amostra de documentos é avaliada antes de o material ser analisado, isto &, com
base na teoria existente. Ao usar uma abordagem indutiva, as categorias sdo
derivadas do préprio material em analise, empregando um processo iterativo de
construcdo de categoria, testando, revisando e comparando diferentes categorias
(Eisenhardt, 1989; Mayring, 2000). Portanto, o primeiro passo para definir as
categorias apresentadas no Capitulo 3 foi a definicdo da utilizacdo da abordagem

indutiva da analise de conteudo.

O escopo da analise de contetdo pode ser traduzido em dois niveis de
analise. O primeiro nivel analisa o conteddo dos textos e documentos por métodos
estatisticos, assistido por ferramentas e softwares. O segundo nivel, o contetudo
latente do texto e dos documentos, exige interpretacéo do significado subjacente de
termos e argumentos, ou seja, se baseia nas interpretacdes e nos esquemas mentais
dos pesquisadores (Seuring and Gold, 2012). Desse modo, os autores utilizaram a
abordagem de contetdo latente de forma a gerar as categorias e de conferir uma
maior validade a analise, visto que as conclusdes da analise de conteddo sdo
bastante contestaveis se baseadas apenas nos julgamentos multiplos de um Unico
pesquisador (Brewerton e Millward, 2001). Ao envolver varios pesquisadores na
analise de conteldo, a validade e a confiabilidade da amostragem (de literatura) e
da analise de dados € aprimorada (Duriau et al., 2007).

O oitavo passo, atualizacdo da revisdo, foge do escopo do presente estudo

e, portanto, é proposto para estudo futuro na secdo de conclus&o.

2.2 Estudo de Caso

De modo a validar os resultados obtidos na RSL acerca de riscos sociais na
cadeia de suprimentos, a presente dissertagdo utilizara a metodologia proposta por
Yin (2013) para realizagéo do estudo de caso. A metodologia para estudo de caso
se baseia em seis passos: plano, projeto, preparacdo, coleta, andlise e

compartilhamento.
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O primeiro passo, plano, visa identificar a situacdo relevante para a
realizacdo do estudo de caso em detrimento a outros métodos de pesquisa. Yin
(2013) explica que o estudo de caso visa investigar um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Dessa forma, o fendbmeno a
ser estudado dentro do contexto da vida real é a gestao de riscos sociais em cadeias
de suprimentos. Abordando os riscos sociais, as consequéncias que estes riscos
podem gerar para a empresa e, as estratégias utilizadas para a gestao de riscos por

parte da mesma.

O segundo passo, projeto, visa formalizar as questdes de estudo, definir o
projeto do estudo de caso (Unico ou multiplo) e desenvolver a teoria e as
proposicdes para guiar o estudo de caso e generalizar seus resultados (Yin, 2013).
Assim, tem-se como questdo de estudo a verificacdo da compatibilidade entre os
riscos sociais e as consequéncias que estes riscos podem gerar para uma empresa,
resultantes da RSL, com o0 que se observa em situacfes reais de cadeias de
suprimentos de empresas. Além deste enfoque, o entendimento acerca da gestao da
cadeia de suprimentos por parte de uma empresa real também é foco do estudo de

Caso.

O projeto foi realizado com uma empresa Brasileira de Cosmeéticos,
escolhida por ser reconhecida por sua visdo de sustentabilidade, principio de
geracdo de impactos positivos na sociedade e certificacdo de corporacdo B, ou seja,
por ser uma organizacao que alia o crescimento econdmico a promocao do bem-

estar social e ambiental.

Com relacdo ao numero de casos, Cauchick e Souza (2012) explicam que o
estudo de caso pode ser de caso Unico — onde se espera que haja maior
aprofundamento na investigacdo e menor capacidade de generalizagdo — ou de
multiplos casos — onde h& possibilidade de maior generalizagdo, porém talvez
havendo menor profundidade na avaliagdo de cada um dos casos. Devido ao estudo
de caréater exploratério e a necessidade de um maior aprofundamento no tema, o

estudo de caso do presente trabalho é de caso Unico.

Yin (2013) demonstra que possuem cinco justificativas para um estudo de

caso ser de caso Unico, sendo elas: ser um caso critico, peculiar, comum, revelador
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ou longitudinal. O presente estudo se enquadra na terceira justificativa, sendo,
portanto, um estudo de caso comum, no qual o objetivo € captar as circunstancias e
as situacOes de uma situagdo cotidiana de modo a fornecer processos relacionados

a algum interesse teorico.

A teoria a ser estudada baseia-se no fato de que os resultados encontrados
na amostra de artigos referentes a RSL variam de acordo com a area de
concentracdo da empresa (6leo e gas, mineracao, construcdo, por exemplo). Assim,
0s critérios para interpretacdo dos dados se referem a dados reais que podem
reforgar, complementar, ou contrastar com os resultados advindos da RSL de forma

a trazer novos insights que podem ser incorporados a literatura académica.

A etapa de preparacdo visa desenvolver o protocolo de estudo de caso,
definindo candidatos, selecionando casos finais a serem estudados e sintetizando as
defini¢des iniciais do estudo (Yin, 2013). Esta etapa € apresentada com maiores
detalhes no Apéndice 1. O protocolo é primordial, segundo Yin (2013), para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar o
pesquisador na realizacéo da coleta de dados de um caso Unico.

A coleta de dados, por sua vez, quarto passo da metodologia, segundo Yin
(2013), considera seis fontes de evidéncia, sendo estas: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo de participantes e artefatos
fisicos. Yin (2013) indica a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia (duas ou
mais fontes). Considerando o estudo de caso aqui realizado, a coleta de dados
aconteceu em trés etapas distintas e utilizou como fontes de dados: documentos
disponibilizados pela empresa, entrevistas e documentos secundarios advindos da
internet. Portanto, a primeira etapa do estudo de caso consistiu em um questionario
online (disponivel no Apéndice 2), enviado anteriormente a conversa presencial
com os entrevistados, respondido por integrantes da empresa estudada. O
questionario online foi desenvolvido com base na RSL e, disponibilizado aos
respondentes através da plataforma SurveyMonkey. A segunda etapa consistiu em
entrevistas presenciais; perguntas abertas baseadas nas respostas anteriormente
relatadas pelos profissionais da empresa, onde notas foram tomadas e,
posteriormente redigidas na presente dissertacao. Por fim, uma etapa de compilacéo
dos documentos disponibilizados pelos entrevistados e materiais secundarios

disponiveis no web site da empresa estudada.
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Os profissionais considerados nestas entrevistas lidam efetivamente com os

riscos da empresa, e encontram-se listados a seguir:

e Gerente de Suprimentos, responsavel pela Gestdo de Performance e de
Relacionamento com os Fornecedores.
e Coordenadora de Auditorias da Geréncia de Suprimentos.
e Coordenadora de compliance.
Segundo Yin (2013), o quinto pilar, analise de dados, serve para organizar
e exibir os dados, ou seja, consiste no exame, na categorizacdo, na tabulacéo, no
teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma, para produzir descobertas
baseadas em empirismo. Esta etapa pode ser conduzida por quatro técnicas
diferentes, sendo elas: adequacao ao padrdo, construgdo da explanacdo, analise de

séries temporais ou modelos légicos de programas.

A técnica a ser utilizada no presente estudo é a técnica de adequacdo ao
padrdo, no qual os referenciais tedricos desenvolvidos na RSL sdo utilizados como
prognostico e comparados com os dados resultantes do questionario respondido
pelos profissionais da empresa, pelas entrevistas realizadas e pelos documentos
disponibilizados.

Por fim, a etapa do compartilhamento é a etapa de composi¢do dos materiais
textuais e da apresentacdo das evidéncias suficiente para que o leitor alcance suas
proprias conclusbes (Yin, 2013). Esta etapa estd contemplada na presente

dissertacdo e é demonstrada na proxima secao.
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3 Resultados e Discussoes da Revisao Sistematica da
Literatura

Esta secdo contempla o quinto, sexto e sétimo passos da RSL proposta por
Thome et al. (2016), sendo estes a analise e sintese dos dados, interpretacdo e

apresentacdo dos resultados referentes a amostra de artigos explicitada na secéo 2.

De acordo com a analise de conteildo proposta por Seuring and Gold (2012),
0s 43 artigos resultantes das primeiras etapas da RSL foram divididos na Tabela 2

em trés categorias, conforme similaridade de assuntos e, na Tabela 3 em seis

categorias.

