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RESUMO
GALUCHI, T.P.D. Risco reputacional em frigorificos de carne bovina da Amazonia
Brasileira. 2018. 159 p. Dissertagédo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade
Federal de S&o Carlos, Séo Carlos, 2018.

A relevancia da cadeia de carne bovina para a economia brasileira tem aumentado nas duas
ultimas décadas. Esse crescimento tem sido acompanhado pelo avanco da pecuéria e das
agroindustrias para territorios situados dentro da Amazonia Legal. Os impactos desse
deslocamento tém sido contestados por stakeholders. Esses agentes atribuem as cadeias de
suprimento de carne originaria dessa regido um conjunto de repercussdes sociais e ambientais
negativas. Um dos movimentos dos frigorificos em reagdo a essa contestacdo € a implantacéo
de sistemas de gestdo de risco que mitiguem eventuais danos as suas reputacdes causados pela
publicizacdo dos possiveis efeitos deletérios de suas atividades. Nesse contexto, este estudo
tem como objetivo identificar praticas gerenciais de mitigacdo de riscos reputacionais em
frigorificos de carne bovina da Amazénia Legal, referentes a acbes socioambientais
inadequadas de seus fornecedores pecuaristas . Para tanto, um estudo qualitativo exploratorio
foi desenvolvido por meio de estudo de multiplos casos. Os resultados mostraram que 0s
fatores de risco estdo, em grande parte, estabelecidos em compromissos publicos negociados
com stakeholders. Desmatamento, invasao de terras indigenas, trabalho analogo a escravidao
e destruicdo de unidades de conservacdo sdo os fatores mais citados como geradores de risco
reputacional. Como estratégias de mitigacdo de riscos, os frigorificos mantém praticas de
verificacdo socioambiental de todos seus fornecedores por meio de um sistema de verificagéo
cadastral da existéncia de infracbes nas fazendas. Auditoria do sistema de verificacdo e
reporte aos stakeholder também sdo usados. A estratégia de mitigacdo de evitar o risco pela
mudanca de fornecedor é a mais frequente. Outras formas de mitigacdo também séo
observadas, porém é notavel que o risco € aceito quando a percepc¢do dos stakeholders indica
que os frigorificos ndo séo responsaveis por irregularidades de pecuaristas.

Palavras-chave: Gestdo de cadeia de suprimento. Risco reputacional. Sustentabilidade.
Frigorifico. Pecuaria. Amazonia.



Abstract
GALUCHI, T.P.D. Reputational risk in beef cattle slaughterhouses in the Brazilian
Amazon. 2018. 159 p. Dissertation (Masters) — Federal University of Sdo Carlos, Séo Carlos,
2018.

The relevance of the beef chain to the Brazilian economy has increased in the last two
decades. This growth has been accompanied by the advance of cattle production and agro-
industries to areas located within the Legal Amazon. The impacts of this displacement have
been contested by stakeholders. These actors attribute to the beef supply chains originating in
that region a set of negative social and environmental repercussions. On reaction of the
slaughterhouses in response to this challenge is the implementation of risk management
systems that mitigate possible damage to their reputations caused by the publicizing of the
possible deleterious effects of their activities. In this context, this study aims to analyze how
the slaughterhouses in the Amazon region identify socio-environmental factors of suppliers
that have the potential to raise their reputational risks and also the strategies used to mitigate
these risks. For that, a qualitative exploratory study was developed through a multiple case
study. The results showed that risk factors are largely established in public commitments
negotiated with stakeholders. Deforestation, invasion of indigenous lands, work analogous to
slavery and destruction of protected areas are the most cited factors as reputational risk
generators. As risk mitigation strategies, the slaughterhouses maintain socio-environmental
assessment practices of all their suppliers through a system of registry verification of the
existence of infractions in the farms. Verification system auditing and reporting to the
stakeholder are also used. The mitigation strategy of avoiding the risk changing supplier is
more frequent. Other forms of mitigation are also observed, but it is noted that the risk is
accepted when the stakeholders' perception indicates that the slaughterhouses are not
responsible for livestock irregularities.
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1 INTRODUCAO

Com 215,2 milhdes de cabecas (IBGE, 2017), o Brasil possui o0 segundo maior
rebanho bovino do mundo (FAO, 2017). O Produto Interno Bruto (PIB) da cadeia produtiva
da pecuéria do Brasil ultrapassou 400 bilhGes de reais em 2016, representando 30% do PIB do
agronegocio brasileiro e 6,7% de todo o PIB nacional. No comércio exterior brasileiro, a
relevancia desse setor também € expressiva. A proteina bovina brasileira abastece 135 paises
e tem nas exportacGes uma importante fonte de receita para o pais (ABIEC, 2016).

As cadeias agroindustriais de suprimentos da carne brasileira envolvem uma complexa
rede de producdo de bovinos, abate, processamento e distribuicdo de carne ao consumidor
final. A producdo pecuaria esta em expansdo no Brasil e aumentando vendas no mercado
nacional e internacional (ABIEC, 2016). Além disso, a demanda global por carne esta prevista
para aumentar nos proximos 30 anos, podendo intensificar a mudanga no uso do solo florestal
para pastagens (JONES et al., 2015; STRASSBURG et al., 2014). Por uma serie de fatores, a
atividade pecudria a pasto tem aumentado mais expressivamente na Amazonia desde 2004
(INPE, 2016).

Os desafios socioambientais vinculados a cadeias de carne bovina estdo atualmente
atrelados ao fato de a utilizacdo das terras para a implantacdo de pastagens estar diretamente
associada a praticas predatérias que vdo de encontro ao conceito de sustentabilidade.
Destruicdo da floresta amazo6nica e méas condi¢des de trabalho figuram entre os desafios que a
producdo de carne bovina da regido enfrenta (BARRETO et al., 2017; LAMBIN et al., 2018;
SCHNEIDER, 2016; GIBBS et al., 2015; NEPSTAD et al., 2014).

Situacdes de trabalho forcado ou degradante tém sido encontradas em fiscalizacdes a
fazendas de pecuaria na regido Norte do Brasil (MTE, 2018). Nessa mesma regido, oS
conflitos agrarios e invasbes de terras destinadas a nacdes indigenas ou conservacdo da
biodiversidade tém sido vinculados ao uso do solo para producdo pecuéria (COMISSAO
PASTORAL DA TERRA, 2017; ROSSI, 2017; BARRETO et al., 2017).

Essa dindmica de expansdo associada a conflitos sociais e pressdo sobre recursos
naturais nesse bioma tem resultando em reagOes negativas da sociedade. Os impactos
ambientais e sociais da producdo pecuaria em fazendas na Amazonica Legal vém sendo alvo
de denincias de instituicdes publicas e do terceiro setor (IBAMA, 2017; MPF, 2010;
GREENPEACE, 20093, 2015).

Problemas de sustentabilidade tém ganhado destaque nos estudos sobre riscos que
podem impactar as cadeias de suprimentos (CS) em geral (KAO; REDEKOP; MARK-
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HERBERT, 2012; PETERSEN; LEMKE, 2015), inclusive em cadeias agroindustriais de
suprimentos (CAS) e nas cadeias de carne brasileira (MEIJER, 2015). Os aspectos sociais e
ambientais tém tido destaque em estudos sobre ameacas a sustentabilidade em CS (FREISE;
SEURING, 2015; GLICKMAN; WHITE, 2007; KLASSEN; VEREECKE, 2012; KOGG;
MONT, 2012). Quando uma empresa é responsabilizada por seus stakeholders pelos atos
socioambientais gravosos a sustentabilidade, inclusive por aqueles cometidos por seus
fornecedores, isso se torna uma ameaca a sua reputacdo (FOERSTL et al., 2010; LEMKE;
PETERSEN, 2013).

O risco reputacional pode comprometer o desempenho da CS. Esse risco pode afetar o
comportamento de compra dos consumidores, reduzir a demanda de produto, ameacar a
imagem das empresas, gerar perdas financeiras e reduzir a lucratividade (BUSSE et al., 2017;
HOFMANN et al., 2014; SHAFIQ et al., 2017). Problemas socioambientais de fornecedores
podem resultar em penalidades financeiras impostas pelo governo, perda de participacéo de
mercado, custos mais altos e menor valor para os acionistas (KLASSEN; VEREECKE, 2012).
Isso pode se refletir também em perda de vantagem competitiva (HAJMOHAMMAD;
VACHON, 2016).

Esta pesquisa se concentra em identificar e avaliar praticas gerenciais de mitigacdo de
riscos reputacionais em frigorificos de carne bovina na regido da Amazonia Legal. Em que
pese o fato de existirem outras fontes de riscos reputacionais, esta dissertacdo centrard sua
atencdes naquelas que sobrevém de praticas socioambientais inadequadas por parte dos
pecuaristas que abastecem estes frigorificos.

Ameacas dos stakeholders tem exigido dos frigorificos a adocdo de estratégias de
mitigacdo de risco reputacional oriundo de irregularidades dos pecuaristas (ALIX-GARCIA,;
GIBBS, 2017; GIBBS et al.,, 2015). Esses fatos determinam que as empresas avaliem a
ocorréncia de eventos socioambientais negativos em fornecedores como fontes de risco, para
evitar serem pressionadas por seus stakeholders (ROEHRICH; GROSVOLD; HOEJMOSE,
2014). Pressdo de stakeholders é um dos principais motivos para empresas ligadas ao
agronegocio adotarem préaticas mais sustentaveis e estimularem seus parceiros a fazerem o
mesmo (BUSSE et al., 2017; KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012).

A necessidade de implantar estratégias de mitigacdo desse tipo de risco pode nédo ser a
mesma em diferentes regides ou paises. Além disso, identificar os eventos que afetam a
reputacdo das empresas ndo € uma atividade trivial (HOFMANN et al., 2014). Assim, a

gestdo dos riscos relativos as questBes socioambientais em fornecedores é complexa e
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representa um desafio para gestores (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012;
PETERSEN; LEMKE, 2015).

Nesse sentido, Petersen e Lemke (2015) ressaltam praticas gerenciais como politicas
de responsabilidade social corporativa e a exigéncia de comprometimento dos fornecedores
diretos em aderirem a essas praticas, fato que poderia levar a um efeito dominé dentro da CS.
Smith e Betts (2015), por sua vez, recomendam o mapeamento de fornecedores, a
rastreabilidade e a certificagdo como praticas de mitigacdo. Essas préaticas sdo classificadas
por Hajmohammad e VVachon (2016) em quatro categorias de estratégias de mitigacdo de risco
reputacional em fornecedores: colaborar com fornecedores, monitorar, evitar ou aceitar o

risco.

1.1 OBJETIVOS

O estudo tem como objetivo identificar praticas gerenciais de mitigacdo de riscos
reputacionais em frigorificos de carne bovina da Amazénia Legal, referente a aspectos
socioambientais inadequadas de pecuaristas fornecedores.

Mais especificamente, o estudo pretende:

a) identificar fatores socioambientais de fornecedores que ameagam a reputacdo dos

frigorificos da CAS em estudo;

b) descrever como esses fatores sdo identificados pelos frigorificos;

c) detectar as estratégias de mitigacao de fatores de riscos em fornecedores empregada

pelos frigorificos em analise que ajudam a reduzir o risco reputacional;

d) comparar resultados tedricos e empiricos que permitam responder a questdo da

pesquisa, colaborando para a literatura nesse topico.

1.2 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, a cadeia brasileira de proteina bovina tem se tornado mais relevante
para a economia nacional. No entanto, vem sofrendo uma pressdo constante da sociedade.
Aos olhos de parte da populacédo, ela esta ligada ao desmatamento, emissdes de gases de
efeito estufa, trabalho escravo ou conflitos agrarios (BARRETO et al., 2017; IBAMA, 2017,
BBC, 2017; GREENPEACE, 2009, 2015; LAPOLA et al., 2014; MPF, 2010).

Consequentemente, similar ao ocorrido com empresas internacionais como Nike e

Apple, que tiveram suas marcas ameagadas por irregularidades em seus fornecedores
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(LEMKE; PETERSEN, 2013), os frigorificos que atuam na Amazonia tém passado pelo
mesmo processo nos Ultimos 10 anos. Eles tém sido associados a degradagdes sociais ou
ambientais encontradas nas fazendas de pecuaristas de suas CS. Esse cenario tem exigido
mudancas gerenciais nos agentes da CAS que adquirem matéria-prima original da Amazonia.

Neste estudo, uma revisdo de literatura em bases bibliograficas internacionais
identificou 28 artigos publicados sobre gestdo de riscos reputacional relativo a aspectos
socioambientais de agentes de CS em todo 0 mundo, sendo que apenas 15 deles apresentavam
evidéncias empiricas sobre os assuntos aqui estudados. E muito importante destacar que
nenhum desses artigos se dedicava a casos brasileiros. De forma geral, os conceitos da gestéo
de risco reputacional em CAS associados a fatores sociais e ambientais ainda estdo em
construcdo, podendo, assim, um estudo de caso colaborar para insights e desenvolvimento de
teoria.

Ao sistematizar referenciais tedricos sobre gestdo de sustentabilidade em CS, Seuring
e Muller (2008) identificaram que a gestdo de fornecedores baseada em avaliagdes sociais e
ambientais de risco e desempenho é central para uma empresa evitar perda de reputacdo. A
habilidade das empresas gerenciarem riscos de imagem por debilidades em fornecedores € um
primeiro passo que as direciona a adotar praticas de gestdo de fornecimento sustentavel
(LINTUKANGAS; KAHKONEN; RITALA, 2016; ROEHRICH; GROSVOLD;
HOEJMOSE, 2014). Estudos sobre gestdo de aspectos socioambientais em fornecedores tém
sido negligenciados (FREISE; SEURING, 2015). No contexto de CAS, sdo necessarios
estudos que considerem riscos e expectativas de stakeholders exclusivos das industrias de
alimentos (BUSSE et al., 2017; MALONI; BROWN, 2006).

Além disso, a cadeia da carne tem particularidades e complexidades distintas de outras
cadeias. Trata-se de produto perecivel, com necessidade de rigoroso controle sanitéario e cuja
deteccdo de origem da matéria-prima é complexa. Ao contrario do que ocorre em grande parte
das CAS de producéo vegetal, ha um ciclo longo de producdo de gado, com mais de 2 anos
até o abate. A montante da cadeia, em propriedades rurais, 0s bovinos brasileiros passam por
diferentes tipos de pecuaristas, podendo ser especializados em cria, recria e engorda ou ciclo
completo. Quando isso ocorre, cada uma dessas etapas € uma camada de fornecedor, tornando
complexo o mapeamento de maltiplos niveis de fornecedores antes do frigorifico.

As especificidades dessa cadeia, associadas as ameacas reputacionais e mudangas na
gestdo da CS, justificam a relevancia de se estudar casos que se aprofundem nas préaticas
gerenciais de riscos adotadas pelas organizacGes desse setor. Espera-se que o estudo empirico

corrobore para o desenvolvimento de teoria sobre gestéo de risco reputacional em CS, além de
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ajudar as organizacOes a buscarem solucGes gerenciais para desafios de sustentabilidade
enfrentados pelas cadeias.

Além dessa introducdo, que apresenta objetivo e justificativa, o presente trabalho de
pesquisa € composto por cinco capitulos. O segundo capitulo aborda o panorama atual da
producdo de carne no Brasil. O terceiro discorre sobre o referencial tedrico, que auxilia na
compreensdo dos principais termos utilizados e na compreensdo da resposta a questdo da
pesquisa. O método desenvolvido no quarto capitulo expbe o tipo de pesquisa, selecdo da
amostra, processo de coleta de dados, descricdo das varidveis e analise dos dados. A fase de
discussédo dos resultados da anélise dos dados é descrita no quinto capitulo. Por fim, o sexto
capitulo sintetiza os resultados e apresenta as consideracgdes finais.
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2 A PRODUCAO DE CARNE BOVINA NO BRASIL: UM RAPIDO PANORAMA

O Brasil, como grande produtor de carne bovina, abateu 39,16 milhdes de animais, ou
pouco menos de 19% do seu rebanho, em 2015, produzindo 9,56 milhdes de toneladas de
carne bovina equivalente em carcaca (ABIEC, 2016). Esses numeros mantém o Brasil na
posicdo de segundo maior produtor mundial de carne bovina. Com relagdo as exportacoes, em
2016, o Brasil colocou no mercado externo o total de 1,35 milhdes toneladas de carne bovina,
principalmente carne in natura, representando uma receita de 5,3 bilhdes de ddlares. Essa
producdo abastece 135 paises, sendo que as aquisi¢des de Hong Kong, China, Egito, Russia e
Ird somam juntas 63,8% de todo volume de exportacGes. Porém, mercados mais exigentes
como Estados Unidos, Italia, Holanda e Reino Unido estdo entre os 10 paises que mais
compraram carne brasileira em 2016, segundo a ABIEC (2016). Embora o pais tenha
importancia significativa no fornecimento de carne mundial, esses dados confirmam que a
maior parte da sua producdo € consumida no mercado interno.

A CAS da carne bovina esta formada por um conjunto de subsistemas. Buainain e
Batalha (2007) dividem essa cadeia em cinco subsistemas. O primeiro é denominado apoio e é
formado por empresas de insumos e transportadores que ddo suporte ao segundo subsistema
de empresas e produtores rurais. A producdo do campo abastece 0 subsistema de
industrializacdo, que pode ser indUstrias de primeira ou segunda transformagdo. Essas
industrias alimentam o subsistema de comercializacdo, que pode conter atacadistas,
exportadores, varejistas e empresas de alimentacdo coletiva. Por fim, o subsistema de
consumo consiste no atendimento as necessidades do consumidor final. A Figura 1 representa
esse conjunto de cinco subsistemas, bem como os principais elos que compdem a cadeia de

carne bovina.
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Figura 1 — Cadeia de carne bovina composta por cinco subsistemas
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Fonte: Adaptada de Buainain; Batalha (2007, p. 19).

Mathias (2008) dividiu o sistema agroindustrial da carne bovina brasileira em dois
sistemas. O primeiro é composto por pecuaristas tecnificados e frigorificos modernos e bem
equipados que tém a producdo escoada para consumidores mais exigentes através de
supermercados, mercado externo ou boutiques. O segundo sistema agrupa pecuaristas menos
intensivos em tecnologia, pequenos abatedouros com condicdes de higiene comprometidas até
clandestinas e sistema de distribuicdo por acougues e feiras livres. O presente estudo adota o
primeiro sistema como escopo de analise por esse ser o modelo em expansdo no pais, que vem
sofrendo pressfes externas, e que preza mais por reputacdo e responsabilidade

socioambiental.

2.1 SISTEMA DE APOIO

A pecuaria bovina brasileira € majoritariamente extensiva. Assim, 0S principais
insumos consumidos nas fazendas sdo medicamentos, vacinas, material reprodutivo, nutri¢éo,
fertilizantes e agroquimicos para pastagens (DIAS-FILHO, 2016). Esse material movimentou
em 2015 cerca de 49 bilhGes de reais e cresceu 21,7% em 5 anos. Como aproximadamente
13% dos animais abatidos no Brasil passam por sistema de confinamento, 0 que representa
5,05 milhdes de cabecas, insumos como milho, soja, silagem e subprodutos de agroinddstrias
também tém certa representatividade nessa cadeia (ABIEC, 2016). Contudo, o subsistema de

apoio se concentra na producéo e distribuicdo desses insumos.
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2.2 PRODUCAO DE MATERIA-PRIMA

A producdo pecuéria nas fazendas esta dividida em trés fases: cria, periodo de
gestacdo até a desmama dos bezerros, que acontece proximo de oito meses de vida; recria, ou
fase de crescimento corpéreo e visceral do animal, que, de forma geral, pode durar até dezoito
ou vinte e quatro meses; e engorda, etapa de ganho de peso e acimulo de gordura do animal
até chegar ao peso pretendido para abate, proximo de trinta meses. Em 2016, apenas 6,9% dos
animais abatidos tinham mais de trinta e seis meses (ABIEC, 2016). A fase de engorda pode
ser ainda mais especializada, ocorrendo em sistema de confinamento. Esse sistema de
producdo especifico tem um alto custo e, assim, € usado no Brasil apenas na fase final de vida
dos animais, aproximadamente os trés altimos meses de vida (ABIEC, 2016). Confinar o gado
é uma préatica adotada principalmente entre maio a novembro, quando ha uma sazonalidade de
pastagem por motivos climaticos, em geral. As fazendas sdo especializadas em uma ou mais
fases ou adotam o ciclo completo.

O sistema produtivo brasileiro, por ter sua baixa dependéncia de insumos e alto
consumo de forragem em campo, torna sua producdo de gado a de menor custo em todo o
mundo. Associado a isso, 0s animais brasileiros tém menor teor de gordura e baixo risco de
surto de doencas relacionadas a alimentagdo, como a vaca louca (ABIEC, 2016). Por outro
lado, a presséo sobre ecossistemas naturais para plantio de pastagens e a falta de manutencéo
do solo gera perdas de florestas e degradacao das terras. A area aproximada de pastagens no
Brasil em 2010 era de 190 milhGes de hectare, ou 20% do territdrio brasileiro, e estima-se que
80% desses pastos estejam degradados (MACEDO; ARAUJO 2011). Atualmente, estima-se
que o gado esté distribuido em 167 milhdes de hectares de solo brasileiros (ABIEC, 2016).

Por outro lado, o sistema de producdo a pasto melhorado ou intensificado usa mais
tecnologia, tais como técnicas de manejo e melhoria das pastagens, uso de suplementos
proteicos e praticas de manejo de rebanho que permitem melhores indices zootécnicos. Ao
comparar o ciclo de vida da producdo de carne no sistema extensivo tradicional com o
intensificado, Dick, Abreu da Silva e Dewes (2015) constataram que 0 sistema extensivo é
mais impactante ao meio ambiente se comparado ao intensivo. Os autores afirmam que, para
produzir a mesma quantidade de carne, o sistema extensivo tradicional emite
aproximadamente 240% mais gases de efeito estufa, depende de 1100% mais areas de solo e

consome 230% mais agua, além de usar mais combustiveis fosseis.
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2.3 INDUSTRIALIZACAO

Das fazendas o gado € destinado a industria frigorifica ou abatedouro. A producédo de
proteina bovina é um processo de transformacdo de boi gordo em carne com um
processamento de produtividade limitada, pois uma unidade de boi gera menos unidade de
carne ao consumidor do que a quantidade de carne que havia no boi ao entrar no frigorifico.
Assim, 0 processo produtivo pode ser considerado como um processo de desmontagem do boi
em carne, caracteristica similar ao processo de producdo de minério de ferro em aco, cana-de-
acucar em alcool, laranja em suco ou petréleo em gasolina (MENON MOITA; ASSAD
GOLON, 2014).

Os frigorificos brasileiros de bovinos sofreram importantes mudancas nas Gltimas
décadas, principalmente na forma como eram estruturados. Nos anos 1970, eram 210
estabelecimentos legalizados em todo Brasil com abate de 50.000 cabegas por ano (IBGE,
2009). Essa dinamica se transformou em uma estrutura industrial para empresas grandes e
estrategicamente localizadas nas regides de maior producdo e consumo de carne. Assim, 0s
Estados de S&o Paulo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais e Goias passaram a
concentrar 80 plantas em 2007, com abate médio de 185.000 cabecas por ano somente nesses
estados (ABIEC, 2009; IBGE, 2009). Mais recentemente, em 2016, nota-se uma concentragdo
de frigorificos na regido Norte e Centro-Oeste do pais, dentro da Amazonia Legal, onde 157
frigorificos estdo presentes e capacidade de abater 76.965 animais em um unico dia
(BARRETO et al., 2017). Assim, os Estados da regido amazénica tém capacidade de abater
45% dos animais produzidos anualmente no pais (MAPA, 2018).

Os estabelecimentos industriais com relacbes comerciais interestaduais e
internacionais de produtos de origem animal devem ser registrados no Departamento de
Inspecdo de Produtos de Origem Animais, ou relacionados junto ao Servico de Inspecao,
conforme disposto na Lei n. 1.283, de 1950, e Decreto n. 9.013/2017, art. 25, que estabelece o
Servico de Inspecdo Federal (SIF). J& no estabelecimento cujas transagdes comerciais sao
exclusivamente dentro do Estado ou Municipio que estdo localizados, a inspecéo sanitéria e
industrial pode ser regulamentada pelo Servico de Inspegdo Estadual (SIE) ou Servigo de
Inspecdo Municipal (SIM), respectivamente.

Esses sistemas de fiscaliza¢do séo estabelecidos para manter a sanidade dos produtos e
garantir um fornecimento seguro de alimentos de origem animal ao consumidor nacional e

internacional. No Brasil, hd 1512 frigorificos ativos legalizados em todo o pais. Desses
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estabelecimentos, 243 estdo registrados no SIF, 466 no SIE de cada unidade federativa e 803
no Sistema de Inspe¢do Municipal SIM (AMIGOS DA TERRA, 2013).

O sistema agroindustrial de carne bovina passou por mudancas impulsionadas pela
crescente participacdo brasileira no comércio internacional. Nesse contexto, que tem como
uma de suas resultantes o0 aumento da concorréncia, os agentes da CAS de carne bovina tém
tomado atitudes importantes para serem competitivos no novo cenario, como é o caso da
abertura de mercados, a sofisticacdo de marcas e embalagens, a criacdo de lojas e marcas
préprias com garantia de qualidade e a aquisi¢cdo e construcao de plantas com alta tecnologia
(NEVES; SAAB, 2008).

Em 2007, as empresas frigorificas brasileiras de proteina bovina comecaram uma fase
crescente de expansdo e internacionalizacdo. O maior frigorifico brasileiro desse setor na
época adquiriu uma empresa norte-americana e se tornou o maior frigorifico do mundo.
Segunda e terceira maiores empresas brasileiras do setor, iniciaram, no mesmo periodo, um
rapido processo de internacionalizagcdo. Também em 2007, a empresa lider mundial passou a
ter suas acOGes negociadas na Bolsa de Valores (BM&F/BOVESPA), sendo a primeira
empresa brasileira de processamento de carne a abrir capital. No mesmo ano, os outros dois
maiores frigorificos também anunciaram a abertura de seu capital (MENON; MOITA;
ASSAD; GOLON, 2014).

Inimeras operagdes de fusdes e aquisicdes vém contribuindo para a consolidacdo do
setor no Brasil. No ano de 2009, uma das quatro maiores empresas do setor foi comprada pela
brasileira frigorifica lider mundial. Em 2013, fusdes milionarias continuaram acontecendo,
havendo uma maior concentracdo das operagdes frigorificas bovina nas trés empresas lideres
(MACEDO; LIMA, 2011). Atualmente, essas trés empresas Sdo responsaveis por mais de
30% das exportacOes brasileiras e operam globalmente (ABIEC, 2016).

Na realidade nacional, frigorificos modernos e multinacionais convivem lado a lado
com estruturas clandestinas de matadouros que utilizam tecnologias de abate e
processamento, no minimo, rudimentares (MATHIAS, 2008). A maioria das aquisi¢cdes de
animais para abate € praticada no mercado spot, tendo diferentes procedéncias de
fornecimento e padrdes. N&o existem iniciativas de integracéo significativas no setor. Além
disso, tambeém n&o existem experiéncias significativas de pagamento diferenciado do animal
por criterios diferenciados de qualidade (AMIGOS DA TERRA, 2013; BARRETO et al.,
2017).

Mathias (2008) cita que a bovinocultura de corte moderna abate animais mais jovens e

com peso menor, enquanto a bovinocultura atrasada processa animais mais velhos e mais
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pesados. Ao analisar esses cenarios, o autor propde um modelo baseado na oferta e demanda
que aponta para uma clandestinidade de 40% na producgéo de carne bovina do Brasil. Essa
informacdo corrobora o estudo Radiografia da Carne no Brasil, que depois de mapear 0s
frigorificos e matadouros do pais constatou que um terco da carne consumida pelos brasileiros
n&o passa por nenhuma inspecdo (AMIGOS DA TERRA, 2013).

2.4 COMERCIALIZACAO

Mais a jusante da CS, os varejistas se apresentam como uma instituicdo econdmica
importante para a sociedade. Isso se explica pela funcdo de aumentar o valor dos produtos e
servicos vendidos ao consumidor. Assim, o varejo fornece uma variedade de produto e
servicos, divide lotes em pequenas quantidades, mantém estoques e fornece servicos. Essas
atividades séo importantes para os consumidores finais (CAMARGO et al., 2008).

A estrutura de comercializacdo da carne bovina estd dividida em trés tipos principais
de estabelecimentos: boutiques, acougues e supermercados ou hipermercados. Ha& mais de
uma década, é expressiva a participacdo do setor supermercadista na distribuicdo de carne no
Brasil. Assim, atualmente o varejo de carne bovina tem uma importante participacdo nessa
cadeia. Em 2015, os varejistas de carne movimentaram 176,36 bilhdes de reais com proteina
bovina, sendo um volume financeiro mais representativo que a pecudria e a industria, que
negociaram 147,03 e 145,88 bilhdes de reais. Esse subsistema de comercializacdo dentro
dessa cadeia cresceu 26,12% frente a 2010 e segue na tendéncia de crescimento (ABIEC,
2016).

Nesse sentido, Gonzaga (2005) destaca que mudancas no habito de consumo e estilo
de vida dos consumidores tém criado a demanda por beneficios e atributos intangiveis como,
por exemplo, 0 compromisso com a qualidade do meio ambiente. Costa, Macedo e Honczar
(2010) corroboram essa afirmacdo ao constatarem que com renda mais elevada e com mais
acesso a informacgdo os consumidores de alimentos passam a valorizar também, além dos
atributos nutricionais, caracteristicas como sustentabilidade, boas praticas de producéo,
preservacao e respeito ao meio ambiente. J& Barbosa et al. (2010) destacam a sustentabilidade
e a ética como uma das principais tendéncias dos consumidores mundiais de alimentos.

Dessa forma, as CAS estdo se tornando cada vez mais vulneraveis aos riscos que
fatores sociais e ambientais exercem e a competitividade dessas CS esta vinculada a
habilidade de seus agentes atenderem as expectativas dos consumidores em relacdo a esses

riscos (MALONI; BROWN, 2006). Essa nova realidade tem levado corporacdes ligadas ao
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setor alimenticio a adotarem préaticas de producdo mais sustentaveis (KAO; REDEKOP;
MARK-HERBER, 2012). Nesse cenéario, Vasileiou e Morris (2006) chamam a atencdo para
uma visao holistica e integrada sobre a questdo da sustentabilidade das CAS, uma vez que 0s

beneficios de acdes pontuais podem ser perdidos pela atuacdo dos demais agentes das cadeias.

2.5 PRODUCAO DE CARNE NA AMAZONIA

O deslocamento da producdo pecudria extensiva para novas fronteiras agricolas no
Norte do Brasil, principalmente na Amazénia, vem se intensificando nas duas Ultimas
décadas. O Bioma Amaz6nia abrange, aproximadamente, 419,7 milhdes de hectares,
representando 49,03% do territorio brasileiro, e ocupa a totalidade dos estados do Acre,
Amapa, Amazonas, Para e Roraima, grande parte de Rondo6nia (99%) e do Mato Grosso
(54%) e boa extensdo do Maranhdo (34%) e Tocantins (9%), conforme o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE, 2007). Esse territorio € denominado também Amaz6nia
Legal.

No periodo de 2003 a 2006, o rebanho brasileiro fora da Amaz6nia manteve-se
praticamente estavel, sendo que 96% do seu crescimento sdo resultado do aumento da
pecuéria dentro da floresta, que atingiu 74 milhdes de cabecas de gado (SMERALDI; MAY,
2008). Em 2007, 41% do gado bovino brasileiro estava na Amazonia Legal, confirmando esse
aumento sobre a Amazodnia, se comparado a 34% em 2004. Por outro lado, a producdo de
carne bovina brasileira, de 1995 a 2015, passou de 5,2 milhdes para 9,5 milhdes de toneladas
de carne, e as exportacdes de carne que eram insignificantes passaram a posicionar o Brasil
Como 0 pais que mais exporta carne bovina no mundo (ABIEC, 2016).

O rebanho migrou para a Amaz6nia, que apresenta a vantagem de preco baixo, ou
quase nulo, da terra. Segundo a Organizacdo N&o Governamental (ONG) Imazon
(BARRETO; ARIMA; PEREIRA, 2006), a maior parte da carne produzida em areas de
desmatamento da Amazoénia € consumida no Sudeste, sendo apenas 5% dela exportada. Dos
95% de consumo interno, 70% véo para o Sudeste e 12% alimentam popula¢Ges da Amazonia
Legal. Mais de 30% da carne exportada pelo Brasil vieram da Amazénia Legal (SMERALDI;
MAY, 2008). Atualmente, as cinco maiores empresas frigorificas exportadoras do Brasil tém
plantas instaladas no Bioma Amazonia (ABIEC, 2016).

A éarea ocupada por pastagens se ampliou nas duas Ultimas décadas na Amazonia,
passando de 61 milhdes de hectares em 1996 para 70 milhdes de hectares em 2006 (IBGE,
2006). Mais recentemente, em 2014, o projeto TerraClass liderado pela Empresa Brasileira de
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Pesquisa Agropecuéria (EMBRAPA) e pelo Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE)
mapeou 0 uso e ocupagdo do solo na Amazonia Legal brasileira. Um dos resultados do projeto
foi a constatacdo de que pastagens estdo implantadas em 48 milhdes de hectares e mais 17,3
milhGes de hectares sdo de vegetacdo secundaria que podem estar sendo usadas para pecuaria
ou estar em regeneracdo da vegetacdo original (INPE, 2016).

O mesmo projeto também mostra que houve um avanco da pecuaria sobre a floresta
entre 2004 e 2014, sendo o responsavel por converter 6,6 milhGes de hectares de vegetacdo
nativa no periodo, havendo um aumento de 12% na area total de pastos nesse bioma em uma
década, mas também perdas de &reas para agricultura (INPE, 2016). O mapeamento do
desmatamento monitorado pelo governo, mostrado na Figura 2, indica que ha focos de
desmatamento em todos os estados da Amazdnia Legal, mas principalmente no Mato Grosso,
Pard e Ronddnia. Mais recentemente, o INPE (2017) registrou uma taxa crescente de
desmatamento da floresta amazénica em 2015 e 2016 equivalente a 620 e 799 mil hectares

por ano, respectivamente, havendo indicios de conversao florestal em pastagens.

Figura 2 — Desmatamento na Amaz6nia Legal detectado pelo Programa de Calculo do
Desflorestamento da Amazénia (PRODES) entre 2004 e 2015
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Fonte: Programa de Desmatamento na Amazdnia — PRODES do INPE adaptado por ISA (20'1'6).

A Comisséo Pastoral de Terras do Brasil publica um relatorio anual abrangente sobre

conflitos de terra. Ao longo da década de 2002 a 2012, seus relatérios revelam que o maior
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namero de homicidios reportados sobre conflitos de terra ocorreu no Brasil. Nessa década,
365 pessoas, ou seja, mais da metade do total mundial, foram assassinadas por litigios
fundiarios no Brasil. O ano de 2016 foi o mais violento da Gltima deécada, pelos 61
assassinatos decorrentes de disputas, sendo 17 consequéncia de conflitos agrarios diretos
(COMISSAO PASTORAL DA TERRA NACIONAL, 2016). Se observada a violéncia contra
ativistas nos anos mais recentes, esse nimero é ainda mais surpreendente e crescente no
Brasil: foram 32 vitimas fatais em 2013, 29 em 2014, 50 em 2015, 49 em 2016 e 33 nos cinco
primeiros meses de 2017, havendo uma concentracdo de casos na Amazonia, sendo nessa
regido 28 dos 33 casos reportados pela Global Witness (ROSSI, 2017). Adicionalmente,
condigdes degradantes de trabalho sdo encontradas em fazendas de pecuaria, principalmente
nos estados do Norte e Centro-Oeste do Brasil, e as infratoras sdo reportadas na lista de
trabalho analogo a escraviddo (MTE, 2018).

Apesar desses conflitos entre producdo e conservagdo dos recursos naturais e
humanos, a dindmica de expansdo da pecuaria na Amazbdnia tem se tornado atrativa as
agroindustrias, inclusive exportadoras que buscam mais matéria-prima. O aumento dos abates
bovinos na regido amazonica até 2007 pode ser associado a proliferacdo de abatedouros e a
chegada a regido dos cinco maiores grupos exportadores de carne do pais (ABIEC, 2009).
Desde 2009, o rebanho e abate de bovinos na regido segue a tendéncia de crescimento, como
mostra a Figura 3.

Figura 3 — Rebanho e cabecas de gado bovino abatido dentro da Amazonia
Legal de 2009 a 2016
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Fonte: Barreto et al. (2017).
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Em seu estudo, Silva (2013) conclui que, a parte do crescimento do rebanho e das
areas de pastagens, a pecudria amazonica vem passando por transformacfes técnicas
positivas. Os produtores atendem a critérios sanitarios e qualitativos que a agroindustria de
exportacdo necessita para atender ao consumidor internacional. Isso pode explicar o
crescimento no numero de abates na regido ter saltado de 8,6 milhdes de cabecas em 2009
para 11,2 milhdes em 2016 (BARRETO et al., 2017).

Atualmente, ha 128 frigorificos instalados e ativos na Amazoénia Legal (BARRETO et
al., 2017). Essa dinamica de expansdo da pecuaria e agroindustrias de carne se consolida com
0 aumento do rebanho e abates no bioma. A capacidade de abate crescente dos frigorificos
instalados e legalizados com SIF ou SIE dentro do bioma confirma essa dindmica. Em 2016,
todas essas industrias juntas tinham uma capacidade de abater 76.965 animais por dia. Porém,
0 potencial maximo ainda esta longe de ser alcancado, pois 17.141 desse total estdo em
instalagdes inativas (BARRETO et al., 2017).

A sociedade e partes interessadas na Amazonia tém aumentado a pressdo sobre essa
dindmica de producdo bovina. Ao estudar governangas multi-stakeholders sobre a cadeia da
carne no Brasil, Schneider (2016) constatou que, no nivel institucional, Ministério Publico
Federal (MPF), Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(IBAMA) e Greenpeace foram os influenciadores diretos e indiretos dos pecuaristas,
frigorificos e das relacGes entre esses agentes da cadeia. Isso motivou agdes comuns sobre
aspectos socioambientais que precisam ser mitigados na producdo da carne bovina da
Amazonia.

Kao, Redekop e Mark-Herber (2012), ao estudarem a expectativa dos stakeholders
locais sobre a adocdo de préaticas sustentdveis em uma CAS na China, constataram a
importancia de se equilibrar as expectativas dos diferentes stakeholders e o papel das
instituicGes reguladoras. No Brasil, apesar das agéncias reguladoras serem bem definidas, a
CAS de carne comecou a adotar préaticas de gestdo de risco em CS por causa de preocupacdes
com a reputacdo (VELAZCO-BEDOYA; MARTINS, 2014). Acbes das empresas nessa area
foram motivadas pelos stakeholders, principalmente os agentes financeiros, distribuidores,
acionistas, mercados externos e a sociedade civil. Portanto, as empresas brasileiras de carne
bovina séo pressionadas pelas partes interessadas a fim de evitar os riscos sociais e ambientais
para a sua reputacdo em vez de promover-se por um alto desempenho em sustentabilidade.