A Tabela 2 demonstra os riscos sociais encontrados na literatura académica

e, é dividida conforme descrito abaixo:

e Direitos humanos: abrange todos os direitos inerentes aos seres humanos,
independentemente da nacionalidade, local de residéncia, sexo, origem
étnica, cor, religido ou lingua. O direito a igualdade de direitos, sem
discriminacdo e com a liberdade de associacdo, forma a base desta

categoria (de Morais, 2017). Esta categoria inclui, por exemplo, trabalho

forgado e infantil, discriminagdo e assedio.

e Préticas trabalhistas e condicOes de trabalho decente: esta categoria engloba
as condicdes de trabalho dos empregados, tais como o respeito pelo didlogo
social, desenvolvimento de recursos humanos, salérios, horas de trabalho,

direito de formar sindicatos, contratos de trabalho e exploracdo de

trabalhadores (de Morais, 2017).

e Sociedade: engloba elementos tais como ética e transparéncia por parte das
empresas e dos empregados, apoio por parte das empresas em acGes

voltadas a sociedade, aceitacdo da comunidade local e respeito as devidas

leis.
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Tabela 2 - Riscos Sociais presentes na amostra de artigos resultante da RSL

Categorias

Direitos
Humanos

Préaticas
trabalhistas
e condicOes
de trabalho

decente

Riscos Sociais

Risco #1:
Trabalho
Forcado

Risco #2:
Trabalho
Infantil

Risco #3:
Discriminacédo
e Assédio

Risco #4:
Liberdade de
Movimento
Risco #5:
Saude e
Seguranga no
Trabalho

Risco #6:
Salarios baixos
ou injustos

Frequéncia
12

10

20

21

11

Referéncias

Lau (2011); Chaouch et al. (2008); Cruz
(2013); Dunlop et al. (2012);
Giannakis e Papadopoulos (2016);
Graetz e Franks (2013); Hofmann et
al. (2014); Holzmann e Kozel
(2007); Kominas et al. (2012); Trigo
et al. (2016); Zimmer et al. (2017);
Esteves et al. (2017)

Lau (2011); Chaouch et al. (2008);
Dunlop et al. (2012); Giannakis e
Papadopoulos (2016); Graetz e
Franks (2013); Hofmann et al. (2014);
Holzmann e Kozel (2007); Kominas et
al. (2012); Zimmer et al. (2017); Esteves
etal. (2017)

Lau (2011); Asenova et al. (2015);
Chaouch et al. (2008); Christopher et al.
(2011); Cruz (2013); Dunlop et al.
(2012); Giannakis e Papadopoulos
(2016); Graetz e Franks (2013);
Graetz e Franks (2016); Holzmann e
Kozel (2007); Kominas et al. (2012);
Ling e Hoi (2006); Mathewson (2012);
Yu et al. (2017); Zhang (2011); Zimmer
etal. (2017); Bai et al. (2017);
Esteves et al. (2017); Pefia (2014);
Petrovi¢-Randelovi¢ et al. (2015)
Graetz e Franks (2013); Esteves et al.
(2017)

Lau (2011); Cort e Gudernatch
(2014); Cruz (2013); Dunlop et al.
(2012); Feng et al. (2012); Giannakis
e Papadopoulos (2016); Graetz e
Franks (2013); Graetz e Franks
(2016); Hofmann et al. (2014);
Holzmann e Kozel (2007); Kominas
et al. (2012); Kowalska (2014); Ling
e Hoi (2006); Shi et al. (2015); Wong
(2014); Yu et al. (2017); Zhang (2011);
Zimmer et al. (2017); Bai et al. (2017);
Esteves et al. (2017); Petrovié-
Randelovi¢ et al. (2015)

Lau (2011); Asenova et al. (2015);
Cruz (2013); Dunlop et al. (2012);
Giannakis e Papadopoulos (2016);
Graetz e Franks (2013); Hofmann et
al. (2014); Kominas et al. (2012); Zhang
(2011); Zimmer et al. (2017); Esteves et
al. (2017)
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Sociedade

Risco #7:
Longas
jornadas de
trabalho

Risco #8:
Acesso a agua
potavel

Risco #9:
Liberdade de
Associacao

Risco #10:
Acesso a
saneamento
basico

Risco #11:
Compensac6es
Injustas

Risco #12:
Uso de
equipamentos
inadequados
Risco #13:
Direito a
amamentacgdo
Risco #14:
Contabilidade
dupla das
horas de
trabalho
Risco #15:
Realocacéo ou
ruptura de
povos
indigenas
Risco #16:
Exposicéo de
comunidades
préximas a
atividade fim
Risco #17:
Falta de ética e
transparéncia
por parte da
empresa

10

23

Lau (2011); Cort e Gudernatch
(2014); Giannakis e Papadopoulos
(2016); Graetz e Franks (2013);
Hofmann et al. (2014); Holzmann e
Kozel (2007); Kominas et al. (2012);
Zhang (2011); Zimmer et al. (2017);
Esteves et al. (2017)

Lau (2011); Cruz (2013); Dunlop et
al. (2012); Graetz e Franks (2013);
Holzmann e Kozel (2007); Kominas
et al. (2012); Zimmer et al.
(2017);Esteves et al. (2017);Pediaditi
et al. (2005)

Lau (2011); Cruz (2013); Dunlop et
al. (2012); Graetz e Franks (2013);
Graetz e Franks (2016); Kominas et
al. (2012); Zimmer et al. (2017);
Esteves et al. (2017)

Lau (2011);Cruz (2013); Dunlop et
al. (2012); Graetz e Franks (2013);
Kominas et al. (2012); Zimmer et al.
(2017); Esteves et al. (2017)

Liu et al. (2016); Shi et al. (2015); Yu
etal. (2017)

Lau (2011); Ling e Hoi (2006); Bai
etal. (2017)

Holzmann e Kozel (2007);

Lau (2011)

Chaouch et al. (2008); Dunlop et al.
(2012); Graetz e Franks (2013);
Kominas et al. (2012); Mathewson
(2012); Trigo et al. (2016); Esteves et
al. (2017); Pefia (2014)

Lau (2011); Busby et al. (2009);
Christopher et al. (2011); Dogaru et al.,
(2009); Feng et al. (2012); Bai et al.
(2017); Esteves et al. (2017);
Pediaditi et al. (2005); Pefia (2014)

Lau (2011); Asenova et al. (2015);
Cort e Gudernatch (2014); Dunlop et
al. (2012); Kominas et al.
(2012);Pefa (2014); Petrovic-
Randelovi¢ et al. (2015)
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Risco #18:
Indisponibilida
dea
facilidades
publicas

Risco #109:
Expropriacéo

Risco #20:
Exposicdo ao
desemprego
Risco #21.:
Impactos na
agricultura
local

Risco #22:
Realocaces
sem motivos
explicitos
Risco #23:
Igualdade
perante a lei
Risco #24:
Demoligdes
ilegais

24

Chaouch et al. (2008); Dunlop et al.
(2012); Holzmann e Kozel (2007); Yu et
al. (2017); Zhang (2011); Esteves et al.
(2017); Pediaditi et al. (2005)

de Lemos et al. (2004); Graetz e
Franks (2016); Ke et al. (2010); Pefia
(2014)

Yu et al. (2017); Chaouch et al. (2008);
Bai et al. (2017); Esteves et al.
(2017); Pefia (2014)

Liu et al. (2016); Shi et al. (2015); Bai et
al. (2017); Pediaditi et al. (2005); Pefia
(2014)

Ke et al. (2010); Yu et al. (2017)

Graetz e Franks (2013); Ling e Hoi
(2006); Esteves et al. (2017); Pefia
(2014)

Yuetal. (2017)
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A Tabela 3, por sua vez, descreve as consequéncias que 0S riscos sociais

podem gerar para a empresa devido sua atividade fim, sua frequéncia e

referéncias. A Tabela 3 é dividida em seis categorias, descritas abaixo:

Reputacional: abraca as consequéncias geradas a empresa relacionadas ao
capital reputacional (Lau, 2011; Christopher et al., 2011; Kabat et al. 2017).
Financeiro: engloba as consequéncias financeiras que podem ser geradas a
empresa a partir da cadeia de suprimentos (Bode et al., 2011; Hofmann et
al. 2014).

Operacional: abrange as consequéncias que podem ser sentidas pela
sociedade devido a falhas operacionais. Cancelamento ou atraso de projetos,
longos tempos de paralisagéo e necessidade de melhor conhecimento das
técnicas de gestdo sdo alguns exemplos (Graetz e Franks, 2013; Chaouch et
al., 2008).

Relacional: abarca consequéncias relacionadas com relacionamentos mal
administrados, tais como conflitos com as partes interessadas ou com a
cadeia de suprimentos da empresa (Christopher et al., 2011; Esteves et al.,
2017).

Populacional: esta categoria se refere as consequéncias que a empresa pode
apresentar depois de ac6es da comunidade, tais como boicotes por parte dos
consumidores (Busby et al., 2009; Graetz e Franks, 2016).

Juridica: consequéncias relacionadas com fatores de ordem legal, tais como
pagamentos de compensacdo conferidos pelo tribunal ou negacdo de

licencas necessarias para operar (Graetz e Franks, 2016).
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Tabela 3 - Consequéncias que 0s riscos sociais podem gerar para empresa

Categorias
Reputacional

Financeiro

Operacional

Relacional

Consequéncias

Consequéncia #1.: 18
Comprometimento
da reputacdo da

empresa
Consequéncia #2: 2
Perda de confianga
institucional

Consequéncia #3: 12

Reducéo de Lucros

Consequéncia #5: 4
Risco de paradas
operacionais

Consequéncia #6: 1
Cancelamento ou

adiamento de

projetos

Consequéncia #7: 2
Interrupgdo de

planejamentos

estratégicos

Consequéncia #8: 1
Necessidade de
aprendizagem de
gerenciamento

Consequéncia #9: 6
Conflito entre

stakeholders da

organizagéo

Frequéncia

Referencias

Lau (2011); Asenova et al.
(2015); Chaouch et al. (2008);
Christopher et al. (2011); Cort
e Gudernatch (2014); Cruz
(2013); de Lemos et al. (2004);
Giannakis e Papadopoulos
(2016); Graetz e Franks
(2013); Graetz e Franks
(2016); Hofmann et al. (2014);
Jain et al. (2015); Trigo et al.
(2016); Wong (2014); Bai et
al. (2017); Esteves et al.
(2017); Lizarzaburu (2014);
Petrovi¢-Randelovi¢ et al.
(2015)

Busby et al. (2009);
Lizarzaburu (2014)

Christopher et al. (2011); de
Lemos et al. (2004); Giannakis
e Papadopoulos (2016); Graetz
e Franks (2013); Graetz e
Franks (2016); Kominas et al.
(2012); Mathewson (2012);
Trigo et al. (2016); Wong
(2014); Zimmer et al. (2017);
Esteves et al. (2017); Petrovié-
Randelovi¢ et al. (2015)
Chaouch et al. (2008); Graetz
e Franks (2013); Mathewson
(2012); Trigo et al. (2016)

Shi et al. (2015)

Asenova et al. (2015); Esteves
etal. (2017)

Lau (2011)

Christopher et al. (2011); Shi
et al. (2015); Zimmer et al.
(2017); Esteves et al. (2017);
Lizarzaburu (2014); Petrovi¢-
Randelovi¢ et al. (2015)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1621708/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1621708/CA

27

Consequéncia #10: 2 Christopher et al. (2011);
Mal Trigo et al. (2016)
relacionamento

com membros da

cadeia
Populacional = Consequéncia #11: 4 Lau (2011); Busby et al.
Boicote por parte (2009); Bai et al. (2017);
dos consumidores Petrovi¢-Randelovi¢ et al.
(2015)
Consequéncia #12: 1 Graetz e Franks (2013)
Reivindicagdes
individuais ou de
acdo coletiva
Legal/ Consequéncia #13: 1 Graetz e Franks (2013)
Juridica Pagamento de
compensagéo
obrigatérias pelo
tribunal
Consequéncia #14: 1 Graetz e Franks (2013)
Retirada ou

negacéo de licenca
social para operar

Seis riscos sociais destacam-se por terem sido referenciados por mais de 10
artigos da amostra, sendo eles, em ordem decrescente de frequéncia: Saude e
Seguranca no Trabalho; Discriminacdo e Assedio; Trabalho Forcado; Salarios
Baixos ou Injustos; Trabalho Infantil e Longas jornadas de trabalho. Estes seis
riscos estdo presentes nas categorias de Direitos Humanos e Praticas Trabalhistas e
condigdes de trabalho decentes.

Seguindo a mesma analise, duas consequéncias destacam-se por terem sido
referenciadas em mais de dez artigos: Comprometimento da reputacdo da empresa
e reducdo de lucros. O fato da reducéo de lucros ter sido demasiadamente citada
sugere que os estudos académicos ainda estejam baseados em uma vertente
fortemente relacionada ao pilar econémico do triple botton line. Por outro lado, o
comprometimento da reputacdo da empresa demonstra uma preocupacgéo tanto com
0S riscos sociais que podem estar associados ao nome da empresa (pilar social)
quanto com as perdas financeiras que o comprometimento da reputacdo pode gerar

a mesma (pilar financeiro).
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Treze (13) dos 47 documentos analisados na amostra advinda da RSL
apresentaram frameworks. Além das Tabelas 2 e 3, destes documentos, sete
frameworks foram utilizados como base para a criagdo da Figura 1, pois se
relacionam a gestdo da cadeia de suprimentos, riscos de sustentabilidade da cadeia

de suprimentos e a gestao dos riscos sociais.

Como explicitado em Cunha et al. (2018), do framework proposto
por Hofmann et al. (2014), o presente estudo considera a diferenciacdo da cadeia
de suprimentos normal/tradicional e a cadeia de suprimentos de sustentabilidade. O
framework proposto por Giannakis e Papadopoulos (2016) € a base dos passos para
a gestdo de cadeia de suprimentos de sustentabilidade. Outros artigos também
foram levados em conta em relacdo a gestdo de riscos sociais, tais como Shi et al.
(2015) e Liu et al. (2016). De Yu et al. (2017) e Jain et al. (2015), foi considerada
a influéncia e a proposta de centralizagéo dos stakeholders, e Dunlop et al. (2012)
é a fonte das areas/categorias que foram utilizadas. O framework de risco social

proposto é apresentado na Figura 1.
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Sociedade Governo
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Riscos Sociais Stakeholders

Consequéncias
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Identificagéo das
expectativas dos
Stakeholders

Identificagdo dos
Stakeholders

SCRM

Figura 1 - Framework de Gestéo de Riscos Sociais

Adaptado de Cunha et al. (2018)

O framework reconhece que dada uma situacdo de risco social presente na
cadeia de suprimentos de uma organizacdo, havera uma reacdo dos

stakeholders. Devido a esta reacdo, as consequéncias serdo sentidas na empresa.

Os riscos sociais € as consequéncias apresentados nas Tabelas 2 e 3 estdo
referenciados no framework, bem como os stakeholders encontrados na revisdo da

literatura.
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O framework sugere que, anteriormente a gestdo de riscos da cadeia de
suprimentos (SCRM: Supply Chain Risk Managent), dois estidgios devem ser
considerados na gestao de riscos sociais da cadeia de suprimentos de uma empresa:
identificacdo dos stakeholders e identificacdo das expectativas dos stakeholders.
Dessa forma, o framework apresentado visa incluir ao processo de gestéo de riscos,
os stakeholders envolvidos e, conceder voz aos mesmos de forma a conferir

importancia em suas falas.

A gestdo de riscos da cadeia de suprimentos (SCRM) é composta de
diversas etapas demonstradas amplamente por Ceryno (2014) e Gaspar e Thomé
(2016). Por exemplo, autores como Oehmen et a. (2009), Tummala e Schoenherr
(2011), Kern et al. (2012), Hachicha e Elmsalmi (2013), Elleuch et al. (2014),
Giannakis e Papadopoulos (2015) e Glllera et al. (2015) defendem cinco etapas
para gestdo de riscos, sendo estas: identificagdo dos riscos, avaliagdo de riscos e

analise dos mesmos, tratamento de riscos, controle e monitoramento dos riscos.

O framework é conectado por uma seta dupla, indicando que a gestdo de
riscos sociais de uma empresa pode comecar tanto pelo processo de identificagéo
de seus stakeholders, quanto pelo processo advindo de riscos sociais anteriormente
definidos pela empresa. Ou seja, em casos semelhantes ao da Zara de 2011 (trabalho
analogo a escravo na producdo de suas roupas), onde a mesma cCOmMegou a
preocupar-se com sua gestdo de riscos sociais ap6s um evento de exposicao da
midia, o0 processo para gestdao de riscos sociais iniciou-se na identificacdo de seus
stakeholders e etapas subsequentes apresentadas. Somente apos a identificacédo de
stakeholders e riscos sociais, € possivel chegar a etapa de identificacdo das
consequéncias para a empresa. Contudo, em uma empresa onde a preocupagao com
riscos sociais antecede um evento de caos causado por um risco social e,
consequentemente a empresa possui riscos sociais pré-definidos, a gestdo da mesma

pode iniciar-se pelo topo do framework.
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4 Resultados e Discussoes do Estudo de caso

A presente se¢do visa explicitar os resultados obtidos através do Estudo de
Caso realizado em trés etapas. A primeira etapa consta de um questionario online
anexado no presente documento no Apéndice 2. A segunda etapa compde-se de
entrevistas realizadas em maio e junho de 2018 e, por fim, uma etapa de compilacéao

de materiais secundarios e de documentos disponibilizados.

Dessa forma, a subsecéo 4.1 foi desenvolvida de modo a aproximar o leitor
a empresa estudada. A subsecdo 4.2 engloba as trés etapas do estudo de caso de
acordo com os resultados advindos da geréncia de suprimentos e da geréncia de
compliance. Por fim, a subsecdo 4.3 foi desenvolvida de modo a comparar 0s

resultados da RSL com os resultados do Estudo de Caso.

4.1 Sobre a Empresa Brasileira de Cosméticos

A empresa estudada tem como missao a promogdo do bem-estar através da
mobilizacdo de uma rede de pessoas capazes de integrar conhecimento cientifico e
0 uso sustentavel da rica biodiversidade botanica brasileira, para assim entregar os
cosméticos fabricados, industrializados, distribuidos e vendidos pela mesma. A
mesma opera no Chile, Peru, Argentina, México, Coldmbia e Franca, vendendo

produtos produzidos com elementos naturais encontrados na flora brasileira.

A empresa estudada possuia até dezembro de 2016, 176 lojas localizadas
em 64 cidades e 20 diferentes paises, 2 fabricas préprias, 9 centros de distribuicdo
no Brasil, 5 centros de distribuicdo na America Latina e, 3 centros de pesquisa. A
empresa contava ainda com 6,5 mil colaboradores e lucro liquido consolidado

ultrapassando 290 milhdes de reais.

As atividades da empresa sdo guiadas por uma forte cultura organizacional
e por uma politica socioambiental bem consolidada, visando o desenvolvimento

sustentavel e um bom relacionamento com a sociedade. Como 0s seus produtos sao
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fabricados com matérias-primas naturais extraidas em grande escala, a empresa
possui inimeros programas, que tém como objetivo a minimiza¢do dos impactos

negativos causados a Natureza.

Como exemplo de programas com o intuito de diminuir os impactos
causados a natureza, pode-se citar: manutencéo de area de reflorestamento da qual
boa parte de seus insumos sdo retirados, programa de sistema de coleta de esgoto a
vacuo, sistema de controle do consumo de energia elétrica, sistema de

monitoramento de gases de efeito estufa e projetos de coleta seletiva.

Contudo, projetos no ambito social também sdo frequentes na empresa
estudada, entre eles pode ser citado o projeto crer para ver - campanha para
aumentar o nimero de matriculas de seus colaboradores na Educagéo de Jovens e

Adultos (EJA) das escolas municipais e estaduais.

A escolha da empresa foi, portanto, baseada na importancia que a mesma da
aos trés pilares do Triple Bottom Line. Um dos exemplos desta preocupacéo, advém
do modelo GRI (Global Reporting Initiative), adotado pela empresa apés ter seu
capital aberto, que permite apresentar para 0 mercado e para as partes interessadas

os desempenhos econémico, ambiental e social de seus negdcios.

4.2 Resultados e Discussdes

Através do questionario online foi possivel entender que a empresa em
questdo possui trés areas responsaveis por seus riscos, sendo estas: (i) a area de
suprimentos, que lida com os riscos referentes aos fornecedores e, portanto, com
uma preocupacdo maior na cadeia de suprimentos; (ii) a area juridica e de
compliance, area preocupada com questBes relacionadas as leis trabalhistas,
incluindo os riscos de corrupgdo e suborno; (iii) a area de riscos corporativos,

englobando demais riscos além dos sociais.