Relatdrios do Greenpeace mapearam a cadeia da carne e couro no Brasil revelando
ligagdo dos grandes varejistas, frigorificos e marcas nacionais e internacionais de produtos de

origem bovina com o desmatamento da Amazonia, trabalho analogo a escraviddo em
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propriedades rurais fornecedoras dessas cadeias e invasdes de terras indigenas e unidades de
conservagdo. No mesmo periodo do primeiro relatério do Greenpeace, com base no Decreto
6.321/2007, o Ministério Publico Federal (MPF) do estado do Para passou a
corresponsabilizar atores da cadeia por danos ambientais nas fazendas. Em 2009, o MPF
impetrou agdes contra frigorificos pela compra de gado em &reas embargadas pelo IBAMA,
notificando os varejistas, clientes dos frigorificos, para suspenderem compras sob pena de
sofrerem acgdes pelos danos (BARRETO et al., 2017).

O precursor desse movimento de pressdao sobre a cadeia pode estar associado a
Operacdo Arco de Fogo, em 2007, uma acdo conjunta da Policia Federal, Forca Nacional e
IBAMA, que tinha como objetivo combater o desmatamento ilegal na Amazonia. Os
primeiros alvos foram os madeireiros dos estados do Para, Rondénia e Mato Grosso. Porém,
dessa operacdo surgiram as areas embargadas pelo governo federal, que incluiam pecuaristas
desses estados na lista de embargos (BARRETO et al., 2017).

Como resultado das pressdes do MPF, Termos de Ajuste de Conduta (TAC) com o
MPF, denominado Acordo da Carne, foram firmados pelos frigorificos, redes varejistas e food
services. Nesses termos, 0s compradores assumem compromissos publicos se
responsabilizando em verificar critérios socioambientais minimos legais em seus fornecedores
desde a producdo pecuaria, sendo um dos pontos de controle a verificacdo de éareas
embargadas pelo IBAMA. Adicionalmente, os trés maiores frigorificos do Brasil estabelecem
um compromisso publico da pecuaria na Amazodnia com o Greenpeace se responsabilizando
por cumprir com critérios que incluem ter o seu sistema de gestdo de fornecedores auditado
por organizagdes independentes e os resultados tornados publicos (BARRETO et al., 2017).

No ano de 2017, a cadeia da carne sofre uma nova ameaga com a operagdo do IBAMA
denominada Carne Fria, que autuou quatorze frigorificos e um exportador de gado em pé por
estarem adquirindo gado de 24 fazendas embargadas pelo Ibama por desmatamento ilegal ou
supressdo de regeneracdo de vegetacdo nativa (IBAMA, 2017). Barreto et al. (2017)
analisaram os impactos das acdes dos stakeholders sobre a cadeia produtiva da carne e
constataram que, ap0s a operacdo Carne Fria, trinta e quatro empresas que tinham os Termos
de Ajuste de Conduta (TAC) estabelecidos contrataram auditorias independentes para
fortalecer suas ferramentas de controle. Por outro lado, apds oito anos de compromisso, 0
Greenpeace (2017) suspendeu sua participacdo no compromisso da pecuaria na Amazonia
com os trés grandes frigorificos, afirmando que aumentara sua pressdo sobre 0s mecanismos

de combate a degradacOes socioambientais.
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A cadeia produtiva de carne bovina ja passou por mudangas decorrentes das
exigéncias que o mercado internacional impde sobre controles sanitarios como a febre aftosa,
qualidade do produto e programa de rastreabilidade, entre outros que foram
institucionalizados. Contudo, os importadores e varejistas fazem vérias exigéncias de nédo
agressao ao meio ambiente, principalmente a maior floresta tropical do mundo. Mesmo assim,
a agroindustria brasileira estd submetendo a producao de carne desse bioma ao mercado. 1sso
tem resultado em manifestagdes contrarias a aquisicdo de carne que tem como origem o
desmatamento, condicdes degradantes de trabalho e conflitos agrarios (BARRETO et al.,
2017; MEIRELLES FILHO, 2014; SILVA, 2013; SOUZA, 2008).

Em resumo, a pecuéria de corte, agroindustria da carne e varejo sdo relevantes para a
economia nacional e mundial. A dindmica de producdo e comercializacdo de carne bovina
brasileira tem sofrido mudancas estruturais na Gltima década, que incluem o aumento da
producdo na regido amazoénica. Esse fato pode ter auxiliado o pais a se posicionar melhor no
mercado de carne bovina internacional. Porém, essa cadeia passou a enfrentar maior pressao
de stakeholders, tornando crescentes os desafios sociais e ambientais que precisam ser
superados para que a cadeia avance em sua trajetoria projetada. Assim, conhecer como 0s
grandes varejistas e agroinddstrias de carne bovina identificam, monitoram e mitigam fatores
socioambientais, presentes nas propriedades rurais dos pecuaristas, para evitar impacto a
reputacao, se torna um interessante objeto de estudo.
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3 CADEIAS AGROINDUSTRIAIS DE SUPRIMENTO

Uma CS abrange os processos entre fornecedores e clientes desde a fonte inicial de
matéria-prima até o ponto de consumo do produto acabado, ou seja, todas as funcbes dentro e
fora de uma empresa que garantem que se possa fazer e providenciar produtos e servicos aos
clientes finais. Em termos gerais, uma CS envolve um conjunto de empresas ordenadas de
forma subsequentes e autbnomas, ou semiauténomas, as quais sdo efetivamente responsaveis
pela obtencdo, producdo e liberacdo de determinado produto e/ou servi¢o ao cliente final
(PIRES, 2004).

Mentzer et al. (2001, p. 4) definem CS como “um conjunto de entidades (organizagoes
ou individuos) diretamente envolvidas de jusante a montante nos fluxos de produtos, servicos,
financeiros e/ou de informacdo da producdo de matéria-prima até o consumidor final”. Em
uma CS, uma determinada empresa (tomada como foco) atua com um conjunto de
fornecedores diretos (first tier suppliers) e esses Ultimos com outros, ou seja, o fornecedor
desses fornecedores (second tier suppliers) e assim por diante. Essa empresa também possuli
um conjunto de clientes com os quais se relaciona de forma direta e outros com o0s quais se
relaciona de forma indireta. Assim, a empresa foco mantém relacbes no sentido de seus
fornecedores (montante — upstream) e no sentido do cliente final (jusante — downstream)
(PIRES, 2004).

No entanto, Carter, Rogers e Choi (2015) conceituam a CS como uma rede de firmas
que vai além de diades e triades entre fornecedores e compradores de multiplos niveis. 1sso se
explica por existir fornecedores de suporte, como provedores de produtos secundarios, e
organizacGes que vao além dos limites visiveis de um agente. Esse conceito torna a gestdo de
CS mais complexa, dindmica e dificil de predizer e controlar. Como exemplo dessa complexa
rede, em 2009 as empresas Timberland e Honda foram surpreendidas pela dendncia do
Greenpeace por comprar couro de pecuaristas que estavam desmatando a Amazonia
(GREENPEACE, 2009a).

Devido a complexidade dos sistemas de producdo atuais, a gestdo de CS traz
beneficios as organizacdes que a adotam. Essa gestdo permite alinhar oferta de demanda com
um melhor conhecimento do fluxo de bens entre as firmas formando condicdes de equilibrio e
maximizando os lucros das empresas (CHRISTOPHER; PECK, 2004; MANUJ; MENTZER,
2008). Assim, essa € uma das formas de as empresas ganharem competitividade (MENTZER
et al., 2001; GIUNIPERO; ELTANTAWY, 2004), pratica por meio da qual as firmas passam
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a gerenciar uma rede de colaboracdo, ao invés de responderem apenas por suas funcbes
internas (CHEN; KAM, 2008).

De acordo com Mentzer et al. (2001), a gestdo da CS busca planejar, monitorar e
controlar a rede de organizacfes que facilitam diferentes tipos de fluxo desde a origem do
produto até o consumidor final, com o objetivo de aumentar a rentabilidade com o aumento de
eficiéncia e satisfacdo do consumidor e stakeholders. Esse processo exige, em certo grau, 0
controle do fluxo de informacGes para tomada de decisdo. Em um ambiente cada vez mais
competitivo, onde a busca por eficiéncia extrapola os limites internos das firmas, a gestdo da
cadeia de suprimento (GCS) permite as empresas gerenciarem a rede de negdcios onde estéo
inseridas resultando em aumento da competitividade (CHENG; KAM, 2008). Entretanto, as
CS séo, por natureza, suscetiveis a riscos (AGUIAR; GONCALVES; TORTATO, 2012) e, a0
aumentarem a colaboracdo e a interdependéncia, as organizacGes tornam-se ainda mais
expostas a tais eventos (FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006; RANGEL; DE OLIVEIRA,;
LEITE, 2015).

Contudo, Carter, Rogers e Choi (2015) concluem que a teoria de CS ainda esta em
desenvolvimento. Isso se explica pela CS ser um sistema complexo com rede de conexdes,
alta relatividade a um produto de um agente focal e limites de dificil delimitacdo, além da
existéncia de agentes de suporte as CS que vao além da visibilidade do agente focal. Por essas
razdes, 0s autores justificam a necessidade de mais estudos para o desenvolvimento de uma
teoria sobre CS que ajude gestores a entender essa complexidade e, assim, estruturar diversos
conceitos de gestdo de CS. A gestdo de riscos € explicada pelos autores como um dos

conceitos fundamentais na gestao de CS.

3.1 GESTAO DE RISCO

CAS define-se como uma rede de organizagdes que vdo desde a producdo rural até o
consumidor final, onde produtos da agropecuaria e seus derivados sdo transportados em
diferentes estagios de industrializacdo, resultado de uma série de processos (ARAMYAN;
KUIPER, 2009; LIU; YU; LIN, 2012). CAS podem incluir desde pequenos produtores rurais
até grandes industrias. Assim, a diversidade de tamanho, nivel tecnologico e sistemas de
gestdo dos agentes de uma CAS condicionam o fluxo de informacdo e a coordenacdo da
cadeia (BAVOROVA; DAUTZENBERG; HANF, 2006).

As CAS tém caracteristicas especificas que as distinguem de outras CS. As principais

caracteristicas e suas consequéncias sdo apresentadas no Quadro 1. As principais
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especificidades surgem do fato de a producdo depender da agropecuaria como fornecedora de
matéria-prima. Esse fato interfere diretamente sobre a dindmica dessas cadeias por causa da
dependéncia das condi¢cbes naturais no campo, das caracteristicas bioldgicas de produtos, da
influéncia do comportamento do consumidor e das particularidades do mercado. Isso resulta
em uma maior complexidade na gestdo da cadeia de abastecimento. Os motivos de tal
complexidade se explicam pela sazonalidade, percepcdes e variacbes na qualidade das
matérias-primas e produtos finais. Isso se associa a maturacao dos investimentos ser de longo
prazo e haver uma flutuacdo dos precos de acordo com: a cultura, 0s riscos sanitarios, a
seguranca alimentar, o transporte e o tipo de armazenamento. Além disso, h& um maior
oportunismo no varejo por conta da proximidade dos consumidores e uma preocupacgédo dos
consumidores sobre os métodos de producdo (ROSALES; PIZOL; BATALHA, 2016).

Devido as caracteristicas relativas ao produto de origem agricola, mostradas no
Quadro 1, existem fontes de risco especificas para a CAS. Entre 0s VAarios riscos, destacam-se
0s aspectos sociais e ambientais ligados a origem da matéria-prima. Com a sociedade mais
informada e mais preocupada com questdes sociais e ambientais, as CAS estdo se tornando
mais vulneraveis a riscos relativos a essas questdes e que ameacem a reputacdo dos agentes da
CAS. Nesse cenario, as CAS se destacam por chamar mais atencdo do consumidor e
stakeholders para as questes socioambientais (MALONI; BROW, 2006). O presente estudo
se realiza nesse contexto de riscos reputacionais ligados a questfes sociais e ambientais que

ocorre no meio rural de agentes de CAS.

Quadro 1 — Principais caracteristicas das cadeias agroindustriais de suprimento e suas consequéncias
para a cadeia

Caracteristicas Consequéncias

Sazonalidade na disponibilidade de matéria-prima

Longo periodo de maturacgdo dos investimentos

Dependéncia das condi¢Bes naturais na producéo

rural Efeito das condigBes naturais na quantidade e qualidade da

matéria-prima

Flutuacdo dos pregos conforme regime de safra e entressafra

Perecibilidade da matéria-prima e do produto final

Riscos de contaminagéo

Variacdo na qualidade da matéria-prima e do produto final

Necessidades especiais de transporte e armazenamento

Natureza bioldgica dos produtos Impossibilidade de estocar os produtos mais pereciveis

Assimetria de informacdo em relagdo aos atributos de
qualidade dos produtos

Preocupagdo com a seguranga do alimento

Importancia das caracteristicas sensoriais do produto

Preocupagdo do consumidor com os métodos de producéo

Influéncias do comportamento e preferéncias do | Sazonalidade de consumo

consumidor Sazonalidade de producdo e oferta

Flutuacdo de precos conforme a demanda

Fonte: Adaptado de Rosales et al. (2015).
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Assim, as especificidades de CAS as tornam vulneraveis a riscos especificos do setor
rural (SPORLEDER; BOLAND, 2011). Portanto, apesar de terem objetivos idénticos as
demais CS, algumas praticas desenvolvidas para a gestdo de outros setores se tornam menos
eficientes quando aplicadas as CAS (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012).

Os riscos sdo aspectos que ndo podem ser previstos com total precisdo no momento da
tomada de decisdo, mas que podem afetar diretamente as operac6es das firmas. Todo processo
e decisdo nos negdcios envolve inumeras incertezas que precisam ser trabalhadas para se
evitar consequéncias negativas. Tomar decisdes pode requerer analise, controle e mitigagdo de
riscos. Isso tem resultado em diversos estudos sobre como monitorar e gerenciar risco nas
areas de teoria da decisdo, financas, ciéncia atuarial, assisténcia médica, marketing, gestdo,
plano de emergéncia e psicologia, havendo uma grande heterogeneidade de conceitos e
abordagens do termo gestdo de risco, inclusive quando aplicado a CS (HECKMANN;
COMES; NICKEL, 2015).

Zsidisin (2003) propde uma definicdo de risco de fornecimento que se relaciona com a
ocorréncia de um incidente e com a incapacidade das empresas afetadas lidarem com as
consequéncias desse incidente, resultando em néo satisfazer a demanda do consumidor. Em
outras palavras, risco em CS pode ser entendido como um desvio negativo num desempenho
esperado gque, consequentemente, impacta negativamente a empresa focal.

No entanto, Pfohl e Gomm (2009) fornecem um entendimento mais completo,
afirmando que esses riscos podem ser atribuidos a distarbios no fluxo de material,
informagbes ou rede financeira, assim como redes institucionais e sociais. Como
consequéncia, pode haver efeito negativo nos objetivos de uma organizacao e em toda cadeia,
afetando o valor, custo, qualidade ou tempo de entrega ao consumidor final. Para o presente
estudo, adota-se uma definicdo de risco em CS proxima da proposta por Heckmann, Comes e
Nickel (2015, p. 130). O risco em uma CS pode ser visto como sendo “o potencial de uma CS
ndo atingir seus objetivos de eficiéncia e eficacia em virtude de mudancas na sua dindmica de
funcionamento ocasionadas por eventos incertos”.

Identificar o ponto de ocorréncia de um risco é importante para se tomar decisdo na
CS. O risco pode ser encontrado em trés niveis:

a) dentro de uma organizacao focal;

b) dentro da cadeia de suprimento; ou

c) fora da cadeia de suprimento, porém no seu ambiente e, consequentemente,

afetando a empresa focal (CHRISTOPHER; PECK, 2004).
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Essa caracterizacdo deixa clara que para se evitar riscos héa a necessidade de se adotar
medidas que atinjam ndo apenas a organizagdo focal, mas a CS ou até toda a rede de cadeias
cuja organizagao esta inserida (JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003).

O risco em CS pode ser materializado em um evento denominado na literatura como
ruptura em CS. Bode et al. (2011) descrevem esse risco como a combinagdo de eventos
acionadores, caracterizado pela frequéncia de ocorréncia e severidade, com uma consequente
situacdo de impedimento ou parada do fluxo de material, informacéo ou recurso financeiro
entre organizagoes.

Esse tipo de risco também pode ser entendido como qualquer falha ou incidente que
cause perturbagdes nos fluxos das CS, incapacitando a cadeia a atender & demanda de seus
clientes e afetando negativamente o desempenho das empresas (ZSIDISIN; RITCHIE, 2009).
Tomas e Alcantara (2013) destacam que 0S riscos aos quais as empresas estdo expostas
podem causar danos de Varios tipos, como financeiros, humanos, materiais ou até mesmo de
imagem. Dessa forma, deve-se salientar que os riscos em CS podem ou ndo resultar em
rupturas nos fluxos internos das CS e suas consequéncias podem ir além de perdas financeiras
mais imediatas.

Os riscos em CS sdo resultado de um ou mais eventos ou situa¢@es especificas que nao
podem ser totalmente previstos e que afetam negativamente o desempenho da CS toda e/ou
das firmas individualmente, chamados de fonte de risco em CS (DIABAT; GOVINDAN;
PANICKER, 2012). Nishat, Faisal, Banwet e Shankar (2006) destacam que sdo inimeras as
fontes de riscos em uma CS, relacionando isso aos diversos relacionamentos internos que
existem dentro de CS.

A grande maioria dos riscos em CS esta relacionada as questdes econémicas ou de
gestdo, por exemplo, lucratividade, qualidade, oscilacdo da demanda e falta de matéria-prima.
No entanto, a preocupacao crescente do consumidor final e de stakeholders com questdes
relacionadas a ética e ao meio ambiente fez emergir uma nova classe de risco ligado a
aspectos socioambientais. Assim, a funcdo de suprimento tem sido frequentemente
confrontada com uma categoria emergente de risco, o risco a sustentabilidade (BUSSE et al.,
2017a; HOFMANN et al., 2014a; SHAFIQ et al., 2017). Os autores relacionam esse risco a
possibilidade de ocorréncia de reacbes negativas de stakeholders, impactando,
consequentemente, a imagem e reputacdo dos agentes da CS. O presente estudo entende a
consequéncia de um risco como uma perturbacdo que impacta a reputagdo de um agente da
CS e, consequentemente, pode resultar em perdas financeiras, de imagem ou rupturas

anteriormente citadas.
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3.2 RISCOS A REPUTACAO EM CS OCASIONADO POR FATORES QUE AFETAM
A SUSTENTABILIDADE

Este estudo da énfase aos fatores relativos a sustentabilidade que afetem a reputacédo
de agentes da CS por falhas em fornecedores. Nesse contexto, reputacdo é definida como a
percepcdo agregada das agOes passadas de uma empresa e perspectivas futuras em
comparacdo com algum padrdo (LEMKE; PETERSEN, 2013). Em CS, a reputacdo esta
atrelada a percepcdo e reacdo de stakeholders em relacdo as atividades de uma dada
organizacdo da cadeia (PETERSEN; LEMKE, 2015; ROEHRICH; GROSVOLD;
HOEJMOSE, 2014). Considerando a definicdo de risco a CS fornecida por Heckmann,
Comes e Nickel (2015) e previamente apresentada, o risco reputacional em CS consiste no
potencial que uma CS perde em relacdo a seus objetivos, consequéncia da percep¢do negativa
de stakeholders em relagéo a acOes de agentes da CS.

O risco reputacional refere-se a probabilidade de um evento ou pratica negativa
acontecer na CS associado a probabilidade de stakeholders detectarem o evento mudando sua
percepcao e imagem sobre a organizacdo (ROEHRICH; GROSVOLD; HOEJMOSE, 2014).
Lemke e Petersen (2013), Cantor et al. (2014) e Lintukangas, Kahkonen e Ritala (2016)
afirmam que o risco reputacional em CS existe por uma percepcdo de valor pelos
stakeholders. Hoejmose, Roehrich e Grosvold (2014) alertam que as organizagdes estdo mais
atentas a riscos reputacionais internos do que em sua rede de abastecimento. Fazendo uma
analogia a ruptura de fornecimento em CS ordinarias, Hofmann et al. (2014) propdem que a
reacdo negativa de stakeholders resulta em uma perturbacdo similar a ruptura em cadeias de
suprimento.

Um efeito spillover ou de transbordamento reputacional acontece do distribuidor até o
produtor de matéria-prima pela transferéncia de reputacdo do agente dominante em reputacao
para 0 membro que a recebe emprestado (LEMKE; PETERSEN, 2013). Os autores justificam
esse efeito pelo fato do membro que tem maior capital reputacional (dono reputacional) agir
ativamente no mercado via mecanismos de comunicagdo e outros, enquanto o membro que
desfruta assessoriamente desta reputacdo é beneficiado passivamente por associacdo com 0
dono reputacional.

Assim, a reputacdo de uma empresa especifica pode impactar solidariamente todos os
membros da cadeia. Isso permite afirmar que a reputacdo é transferivel positiva ou
negativamente na CS devido a um efeito de spillover (PETERSEN; LEMKE, 2015). Como
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visto, diversos autores relacionam o risco de perda de reputacdo a efeitos deletérios originados
em préticas ndo sustentaveis dos agentes das CS.

A Comissdéo Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimento estabeleceu
sustentabilidade como sendo “0 atendimento das necessidades do presente sem comprometer
a possibilidade de as geracbes futuras atenderem as suas proprias necessidades” (WCED,
1987). Esse foi um importante ponto de partida para o desenvolvimento de uma nova ldgica
para praticas sociais e ambientais que impactam a sociedade no longo prazo. No entanto, a
definicdo inicial incorporou o conceito de sustentabilidade baseado no Triple Bottom Line
(TBL), que inclui o desempenho econémico, social e ambiental. Esse conceito € comumente
visto como uma nocdo central que pode ajudar as organizagdes a operacionalizar o
desenvolvimento sustentavel (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008).
Portanto, o TBL sugere que as empresas evitem iniciativas sociais e ambientais que
representem uma ameaga para a estabilidade econdmica de longo prazo (KAO; REDEKOP;
MARK-HERBERT, 2012).

O conceito de sustentabilidade possui diversas compreensdes e tem sido abordado de
diferentes formas pelas corporacGes e academia na gestdo de operacdes. Sendo assim, a
definicdo de sustentabilidade em CS adotada no presente estudo segue a proposta de Seuring e
Muller (2008), que a descreve como sendo os critérios ambientais e sociais que 0s membros
da CS precisam cumprir, enquanto se espera que a competitividade seja mantida atendendo
sempre as necessidades dos clientes e stakeholders e aos critérios econémicos relacionados.

No cotidiano, a sustentabilidade tem sido tdo presente que o desempenho das
organizacOGes estd deixando de ser medido unicamente na demonstracdo de resultados
financeiros, passando a incluir a abordagem de TBL. O objetivo é manter um fluxo de caixa
financeiro sem comprometer 0s principios sociais, tais como direitos trabalhistas, e
ecologicos, que podem incluir, por exemplo, geracdo de residuos e poluicdo
(KLEINDORFER; SINGHA; WASSENHOVE, 2005). Consequentemente, o desempenho de
sustentabilidade tornou-se um componente importante do desempenho global das empresas.
Portanto, as metas do TBL n&o podem ser alcangadas, a menos que haja uma compreensdo
comum do desempenho de sustentabilidade entre a empresa focal e seus fornecedores
(SHAFIQ et al., 2017).

A presenca de praticas irresponsaveis relativas a sustentabilidade a montante da CS
ndo causa necessariamente a reacdo negativa de stakeholders sempre (CARTER; ROGERS,
2008). Ou seja, ha fatores socioambientais que podem causar impactos negativos a uma

organizacdo e ndo ameacam a reputacdo. Isso diferencia o risco reputacional do risco a
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sustentabilidade, que se sobrepdem em muitas situagdes. Esse fendmeno acontece quando os
stakeholders ndo notam o potencial problema ou em situacbes em que os stakeholders
interpretam a situacdo como inaceitavel, mas ndo consideram a empresa focal como
responsavel. Em especial, esse segundo fendémeno ocorre quando o comportamento
inadequado é notado a montante, mas interpretado como um fato individual. Para isso, o
stakeholder avalia se a situacdo é aceitavel, se a empresa focal é responsavel pelo problema e
se a reacdo, ou posicionamento, do stakeholder é apropriada. No entanto, se a empresa focal
for responsabilizada pela falha em algum fornecedor, ela pode perder legitimidade com os
stakeholders (HOFMANN et al., 2014).

Diferentemente da abordagem tradicional de risco em CS, porém semelhante ao risco
reputacional, os riscos relativos a sustentabilidade em CS também podem ocorrer quando ha
reacao negativa de stakeholders, comprometendo a imagem da organizacdo por ocorréncia de
comportamentos social, ambiental ou ético irresponsavel de agentes da CS (HOFMANN et
al., 2014). Seuring e Miller (2008) corroboram essa abordagem sugerindo que o risco relativo
a sustentabilidade estd atrelado a preocupacdo das organizacdes em evitar perdas de
reputacdao. Assim, os profissionais de CS devem considerar cuidadosamente padrfes sociais e
ambientais dos fornecedores, pois descuidos podem ter implicagdes significativas para sua
reputacao corporativa (HOEJMOSE; ROEHRICH; GROSVOLD, 2014).

Pagell, Wu e Wasserman (2010) e Hofmann et al. (2014) reforcam que o risco a
sustentabilidade esta relacionado ao ndo atendimento das expectativas de stakeholders e a
reacdo negativa deles. Shafig et al. (2017) consideram o risco a sustentabilidade em
fornecedores como o potencial de ocorrer um incidente associado a deficiéncias ou falhas
sociais ou ambientais em um fornecedor. Assim, a forma como as empresas gerenciam a
sustentabilidade em seus ativos, obtém sua matéria-prima, interagem com a comunidade local
e com 0s parceiros comerciais cria uma reputacdo positiva ou negativa (PETERSEN;
LEMKE, 2015), podendo impactar o desempenho da organizacdo e toda a CS (HOFMANN et
al., 2014).

Pesquisas recentes tém dedicado consideravel atencdo a questfes sociais e ambientais
dentro do conceito de risco a reputacdo em gestdo de CS (HAJIMOHAMMAD; VACHON,
2016; HOEJMOSE; ROEHRICH; GROSVOLD, 2014; PETERSEN; LEMKE, 2015;
ROEHRICH; GROSVOLD; HOEJMOSE, 2014; SHAFIQ et al., 2017). Nesse contexto, para
Hofmann et al. (2014), as principais fontes de riscos podem ser divididas em trés categorias:

a) social (relacionada as condi¢es de trabalho e compensacdes);
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b) ambiental (aspectos relacionados aos insumos, como consumo de energia € uso de
recursos, até aspectos do produto final, tal como emissGes de gases e reciclagem); e

c) conduta ética nos negocios (engloba corrupcdo ou conexdao das empresas com

negocios ou individuos de atuacdo duvidosas).

Dentro da dtica de gestdo da sustentabilidade em CS, os fatores sociais e ambientais
tém se sobressaido ao econdmico. As questdes sociais tém explorado topicos que incluem
relaces com a comunidade, seguranca de produtos (SHAFIQ et al., 2017), seguranca do
trabalhador e praticas trabalhistas (ANNER, 2012). Da mesma forma, aspectos ambientais
tém considerado a conservacdo de energia, minimizacdo da carga de atividades humanas no
meio natural e investimentos em tecnologias ambientais para prevencdo e controle de
poluicdo (GAVRONSKI et al., 2012).

Alguns artigos sao mais inclinados a temas sociais, como o de Dhanarajan (2005), que
analisam a forma de administrar riscos de condigdes precarias de trabalho acontecerem nos
fornecedores da industria téxtil. O autor cita horas de trabalho excessiva, baixa remuneracao,
restricdo a sindicalizacdo dos trabalhadores e contratacdo de curto prazo como temas que
precisam ser gerenciados pelas empresas focais. Na mesma linha, Christopher e Gaudenzi
(2009) acrescentam que discriminagdo por salérios inferiores a mulheres e condigdes
inseguras e insalubres de trabalho em fornecedores podem representar risco reputacional a
toda cadeia. Silvestre (2016) agrega a essa Gtica questdes de equidade de trabalho e género
nas CS como fontes de risco.

Foerstl et al. (2010) acrescentam que o trabalho infantil e trabalho forcado sédo
intoleraveis e precisam ser eliminados das CS. Entretanto, 0s mesmos autores propdem que
temas ambientais também precisam ser considerados, colocando que emissfes de gases de
efeito estufa, geracdo e disposicdo de residuos, consumo de &gua e energia, poluicido e
degradacdo de solos representam um risco de alto impacto as CS. Nessa mesma linha, Reuter
et al. (2010) citam que a poluicdo de &gua e ar e disposi¢do de residuos por uma industria ou
seu fornecedor podem impactar comunidades vizinhas, sendo assim fatores de risco tanto
ambiental como social. Desse modo, o0 impacto negativo a comunidade vizinha em algum dos
elos da cadeia pode ser um fator risco (KLASSEN; VEREECKE, 2012).

Alguns autores também classificam os fatores sociais e ambientais de risco, descritos
anteriormente, como risco relativo a sustentabilidade ou riscos ao TBL em CS
(CHRISTOPHER et al., 2011; HOFMANN et al., 2014; PAGELL; WU; WASSERMAN,
2010). Dentre os fatores de riscos a sustentabilidade, a exposi¢cdo do trabalhador ou

consumidor a compostos perigosos, pelo uso ou geracdo desse tipo de material, surge como
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um tema que precisa ser monitorado desde o fornecedor (GLICKMAN; WHITE, 2007,
MAGNAN et al., 2011). Cruz (2013) classifica os tipos de risco em cinco categorias, sendo
um deles o risco do produto ter material-prima perigosa, ser inseguro ou, a jusante da CS, seu
descarte gerar poluicdo. Adicionalmente, as outras categorias sdo o risco do pais descumprir
direitos humanos e ambientais, risco operacional por regulagdes, leis e operagdes perigosas,
risco social que cria vulnerabilidades politicas, fisica, legal e social e, por ultimo, o risco de
expectativa da sociedade nao ser atendida.

Uma ampla gama de fatores sociais e ambientais é relacionada a riscos a
sustentabilidade que afetam a reputacdo da empresa focal, sua imagem ou marca
(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2009; LEMKE; PETERSEN, 2013; LINTUKANGAS;
RITALA, 2016; PAGELL; WU; WASSERMAN, 2010). Assim, os autores veem os fatores de
risco social e ambiental inserido no conceito de risco reputacional. No entanto, dentro dessa
categoria de fontes de risco a sustentabilidade sdo considerados outros fatores éticos e
politicos, tais como suborno e corrup¢do (ROEHRICH; GROSVOLD; HOEJMOSE, 2014),
racionamento de produto por fornecedor para aumento de precos, influéncia na politica
governamental de forma ndo ética, abuso de poder de grandes sobre pequenas empresas
(SIMANGUNSONG; HENDRY; STEVENSON, 2016) e instabilidade politica (DEANE;
CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009).

Dentro do contexto de CAS, Leat e Revoredo-Giha (2013) descrevem duas fontes de
risco a sustentabilidade capazes de aumentar a vulnerabilidade das CAS aos riscos de
reputacao: (i) questdes de bem-estar animal e (ii) a percepcdo do consumidor com a questao
sanitaria, mesmo quando ndo hé risco a saude. Essa nova realidade tem gerado ameacas para
empresas deficitarias no quesito sustentabilidade e, ao mesmo tempo, criado oportunidades de
diferenciacdo de produtos para organizacGes que valorizam o contexto socioambiental (KAO;
REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012) e, com isso, criam uma imagem positiva e ganham a
confianca do consumidor (BAILEY; GARFORTH, 2014).

Para Maloni e Brown (2006), os fatores de riscos de responsabilidade social aplicados
a CAS podem ser divididos em oito dimensdes, a saber:

a) bem-estar animal (evitar o sofrimento desnecessario durante a vida do animal);

b) biotecnologia (utilizacdo de processo bioldgicos que podem causar reacgdes

inesperada no consumidor);

¢) comunidade (atividade visando o desenvolvimento da comunidade local);

d) ambiental (garantias de que a atividade ndo agrida 0 meio ambiente);
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e) comeércio justo (valorizacdo no preco da matéria-prima de modo a garantir a
sustentabilidade aos produtores);
f) saude e seguranca alimentar (percepcdo de que ha garantias de um alimento
saudavel e livre de contaminantes);

g) direito trabalhista e humano (garantia de condicGes dignas de trabalho); e

h) compras (repudio a préaticas inapropriadas que violam as questdes éticas).

Contudo, constata-se que ha uma vasta gama de fenbmenos que sdo considerados risco
a sustentabilidade. No entanto, nem todos os riscos a sustentabilidade tém potencial para se
transformarem em riscos reputacionais. Porém, ha uma interseccéo entre esses dois conceitos
de risco aplicado a CAS. Ambos 0s conceitos sao amplos e abrangem uma série de fatores de
risco. De fato, o reputacional é afetado por fatores que vdo além dos aspectos ambientais.
Entre esses fatores, pode-se citar aspectos politicos, operacionais ou do produto. Assim, o
risco a sustentabilidade inclui aspectos ético, sociais, ambientais e econdmicos que podem ou
ndo impactar a reputacdo da CAS. Embora reconhecendo a importancia multifacetada do
problema, esta pesquisa estuda exclusivamente os fatores sociais e ambientais que ameacam a
reputacdo de atores de CAS. Estdo fora do escopo de analise os aspectos politicos, éticos,
sanitarios, econdmicos, operacionais e aqueles relacionados a operacdes da CAS. Optou-se
por esse recorte analitico devido a relevancia e atualidade, tedrica e empirica, que aspectos
socioambientais vém assumindo nas CAS.

Nem todo o risco reputacional é derivado de praticas socioambientais inadequadas.
Com base na literatura, os fatores que podem ameacar a reputacdo de uma empresa focal da
CAS séo ilustrados na Figura 4. Fatores sociais, ambientais e econdmicos séo considerados
riscos a sustentabilidade. Um breve resumo da definicdo de risco reputacional é apresentado
na parte inferior da figura 4. As elipses sdo fatores de risco reputacional adicionais aos riscos
a sustentabilidade. A figura mostra que parte dos fatores podem ser considerados um risco,
quando dentro do circulo, mas também pode ndo ser um risco, quando fora do circulo. A
ilustracdo sugere que os fatores podem representar um risco a reputacdo se reacdes de

stakeholders ameacarem o potencial da empresa.
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Figura 4 — Exemplo ilustrativo de fatores de risco a reputacdo em CAS e breve definicéo de risco
reputacdo em CS

Social

. Alimento \
Ambiental sequro
Econémico RISCO REPUTACIONAL

Comércio

Bem-estar \
animal ﬁ
G Fator de risco a sustentabilidade

Risco reputacional: Potencial que a

empresa perde por reagéo negativa O Qutros fatores de risco
de seus stakeholders.

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3 GESTAO DE RISCO REPUTACIONAL EM CS

A possibilidade da combinacdo das fontes de risco e a dificuldade em se prever com
exatidao a consequéncia de cada evento tornam a compreensdo da natureza dos riscos em CS
uma atividade complexa (CHENG; KAM, 2008). Contudo, determinar a natureza dos riscos a
CS e suas fontes é fundamental para o desenvolvimento de estratégias para mitigacdo de
riscos em CS. Essa gestdo envolve administrar os fluxos internos a empresa e os fluxos entre
estas e seus parceiros com o objetivo de garantir a rentabilidade das organizacGes e evitar
distarbios que prejudiguem os indicadores de desempenho (FAISAL; BANWET,;
SHANKAR, 2006), assim como evitar a perda de reputacdo dos agentes (GLICKMAN;
WHITE, 2007).

Nesse contexto de gestdo de CS, Juttner, Peck e Christopher (2003) propdem quatro
etapas para o gerenciamento de riscos. Primeiro, as organizacdes precisam avaliar as fontes de
risco no ambiente externo, interno a cadeia e em sua rede de organizagdes que se relacionam

com a CS. Em segundo lugar, elas devem definir as consequéncias adversas para a CS, ou
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seja, com base no conceito de risco, estabelecer o escopo da gestdo de risco e a abordagem
que serd adotada. Neste estudo, estd definido como problemas de sustentabilidade que
ameacam a reputacdo das CS. Terceiro, identificar os fatores do risco com o desenvolvimento
de abordagens que ajudem a rastrear as vulnerabilidades e a CS especifica a ser gerenciada.
Em quarto, mitigar o risco da CS com a aplicacdo de processos que guiem escolhas na tomada
de deciséo.

Diversos outros estudos tém colaborado para esclarecer conceitos do processo de
gerenciamento do risco em CS (MANUJ; MENTZER, 2008; TANG, 2006). Embora as
terminologias exatas desse processo variem de autor para autor, um processo sistematico de
gerenciamento de riscos geralmente compreende os estagios de identificacdo de risco
(identificacdo de todos os riscos relevantes), avaliacdo de risco (analise de probabilidade e
impacto para cada risco identificado) e mitigacdo de riscos (gerenciamento de risco em
sentido estrito).

Apesar de existirem inumeros modelos propostos para gestdo de riscos em CS na
literatura, pode-se afirmar que a identificacdo das fontes de risco em CS e implantacdo de
acOes para mitigar a vulnerabilidade da cadeia pela coordenacdo através de seus membros sdo
apropriadas ao contexto do estudo (HAIMOHAMMAD; VACHON, 2016; JUTTNER;
PECK; CHRISTOPHER, 2003; MANUJ; MENTZER, 2008). Isso se explica pelos arranjos
de gestdo de riscos especificos a sustentabilidade que afetam a reputacdo de CS também
colocarem a identificacdo e a mitigacdo de risco como praticas gerenciais-chave
(HAJMOHAMMAD; VACHON, 2016; HOFMANN et al., 2014).

3.3.1 Identificacdo de risco a reputacdo em CAS a partir da visdo dos stakeholders

Freeman (1984, p. 46) define stakeholder como qualquer grupo ou individuo que afeta
ou é afetado pela execucdo de objetivos de uma organizacdo. Para esse autor, os stakeholders
séo classificados como internos a firma, inter-firmas e externos a firma. Os internos incluem
acionistas, funcionarios, prestadores de servi¢o direto e outros envolvidos na gestdo da
operacdo. Os inter-firmas contém interacGes externas que se conectam fortemente com a
firma, tais como fornecedores, compradores, consumidores finais e clientes. Os externos tém
lacos econdmicos fracos com a firma e podem incluir ONGs, reguladores, governo e
comunidades.

O processo de identificacdo dos fatores de risco em estudo exige a delimitacdo do

alcance da CAS. Isso inclui conhecer a rede de organizagfes a montante e jusante da CS e
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potenciais stakeholders (BUSSE et al., 2017). Hofmann et al. (2014) e Forestl et al. (2010)
apontam que os fornecedores da firma focal sdo importantes fontes de incerteza e, por isso,
recomendam que sejam identificados e o desempenho social, ecoldgico e ético conhecido.
Tachizawa e Wong (2014) agregam a esse mapeamento a importancia de conhecer 0s
mdaltiplos niveis de fornecedores indiretos.