A éarea de Compliance, em conjunto com Auditoria, Gestdo de Riscos e
Ouvidoria, é responsavel por garantir a existéncia de um conjunto estruturado de
processos e procedimentos que assegurem a empresa 0 cumprimento da Lei
Anticorrupcdo, Cddigo de Conduta e gestdo da politica de integridade contra

corrupgédo e suborno. Portanto, a geréncia de Compliance deve ser acionada em
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todos os assuntos relacionados a conflitos de interesse, corrupcao, suborno, risco de
dano a imagem ou perda financeira relevante, vazamento de informacdes e
envolvimento de agente pablico, Diretor, Vice-Presidente, Presidente e membro do
Comité de Auditoria ou do Conselho de Administragdo em quaisquer dendncias

relacionadas a Lei Anticorrup¢do ou ao Codigo de Conduta.

As entrevistadas afirmaram que a empresa possui uma lista de riscos pré-
definida por um grupo multidisciplinar (englobando area de suprimentos, geréncia
de riscos, area juridica e relacionamento com fornecedores), que sao monitorados
periodicamente. Essa lista é revisada a cada dois anos e, serve como base para o
checklist de auditoria com os fornecedores descrito a frente.

O mapeamento dos riscos inclui diferentes fontes de informagao: anélise de
fatores internos e externos, mapeamento da cadeia de valor da empresa,
autoavaliacdo de riscos, indicadores de perda e fraude, relatérios de auditoria
interna, controles decorrentes da certificacdo SOx (baseada na lei norte-americana

Sarbanes-Oxley) e denuncias recebidas pela Ouvidoria.

Dentre 0s 24 riscos sociais encontrados na literatura académica e listados
para as entrevistadas, 11 deles a empresa estudada ndo possui em sua lista de riscos
pré-definidos a serem auditados, sendo estes: salarios injustos ou baixos (Risco #6),
embora a mesma se preocupe com a remuneragéo dos trabalhadores contudo, ainda
ndo consegue chegar no nivel de detalhamento do valor pago pelos seus
fornecedores aos funcionarios; acesso a agua potavel (Risco #8); acesso a
saneamento basico (Risco #10); compensacdes injustas (Risco #11); realocacao ou
ruptura de povos indigenas (Risco #15); exposicdo de comunidades préximas a
atividade fim (Risco #16); indisponibilidade a facilidades publicas (Risco #18);
expropriacdo (Risco #19); exposicdo ao desemprego (Risco #20); realocacdes sem
motivos explicitos (Risco #22) e igualdade perante a lei (Risco #23). Como esses
riscos ndo sdo tratados pela empresa estudada, eles sdo apresentados na Tabela 4

sem probabilidade de ocorréncia.

A &rea de Suprimentos adicionou dois riscos ndo incluidos na lista de riscos
sociais referentes a RSL, sendo estes: Corrupcdo e Suborno e, Cumprimento da
Legislacdo Trabalhista Local. A area de Compliance ndo adicionou nenhum risco e

consequéncia a lista disponibilizada, mas, concordou com o0s dois riscos
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adicionados pela gerente de suprimentos. Ambos o0s riscos foram adicionados ao
final da Tabela 4.

Com relacéo as probabilidades de ocorréncia, somente dois riscos foram
considerados como tendo probabilidade alta de ocorréncia, definigdo baseada no
historico da empresa, sendo eles: Cumprimento da Legislacdo local e Uso de
Equipamentos Inadequados. A Tabela 4 demonstra as probabilidades associadas
aos riscos sociais, segundo ambas as geréncias e, as consequéncias que estes riscos

sociais podem gerar para a empresa.

Tabela 4 - Resposta do Questionario Online area de Suprimentos e Compliance

Riscos Sociais Probabilidade Consequéncia Probabilidade Consequéncia

Geréncia Geréncia Suprimentos Geréncia Geréncia de
Suprimentos Compliance Compliance
Trabalho Forgado Média Interrupcdo de Baixa Comprometimento da
planejamento estratégicos reputagéo
Comprometimento da
reputacao
Trabalho Infantil Média Interrupcdo de Baixa Comprometimento da
planejamentos estratégicos reputagdo
Comprometimento da
reputacdo
Discriminacao e Baixa Perda de confianga Baixa Comprometimento da
Assédio institucional reputagdo
Mal relacionamento com
membros da cadeia
Liberdade de Baixa Necessidade de Baixa Paradas Operacionais
Movimento aprendizagem de
gerenciamento
Reinvidicages individuais
ou de acéo coletiva
Salde e Seguranga Média Interrupcéo de Média Pagamento de
no Trabalho Planejamentos estratégicos COMpensagao
Paradas Operacionais obrigatorios pelo
tribunal
Salérios baixos ou - Reinvidicacdes individuais - Reinvindicagdes
injustos ou de acdo coletiva individuais ou de
Paradas Operacionais agdo coletiva
Longas jornadas de Média Paradas Operacionais Média Pagamento de
trabalho Reinvidicacdes individuais COmMpensagao
ou de acéo coletiva obrigatorios pelo
tribunal
Acesso a dgua - Cancelamento ou - Comprometimento da
potavel adiamento de projetos reputacao
Paradas Operacionais
Liberdade de Baixa Reinvidicacdes individuais Baixa Paradas Operacionais
Associacdo ou de acéo coletiva
Paradas Operacionais
Acesso a - Cancelamento ou - Reinvindicages

saneamento basico

Adiamento de Projetos
Paradas Operacionais

individuais ou de
acdo coletiva
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Compensacoes
Injustas

Uso de
equipamentos
inadequados
Direito a
amamentacéo

Contabilidade dupla
das horas de
trabalho

Realocacdo ou
ruptura de povos
indigenas

Exposicéo de
comunidades
proximas a
atividade fim
Falta de ética e
transparéncia por
parte da empresa

Indisponibilidade a
facilidades publicas

Expropriacéo

Exposicéo ao
desemprego
Impactos na
agricultura local

Realocagfes sem
motivos explicitos

Igualdade perante a
lei
Demolicdes ilegais

Corrupcéo e
Suborno

Cumprimento da
Legislacéo
Trabalhista Local

Alta

Baixa

Baixa

Media

Baixa

Baixa

Média

Alta

e Paradas Operacionais

¢ Reinvidicagdes individuais
ou de acdo coletiva

e Paradas Operacionais

e Redugdo de Lucros

¢ Reinvidicagdes individuais
ou de acéo coletiva

e Mal relacionamento com
membros da cadeia

e Paradas operacionais

e Reinvidicac@es individuais
ou de acéo coletiva

e Comprometimento da
reputacdo

e Perda de confianga
institucional

e Perda de confianga
institucional

e Comprometimento da
reputacdo

e Comprometimento da
reputacao

o Interrupcéo de
planejamentos estratégicos

e Comprometimento da
reputacéo

e Reinvidicag@es individuais
ou de acdo coletiva

Mal relacionamento com
mebros da cadeia

Pagamento de compensacao
obrigatorios pelo tribunal

Mal relacionamento com
mebros da cadeia

Pagamento de compensacao
obrigatorios pelo tribunal

o Comprometimento da
reputacéo

e Perda de confianga
institucional

o Comprometimento da
reputacao

e Perda de confianga
institucional

e Comprometimento da
reputacao

e Perda de confianga
institucional

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

Baixa

35

Reducéo de lucros

Cancelamento ou
adiamento de
projetos
Pagamento de
compensagéo
obrigatorios pelo
tribunal
ReinvindicacGes
individuais ou de
acdo coletiva

Comprometimento da
reputacao

Pagamento de
compensagdo
obrigatdrios pelo
tribunal
Comprometimento da
reputagéo

ReinvindicacGes
individuais ou de
acdo coletiva

Comprometimento da
reputacdo
Paradas Operacionais

Cancelamento ou
adiamento de
projetos
Cancelamento ou
adiamento de
projetos
Comprometimento da
reputacéo
Pagamento de
compensagédo
obrigatorios pelo
tribunal

As consequéncias que aparecem com maior frequéncia, analisando as duas

respostas referentes aos questionarios online, sdo: comprometimento da reputagéo
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da empresa (consequéncia #1), risco de paradas operacionais (consequéncia #5),
reinvindicagOes individuais ou de acéo coletiva (consequéncia #12) e pagamento de
compensacao obrigatéria pelo tribunal (consequéncia #13). Resultado interessante
visto que a consequéncia de “reducdo de lucros” foi mencionada somente duas
vezes, ainda que a mesma possa ser resultado das demais consequéncias. Assunto

discutido mais a fundo na subsegéo seguinte.

Com relacdo a quantificacdo dos riscos sociais, esta ocorre baseada nas
auditorias realizadas, ou seja, caso um fornecedor seja aprovado, este representa
baixo risco a empresa, pois 0 mesmo ja foi auditado. Caso o fornecedor seja
aprovado com restrigdes, a empresa tem que se preocupar com gerir um risco futuro
e; caso o fornecedor seja reprovado, ele representa um risco a empresa e, por isso

ndo fara parte dos fornecedores da mesma.

Segundo as entrevistadas, alguns segmentos possuem maior propensdo para
riscos especificos, por exemplo, o segmento de transporte possui propensdo a
prostituicdo infantil e a jornadas excessivas de trabalho. Ficou claro também, que
questdes culturais interferem na gestdo dos riscos, como o exemplo de criangas da
Amazonia que crescem ajudando seus pais na coleta de matérias primas. Nesse
caso, a empresa estudada trabalha diretamente com as familias para explicar a
importancia daquela crianca estar na escola ao invés de estar ajudando o trabalhador

empregado.

A empresa brasileira de cosméticos possui quatro meios de identificar
questBes sociais presentes em sua cadeia de suprimentos: através da auditoria
realizada periodicamente pela empresa, através do canal de ouvidoria — no qual o
risco € escalado como criticos (a ser auditado), através de dendncia de um
fornecedor sobre outro (fato que ja ocorreu com fornecedor téxtil) e através da
midia.

A area de suprimentos lida com a performance global e relacionamento com
fornecedores pautada em quatro pilares: (i) auditoria global; (ii) relacionamento

global; (iii) riscos e compliance; (iv) apoio estratégico e célula de processo.

A Auditoria Global tem como missdo ser o elo que promove o
desenvolvimento sustentavel dos fornecedores e processos, através da proximidade

com a rede de relagdes. Os objetivos com o processo de Auditoria sdo:
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« Mitigar riscos de desabastecimento de produtos e/ou servigos; imagem da
empresa; integridade de colaboradores e corresponsabilidade civil/criminal

dos representantes legais.

» Contribuir para a manutencdo/obtencdo de certificacbes (1SO), prémios e

indicadores (DOW JONES), que garantem valor marca.
» Apoiar novos projetos para que nasgam com o compliance adequado.

» Cascatear as crencas e valores da empresa para a rede de relacionamento

com fornecedores, garantindo o desenvolvimento da cadeia de valor.

Os elos a serem auditados séo primordialmente os elos diretos, contudo, em
alguns casos, principalmente na Amazonia, os fornecedores de segunda ou demais
camada podem ser estudados. A importancia dada a Amazénia ocorre pois é a
regido mais propensa a trabalho infantil e trabalho andlogo a escravo em
comunidades ou cooperativas envolvidas com a extracdo da matéria prima a ser

utilizada no processo de producao.

Portanto, o processo de auditoria global ocorre através de um
documento/questionario no qual os fornecedores diretos sdo expostos. De acordo
com a criticidade do fornecedor, determinada com base nos critérios de impacto na
imagem da empresa e no desabastecimento da mesma, as auditorias nos
fornecedores acontecem em intervalos de 1 ano (fornecedores mais criticos) a 5
anos (fornecedores menos criticos). A empresa estudada possui parceria com 8
diferentes empresas que realizam cerca de 300 auditorias por ano nos seus
fornecedores. As empresas a serem auditadas sdo definidas pela empresa estudada
e 0 processo de auditoria nos fornecedores acontece com data marcada, ou seja, sem

surpresa para os fornecedores.

A Figura 2 demonstra o processo de Auditoria Global com maiores detalhes.
Portanto, possuem dois tipos de auditoria, uma relacionada aos novos fornecedores
e outra relacionada aos fornecedores ja contratados da empresa. Um checklist
baseado em seis pilares € realizado, sendo eles: Qualidade, Meio Ambiente, Saude
e Seguranca no Trabalho, Requisitos Legais, Codigo de Conduta e,
Responsabilidade Social (0 Anexo 1 apresenta parte do checklist relacionado a

responsabilidade social). O fornecedor pode ser, portanto, enquadrado em trés
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grupos: (i) aprovados; (ii) aprovados com restricbes, onde o fornecedor continua
habilitado a fornecer, mas precisa se adequar em 3 meses aos requisitos exigidos
em um plano de a¢Bes corretivas e mitigatorias; (iii) Reprovado, onde o fornecedor
ndo estara apto a fornecer. Os planos de acéo corretiva sdo individuais e dependem

das respostas de cada fornecedor.

Auditoria Check list

Novos fornecedores (cerca de Pilares: Qualidade, Meio
80 por ano) > | Ambiente, Salde e Seguranca
. no trabalho, Requisitos Legais,
| Fornecedores atuais (cerca de | Cédigo de Conduta e
380 por ano) Responsabilidade Social
Resultado
Aprovado: habilitado a fornecer 2° elo de Fornecedores
Aprovado com restrigdo: habilitado a Responsabilidade da Empresa:
fornecer —>| sob solicitagdo
| Reprovado: nio habilitado ou | Responsabilidade
fornecimento mediante aprovagao e Fornecedores

monitoramento do Risco

v

Frequéncia
Aprovado e Aprovado com
restricdo: 2 a 5 anos
Reprovados: 2 anos

Fornecedores de fornecedores:
1 ano

Figura 2 - Framework de Auditoria Global da Empresa Estudada

Héa duas formas distintas do fornecedor ser reprovado: (i) Reprovado em itens
da auditoria com tolerancia (semelhante a ser aprovado com restri¢bes): o
fornecedor tem 3 meses para se adequar aos requisitos exigidos pela empresa
brasileira de cosméticos em um plano de acOes corretivas e mitigatdria. Caso néo
se adeque, ndo estara apto para fornecer; (ii) Reprovado em itens da auditoria sem
tolerancia: o fornecedor ndo fornecera para a empresa durante um periodo e, possuli
10 dias para se explicar, antes que a empresa estudada os retire da lista de possiveis

futuros fornecedores.
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Portanto, alguns itens sdo considerados itens de tolerancia zero e, tornam os
fornecedores reprovados automaticamente, sendo eles: trabalho forgado ou
obrigatorio, trabalho infantil, requisitos ambientais, descumprimento legal, nédo
atendimento a normas de pagamento de salarios e beneficios, ndo atendimento

a normas de saude e seguranca do trabalho e, corrupcao.

Ainda referente ao processo de auditoria dos fornecedores, a Figura 2
demonstra que fornecedores do segundo elo normalmente ndo séo auditados, ou
seja, fornecedores do segundo elo costumam ser preocupacéo de seus fornecedores
diretos. Contudo, podem tornar-se responsabilidade da empresa de cosméticos sob
solicitacdo ou caso a mesma ache necessario. Fornecedores de segundo ou demais
elos s6 fazem parte da lista de fornecedores da empresa por 1 ano, ocorrendo todo

ano o processo de auditoria com 0S mesmos.

Além da Auditoria Global, a geréncia de Suprimentos também engloba uma
area de relacionamento global com fornecedores, area de riscos e compliance e,

area de apoio estratégico e célula de processos, como mencionado anteriormente.

A érea de Relacionamento Global com Fornecedores engloba um Programa
Corporativo existente desde 2004 que, através de um modelo de gestdo de
performance sustentavel, busca aprimorar a performance e o relacionamento com
os fornecedores de todas as categorias com as quais a empresa se relaciona, a fim
de criar uma cadeia de fornecimento de alta competitividade e relacdes de

qualidade.

A Tabela 5 demonstra os pilares a serem avaliados no Programa citado
anteriormente. Atualmente, ocorrem pesquisas de lealdade global e relacionamento
nacional, eventos de relacionamento com fornecedores (premiacdo, workshops,
reunides), reunido de resultados de suprimentos e painel de indicadores e

comunicagdo com os fornecedores.

Tabela 5 - Aspectos avaliados no Programa Corporativo
Pilar Aspectos a serem avaliados
Qualidade Produto; nivel de servico; entrega versus encomenda;
especificacdo

Logistica Servigo logistico; entregas no prazo; flexibilidade
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Inovagéo Solugdes inovadoras
Competitividade Projetos de produtividade; prazo de pagamento
Socioambiental Relatorio socioambiental
Relacionamento Pesquisa de Relacionamento

Com relacdo a area de riscos e compliance, seu o objetivo é monitorar e
comunicar os riscos identificados nos processos de auditoria e avaliagdo financeira

dos fornecedores, acompanhando os planos de agao estabelecidos.

O monitoramento sécio ambiental, dentro da reparticdo de Riscos e
Compliance, tem por objetivo especifico desenvolver e acompanhar o0s
fornecedores na metodologia s6cio ambiental, contribuindo para uma cadeia de
valor cada vez mais aderente as crencas e valores da marca. Exemplos de iniciativas
desta area correspondem a busca pela diminuicdo de emissdes de CO2 e da
utilizacdo da agua e residuos, atrelados a treinamentos dos fornecedores, educacao
e inclusdo social dos mesmos e, por fim, de investimento social por parte da

empresa de cosméticos.

Por sua vez, a area de apoio estratégico e célula de processos divide-se em
diversos processos, como processos de materiais produtivos, processos de servigos
indiretos e, processos referentes a servigos de marketing. Esta area realizara a

cotacdo de valores referentes a fornecedores sempre que necessario, por exemplo.

Por fim, o framework de gestdo de risco sociais, desenvolvido na etapa da
RSL do presente estudo, foi explicado a ambas as geréncias a fim de obter uma

validacao ou novos insights a partir do mesmo.

As entrevistadas afirmaram que a empresa estudada trabalha em parceria com
as comunidades envolvidas e, portanto, escuta os seus stakeholders. Como
exemplo, foi citado um eco parque da empresa, no qual um grupo especifico de
trabalhadores lida com as comunidades da Amazonia e, trabalha para identificar as
questdes locais (por exemplo, se as criangas estdo frequentando escolas). A empresa
fornece incentivos a regido para que as comunidades se desenvolvam e,
disponibilizam uma interface direta com as comunidades. Reunifes e palestras
ocorrem na medida em que uma questdo é levantada no eco parque e, caso

necessario, planos de acéo séo criados.
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Dessa forma, o framework foi amplamente entendido pelas entrevistadas e,
contempla a proximidade aos stakeholders envolvidos no processo produtivo,
representando bem a interagdo dos envolvidos e as consequéncias que a empresa

pode sofrer caso 0s riscos sociais ndo sejam bem geridos.

4.3 Resultados da RSL e realidade organizacional

Como parte dos artigos encontrados na RSL foram relacionados a &rea de
construcdo civil (5 dos 43), por exemplo, alguns dos riscos sociais adicionados a
Tabela 2 se relacionam de forma mais direta com esta area, como: Demoli¢bes
Ilegais, Realocacdo sem motivos explicitos, expropriacéo, realocacdo ou ruptura de
povos indigenas. Dessa forma, o fato da empresa estudada ndo possuir alguns dos
riscos sociais apresentados, ndo necessariamente significa que a mesma nédo esta
tratando de todos seus riscos sociais, ja que alguns destes riscos, ndo se relacionam

com sua atividade.