Ao estudar a cadeia de tomate na Europa, Busse et al. (2017) argumentam que as
organizacOes sao capazes de identificar riscos reputacionais fazendo uso de um modelo
processual, conforme apresentado na Figura 5. Apos analisar o contexto em que a CAS esta
inserida, iniciam-se interven¢fes com uma andlise aprofundada da formagdo da CAS para
mapear hotspots, encontrando, assim, os pontos de maior vulnerabilidade da CAS. Esse
processo € apresentado no modelo como analise da CAS e sugere-se que seja uma intervencao

que ocorre ciclicamente, pois a CAS pode ser bastante dindmica.

Figura 5 — Modelo processual de identificacdo de riscos a sustentabilidade em fornecedores que
afetam a reputacéo de CS

Context Int . Mecanismo Resultad
ontexto ntervencoes . esultado
¢ generativo
Processo de identificagdo de risco a
sustentabilidade em CS
Elevada pressio Antfll“se doj Andlise da CS
problemas ae nalise da
gir stakeholders Stakeholders Suficiente E[s]ct:znde zonas d;
entendim
sustentabilidade 7% ento? sustentabilidade
ampla Cs ) em CS
invisivel.
\ / Andlise dos \ /
Stakeholders

Fonte: BUSSE et al. (2017).

Busse et al. (2017) classificam os stakeholders que exercem pressdo sobre CAS em
duas categorias. Os denominados defensores exercem maior pressdo aos agentes da CAS e
ndo tém ligacOes diretas com a cadeia. Ja os chamados de privados influenciam os defensores
e geralmente tém uma ligacéo ou s&o membros da CAS.

Como visto, fatores de risco sociais e ambientais que afetam a reputacdo estdo
associados as reacdes dos stakeholders (BUSSE et al., 2017; CARTER; ROGERS, 2008;
HOFMANN et al., 2014; KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012; SEURING;
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MULLER, 2008). Dessa forma, os artigos revisados permitem classificar os stakeholders
como ONG, sociedade civil, ativistas, funcionarios da organizacdo, consumidores, governo,
orgdo regulador, midia, pesquisadores, acionistas, organizacfes internacionais, iniciativas
setoriais, concorrentes e sindicatos. ONG, sociedade civil e grupo de ativistas sdo os tipos de
stakeholders mais frequentes citados como ameaga a CS, seguido de instituicOes
governamentais e consumidores. Isso reforga que os stakeholders precisam ser considerados
nas estratégias de mitigacdo mencionadas a seguir.

Por sua vez, Hofmann et al. (2014) destacaram o0s concorrentes, as comunidades
locais, governos, investidores, ONGs, movimentos sociais, clientes, fornecedores, acionistas e
sindicatos como sendo os principais stakeholders a influenciar o desempenho da empresa.
Para esses autores, a preocupagdo com a reputacdo pode, inclusive, impactar na configuracao
das cadeias de suprimento, uma vez que fornecedores com praticas ilegitimas sdo indesejados.

Os stakeholders sdo considerados a principal fonte de pressdo para a adocdo de
praticas sustentaveis em CS (BUSSE et al., 2017; FOERSTL, 2015; HOFMANN et al., 2014;
REUTER et al., 2010). Por isso, 0s modelos tedricos sugeridos por esses autores tém proposto
que a identificacdo do risco deve comecar por uma analise dos stakeholders que podem afetar
a CS. Hofmann et al. (2014) sugerem que essa andlise seja feita pela identificacdo dos
stakeholders e suas expectativas. Busse et al. (2017) propGem um arranjo teérico especifico
para essa identificacdo de risco a sustentabilidade, que envolve um profundo estudo da rede
de fornecedores com uso de uma abordagem de engenharia reversa, reconhecimento dos
stakeholders que exercem maior poder sobre a CS e andlise dos interesses e atitudes que
possam ter relacdo com a CS.

O modelo de identificagdo de risco proposto por Busse et al. (2017) e apresentado
anteriormente na Figura 5 destaca a necessidade de um levantamento dos stakeholder mais
relevantes por meio de consultas aos fornecedores diretos e atores externos a CS, além da
verificagdo de informagdes publicas disponiveis. Posteriormente, as expectativas desses
stakeholders mais relevantes e de maior poder sobre a CS precisam ser entendidas como
potenciais fatores de influéncia ao risco reputacional. Com base nesse modelo, os autores
identificaram trés fatores de risco a reputacdo da CAS, sendo eles: salarios e condicdes de
sociais dos trabalhadores rurais, transparéncia na origem da matéria-prima e criminalidade
envolvendo membros da CAS, tais como corrupgao e imigracao ilegal.

Em resumo, h& indicios de que a identificacdo dos fatores de risco escopo do presente
estudo acontega por meio do entendimento das expectativas de stakeholders-chave na CS de

carne oriunda da Amazonia. Sendo assim, mapear 0s pecuaristas dos frigorificos e 0s
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stakeholders que exercem maior pressdo a essa CAS sdo etapas necessarias nesse processo.
Agregado a esse levantamento, suspeita-se que conhecer a percep¢do dos stakeholders €
determinante para se definir quais dos diversos fatores de risco a sustentabilidade que se

traduzem em riscos reputacionais concretos.

3.3.2 Estratégias de mitigacao de risco reputacional em fornecedores

Freise e Seuring (2015) afirmam que pesquisas sobre como as companhias deveriam
tratar a gestdo de fatores socioambiental em suas cadeias sdo negligenciadas, focando-se
estudos em gestéo da sustentabilidade em cadeias de suprimento como forma de diferenciagéo
das empresas. Roehrich et al. (2014) sugerem que a percep¢do de riscos que ameacam a
reputacao seja o primeiro passo para a implantacdo de préaticas de gestdo da sustentabilidade
em cadeias de suprimento. Carter e Rogers (2008) também propdem que a gestdo de risco é
uma pratica essencial a implantacdo de CS sustentaveis.

Nessa perspectiva, gestdo de CS sustentavel se difere de gestdo de risco a
sustentabilidade pelo fato de o primeiro buscar melhores resultados agregando préaticas de
sustentabilidade a CS e o segundo estar mais diretamente relacionado a mitigagdo de riscos
em fornecedores que possam reduzir o desempenho normal de uma organizagdo (SEURING;
MULLER, 2008). No entanto, ambos os conceitos vislumbram a gestdo de aspectos sociais e
ambientais ao longo da CS.

O arranjo proposto por Silvestre (2016) também aborda a gestdo de fatores
socioambientais associados a risco como parte da estratégia de gestdo de CS. Séo
apresentados quatro caminhos para uma maior sustentabilidade da cadeia, sendo que todos
eles buscam o maior desempenho social e ambiental por meio do desenvolvimento de cadeias
humanitarias, verdes e mais eficientes. Os autores argumentam que as CS se comportam de
formas diferentes, mas as organizacfes das CS precisam gerenciar fatores sociais e
ambientais, além dos financeiros, para enfrentar 0os novos paradigmas dos negocios.

As estratégias de gestdo de riscos em CS tém adotado uma abordagem de mitigacdo
por meio de solucGes que busque evitar, controlar, cooperar ou flexibilizar as acdes dentro da
CS, tais como excluir fornecedores, adotar a integracdo vertical, compartilhar
responsabilidade com outros agentes ou adiar demandas (JUTTNER; PECK;
CHRISTOPHER, 2003).

Hofmann et al. (2014) afirmam que os conceitos de gestdo de risco de CS ordinarias

tendem a ser inapropriados para detectar riscos relativos a sustentabilidade em fornecedores,
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por meio de avaliagdes que produzem informacOes para posterior decisdo de evitar, transferir,
mitigar ou reter riscos. Também especifico a riscos em fornecedores que sdo relativos a
sustentabilidade e ao mesmo tempo afetam a reputacdo de CS, Hajmohammad e Vachon
(2016) apresentam de forma mais detalhada as estratégias para evitar, monitorar, colaborar ou
aceitar os riscos.

Sendo mais especificos as praticas gerenciais usadas pelas organizacfes, Petersen e
Lemke (2015) ressaltam a importancia da adocdo de politicas de responsabilidade social
corporativa e a exigéncia de comprometimento dos fornecedores diretos em aderirem a essas
préticas, fato que poderia levar a um efeito domind dentro da CS. Smith e Betts (2015), por
sua vez, recomendam o mapeamento de fornecedores, a rastreabilidade e a certificagdo como
formas de verificacdo e gestdo dos riscos socioambientais, sendo todos fatores relacionados a
gestdo de fornecedores.

O conceito de gestdo de CS sustentaveis descrito por Carter e Rogers (2008) e
apresentado na Figura 6 descreve quatro categorias de praticas adotadas no desenvolvimento
dessa gestdo. A primeira categoria proposta pelos autores, gestdo de risco, é a habilidade da
organizacdo de entender e manejar seus riscos na CS. Diferentes estratégias de gestao de risco
foram identificadas pelos autores. No entanto, a selecdo de fornecedor segundo seu
desempenho social ou ambiental tem sido considerada uma forma eficiente de gerenciar o
risco a sustentabilidade e reputacdo de CS (DEANE; CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009;
FOERSTL et al., 2010; GLICKMAN; WHITE, 2007; LINTUKANGAS; KAHKONEN;
RITALA, 2016).

Para isso, sugere-se que certificacOes, auditorias, verificacbes, avaliacbes e
monitoramentos sejam implantados em fornecedores (CANTOR et al., 2014; FOERSTL et
al., 2010; GLICKMAN; WHITE, 2007; KLASSEN; VEREECKE, 2012; REUTER et al.,
2010; SEURING; MULLER, 2008; SILVESTRE, 2016; SIMANGUNSONG; HENDRY;
STEVENSON, 2016; WRIGHT, 2016) até a substituicdo de matéria-prima caso seja
necessario (GLICKMAN; WHITE, 2007). Manter cdédigo de conduta em fornecedores
também emerge como uma das alternativas de gestdo de risco (CANTOR et al., 2014;
MAGNAN et al., 2011). Além disso, Petersen e Lemke (2015) sugerem que questionarios,

contratos e sistemas de qualidades incluam aspectos sociais e ambientais.
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Figura 6 — Gestéo da sustentabilidade em CS
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Fonte: CARTER e ROGERS (2008).

A categoria transparéncia na operacdo de fornecedor, proposta por Carter e Rogers
(2008), consiste num comprometimento com o fornecedor. Isso pode ser identificado nas
estratégias de mitigacdo que sugerem o desenvolvimento do fornecedor (FOERSTL et al.,
2010; GOLD; TRAUTRIMS; TRODD, 2015; HOFMANN et al., 2014; REUTER et al.,
2010). Nesse sentido, Klassen e Vereecke (2012) sugerem que ferramentas de colaboracao
com fornecedores sejam implantadas, inclusive com conferéncias a maultiplos niveis de
fornecedores, transferéncia de conhecimento e, assim como Gold (2010) sugere, treinamento
dos fornecedores. Hofmann et al. (2014) também colocam que os fornecedores precisam
conhecer as expectativas dos stakeholders e isso pode ser facilitado com a criagdo de critérios
que podem ser criados pela firma e auxiliam seu fornecedor na implantagéo.

A categoria estratégia corporativa, proposta por Carter e Rogers (2008) reconhece que
a sustentabilidade deve ser parte de uma estratégia integrada. A implantacdo de politicas de
responsabilidade social corporativa (RSC) de longo prazo e que afete a CS é uma forma de

estabelecer essa integragéo. Dhanarajan (2005) coloca que a fungdo de compra precisa estar
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alinhada ao compromisso ético estabelecida na RSC do negdcio, valorizando condicGes de
trabalho e éticas nos provedores.

Isso é reforcado por Roehrich, Grosvold e Hoejmose (2014), que afirmam ser
necessaria a estruturacdo da tomada de decisdo para evitar prioridades conflitantes entre
econémico, social e ambiental na aquisicdo de insumos ou ficar com recursos e capacidade
limitadas. Lemke e Petersen (2013), Lintukangas, Kahkonen e Ritala (2016), Magnan et al.
(2011) e Petersen e Lemke (2015) também apontam que as RSC precisam afetar as praticas
dos fornecedores, sendo que Cruz (2013) acrescenta que isso deve ser feito de forma
colaborativa com abordagem de rede de fornecedores.

A quarta categoria proposta por Carter e Rogers (2008), cultura organizacional,
resume-se a estratégias que mudam o comportamento da firma focal e sua cadeia no longo
prazo para evitar baixo desempenho socioambiental. Essa categoria esta diretamente ligada a
categoria de estratégia corporativa. Nessa categoria, outros autores abordam que a cultura
organizacional precisa considerar a criacdo de capacidades internas de gestdo social alinhada
a cultura do fornecedor (KLASSEN; VEREECKE, 2012) e de politicas para atender a
stakeholders (CHRISTOPHER et al., 2011).

O modelo proposto por Seuring e Muller (2008) descreve como as empresas focais
podem gerenciar risco reputacional em multiplos niveis de fornecedores através da avaliacdo
de fornecedores. Os autores afirmam que essa estratégia pode ser adotada em uma etapa
inicial do desenvolvimento de cadeias sustentaveis de suprimento, mas também pode ser
adotada por empresas para evitar perda de desempenho e ameaca a sua reputacdo. Assim, esse
modelo, apresentado na Figura 7, estabelece que a avaliacdo de fornecedores permite evitar
problemas socioambientais e influenciar rumo a um maior desempenho da CS em
sustentabilidade.

Figura 7 — Gestédo de fornecedores para riscos e desempenho em sustentabilidade
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Fonte: SEURING;MULLER (2008).
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Ao analisar o status do desenvolvimento de arranjos para sustentabilidade em CS,
Ansari e Kant (2017) constatam que pressdo regulatoria, gestdo de risco e transparéncia de
informacdo nas CS sdo 0s constructos que mais aparecem entre os 92 arranjos analisados. No
entanto, os autores concluem que a gestdo de risco tem sido o constructo que mais cresceu em
importancia dada no desenvolvimento desses arranjos. Esse crescimento é explicado pela
constatacdo de que poucas organizagdes promovem a sustentabilidade em suas CS e a maioria
tem iniciado sua gestdo da sustentabilidade em CS por pressdo, principalmente legal ou
regulatoria.

Lemke e Petersen (2013) estabelecem um arranjo que sugere a avaliacdo e gestdo do
risco reputacional em fornecedores orientado pela sustentabilidade estruturada em 5 passos:

1. Orientagcdo dos membros com anélise de politicas e procedimentos.

2. Analise e caracterizacdo de risco com as probabilidades, custos e impactos

definidos.

3. Priorizacdo e selecdo dos riscos potenciais.

4. Decisdes possiveis para evitar, prevenir ou controlar, transferir e reter riscos.

5. Implementac&o e avaliacdo de métricas analiticas.

A mensuragdo interna também é citada por Roehrich, Grosvold e Hoejmose (2014)
como forma de controlar risco de descumprimento legal na cadeia. Christopher e Gaudenzi
(2009) propdem que seja implantado procedimento de prevencao e gestdo de crise na CS para
mitigar efeito negativo. Apenas Gold, Trautrims e Trodd (2015) mencionam identificar e
atacar a causa do problema de forma sisttmica em toda a cadeia, porém os métodos ndo sao
detalhados.

Lemke e Petersen (2013) sugerem o modelo demonstrado na Figura 8 para avaliar e
gerir o risco reputacional através de um movimento ciclico que se inicia na orientacdo do
membro da cadeia para conscientizd-lo de valores e relevancia dos stakeholders. As duas
etapas posteriores exigem uma avaliacdo de analise de risco, com probabilidade e impacto
financeiro e social, além de priorizar os problemas e selecionar opg¢Ges de solucdo. Assim, a
tomada de decisdo precisa ser feita com base nas analises anteriores e, por fim, a implantagéo
e avaliacdo alimenta o processo de mitigacdo de risco. Considerando as dificuldades de
caracterizar os riscos que afetam a reputacdo, Petersen e Lemke (2015) sugerem um maior
investimento por parte das empresas focais na coleta de mais dados sobre os atores das suas
cadeias de suprimento, uma vez que as decisdes sobre mitigacdo de riscos dependem da

qualidade da informagéo.
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Figura 8 — Gestdo de risco a reputacdo em CS
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Fonte: LEMKE e PETERSEN (2013).

Os modelos de Reuter et al. (2010) e Foerst et al. (2010), apresentados nas Figuras 9 e
10, respectivamente, reforcam que a pressao do stakeholder é o principal determinante para a
empresa estabelecer uma gestdo de fornecedores sobre aspectos sociais e ambientais que
diminuam a reputacdo da firma focal. No entanto, Reuter et al. (2010) observam a necessidade
de as empresas criarem capacidades internas em estruturar padrGes e medicGes de
fornecedores, associadas a experiéncia acumulada em desenvolvimento de fornecedores.

Foerst et al. (2010), da mesma forma, focam na gestdo de fornecedores como principal
estratégia para uma CS ter menor risco a sustentabilidade, porém o arranjo € mais detalhado
em descrever etapas de identificacdo de risco, avaliacdo de fornecedor, definicdo de
consequéncias ao fornecedor, definicdo de tipos de resposta que podem ser dadas ao
fornecedor e resultados de desempenho esperado do fornecedor. Os dois modelos analisados
conjuntamente permitem constatar que a gestdo precisa identificar fatores de risco a
sustentabilidade e exigir o envolvimento com stakeholders, além de criar capacidade de

gerenciar o desempenho em sustentabilidade nos fornecedores.



Figura 9 — Processo de gestdo de fornecedores globais sustentaveis
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Fonte: Adaptado de REUTER et al. (2010).

Figura 10 — Modelo de pesquisa proposto para gestdo da sustentabilidade em fornecedores

Capacidade de
resposta externa

v

!

! v

!

Identificagdo dva_la(;af) - on_se-d Resposta a Desempenho
de risco a > € risco E_i que_nmas‘ € E gestdo de e resultados
sustentabili- SL_Jstentabl- riscos a_ risco A do risco a
lidade em sustentabi- . .
dade em f q lidad sustentabi- sustentabili-
ornecedo- idade em :
fornecedores . fornacedores lidade dade
U A A D i\l AN VAN y,

Fonte: Adaptado de FOERSTL et al. (2010).



49

O modelo de Hofman el al. (2014), que pode ser observado na Figura 11, sugere que a
gestéo de risco resultante da ameaca de stakeholders pode ser feita em quatro etapas:

a) identificacdo de stakeholders e entendimento de suas expectativas;

b) conversdo das expectativas em critérios e em instrucdes operacionais;

c) comunicacdo dos critérios a fornecedores e verificacdo das exigéncias; e

d) interagdo com os stakeholders e relato dos esforgos. A forma de identificar riscos a

reputacao proposta por (HOFMANN et al., 2014) é mais bem detalhada por Busse
et al. (2017).

Ao sugerir a etapa final de engajamento de stakeholder, esse modelo agrega novos
elementos ao proposto por Foerst et al. (2010), Reuter et al. (2010), Seuring e Muller (2008) e
Lemke e Petersen (2013). Autores dos modelos anteriores ndo incluiam uma resposta aos
stakeholders como parte da gestdo da CS para a sustentabilidade e manutencdo da reputacéo.
Essa etapa se ajusta a proposta de Carter e Rogers (2008) de que hd a necessidade de
transparéncia a stakeholders para desenvolver sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Outro fator de destaque é a ligacdo entre reputacdo e transparéncia do desempenho em
sustentabilidade. Petersen e Lemke (2015) citam que as empresas devem se preocupar sobre
as dimensdes da reputagdo, interagindo com as partes interessadas e ndo apenas mitigando
riscos. 1sso pode ser alcancado de diversas formas, mas os autores reforcam que um acordo
comum entre 0s membros da cadeia em cumprir com um programa de Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) pode reforcar a reputacdo da empresa, além de poder ser usado para
mitigar risco relativo a qualidade e rupturas na cadeia. Essa afirmacdo esta alinhada com
Tachizawa e Wong (2014), que reconhecem o RSC como uma tentativa de dar transparéncia,

prestar contas ao publico e refinar uma governanca corporativa em multiplos niveis da cadeia.
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Figura 11 — Conceito de gestéo de risco orientado pela sustentabilidade em CS.
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Em CS, a transparéncia sobre o desempenho de uma organizagéo se difere do conceito
de visibilidade. A visibilidade em CS é definida como o alcance que os atores da cadeia tém
acesso ou compartilham, em tempo habil, informacdes sobre operagdes da CS, outros atores e
a gestdo que consideram Uteis para suas operagdes (JUTTNER; MAKLAN, 2011). De forma
mais difusa, a transparéncia em CS associa-se a0 engajamento e comunicagao proativa com 0s
stakeholders, incluindo rastreabilidade e visibilidade das operacGes da CS a montante e a
jusante (CARTER; EASTON, 2011). Gold, Trautrims e Trodd (2015) afirmam que ambos 0s
conceitos sdo importantes para combater o trabalho escravo em CS, reforcando que o
aprimoramento da visibilidade e transparéncia da CS € o primeiro passo para desenvolver
indicadores de sustentabilidade.

Hajmohammad e Vachon (2016) estabelecem um arranjo com quatro estratégias de
mitigacdo de risco a sustentabilidade, conforme o risco percebido e a estrutura de dependéncia
do fornecedor. As decisOes estratégicas de evitar o risco, tais como mudar de provedor, e
monitorar 0 risco, por meio de codigo de conduto e auditorias em fornecedores, sdo
estratégicas para fornecedores de menor dependéncia ou alta percepcdo de risco e se
enquadram dentro do manejo de risco proposto por Carter e Rogers (2008). As outras duas

estratégias propostas por Hajmohammad e Vachon (2016) seriam mais adequadas a
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fornecedores de baixo risco percebido ou alta dependéncia de suprimento. Essas estratégias
consistem na aceitacdo do problema, como apenas informar a preocupagao socioambiental e
manter o fornecedor, e na colaboracdo com fornecedores para juntos melhorarem a
performance socioambiental.

A gestdo de fornecedores para evitar que fatores de riscos sociais e ambientais
impactem a reputacdo de CS é observada na literatura. A gestdo do conhecimento implantado
na firma focal também é uma estratégia que pode ser usada para colaborar com o fornecedor
de forma transparente (CANTOR et al., 2014). A criacdo de programas de parceria com
fornecedores foi citada por Petersen e Lemke (2015) e Silvestre (2016) como uma forma de
fortalecer praticas mais sustentaveis a jusante na cadeia. Roehrich, Grosvold e Hoejmose
(2014) defendem que a diferenca cultural pode ser uma barreira superavel através da cria¢do
de incentivos aos fornecedores.

O engajamento de stakeholders no processo de mitigacdo de riscos é elencado como
uma forma relevante de reduzir as reacfes negativas e rupturas na cadeia. Num nivel mais
basico, Christopher et al. (2011) citam que ter como objetivo atender as expectativas dos
stakeholders é essencial antes da definicdo de politicas internas e visdes estratégicas.

Freise e Seuring (2015), ao estudarem o setor téxtil, classificaram em trés categorias
os elementos que levam a empresa a implantar uma gestdo social e ambiental para evitar
riscos reputacionais:

a) demanda externa, que se explica pela pressdo e incentivo dos stakeholders e

cumprimento de requerimentos legais;
b) elementos internos as organizacdes, ou seja, orientacdo corporativa e diferenciacao
competitiva; e

c) caracteristicas da CS, que remete a riscos aos quais as CS estdo expostas. Como
resultado, os autores elegeram as pressdes e incentivos dos demais stakeholders
como principais determinantes da gestéo destes riscos.

Kao, Redekop e Mark-Herber (2012) corroboram essa constatacdo ao afirmarem que a
forma como as empresas se relacionam com seus clientes e stakeholders pode gerar estimulos
para adocdo de praticas sustentaveis e de menor risco reputacional e, assim, garantir vantagem
competitiva de longo prazo.

De forma mais dindmica, Reuter et al. (2010) afirmam que a responsividade a
demanda a estimulos alternados de stakeholders precisa ser permanente nas organizacdes,
sendo determinante na gestdo de risco relativo a sustentabilidade. Para Wright (2016), essa

pressdo precisa ser bem recebida e respondida de forma positiva ao stakeholder. Hofmann et
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al. (2014) citam que, para gerenciar riscos socioambientais, precisa haver um envolvimento
inicial com stakeholders e reportar resultados a eles, porém a CS precisa criar conhecimento
em gestdo de relacionamento com stakeholders para que sejam envolvidos e interajam com a
CS.

A importancia dos agentes das CS participarem de iniciativas multistakeholder é
reforcada por Gold e Trautrims (2015), que trazem criticas ao sugerir que mais stakeholders
sejam atraidos ao processo para dar maior legitimidade as acGes das organizacOes. Essa
sugestdo também ¢é abordada por Busse, Kach e Bode (2016), que apontam que esse
envolvimento com stakeholders facilita solugdes e sinergias entre as partes.

Nessa mesma linha, Freise e Seuring (2015) recomendam que o sistema de gestéo
social e ambiental da cadeia seja estabelecido em conjunto com stakeholders e seguindo
legislacBes locais. Por fim, assim como Carter e Rogers (2008), Petersen e Lemke (2015)
reforcam a necessidade de transparéncia sobre informacdes sociais e ambientais das cadeias
de suprimento aos stakeholders.

Contudo, nota-se que as praticas de mitigacdo de fatores de risco socioambiental em
CS sdo estruturadas em acBes que interferem na gestdo de fornecedores e na gestdo de
stakeholders. Diferentes abordagens podem ser estabelecidas para diferentes cadeias, paises e
culturas (SILVESTRE, 2016), pois os fatores de risco socioambientais sdo dindmicos e
variam conforme as expectativas e pressdes dos stakeholders (BUSSE et al., 2017).

Para o presente estudo, considerou-se mais adequadas ao escopo do estudo e mais
completa ao objetivo da pesquisa as quatro estratégias mitigacdo de risco em fornecedores,
propostas por Hajmohammad e Vanchon (2016):

a) evitar: consiste em reduzir a zero a probabilidade de ocorréncia do risco, que pode
ser feito com praticas de substituicdo de fornecedor. Outros exemplos dessa
estratégia seriam a ndo renovacdo de contratos ou notificar o fornecedor que o
baixo desempenho resulta no término do relacionamento com o comprador;

b) monitorar: o risco é definido como avaliacdo do processo ou desempenho do
fornecedor em relacdo a cumprimento de critérios ou caracteristicas. Esse exame
feito nos fornecedores pode incluir praticas de coleta de dados dos fornecedores,
aplicacdo de questionarios e auditorias, fixagdo de clausulas contratuais especificas,
certificacdo de terceira parte e aplicacdo de cdodigos de conduta da empresa focal
em fornecedores, entre outras praticas;

c) colaborar: ¢ uma abordagem de melhorar o desempenho do fornecedor com um

apoio mutuo do comprador na busca de solucdes. Treinamento de fornecedores,
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contribuir com custos das adequacdes e criar ambientes de troca de informag6es ou
experiéncias entre fornecedores sdo préaticas de mitigacdo classificadas nessa
estratégia;

d) aceitar: consiste em uma estratégia reativa, cujo comprador retém o risco sem agir
para que ele seja controlado. Fatos como ndo buscar conhecer o desempenho
socioambiental dos fornecedores ou seguir realizando transagdes, mesmo sabendo
de préticas irresponsaveis, podem ser entendidos como aceitacéo do risco.

Usando-se desse conceito, a literatura revisada foi utilizada para identificar praticas

que sdo enquadradas em cada uma das estratégias de mitigacdo. S&o apresentadas no Quadro
2 as praticas gerenciais de mitigacdo que foram mapeadas na literatura, classificadas nas

estratégias de mitigacdo sugeridas por Hajmohammad e Vachon (2016).
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Quadro 2 — Estratégias de mitigacdo de risco reputacional em fornecedores e referencial teérico

Estratégia de
mitigacao

Préaticas gerenciais para mitigacao

Referéncia

Evitar

Funcdo compra segue principios éticos e sociais
em harmonia com econémico na aquisicdo de
matéria-prima, ndo comprando produtos de
fornecedores com baixo desempenho.

DHANARAJAN, 2005; ROEHRICH;
GROSVOLD; HOEJMOSE, 2014.

Monitoramento

Selecdo e desenvolvimento de fornecedores com
padrbes e medicoes.

DEANE; CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009;
FOERSTL et al., 2010; GLICKMAN;
WHITE, 2007; LINTUKANGAS;
KAHKONEN:; RITALA, 2016; REUTER et
al.,, 2010; FOERST et al.,, 2010; GOLD;
TRAUTRIMS; TRODD, 2015; HOFMANN
etal., 2014,

Rastreabilidade, certificacOes, auditorias,
verificagoes, avaliacOes, monitoramentos,
questionérios, contratos e sistema de gestdo da
qualidade incluir aspectos sociais e ambientais.

CANTOR et al., 2014; FOERSTL et al,
2010; GLICKMAN; WHITE, 2007,
KLASSEN; VEREECKE, 2012; REUTER et
al., 2010; SEURING; MULLER, 2008;
SILVESTRE, 2016; SIMANGUNSONG;
HENDRY; STEVENSON, 2016; WRIGHT,
2016; SMITH; BETTS, 2015.

Avaliacdo de desempenho de maltiplos niveis de
fornecedores com autoavaliacdo do fornecedor,
definicdo de critérios e requisitos minimos em
todos os niveis.

SEURING; MULLER, 2008; TACHIZAWA
et al. (2014).

Responsabilidade social corporativa ou cddigo de
conduta para todos os niveis de fornecedores.

CARTER E ROGERS, 2008; LEMKE E
PETERSEN, 2015; CANTOR et al., 2014,
MAGNAN et al., 2011.

Mensurar 0s riscos e impactos para definir as
estratégias de controle de fornecedores.

ROEHRICH; GROSVOLD e HOEJMOSE,
2014; LEMKE e PETERSEN, 2013.

Manutengdo de bases de dados sobre desempenho
dos fornecedores e gestdo de conhecimento sobre
sustentabilidade na CS.

CANTOR et al., 2014.

Usar contratos orientados por desempenho em
sustentabilidade e comportamento dos
fornecedores.

SHAFIQ, 2017.

Procedimento de prevencdo e gestdo de crise a
efeitos negativos.

CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2009

Colaboracéo

Treinamento, programa de parceria, incentivo e | GOLD, 2015; KLASSEN; VEREECKE,

colaboragdo com fornecedores. 2012b; PETERSEN; LEMKE, 2015;
SILVESTRE, 2016; ROEHRICH;
GROSVOLD; HOEJMOSE, 2014.

Entender  percepcdo e  expectativas dos | LEMKE E PETERSEN, 2013;

stakeholders através do envolvimento dos
fornecedores com stakeholders. Dar resposta a
pressdo que os stakeholders exercem sobre os
fornecedores.

CHRISTOPHER et al., 2011; FREISE E
SEURING, 2015; REUTER et al., 2010;
BUSSEet al. (2017)

Participar de iniciativas multistakeholders para
atrai-los mais a opinar sobre o sistema de gestéo
socioambiental da CS.

(GOLD; TRAUTRIMS; TRODD, 2015);
(BUSSE; KACH; BODE, 2016).

Transparéncia de informagdo  sobre  os
fornecedores, tais como:

a) relatar aos stakeholders e engajar feedback;

b) tornar piblica a RSC aplicada a toda CS;

c¢) divulgar desempenho socioambiental da CS.

HOFMAN el al., 2014; PETERSEN E
LEMKE (2015); TACHIZAWA et al. (2014).

Confianga, transparéncia de informacdo e
cooperacdo com fornecedores.

CHRISTOPHER et al., 2011; CARTER E
ROGER, 2008.

Aceitacdo

N&o mudar o comportamento com o fornecedor se
ele representa baixo risco e a organizacdo tem
grande dependéncia dele.

(HAJMOHAMMAD; VACHON, 2016).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O modelo proposto para a pesquisa, apresentado na Figura 12, inclui stakeholders
como agentes que precisam ser considerados para o entendimento da dindmica de
funcionamento da cadeia. Segundo Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005), a gestdo de
cadeias de suprimento tem como um dos objetivos satisfazer as necessidades dos
stakeholders. Um desempenho social ou ambiental negativo nos fornecedores agropecuérios
se tornard um risco reputacional para o frigorifico, identificado como empresa focal. Isso pode
acontecer se algum stakeholder identificar esse desvio e reagir a isso pressionando algum
membro da CS com maior reputacdo, seja via presséo direta na empresa focal ou de forma
indireta via seus consumidores. Portanto, sugere-se ser necessario monitorar as percepcgdes de
stakeholders com o objetivo de identificar quais sdo os fatores socioambientais que podem

impactar a reputacdo de agentes da CAS.

Figura 12 — Modelo de CAS e stakeholders analisados na pesquisa

Stakeholders externos:
Governo, ONGs, bancos e acionistas..
Py
D
3 .
I 2 Consumidor
LS final
835
SSE
:.:l—ll—ll‘—ll—ll—ll—;l r - “
:I Fornecedor . Varejo/
:.| agropecusrio | Reputacdo focal | Reoutacdo distribuidor
: Unidade analisada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Paralela e independentemente do processo de identificacdo de risco, o0 modelo sugere
que o processo de aquisicdo de materia-prima deve incluir praticas de gestdo de aspectos
sociais e ambientais como estratégias de mitigacdo de risco reputacional. Diferentes
mecanismos sdo propostos para reduzir a possibilidade de uma transferéncia de desempenho
negativo dos fornecedores de matérias-primas a empresa processadora. Selecéo, avaliacdo
(tais como auditorias e certificacbes) e desenvolvimento de fornecedores sdo os métodos de
mitigacdo de riscos reputacionais mais encontrados em literatura para essa finalidade
(CANTOR et al., 2014; FOERSTL et al., 2010; GLICKMAN; WHITE, 2007; KLASSEN;
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VEREECKE, 2012; REUTER et al., 2010; SEURING; MULLER, 2008; SILVESTRE, 2016;
SIMANGUNSONG; HENDRY; STEVENSON, 2016; WRIGHT, 2016; SMITH; BETTS,
2015; DEANE; CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009). Porém, outros mecanismos como
treinamento de fornecedores sdo usados para desenvolver aspectos sociais de CS (KLASSEN;
VEREECKE, 2012), e autoavaliacdo de fornecedores pode ser estabelecida com a mesma
finalidade (GOLD; AWASTHI, 2015; KLASSEN; VEREECKE, 2012).

Figura 13. Modelo de pesquisa proposto.

RISCO A
REPUTACAO

N
Fator Fator
Social Ambiental

Entender expectativas de

Mapear a CAS _ -
Identificagdo dos stakeholders

Identificar stakeholders — riscos T Definir os fatores de risco

\!

Avaliacéo dos riscos em fornecedores

\/
Estratégias de mitigagdo de risco |_—" Monitorar

a reputacional em CS .
Colaborar / P T Aceitar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Evitar ———

Por fim, 0 modelo do estudo, apresentado na figura 13, se propde a analisar a relacdo
da agroindustria frigorifica com seus fornecedores, para evitar que deficiéncias em fatores
socioambientais presentes na pecuaria ameacem a reputacdo dos compradores, ou seja, a dos
proprios frigorificos. Para isso, identificam-se os fatores sociais e ambientais que sdo riscos
reputacionais e analisam-se as formas de identificacdo dos riscosno contexto do estudo.
Adicionalmente, sdo estudadas as praticas gerenciais implantadas junto aos fornecedores e
estratégias de mitigacdo de risco adotadas. Assim, com a metodologia de pesquisa espera-se
contribuir para o desenvolvimento de conceitos sobre gestdo de risco em CS proposta por
Seuring e Muller (2008), Hofmann et al. (2014) e Hajmohammad e Vachon (2016),
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colaborando ainda para o desenvolvimento de teoria de CS sugerida por Carter, Rogers e Choi
(2015).

4 METODO DE PESQUISA
O método de investigagdo cientifica precisa ser cuidadosamente planejado e
conduzido. Assim, a Figura 14 apresenta o processo de desenvolvimento dessa pesquisa e

suas etapas.

Figura 14 — Estrutura da metodologia de pesquisa

Revisédo de escopo

Reviséo de literatura cinzenta

Revisdo bibliogréafica estruturada

4.1. Revisdo e analise da Bibliometria da literatura
literatura cientifica

Principais achados tericos

Gestao de risco reputacional em

CS

ASRNENRN

<

<

Cruzamento de
informacbes

Questdo da pesquisa
Instrumento de pesquisa
Selecdo da amostra
Coleta de dados

Anédlise dos dados
Resultados

4.2. Estudo de caso ——

LSRR NN NN

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.1 REVISAO E ANALISE DA LITERATURA

O estudo se iniciou com o desenvolvimento do referencial teérico e empirico da
pesquisa. Foram realizadas pesquisas iniciais sobre bibliografia académica e cinzenta® para

mapear a literatura existente, além de conhecer mais profundamente a dindmica e o historico

! Material impresso ou eletronico produzido por governos, institutos, academias, empresas e industrias,
mas que ndo é controlado por editores cientificos ou comerciais (GL’99 Conference program, 1999)
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da producdo carne bovina na Amazonia. Consultas a profissionais envolvidos no tema
também foram consideradas para melhor enderecar o objetivo do estudo.

Para desenvolver o referencial tedrico desta pesquisa, apresentado nos capitulos
anteriores, uma revisao bibliografica especifica foi desenvolvida conforme protocolo
apresentado no APENDICE A. Assim, a gestio de risco socioambiental em cadeias de
suprimentos teve a literatura analisada seguindo um protocolo de revisdo. A revisdo da
literatura tem como ponto de partida uma questdo de pesquisa previamente definida e faz uso
de uma metodologia especifica para localizar, selecionar e avaliar estudos sobre determinado
tema (BADGER et al., 2000).

O procedimento de revisdo é definido em um protocolo estruturado em passos.
Primeiramente, ele deve guiar os critérios de inclusdo e exclusdo de materiais de estudo. Em
seguida, uma estratégia de busca é delineada no protocolo. Em um passo seguinte, os critérios
de avaliacdo do problema precisam ser seguidos pragmaticamente para evitar mudangas nos
critérios de revisdo e viés ao longo da revisdo. Por fim, a extracdo dos dados é transferida a
uma tabela ou formulario que facilite a analise (BADGER et al., 2000).

A definicdo dos artigos revisados se baseou em cinco passos de selecdo e extracao de
artigos, conforme Thomé et al. (2012):

a) definigéo das bases de dados;

b) identificacdo das palavras-chave;

c) definicdo de critérios de inclusao e exclusdo de artigos;

d) revisdo manual de titulo, palavras chave e abstract; e

e) revisdo do texto completo para selecdo final.

Durante esse processo, os estudos foram identificados e classificados quanto as suas
descricdes.

As duas bases de dados escolhidas foram a Scopus e a Web of Science. Tais bases
foram escolhidas por sua alta confiabilidade de resultados e facilidade de busca
(BUCHINGER; CAVALCANTI; HOUNSELL, 2014) Adicionalmente, buscou-se na base
nacional Scielo artigos sobre estudos no Brasil. Juntas, estas bases incluem uma quantidade
expressiva de publicacbes cientificas nas areas de gestdo de operagGes. As palavras-chave
escolhidas sdo suficientemente amplas para evitar limitagdes excessivas nos resultados.
Assim, foram usadas as seguintes palavras e conectores na busca das bases de dados, tanto em
inglés como portugués: supply chain OR sourcing; AND risk; AND management OR
assessment ; AND reput* OR sustainab* OR social OR environment*; AND mitig*. Apds

diversos testes de palavras-chave nas bases de dados, em abril de 2017 elas foram definidas e
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as informacGes resumidas dos artigos foram extraidas das bases de dados para o programa
START. O protocolo foi desenvolvido dentro do programa e guiou todas as decisdes da
reviséo.