Contudo, alguns riscos, como salarios baixos ou injustos, exposi¢do de
comunidades proximas a atividade fim e, indisponibilidade a facilidades publicas,
sdo sugeridos como possiveis riscos a serem adicionados a lista de riscos sociais a

serem auditados na medida em que, podem gerar grandes danos a mesma.

Dois riscos sociais foram citados pelas respondentes e, devem ser debatidos:
corrupgéo e suborno e, cumprimento da legislacdo trabalhista local. Corrupgéo e
suborno devem ser adicionados a lista referente a RSL apresentada no presente
estudo na Tabela 2, pois podem gerar riscos criticos a sociedade. Por exemplo, caso
o dinheiro destinado ao auxilio de uma comunidade da Amazdnia seja desviado, a
comunidade ndo receberd o auxilio necessario, podendo desencadear diversos
riscos sociais. Contudo, com relacdo a legislacdo trabalhista local, este risco se
aplica a empresa de cosméticos estudada pois seus fornecedores encontram-se
dentro do territorio Nacional. Caso a empresa utilizasse fornecedores alocados fora
do Brasil, a legislacdo a ser seguida deveria ser a proposta pela organizacao
internacional do trabalho (OIT).
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A OIT desenvolveu um sistema de normas internacionais que abrange todas
as mateérias relacionadas com o trabalho. Essas normas internacionais do trabalho
influenciam consideravelmente a legislacdo, as politicas e as decisfes judiciais
adoptadas a nivel nacional. Independentemente de um pais ter ou nao ratificado
uma determinada convencdo, as normas fornecem orientacbes sobre o
funcionamento das instituicGes e mecanismos nacionais no dominio do trabalho,
bem como sobre a adopcdo de boas praticas em matéria de trabalho e de emprego.
Dessa forma, as normas internacionais do trabalho tém um impacto sobre a
legislacdo e as préaticas nacionais que ultrapassa a adaptacdo da legislacéo local
(OIT, 2010).

Ainda que alguns riscos descritos na Tabela 2, referente a RSL, também
estejam contemplados pela legislacdo local ou OIT, outros riscos ndo estdo
contemplados na Tabela e, estdo contemplados na legislacdo como, por exemplo,
protecdo de trabalhadores migrantes. Portanto, a inclusdo da legislacdo mais
adequada a cadeia de suprimentos de uma empresa também deve ser adicionada a

lista de riscos sociais.

As entrevistadas somente pontuaram probabilidades distintas em 4 riscos da
tabela: trabalho forcado, trabalho infantil, uso de equipamentos inadequados e falta
de ética e transparéncia por parte da empresa. Contudo, a geréncia de suprimentos
lida diretamente com estes riscos e, respondeu ao questionario com base em suas
experiéncias e vivéncia dos problemas enquanto, a resposta da geréncia de

compliance ao questionario, ocorreu com base em sua percepcao.

Com relacéo as consequéncias, as que aparecem com maior frequéncia, como
citado anteriormente, sdo: comprometimento da reputacdo da empresa
(consequéncia #1), risco de paradas operacionais (consequéncia #5),
reinvindicac6es individuais ou de acéo coletiva (consequéncia #12) e pagamento de
compensacao obrigatoria pelo tribunal (consequéncia #13).

O estudo de caso demonstrou que a consequéncia de “reducao de lucros” foi
mencionada somente duas vezes. Resultado interessante visto que “redugdo de
lucro” foi uma das consequéncias citadas na RSL por ter maior frequéncia, Ou seja,

por aparecer em grande numero de artigos da amostra apresentada.
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Através da resposta das consequéncias que a empresa pode enfrentar devido
aos riscos sociais que podem estar presentes em sua cadeia entende-se que possui
uma preocupacdo com o pilar social do triple bottom line que extrapola a
consequéncia estritamente financeira que estes riscos podem causar. As
consequéncias citadas pelas entrevistadas corroboram com os objetivos da auditoria
citados na secdo 4.2 e com os critérios utilizados pela empresa para estabelecer a
criticidade de seus fornecedores: desabastecimento (paradas operacionais) e
impacto na imagem da empresa (comprometimento da reputacdo da empresa,
reinvindicac6es individuais ou de acdo coletiva e, pagamentos de compensacao

obrigatoria pelo tribunal).

Na RSL, pouco material relacionado as estratégias utilizadas pela empresa
para gerir riscos foram apresentadas, enquanto no estudo de caso a estratégia
seguida pela empresa estudada com relagdo aos fornecedores, péde ser explicada
na segao 4.2.

Por fim, o framework desenvolvido teve bom entendimento e validagédo por
parte das respondentes. O framework desenvolvido contribui para 0o meio
académico e para 0 meio empresarial como uma ferramenta tanto de prevencao para
as empresas como uma ferramenta de reacdo ao risco, como explicado na secdo 3

do presente estudo.
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5 Conclusoes e Estudos futuros

O presente estudo utilizou duas abordagens distintas para estudar o tema
proposto: gestdo de riscos sociais em cadeias de suprimentos. Através da primeira
abordagem, revisdo sistematica da literatura, as trés primeiras perguntas de
pesquisas descritas na Introducdo foram respondidas. A Tabela 2 foi desenvolvida
como resposta a primeira pergunta de pesquisa, demostrando quais 0s riscos sociais
e a frequéncia com que aparecem na literatura académica. Depois, 0
desenvolvimento da Tabela 3 teve por objetivo responder a segunda pergunta de
pesquisa e, portanto, explicitar as consequéncias que 0s riscos sociais podem gerar

para as empresas e sua frequéncia na academia.

O Capitulo 3 apresenta 0s riscos sociais e consequéncias com maior
frequéncia na RSL, sendo: Salde e Seguranca no Trabalho; Discriminacdo e
Assédio; Trabalho Forgado; Salarios Baixos ou Injustos; Trabalho Infantil e Longas
jornadas de trabalho e, as consequéncias: Comprometimento da reputacdo da

empresa e reducéo de lucros.

As tabelas taxondmicas criadas de forma a responder as duas primeiras
perguntas de pesquisa formaram uma base para a criacdo do framework de risco
social proposto pela presente dissertacdo, apresentado no Capitulo 3. Este
framework é um resultado novo para a academia e, responde a terceira pergunta de
pesquisa na medida em que é proposto por ser uma ferramenta para as organizacoes,
desenvolvida para ajudar ambos os estudos académicos e os profissionais a

gerenciar riscos sociais em cadeias de suprimentos.

Cunha et al. (2018) retratam a RSL aqui descrita e sugerem para pesquisas
futuras, a validagdo do framework por académicos e profissionais de acordo com
diferentes cenarios e contextos. Com base nessa sugestdo, com o intuito de verificar
a aderéncia do framework com o meio empresarial e, para construir uma base de
comparacdo entre a academia e a préatica, a presente dissertagdo utilizou uma

segunda abordagem, um estudo de caso.

O estudo de caso foi desenvolvido para responder a quarta e a quinta

pergunta de pesquisa discutidas na Introducéo e no Apéndice 1. A primeira delas
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foi respondida na medida em que diversos riscos sociais encontrados na literatura
coincidem com os riscos sociais monitorados pela empresa em questdo. Contudo,
ficou evidente que os riscos sociais variam de acordo com a area em que a empresa
atua, ou seja, com o tipo da cadeia de suprimentos da organizacao - no estudo de
caso, industria de cosméticos. Portanto, riscos relacionados a areas de construcao,
mineracao ou 6leo e gas podem ou ndo se relacionar com os riscos presentes na area
de cosméticos. Por exemplo, através da RSL pdde-se encontrar a preocupagdo com
trabalho infantil na area de construcdo. No estudo de caso, esta preocupacao
também se evidenciou na area de cosméticos, fato que ndo aconteceu com a

preocupacdo com demoligdes ilegais, por exemplo.

A quinta pergunta de pesquisa englobava o framework desenvolvido a partir
do referencial tedrico. O mesmo teve boa aceitacdo e entendimento por parte das

geréncias na qual o mesmo foi apresentado.

Dessa forma, a RSL foi utilizada como base de estudo sobre gestéo de riscos
sociais em cadeias de suprimentos, definindo os riscos e consequéncias presentes
na literatura académica, bem como servindo para a proposicdo de um framework
para estudo de académicos e para gestdo de riscos sociais para empresas. A primeira
metodologia estudada, RSL, também foi utilizada para embasamento e

desenvolvimento do questionario utilizado para a coleta de dados do estudo de caso.

Além do questionério on-line, o estudo de caso contou com entrevistas
desenvolvidas baseadas nas respostas anteriores do questionario e estudos

adicionais de forma a apresentar aqui os resultados pertinentes.

Como estudos futuros, a presente dissertacdo corrobora com pontos
descritos em Cunha et al. (2018). A definicdo de risco sociais na cadeia de
suprimentos € relativamente imatura, indicando uma lacuna de conhecimento que
deve ser estudada para alcancar uma definicdo mais concisa. Ademais, a literatura
académica sobre SSCR apresenta lacunas de pesquisa sobre estratégias de gestéo
de riscos e identificacdo das partes interessadas (stakeholders).

Assim como Yu et al. (2017), o presente estudo também cita como proposta
para estudo futuro o desenvolvimento de um framework que integre outros tipos
de riscos (riscos econdmicos e ambientais) para facilitar a gestdo global de riscos,
dessa forma, uma pesquisa semelhante deveria ser conduzida com relagdo a riscos

econdmicos e ambientais.
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Aspectos adicionais merecem estudos, como o desenvolvimento de
trabalhos focando apenas no setor privado ou no setor publico; o desenvolvimento
de trabalhos com foco em areas especificas, como petrdleo e gas, mineragéo,
construgdo, cosmeticos e téxtil; trabalhos com foco na importancia dos
stakeholders e suas acOes relacionadas a gestdo dos riscos sociais.

Por fim, além da atualizacdo da revisdo apresentada no presente estudo,
estudos de caso devem ser desenvolvidos, para investigr casos comuns em outras
cadeias de suprimentos e, ainda, casos extremos (peculiares) de modo a destacar

as disparidades em relacéo a diferentes tipos de organizacdes.
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7 Apéndice 1 — Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo de pesquisa proposto por Yin (2013) baseia-se em 4 secdes
detalhadas a seguir:

o Secdo A: visdo geral do estudo de caso

Conforme explicitado na introducéo da tese, as perguntas de pesquisa que
orientam o estudo de caso sdo: (i) Os riscos sociais e as consequéncias encontradas
na literatura académica sdo encontrados/relevantes também em uma realidade
empresarial? (ii) O framework desenvolvido a partir do referencial tedrico é
aderente a realidade empresarial?

Portanto, o presente trabalho visa através do estudo de caso entender as
questdes sociais encontradas no ambiente empresarial e, se estas questdes sociais
sdo tratadas como risco meramente por causa das consequéncias financeiras que
nelas podem estar embutidas ou, se a percepcdo da empresa € maior que o pilar
econémico do Triple Bottom Line.

Com relacdo ao referencial tedrico que transpassa o estudo de caso, 0
mesmo é apresentado na Secdo 2 da tese, bem como em Cunha et al. (2018) e, dizem
respeito aos riscos sociais pontuados na academia (Tabela 2), as consequéncias
resultantes dos riscos sociais anteriormente descritos (Tabela 3) e ao framework
desenvolvido baseado nos referenciais tedricos mencionados nas Tabelas 2 e 3
(Figura 1).

. Secdo B: procedimentos de coleta de dados

O ambiente empresarial estudado consiste em uma empresa de cosméticos
brasileira, escolhida por ser uma empresa reconhecida por sua visdo de cooperagédo
entre o crescimento econdmico e a promoc¢do do bem-estar social e ambiental.
Portanto, por ser uma empresa que para seu crescimento, visa a alianca entre 0s trés
pilares do Triple Bottom Line, como mencionado na se¢éo 4.

Trés fontes de dados serdo utilizadas para a coleta dos mesmos:
documentos, entrevistas e materiais secundarios (como documentos
disponibilizados pela empresa e, dados e documentos disponiveis na web site da
mesma). Com relagdo aos documentos, 0os mesmos foram disponibilizados por
entrevistados e, com licenca para divulgacdo académica. Por sua vez, as entrevistas
ocorrerdo durante 0 més de maio e junho de 2018, de modo a complementar o
guestionario online previamente realizado pelos entrevistados. Parte das perguntas
do questionario online serdo fechadas e, utilizagdo uma escala Likert de 4 pontos (0
— risco ndo é tratado pela empresa; 1- probabilidade baixa de ocorréncia de
determinado risco; 2- risco moderado de ocorréncia; 3- risco alto de ocorréncia de
determinado risco social) para entender quais 0s riscos sociais ocorrem com maior
frequéncia na empresa estudada. Os relatos dos entrevistados sdo combinados na
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secdo 3 de forma a sintetizar os mesmos e confirmar ou complementar o referencial
teorico apresentado na secgéo 2.

Os entrevistados séo: (i) Gerente de Suprimentos, instalada na unidade de
Cajamar, Sao Paulo; (ii) Coordenadora de compliance, instalada na unidade de Vila
Jaguara, Sao Paulo; (iii) Coordenadora de auditorias (nacionais e internacionais),
instalada na unidade de Cajamar, Séo Paulo.

o Secdo C: questdes da coleta de dados

Esta secdo tem como intuito evidenciar questdes especificas que o
pesquisador deve ter em mente na coleta de dados e, potenciais fontes de evidéncias
para tratar cada questdo (Yin, 2013). Portanto, as principais questdes a serem
elucidadas nesta secdo sdo: (i) preocupacdo com o entendimento de quais riscos
sociais a empresa trata em seu escopo; (ii) de que forma a empresa identifica os
riscos sociais que podem estar presentes em sua cadeia de suprimentos; (iii) quais
sd0 as consequéncias que cada risco social pode causar para a empresa; (iv) de que
forma a empresa lida com fornecedores envolvidos com questdes socias; (v) de que
forma a empresa quantifica a gestdo dos riscos sociais; (vi) se a preocupacdo com
riscos sociais permeia todos os elos da cadeia de suprimentos.

As perguntas citadas anteriormente sdo acompanhadas de provaveis
fontes, ou seja, fontes capazes de responder as perguntas anteriormente levantadas,
como: (i) entrevista com a Gerente de Suprimentos ou documentos disponibilizados
pela empresa; (ii) entrevista com a Gerente de Suprimentos ou com a Coordenadora
de Compliance; (iii) questionario online; (iv) questionario online, entrevista com
Gerente de Suprimentos e documentos disponibilizados pela empresa; (v)
Entrevistas; (vi) questionario online e entrevistas.

. Secdo D: guia para o relatério de estudo de caso

A primeira etapa do trabalho, apds a identificacdo do referencial tedrico
que fundamenta o estudo de caso a ser realizado, foi realizar uma reunido com
Diretor Global de Suprimentos e Patriménio da empresa selecionada, a fim de
apresentar a proposta do trabalho, explicar os métodos e objetivos e formalizar uma
parceria para prosseguir com o estudo de caso na organizacdo pretendida.

A cronologia do estudo de caso conta com trés etapas, ap6s a formalizacao
da colaboracdo entre a PUC-Rio e a empresa de cosméticos, sendo elas: (i)
preenchimento por parte dos entrevistados do questionario online; (ii) entrevistas
individuais; (iii) estudo detalhado dos documentos disponibilizados.

Com relagdo as exposi¢cdes do presente estudo: a finalidade inicial do
mesmo € a composicdo da tese do mestrado da aluna. Apds a realizagdo da defesa
da tese, 0 estudo seguird para uma fase de comparagdo dos resultados e métodos
descritos pela empresa estudada em outras empresas. Os resultados serdo
divulgados através de um resumo executivo e de um artigo académico explicitando
a metodologia e os resultados mais expressivos.
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8 Apéndice 2 — Questionario Online

DEPARTAMENTO DE
ENGENHARIA INDUSTRIAL

Dissertagdo de Mestrado: Luiza Cunha

Estudo sobre Riscos Sociais em Cadeias de Suprimentos

O questionario a seguir faz parte da pesquisa de mestrado de Luiza Cunha, sob orientagdo das
Professoras Adriana Leiras (PUC-Rio) e Paula Ceryno (UNIRIO), cujo tema é riscos sociais em cadeias de
suprimentos.

Com base no questionario sera possivel estabelecer uma comparagio entre a pratica das empresas e
estudos académicos, objetivando a compreensdo de como os riscos sociais afetam empresas focais e,
de que forma as mesmas previnem e mitigam estes riscos.

O projeto de pesquisa esta sendo desenvolvido no Laboratério HANDs - Humanitarian Assistance e
Needs for Disasters, do Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio. http://www.hes.ind.puc-
rio.br

'ste estudo s0 é possivel gragas a sua participacdo, entdo gostariamos antes de tudo de agradecer a sua
lisponibilidade e, reforcar que as respostas a este questionario serdo utilizadas apenas para fins
icadémicos.

\ pesquisa levara em torno de 15 minutos para ser respondida.

\ primeira etapa do questionario é composta por perguntas a fim de obter informagées gerenciais que
)ermitam avaliar o grau de comprometimento da empresa com aspectos sociais. A segunda etapa
‘onsiste da apresentag¢do dos riscos sociais encontrados na literatura académica, identificagdo de quais
iscos podem estar associados a atividade da empresa e, as consequéncias que estes riscos podem
rerar. Por fim, uma terceira etapa aborda as estratégias de mitigagdo da empresa.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1621708/CA

DEPARTAMENTO DE
ENGENHARIA INDUSTRIAL

Dissertacdo de Mestrado: Luiza Cunha

Estudo sobre Riscos Sociais em Cadeias de Suprimentos

1. Informagdes iniciais

Empresa | |

Cargo | |

Cidade | |

2. De que forma a empresa identifica os riscos sociais que podem estar presentes em sua cadeia de
suprimentos?

D Analise todos os elos de sua cadeia
D Analise somente os elos diretos a sua cadeia
D Através de consultorias internas e externas

D Outro (especifique)

|

3. A gestdo de riscos da empresa considera:
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L; Apenas a propria empresa

O A empresa e seus fornecedores

(j A empresa, seus fornecedores e os fornecedores de seus fornecedores

4. A empresa possui areas especificas para lidar com a gestdo dos riscos sociais envolvidos em sua cadeia
de suprimentos?

L\: Sim

O Nao

5. Caso ndo possua, de que forma é feita a gestdo dos riscos sociais?

6. A empresa possui alguma ferramenta para quantificar/medir a gestdo dos riscos sociais?

7. A empresa possui uma lista de riscos sociais pré-definida, ou seja, uma lista com riscos sociais que ja

foram estudados pela mesma e, sdo monitorados periodicamente ou em novos projetos?
D Sim

Nao

8. A empresa possui um protocolo a ser seguido periodicamente ou em novos projetos para a identificagdo
de riscos sociais e para a gestdo dos mesmos?

Sim

Nao

OO

9. Quais sdo os principais stakeholders envolvidos na atividade fim da empresa?

D Organizagdes ndo governamentais (ONGs)
Consumidores

Comunidades locais

Midia

Governo

Outro (especifique)

DEPARTAMENTO DE
ENGENHARIA INDUSTRIAL

Dissertagdo de Mestrado: Luiza Cunha

Estudo sobre Riscos Sociais em Cadeias de Suprimentos

As perguntas 10, 11, 12 e 13 devem ser preenchidas conforme o passo a passo abaixo:

. O primeiro passo consiste em verificar quais dos 24 riscos sociais apresentados estdo
presentes na cadeia de suprimentos da empresa.