Como primeiro critério de selecdo, foram considerados apenas artigos publicados ou
press review de revistas com peer review e no idioma inglés e portugués. Literatura cinzenta,
capitulo de livro, artigo de conferéncias e perspectivas foram excluidas, assim como artigos
classificados pelas bases de dados como area de interesse ndo correlata a gestdo de operagdes,
ciéncias de decisOes, logistica, ciéncias sociais, ciéncias ambientais, engenharia, ciéncias
agricolas e bioldgicas e multidisciplinares. Apos a selecdo dos artigos, 43 artigos duplicados
foram eliminados, selecionando-se 3191 artigos.

Na revisdo manual dos artigos, usando-se o software START e com a leitura de titulo
e palavras-chave, foram excluidos artigos que ndo estavam relacionados a gestdo de operacéo
e cadeias de suprimento. Os 237 artigos que restaram foram classificados em prioridade de
leitura e passaram por uma analise do abstract na ordem elegida, o que resultou na extracdo
de 50 artigos para leitura completa. Na leitura dos artigos, mais 24 artigos foram eliminados,
por nao fornecerem informacoes relevantes ao estudo. Posteriormente, 0 mesmo protocolo de
revisdo foi aplicado exclusivamente a area de interesse em negdcios, pois havia sido retirada
anteriormente. Depois de retirar os artigos duplicados e aplicar os mesmos critérios de
incluséo e exclusdo, mais dois artigos relevantes ao escopo da pesquisa foram identificados e
incluidos na revisdao. Como resultado da selecdo, 28 artigos abordam o tema de gestdo da
sustentabilidade em CS com informacdes sobre formas de gerenciar riscos reputacionais em
CS e contribuicbes tedricas.

A andlise bibliométrica dos artigos foi feita em planilha, em que foram classificados os
artigos quanto a revista, ano de publicacdo e método de pesquisa, considerando estudo de
caso, modelo teorico, revisdo, revisdo sistematica e survey. Adicionalmente, buscou-se nos
artigos identificar o tipo de CS estudado, fatores de risco a CS, estratégias de mitigacdo dos
riscos e tipos de stakeholder que podem influenciar o processo de mitigacéo.

Os artigos foram entéo revisados e trechos que revelam achados relevantes ao estudo
foram codificados. Os co6digos usados emergiram da revisdo, mas foram classificados
conforme a questdo da pesquisa. Sendo assim, foram classificados em risco reputacional,
praticas de identificagdo do risco e mecanismos de mitigagéo.

Os artigos revisados estdo publicados na relagdo de revistas da Tabela 1. Isso permite
constatar que as cinco revistas que tém maior nimero de publica¢fes sobre o tema sdo:

Journal of Supply Chain Managment, Supply Chain Managnent: an Intenational Journal,
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International Journal of Procurement Management, Journal of Clean Production e

International Journal of Physical Distribution and Logistics Management. De forma geral, as

19 revistas consideradas no estudo sdo majoritariamente das areas gestdo de operacdes e

logistica.

Tabela 1 — NUmero de artigos por revista em que estdo publicados

Revista

NuUmero de artigo
publicado(s)

Journal of Supply Chain Management
Supply Chain Management: An International Journal
International Journal of Procurement Management

Journal of Cleaner Production
International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management

Business Strategy and the Environment

Development in Practice

Gestéo e Producgéo

Industrial Marketing Management

International Journal of Operations & Production Management
International Journal of Operations and Production Management
International Journal of Production Economics

International Journal of Production Research

Journal of Business Ethics

Journal of Business Logistics

Journal of Purchasing and Supply Management

Journal of Retailing and Consumer Services

Logistics Research

Supply Chain Management-an International Journal

The International Journal of Logistics Management

3

N W W

P PR RPRRPRPRPRRPRRPRPRPRERPRERRENRN

Total

N
oo

Fonte: Elaborada pelo autor. Resultado da reviséo.

Nota-se uma evolucdo sobre o tema abordado. O Grafico 1 mostra a quantidade de

publicacGes em gestdo de risco reputacional em cadeias de suprimento por ano. O primeiro
artigo sobre o tema foi publicado em 2005 (DHANARAJAN, 2005) na revista Development

in Pratice, quando o autor fez um estudo empirico de como o varejo evita riscos de trabalho

degradante na CS. Desde entéo, todos os anos tiveram publica¢des sobre o tema, com exceg¢éo

de 2006, com um crescimento continuo ap6s 2013. No ano de 2017 foram analisados artigos

publicados até fevereiro, podendo essa data de corte explicar a reducdo nas publicacfes nesse

ano.



61

Gréfico 1 — Evolucao do nimero de publicagdes sobre o tema por ano
7

6

2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 2 mostra os métodos de pesquisa usados nos 28 artigos revisados. A
metodologia mais aplicada nessa area de estudo € o estudo de caso. Quase metade dos artigos,
ou mais especificamente, 12 artigos que abordam gestdo de risco a sustentabilidade e
reputacdo em CS usaram metodologia de caso. Outros sete artigos sao revisdes. 1sso mostra
que a teoria esta em construcdo e diversos insigths sdo oferecidos pela maior parte dos artigos,
inclusive com propostas de modelos teéricos apresentados por seis artigos (SILVESTRE,
2016; HOFMANN et al., 2014; LEMKE; PETERSEN, 2013; REUTER et al., 2010;
FOERSTL et al., 2010; SEURING; MULLER, 2008).

Tabela 2 — NUmero de artigos publicados por metodologia de pesquisa

Método de pesquisa Artigos
Estudo de caso 12
Revisao 7
Survey 4
Modelagem 3
Revisdo Sistemética 2
Total 28

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os artigos, cujo metodo de pesquisa usado foi revisdo sistematica, foram utilizados
como referencial tedrico central do estudo. Glickman e White (2007) fazem importantes

consideracdes sobre préticas de gestdo de fornecedores que podem ser adotadas para mitigar
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riscos a sustentabilidade. Seuring e Muller (2008), por sua vez, trazem elementos que
explicam a convergéncia entre CS sustentdveis e gestdo de risco reputacional, abrindo um
caminho para o desenvolvimento da teoria relacionada ao escopo do presente estudo.

Nos estudos empiricos, varejo, inddstria de alimentos, quimica e farmacéutica sao os
setores mais estudados. Com esses resultados apresentados nas Tabelas 2 e 3, constata-se que
mais estudos qualitativos podem ser desenvolvidos em diferentes tipos de cadeias de

suprimento para aprimorar e confirmar os modelos teoricos ja propostos em literatura.

Tabela 3 — Total de estudos por CS
Cadeia de suprimento estudada nos artigos revisados Estudos

Nenhuma cadeia especifica 12
Alimentos

Varejo

IndUstria quimica e farmacéutica

Informaética e eletrénicos

Construgdo civil

Florestal e derivados (méveis, papel e embalagens)
Téxtil

Energia

N D W W w r~r OO N N

Logistica
Outras cadeias: Tl, Maquinas, produtos de limpeza, servico

publico, éleo e gas e aeroespaciais 1

Fonte: Elaborada pelo autor.

A literatura mostra que os fatores sociais e ambientais sdo aspectos da sustentabilidade
associados as reacdes negativas dos stakeholders, podendo causar perda de reputacdo em
agentes de CS. Dessa forma, o Quadro 3 apresenta os tipos de stakeholders citados em artigos
como sendo ONG, sociedade civil, ativistas, funcionérios da organizacdo, consumidores,
governo, Orgdo regulador, midia, pesquisadores, acionistas, organizagdes internacionais,
iniciativas setoriais, concorrentes e sindicatos. ONG, sociedade civil e ativistas sdo os tipos de
stakeholders mais frequentemente citados nos artigos revisados, seguidos de instituicdes

governamentais e consumidores.
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Quadro 3 — Tipos de stakeholders considerados nas publicagdes revisadas

Stakeholder
ONG e funcionario.
Consumidor, governo e instituicdes reguladoras da industria.

Governo, consumidor e ONG

Funcionarios, midia, consumidor, professor/ pesquisador
universitario

Consumidores, acionistas, OIT, ONG, 6rgdo regulatorio,
Nacbes Unidas, Iniciativa setorial.

Agéncias reguladoras e ONGs.

Ativistas, ONG, consumidor

Midia, concorrentes, comunidades locais, governo,
investidor, ONG, movimentos sociais, clientes, funcionarios,
acionistas, donos, gerentes, sindicato e fornecedor.

Entidades internas e externas a firma.
Governo, funcionérios, industria,
organizagdo internacional.

Governo e ONG.

Consumidor, ONG, midia e ativistas.

sociedade  civil,

Governo, ativistas, ONG, midia e academia e concorrentes.
Grupos ativistas da sociedade civil.

ONG e grupos ativistas que pressionam a cadeia.
Organizacdo que exerce influencia sobre a cadeia.

Consumidores, investidores, reguladores, midia e sociedade.
Governo, Bancos, clientes, grupos de ativistas, concorrentes,
comunidades locais, sindicatos, fornecedores e acionistas.

Né&o especifica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Referéncia

(DHANARAJAN, 2005)
(GLICKMAN; WHITE, 2007)
(SEURING; MULLER, 2008)

(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2009)

(FOERSTL et al., 2010)
(REUTER et al., 2010)
(MAGNAN et al., 2011)

(HOFMANN et al., 2014)
(CANTOR et al., 2014)

(GOLD; TRAUTRIMS; TRODD, 2015)

(FREISE; SEURING, 2015)

(BUSSE; KACH; BODE, 2016)

(SILVESTRE, 2016)

(WRIGHT, 2016)

(HAIMOHAMMAD; VACHON, 2016)
(LINTUKANGAS; KAHKONEN; RITALA, 2016)
(SHAFIQ et al., 2017)

(BUSSE et al., 2017)

(DEANE; CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009); (PAGELL,;
WU; WASSERMAN, 2010); (CHRISTOPHER et al., 2011);
(KLASSEN; VEREECKE, 2012); (LEMKE; PETERSEN,
2013); (CRUZ, 2013); (ROEHRICH; GROSVOLD;
HOEJMOSE, 2014); (VENKATESH; RATHI; PATWA,
2015); (PETERSEN; LEMKE, 2015); (SIMANGUNSONG;
HENDRY; STEVENSON, 2016)

O referencial tedrico permite concluir que estudos sobre gestdo de fatores

socioambientais de fornecedores que ameagam a reputacdo de CS tém sido negligenciados.

Porém, ha uma tendéncia de desenvolvimento de pesquisas em gestdo da sustentabilidade em

CS com o aumento das publicacbes em revistas de gestdo de operagdes. Estudos empiricos

especificos ao escopo do estudo sdo incipientes na literatura e quase inexistem quando

aplicados a CAS, ndo sendo encontrado nenhum estudo em CAS aplicado ao Brasil.

Entre os diferentes modelos tedricos propostos na literatura, o mais atual e mais

especifico ao escopo da presente trabalho remete estudo de Hajmohammad e Vachon (2016).

Os autores criam um arranjo aplicado a gestdo de risco a sustentabilidade em fornecedores

com base no aperfeicoamento de modelo criados por estudos anteriores. Por mais esse motivo,

0 conceito tedrico sugerido por eles sera utilizado nesta dissertacao.
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O uso da metodologia de estudo de caso em gestdo da sustentabilidade em CS tem
sido recomendado por diversos autores (HAJIMOHAMMAD; VACHON, 2016; HOFMANN
et al., 2014; SEURING; MULLER, 2008). Ansari e Kant (2017) concluem sua revisdo sobre
arranjos teorico existentes sobre gestdo da sustentabilidade em cadeias de suprimentos
afirmando que 43,39% dos arranjos analisados néo tiveram a aplicabilidade testada junto a
profissionais e consultores. Dessa forma, a confiabilidade e viabilidade dos modelos tedricos
ndo foram testadas em casos reais. Os autores aconselham o uso de metodologias de estudo
caso para testar arranjos, justificando-se também pelo fato da maioria das verificagdes dos
modelos ter usado metodologia survey.

Hajmohammad e Vachon (2016) afirmam que o modelo proposto por eles ndo foi
testado em casos reais. Assim, reforcam a necessidade da validacdo com pesquisas empiricas.
Os autores também justificam isso pela dificuldade em encontrar um nimero expressivo de
organizacGes em apliquem as diferentes estratégias sugeridas no modelo. Hofmann et al.
(2014) também recomendam que o arranjo tedrico por eles proposto requer uma rigorosa

validacao empirica.

4.2 ESTUDO DE CASO

Este estudo se caracteriza como qualitativo exploratério. A exploracdo pode ser usada
na fase inicial de uma investigacdo para desenvolver ideias e perguntas de pesquisa. Para isso,
se estd adotando uma abordagem qualitativa indutiva de construcdo de teoria baseado em
estudo de casos (VOSS, et al., 2002). O estudo de maltiplos casos foi escolhido por permitir
analisar cada caso seguido de comparagfes entre casos, fazendo o resultado mais vigoroso e
robusto (YIN, 2009). Isso também possibilita a identificacdo de conexdes entre as variaveis
que estdo sendo estudadas (VOSS, et al., 2002). Esse método de construcao de teoria também
permite gerar proposicOes, independente de teste de hipdteses ou teorias, sendo o raciocinio
central embasado na inducdo, ou seja, comparando e contrastando dados, sem que a abstracao
privilegie nenhuma teoria definida (KETOKIVI; CHOI, 2014).

Para o estudo empirico, os constructos fatores socioambientais que afetam a reputagao
e estratégias de mitigacdo de risco em CS foram empregados em um estudo de mdltiplos
casos (VOSS, 2002). O estudo de caso permite explorar na vida real um fendmeno em
profundidade (YIN, 2009), que nesse caso seria a gestdo de risco reputacional de frigorificos
por irresponsabilidades de fornecedores. A unidade de analise do presente estudo sdo 0s

frigorificos em relagéo a fornecedores da Amazonia.
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Para maior validagéo e confiabilidade, esta pesquisa seguiu 0 processo sugerido por
YIN (2009). A validade dos constructos € alcancada pelo uso de mdaltiplas fontes de dados,
sendo documentos e entrevistas de agentes internos e externos a empresa focal, que resultam
em uma cadeia de evidéncias. A validade interna acontece na analise dos dados pelo
desenvolvimento de um padrdo de convergéncia e construcdo de explanacfes. A validade
externa ocorre com a replicagdo de multiplos casos. A confiabilidade se justifica pela coleta
de dados que segue um protocolo de pesquisa no estudo de caso e estruturacdo do banco de
dados formado por documentos e transcri¢des de entrevistas (PEREIRA, 2014).

A investigacdo utiliza da metodologia de estudo de caso para explorar a questdo de
pesquisa. Essa abordagem qualitativa possibilita aprofundar em como desenvolver arranjos,
constructos e questdes da pesquisa, escolher o caso, desenvolver os instrumentos e protocolos,
conduzir o trabalho de campo, documentar e codificar os dados, analisar dados e desenvolver
hipoteses ou testes. Esse método exige habilidades em entrevista e codificacdo de
informacdes, além de cuidados na generalizagdo das conclusdes. No entanto, estudo de caso
permite que novos insigths surjam até criar novas teorias por suas fortalezas em possibilitar:
generalizacdo de teorias com observacao de praticas; permitir questdes como por que, 0 que e
como acontece o fendmeno; e favorecer a investigacdo exploratdria (VOSS, 2002; YIN,
2009).

O desenvolvimento de um protocolo de pesquisa é fundamental para se conduzir um
estudo de caso rigoroso, detalhando os passos e registros de evidéncias necessarios para
explicar os resultados (VOSS, 2002). Assim como a fundamentacdo tedrica ajuda a aumentar
a validade externa da pesquisa, 0 protocolo de entrevista do estudo de caso, associado a um
banco de dados coletados, aumenta a confiabilidade do estudo (YIN, 2009). Contudo, o
protocolo utilizado na pesquisa € apresentado no Apéndice B.

Dependendo do detalhe das entrevistas, Carson et al. (2001) recomendam um tamanho
de amostra de seis a doze entrevistados para se chegar a um ponto de saturagdo. Pagell, Wu e
Wasserman (2010) estudaram seis casos para construir uma explanagdo teorica sobre o
comportamento de empresas que buscam melhora o desempenho social e ambiental de suas
cadeias de suprimentos. Scholten, Sharkey Scott e Fynes (2014) coletaram dados por meio de
dezesseis entrevistas a representantes de duas empresas focais e seis fornecedores, além de
consulta a documentos publicos sobre o fendmeno em analise. Pereira (2014) em seu estudo
de quatro casos com trinta entrevistados de doze empresas logrou fazer inferencias sobre o
fenomeno em estudo. No entanto, para a elaboracéo de teoria, em que se busca a interagdo de

teorias existentes com contexto empirico (KETOKIVI; CHOI, 2014), como o proposto neste
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estudo, a quantidade de casos usados foi alcancada conforme percebida saturacdo de
informagao para se chegar a uma deducéo.

Os critérios utilizados para selecionar as organizagdes com potencial de participar do
estudo empirico sdo apresentados a seguir:

a) empresa de médio a grande porte que possua unidade frigorifica de abate de gado na

Amazonia;

b) empresas frigorificas que tiveram sua reputacdo ameacada por denuncia publica de
praticas irresponsaveis em fornecedores, adicionalmente, elas possuem TAC
firmado com o MPF e, fundamentalmente, implantaram um sistema de gestdo de
risco reputacional em fornecedores;

c) organizacdo externa a CS, ou seja, stakeholder, que tenha realizado injuncdes junto
aos frigorificos que se enquadrem nos critérios anteriores.

Entrevistas semiestruturadas a stakeholders-chave fazem emergir insights sobre a
percepcdo de multi-stakeholders sobre impactos de praticas de empresas que tém impactos
evidentes ao ambiente, economia e estrutura social (YAKOVLEVA; VAZQUEZ-BRUST,
2012). Assim, stakeholders externos identificados como relevantes nos processos de
intervencdo as CS de carne da Amazbnia foram selecionados. Os escolhidos para as
entrevistas foram identificados nos relatérios publicos e recomendados por especialistas
consultados previamente. Um protocolo de entrevista especifico foi desenvolvido para o
dialogo com esse tipo de informante, como apresentado no APENDICE C.

OrganizacGes envolvidas em debates relacionados ao contexto deste estudo foram
identificadas e contatadas. Apesar de treze stakeholders terem sido contatados por e-mail e
telefone, apenas sete que aceitaram dar entrevista foram selecionados. No total, oito ONGs,
dois dérgdos publicos, um banco e dois varejistas receberam convite a participar da pesquisa.
Desse total, cinco ONGs, um banco, um 6rgdo publico e um varejista concordaram em
colaborar com a pesquisa. No entanto, uma das ONGs ndo tem atuacdo direta sobre o
fendmeno em estudo e foi cancelada a entrevista ap0s uma conversa prévia.

Em especial, os 6rgédos publicos foram acessados pelos meios de comunicacdo oficiais
e ouvidoria. Nesses canais, foram solicitadas entrevistas. Adicionalmente, usando da lei de
acesso a informacao via ouvidoria, foram solicitados documentos relacionados ao tema. 1sso
resultou em uma entrevista com um procurador publico, complementada pelos documentos.

Em segundo momento, selecionaram-se, para serem entrevistados, representantes de
frigorificos que ja possuem implantado sistema de gestdo de fatores socioambiental em

pecuaristas da Amazoénia e se mostraram dispostas a colaborar com a pesquisa. As entrevistas
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consideraram as transacOes entre frigorificos e fazendas fornecedoras de boi gordo. As
transacOes de boi magro e bezerros entre pecuaristas, ou seja, cria e recria até chegar as
fazendas que engordam gado, ndo foram analisadas.

O alcance das CS de carne originais da Amazonia que foram ameacadas por fatores
socioambientais foi delineado com base nos dados secundarios levantados previamente. O
estudo de Barreto et al. (2017) revelou que ha 128 plantas frigorificas ativas nesse territdrio
habilitada pelo SIF ou SIE e estima-se que sdo abastecidas por 390 mil fazendas que
sustentam um rebanho de 79 milhdes de reses. Desse total, 63 plantas, que sdo administradas
por 38 empresas, assinaram 0 TAC como Ministérios Publicos na Amaz6nia, o que representa
49% dos frigorificos ativos e 70% da capacidade de abate dessa regido. O estudo dos autores
lista cinco empresas frigorificas que tém maior potencial de risco de desmatamento da
Amazonia por sua zona de influéncia. Os numeros reportados pelos autores foram usados para
definir o universo de andlise da pesquisa. Consideraram-se essas 38 empresas frigorificas
como ponto de partida para a definicdo das agroindlstrias a serem amostradas. Essas
informacBes serviram para a escolha dos frigorificos e stakeholders contatados para
entrevistas.

Assim, as empresas frigorificas que se enquadram aos critérios propostos foram
selecionadas e contatadas por e-mail e telefone para confirmar o enquadramento nos critérios.
No total, 18 empresas receberam um e-mail formal detalhando o objetivo do estudo e a
confidencialidade das informacdes cedidas. Por fim, cinco casos concordaram em colaborar
com a pesquisa. O perfil das empresas é brevemente descrito na analise dos dados de cada
caso.

Dados secundarios sobre as empresas selecionadas foram usados, assim como
entrevistas semiestruturadas aos informantes anteriormente selecionados. Primeiramente, um
profundo estudo de dados secundérios publicos foi desenvolvido. O uso de dados secundarios
em estudos de gestdo de cadeias de suprimento tem vantagens em relacdo a dados primarios.
Esses tipos de dados sé@o publicos, possibilitando a replicacdo e validacdo do estudo, além de
ser mais objetivo, podendo ser combinados com dados priméarios e permitir responder
questdes da pesquisa. Assim, 0 uso de dados secundarios em estudos empiricos aumenta a
credibilidade da pesquisa por reduzir o viés no desenho da questdo pesquisada ou populacao
amostrada (CALANTONE; VICKERY, 2009). Usando-se de técnica de analise de contetdo
exclusivamente sobre dados secundarios de relatério de responsabilidade social corporativa,
Tate, Ellram e Kirchoff (2010) fornecem insights e proposi¢des para a construgdo de teoria

sobre gestdo de CS sustentaveis em grandes corporagdes.
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A investigacdo de documentos publicos tem sido usada para pesquisar riscos por
influéncia de stakeholders em CS. Busse et al. (2017) verificam em seu estudo empirico que
as percepcdes dos stakeholders sobre uma CAS pode ser identificada usando-se
exclusivamente de dados secundarios disponiveis publicamente e recomenda que stakeholders
de maior poder sobre a CAS deveriam ser consultados. A anélise de documentos de midia
também foi usada em estudo de caso aplicado a CS para detectar comportamento
irresponsavel que possam estar acontecendo no setor téxtil (ERIKSSON; HILLETOFTH;
HILMOLA, 2013). O mesmo estudo aponta que nem a investigacdo de midia, nem o estudo
empirico sozinho seriam suficientes para explicar o fenémeno estudado.

Os documentos que serviram de evidéncia foram encontrados em sites de busca na
internet usando-se de palavras-chave e sugestdes de especialistas sobre o fenémeno em
estudo. O relatério de Barreto et al. (2017) e a tese de Schneider (2016) também serviram de
referencial para identificar documentos publicos fontes de dados relevantes ao estudo.

Com bases no relatdrio de Barreto et al. (2017), primeiramente, optou-se por utilizar
informac@es publicas relacionadas as empresas lideres do mercado brasileiro de carne bovina.
Os materiais foram escolhidos por considerar os seguintes fatos sobre essas empresas:
possuirem operacdes na Amazonia Legal; terem reputacdo ameacada por stakeholders devido
a vinculo com préticas sociais e ambientais predatdrias em fornecedores; e serem as Unicas
empresas que firmaram acordo voluntario com o Greenpeace, além de possuirem um TAC
com o MPF. Em seguida, foram feitas pesquisas documentais em relatdrios puablicos
divulgados pelas empresas lideres do setor e empresas selecionadas para as entrevistas.

Documentos publicos veiculados por stakeholders, tais como Ministérios Publicos,
Greenpeace, IBAMA, BNDES e ONGs, foram revisados e inclusos na codificagdo.
Adicionalmente, noticias da imprensa sobre assuntos relevantes para o estudo foram
consideradas. Por fim, optou-se por pesquisar as relacdes entre fornecedor e comprador por
meio de protocolo de entrevistas semiestruturadas, conforme apresentado no APENDICE B,
(EISENHARDT, 1989).

As entrevistas com stakeholders e representantes dos frigorificos foram gravadas, e
posteriormente transcritas. Ambas entrevistas foram conduzidas por mecanismos de
teleconferéncia ou presencialmente com representantes das organizacGes selecionadas.
Devido a limitacdo de recursos e distancia onde estdo os entrevistados, na regido Amazonia,
ocorreram também entrevistas por conversa telefonica, quando os métodos anteriores nao
foram possiveis. Apenas uma empresa frigorifica e um stakeholder foram entrevistados

presencialmente. Cada processo de entrevista foi realizado entre vinte e dois minutos e uma
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hora. Apods codificagdo das informagdes cedidas pelos entrevistados, uma anélise se
desenvolveu para encontrar variaveis e suas relacdes que respondam a questdo da pesquisa.
As fontes de informacao usadas no estudo sao descritas no Quadro 4.

A pesquisa demonstrou que a gestdo do risco reputacional nas empresas € concentrada
em uma Unica pessoa. Na maioria dos casos ndo havia uma segunda pessoa para fornecer mais
informagdes e, quando havia, eram analistas ou consultores ligados ao gestor inicialmente
entrevistado.

Os dados foram coletados em 12 documentos e 13 entrevistas no periodo de 8 de
fevereiro e 17 de abril de 2018. Duas entrevistas foram presenciais e as demais foram feitas
por telefone e sistemas de teleconferéncia. O Quadro 4 detalha as fontes de informagdo e
extensdo do contetdo de cada fonte de informacéo.

Os documentos selecionados e as transcricbes das entrevistas foram analisados
qualitativamente com uso do método de analise de contetdo (VOSS, 2008; SHOLTEN,
2014). O objetivo dessa técnica é auxiliar o pesquisador a extrair informacdo que ajude a
entender o fenbmeno em estudo (BARDIN, 2006).

Conforme Vergara (2005, p. 15), “a andlise de contetido ¢ considerada uma técnica
para o tratamento de dados que visa a identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema”. Segundo Bardin (2006), a analise de conteudo oscila entre o rigor da
objetividade e da fecundidade da subjetividade. Absolve e cauciona o investigador por essa
atracdo pelo escondido, o latente, o ndo aparente, o potencial de inédito, retido em qualquer

mensagem.

Quadro 4 — Fontes de informacgdo usadas para coleta de dados

Cdbdigo Nome do documento ou cargo do entrevistado Tipo de fonte de Extensdo do
da fonte informacdo conteido
de dados
DOC1 Relatorio “Farra do Boi na Amazonia” Documento 44 paginas
DOC2 Compromisso Publico da Pecuaria — “Critérios | Documento 3 péginas

minimos para operacbes com gado e produtos
bovinos em escala industrial no bioma amazonico”

DOC3 TAC da carne unificado com os MPF dos estados da | Documento 9 paginas
Amazonia Legal
DOC4 Relatérios de auditoria de terceira parte para | Documento 15 péaginas

atendimento ao Compromisso de adogdo dos
Critérios minimos do Greenpeace nas empresas
FRIGO1 — 2016

DOC5 Relatérios de auditoria de terceira parte para | Documento 37 paginas
atendimento ao Compromisso de ado¢do dos
Critérios minimos do Greenpeace nas empresas
FRIGO2. — 2016

DOC6 Avaliacdo ao atendimento do Compromisso Publico | Documento 26 paginas
da Pecuaria na Amazonia MPF do PA
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DOC7 Edital de auditoria do TAC da carne Documento 4 paginas

DOC8 Relatério anual da FRIGO1 Documento 103 paginas

DOC9 Relatério anual da FRIGO2 Documento 104 paginas

DOC10 Formulario de referencia da FRIGO1 Documento 305 paginas

DOC11 Formulario de referencia da FRIGO?2 Documento 457 paginas

DCO12 Diretrizes socioambientais para a pecuaria bovina da | Documento 07 paginas

BANKS5

ENT1 Coordenador de projetos Entrevista 47 min
presencial

ENT2 Gerente de Meio Ambiente Entrevista por | 54 min
teleconferéncia

ENT3 Pesquisador Entrevista por | 50 min
teleconferéncia

ENT4 Pesquisador Entrevista por | 48 min
telefone

ENT5 Analista Entrevista por | 55 min
telefone

ENT6 Gerente de sustentabilidade da FRIGO 1 Entrevista 58 min
presencial

ENT7 Gerente de compra de gado da FRIGO1 Entrevista por | 43 min
telefone

ENTS8 Gerente de sustentabilidade da FRIGO2 Entrevista por | 56 min
videoconferéncia

ENT9 Gerente de compra de gado da FRIGO3 Entrevista por | 43 min
telefone

ENT10 Gerente de compra de gado da FRIGO 4 Entrevista por | 48 min
telefone

ENT11 Diretor de producgéo da FRIGO 5 Entrevista por | 38 min
telefone

ENT12 Procurador da Republica Entrevista por | 22 min
telefone

ENT13 Coordenador de sustentabilidade Entrevista 52 min
presencial

Fonte: o autor.

Bardin (2006) organiza a analise de conteiido em trés fases:

a) pré-andlise;

b) exploracdo das informac@es coletadas; e

c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

A pré-andlise organiza os dados a serem analisados com o objetivo de torna-los

operacionais, sistematizando as ideias iniciais por meio de quatro etapas:

a) leitura flutuante, que é contato inicial com os documentos da coleta de dados;

b) escolha dos documentos, entendido como a sele¢do do que sera analisado;

c) formulacéo das hipdteses e dos objetivos;

d) referenciar os indices e elaborar indicadores, que envolve a determinacdo de
indicadores por meio de recortes de texto nos documentos de analise.

A exploracgdo do material consiste na definicdo de categorias, criando um sistema de

codificacdo. As unidades de registro sdo segmentas do contetido, como frases ou palavras, que
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levam & compreensdo da unidade de registro. Essa é a fase da descricdo analitica, a qual diz
respeito a qualquer material coletado submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas
questdes da pesquisa e referenciais tedricos. A codificacdo transforma dados brutos do texto,
por recorte, agregacao e enumeracdo, em uma representacdo do contetdo. Em seguida, a
categorizacdo classifica conjuntos de contetdos por diferenciacdo e reagrupamento sob um
titulo genérico em razdo de caracteres comuns destes elementos (BARDIN, 2006).

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.
Nessa etapa, tratam-se os resultados. Ocorre a condensacgdo e o realce das informacdes para
analise, culminando nas interpretacGes inferenciais por intuicdo e anlise reflexiva e critica.
As inferéncias e interpretacdes sdo evidenciadas por conteudos codificados e categorizados
(BARDIN, 2006).

O programa NVIVO foi usado para dar suporte a codificacdo e categorizacdo na
andlise dos dados. Esse software tem sido usado para sistematizar o processo de analise de
informacdo e dar mais consisténcia ao processo (SCHOLTEN; SHARKEY SCOTT; FYNES,
2014). Os codigos utilizados se basearam nos conceitos da literatura e resultados da coleta de
dados. As fontes de informacdo tiveram os dados relevantes marcados e reduzidos em
expressdes definidas como nés, que sdo vinculados com achados da literatura.

Os dados coletados nas entrevistas e documentos sédo codificados. Segundo Voss
(2009), a codificacdo é fundamental e consiste em reduzir os dados em categorias. Esse
processo comecga por uma codificacdo aberta, cujas propriedades e dimensdes dos dados
possibilitam a identificacdo de conceitos. Em seguida, faz-se uma codificacdo axial,
colocando juntos os dados comuns. Por fim, uma codificacdo seletiva fixa o ndcleo de uma
categoria e as correlacionam.

A codificacdo foi realizada com as informacdes contidas nas transcri¢bes das
entrevistas e nos dados secundarios disponiveis sobre a gestdo de risco de frigorificos
disponiveis publicamente (PAGELL; WU; WASSERMAN, 2010; SCHOLTEN; SHARKEY
SCOTT; FYNES, 2014). Aplicou-se uma analise de conteddo a priori, em que as categorias
sdo estabelecidas antes da analise, com base nas varidveis levantadas na revisdo de literatura.
Assim, as categorias apresentadas no APENDICE F sdo aplicadas aos dados e revisdes s&o
feitas conforme necessario. Assim, as categorias sdo apertadas até o ponto de méaxima
saturacdo e exaustdo matuas (HARWOOD; GARRY, 2003).

Inicialmente, analisou-se o contetdo dos dados secundarios disponiveis em internet.
Aplicou-se a codificacdo a esses documentos, definindo os nds existentes entre cada

mensagem dos documentos com as categorias definidas na literatura e, posteriormente,
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analisou-se 0 contetdo das transcri¢des de entrevistas realizadas com stakeholders. As
informacdes codificadas das entrevistas foram agrupadas nas mesmas categorias aplicadas
anteriormente aos documentos.

A analise dos dados do estudo de caso foi desenvolvida primeiramente dentro de um
caso. Essa andlise do caso pdde auxiliar a compreender o significado de gestdo de fatores de
risco reputacional em fornecedores dentro de um simples contexto. Para isso, os dados
transcritos sao ordenados com o objetivo de se chegar as causas de cada fenbmeno estudado e
0s constructos sdo identificados a fim de se verificar as relagdes da literatura com as variaveis
levantadas na coleta de dados. Em seguida, aplicou-se uma andlise de conteido sobre as
respostas dos respondentes. O procedimento adotado para a codificacdo e andlise do primeiro
caso foi repetido nos demais casos.

Para isso, as entrevistas e documentos foram analisados seguindo a metodologia
aplicada por Scholten et al. (2014). Primeiro, os dados passam por uma codificacdo de
primeira ordem, em que as transcri¢cdes sdo reduzidas em citacOes, frases e paragrafos que
demonstram ser relevantes para responder a questdo da pesquisa. O segundo passo é analisar
os dados sobre trés diferentes perspectivas: processo de identificacdo do risco, fatores
socioambientais em fornecedores que ameacam a reputacdo do frigorifico e estratégias de
mitigacdo. Nessa segunda etapa, os codigos de primeira ordem sdo relacionados com as
categorias de segunda ordem de cada uma das trés perspectivas. Isso permite analisar o
processo de identificacdo de risco em relacdo a literatura. Além disso, permite fazer deducgdes
de terceira ordem sobre os fatores de risco e estratégias de mitigacéo.

Por fim, os procedimentos adotados para o desenvolvimento da presente pesquisa séo
abordados na Figura 15, considerando os resultados da reviséo da literatura, a amostragem, 0s

instrumentos de coleta de dados e os métodos de anélise dos dados.



Figura 15 — Processo metodolégico de analise dos dados
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Reviséo
estruturada da
literatura sobre
gestdo de risco

reputacional em
CS

Identificac@o de fatores
socioambientais nos
fornecedores que ameagam
a reputacao.

Reducéo dos dados.
Codificacdo
(Quadro 19)

Coleta de dados:
- Arquivos publicos
- Entrevistas

/N

Estratégias de mitigacao
de risco reputacional em
CSs

Reducéo dos dados.
Codificacdo
(Quadro 20)

Fonte: o autor

Depois de estar familiarizado com as circunstancias de cada relagdo e do contexto de

cada caso individual, conclusdes de cada caso sdo resumidas e a analise cruzada se inicia

(EISENHARDT, 1989). A terceira etapa do processo consiste em relacionar os cddigos dos

fatores de risco com as estratégias de mitigacdo para verificar quais estratégias sdo adotadas

para cada fator de risco, buscando evidéncias que expliquem como as estratégias de mitigacao

sdo empregadas para cada fator de risco. Esse processo permite também identificar se ha

fatores que ndo se enquadram nas estratégias propostas por Hajmohammad e Vachon (2016).
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5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

Este capitulo esta estruturado em oito secBes, conforme figura 16. Inicialmente, é
apresentada uma analise dos dados secundarios encontrados em documentos publicos
especificos ao processo historico de pressdo de stakeholders e resposta dos frigorificos a esse
movimento. Em seguida, os resultados de entrevistas com stakeholders sdo discutidos.
Posteriormente, 0s cinco casos sdo analisados, sendo cada um apresentado em uma secdo. Por

fim, faz-se uma analise global e comparada dos cinco casos.

Figura 16 — Modelo de analise de dados em secdes.

5.3. Anélisedocaso 1 |_
5.1. Anélise de

dados
secundarios

5.4. Anélise do caso 2

] 5.8. Analise

5.5. Andlise do caso 3
cruzada dos casos

5.2. Anédlise
dos
stakeholders

5.6. Andlise do caso 4

5.7. Anélise do caso 5

Fonte: o autor.

Os entrevistados e nome dos casos sdo apresentados no Quadro 5. Todos 0s
frigorificos e informantes tiveram seus nomes codificados para preservar as organizagdes e

pessoas envolvidas na pesquisa.

Quadro 5 — Lista codificada de entrevistados em cada caso

Empresa Cargo do entrevistado Cadigo
FRIGO1 Gerente de Sustentabilidade GsusFRIGO1
FRIGO1 Gerente de originacdo e sustentabilidade GcompFRIGO1
FRIGO2 Gerente de Sustentabilidade GsusFRIGO2
FRIGO3 Compra de gado CompFRIGO3
FRIGO4 Compra de gado CompFRIGO4
FRIGO5 Diretor de producao DprodFRIGO5

Fonte: Elaborada pelo autor.
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5.1 ANALISE DE DADOS SECUNDARIOS

Os documentos analisados foram coletados na internet e permitem uma analise a partir
de dados publicos de facil acesso. O primeiro documento considerado (GREENPEACE,
2009), identificado anteriormente no Quadro 4 como DOC1, causou repercusséo internacional
por relacionar os delitos de pecuaristas com importantes marcas internacionais, tais como
Adidas, BMW, Carrefour, Honda, Gucci, Nike, Tesco, Toyota e Wal-Mart. Para chegar a
essas organizacoes, essa ONG rastreou transacdes de frigorificos com fazendas condenadas
por desmatamento na floresta amazonica e trabalho escravo. O documento levantou suspeitas
sobre como o governo brasileiro, setor financeiro, frigorificos, varejo, food services, marcas
de higiene e beleza e de alimentacdo animal estavam incentivando praticas predatorias na
Amazonia. Os quatro maiores frigorificos do pais na época foram identificados como centrais
neste processo.

O segundo documento analisado, denominado Compromisso Publico da Pecuéria
(DOC2), surge em um contexto de resposta a essas denuncias. As principais empresas
frigorificas citadas assumiram responsabilidades e firmaram um acordo com o Greenpeace
estabelecendo critérios minimos a serem verificados em seus fornecedores diretos e indiretos.
O acordo tinha como objetivo garantir que os frigorificos ndo incluiriam em sua CS
fornecedores com praticas ilegais definidas no acordo. Um dos itens do acordo é a divulgacéo
dos resultados das auditorias, fato que permitiu o acesso do autor aos resultados das auditorias
realizadas nos frigorificos.

A terceira fonte de informacao documental foi o “TAC da Carne”, assim denominado
pelo MPF (DOC3). Esse TAC foi padronizado por todos os MPF dos estados dentro da
Amazonia Legal, iniciado pelo MPF do Para. Esta organizacdo, paralelamente as
investigacbes do Greenpeace, por intermédio de analises realizadas em Guias de Transito
Animal (GTA), rastreou pecuaristas com ilegalidades ligadas ao trabalho escravo e a
producdo em areas embargadas pelo IBAMA. O resultado desse trabalho apontou frigorificos,
varejistas, fast foods e bancos que tiveram relagdes comerciais, diretas ou indiretas, com
propriedades que adotavam préticas ilegais. Esse trabalho resultou no TAC entre MPF e
diversos frigorificos. Os termos do TAC sdo 0os mesmos para todos os frigorificos que o
firmaram. Foi analisado o modelo do documento e um firmado com a maior empresa
frigorifica do pais.

Outros trés documentos analisados foram os relatdrios de auditoria realizada em trés

frigorificos para atender ao Compromisso Publico da Pecuéria com o Greenpeace. Os
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documentos fornecem detalhes da auditoria, tais como periodo avaliado, breve descricdo das
empresas, procedimento de auditoria, resultados e limitacdes da auditoria.

Os acordos firmados pelos frigorificos com o MPF e o Greenpeace se basearam no
cumprimento de legislacdo e em acordos internacionais. O TAC é mais preciso e define como
referencial legal a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, Codigo Florestal
(Lei n. 4.771/65), Politica Nacional de Meio Ambiente (Lei n. 6.938/81), Sistema Nacional de
Unidades de Conservacdo (SNUC) (Lei n. 9.985/00), Lei n. 6.011/73, Convencdo 169 da OIT
e Convencdo Interamericana dos Direitos Humanos.

Os compromissos permitem identificar praticas de pecuaristas que nao sao aceitas pelo
MPF ou pelo Greenpeace. Segundo os documentos analisados, essas praticas sdo consideradas
como as mais relevantes ameacas socioambientais da atividade pecuaria na Amazonia,
estando em desacordo com exigéncias legais nacionais e internacionais. Assim, essas praticas
previstas nos acordos podem ser consideradas fatores sociais e ambientais que ameacam a
reputacdo dos frigorificos. Adicionalmente a essas, outras praticas consideradas como
indesejadas pelo MPF e Greenpeace foram identificadas.

A forma de verificacdo de irregularidades em propriedades rurais difere da adotada por
empresas, como constatado nos relatorios de auditoria. No entanto, os fatores monitorados e
as bases de informacéo sobre infragdes sdao as mesmas. Isso pode ser verificado nos trechos
dos relatorios de auditoria do Compromisso Publico da Pecuéria dos trés maiores frigorificos
do pais.

Os fatores de risco e praticas que os trés frigorificos que se engajaram no
Compromisso Puablico da Pecuéria utilizam para selecionar o fornecedor sdo detalhados no
Quadro 6. O método de verificacdo pode ser resumido em uma andlise dos dados cadastrais
do produtor com dados de infracbes em propriedades rurais na Amazénia. Para isso, 0
cadastro do fornecedor é detalhado com o méaximo de cddigos de registros legais,
comprovacdo de posse da terra, informacdes geoespaciais, 0 tipo de alimentacdo (pasto,
semiconfinado e confinado) e fase de producdo das propriedades (cria, recria e engorda).
Assim, verifica-se a existéncia de infragdes vinculadas ao produtor e propriedade fornecedora

direta.

Quadro 6 — Fatores sociais e ambientais que podem impactar a reputacdo das cadeias de suprimento
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de carne oriunda da Amazonia e formas de verificagdo de cumprimento das fazendas

fornecedoras
Fatores Risco Forma de verificacdo
Consulta a lista oficial e publica do Ministério do Trabalho
Trabalho degradante | e Emprego (MTE).
Ou escravo. Consulta a acBes judiciais do MPF, MPE, MPT e Poder
Judicidrio.
Analise espacial do poligono da fazenda, confrontando com
x dados publicos de demarcacdo de areas indigenas,
Invasdo de terras . Lo -
indigenas, com_u_nldaNdes trad|C|on_a!s e areas publicas. ]
_ comunidades Verlflcagap_sg 0 Certlflcad(_) de Cadgstro de Imovgl Rural
Social L . (CCIR) foi inibido pelo Instituto Nacional de Colonizacéo e
tradicionais e éreas . - o
oublicas. Refo_rma Agrarlq (INCRA~) ou Or_gao fundlgrlq estadual.
Oficio enviado a Fundacdo Nacional do Indio (FUNAI) e
oficio recebido do MPF.
Exigir comprovacéo de titularidade da terra e verificar se ha
Grilagem de terras e coqd_enagéesjqdiciais de primeiro grau. _ _
violéncia agréria Oficios encaminhados ao INCRA e Instituto Chico Mendes
de Conservacao da Biodiversidade (ICMBIo) e recebidos do
MPF.
Verificagdo do Cadastro Ambiental Rural (CAR) ou LAR.
Consulta a lista de areas embargadas pelos o6rgdos do
Desmatamento Sistema Nacional do Meio Ambiente (SISNAMA) -
ilegal posterior a | IBAMA, ICMBio, Orgéos estaduais de meio ambiente.
22/07/2008 Verificagdo de é&reas desmatadas no sistema PRODES e
Sistema de Deteccdo do Desmatamento na Amazonia Legal
em Tempo Real (DETER) do INPE.
Qualquer Analise espacial do poligono da fazenda, confrontando com
desmatamento dados pulblicos de desmatamento dos sistemas DETER
Ambiental posterior a | trimestralmente e PRODES anualmente.
05/10/2009
N&o haver cometido | Consulta a lista de areas embargadas pelos érgdos do
crimes  ambientais | SISNAMA — IBAMA, ICMBio, Orgdos estaduais de meio
que resultem em | ambiente.
embargo da area
Verificacdo do CAR ou LAR.
x . Analise espacial de par de coordenadas e tamanho da
Invasdo de 4reas : .
protegidas proprled,ad(.a ou poligono da fazenda, confrontando com
dados publicos do SNUC.
Oficio encaminhado ao ICMBio ou recebido do MPF.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dos critérios socioambientais,

estdo estabelecidos nos acordos que a

regularizagdo fundiaria dos fornecedores e rastreabilidade dos animais serdo exigidas dos

pecuaristas. Para isso, as empresas frigorificas exigem os nimeros dos registros no INCRA e

a GTA em toda aquisicdo de animais. A transparéncia no sistema de verificacdo dos

fornecedores também €é cobrada nos compromissos firmados. Praticas como informar aos

consumidores pela internet a origem de cada lote e respectivo municipio e divulgacdo dos

relatérios de auditoria, além de comunicar semestralmente a lista de fornecedores, sdo

descritas como dever dos frigorificos.
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O sistema de avaliagdo dos critérios socioambientais realizados pelos frigorificos
permite uma classificacdo do grau de risco. Apos confrontar dados cadastrais com as
informacdes de infracOes e imagens de satélite, os potenciais fornecedores séo classificados
em niveis. Uma das empresas classifica seus fornecedores em habilitado, em atencéo,
inabilitado ou blacklist. Cada categoria representa um risco diferente. Em habilitada a compra
é permitida, porém nas demais categorias uma dupla verificacdo € feita para confirmar a
recusa ou ndo do fornecedor. Por exemplo, a infracdo de trabalho escravo inabilita que o
produtor deixe de ser fornecedor da empresa até mesmo em outras fazendas onde néo houve a
infracdo. Ja a infragdo por embargo do IBAMA e desmatamento permite uma apuragdo mais
profunda, pois a infracdo é especifica a fazenda irregular, podendo outras fazendas do
produtor vender para o frigorifico.

Os dados abertos pelo governo sobre infratores e infracdes sdo a principal referéncia
para a conferécia, mas também sdo usadas fontes ndo publicas quando o frigorifico consegue
acesso via oficio aos 6rgaos publicos. Porém, nota-se que esse segundo mecanismo tem pouca

aplicabilidade, como citado nos relatorios.

Referente a rejeicdo a grilagem e a violéncia no campo, a companhia deve
bloquear de sua lista de fornecedores diretos ou indiretos, a partir da ciéncia
inequivoca por meio de comunicados encaminhados pelo Ministério Publico,
aqueles produtores acusados por grilagem pelo Ministério Publico ou por
Institutos de Terra federal ou estaduais, ou comprovadamente envolvidos na
promogdo de conflitos agrarios com base em denuncias do Ministério
Pablico. Entretanto, a companhia informou que no ano de 2015 ndo houve
comunicado do Ministério Pablico Federal.

Em relacdo ao critério de rejeicdo a grilagem e a violéncia no campo, ndo
existem informagdes publicas que possibilitem identificar fornecedores
irregulares para concretizar o procedimento de bloqueio de fazendas
fornecedoras em seu sistema, além disso, a companhia informou que nédo
recebeu nenhum comunicado ou dendncia do Ministério Publico ou por
Institutos de Terra Federal ou Estaduais com informagdes sobre esses casos
no ano de 2015.

Todos os documentos analisados s&o incisivos em mencionar que propriedades que
ndo cumprem os critérios estabelecidos nos compromissos devem deixar de ser fornecedoras
do frigorifico. Isso leva a acreditar que a estratégia de mitigacdo adotada é unicamente a de
evitar o fornecedor. No entanto, os relatérios de todas as trés empresas constataram uma nédo
conformidade no compromisso com relacdo ao monitoramento de infracGes de propriedades

rurais fornecedoras indiretas, como citado:

Referente ao sistema de rastreabilidade de fornecedores indiretos, o critério
deve ser considerado como em nédo conformidade, uma vez que a companhia
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ainda ndo possui procedimentos visando monitorar a cadeia de fornecedores
indiretos. Vale ressaltar que o monitoramento dos fornecedores indiretos
exige apoio e investimento do governo com tecnologias que promovam a
rastreabilidade dos bovinos desde o nascimento até o abate. Isso é
importante, principalmente nas pequenas propriedades, onde ha poucos
recursos para investir em tecnologias desse teor.

Também sdo observados trechos nos documentos sobre iniciativas das empresas para
informar os produtores e apoia-los no atendimento aos critérios minimos. Uma das empresas
faz eventos de campo para se aproximar dos pecuaristas. Outra empresa faz campanhas para

incentivar os fornecedores a se regularizarem ambientalmente.

A companhia tem atuado junto aos seus fornecedores no sentido de fomentar
a obtengdo da licenca ambiental e da Inscricdo no Sistema Nacional de
Cadastro Rural através de solicitagdo e informacdes via telefone e durante a
visita do pecuarista a companhia, visita as fazendas pelos técnicos de campo,
palestras e campanhas de marketing sobre o tema.

Neste sentido, destaca-se sua iniciativa denominada como “Programa
Fornecedor Legal”, onde divulga para todos os seus fornecedores e
pecuaristas interessados em comercializar com a companhia que a partir de
2016 ndo irdo realizar compras de gado com fornecedores que ndo possuirem
0 CAR, conforme a legislacdo. Nesta iniciativa da companhia, também esté
contemplada a parceria com consultorias técnicas que ficam a disposi¢éo dos
pecuaristas para auxiliar na adesdo do CAR. Além da consultoria para a
adesdo ao CAR, o servigo é ofertado a custos diferenciados, pois funciona
como um facilitador para a regularizacdo devido a proximidade com o
pecuarista, visto que ele sé precisa entrar em contato com a unidade da
companhia mais proéxima de sua propriedade. A iniciativa do “Programa
Fornecedor Legal” ¢ divulgada no programa de televisdo “Giro do Boi” do
Canal Rural, um veiculo de comunicagdo relevante no universo da pecuaria,
através dos compradores de gado de cada unidade frigorifica pelo site Portal
do Pecuarista e revistas especializadas no setor.

Como resultado do ativismo do Greenpeace e a¢des do MPF, os trés maiores varejistas
que atuam no Brasil passam a monitorar pecuaristas também. O Walmart (2016) ampliou seu
sistema de gestdo de risco socioambiental da carne procedente da Amazdnia para todos os
biomas brasileiros. Ele anunciou a implantacdo de ferramentas de gestdo de pedidos de carne
com verificagBes socioambientais dos pecuaristas coordenadas com todas as suas 30 plantas
frigorificas fornecedoras, pertencentes as quatro empresas fornecedoras de carne. No mesmo
sentido, o Carrefour (2016) divulga mecanismos de controle que pretende garantir que toda a
carne in natura comprada das suas 22 plantas frigorificas fornecedoras seja produzida
segundo padrdes socioambientais sustentaveis. Ja o GPA (2016), controlador das redes Extra,

Assai e Pdo de Acucar, lanca uma politica de compras de carnes bovinas que promete dar



80

transparéncia sobre a origem de toda a carne bovina in natura que comercializa, garantindo
um abastecimento de carne de origem responséavel. Os anlncios das trés empresas do varejo

buscam mitigar os fatores de risco socioambiental em fazendas fornecedoras.

5.2 PERCEPCAO DOS STAKEHOLDERS

As ONGs pesquisadas tém envolvimentos bastante distintos com o tema. Uma delas
atua com estratégias de pressdo sobre o setor, fazendo pesquisas investigativas e dando
publicidade aos eventuais impactos deletérios da cadeia de carne bovina na Amazbdnia. A
segunda tem forte influéncia sobre temas relacionados ao desmatamento na Amazonia. Ela faz
pesquisa e gera conteudo publico para governantes e sociedade entenderem a dindmica do
desmatamento na Amazonia, em alguns casos relacionando os frigorificos com os impactos
sobre a floresta. A terceira tem atuado dentro de um dos estados da Amazonia com acdes de
incentivos a transparéncia dos 6rgaos de fiscalizacdo, por meio de acesso a dados relativos as
questdes sociais e ambientais nesse estado. Influenciar as acbes do MPF tem sido uma das
estratégias adotadas pelas trés ONGs descritas. A quarta participa de iniciativas
multistakeholders, propondo soluces para a CAS da carne e apoiando outras ONGs no
desenvolvimento de estratégias para melhorar o monitoramento das a¢@es dos frigorificos. No
Quadro 7, a lista de organizacOes entrevistadas de forma codificada para preservar a sua
identidade.

Quadro 7 — Lista codificada de stakeholders entrevistados

Organizagao Cargo do entrevistado Cddigo
ONG1 Coordenador de projetos CoONG1
ONG2 Analista Ambiental AnONG2
ONG3 Pesquisador PeONG3
ONG4 Pesquisador PeONG4
BANKS5 Gerente de Meio Ambiente GeBANKS5
VARG Coordenador de sustentabilidade VARG
GOV7 Procurador publico PcGOV7

Fonte: o autor.

Como resposta as solicitacdes de informagdes aos 6rgdo publicos, duas organizagbes
disponibilizaram informagdes por correio eletrénico, sendo que uma delas aceitou ceder uma
entrevista. Essa organizacdo atuou no desenvolvimento de acOes diretas de pressdo sobre os

frigorificos e permanece atuante no monitoramento dos compromissos assumidos por eles.
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O banco que se prontificou a colaborar com a pesquisa tem envolvimento com a CAS
da carne bovina por financiar, direta ou indiretamente, os frigorificos. Esse banco foi
noticiado como um incentivador do desmatamento por estar financiando frigorificos na
Amazonia (BBC, 2009). Consequentemente, o banco aumentou as exigéncias socioambientais
sobre os frigorificos para os quais fornece crédito direto e indireto.

O agente de varejo entrevistado € uma das maiores redes varejistas do Brasil, também
com atuacdo internacional muito relevante. A empresa foi alvo de campanhas negativas,
acusada de ter em suas lojas carne de origem amazoOnica produzida a partir de préaticas
indesejadas. Atualmente, essa organizacdo monitora 0s aspectos socioambientais dos
pecuaristas através do sistema proprio do varejo alimentado por frigorificos que a abastece
com carne bovina. No entanto, as informacdes fornecidas foram insuficientes para uma
analise mais profunda do comportamento dessa rede varejista em relacdo ao problema
estudado.

Todas as organizagOes entrevistadas realizam intervencdes junto aos frigorificos para
gue sejam mantidos controles sobre impactos ambientais e sociais da pecuaria na Amazénia.
Quando questionados sobre quais praticas dos pecuaristas sdo um risco a reputacdo de agentes
das CAS de carne, nota-se uma convergéncia para os fatores identificados previamente nas
analises de documentos publicos. Ao serem questionados sobre praticas ndo desejaveis a
serem erradicadas, o trabalho escravo foi citado nove vezes, enquanto regularizacéo fundiaria
foi citada sete vezes, destruicdo de unidades de conservacdo seis e invasdo de terras de
comunidades tradicionais cinco. No entanto, desmatamento foi o assunto que recebeu maior

énfase nas entrevistas, com 15 ocorréncias. I1sso também pode ser percebido em relatos como:

Mais de dois tercos do desmatamento da Amazbnia estdo associados a
pecuaria. Varios estudos mostram isso. O pessoal do TerraClass também
mostrou. Entdo o desmatamento é o problema nimero um falando da
pecudaria (PeONG3).

Todos os entrevistados citaram os termos do TAC com MPF como referéncia de
aspectos socioambientais que precisam ser abolidos da pecuaria bovina. O MPF deixa claro
que as leis nacionais e acordos internacionais devem ser aplicados aos negdcios. Isso se
explica por haver uma corresponsabilizacdo das empresas por atos ilegais de seus
fornecedores. As ilegalidades estdo definidas no arcabouco juridico nacional, porém as mais
evidentes na pecuéria da Amazonia foram traduzidas em termos de um acordo com agentes de
CS de carne bovina. Os stakeholders entrevistados reforcam a relevancia do TAC. Foi

enfatizado que o TAC trouxe clareza aos critérios que devem ser monitorados, forgando
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empresas a investir mais no controle desses fatores e permitindo que clientes cobrassem mais

dos frigorificos, como comentado.

Desde 2007, faziamos estudos sobre como apoiar a industria frigorifica no
Brasil. Criamos critérios especificos para investimento no setor. Mas foi com
0 TAC em 2010 que o mecanismo de controle dos frigorificos passou a ser
ainda mais preocupante e relevante para os frigorificos e mais cobrado por
nos (GeBANKS5).

Além dos termos estabelecidos pelo MPF, as ONGs reforcam que ha outros fatores de
risco que deveriam estar sendo tratados, mas s&o ofuscados pela gravidade e dimensdo de
problemas mais basicos na Amazbnia, como desmatamento e trabalho escravo. Cinco
entrevistados observaram que, na pecuaria dessa regido, questdes como contaminacdo de
agua, emissdes de gases de efeito estufa, queimadas, condi¢des seguras de trabalho, bem-estar
animal e degradacdo de solos ndo avangam como tema prioritario, pois 0s assuntos que estao
sendo discutidos ainda sdo mais sensiveis a sociedade. O envolvimento de pecuaristas e
frigorificos com atos de corrupcdo também foi comentado pelas ONGs como um risco
reputacional preocupante, sendo algo que as empresas deveriam estar controlando
internamente e em pecuaristas fornecedores. Ao ser perguntado sobre aspectos
socioambientais além dos descritos no TAC, uma das organizacdes relata que:

Diante das circunstancias atuais, é insuficiente apenas fortalecer critérios
ou ferramentas do compromisso de mercado sem que haja, a0 mesmo tempo,
uma descontaminacdo dos modus operandi do setor para acabar com a
corrupcao. [...] Questdo de corrupgdo ndo é algo que a gente acompanhou.
Vai além da nossa alcada! Claro que esse é um fator que nos deixa
preocupado e nos tira completamente a possibilidade de fazer uma
negociacao mais razoavel e ter um ambiente mais razoavel (PeONG4).

As entrevistas transmitem a percepcdo de que os stakeholders esperam que o0s
frigorificos facam mais do que s6 verificar seus fornecedores diretos. Foi citado por cinco
organizacOes que os frigorificos deveriam aprimorar a rastreabilidade do gado para monitorar
0S mesmos aspectos socioambientais também em fornecedores indiretos, ou seja, 0sS
fornecedores de bovinos das fazendas que vendem ao frigorifico. No entanto, observa-se que
esses stakeholders consideram que a rastreabilidade nao € possivel apenas com esfor¢os dos
frigorificos e, por isso, se aceita a falta de rastreabilidade desde o nascimento e,
consequentemente, tolera-se que os frigorificos tenham pouco ou nenhum controle sobre 0s

fornecedores indiretos.
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Também estamos solicitando as empresas que desenvolvam mecanismos
eficientes de controle dos fornecedores indiretos. Esses mecanismos podem
ser construidos em parceria com 6rgaos publicos e demais integrantes da
cadeia da pecudria, em especial as grandes redes de supermercados
(PcGOV?7).

A necessidade de transparéncia sobre a origem da carne oferecida ao consumidor final
também teve destaque em trés entrevistas. Ha expectativas de que seja possivel ao
consumidor identificar a fazenda fornecedora da carne que estd sendo comprada, oferecendo
dados como localizacdo geografica da fazenda. 1sso é abordado pelos entrevistados como algo
que ndo esta sendo cumprido pela maioria dos frigorificos.

Nota-se que alguns stakeholders tém um papel importante no processo de engajamento
de outros stakeholders mais influentes. As ONGs, por exemplo, tém realizado pesquisas sobre
0 setor e, assim, munido o MPF e Greenpeace de mais informacgdes que podem ser usadas
para intervir a atuacdo dos frigorificos junto aos seus fornecedores de gado. Isso é observado

em:

MPF do PA e MT s&o ainda os mais fortes nesse tema. Os MPF dos outros
estados sdo bem fracos ainda. O MPF dos estados do TO, MA, AP e RR nao
tem iniciativas fortes. N6s queremos mostrar com estudos que isso é uma
brecha no sistema, pois estamos notando que os estados onde ndo tem
frigorificos com TAC tem recebido muito mais gado do que de costume. No
nosso relatorio, vocé vai ver um ou outro frigorifico que ndo era signatario
do TAC e se tornou depois desse fato (PeONG3).

Os MPFs sdo 6timos parceiros, mas tem suas limitacGes de trabalhar junto,
pois eles s&o receosos de ceder informagdes detalhadas (AnONG?2).

Analisei os materiais que deram origem aos compromissos, inclusive
contribuimos para a construcao das ferramentas de auditoria sugeridas pelo
Greenpeace (CoONG1).

Outra expectativa de trés dos stakeholders entrevistados esta no estabelecimento de
maior controle dos frigorificos sobre fornecedores suspeitos de estar usando a propriedade
para vender gado de areas irregulares. Ao medir a produtividade e tipo de sistema de
producdo, eles acreditam que seria mais facil identificar os produtores que compram gado de

fazendas irregulares, como citado:

Para evitar a “lavagem do gado”, por exemplo, o MPF recomenda que as
empresas utilizem parametros de avaliagdo como o nivel de produtividade
das fazendas — uma produtividade exorbitante pode ser indicio de que a
drea esta sendo usada para “esquentar o gado” (PcGOV7).
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As ONGs também supdem que os frigorificos maiores tém influenciado para que os
MPF de cada estado atuem uniformemente na aplicacdo da acéo civil publica e TAC com

todos os frigorificos.

Um dos objetivos do procurador do MPF era envolver os médios frigorificos
porque estava recebendo um pouco de pressdo dos frigorificos que ja
assinaram o TAC (AnONG?2).

Ao serem questionados sobre as consequéncias para o frigorifico caso haja falhas
graves no sistema de verificacdo de fornecedores, todos os stakeholders entrevistados
acreditam que a sociedade passara a confiar menos nos frigorificos e suas marcas, podendo
chegar a impactos financeiros para as empresas. Dois dos entrevistados citaram que
divulgariam as falhas e exigiriam respostas das empresas. O varejo mencionou que em casos
graves deixaria de comprar temporaria ou definitivamente, podendo fazer um recall ou outras
consequéncias previstas em contrato. O banco afirmou poder chegar a obrigar as empresas a
pagarem dividas em prazo mais curto e ndo permitiria que os frigorificos obtivessem novos
créditos. O PcGOV?7 afirma que os frigorificos que tém TAC firmado estdo sujeitos a multa e
suspencao de vendas e, mesmo 0s que nao tém um TAC, podem ser embargados pelo IBAMA
ou acéo judicial como resultado de um pedido de investigacdo do MPF.

Os stakeholders consultados deixaram evidente que 0s principais aspectos
socioambientais que devem ser monitorados em pecuaristas estdo descritos no TAC. As
ONGs citaram como também relevantes as especificidades do acordo estabelecido com o
Greenpeace, por exemplo, ndo aceitar desmatamento mesmo que legalmente feito. Todos
esperam que os frigorificos ndo fagcam transacGes com fornecedores que descumpram com 0s
termos do TAC. Assim, espera-se que a estratégia de mitigacao adotada pelos frigorificos seja
a de evitar fornecedores com irregularidades.

Aos serem questionados sobre como os frigorificos devem atuar de forma colaborativa
com os pecuaristas, trés entrevistados comentaram que os frigorificos poderiam trabalhar com
seus fornecedores para identificar suas necessidades técnicas. Espera-se que os frigorificos
auxiliem os fornecedores a ter acesso a assisténcia técnica nos processos de regularizacoes
necessarias, além de temas como recuperacédo de pastagens, bem-estar animal e melhoria do
rebanho. A estratégia de mitigacdo pela colaboracdo com fornecedores € citada como uma
oportunidade de garantia de fornecimento para os frigorificos, pois esses precisam que 0s

produtores se mantenham regulares para fazer transacOes. A estratégia de mitigacdo pela
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colaboracdo mais evidente é descrita nas diretrizes do BANKS5 impostas aos frigorificos que

contratam crédito.

Nossas  diretrizes definem que haja “elabora¢do de plano de
desenvolvimento socioambiental de fornecedores que inclua capacitacédo e
assisténcia técnica para aumento dos indices de produtividade e
atendimento aos requisitos de regularidade fundidria e ambiental nos
prazos” (GeBANKS).

Dois dos entrevistados relataram que os frigorificos poderiam ser mais proativos na
identificacdo de riscos, criticando que hoje se busca apenas legalidade dos pecuaristas com 0
cumprimento dos termos do TAC e Compromisso estabelecido pelo Greenpeace. Comentou-
se que as empresas querem demonstrar que estdo dentro das exigéncias do acordo e ndo estao
realmente combatendo as préaticas irresponsaveis em suas cadeias. Aparentemente, 0S
stakeholders mais criticos sentem que os frigorificos sdo pouco atuantes em medir o
desempenho das fazendas e gerar impactos como a reducdo do desmatamento. Esses dois
stakeholders afirmam que os frigorificos adotaram um caminho inverso, em que checam as
fontes de dados de pecuarista irregulares e depois confirmam se o fornecedor esta envolvido.
No entanto, espera-se que seja adotada uma postura de conhecer seus fornecedores e depois
verificar se praticam atos irresponsaveis. O desmatamento € citado como exemplo desse

fenbmeno.

Precisa haver uma revisdo dos acordos, nada que mude as regas ou torne
flexivel, mas que permita fazer essa andlise maior sem prejudicar 0s
frigorificos. Se ndo fizer isso, pode comprometer os frigorificos a avancar e
se interessar em descobrir onde estd acontecendo problemas, como
desmatamento. Poderiam aperfeicoar o monitoramento via analise da
dindmica de mudanca de uso do solo de todas as propriedades
fornecedoras. Mas néo. Todos os frigorificos usam o PRODES que tem suas
limitagbes e ndo pega todos os desmatamentos. N&o pega Cerrado e
fitofisionomia que ndo seja floresta. A preocupacdo é estar legal e ndo
importa se o desmatamento realmente esta acontecendo (CoONG1).

Acdes diretas de verificagdo das condi¢des sociais e ambientais nas propriedades
foram sugeridas por trés dos informantes. Isso pode ser considerado uma pratica dentro da
estratégia de mitigacdo pelo monitoramento dos riscos. Nessa ldgica, dois stakeholders
consideram que seria aceitavel ndo bloquear o fornecedor. Porém, isso seria toleravel desde
gue os pecuaristas seguissem monitorados pelo frigorifico ou 6rgdo publico e cumprisse

compromissos de reversao dos passivos.
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Poderia tornar aceitavel que o produtor irregular detectado pelo PRODES
reconheca o erro e recupere areas desmatadas (AnONG2).

A estratégia de aceitar riscos em pecuaristas € percebida como aplicavel ao contexto
do estudo. Os entrevistados destacaram que ndo monitorar fornecedores indiretos, falta de
transparéncia sobre a origem dos animais e ndo garantir o bem-estar animal é aceitéavel
atualmente na CAS de carne bovina na Amazoénia. Ha indicios de que isso é aceitavel por
stakeholders compreenderem a complexidade das solugdes existente ou porgue outros
assuntos sdo mais prioritarias ou relevantes.

Em geral, a percep¢do dos stakeholders sobre o mecanismo criado pelos frigorificos é
positiva, mas ndo suficiente para reduzir significativamente os desafios socioambientais que o
setor enfrenta. Todos enfatizaram que os frigorificos precisam ter seu sistema de verificacdo
de fornecedores auditado e reportado. As ONGs e MPF reiteram que 0s sistemas precisam ser
auditados para transmitir confianca a sociedade no seu funcionamento. Os resultados das
auditorias deveriam ser publicos, dando mais transparéncia ao processo.

Todos os stakeholders ressaltaram que o sistema implantado pelos frigorificos
funciona porgue no Brasil ha informac6es oficiais de fiscalizacdo que sdo publicas. Por isso,
foi destacada como desafio, melhorar as bases publicas de informacédo, tornando os dados
mais acessiveis, atualizados e faceis de serem usados nos sistemas dos frigorificos. Por isso,
nota-se uma pressao dos mesmos stakeholders sobre os 6rgdos de fiscalizacdo e frigorificos

para aumentarem o controle e transparéncia de informacdes publicas:

Um dos nossos objetivos é melhorar as informagdes publicas. Fala
transparéncia na GTA, falta transparéncia no CAR, falta validacdo das
informacGes, resultando em inconsisténcia de dados e tudo isso prejudica o
cumprimento dos acordos. Além disso, hoje ndo ha uma base publica para
grilagem e questdes fundiarias, o que dificulta o controle pelos frigorificos
(PcGOVT7).

Outra similaridade de opinido dos entrevistados esta na percepcdo de gque o sistema
implantado pelos frigorificos traz impactos positivos ao setor. Acredita-se que os frigorificos
contribuem para que pecuaristas se arrisquem menos a praticar ilegalidade e busquem se
regularizar perante as leis. Isso foi percebido por Gibbs et al. (2015), que, ao estudarem o
impacto da verificagdo de pecuarista da Amazonia por um frigorifico lider de mercado,
constatou que os fornecedores diretos se registraram no CAR dois anos antes de seus pares. A

exigéncia dos frigorificos foi a motivacdo de 85% dos pecuaristas para essa antecipacao.
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5.3 ANALISE DE DADOS DO CASO 1 (FRIGO1)

O primeiro caso € o de uma das maiores empresas globais de proteina animal. Tem
operacdes de producado e distribuicdo no Brasil e exterior, que incluem abate de bovinos no
bioma Amazodnico. Esta constituida como uma sociedade anénima de capital aberto, com
acdes na BM&F BOVESPA, e é uma importante empresa exportadora de proteina animal
brasileira. Seus produtos abastecem varejo, food services e industrias alimenticias e de couro
em aproximadamente 100 paises. Asia, América Latina e Africa sdo 0s seus principais
consumidores externos em volume, mas a Unido Europeia tem importante participacdo nos
valores negociados. Os entrevistados GsusFRIGO1 e GcompFRIGO1 sdo, respectivamente,
o0s gerentes de sustentabilidade e de compra de gado da empresa.

A empresa adquire animais do bioma Amazonia nas suas unidades localizadas nos
estados do Mato Grosso, Ronddnia e Para. O sistema de monitoramento de fornecedores se
iniciou em 2010. Desde entdo, tem sofrido aperfeicoamentos para cumprir com 0S
compromissos assumidos com stakeholders.

O sistema de monitoramento de fornecedores estd sob a responsabilidade do
departamento de sustentabilidade. Porém, os compradores de gado coletam os dados das
fazendas, que sdo analisados por uma empresa prestadora de servico especializada no tema.
Essa avaliacdo confronta cadastro do pecuarista com dados publico e geoespaciais. Um
comité formado pelas areas técnica, de sustentabilidade e juridica toma a decisdo de bloqueio
ou ndo de cada fornecedor.

Relatou-se que as ferramentas tém se tornado mais rigorosas nos ultimos anos. Os
fornecedores passaram a ter de apresentar evidéncias concretas de cumprimento de alguns

critérios, como relatado.

Na checagem da regularizacdo fundiaria, antes eu pedia s6 o0 nimero e
agora eu peco uma copia pra evidenciar (GcompFRIGO1).

Os critérios acordados com o Greenpeace, MPF e BNDES sdo considerados pela
empresa como principais fontes de risco em fornecedores que podem ameagcar a reputagéo da
empresa. Adicionalmente, o combate a corrupcgéo, questdes sanitarias, emissdes de gases de
efeito estufa e bem-estar animal também foram considerados relevantes, mas ndo estdo
cobertos plenamente pelo sistema de verificacdo de fornecedores. O combate a corrupgdo em
fornecedores € um tema preocupante segundo GcompFRIGOL e que esta incluido em contrato

como forma de alertar os fornecedores e dar seguranga a empresa.
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Ao serem questionados sobre as consequéncias de uma eventual falha no sistema de
verificacdo de fornecedores se tornar publica, os entrevistados declararam que isso poderia
causar perda de confianca nas marcas da empresa, resultando em desconfianca de clientes,
perda de credibilidade e desvalorizagdo das acGes da empresa. No entanto, 0s impactos
financeiros diretos mais perceptiveis seriam a penalizagdo do MPF, obrigando os grandes
varejistas a ndo comprarem do frigorifico, e a perda de crédito nos bancos (ver a seguir

transcricao da declaragédo sobre esse assunto).

Seria um impacto de perda de confianga na marca mesmo. Nao d& pra
mensurar muito, mas acaba perdendo mercado, perdendo credibilidade e
desestabiliza os valores da empresa. A partir do momento que vocé €
signatario de um acordo que tem outros elos que também sdo signatéarios,
isso € passivel de rompimento de contrato com os grandes [varejistas]. Se eu
tenho uma linha de crédito com determinado banco e da um problema desse,
0 banco vai falar: “Olha, com isso daqui eu cancelo o contrato, eu antecipo
minha divida contigo, se acontecer uma coisa dessas. Contratualmente, vocé
corre o risco de ter problemas financeiros”. (GcompFRIGOL).

O processo de identificacdo de fatores socioambientais que precisam ser monitorados
em fornecedores para evitar perda reputacional se iniciou em 2009, com a pressdo de
stakeholders. GsusFRIGO1 afirma que a sequéncia de agOes contra a empresa nesse ano
resultou nas mudancas de postura com fornecedores da Amazonia que se vé hoje. Os relatos
sobre esse processo sdo apresentados em categorias no Quadro 8. Essa identificacdo dos
fatores de risco se iniciou com stakeholders, solicitando uma resposta e propondo um acordo
setorial, esperando-se que diversos frigorificos aderissem a ele. A solucdo para transformacéo
dos termos do acordo em procedimentos operacionais era um conhecimento que a empresa
teve de buscar em empresas especializadas. Apds um longo periodo de testes, a empresa
passou a fazer cadastros mais detalhados de seus fornecedores.

A transparéncia sobre os resultados do sistema de controle de fornecedores da empresa
e a divulgacdo da base de fornecedores sdo apontadas como 0s principais mecanismos que a
empresa utiliza para engajar os stakeholders. Ao serem perguntados sobre forma de transmitir
maior confianga aos stakeholders, os entrevistados afirmam que as auditorias sobre o sistema
de verificacdo aplicadas por agentes de terceira parte e clientes séo um mecanismo importante
de controle. Porém, ao ser divulgado o resultado a sociedade tem acesso a dados relatados por
uma terceira parte. O relatério anual e formulario de referéncia, que sdo publicos, também
podem ser entendidos como uma forma de transmitir credibilidade, ao detalhar as agdes sobre

fornecedores.
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Quadro 8 — Declaragfes representativas sobre cada etapa do processo de identificagdo
de fatores de risco

Forma de

) e . Declaracoes representativas
identificacdo de risco ¢ P

Hoje, nds temos todos os fornecedores diretos

Mapear a CAS cadastrados e com o perimetro geoespacializado. Os
indiretos tambeém estdo sendo levantados com base em
informacdes cedidas pelos diretos (GcompFRIGO1).

A motivacao foi a pressao de grandes corporacdes que
sdo clientes, Greenpeace, BNDES, acionistas. marcas de
stakeholders chave | food service e industrias de couro. Depois veio 0 MPF
(GsusFRIGO1).

Identificar

Houve uma negociag¢do com o MPF e o Greenpeace para
se chegar a esses critérios. Isso facilitou muito o

de stakeholders entendimento do que deve ser monitorado
(GsusFRIGOL1).

Entender expectativas

Definir fatores de Os acordos facilitam o entendimento de quais pontos
criticos temos que controlar nos fornecedores

rlsco (GsusFRIGOL).

Fonte: o autor.

Adicionalmente, a empresa também disponibiliza um sistema onde o consumidor
consegue rastrear a Ultima fazenda que deu origem a carne que esta sendo comprada. Usando-
se do nimero do SIF e data de abate, o consumidor pode acessar 0 nome da fazenda de
origem.

Fica evidente que o sistema de gestdo foi desenvolvido para bloquear fornecedores
logo no primeiro indicio de irregularidades ligadas a praticas socioambientais indesejadas. Os
acordos estabelecidos com os stakeholders ndo permitem a aquisicdo de gado de fazendas
consideradas irregulares. Sendo assim, a FRIGO1 tem definido que, se o pecuarista for
reprovado na verificacdo cadastral, ele permanece blogueado até que comprove que sanou oS
problemas identificados. Essa verificacdo feita na selecdo do fornecedor € repetida a cada
compra, e essa estratégia de mitigacdo é reforcada na entrevista.

Na davida, a gente blogueia. O negd6cio é matematico. Se deu suspeita de
irregularidade, blogqueia. Se o problema é um deslocamento da base
(geoespacial) ou no vizinho, nesses casos fazemos uma vistoria in loco pra ter
mais elementos pra depois refazer a anélise e ver se é passivel de liberacdo
(GcompFRIGOL).

A empresa verifica seus fornecedores desde 2010 e enfatiza que as melhorias no
sistema de controle estdo sempre acontecendo. No ultimo ano, passou a exigir documentos

comprobatérios da situacdo fundiaria. GsusFRIGol1 enfatizou que no inicio era mais facil



90

cadastrar os produtores e mesmo assim eles tiveram grandes preocupacfes com falta de
abastecimento de animais. Atualmente, as exigéncias sdo maiores e ndo ha mais essa
preocupacdo, havendo indicios de que os pecuaristas estdo mais bem preparados. Em 2017, a
empresa teve 9.005 propriedades cadastradas no bioma Amazonia, sendo 7.002 aptas ao
fornecimento e 2.003 bloqueadas (DOC10).