. Para aqueles riscos identificados, associar uma probabilidade de ocorréncia (baixa, média,
alta) na cadeia de suprimentos da empresa, o impacto que este risco social apresenta (baixo, médio,
alto), caso aconteca e, uma consequéncia que este risco pode gerar para a empresa.

E permitido associar duas consequéncias a cada risco na pergunta 10.
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As colunas de impacto e probabilidade de ocorréncia sdo necessarias pois, algum risco pode ter baixa
probabilidade de ocorréncia, mas, grande impacto caso ocorra.

. A questdo 11 foi adicionada para que novos riscos sociais possam ser adicionados a lista
previamente montada a partir da literatura académica.

. Caso possuam riscos adicionados a questdo 11, completar a questdo 12 com as
probabilidades, impactos e consequéncias dos mesmos.

. Por fim, a questdo 13 foi adicionada para que, aqueles que julgarem que possuem
consequéncias para a empresa diferentes das encontradas na literatura académica e listadas
anteriormente, completem-na.

N3ao é necessario preencher as probabilidades e consequéncias referentes aos riscos sociais que ndo
estdo presentes na cadeia de suprimentos da sua empresa.

59

10. Complete a probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados abaixo (alta, média ou baixa), o impacto e a consequéncia que cada risco pode gerar

para a empresa

Probabilidade  Impacto Consequéncias
Trabalho & A
Forgado v v
q -~ -
Trabalho Infantil v v
Discriminagéo e A A
Assédio v v
Liberdade de & &
Movimento v v
Salde e
Seguranga no : :
trabalho
Salarios injustos & A
ou baixos v v
Longas jornadas A A
de trabalho v v
Acesso a agua a a
potavel v v
Liberdade de a a
Associacio v v
Acesso a
saneamento — —
basico
Compensacdes a A
injustas v v
Uso de
equipamentos : :
inadequados
Liberdade para
amamentacao
durante a
. -~ A
jornada de v v
trabalho,
conforme a lei
Contabilidade
dupla dos
horérios de
trabalho
(dessa forma A A
o empregador v v
pode duplicar
a jornada de
trabalho do
empregado)
Probabilidade Impacto Consequéncias
Realocagdo ou
-~ -~
Ruptura de v v

povos indigenas
Exposi¢do de

comunidades proximas a atividade fim (como exemplo: mudanga de ruas

4» 4» 4» 4p 4» 4» 4» 4p 4» 4p 4»

4»

4»

4

4»

Consequéncias

Consequéncias
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S

4»
(bl
—

transitaveis, alteragdes no nivel de polui¢do do ar e agua da
comunidade,
entre outros)

Falta de ética e

4

transparéncia [ } [ ‘J [ 4] [
por parte da v v

empresa

Indisponibilidade
a
facilidad
es
publicas
(por
exemplo

indisponibilidade dos

S )

4»
=
—

trabalhadores a hospitais ou de suas familias a escolas publicas)

Expropriacio { 3} [ :J { =] [

Exposi¢do ao
desemprego
(por exemplo:
ao realocar

uma familia {

4
(Sl
4
(Sl
—
4
—
—_—

de casa,

inviabilizar
que a mesma
continue com
seu
emprego
anterior)

Impactos na [
agricultura local

4
4
4

Realocacdes

4
©
«

sem motivos [

explicitos

Igualdade

4

perante a lei

Demalicdes [
ilegais

4

11. Caso possua algum risco social que ndo tenha sido citado, adicione-o nas linhas abaixo

Risco Social 1 |

Risco Social 2 |

Risco Social 4 |

Risco Social 3 | |
Risco Social 5 | |

12. Complete com a probabilidade de ocorréncia, o impacto e consequéncia de cada risco adicional
Probabilidade  Impacto Consequéncias Consequéncias

Risco

=l ol

1

Risco

Social[ :] { GJ [ =] {

2

Risco

Social[ :J [ %J [ :] [

3

Risco

Social[ :] { 3} [ 3] [

4

Risco

=l I 3l

5
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13. Caso a consequéncia relativa aos riscos sociais citados anteriormente seja diferente das opgdes
sugeridas, ou seja, caso o respondente tenha completado com a opgdo "outra", explicite-a abaixo.

Trabalho Forgado |

Trabalho Infantil

Liberdade de Movimento

Discriminagdo e Assédio |

Saude e Seguranga no
trabalho | |

Salarios injustos ou baixos

Longas jornadas de
trabalho | |

Acesso a agua potavel | |

Liberdade de Associagdo | |

Acesso a saneamento
basico | |

Compensagdes injustas | |

Uso de equipamentos
inadequados | |

Liberdade para
amamentagdo durante a

jornada de trabalho,
conforme a lei | |

Contabilidade

dupla dos

horérios de

trabalho

(dessa forma

o empregador

pode duplicar

a jornada de trabalho do | |

empregado)

Realocagdo ou Ruptura de
povos indigenas

Exposi¢do de comunidades proximas a atividade fim (como exemplo: mudanga de ruas transitaveis,
alteragdes no nivel de polui¢do do ar e dgua da comunidade, entre outros)

Falta de ética

e transparéncia por parte da empresa

Indisponibilida
dea
facilidades
publicas (por
exemplo:
indisponibilid
ade dos
trabalhadores
a hospitais ou
de suas

familias a escolas
publicas) | |

Expropriagdo | |

Exposi¢do ao
desemprego
(por exemplo:
ao realocar
uma familia
de casa,
inviabilizar
que a mesma
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continue com seu
emprego anterior) | |

Impactos na agricultura
local | |

Realocagdes sem motivos
explicitos

Igualdade perante a lei

Demoligdes ilegais

Risco Social 1

Risco Social 2

Risco Social 3

Risco Social 4

Risco Social 5

2 N
| \  DEPARTAMENTO DE
iﬁ Hands

PUC ENGENHARIA INDUSTRIAL

Dissertagao de Mestrado: Luiza Cunha

Estudo sobre Riscos Sociais em Cadeias de Suprimentos

14. Para os riscos sociais preenchidos nas perguntas anteriores, caso possivel, fornega as estratégias de
mitiga¢do dos mesmos.

Trabalho Forgado |

Trabalho Infantil |

Discriminagdo e Assédio

Liberdade de Movimento

Saude e Seguranga no
trabalho | |

Salarios injustos ou baixos

Longas jornadas de
trabalho | |

Acesso a agua potavel | |

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1621708/CA

Liberdade de Associagdo | |

Acesso a saneamento
basico

Compensagdes injustas

Uso de equipamentos
inadequados | |

Liberdade para
amamentagdo durante a
jornada de trabalho, | |

conforme a lei

Contabilidade
dupla dos
horarios de
trabalho
(dessa forma
o empregador
pode duplicar

a jornada de trabalho do
empregado) | |

Realocagdo ou Ruptura de

povos indigenas

Exposigdo de
comunidades
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proximas a
atividade fim
(como
exemplo:
mudanga de
ruas
transitaveis,
alteragdes no
nivel de

polui¢do do ar e dgua da
comunidade, entre outros)

Falta de ética e

transparéncia por parte da
empresa

Indisponibilida
dea
facilidades
publicas (por
exemplo:
indisponibilid
ade dos
trabalhadores
a hospitais ou
de suas

familias a escolas
publicas) |

Expropriagdo |

Exposi¢do ao
desemprego
(por exemplo:
ao realocar
uma familia
de casa,
inviabilizar
que a mesma

continue com seu
emprego anterior) |

Impactos na agricultura
local |

Realocagbes sem motivos

explicitos

Igualdade perante a lei

Demoligdes ilegais

Risco Social 1

Risco Social 2

Risco Social 3

Risco Social 4

Risco Social 5

15. Gostaria de receber o resultado da pesquisa?

16. Caso a resposta anterior seja positiva, informe o e-mail para o qual deve ser enviado o resultado
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9 Anexo 1 - Parte do Checklist de Responsabilidade Social

Descrigdo dos Requisitos

- Compromissos éticos (codigo ou declaracgdo de ética), incluindo diretriz corporativa referente &
Corrupcéo e Suborno. (Lei 12.846 — Brasileira Anticorrupcao)

- A organizacdo regulamenta que seus colaboradores aceitem ou fornecam presentes/doacdes que,
eventualmente, possam ser interpretados como interferéncias ao relacionamento comercial?

- A organizacao possui compromissos éticos quando da rela¢do com agentes publicos?

- H& regulamento sobre conflito de interesses (internos e externos)? Ha registros?

Existe detalhamento no cédigo de conduta ou procedimento interno de acao disciplinar em caso de
condutas antiéticas?

Os CNPJ constam nos Portais de Transparéncia: CEIS (Cadastro de Empresas Inidoneas e
Suspensas); CNEP (Cadastro Nacional de Empresas Punidas) e CEPIM (Cadastro de Entidades
Privadas Sem Fins Lucrativos Impedidas)?

A organizacdo possui canal de dentncias disponivel a todos os colaboradores e fornecedores?

Treinamentos basicos das diretrizes do codigo de conduta séo efetuados?

Empresa recebeu e apresenta evidéncia do aceite referente ao Cddigo de conduta para
Fornecedores
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Atendimento de cotas determinadas pelo Ministério do Trabalho (jovens aprendizes e/ou pessoa com

deficiéncia - PCD).

Contratacéo de colaboradores ligados a Operacdo em regime CLT;
Cumprimento de recolhimento IR, INSS e FGTS e pagamento dos funcionarios
Proibicao de trabalho forcado ou infantil

Verificagdo do livro de fiscalizacdo do MT

Acdes de desenvolvimento da comunidade
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