Nota-se que a empresa também adota uma estratégia de relacionamento com
fornecedores, por meio de treinamentos e comunicacédo, principalmente entre os compradores
de gado e pecuaristas. Os momentos de interacdo sdo usados para reforcar prazos de
cumprimentos de novas legislacdes e explicar os cuidados que os fornecedores devem ter com
os critérios verificados pelo frigorifico.

Quando detectada uma irregularidade, a empresa entrega ao produtor um detalhamento
das causas do bloqueio, assim como orienta sobre como o produtor inicia 0 processo de
reversao dessa situagdo. Em poucos casos, € de maior complexidade, os técnicos do
frigorifico visitam as propriedades para confirmar se ha irregularidade e orientar o pecuarista
na regularizacdo da situacéo.

Os produtores recebem também orientacdes técnicas sobre as melhores préaticas de
manejo animal e instalagdes durante as visitas de campo, mas para uma minoria dos
fornecedores. Também sdo fornecidos pela empresa materiais informativos sobre manejo do

rebanho, vacinacdo, doencas e outros temas produtivos.

Basicamente, fazemos algumas reunides e treinamentos com eles
(pecuaristas), regionalizado na unidade. Por exemplo, se tem um
treinamento de bem-estar animal, a gente vai e orienta sobre 0s critérios
socioambientais também. Se tiver alguma suspeita que va exigir alguma
visita, a gente vai e faz. No dia a dia, os compradores de gado também
falam que o prazo do CAR, por exemplo, ta vencendo (GcompFRIGO1).

Para conhecer os fornecedores indiretos, a FRIGOL1 troca informacBes com seus
fornecedores diretos com a finalidade de obter os dados de todos os pecuaristas com quem
esses primeiros fazem transacdes. GcompFRIGO1 afirma que essa foi a solugdo encontrada
para poder ter informacdes minimas dos fornecedores dos seus fornecedores. Ele reforca que
no momento, sem a colaboracdo do fornecedor direto, eles ndo teriam nenhuma outra
possibilidade de mapear os fornecedores indiretos. Esse Unico método foi justificado pela falta
de um sistema nacional de rastreabilidade aplicado a todo pecuarista e inexisténcia de
informacdo publica de GTA. Essa guia de transporte também & considerada imprecisa para

essa finalidade.
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A empresa tem um programa de certificacdo préprio em que as suas fazendas
fornecedoras séo verificadas por uma terceira parte. Esse programa abrange fornecedores de
todo o Brasil e visa atestar boas praticas sociais, ambientais e de bem-estar animal nas
fazendas produtoras. Antes da verificacdo, a empresa faz uma visita de adesdo ao programa.
Aproximadamente, 78% dos fornecedores j& foram verificados e a empresa tem a meta de
chegar a todas nos proximos dois anos. Esse programa se soma ao sistema de monitoramento
estabelecido no cadastro e compra de gado. Com isso, uma avaliacdo socioambiental acontece
também in loco.

Adicionalmente, a empresa define praticas anticorrupcdo em seus manuais e inclui em
contrato de compra de gado clausulas de compliance. Espera-se com essa pratica combater a
corrupc¢do também em fornecedores.

Com a finalidade de atender as exigéncias de compradores especificos, a empresa
reconhece sistemas de certificagdo de sustentabilidade aplicados a fornecedores. Assim, a
empresa oferece produtos com diferencial de sustentabilidade associado a selos de
certificacdo que garantem boas praticas sociais e ambientais nas fazendas fornecedoras. Essas
iniciativas foram enfatizadas como pioneiras e de pequena escala. Isso se justifica pela falta
de mercado diferenciado, pois 0s compradores adquirem apenas poucas partes do animal,
resultando em uma dificuldade de repassar ao produtor a premiacéo que o produtor deseja.

A empresa estabeleceu medidas de controle para todas as exigéncias dos acordos com
stakeholders. Foram relatados pelos entrevistados que ha mecanismos que sao insuficientes
no sistema, como o controle sobre fornecedores indiretos e rastreabilidade. Isso se explicou
pela falta de tecnologia e disponibilidade de dados pelo governo. Essas deficiéncias foram
consideradas algo que dificulta e até inviabiliza solucBes plenas para 0 monitoramento de
fornecedores indiretos. Sendo assim, a empresa aceita que o risco no fornecedor direto seja
pouco controlado em sua cadeia mais a jusante. Isso se justifica pelo fato da empresa nédo
achar solucdo de mapeamento de toda sua rede de fornecedores indiretos, como esperam 0s
stakeholders envolvidos nos acordos.

As estratégias de mitigacdo de risco identificadas sdo classificadas no Quadro 9. Os
depoimentos relativos a cada categoria estdo apresentados como forma de evidenciar as
praticas adotadas pela empresa. Nesse caso, nota-se que as quatro estratégias sdo adotadas.

Quando questionados sobre os impactos que sistema de gestao de risco traz a pecuaria
da Amaz6nia, os entrevistados reforcam que os compromissos impulsionaram os produtores a
cumprir leis ambientais importantes. Atualmente, todos os fornecedores da Amazonia

possuem CAR e Licenca Ambiental Rural (LAR) ou ja protocolaram o pedido. No entanto,
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destacou-se que a regularizagdo fundiaria tem avangado pouco e deixado produtores

marginalizados no mercado.

Quadro 9 — DeclaragGes representativas sobre cada estratégias de mitigacdo implantada pelo caso

Estratégias de mitigacéo Declaraces representativas

Para ndo correr o risco, por exemplo, se estamos
negociando e aconteceu desmatamento, ou ficou
a duvida, travamos a negociacao. Se abater e
depois confirmar que realmente era um foco de
desmatamento, vocé ndo tem como voltar. O
estrago esté feito. Ou seja, vocé vai ser acusado
de ndo estar cumprindo o acordo
(GcompFRIGO1).

Evitar

Hoje temos 78% de todos nossos fornecedores
brasileiros monitorados com auditoria de
terceira parte sobre nosso programa de
certificacdo, além da checagem cadastral. Se
tiver alguma coisa que va exigir alguma visita, a
gente vai e faz também (GcompFRIGOL1).

Monitorar

Basicamente, fazemos algumas reunides e
treinamentos com eles, regionalizado na unidade.
Faz o possivel para ele saber como é que ele
pode se regularizar (GcompFRIGO1).

Colaborar

Rastrear os fornecedores indiretos e verificar a
legalidade deles é bastante complexo. Nos
pedimos os dados para nossos diretos, mas isso
nao é motivo de bloqueio (GcompFRIGO1).

Aceitar

Fonte: o autor.

5.4 ANALISE DE DADOS DO CASO 2 (FRIGO2)

A empresa opera no Brasil e no exterior com unidade de producdo e distribuicdo de
proteina bovina. As plantas de abate estdo distribuidas em paises da America Latina. Essa é
uma companhia de capital aberto com operagdes na BM&F BOVESPA. Por regulacdo da
Comissdo de Valores Imobiliarios, a empresa torna publico o Formulario de Referéncia
auditado, que detalha a gestdo dos riscos aos quais a empresa esta sujeita. Para preservar a
identidade da empresa, ela foi denominada FRIGO2 e o gerente de sustentabilidade

entrevistado foi nomeado GsusFRIGO?2.
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As operagdes da empresa incluem aquisicao e abate no bioma Amazonico. Em 2017,
as unidades que adquiriram gado no bioma localizavam-se no Para, Mato Grosso, Rondénia e
Tocantins. A empresa tem um setor de sustentabilidade estruturado que é responsavel pela
gestdo do sistema de monitoramento de critérios socioambientais nos fornecedores diretos.
AcOes da empresa sdo divulgadas no relatorio anual de sustentabilidade, que segue as
diretrizes da Global Reporting Initiative (GRI). A empresa € signatéria do TAC com o0 MPF
do estado do Para.

A comercializacdo estd direcionada a varejistas e industrias alimenticia e de
processamento de alimentos e couro no mercado brasileiro, paises onde opera com plantas
industriais e exportagdo. As unidades brasileiras sdo exportadoras de proteina bovina com
expressiva participacdo no mercado mundial. Atualmente, a empresa exporta para mais de
100 paises, sendo Asia, Oriente Médio, Uni&o Europeias e Africa os principais consumidores,
mas com atuacdo também na Oceania e América do Norte.

O setor de sustentabilidade em conjunto com outras areas da empresa é o responsavel
pela analise critica dos critérios socioambientais estabelecidos. O setor de compra de gado
coleta as informacGes cadastrais dos fornecedores e uma empresa especializada faz o
processamento dos dados, inclusive os geoespaciais. Em 2016, a empresa fez transagdes com
aproximadamente 4.600 pecuaristas submetidos a verificacdo dos critérios acordados (DOC9).

A empresa assumiu em 2009, junto ao Greenpeace, 0 Compromisso Publico da
Pecuaria. Consecutivamente, firmou o TAC com o MPF do Para. Adicionalmente, a empresa
segue as diretrizes do BNDES, que financia acdes da empresa e estabeleceu em 2010 uma
politica de sustentabilidade especifica para financiamentos ligados a pecuaria. Com isso,
atualmente a empresa verifica os critérios estabelecidos pelo Greenpeace e MPF do Pard em
fornecedores da Amazébnia e os critérios do BNDES em todos os fornecedores do pais.
Consequentemente, a empresa recebe trés auditorias independentes por ano, sendo uma para
cada compromisso.

Além do Greenpeace, BNDES e MPF, o entrevistado reforca que uma instituicdo
financeira internacional, acionista da empresa, exige que todos os critérios desses acordos
sejam cumpridos, podendo o descumprimento resultar em impactos financeiros contratuais
para a empresa. Quando perguntado sobre a motivacdo a aderir a esses compromissos, 0

entrevistado afirma que foi:

Blindagem reputacional. Inicialmente, foi pressdo externa do terceiro setor,
em 2009 e 2010. Depois coercéo pelo MPF, que convida para a assinatura
de um TAC. Mais posteriormente, demanda de acionistas, como investidores
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que a companhia detém. Em 2013, um acionista especial do setor financeiro.
Na verdade, ele vincula esses compromissos com as performances e
standard do banco (GsustFRIGO?2).

Sendo assim, a empresa reconhece que hd uma ameaca a reputacdo e que isso traz
impactos financeiros. Foi relatado que, caso o sistema falhe e resulte em uma noticia publica
negativa, a empresa pode receber uma multa na regido onde hd um TAC e uma perda de
reputacdo que leve as a¢Oes da empresa a uma queda imediata e momentanea. GsusFRIGO2
afirma também que, “quanto maior a publicidade, maior o impacto no mercado de agdes”.
Em menor grau, isso também pode limitar a tomada de crédito em qualquer banco no Brasil,
pois, como citado pelo entrevistado, a resolucdo 4327 do Banco Central ndo permitiria que
um banco ceda crédito para quem descumprisse ou incentive violagdes socioambientais em
suas CS. O entrevistado destaca que em pequena escala, comercialmente, também pode haver
impactos, citando que “pode haver alguma ruptura de alguns clientes europeus especificos
gue consideram esses critérios”. Contudo, a instabilidade resultante da perda de reputacéo por
falhas socioambientais em fornecedores é considerada de curta temporariedade.

Os critérios definidos pelo MPF e Greenpeace sdo vistos pela empresa como
suficientes para reduzir riscos e agregar valor aos investidores com transparéncia. A
preocupacdo em atender a satisfacdo dos investidores é notavel em diversos momentos da

entrevista.

A Gtica da companhia é muito clara de agregar valor para os investidores. A
politica da companhia é, tendo esses critérios avaliados com muita
seriedade, fazer a publicacdo com muita transparéncia desses dados. Esses
critérios ja sdo vanguarda no mundo e ndo existe nenhuma outra CS de
matéria-prima que tenha um sistema de monitoramento como o de carne
bovina da companhia (GsusFRIGQO?2).

No entanto, adicionalmente aos critérios decorrentes dos acordos, a empresa
demonstra preocupacdo com a sustentacdo de bons indices de produtividade na pecuaria de
seus fornecedores. Outro tema comentado como importante de ser monitorado em
fornecedores é o bem-estar animal. Por fim, foi mencionado que o combate a corrupgédo na CS
é alvo de atencdo, mas necessita de mecanismos de controle diferentes dos aplicados a temas
socioambientais.

O Quadro 10 demonstra as evidéncias do funcionamento do processo de identificacdo
de risco reputacional. A primeira etapa foi a identificacdo dos stakeholders, que na realidade

foi resultante das pressdes sofridas. A empresa ndo tem uma postura de fazer levantamento de
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stakeholder e se antecipar as pressdes. As ac¢les para definir os critérios socioambientais a

serem monitorados em fornecedores foram todas em resposta a intervencgdes de stakeholders.

Quadro 10 — Declaracdes representativas sobre cada etapa do processo de identificacdo
de fatores de risco

Identificacéo do risco Declaracdes representativas
Criagéo da intranet, o cadastramento e o
Mapear a CAS recadastramento dos fornecedores passaram

para a responsabilidade de colaboradores da
area de Sustentabilidade (DOC12).

Identificar stakeholders O terceiro setor, como Greenpeace, além do
MPF, BNDES e acionistas foram muito

chave influentes nesse processo (GsusFRIGO?2).

O MPF e Greenpeace exigem temas que sdo
vanguarda em aspectos socioambientais.
stakeholders Seguimos o proposto por eles
(GsusFRIGO?2).

Entender expectativas de

Os compromissos com MPF e Greenpeace e
diretrizes do BNDES deixam muito claros
quais fatores podem ameacar a reputacao da
companhia (GsusFRIGQO?2).

Definir fatores de risco

Fonte: o autor.

O sistema de verificacdo € detalhado no relatério de auditoria disponivel na internet. O
sistema se resume a/a: atualizacdo diaria das bases cadastrais; avaliacdo de novos
fornecedores bovinos; aperfeicoamento cadastral das propriedades fornecedoras; atualizagdo
das bases publicas de informacéo (disponibilizadas pelo INPE, IBAMA e MTE); rotinas de
analises de conformidade socioambiental das propriedades fornecedoras a cada compra;
confronto de informacgdes geograficas dos fornecedores com os dados da base geoespaciais
para 0 monitoramento de desmatamento e sobreposicdo com Terras Indigenas e Areas
Protegidas (disponibilizadas pelo INPE); suporte on-line aos usuarios do sistema; suporte
presencial disponibilizado em até 72 horas. Todas essas a¢Ges no sistema sdo operadas pela
empresa especializada prestadora de servi¢o, mas os resultados estdo vinculados ao cadastro
do fornecedor no Enterprise Resource Planning (ERP) da empresa.

Informacdes detalhadas sobre o processo de verificagdo de fornecedores sao
facilmente acessadas na pagina web da empresa. O relatorio de sustentabilidade fornece
informagdes gerais sobre a dimensdo da empresa e agdes em execugdo. J& o Formulario de
Referéncia auxilia no entendimento da gestdo da empresa sobre riscos ao desempenho, que

incluem os riscos relativos a falhas socioambientais em fornecedores. No entanto, foi relatado
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que as trés auditorias anuais recebidas sobre o sistema de verificagdo e o relatério de auditoria
publicado na pagina web séo citados pelo entrevistado como a ferramenta mais importante
para que a sociedade confie nas acbGes de gestdo de risco socioambiental adotadas pela
empresa. O relatdrio de auditoria é rico em detalhes sobre o funcionamento das verificacdes
de fornecedores.

Adicionalmente, é refor¢ado que o setor de sustentabilidade é acessivel e participativo.
A empresa estd representada nas principais mesas redondas de pecudria sustentavel e se
coloca a disposicdo para dialogar com o terceiro setor e pecuaristas, alem de outras
organizagdes vinculadas & sua CAS.

Todos os compromissos assumidos pela empresa a obrigam a romper transagdes com o
fornecedor que descumpra os critérios acordados. Assim, a estratégia de mitigacdo de risco
mais explicita é evitar fornecedores irregulares. Nesse caso, GsusFRIGO2 afirma que o
fornecimento de gado ndo foi afetado por essa decisdo. A quantidade de abate continua em
marcha, conforme planejado, e ndo houve ruptura no abastecimento por esse motivo. No
entanto, a matriz de fornecedores mudou, dado que todos os anos ha pecuaristas que sao
bloqueados e novos fornecedores aptos que entram no sistema. Em 2016, foram verificados
cerca de 2.400 novos fornecedores (DOCD9).

A equipe de compra de gado e extensionistas da empresa realizam campanhas de
conscientizacdo dos pecuaristas das regides onde atuam para cumprirem com 0s critérios
definidos nos acordos. Além disso, a empresa divulga os prazos e consequéncias da adesao a
alguma exigéncia legal, como o CAR e LAR. A empresa fez uma ampla divulgacédo a todos
seus fornecedores para que todos tenha o CAR concluido antes do prazo e assim ndo percam o
direito a crédito em bancos e tampouco tenham a venda de gado bloqueada.

Além das acbes de conscientizacdo dos pecuaristas sobre regularizacdo fundiaria e
ambiental, a empresa tem um programa de bem-estar animal. S&o disponibilizadas cartilhas
aos fornecedores e exigido que os procedimentos sejam seguidos.

Em conjunto com instituicdes de pesquisa, a empresa fornece assisténcia técnica.
Além disso, ela faz adiantamento de recursos financeiros para aquisicdo de suplementacéo e
racdo. Outras iniciativas de relacionamento com pecuaristas sdo palestras e a divulgacéo de
boletins relacionados ao mercado, clima, informacdes dos abates e resultados da empresa.

Os contratos estabelecidos entre pecuaristas e frigorifico podem ser entendidos como
uma forma de monitoramento. GsusFRIGO2 afirma que toda aquisicdo de bovinos tem um
contrato formal que inclui outros critérios adicionais aos exigidos nos acordos, tais como

aspectos trabalhistas e leis anticorrup¢do e suborno. Dessa forma a empresa informa aos
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fornecedores sobre cuidados relativos a esses temas e pode exigir que o fornecedor se
explique sobre eventuais desvios, podendo ser recusado como fornecedor.

Sobre bem-estar animal, a empresa reporta que “todas as compras foram de
fornecedores que estdo em conformidade com as normas de bem-estar” (DOC9). Durante a
entrevista, ficou evidente que o mecanismo de controle é contratual e, caso seja identificado o
descumprimento de clausulas relacionadas ao bem-estar animal, a compra do gado também
pode ser negada.

A rastreabilidade e monitoramento de fornecedores indiretos s@o reconhecidos pela
empresa como um risco que foi aceito. A empresa alega que ndo ha uma solugdo no setor
possivel de rastrear os indiretos e coletar os dados para uma eventual verificacdo. A modesta
participacdo do governo é apontada como a principal limitante para esse risco ser monitorado.
O rastreamento do gado via GTA foi comentado e € entendido como uma forma falha de
chegar ao fornecedor indireto, pois apenas 0 governo tem acesso aos dados.

As evidéncias da ado¢do pela FRIGO2 das quatro estratégias de mitigacdo de riscos
reputacionais ligadas a préaticas socioambientais indesejadas por parte de seus fornecedores de
gado sdo apresentadas no Quadro 11. As praticas identificadas neste caso sdo enquadradas em
categorias.

O maior impacto percebido pelo entrevistado ¢ uma suspeita de evolucao positiva de
toda a cadeia na busca de melhores préaticas. Segundo GsusFRIGO2, o setor saiu de uma
postura passiva e esse processo fez com que os pecuaristas e frigorificos buscassem caminhos

para se regularizarem. Sobre esse fendmeno, ele relatou que:

Hoje, nds estamos em uma pagina que ultrapassa o ambientalismo. Estamos
falando na verdade de producéo de alimentos, aumento de taxa de producéo
e de maior capacidade de uso da terra. O setor evoluiu com isso.
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Quadro 11 — Declaragdes representativos sobre cada estratégias de mitigacdo implantada pelo caso

Estratégias de mitigacéo Declaracdes representativas

) Os compromissos (TAC e Greenpeace) sdo claros,
Evitar nds ndo adquirimos gado de fazendas que
descumpram esses acordos (GsusFRIGQO?2).

A partir do momento em que o pecuarista faz a
venda, ele assina o contrato que tem todos os

) critérios socioambientais de verificacéo. Cita essa
Monitorar responsabilidade e inclui também outras questdes
com relacdo a praticas laborais, respeito as leis
trabalhistas brasileiras, antissuborno e
anticorrupc¢ao (GsusFR1GO?2).

No6s orientamos sobre quais séo os caminhos para
0s pecuaristas regularizarem a sua situacdo. Além
disso, existem eventos periddicos em cada regiao
Colaborar onde temos atuagdo. A gente retine os pecuaristas
e fala de diversos temas, como mercado, qualidade
de carne, dieta, nutri¢ao e sustentabilidade,
incluindo os critérios e como regularizar
(GsusFRIGO?2).

Avaliacdo da ilegalidade da transacdo entre
Aceitar fornecedores ndo € uma competéncia da
companhia, mas sim uma competéncia do estado
(GsusFRIGO?2).

Fonte: o autor.

5.5 ANALISE DE DADOS DO CASO 3 (FRIGO3)

A empresa é especializada na producdo de carne bovina. Todas suas plantas recebem
gado vivo para abate. Suas operacGes se concentram no estado do Para, mas adquirem
bovinos também do Mato Grosso e Amazonas, todos dentro do bioma Amazénia. Esse fator
permite a empresa manter uma rede de fornecedores bastante ampla, que lhe facilita a
estabilidade da oferta de matéria-prima. Com objetivo de manter o anonimato, 0 nome da
empresa foi intitulado FRIGO3 e o entrevistado, comprador de gado, denominado
CompFRIGO3.

As fabricas estdo habilitadas pelo SIF e aprovadas para exportacdo. O mercado
externo inclui principalmente clientes na Africa e Oriente Médio. No entanto, o mercado
nacional é seu principal consumidor, fornecendo carne para a maioria dos estados do pais.

O setor de compra de gado é responsavel por coletar os dados de todo pecuarista

interessado em ser fornecedor. Os dados do produtor e da propriedade séo alimentados em
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uma base de dados compartilhada com uma empresa de consultoria. Essa assessoria
especializada é responsavel por manter-se atualizada sobre as bases de dados publicas pré-
definidas pelo MPF do Para e confrontar com as informac6es dos pecuaristas. A compra do
gado somente é realizada apos a aprovacdo cadastral inicial e uma nova verificacdo acontece
antes do embarque dos animais.

A regularizagdo ambiental das propriedades destaca-se como a principal preocupagéo
da empresa com relacdo a seus fornecedores. Todas as fazendas fornecedoras diretas
necessitam cumprir com os critérios estabelecidos no TAC do MPF. Adicionalmente a esse
termo, o frigorifico exige que os fornecedores sejam signatarios do programa Municipios
Verdes e cumpram com politicas internas da empresa relacionadas a qualidade animal.

A empresa foi denunciada em uma acdo civil publica que motivou a assinatura do
TAC. Mais recentemente em 2017, o Ibama denunciou a empresa na operacdo Carne Fria.
Esse altimo fato esta relacionado a empresa ser acusada de ter fornecedores indiretos em éareas
embargadas pelo Ibama. A ameaga de sancdo fez com que a empresa intensificasse as analises
realizadas pelo prestador de servico de verificacdo e buscasse bases de dados de
desmatamento mais atualizadas.

A empresa afirma que o controle sobre o desmatamento é a maior preocupacdo devido
a complexidade dos dados e falta de uniformidade das informacBGes governamentais
disponiveis. CompFRIGO3 comenta que isso resulta em um investimento maior na aquisicao
de imagens de satélite mais atuais e mais precisas, pois 0s dados publicos tém um atraso e
podem resultar em uma deteccdo tardia de desmatamento na propriedade rural. No entanto, a
empresa tem a percepcdo de que ainda hd um risco de haver fornecedores indiretos com
desmatamento por falta de um sistema de rastreabilidade disponivel.

Os relatos sobre o processo que estabeleceu os fatores de risco verificado em
fornecedores sdo apresentados em categorias no Quadro 12. Essa identificacdo dos fatores de
risco se iniciou com o MPF solicitando uma resposta e propondo um TAC. A solugédo
operacional para cumprir com esse termo surgiu com a contratacdo de empresa especializada
que ja fazia isso para outros frigorificos.

Por ter sofrido pressdo do MPF e IBAMA em ag0es recentes, a empresa se preocupa
em ndo ser autuada e, consequentemente, ter de pagar a multa definida no TAC. No entanto,
nota-se uma preocupacao ainda maior com o risco de o MPF bloquear o frigorifico, proibindo
a exportagdo e, principalmente, que seus maiores clientes varejistas realizem compras. Os
varejistas também sdo signatarios do TAC com o MPF e, por isso, também exigem dessas

empresas um rigoroso controle sobre fornecedores. Segundo o entrevistado, a empresa ser
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noticiada como responsavel por adquirir gado de pecuaristas infratores se mostrou relevante
para a imagem da empresa, mas as agdes diretas do MPF sdo ainda mais preocupantes.

A responsabilidade sobre verificar dados cadastrais é transferida para uma empresa
terceirizada. Todos os fatores definidos no TAC séo verificados confrontando dados publicos
de infratores e areas com irregularidades. A empresa cruza os dados dos fornecedores com
dados de infratores por meio de listas de dados e analise geoespacial das propriedades. A cada
compra, a empresa de consultoria emite um laudo autorizando o embarque do gado. No
entanto, para garantir a qualidade do servico prestado nesses laudos, o frigorifico contrata
uma auditoria de terceira parte independente para apurar se 0 monitoramento da consultoria
cumpre todas as exigéncias do MPF. A prestadora de servico de consultoria e a empresa de

auditoria sao selecionadas segundo exigéncias do MPF.

Quadro 12 — Declaracdes representativas sobre cada etapa do processo de identificacdo
de fatores de risco

Identificacdo de fatores de

. DeclaracGes representativas
risco

Com o cadastro da fazenda, fazemos analise
socioambiental de todas as compras. Usamos
de uma consultoria que analisa todas as
Mapear a CAS. fazendas de maneira minuciosa de todas as
informacdes que estdo dispostas no TAC e
eles (consultoria) ddo um parecer pra gente
(CompFRIGO3).

ldentificar stakeholders O MPF do PA nos procurou e propds assinar

chave. 0 TAC (CompFRIGO3).

Focamos em atender criteriosamente as
exigéncias do MPF. A consequéncia é uma
multa pesada e também pode negativar o
stakeholders. mercado pra gente. Ele vai ao atacadista
grande e proibe-o de comprar da gente
(CompFRIGO3).

Entender expectativas de

Quem define o que temos que verificar é o
MPF e mais algumas politicas internas da
Definir fatores de risco empresa, como exigir o CAR, LAR e 0
compromisso com Municipio Verde pelo
produtor. Fazemos mais do que é exigido
para nos resguardar (CompFRIGO3).

Fonte: o autor

O sistema de verificacdo das condi¢Oes socioambiental dos produtores é centrado em

garantir que os fornecedores diretos ndo estejam irregulares com a justica. O sistema de
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monitoramento estd estruturado em trés acGes principais: checar se o pecuarista ndo esta em
situacdo irregular nas bases de dado oficiais publicas; monitoramento geoespacial de
desmatamento com imagens de satélite atualizadas e PRODES; e o produtor enviar
documentacao de regularizacdo fundiaria, CAR, LAR e adesdo ao programa municipio verde.

N&o h& informagdes disponiveis na internet sobre esse processo. Os relatorios de
auditoria ndo sdo publicos, como sugerido pelo Greenpeace, nem foram disponibilizados para
a presente pesquisa. O mesmo acontece com a lista de fazendas fornecedoras, que tambem ¢é
destinada ao MPF e ndo disponibilizada no site da empresa, como pede o TAC. Apesar de
solicitados, esses documentos ndo foram fornecidos para este estudo.

Quando perguntado sobre o que a empresa faz para que partes interessadas confiem
ainda mais no sistema, o frigorifico reforca que sua preocupacdo esta em satisfazer ao MPF.
Para assegurar que o sistema estabelecido pela empresa é confiavel, todos os relatorios de

auditoria sdo reportados ao MPF, assim como a lista de fornecedores aprovados e bloqueados.

Recebemos anualmente auditoria e informamos para o MPF os resultados e
tudo que foi comprado e blogqueado (CompFRI3).

O site da empresa enfatiza seu compromisso com o MPF, afirmando que é signataria
do TAC. Sendo assim, estdo em destaque as exigéncias sociais € ambientais que o frigorifico
tem com seus fornecedores diretos. No entanto, ndo sdo disponibilizadas informacdes dos
fornecedores, nem detalhes sobre o funcionamento do sistema ou um resumo publico das
auditorias.

Durante a entrevista, repetidas vezes foi reforcado que os compradores da empresa ndo
podem adquirir gado de fazendas irregulares pelos padrdes estabelecidos no TAC. Assim, a
estratégia de mitigar o risco evitando fornecedores irregulares é uma imposicao do MPF. No
entanto, a empresa adota a mesma estratégia para critérios adicionais ao definido no TAC,
cobrando a adesdo ao programa Municipios Verdes.

A estratégia de colaboracdo pode ser notada por meio de troca de informacéo para
conscientizacdo de produtores em se manter regularizado. Quando perguntado sobre como
tem ajudado os produtores, foi afirmado que a troca de informagdo sobre esse tema é
frequente para evitar que os produtores descumpram o estabelecido no TAC. Além disso, 0
frigorifico orienta os pecuaristas bloqueados sobre o processo de regularizacdo, conforme a
irregularidade detectada.

Praticas de mitigacdo de risco como estratégia de monitorar risco reputacional nédo

foram identificadas durante a entrevista. Quando perguntado sobre a¢Ges mais incisivas de
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verificagdo das condicBes das fazendas, foi alegado que é inviavel visitar as fazendas dentro
da realidade da regié&o.

Ao ser questionado sobre desafios em cumprir 0 TAC, nota-se pela empresa uma
preocupacdo em conseguir identificar fornecedores indiretos. Essa € uma exigéncia do MPF,
mas a empresa alega que nem o governo, nem empresas privadas tém a solugdo. Sendo assim,
a empresa usa de uma estratégia de aceitar esse risco, confiando que o MPF entende a razéo
da aceitacdo. A divulgacdo da lista da origem da carne na pagina web da empresa também foi
assumida como algo que ndo estdo fazendo porque o0 MPF néo esta cobrando ainda.

O Quadro 13 mostra dados coletados na entrevista que evidenciam as estratégias de
mitigacdo adotadas pela empresa. A FRIGO3 usa de trés estratégias, porém a mais efetiva €

evitar fornecedores irregulares.

Quadro 13 — Declaragdes representativas sobre cada estratégias de mitigacao implantada pelo caso

Estratégias de mitigacao DeclaracOes representativas
Se for negativo, a gente ndo compra o gado de
Evitar jeito nenhum. E nesses casos o cadastro fica

retido aqui com a gente para que ele ndo tente
outra venda futuramente (CompFRIGQO3).

Monitorar Aqui no Par4, seria um custo enorme ir checar
essas coisas em campo (CompFRIGO3).

A gente orienta em fazer tal regularizacéo pela
SEMA, pelo SIGAM, que é o 6rgao de
Colaborar regularizacdo ambiental. Se ele quiser se
regularizar, a gente indica o caminho e pede
para mandar os documentos pra gente analisar
(CompFRIGO3).

Chegar até os (fornecedores) indiretos é
impossivel. Apesar do MPF dar a entender que
Aceitar temos que monitorar eles também, ja
procuramos e ndo tem uma solucao do governo
nem privado para o setor resolver isso
(CompFRIGO3).

Fonte: o autor

A percepgéo sobre impactos do sistema implantado é de que os produtores estdo sendo
motivados a buscar a regularizagdo ambiental, fundiaria e social. CompFRIGO3 afirma que,
“se ndo fosse isso, tem muito produtor que ndo ia se mexer pra tirar a documentacédo”. No
entanto, a preocupagdo com o desempenho socioambiental das fazendas fornecedoras néo esta

dentro dos impactos notados com a adogéo do sistema.
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5.6 ANALISE DE DADOS DO CASO 4 (FRIGO4)

A empresa frigorifica esta entre as dez maiores do pais em valores negociados com
proteina bovina. Suas plantas se concentram no Centro-Oeste e Sudeste do pais. Apenas um
frigorifico, que esta localizado no Mato Grosso, recebe animais da Amazonia. Por estar na
fronteira da Amazonia Legal, esse frigorifico recebe parte do rebanho de fornecedores de fora
do bioma. O nome da empresa foi codificado e chamado de FRIGO4. O entrevistado é
comprador de gado e foi denominado CompFRIGO4.

O principal mercado consumidor da empresa é o varejo do Sul, Sudeste e Centro-
Oeste brasileiro. A exportacdo de carne in natura e outros subprodutos bovinos também séo
relevantes. No mercado externo, mais de 30 paises sdo abastecidos pela empresa,
principalmente Oriente Médio e Asia, mas também Uni&o Europeia.

Os pecuaristas se relacionam com o frigorifico, principalmente pelos agentes de
compra de gado. Nesse setor, concentra-se 0 processo de cadastramento de pecuaristas e
propriedades que pretendem ser fornecedoras. As informacdes sdo mantidas em base de dados
de empresa de consultoria especializada. Se a propriedade estiver dentro da Amazénia Legal,
a empresa emite um parecer aprovando a fazenda como fornecedora.

A FRIGO4 destacou que sua maior preocupacdo socioambiental € ter seus
fornecedores cumprindo as legislacfes definidas no TAC, por exigéncia de compradores e
MPF. A localizacdo do frigorifico proxima a diversas terras indigenas aumenta a inquietacédo
em nao manter relacdo com fornecedores que estejam criando gado dentro dessas unidades de
conservacao. Por outro lado, a regido onde os fornecedores estdo localizados é uma area de
baixa pressdo por desmatamento. Isso foi reforgado na entrevista.

NOs estamos em uma regido meio proxima de &reas indigenas. Ai alguns
clientes, daqueles que o frigorifico exporta a Unido Europeia, pediram pra
ndo comprar gado de remanescente quilombola, terra indigena e area onde
houve desmatamento recente. O desmatamento ndo preocupa mais tanto. Na
realidade, aqui na nossa regido sdo areas que ja foram abertas ha muito
tempo, nos anos 80 (CompFRIGO4).

Para cumprir as exigéncias dos compradores, o frigorifico assinou o TAC com o MPF
do MT. A empresa entdo passou a ter mais clareza no que deveria ser monitorado. Desde a
assinatura do TAC, procedimentos internos foram criados para coletar dados dos pecuaristas e

compara-los com as informagdes exigidas pelo MPF.
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A preocupacgdo com a reputacdo da empresa € percebida, sendo considerada uma falha
socioambiental no fornecedor, um risco que pode resultar em ruptura na CAS. Isso é
justificado por CompFRIGO4 pelo fato de clientes exigirem da empresa a verificacao
socioambiental de fornecedores e o0 MPF ter o poder de proibir as compradoras de fazer
aquisicoes caso descumpram com o TAC. Apesar de ndo ser identificada nenhuma noticia
negativa sobre os temas relacionando ao nome da FRIGO4, isso pode ser percebido na
resposta dada a questdo sobre qual a consequéncia se for noticiado que a empresa falhou no

controle socioambiental de seus fornecedores.

Nunca ocorreu isso, mas claro que um fato desses € ruim para nossas
marcas também. Saindo na midia, os primeiros a perguntar sdo 0s
compradores. Ai temos que dar respostas rapidas para ndo perder o cliente.
Todo cliente é importante nesse mercado. Acredito que eles também tém
receio do MPF fechar o mercado e eles ficarem sem nds como fornecedor
(CompFRIGOA4).

A perda de reputacao por falha da gestdo de risco é acentuada pelo entrevistado como
uma consequéncia de mercado. CompFRIGO4 acredita que, caso ocorram dendncias de
fornecedores descumprindo os termos do TAC, a empresa pode ser punida pelos

compradores.

Creio que também é cabivel perder o contrato com alguns clientes. Com
isso, a gente perde vendas.

A equipe de compra de gado do frigorifico no estado do MT sempre antes de iniciar a
negociacdo aguarda uma aprovacdo cadastral por parte da consultoria. Portanto, os dados
coletados pelos compradores séo analisados pela prestadora de servico, comparando dados
dos fornecedores com informacgdes oficiais publicas de infratores. Em casos de duvida, 0s
compradores de gado vao até a propriedade e pedem mais informacdo. Foi relatada que a
irregularidade mais comum é a deteccdo de desmatamento acusado no PRODES. Porém,
nesses casos, o frigorifico solicita mais informagdes ao pecuarista e vai até o local. Se
verificado que eram pastos “sujos” que estao sendo recuperados com retirada de vegetagao de
forma legal, o produtor é autorizado ao fornecimento.

Sendo assim, o quadro 14 prové evidéncias de que a empresa iniciou o processo de
gestdo de risco reputacional com o refinamento do cadastramento de todos os fornecedores
diretos e andlise de empresa especializada em monitoramento dos fatores identificados no

TAC. O MPF e compradores no exterior sdo reconhecidos como o0s principais stakeholders
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nesse processo. Somente apds pressdo desses stakeholders a empresa estabeleceu
procedimentos de gestdo de aspectos socioambientais de fornecedores.

A forma de verificacdo dos fatores de risco se assemelha as empresas anteriores. A
empresa de consultoria verifica as bases de dados publicas exigidas no TAC. Porém, o
entrevistado destaca que ha uma dificuldade de incluir alguns fornecedores, pois eles ndo tém
a documentacdo exigida. Isso tem limitado & compra de gado de algumas fazendas, mesmo
ndo havendo irregularidade confirmada. Assim, o produtor acaba sendo penalizado pela falta
de documentacdo. A empresa também afirma que o custo das analises externas limita a
entrada de novos fornecedores no cadastramento. Assim, a empresa pode preferir ndo incluir
um pequeno fornecedor em seu cadastro para ndo ter o custo de analise de um pecuarista cujo

volume oferecido é pouco expressivo.

Quadro 14 — Declaracdes representativas sobre cada etapa do processo de identificacdo
de fatores de risco

Identificacédo de fatores de

. Declaraces representativas
risco

Nos fazemos cadastro e analise de todas as
Mapear a CAS fazendas para controle ambiental
(CompFRIGOA4).

Foi uma exigéncia do mercado. Mas também
tivemos que fazer isso por exigéncia do TAC do
chave MPF, que todos os frigorificos do estado
assinaram (CompFRIGO4).

Identificar stakeholders-

Compradores da Unido Europeia pediram pra
Entender expectativas de ndo comprar gado de remanescente quilombola,
terra indigena e area onde houve desmatamento
recente. Depois vieram as exigéncias do TAC
(CompFRIGOA4).

stakeholders

Definir fatores de risco Com a assinatura do TAC, n6s padronizamos o
que precisa ser verificado (CompFRIGO4).

Fonte: o autor.

O site da empresa ndo cita que ela é signataria do TAC, nem faz referéncia aos
aspectos socioambientais que sdo verificados em fornecedores. Nada é informado sobre
responsabilidade socioambiental da empresa. Os dados da origem dos produtos e lista de
fornecedores da empresa também nao sdo disponibilizados ao consumidor.

No entanto, CompFRIGO4 afirmou que sé@o realizadas auditorias contratadas para
verificar o funcionamento do sistema. Os resultados séo reportados ao MPF, que confirmou a

informacdo. No entanto, ndo foram cedidos para a pesquisa sob a argumentacdo de haver
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dados comerciais confidenciais. Adicionalmente, uma empresa compradora no exterior
também faz auditoria na planta situada na Amazonia para confirmar o cumprimento do TAC.
Sendo assim, pode-se afirmar que o nivel de transparéncia ndo atende ao exigido pelo TAC e
esperado por stakeholders, pois a lista de fornecedores nédo é acessivel ao consumidor.

O monitoramento de fornecedores indiretos foi citado por CompFRIGO4 como sendo
algo para o qual o governo precisa colaborar para a busca de uma solugdo. Atualmente, nada é
feito para se mapear os indiretos. Assim, ndao foi encontrada uma forma de fazer verificacdes
dos fatores socioambientais nos indiretos.

Assim como nos demais casos, o frigorifico é obrigado pelo TAC a recusar pecuaristas
que descumpram os termos do acordo. O procedimento adotado cria as barreiras para que nao
entre na matriz de suprimentos nenhum animal de propriedade irregular.

A tematica da comunicacdo dos compradores de gado com fornecedores mudou depois
que o sistema foi implantado. Eles foram capacitados sobre os temas relacionados ao sistema
de blogueio e hoje sdo usados para dar suporte ao pecuarista neste assunto. Além de avaliar 0s
animais que estdo sendo comprados, esses profissionais informam seus fornecedores sobre
irregularidades detectadas pelo sistema e como solucionar o problema para permanecer
regularizado.

Durante a entrevista e consulta a pagina web da FRIGO4, ndo foi possivel detectar
nenhum mecanismo de monitoramento. CompFRIGO4 afirma que ndo ha trabalhos de
treinamento, clausulas contratuais, tampouco visitas a campo para verificar o desempenho
socioambiental do pecuarista fornecedor. Isso foi justificado pela empresa entender que isso é
responsabilidade do produtor com superviséo do governo.

A FRIGO4 também reconhece que os fatores de risco ja definidos podem estar
acontecendo em fornecedores indiretos. A empresa aceita esse risco e ndo estd buscando
solucdo, pois acredita que sem um sistema de rastreabilidade nacional ndo ha como rastrear
toda a vida do animal desde o nascimento.

De maneira geral, a empresa usa trés estratégias de mitigacdo de risco. N&o ha praticas
de monitoramento. O Quadro 15 apresenta as evidéncias para essa constatacao.

O entrevistado CompFRIGO4 relata que esse sistema causou mal-entendidos entre
frigorifico e pecuaristas no inicio. A exigéncia de vasta documentacdo para se vender o gado
prejudicou o relacionamento entre produtor e comprador, em alguns casos. No entanto, a
empresa acredita que hoje ha mais fazendas regularizadas na regido por causa das exigéncias

impostas pelo frigorifico. Sob esse ponto de vista, hd uma percepcdo de que a empresa esté
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colaborando para a pecudria da regido se manter legalizada e sem maus exemplos que possam

afetar a imagem do setor.

Quadro 15 — Declarac¢des representativas sobre cada estratégias de mitigacdo implantada pelo caso

Estratégias de mitigacéo DeclaracGes representativas

Estamos proibidos de comprar de quem néo

Evitar cumpre 0 TAC (CompFRIGO4).
Quem tem que checar se o produtor cumpre a
. lei é 0 governo; nds s avisamos que ndo
Monitorar

compramos de quem nao cumpre a lei
(CompFRIGOA4).

Quem (fornecedor) que abate com a gente nos
orientamos. Caso tenha irregularidade ou
Colaborar falta um documento, n6s dizemos como fazer
para tirar os documentos de regularizagéo,
como 0 novo CAR do MT (CompFRIGO4).

Enquanto o governo néo der uma solucéo, nao
Aceitar sei 0 que fazer para chegar nos indiretos
(CompFRIGOA4).

Fonte: o autor.

5.7 ANALISE DE DADOS DO CASO 5 (FRIGO5)

A empresa tem uma Unica unidade de producdo. Estd localizada no estado do
Amazonas e € especializada no abate de bovinos e comercializacdo de carne para diversos
estados brasileiros, principalmente Sudeste e Norte. Toda sua matéria-prima vem do bioma
Amazonico. Para preservar a identidade da empresa, ela foi neste estudo chamada de FRIGO5
e 0 entrevistado, diretor de producdo, recebe a identificacdo DprodFRIGO5.

A empresa firmou um TAC com o MPF do Amazonas e, desde entdo, tem implantado
um sistema de monitoramento socioambiental de fornecedores. A assinatura do termo foi
resultado de uma pressdo do MPF que ameacou embargar o frigorifico e notificar seus
clientes. Noticias sobre esse fato estdo disponiveis na internet.

A FRIGO5 ndo possui um setor especifico de sustentabilidade. Sendo assim, a
diretoria de producdo se responsabiliza pelo funcionamento do sistema de gerenciamento
socioambiental de fornecedores. Os compradores de gado s@o responsaveis pelo levantamento

das informagdes cadastrais dos pecuaristas. Uma empresa especializada foi contratada para
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validar as informacdes dos fornecedores e emitir recomendacdes de cumprimento dos critérios
do TAC. A liberacdo do pecuarista para o fornecimento é feita pelo diretor de produgéo.

A assinatura do TAC foi o Unico motivo pela adocdo de praticas de checagem de
informacdes sociais e ambientais de fornecedores. Sendo assim, a empresa reforca que o
descumprimento do TAC é o Unico risco conhecido por aspectos social e ambiental
controlado atualmente nos seus fornecedores. Adicionalmente, a empresa se preocupa com
questdes sanitarias para poder permanecer habilitada pelo SIF.

A empresa se concentra em manter uma base de fornecedores desbloqueados e sem
passivos declarados nas listas publicas. Isso demonstra que a empresa faz um mapeamento de
seus fornecedores diretos por meio de um cadastramento que inclui informagdes geoespaciais.
Em nenhum momento, foi citado outro stakeholder relevante, além do MPF, que possa
ameacar a reputacao da empresa. Contudo, os riscos sdo definidos pelo acordo com 0 MPF e
ndo por meio de consultas ou levantamentos de informagGes sobre o setor.

O Quadro 16 mostra dados coletados na entrevista que evidenciam o processo de
identificacdo do risco reputacional. Assim como 0s casos anteriores, a pressao de stakeholder
é a principal motivacdo para a FRIGO5 definir fatores sociais e ambientais que devem ser
verificados nos pecuaristas que o abastece. O estabelecimento de um acordo se mostra
novamente relevante para a implantagdo dos procedimentos, acontecendo antes de mapear 0s

fornecedores.

Quadro 16 — Declaragdes representativas sobre cada etapa do processo de identificagdo
de fatores de risco

Identificacéo de fatores de risco Declaracdes representativas

Antes de fazer uma oferta no gado, o
pecuarista precisa ter o cadastro aprovado.
Cadastramos conforme a demanda
(DprodFIRGO5).

Mapear a CAS

O MPF nos pressionou a assinar o TAC.
N&o podemos correr o risco de ter o
frigorifico embargado por eles
(DprodFIRGO5).

Identificar stakeholders-chave

Na verdade, fazemos isso (verificacdo de
fornecedores) porque tem que cumprir o
TAC (DprodFIRGO5).

Entender expectativas de
stakeholders

Controlamos tudo que esta no TAC, nada
mais. Descumpri-lo € muito arriscado,
mesmo que isso nos deixe sem producéo
(DprodFIRGO5).

Definir fatores de risco

Fonte: o autor.
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A empresa se preocupa em manter o sistema de verificagdo de fornecedores
funcionando e ndo negociar com pecuaristas com praticas inadequadas aos termos
estabelecidos no TAC por receios de sofrer san¢cdes do MPF. Primeiramente, a empresa sente
que pode ser fiscalizada e multada pelo MPF a qualquer momento se nédo estiver com o
sistema de bloqueio de fornecedores em dia. Em segundo, um eventual embargo do frigorifico
a proibiria de realizar vendas por um periodo, gerando uma ruptura na CS e mais danos
econémicos. Essa segunda preocupacdo poderia indiretamente afetar a imagem do frigorifico,
mas isso seria uma consequéncia considerada pouco relevante se comparada aos danos
econdmicos diretos. 1sso pode ser percebido nos relatos sobre consequéncias de eventual

confirmacdo de compra de gado de propriedade irregular:

A imagem da empresa seria afetada. Mas a qualquer hora eles (MPF) batem
aqui e vao querer revisar tudo. Mas a gente ta procurando fazer as coisas
certas, conforme eles dizem que tem que ser feita. Se ndo tiver funcionando
eles vém cobrar pesado. Nao deve ser pouco o valor de uma infragdo. Isso é
0 que mais preocupa mesmo (CompFRIS).

O sistema de monitoramento esta estruturado na verificacdo de dados cadastrais dos
produtores em relacdo as informacfes publicas oficiais. 1sso é apurado a cada compra de
gado. O CAR é a principal fonte de informacdo do poligono da fazenda, usado para
identificacdo de riscos ambientais. Aspectos sociais sdo verificados com base em dados
tabulares disponiveis publicamente e confrontados com os registros nacionais e estaduais que
0 produtor tenha. Apenas a regularizacdo fundiaria é verificada por meio de documentos
evidenciados no momento do primeiro cadastro do pecuarista.

O sistema implantado é altamente dependente da disponibilidade de informac6es pelos
orgdos publicos de fiscalizacdo. A empresa de consultoria contratada pelo frigorifico é
especializada em conferir os dados publicos e confirmar se um produtor deve ou ndo ser
bloqueado com base na informacéo publica. Se o cadastro é negado, ndo ha uma segunda
verificacdo. O produtor so é liberado se ele apresentar novas provas de que esta regular.

A forma de a empresa aumentar o controle sobre o sistema de verificagdo de risco esta
na entrega anual ao MPF da lista de fornecedores bloqueados e provados. A empresa ndo
recebeu auditoria externa que avalie o cumprimento do TAC, mas acredita que isso sera
exigido futuramente. Por isso, ja estdo buscando contratar uma empresa de auditoria que

atenda as exigéncias do MPF.
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A empresa ndo possui pagina web. Obter mais informagdes sobre a empresa em geral é
dificultado pela falta de dados disponiveis em internet. O representante da empresa confessa
que essa € uma deficiéncia da empresa no esforco de dar mais informacdes aos clientes.

A estratégia de mitigacdo evidente nesse caso € evitar o fornecedor irregular aos
termos do TAC, mantendo apenas o0s regulares em sua matriz de fornecimento. Com base nos
laudos da empresa especializada na verificagdo socioambiental de fornecedores, a FRIGO5
deixa de fazer transa¢Ges com o pecuarista, sem realizar uma dupla conferéncia, por receio de
interpretacdes do MPF.

A FIRGOS5 afirma ndo ter equipe com conhecimento sobre o assunto para poder apoiar
o0s pecuaristas. Sendo assim, foi comentado que fazem o possivel para orientar pecuaristas
detectados como irregulares a buscarem solugdes. Eles direcionam para o 6rgao ambiental ou
dizem quais documentos o produtor precisa ter.

Como mostra 0 Quadro 17, ha indicios de que a FRIGO5 adote apenas as estratégias
de mitigagcdo de risco evitando o fornecedor e colaborando para ele entender como se
regularizar. DprodFRIGO5 tem uma percepcdo de que ndo ha outros riscos reputacionais em
sua CAS, pois o0 MPF aceitou a solucdo implantada. Ao ser questionado sobre os fornecedores
indiretos, foi relatado que ndo haviam pensado nesse risco, mas que, se 0 MPF exigir e

negociar uma solucéo, eles terdo de fazer algo a mais.

Quadro 17 — Declaragdes representativas sobre cada estratégias de mitigacdo implantada pelo caso

Estratégias de mitigacéo Declarac0Oes representativas

Se depois de verificar o cadastro a empresa disser
Evitar pra bloguear, nés ndo podemos comprar mesmo
(DprodFRIGO5).

Nada é feito nesse sentido; ndo temos como visitar
Monitorar nem colocar mais pressao nos pecuaristas
(DprodFRIGO5).

O trabalho nosso é s6 de orientacéo e passamos
recomendacdes. Nao auxiliamos, pois ndo temos
Colaborar disponibilidade de pessoal especializado pra fazer
essa parte. O certo era fazer um trabalho mais
proximo dos pecuaristas (DprodFRIGO5).

Aceitar Nao ha relatos.

Fonte: o autor.

O sistema de monitoramento de riscos dos frigorificos médios tem exigido dos

pecuaristas a busca pela regularizacdo ambiental e fundiaria, assim como verificado por
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(GIBBS et al., 2015). As fazendas estarem com documentacdo adequada as exigéncias legais
€ 0 maior impacto percebido pelo entrevistado da FRIGO5. Comentou-se que isso pode trazer
muitos outros beneficios ao produtor, como acesso a crédito e valorizacdo da terra. Na regido
onde a empresa compra gado, h4 uma percepcdo de que a maioria dos produtores nao tem a
titularidade da terra e esse blogueio do frigorifico pode forgcar muitos pecuaristas a buscarem
0s documentos de posse de suas terras. No entanto, a dificuldade de acesso dos produtores aos
centros urbanos onde os 6rgédos oficiais estdo € vista como uma barreira para 0s pecuaristas
conseguirem se adequar. A FRIGO5 se mostra preocupada em ter uma reducéo gradual de
fornecedores, caso ndo haja apoio do governo na adequacgdo dos pecuaristas. 1sso é percebido
como uma ameaga, pois hd uma concorréncia com outros frigorificos pelos pecuaristas

desblogueados.

5.8 RESULTADOS DA ANALISE CRUZADA DOS CASOS

Nesta secdo, € realizada uma analise comparativa dos casos. Diferencas e
similaridades de cada caso sdo descritas, considerando as praticas de gestdo de riscos
reputacionais por irresponsabilidades em fornecedores, sua forma de identificagdo e avaliagéo
e estratégias de mitigacdo. Um resumo dessa comparacao é apresentado ao final da secdo nos
Quadros 19 e 20.

As empresas frigorificas selecionadas para os estudos de caso tém em comum algumas
caracteristicas. Todas sdo empresas de capital nacional, cujo processamento de produtos
bovinos é a principal atividade econémica. Elas estdo habilitadas pelo SIF e tém unidade de
abate dentro da Amazonia Legal. Por esse motivo, firmaram um TAC com o MPF e fazem
verificacdo socioambiental de fornecedores diretos. Contudo, ha particularidades que séo
apresentadas no Quadro 18. O processo de mitigacdo de risco reputacional também tem

similaridade e diferencas que sdo apresentadas nos topicos desse capitulo.
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Caracteristica | FRIGO1 FRIGO2 FRIGO3 FRIGO4 FRIGO5
Mercado Nacional e | Nacional e | Nacional e | Nacional e | Nacional
exportacao, | exportagéo, | exportagédo. | exportagéo,
inclusive inclusive inclusive
UE e EUA UE. UE.
Financiamento Sim Sim Nao Nao Sim

publico

Capital aberto Sim Sim N&o N&o N&o
Volume de <30% <30% 100% <20% 100%
abate no

bioma

Amazonia

Fonte: o autor.

5.8.1 Risco reputacional

Os riscos presentes em fornecedores podem ser uma ameaca a reputacdo de agentes
focais de CS e trazer consequéncias aos seus resultados esperado (HOFMANN et al., 2014;
PETERSEN; LEMKE, 2015). Isso pode ser percebido nos cinco casos estudados. A aquisi¢do
de matéria-prima de pecuaristas envolvidos em infragdes sociais e ambientais foi comentada
em todos 0s casos como um risco que pode resultar em perturbacdes na cadeia, resultando

também em impactos financeiros ao frigorifico. Isso foi enfatizado pelo DOC10 da FRIGOL.:

Associagdo com esses fornecedores poderia traduzir-se para a companhia
em perda de valor da marca, distrato com clientes significativos e
comprometimento no abastecimento de matéria-prima. Este risco indireto da
companhia possui a potencialidade de afetar a capacidade de atender
mercados e concretizar a estratégia de expansao.

A dimenséo reputacional de dano a resultados projetados de uma empresa focal por
falhas em fornecedores, definida por Lemke e Petersen (2013), revela-se nos casos estudados.
Os frigorificos sdo advertidos pelos stakeholders por oferecerem produtos associados a
atividades ilegais danosas ao meio ambiente ou que simbolizam deterioracdo social. Quatro
dos cinco casos tiveram suas marcas ameacadas por acdes dos stakeholders que chegaram a
ser noticiadas na imprensa. O Unico caso que ndo sofreu essa pressdao com influéncia da midia
é uma das maiores empresas do setor no Brasil (FRIGO4), mas apenas uma de suas unidades
estd na Amazénia, localizada em regido limitrofe do bioma, onde ha baixa pressdo sobre a
floresta e melhores condicGes sociais. 1sso da indicios de que a proximidade com regides de

risco pode ser relevante para uma maior pressao de partes interessadas. No caso da Amazonia,
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a instalacdo da empresa em regifes social e ambientalmente menos sensiveis pode ser uma
estratégia de reducdo de pressdo por stakeholders e, consequentemente, menor risco
reputacional.

As perturbacdes que o risco reputacional pode causar sdo percebidas de diferentes
formas nos casos. As organizacdes FRIGO1 e FRIGO2, de capital aberto, acreditam que o
mercado de acOes é 0 mais sensivel aos fatores de risco reputacional elencados neste estudo.
Dessa forma, o valor de mercado da empresa seria impactado pela magnitude da informacéo
divulgada pela imprensa. Esses dois casos também tém financiamentos de banco publicos e
podem ser obrigados a antecipar o vencimento dos contratos, além de ser impedidos de
acessar novos creditos nas mesmas condi¢es. A FRIGO5 tem investidores publicos, mas
afirma que ndo Ihe foi exigido o controle socioambiental de fornecedores por parte do banco.
Sendo assim, as empresas de capital aberto estdo mais preocupadas com as percepcdes de
stakeholders e reputacdo. Acionistas internacionais ligados a FRIGO2 também podem reduzir
participacdo no capital da empresa ou aumentar exigéncias previstas em contrato.

Clientes mais criteriosos, como importadores da Unido Europeia, foram citados pela
FRIGO1, FRIGO 2 e FRIGO4 como suscetiveis a deixar de comprar ou aumentar barreiras
sobre o produto se confirmado infratores em sua base de fornecimento. Assim, empresas que
exportam para paises mais exigentes em sustentabilidade sdo mais suscetiveis a pressao de
stakeholders. Por outro lado, empresas que atendem apenas ao mercado nacional podem ser
pouco suscetiveis a pressdo de stakeholder de dentro da CAS. Isso corrobora o estudo de
Raimundo, Batalha e Pachoud (2017), que verificaram no consumidor brasileiro uma baixa
exigéncia por atributos de producdo sustentavel, origem e bem-estar animal associados a
carne bovina consumida. Isso pode ser percebido na FRIGOS5, que ndo exporta, e 0 Unico
stakeholder que lhe esta exigindo um controle socioambiental de fornecedores é o MPF.

Todos os casos demonstraram preocupacdo com as infracdes legais que estdo sujeitos
em consequéncia a problemas em fornecedores. A atuacdo do MPF causa apreensdo das
empresas, pois pode resultar em multas, restricdo de vendas e até interdicdo do frigorifico.
Isso desviaria o0 desempenho planejado pelas empresas porque resultaria em perdas
financeiras diretas e ruptura de transa¢fes comerciais com compradores. Sendo assim, essa é a
ameaca reputacional mais citada pelos casos estudados. Isso reforca os achados de Busse et al.
(2017) de que organizagfes governamentais sdo importantes stakeholders a serem
considerados na gestdo de risco a reputacdo presente em fornecedores.

Os resultados corroboram a assunc¢do de Roehrich, Grosvold e Hoejmose (2014), que

afirmam ser a exposicao ao risco reputacional o determinante primario para as organizacoes
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iniciarem a implantacdo de praticas de responsabilidade socioambiental na gestdo de CS.
Todos os casos afirmaram que as acGes de monitoramento socioambiental de fornecedores s6
se iniciaram ap0s assumirem 0s acordos resultantes da pressao dos stakeholders. FRIGO1 e
FRIGO2 tinham outras iniciativas de sustentabilidade em suas fabricas e a¢Ges pontuais junto
a pecuaristas em algumas regides, mas depois da pressdo passaram a olhar para todos os
pecuaristas do bioma Amazonia.

Em todos os casos, os fatores sociais e ambientais dos fornecedores identificados
como risco reputacional estdo consolidados por meio de acordos com stakeholders. Os
critérios séo relacionados a descumprimento de leis, da constituicdo nacional e de acordos
internacionais. O desmatamento foi o fator de risco mais citado nos casos, com 12 mengoes,
seguido de invasdo de terras indigenas, com oito, trabalho escravo, com seis, e regularizacdo
fundiaria, com cinco. Em resumo, os fatores de risco estdo padronizados entre 0s casos, pois
todos citam os termos do TAC com o MPF como sendo a referéncias de fontes
socioambientais de risco reputacional ligadas a fornecedores. Apenas FRIGO1 e FRIGO2 tém
esses mesmos fatores de risco restritivos. Isso se explica por terem compromissos com
financiador e Greenpeace, além do MPF. Por exemplo, essas empresas ndo permitem o
desmatamento, mesmo que legalizado apds outubro de 2009, enquanto os demais casos
restringem apenas desmatamento ilegal ap6s junho de 2008. As duas empresas também
destacaram controles sobre corrupgdo em fornecedores como um fator de risco que comecou a
ser monitorada em 2015 com a promulgacédo de legislacdo nacional de combate a corrupcéo e
consequente ajuste em politicas internas da empresa.

Outros fatores socioambientais ligados a pecuéria foram citados como relevantes para
0 setor. Bem-estar animal, reducdo das emissdes de gases de efeito estufa e aumento de
produtividade nas fazendas com intensificacdo das pastagens sdo temas abordados por
entrevistados de trés casos. Porém, todas afirmam que isso ndo é visto como uma ameaca
reputacional por ndo haver uma pressdo forte de stakeholders. Contudo, os entrevistados
desses casos comentam que s@0 assuntos que precisam ser trabalhados para melhorar o
desempenho em sustentabilidade nas CAS de carne. Isso pode ser um indicio de que esses
temas poderiam ser abordados em programas de gestao de cadeias de suprimento sustentaveis.

Seuring e Muller (2009) identificaram que as organiza¢Ges adotam duas estratégias de
gestdo da sustentabilidade em CS, uma primeira voltada a gestdo de risco em fornecedores e
outra para a criagdo de produtos sustentaveis. Nos cinco casos estudados, fica evidente que o

objetivo dos frigorificos é gerenciar temas de sustentabilidade nos seus fornecedores para
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evitar risco reputacional. Apenas FRIGO1 tem produtos com atributos socioambientais
associados a certificacOes de sustentabilidade dos fornecedores.

5.8.2 Identificacdo do risco reputacional

A forma de identificar aspectos sociais e ambientais em fornecedores que representem
risco reputacional é similar em todos os casos analisados. O processo se assemelha ao
procedimento sugerido por (BUSSE et al., 2017) de analisar quem sdo e onde estdo 0s
fornecedores da CAS, além de saber quem sdo os stakeholders e quais suas expectativas. O
procedimento proposto pelos autores sugere uma postura proativa de identificacdo dos
multiplos niveis de fornecedores, stakeholders-chave e riscos. No entanto, em todos 0s casos
nota-se uma postura reativa das empresas focais e, ap0s pressdo de stakeholders mais
influentes sobre a CAS, esses foram reconhecidos como importantes partes interessadas.
Consequentemente, os frigorificos definiram com os stakeholders o que deve ser mitigado na
CAS.

Nos casos estudados, é evidente que 0 MPF € a organizacdo mais influente sobre os
frigorificos. Porém, para FRIGO1 e FRIGO2, o Greenpeace e BNDES também séo relevantes
nesse processo. Outros stakeholders citados em trés casos foram clientes da Unido Europeia.
Para FRIGO2, hd um acionista relevante nesse processo. Outras ONGs sdo reconhecidas
como influenciadoras indiretas por gerar conhecimento e promover discussfes sobre a
pecudria, assim afetando decisdes dos stakeholders mais influentes.

Diferente do que foi sugerido por Busse et al. (2017), os riscos sdo definidos por
acordos com stakeholders e ndo por meio de consultas ou levantamentos de informacdes
sobre o setor. Isso da indicios de que conhecer os stakeholders e negociar o que deve ser
verificado em fornecedores € um caminho que pode reduzir risco de futuras pressdes a CAS.

As demandas dos stakeholders foram descritas em acordos e diretrizes propostos pelos
stakeholders aos frigorificos. Esses acordos setoriais descrevem as irregularidades que néo
devem ter ocorrido nas propriedades de atividade pecuaria que proveem matéria-prima aos
frigorificos. Essa lista de praticas inaceitaveis é transformada por cada caso em procedimentos
operacionais de verificagdo socioambiental de fornecedor. Essa conversdo de expectativa de
stakeholders em critérios avalidveis e instru¢cbes operacionais é denominada no modelo
proposto por Hofmann et al. (2014) como fungdo tradutora, que, por sua vez, serve de base
para a funcdo gestdo de fornecedores adotar praticas socioambientais na aquisicdo de

suprimentos.



116

Os casos estudados revelaram que o estabelecimento de diretrizes negociadas entre
stakeholders e empresas funciona como mecanismos de definicdo de quais aspectos
socioambientais sdo fontes de risco reputacional na CAS. Esses acordos sdo importantes
mecanismos de identificacdo de risco usados pelos frigorificos brasileiros que ndo foram
sugeridos em pesquisas que propdem formas de definir fontes de risco reputacional em CS
(BUSSE et al., 2017; HOFMANN et al., 2014; LEMKE; PETERSEN, 2013). A padronizacao
dos acordos entre todas as empresas, bem como torna-los pablicos, favorece o controle da
sociedade sobre os compromisso estabelecidas pelas empresas. Além disso, cria-se um
ambiente de concorréncia por fornecedores mais justo dentro do setor e regido. Espera-se que
ISSO traga mais impactos positivos para a sociedade, como reducdo do desmatamento e de
trabalho degradante, por exemplo.

Com o processo operacional definido, todos os casos estabelecem quais dados
cadastrais dos fornecedores sdo necessarios para que a Vverificacdo possa ser feita
remotamente. Ou seja, o sistema de verificacdo de todos os casos se inicia identificando os
stakeholders e fatores de riscos, para depois fazer o levantamento de informacGes dos
fornecedores. Este € um processo similar ao sugerido por por Busse et al. (2017), que
recomenda adotar primeiro o levantamento da rede de provedores para depois analisar os
stakeholder e seus interesses, mas os frigorificos seguem uma ordem diferente da sugerida
pelos autores, iniciando pelo conhecimento sobre os stakeholders. Porém, os autores
consideram que isso € um procedimento ciclico e que o mapeamento de fornecedores deve ser

dindmico e revisado periodicamente.

5.8.3 Processo de avaliagéo do risco

O sistema adotado por todos 0s casos para avaliar os critérios socioambientais em
pecuaristas é aplicado a selecdo de todos os fornecedores. Nota-se um isomorfismo no sistema
de avaliacdo desses critérios entre 0s casos, com diferencas pouco perceptiveis nos metodos
adotados.

O sistema implantado pelos casos condiz com o sugerido por Hofmann et al. (2014).
Os autores propdem que a funcéo de gestdo de fornecedores das empresas passe a estabelecer
critérios sociais e ambientais nas aquisi¢cbes de matéria-prima, comunicando os critérios aos
fornecedores e confirmando seu cumprimento. Em todos os casos, apds traduzirem os termos
dos acordos setoriais em critérios verificaveis, os compradores de gado passaram a ter de

adotar um processo de verificagdo socioambiental. Eles sdo os responsaveis por coletar e
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cadastrar todas as informagdes necessarias a conferéncia dos fornecedores. Além disso,
passaram a serem 0s porta-vozes da empresa para explicar ao pecuarista situacdes de blogueio
de compra.

Nos casos estudados, 0 mapeamento da CAS proposto por Busse et al. (2017) limita-se
ao cadastramento detalhado de fornecedores de primeiro nivel. Apenas FRIGO1 adotou um
mecanismo para mapear fornecedores que chega ao segundo nivel. Isso se restringe a um
esforco para conhecer uma camada suplementar de fornecedores e é utilizado para avaliar
critérios de selecdo de fornecedores diretos. Mesmo assim, FRIGO1 desconhece quantos
niveis de pecuaristas pode chegar a ter sua CAS toda, nem utiliza essa informagdo para
identificar novos stakeholders e seus interesses, como sugerido por Busse et al. (2017).

A definicdo de protocolos padronizados e claros de verificacdo permite uma maior
automatizacao do processo de averiguacao de fornecedores. Mesmo assim, os frigorificos ndo
possuem o que Tachizawa et al. (2014) definem como recursos de conhecimento, forgando-o0s
a manter empresas especializadas na execucdo das verificagbes socioambientais, conforme
propGem os autores. Em todos os casos, empresas prestadoras especializadas de servico séo
responsaveis por analisar os dados. Essas empresas mantém bases de dados com informacdes
oficiais sobre infratores e confrontam com dados dos pecuaristas. As analises sdo feitas de
duas formas. A primeira € por uma conferéncia de nimeros de registros oficiais, tais como
Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) e Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ). Esses
nameros sdo comparados com informacBes publicas. A segunda forma, e mais complexa,
exige a manutencdo de sistema de informacdo geoespacial em que sdo correlacionadas
imagens de desmatamento e terras protegidas com a area da propriedade. Tanto o cadastro
inicial como cada compra s6 podem ser finalizados ap0ds a analise concluida.

O método de avaliacdo implantado pelos casos condiz com a conclusdo de Foerstl et
al. (2010), que afirma que, sem uma avaliacdo estruturada do fornecedor, o gerenciamento da
sustentabilidade do fornecedor seréa alcancado aleatoriamente. Consequentemente, isso pode
resultar em falhas no controle com efeitos negativos potencialmente prejudiciais a reputacéo
corporativa. Assim, os frigorificos verificam o risco por transacdo e ndo apenas por
fornecedor, evitando que uma analise randémica dos pecuaristas permita que habilite uma
compra de pecuarista com passivos socioambientais em sua base de fornecimento.

O sistema de avaliacao de risco implantado pelos casos é dependente de dados abertos
disponiveis por 6rgdos oficiais sobre infratores. A falta de acesso a dados é apontada como
um entrave para o sistema funcionar e pode ser o motivo de risco para as empresas.

CompFRIGO3 explanou que:
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Se eu for no SIGAM, que é a ferramenta que o governo disponibiliza
gratuitamente, ndo tem o desmate de 2017. Eu poderia muito bem me
respaldar com isso, mas a gente prefere ndo optar por isso e usar imagens
da empresa especializada, por causa de seguranca mesmo

Sendo assim, as pesquisas realizadas pelo poder publico e divulgacdo dos dados
favorecem a implantacao e fiscalizacdo de politicas privadas. Isso se justifica pela constatacdo
de que bases de dados publicas e oficiais norteiam aplicacBes de critérios estabelecidos entre
empresas e seus stakeholders. O uso desse tipo de informagdo para mitigagédo de risco
reputacional ndo foi identificado no referencial tedrico dessa pesquisa.

A rastreabilidade também é um tema abordado como dificil de ser solucionado pela
falta de acesso a informacdo. GsusFRIGO2 comenta que atualmente é impossivel rastrear toda
a cadeia de fornecedores indiretos por falta de informacgdo disponivel sobre a GTA, Notas
Fiscais e vacinacgdo, por exemplo. “Nés ndo temos dominio da base de GTA. Sem isso ndo ha
como fazer um monitoramento completo da cadeia.” Sendo assim, 0 acesso publico a
informacdo oficial sobre infratores se mostra relevante para a construgdo de sistemas de
avaliacdo de aspectos socioambientais em fornecedores.

A verificacdo de conformidade dos fornecedores também tem limitacbes por ser
realizada apenas remotamente. As bases publicas de informacéo sobre trabalho escravo do
MTE, embargos do IBAMA e o PRODES do INPE sdo resultados de agOes diretas de
fiscalizacdo. Se as acgOes das agéncias fiscalizadoras ndo forem operantes, o sistema
estabelecido pelos frigorificos se restringiria a analises geograficas. Portanto, mesmo com o
sistema de verificacdo dos fornecedores estabelecido, o risco de haver pecuaristas com
praticas predatorias na CAS pode ser proporcional a efetividade das fiscalizagdes.

Em nenhum dos casos, foi constatada uma analise em matriz de risco que considere
graus de risco baseados em impactos, probabilidade, custos e efeito social da ocorréncia do
risco, como sugere o modelo de Lemke e Petersen (2013). Isso também foi evidenciado por
Foerstl et al. (2010), cujo estudo de multiplos casos apontou que a avaliacdo desse tipo de
risco ndo fornece orientacdo aos gerentes de compras sobre como passar de uma posi¢ao na
matriz de impacto de probabilidade para uma posi¢do mais favoravel. Tampouco foi possivel
constatar que hé riscos que sdo mais toleraveis devido a maior dependéncia de um fornecedor,
como proposto no modelo de Hajmohammad e Vachon (2016). A tolerancia a algum risco
nesses casos estd associada ao fato dos stakeholders responsabilizarem ou néo o frigorifico

por atos dos pecuaristas.
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Dentro dos casos emerge um mecanismo de gestdo de risco em CS que nédo foi
identificado na literatura mapeada sobre gestdo da sustentabilidade em CS e risco reputacional
em fornecedores. Todos os casos afirmam que o principal mecanismo usado para reforca a
confianca no sistema é o fato dele ser auditado e reportado aos stakeholders que participaram
dos acordos. Esse processo é uma exigéncia dos stakeholders e realizado por empresas de
auditoria que fazem a apuracdo do funcionamento do sistema de avaliagdo tanto na gestéo de
fornecedores como na empresa terceirizada que faz as analises geoespaciais. Em todos os
casos, a metodologia das auditorias foi acordada com MPF e nos casos FRIGO 1 e FRIGO2
também com o Greenpeace. Os resultados das auditorias sdo entregues ao MPF e tornados
publicos nos casos FRIGO1 e FRIGO?2.

No processo de avaliacdo de risco, a transparéncia sobre o sistema de gestao de risco
aplicado aos pecuaristas e divulgacdo da base de fornecedores seria a principal diferenca entre
FRIGO1 e FRIGO2 sobre os demais casos. Essas duas empresas disponibilizam em suas
paginas na internet os relatorios de auditoria integralmente. Também estd disponivel um
sistema on-line em que o consumidor com dados do produto consegue rastrear a fazenda

fornecedora direta do frigorifico.

5.8.4 Estratégias de mitigacao

As quatro estratégias de mitigacdo propostas por Hajmohammad e Vachon (2016)
foram identificadas nos casos. Em dois casos, é observada uma pluralidade de estratégias que
inclui todas as propostas pelos autores.

A decisdo de evitar o risco pela mudanca de fornecedor é a estratégia mais evidente e
presente em todos os casos. Todos 0s acordos estabelecem que essa estratégia deva ser
adotada pelo frigorifico. Isso pode ser justificado pelo alto nivel de risco associado as
situacdes irresponsaveis previstas em fornecedores (HAJIMOHAMMAD; VACHON, 2016).

Dois casos deixam isso muito evidente em seus relatos:

Se for um pecuarista negativo, a gente ndo compra o gado de jeito nenhum,
pois podemos ser punidos severamente (GcompFRIGO3)

Na duvida, a gente bloqueia, pra ndo correr o risco de depois sermos
acusados de ndo estar cumprindo o acordo (GcompFRIGO1).

Os entrevistados reportaram que o sistema de controle sobre os frigorificos adotado

pelo MPF faz com que os casos se sintam vigiados pelos stakeholders. Todos 0s casos séo
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auditados e entregam os relatérios e suas listas de fornecedores ao MPF. O GcompFRIGO3
relatou que “a metodologia deles (MPF) é bem eficaz. Eles muitas vezes ndo vém direto na
gente. Ele vai 14 no atacadista grande e proibe de comprar da gente.” Esse fato pode ser um
indicio de que, além da criticidade do nivel do risco, a efetividade das acdes de pressdo dos
stakeholders sobre a empresa seria uma motivacdo para adocao de estratégias de mitigacao de
evitar o risco substituindo o fornecedor.

A mitigacdo de risco pela colaboracdo com fornecedores tem como objetivo melhorar
as condicdes sociais e ambientais de fornecedores pela interacdo direta ou implantacao
conjunta de solu¢bes (HAJIMOHAMMAD; VACHON, 2016). Essa estratégia € observada em
todos 0s casos por meio de mecanismos externos de comunicacdo. Todos os entrevistados
citaram que os compradores de gado sdo o canal de comunicacdo mais efetivo com os
pecuaristas e usam isso para informar como fazer e os prazos para os fornecedores
regularizarem leis ambientais.

A comunicagdo externa pode ser entendida como uma maneira de colaboragdo por
informar aos fornecedores e outros pecuaristas das regides de abrangéncia dos frigorificos
sobre boas praticas socioambientais que devem adotar. O DprodFRIGO5 enfatiza isso ao
afirmar que “O trabalho nosso é de informar e passarmos recomendac6es.” Por outro lado,
quando detectado um potencial fornecedor com irregularidades, as empresas buscam fazer
uma comunicacdo direcionada a explicar o passivo encontrado, dando caminhos para o
pecuarista buscar solug@o. Sobre isso, 0 CompFRIG3 comenta que “H& uma iniciativa de
conscientizar os pecuaristas. Mesmo quando ele fica reprovado, a gente orienta ele a buscar
a regularizacdo. Damos os meios. Falamos para o senhor buscar tal documento, fazer tal
regularizacdo no érgdo ambiental aqui do governo [...].”

Formas diferentes de colaboracdo sdo adotadas pelos FRIGO1 e FRIGO2. Ambos déao
assisténcia técnica para alguns fornecedores voltada a aumento de produtividade e bem-estar
animal e realizam capacitacdes para 0s pecuaristas sobre temas adicionais aos inclusos nos
compromissos. Porém, utilizam desses espacos para capacitar e assistir o produtor sobre os
critérios do sistema de verificacdo e auxiliar em como fazer para se manterem regularizados.
GsusFRIGO?2 deixa isso evidente ao comentar que “A gente reline os pecuarista e fala de
diversos temas como mercado, qualidade de carne, dieta, nutricdo e sustentabilidade, tais
como os critérios socioambientais e como se manter regularizado”.

A FRIGOL1 também troca informagdes com seus fornecedores diretos para coletar os

dados de mais um nivel de fornecedores. Essa iniciativa contribui para 0 mapeamento de
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fornecedores indiretos, que GcompFRIGO afirma sO ser possivel com a colaboracdo dos
fornecedores diretos.

A estratégia de mitigacdo pelo monitoramento de fornecedores usando mecanismos
contratuais foi observada em dois casos. FRIGO1 e FRIGO 2 admitem que passaram a
estabelecer contratos com clausulas que incluem os aspectos socioambientais que 0S
pecuaristas devem cumprir. Mais recentemente, esses contratos incorporaram mecanismos de
combate a corrupcdo em fornecedores.

Uma estratégia de monitoramento com ac@es diretas em campo foi identificada apenas
na FRIGO1l. A empresa possui um programa proprio de sustentabilidade em que o0s
fornecedores passam por auditorias de terceira parte sobre critérios de sustentabilidade
estabelecidos pela empresa, que inclui os critérios minimos estabelecidos nos acordos com
stakeholders. Isso pode ser observado no relato de GcompFRIGO1. “Temos meta de ter 100%
dos produtores do Brasil cadastrados dentro do programa de sustentabilidade. Hoje esta em
78%. Continua sendo o maior programa (de sustentabilidade em pecuaristas) que tem e o
monitoramento (dos critérios dos compromissos) esta la dentro também” (GcompFRIGO1).

Todos os casos assumem que hd uma limitacdo do sistema de verificacdo
socioambiental rastrear os fornecedores indiretos. Nessa situacao, os frigorificos admitem que
os fatores apurados nos fornecedores de primeiro nivel ndo deveriam acontecer também nos
demais niveis de provedores. No entanto, 0s casos nao adotam estratégias de mitigacdo para
niveis indiretos. Isso é justificado pela falta de um sistema de rastreabilidade nacional e
inacessibilidade as informacdes existentes sobre transporte e transacdes de animais.

A falta de informacdo oficial pablica sobre casos de pecuaristas envolvidos em
processos de grilagem de terras também acaba sendo um risco que todos 0s casos estdo
suscetiveis. As empresas tém acesso limitado a informacdo de condenacgdes ou julgamentos
relacionados a grilagem de terras.

O caso FRIGOS foi o unico que afirma ter dificuldades de conseguir informacéo
completa dos fornecedores diretos. Assim, o frigorifico acaba ndo verificando a regularizacao
fundiaria e cadastramento ambiental de todos os fornecedores. Segundo a empresa, sua regido
de atuacdo inclui muitos pequenos fornecedores que tém limitacbes em conseguir os dados
cadastrais exigidos. A lista de fornecedores nessa situacdo tem sido comunicada a
stakeholders com a finalidade de darem mais prazo aos pecuaristas para obterem seus
documentos. De qualquer forma, a empresa afirma que recentemente estd deixando de

comprar desse pecuarista sem o cadastro completo.
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A aceitagdo do risco reputacional em pecuaristas fornecedores indiretos ndo é uma
decisdo baseada em dependéncia do fornecedor e severidade do risco como sugere
Hajmohammad e Vachon (2016). Nesses casos, 0 nivel de risco reputacional é sempre alto e a
dependéncia do fornecedor excluido pode ser alta, como ressaltado pela preocupacdo de
DprodFRIGOS5 em ficar com baixo abastecimento. A estratégia de aceitar o risco se justifica
pelos fato dos stakeholders também aceitarem que os frigorificos ndo sdo os responsaveis pela
irregularidade nem solucéo do problema. Além disso, FRIGO1 e FIRGO2 afirmam que isso

tem sido explicado aos stakeholders, como coloca GsusFRIGO2,

Nao h& solugdo e tem bastante discussdo de possiveis solu¢Bes, mas a
companhia ndo tem feito nada pratico de verificacdo. Temos participado
ativamente das discussoes, nas diversas mesas-redondas acerca desse tema.
Mas a verificagdo de indiretos carece de um sistema e de uma verificacéo
por parte do estado.

Segundo esses dois casos, alguns stakeholders relevantes estdo inclusive envolvidos
em iniciativas que buscam solucdes privadas em gestdo de desempenho socioambiental de
fornecedores indiretos na pecuaria brasileira.

As justificativas para a adocdo dessa estratégia de mitigagdo nos maltiplos niveis de
fornecedores poderiam ser relacionadas ao que Tachizawa e Wong (2014) chamam de menor
pressdo de stakeholders e limitados recursos de conhecimento. Essa segunda variavel pode ser
explicada como sendo o conhecimento técnico, tecnologia e lideranca em praticas de
sustentabilidade. Os autores pressupdem que, quanto menor essas duas variaveis, mais as
empresas focais sdo suscetiveis a ndo se incomodar com o risco relativos a sustentabilidade
em fornecedores de multiplos niveis.

A postura da FRIGO1 demonstra ser a mais proativa atualmente por realizar
monitoramentos adicionais a conferéncia cadastral. Adotar uma maior pluralidade de
estratégias de mitigacdo pode ser uma forma de gestdo de risco em fornecedores mais efetiva.
Isso pode ser justificado por conta da avaliacdo, selecdo e desenvolvimento do fornecedor
precisarem ser fortemente interligados para gerenciar-se efetivamente a exposic¢ao ao risco de
sustentabilidade causada por fornecedores individuais ou pela base de fornecimento como um
todo (FOERSTL et al., 2010).



Quadro 19 — Diferenca e similaridade na identificacdo e avaliacdo de risco reputacional em todos 0s casos

Processo Como? FRIGO1 FRIGO2 FRIGO3 FRIGO4 FRIGO5
Selecdo de | Ministério Publico, Ministério Publico, Ministério Publico. Ministério  Publico e | Ministério Publico.
stakeholders. ONG, financiador e | ONG, financiador, Cliente.

o cliente. Cliente e Acionista.
Q Entende TAC, Compromisso | TAC, Compromisso | TAC. TAC e contrato com | TAC.
T expectativas publico, Diretrizes de | publico, Diretrizes de clientes.
l®) do banco, contrato com | banco, contrato com
a stakeholder. clientes. clientes, Politicas
12 internas (dos acionistas).
gt)" Define fatores | Traduz os termos dos | Traduz os termos dos | Traduz os termos dos | Traduz os termos dos | Traduz os termos dos
O de risco. acordos em  critérios | acordos em critérios | acordos em  critérios | acordos em  critérios | acordos em critérios
=3 verificaveis. verificaveis. verificaveis. verificaveis. verificaveis.
E Mapeia Cadastro de registros | Cadastro de registros | Cadastro de registros | Cadastro de registros | Cadastro de registros
"'DJ fornecedores legais, documentos | legais, documentos | legais e dados | legais e dados | legais.
- diretos. comprobatérios, dados | comprobatérios, dados | geoespaciais. geoespaciais.
geoespaciais e visita a | geoespaciais.
campo.
Verificagdo de | Confronta numeros de | Confronta nimeros de | Confronta nimeros de | Confronta ndmeros de | Confronta nimeros de
dados registros legais com lista | registros legais com lista | registros legais com lista | registros legais com lista | registros legais com
publicos. publicas de infratores. publicas de infratores. publicas de infratores. publicas de infratores. lista  pulblicas de
e) infratores.
Q Exigéncia de | Situacdo fundiaria e | Situagdo fundidria e | Situacdo ambiental. Situacdo ambiental. N&o exige.
[ documentacdo | ambiental. ambiental.
8 comprobatdria.
o Anélise Fazendas sdo mapeadas e | Fazendas sdo mapeadas e | Fazendas sdo mapeadas e | Fazendas sdo mapeadas e | N&o analisa.
la geoespacial confrontadas com | confrontadas com | confrontadas com | confrontadas com
I dos localizacdo de infracdes | localizagdo de infragdes | localizacdo de infracBes | localizacdo de infracdes
J fornecedores. do IBAMA e PRODES. | do IBAMA e PRODES. | pelo PRODES. pelo PRODES.
<>E Visita a | Verifica critérios em | Verifica critérios em | Né&o faz visitas. Néo faz visitas. Néo faz visitas.
< campo. campo  quando ha | campo quando ha
suspeitas de infracdo e | suspeitas de infracdo.
para incluir em programa
de sustentabilidade.

Fonte: o autor.
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Quadro 20. Diferenca e similaridade nas estratégias de mitigacéo de risco reputacional em todos os casos

Processo Prética FRIGO1 FRIGO2 FRIGO3 FRIGO4 FRIGO5
Evitar Bloqueia fornecedor | Bloqueia fornecedor | Bloqueia fornecedor | Bloqueia fornecedor | Blogueia  fornecedor
irregular. irregular. irregular. irregular. irregular.
Colaborar Fornecedores diretos | Comunicacdo  externa, | Comunicacao externa. Comunicacdo externa. Comunicacéo externa.
'®) cedem informagdo dos | Campanha de
’5 indiretos. Comunicacdo | regularizagdo e
< externa, Campanha de | Capacitacdes.
g regularizacdo e
s Capacitacdes.
w Monitorar Auditorias de terceira | Contrato com | Nao. Nao. Nao.
a parte em fornecedores. | fornecedores inclui
< Contrato com | clausula socioambiental
0] fornecedores inclui | e de bem-estar animal.
'."_J clausula socioambiental.
é Aceitar Falta de: rastreabilidade | Falta de: rastreabilidade | Falta de: rastreabilidade | Falta de: rastreabilidade | Falta de:
5 de fornecedores | de fornecedores | de fornecedores | de fornecedores | rastreabilidade de
w indiretos; dados publicos | indiretos; dados publicos | indiretos; dados publicos | indiretos; dados publicos | indiretos; dados
de infratores. de infratores. de infratores. de infratores. publicos de infratores;
regularizagdo fundiaria
e ambiental.

Fonte: o autor
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6 DISCUSSAO E CONCLUSAO

As CAS de carne que atuam na Amazonia brasileira se mostraram um interessante
contexto para estudar risco reputacional resultante de praticas sociais e ambientais de
fornecedores. Os frigorificos analisados reconhecem que ha uma ameaca a reputacdo de suas
marcas pela visibilidade da conjuntura da produgdo pecuéria na Amazonia e recente historico
de degradacdo ambiental e violacGes a diretos humanos nessa regido. Todos 0s casos
confirmaram que ter a imagem dos frigorificos associada a esses fatos negativos pode derivar
em impactos financeiros e rupturas de fornecimento. Sendo assim, para manterem-se no setor
de forma eficaz, todos os casos tiveram de implantar métodos de verificagdo de aspectos
sociais e ambientais em fornecedores pecuarios.

Os documentos analisados e entrevistas a stakeholders reforcam que, nesse contexto,
0s atuais riscos reputacionais mais acentuados aos frigorificos estdo no que Christopher e
Peck (2004) classificam como fora e dentro da CS e nédo dentro da organizagdo focal. As
ONGs consultadas afirmam que na Amazonia preocupacfes com falhas socioambientais
dentro dos frigorificos modernos e com inspec¢do sanitaria sdo menos relevantes atualmente
do que o impacto da pecuaria sobre a floresta e comunidades da regiao.

O presente estudo permite fazer reflexdes tedricas sobre as praticas que estdo sendo
adotadas por CAS no Brasil para evitar perda reputacional. Essa pesquisa reforgca que trés
forcas estimulam as empresas a adotar praticas de monitoramento social em fornecedores:
novas regulacdes; novos interesses de ONG e sociedade; e novas demandas de consumidores
(KLASSEN; VEREECKE, 2012). No contexto desta pesquisa, 0 Decreto 6.321/2007 passou a
corresponsabilizar as empresas pelos atos de seus fornecedores, dando respaldo as acdes
movidas pelo MPF. As ONGs denunciaram os impactos socioambientais da pecuaria de CAS
de carne e couro na Amazonia, cobrando compromissos publicos dos principais agentes
dessas cadeias. Grandes corporacfes internacionais do varejo, food service e couro, além do
setor financeiro, comecaram a exigir dos frigorificos uma mitigacdo dos riscos que a pecuaria
na Amazonia representa a reputacdo de seus negocios.

Assim como identificado por Barreto et al. (2017), todos os casos reconhecem que 0s
principais stakeholders nesse processo foram inicialmente o Greenpeace e MPF. Em segundo
momento, clientes foram apontados como partes interessadas relevantes e influenciadores de
quatro casos. O BNDES foi citado como importante parte interessada nesse processo para

dois casos que tomam créedito dessa organizacdo. Mais recentemente, acionistas de um caso
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sdo vistos como relevantes. No entanto, nota-se que o MPF é atualmente o stakeholder mais
influente no processo de gestdo de riscos reputacional de todos 0s casos.

De maneira mais indireta, além de outras ONGs, organizacfes fiscalizadoras, como
IBAMA, ICMBio, MTE, SEMA e INPE, foram citadas nas entrevista como relevantes no
processo de mitigagcdo de risco reputacional e podem ser enquadradas como stakeholders.
Apesar de essas organizagdes ndo pressionarem diretamente os frigorificos e serem atuantes
ha& dezenas de anos, nota-se que o0 acesso publico aos dados de infratores fez com que esses
stakeholders se tornassem importantes. Com a lei de acesso a informacdo numero
12.527/2011, mais dados de fiscalizaces vém se tornando publico, for¢cando as empresas a
monitora-los. Dois casos mencionaram, por exemplo, que, desde o0 momento em que 0
IBAMA passou a divulgar o poligono geoespacializado das areas embargadas, os frigorificos
comecaram a Verificar essa informacdo nas fazendas fornecedoras. Isso permite notar a
importancia da efetividade das fiscalizagbes e transparéncia da informacdo sobre infragdes
nesse processo de mitigacao de risco.

A intervencdo dos stakeholders por meio de acordos homogéneos e seguidos por
diversos atores do setor de carne bovina aparenta ser eficiente para promover mudangas no
sistema de gestdo da sustentabilidade em CAS. Nesses casos, a defini¢cdo dos fatores de risco
a serem monitorados € fruto de interacdo formal das empresas focais com os stakeholders
mais influentes. O estabelecimento de acordos pode ter reduzido o que Heckmann, Comes e
Nickel (2015) chamam de incertezas para evitar consequéncias negativas na CS. Mais
especificamente, incertezas sobre quais aspectos sociais e ambientais devem ser monitorados
nos fornecedores. Os acordos podem também ter diminuido o risco dos casos serem alvo de
novas ameacas ou pressoes por falta de monitoramento de algum aspecto.

O processo de identificacdo do risco tem particularidades que diferem do modelo
tedrico de Busse et al. (2017), mas as etapas do processo de identificacdo tém similaridades
com o encontrado nesta pesquisa. A maior semelhanca estd na necessidade de entendimento
de expectativas de stakeholders previamente identificados para, consequentemente, definir os
fatores de risco. Essas etapas sdo assim sugeridas no modelo tedrico desenvolvido por
Hofmann et al. (2014). A principal diferenca estd no mapeamento dos fornecedores. Os casos
fazem levantamentos apenas dos fornecedores diretos. Essa acdo ocorre posteriormente a
definicdo dos fatores de risco. De maneira contraria, 0s autores sugerem primeiro conhecer a
CAS para depois definir os riscos, recomendando uma postura mais proativa do que a

encontrada nos casos.
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O mapeamento de multiplos niveis de fornecedores, sugerido por Tachizawa e Wong
(2014) e Busse et al. (2017), ndo é realizado pelos casos. Apesar de quatro casos
manifestarem preocupacdo sobre o desconhecimento dos indiretos, todos 0s casos citam que
ndo tém conhecimento e tecnologia disponivel no setor privado para a solucdo da
rastreabilidade na escala necesséria. Apenas uma empresa faz levantamentos de fornecedores
de segundo nivel por haver uma colaboracdo com os fornecedores diretos. Esse fato
demonstra uma fragilidade no sistema nacional de rastreabilidade de bovinos, colocando em
risco a reputacédo socioambiental de todo o setor de carne bovina brasileira.

Considerando a analise dos dados, os fatores de risco puderam ser identificados. O que
Hofmann et al. (2014) classificam como fatores sociais e ambientais de risco reputacional
foram verificados em todos os caso. Por outro lado, percebe-se que fatores relativos a conduta
ética de fornecedores, sugeridos pelos autores, também estdo sendo mitigados por dois casos.
Isso aconteceu depois de promulgada a Lei 12.846/2013, que dispGe sobre combate a
corrupgdo. Assim, o monitoramento da conduta ética dos fornecedores se mostrou um tema
recente, que pouco os frigorificos sabem manejar até o0 momento.

Os riscos reputacionais relativos aos aspectos sociais estdo vinculados a trabalho
infantil, degradante ou forcado, invasao de terras de povos tradicionais, grilagem de terras e
conflitos agrérios. Adicionalmente, faz-se necessaria a regularizacdo fundiaria das
propriedades para que 0 pecuarista consiga cumprir com esses critérios. Nao foram
identificados riscos reputacionais por praticas trabalhistas, como jornada excessiva de
trabalho, ndo pagamento de salario minimo, condic¢des insalubres e inseguras de trabalho ou
diminuicdo de direitos dos trabalhadores como identificado por Dhanarajan (2005),
Christopher e Gaudenzi (2009) e Anner (2012). Isso s&o problemas sociais que as ONGs
entrevistadas acreditam que existam nas fazendas. Porém a falta de exigéncia deles sobre
esses temas pode ser justificada pela percepcao dos stakeholders de que os riscos acordados
atualmente sdo mais graves e adequados a realidade e complexidade atual da Amaz6nia
brasileira. Outra percepcdo deles é de que faltariam dados oficiais publicos que permitissem a
verificagdo de todos fornecedores. Poréem, esse segundo argumento ndo se sustenta
plenamente, pois 0 MTE disponibiliza dados de autos de infragdo a direitos trabalhistas e a
Justica do trabalho certidGes de débitos trabalhistas.

Ja os fatores ambientais de risco em fornecedores na CAS em estudo estdo
relacionados a desmatamento, invasdo de unidades de conservagdo e envolvimento com
crimes ambientais que resultaram em areas embargadas. Os aspectos relativos a degradacao

de solos, consumo e contaminacgdo da agua e emissdes de gases de efeito estufa sugeridos por
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Foerstl et al. (2010) foram citados pelas ONGs, e trés casos entrevistados reconhecem como
aspectos relevantes para a sustentabilidade e sdo deficiéncias da pecuaria da Amazénia.

Entretanto, as ONGs comentaram que, no atual momento, esses assuntos nao sdo
representativos como os fatores ambientais primeiramente citados, a ponto de ndo serem
vistos como uma responsabilidade dos frigorificos. Portanto, pode ser entendido que ha uma
diferenga entre 0 risco a sustentabilidade e o risco reputacional por mas praticas de
fornecedores, conforme a percepcéo dos stakeholders. Contudo, ha indicios de que os fatores
de risco reputacional identificados neste estudo sdo dindmicos e podem mudar conforme
percepcdes futuras dos stakeholders. Porém, os riscos a sustentabilidade podem permanecer
inalterados se o contexto ndo mudar.

A escolha de poucos critérios socioambientais, porém de alta severidade dos mesmo,
associado a decisdo de se verificar em todos os fornecedores da Amazénia, evidencia que o
sistema de gestdo adotado busca afastar ameacas a reputacdo da CAS. Esse mecanismo néo
tem como objetivo aumentar o nivel de sustentabilidade da carne bovina oferecida pelos
frigorificos, nem, principalmente, melhorar as condicdes sociais e ambientais dos agentes da
cadeia. Tais fatos mostram que os frigorificos estdo em um estdgio inicial de gestdo da
sustentabilidade em suas CAS.

O método de avaliacdo do risco reputacional € semelhante em todos os casos. Assim
como evidenciado por Foerstl et al. (2010), para mitigar o risco que afeta a reputacdo ndo ha
uma matriz de decisdo. Isso pode ser justificado pela criticidade dos temas elencados com
fatores de risco e constante pressdo dos stakeholders sobre esses temas por meio dos acordos.
Outros aspectos socioambientais que ndo estdo nos acordos séo vistos como importantes, mas
toleraveis pelos stakeholders e por isso ndo sao verificados em todos os fornecedores.

A avaliacdo de risco pode ser resumida em uma apuracdo dos dados das propriedades
para verificar se fornecedores estdo sem passivos sociais e ambientais com legislacdes
previamente definidas com stakeholders e acordos internacionais de combate ao
desmatamento mesmo que legalizado. O sistema de gestéo de risco adotado pelos frigorificos
é auditado por terceira parte e os resultados sdo reportados aos stakeholders envolvidos nos
acordos. Em dois casos, os relatorios de auditoria sdo publicos.

Em todos os casos, percebe-se que as empresas subcontratam consultorias para fazer a
verificacdo dos critérios para superaram o que Tachizawa e Wong (2014) definem como falta
de recursos em conhecimento. Isso d& indicios que reforcam a hipo6tese dos autores de que

maior pressao dos stakeholders e menor conhecimento das empresas sobre a sustentabilidade
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dos fornecedores engajam a empresa lider a confiar em um terceiro as atividades de
verificagdo dos fornecedores.

As préaticas gerenciais usadas como estratégias de mitigacdo de risco foram
classificadas dentro das categorias definidas por Hajmohammad e Vachon (2016). A pressdo
dos stakeholders restringe as decisdes que as empresas podem escolher. Portanto, todos
evitam riscos com a substituicdo de fornecedores. Por outro lado, enquanto os frigorificos ndo
forem capazes de verificar os maltiplos niveis de fornecedores, eles estardo aceitando o risco
de ter em suas cadeias alguns fornecedores inadequados aos fatores de risco reputacionais
reconhecidos por eles junto aos stakeholders. Todos os casos também tém decidido colaborar
com pecuaristas bloqueados ou ndo para manter uma base de fornecedores aptos ao
abastecimento da agroindustria.

A estratégia de evitar o risco reputacional pela substituicdo do fornecedor é a
estratégia mais evidente. Em todos os casos, o fornecedor é considerado inapto ao
fornecimento se ndo for aprovado na avaliagdo socioambiental. Essa estratégia pode ter
relacdo direta com o grau de responsabilizacdo que os stakeholders ddo a empresa e a fartura
de fornecedores. Sendo assim, possivelmente, em regiGes onde ha menos disponibilidade de
matéria-prima ou maior especificidade do produto, a mudancga de fornecedor pode causar
rupturas de abastecimento.

O impacto dessa estratégia € confirmada por Gibbs et al. (2015), os quais constataram
que, apods os frigorificos assinarem os compromissos, os fornecedores com desmatamento
foram retirados de base de fornecimento. A priorizacdo dessa estratégia pode reforcar que a
verificacdo de aspectos sociais e ambiental associadas a econdmicos na selecdo de
fornecedores é a forma mais eficiente de gerenciar risco reputacional relacionado a
sustentabilidade (DEANE; CRAIGHEAD; RAGSDALE, 2009; GLICKMAN; WHITE, 2007;
LINTUKANGAS; KAHKONEN; RITALA, 2016).

A colaboracdo com os fornecedores ocorre em todos 0s casos com a troca de
informacdo entre industria e pecuarista. Ao estabelecer o método de verificagdo de risco, 0s
frigorificos passaram a difundir informacdo sobre os critérios de avaliacdo a todo potencial
fornecedor. Essa comunicacdo inclui recomendacdes de solucdo e detalhamento ao pecuarista
sobre o0s passivos, quando esses sdo encontrados. Dois casos também capacitam o0s
fornecedores em temas relacionados aos riscos reputacionais. Um caso mapeia 0s
fornecedores de segundo nivel com a colaboracdo dos de primeiro nivel.

Duas praticas de monitoramento dos riscos em fornecedores foram identificadas. Dois

casos estabelecem aos pecuaristas contratos com clausulas sociais, ambientais e de conduta
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éticas. Apenas um caso realiza auditorias em seus fornecedores para verificar o desempenho
socioambiental da fazenda e checar em campo a situacdo das fazendas. Esse ultimo
mecanismo pode ter maior efetividade de mitigacdo do risco reputacional, pois exige do
produtor mostrar mais evidéncias de conformidade com os critérios definidos como fatores de
risco.

Reconhecer que ha um risco, mas adotar estratégia de mitigacdo por aceité-lo, é
perceptivel nos casos. Tanto os stakeholders entrevistados como quatro casos relataram que
os fatores reconhecidos como risco reputacional podem estar acontecendo em fornecedores
indiretos. Contudo, assim como identificado por Hofmann et al. (2014), os stakeholders
consideram isso inaceitavel, mas ndo estdo considerando a empresa focal como responsével.
Por ndo haver encontrado um maneira e rastrear os multiplos niveis de pecuaristas
fornecedores, as empresas aceitam o risco e os stakeholders toleram a ndo verificacdo dele.
Devido a isso, pode haver uma relacdo entre a empresa focal aceitar o risco e a percepcao do
stakeholder sobre o grau de responsabilidade que a empresa tem sobre o risco. Assim,
consultar os stakeholders e perceber esse nivel de responsabilizacdo pode ser um mecanismo
que pode ajudar na tomada de decisdo sobre a ado¢do dessa estratégia.

A Figura 17 representa o funcionamento do processo de identificagdo e mitigagédo de
risco reputacional estabelecido por frigorificos brasileiros que tém fazendas fornecedoras de
bovinos no bioma Amazdnia. O processo se inicia com a pressao dos stakeholders que criam
uma ameaca reputacional, desencadeando potenciais consequéncias. Em resposta, 0s
frigorificos identificam os riscos com o envolvimento dos stakeholder. Em seguida, 0s
fornecedores passam a ser avaliados conforme os critérios acordados com os stakeholders.
Por fim, os frigorificos definem quais estratégias de mitigacdo serdo implantadas junto aos
fornecedores.

Em resumo, o risco reputacional é importante de ser estudado no contexto da gestdo
das CS. Essa constatacao é especialmente valida para as CAS, caracterizadas por importantes
especificidades produtivas, sociais e ambientais que sdo condicionadas pelo meio rural onde
se desenvolvem (MALONI; BROW, 2011; SPORLEDER; BOLAND, 2011). Entender o que
s80 riscos reputacionais, quais fatores sociais € ambientais afetam esse tipo de risco em
agroindustrias e a forma de identifica-los e mitiga-los é relevante e atual. Estudos empiricos
em CAS de alta visibilidade, grande pressdo de stakeholders e diferentes contextos sé@o
necessarios e podem contribuir para a elaboracdo de modelos tedricos que auxiliem gestores
de CAS (BUSSE et al., 2017). Portanto, o contexto das CAS de carne bovina oriunda de

fazendas na Amazobnia é um interessante objeto de estudo. Como resultado da pressédo
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recebida nos Ultimos dez anos, frigorificos estabeleceram fatores de risco e formas de mitiga-
los por meio acordos publicos. Eles passaram a adotar praticas que reduzam a exposi¢do a

esse risco, fazendo a verificacdo socioambiental de todos os fornecedores.

Figura 17 — Processo de identificacdo e mitigacdo de risco reputacional de frigorificos
por aspectos socioambientais de fornecedores na Amazénia
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Fonte: o autor.

6.1 IMPLICACOES TEORICAS

Esta pesquisa traz contribuicdes sobre como o estudo de estratégias de gestdo de risco

de fornecedores pode contribuir para a construgdo de teoria sobre gestdo da sustentabilidade
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em cadeias de suprimento (SEURING; MULLER, 2008). Este estudo exploratério ajuda a
entender diferencas e similaridades que envolvem o conceito de risco reputacional e o de risco
relativo a sustentabilidade em CS.

De fato, no que se refere exclusivamente ao papel dos fornecedores, os conceitos de
risco reputacional (LEMKE; PETERSEN, 2013) e sustentabilidade em CS (CARTER,;
ROGERS, 2008) estdo ligados a percepcao e as expectativas dos stakeholders em relagdo aos
agentes do sistema estudado. O risco reputacional existiria quando os stakeholders tém a
percepcdo de que a empresa focal é responsavel pela ma conduta de seus fornecedores. Por
outro lado, o risco a sustentabilidade resultaria de expectativas dos stakeholders néo
atendidas, néo estando essa situacdo relacionada necessariamente a falhas nos fornecedores.

Essa diferenca pode ser percebida nas entrevistas com ONGs que esperam mitigacdes
das emissdes de gases das fazendas. No entanto, atualmente, essas industrias ndo sdo vistas
como principais promotoras dessas emissdes nas fazendas e por isso ndo estédo sendo cobradas
pelas ONGs para monitorarem esse fator ambiental considerado importante para a
sustentabilidade. Dito de outra forma, emissdes de gases de efeito estufa sdo um exemplo de
risco a sustentabilidade na pecuaria que ndo ameaca a reputacdo dos frigorificos, no contexto
deste estudo.

Em segundo, esta pesquisa contribui para entender a importancia do envolvimento das
empresas com stakeholders para identificar riscos reputacionais. Ministério publico, ONGs e
bancos foram reconhecidos como os principais envolvidos na definicdo de critérios que
devem ser verificados em fazendas provedoras de matéria-prima. Organizacdes de
consumidores sdo stakeholders envolvidos no processo estudado, mas sdo poucas as que
exercem alguma pressdo sobre os frigorificos. Acordos com stakeholders, compromisso
publico formal e diretrizes de financiadores sdo mecanismos usados para estabelecer as fontes
de risco e reduzir incertezas com relacdo a ameacas reputacionais. I1sso também reforca que
stakeholder com maior poder sobre CS deve ser tratado de maneira diferenciada no processo
de gestdo da sustentabilidade em CS (BUSSE et al., 2017).

Em terceiro, este estudo mostra que, no contexto de permanente pressdo de
stakeholders sobre a empresa focal, as avaliagOes dos riscos tendem a ser feitas em todos 0s
fornecedores e ndo de forma randémica (FOERSTL et al., 2010). A anélise de risco ndo é
baseada em matriz de risco que considere impacto, severidade e probabilidade do risco, como
sugerido por Lemke e Petersen (2013). Além de verificar se algum fornecedor esta envolvido

em infracdes divulgadas por orgéos oficiais, 0 sistema € auditado e reportado a stakeholders.
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A prética de auditoria e reporte do sistema de verificacdo de risco reputacional emerge como
uma contribuicdo do estudo.

As quatro estratégias de mitigacdo proposta por Hajmohammad e Vachon (2016) sao
usadas pelos casos estudados. Assim, este estudo empirico pode contribuir para o
desenvolvimento de conceitos sobre praticas gerenciais de gestdo de risco reputacional. A
pesquisa sugere que a decisdo na escolha de uma estratégia deve estar relacionada ao nivel de
responsabilizacdo que os stakeholders colocam na empresa focal. 1sso indica que a variavel
pressdo dos stakeholders, proposta por Tachizawa e Wong (2014) na gestdo de risco a
sustentabilidade em CS, pode ser mais bem estudada para auxiliar na tomada de deciséo sobre
reducdo de risco reputacional.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Identificar risco reputacional em CS é complexo (BUSSE et al., 2017). As
organizagOes necessitam de novas ferramentas e conceitos para gerenciar esse risco, incluindo
os stakeholders no processo (HOFMANN et al.,, 2014). Os resultados deste trabalho
representam um instrumento pratico para gerentes identificarem e mitigarem fatores
socioambientais de fornecedores que afetam a reputagdo. Em um contexto de pressdo de
stakeholder, identificar essas partes interessadas de maior poder e estabelecer acordos, ou
negociar compromissos publicos, podem ser formas de identificar mais facilmente fatores que
deveriam ser controlados nos fornecedores.

Fatores socioambientais como desmatamento, trabalho escravo, conflitos agréarios,
invasdo de terras de comunidades tradicionais e irregularidades fundiarias sdo aspectos
verificados em fornecedores por ser entendidos como um risco a reputacdo dos frigorificos e
suas CS. Bem-estar animal, reducdo das emissGes de gases de efeito estufa, direitos
trabalhistas, condi¢cBes de saude e seguranca ocupacional e aumento de produtividade nas
fazendas com intensificacdo das pastagens sdo temas indicados pelos stakeholders como
importantes para a sustentabilidade que poderiam ser abordados em programas de gestdo de
cadeias de suprimento para desenvolvimento de produtos sustentaveis em CAS. Isso
corrobora a estratégia proposta de Seuring e Muller (2009) de gestdo de CS para a criacdo de
produtos sustentaveis, que pode resultar em vantagens competitivas.

As empresas frigorificas, conhecendo os critérios que devem ser verificados em
provedores, possibilitam que as bases de dados oficiais possam ser usadas como fonte de

informacdo sobre fornecedores ndo conformes. Sugere-se confrontar essa informacdo com



134

dados detalhados das origens da matéria-prima. Auditar esse sistema de avaliacdo e torna-lo
acessivel aos stakeholders envolvidos na definicdo dos fatores de risco pode contribuir para
melhor funcionamento das avaliacOes e reducdo da ameaca reputacional.

Apesar da pratica de usar informacdes publicas para detectar infratores na CAS
parecer eficiente e suficiente atualmente, esse método pode nédo ser efetivo. Deficiéncias na
fiscalizagdo dos 6rgdos oficiais e inacessibilidade a dados de infra¢@es inviabilizariam alguns
dos mecanismos de avaliacdo usados atualmente pelos frigorificos. Sendo assim, os agentes
do setor deveriam exigir a manutencdo efetiva das fiscalizacbes e a abertura de mais dados
sobre infracfes socioambientais em fazendas. Outra opg¢do seria usar mais estratégias de
mitigagdo por monitoramento em regides onde as fiscalizagdes s&o menos presentes ou ha
menos dados disponiveis.

Praticas de mitigacdo de risco também podem ser acordadas com os stakeholders.
Estratégias de evitar o risco pela selecdo do fornecedor sdo mais evidentes, mas a colaboracéo
com os produtores, mesmo que inapto ao fornecimento, por meio de capacitagbes e
comunicacdo, aparenta ser importante para manter uma base de provedores estavel. O
monitoramento do risco demonstra ser uma alternativa possivel com o estabelecimento de
contratos e auditorias com os fornecedores.

A pesquisa indica que os frigorificos estudados sdo pouco proativos na busca por
solucBes setoriais. Apesar de a maioria dos frigorificos da Amazonia ter firmado o TAC
(BARRETO et al., 2017) e haver um isomorfismo na forma de avaliar os fornecedores, ndo se
percebem iniciativas para eliminar as causas dos riscos. As industrias poderiam se antecipar a
futuros riscos reputacionais e influenciar outros stakeholders a auxiliarem na busca por
solugéo. Isso corrobora os achados de Alix-Garcia e Gibbs (2017), que constataram ndo haver
nenhum impacto médio dos acordos firmados pelos frigorificos da Amazonia sobre a reducéo
do desmatamento da floresta, sugerindo 0 aumento do monitoramento em todo o setor, pois a
perda de floresta tem aumentado.

Apenas nas 2 empresas lideres de mercado entrevistadas ha departamentos de
sustentabilidade. 1sso é um indicio de que quando hd uma maior reputacdo e complexidade da
CAS, torna-se mais necessaria uma equipe mais especializada no tema de sustentabilidade
operando a gestdo do risco reputacional.

Este estudo também deixa contribuigdes para os stakeholders que pretendem engajar
agroindustrias a gerenciar fatores socioambientais em fornecedores. Conforme a classificacdo
de stakeholder proposta por Busse et al. (2017), os denominados defensores, que exercem

maior pressdo, podem focar-se em influenciar os chamados de privados, com menor poder e
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ligado a cadeia. Neste estudo, percebem-se as ONGs influenciando MPF, clientes, acionista e
bancos a exigirem mais rigor na mitigacdo de impactos sociais e ambientais resultantes das
atividades das CAS.

6.3 LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE PESQUISA

Apesar das contribuices teoricas e gerenciais, esta pesquisa tem limitagdes. A partir
da otica dos frigorificos e stakeholders, o estudo se limitou a analisar a gestdo de risco
reputacional em CS, considerando transacdes entre frigorificos e pecuaristas fornecedores
diretos. Sendo assim, novas pesquisa mais a jusante, com varejistas, e a montante da CS, com
pecuaristas, podem trazer outras contribuicdes. Os fatores de risco reputacional se
restringiram a aspectos sociais e ambientais. Outros fatores podem ser também explorados.
Isso foi afirmado pelos stakeholders que destacaram fatores sanitérios, éticos de combate a
corrupcao e politicos que se sobrepdem aos socioambientais em algumas situacdes atuais
nesse setor.

O sistema de avaliacdo dos fornecedores pode ser mais bem estudado. As empresas
que prestam servico aos frigorificos na verificacdo de fornecedores ndo foram entrevistadas.
Isso restringiu o entendimento do modus operandi de avaliacdo dos fornecedores. O acesso
restrito a funcionalidade do sistema usado pelas consultorias pode ter limitado as analises, e a
mesma falta de acesso aos resultados das auditorias de trés casos pode resultar em restri¢coes
no entendimento do sistema de avaliacdo. Estudos futuros sobre métodos de avaliacdo de
fatores socioambientais em fornecedores agropecuarios podem ser aprofundados por meio de
entrevistas as empresas de consultoria que assistem aos frigorificos associado a revisdo dos
relatdrios de auditoria.

Esta pesquisa se limitou a verificar como os frigorificos mitigam em seus fornecedores
pecuarios riscos reputacionais relacionados de alguma foram a sustentabilidade. Ndo foram
analisadas praticas gerenciais de gestdo de cadeias de suprimentos para o desenvolvimento de
produtos sustentaveis. O estudo dos desafios, barreiras e formas de gerenciar cadeias da carne
bovina brasileira para torna-las mais sustentaveis pode resultar em importantes contribuicoes
teoricas e gerenciais.

Baseado na teoria da ECT, estudar o custo de transacdo da falta de um sistema de
rastreabilidade nacional vinculado a dados de infratores pode ser uma importante contribuicéo
tedrica e empirica. Atualmente, o controle do risco reputacional representa um custo aos

frigorificos que pode estar impactando todo o setor de carne cuja matéria-prima é original da
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Amazonia. A implantacdo de rastreabilidade bovina poderia melhorar a percepcdo de
sustentabilidade da carne bovina brasileira e reduzir esse custo, além de aumentar a seguranga

do alimento por um rastreamento mais rigoroso do rebanho.
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APENDICES

APENDICE A — Protocolo da revisdo estruturada

Quadro 21. Protocolo de revisdo estruturada.

Descricao Estratégias de mitigacdo de risco reputacional em cadeias de
suprimento.
Objetivo Entender como risco reputacional ligado a sustentabilidade

de fornecedores ¢é identificado e mitigado em CS.

Questdo principal

Como as pesquisas em gestdo de risco de cadeias de
suprimentos tém contribuido para se entender 0s riscos e as
estratégias de mitigacdo de riscos relativos a
sustentabilidade com enfoque social e ambiental?

Palavras-chave e
sinbnimo

Cadeia de suprimento, risco, gestdo, avaliacdo, mitigacéo,
reputacdo, sustentabilidade, social e ambiental.

Critérios para
escolha das bases
de dados

Selecionadas por relevancia, com base no estudo de
Buchinger, Cavalcanti e Hounsell (2014).
Uma base de dados brasileira.

Idiomas aceitos

Inglés e portugués.

Formas de busca

Mecanismos de busca académica na web.

Bases de dados
utilizadas

Scopus, Web of Science e Scielo.

Palavras de busca
na Scopus e Web of
Science

supply chain OR sourcing; AND risk; AND management OR
assessment; AND reput* OR sustainab* OR social OR
environmental; AND mitig*

Palavras de busca
— Scielo

Cadeia de suprimento OR cadeia abastecimento OR cadeia
de valor; AND risco; AND gestdo OR administracdo; AND
reput* OR sustent* OR social OR ambiental OR
socioambiental; AND mitig*

Tipos de material
aceito

Artigos e reviséo de literatura com peer review.

Critérios de

(1) Estudo que trata de gestéo de cadeia de suprimento.

inclusao (I) Tematica principal relacionada a risco em cadeia de
suprimento.
(1) Sustentabilidade em cadeias de suprimento.
(1) Estudos sobre gestdo de risco em operagoes.
Critérios de | (E) Estudos néo relacionados a cadeias de suprimento.
exclusao (E) Tematica principal relativa a risco financeiro ou relativo

a produto.
(E) Artigos relativos a sustentabilidade que ndo contemplem
gestdo de cadeia de suprimento.

Interval de tempo

1997 a 28 de fevereiro de 2017 (Gltimos 20 anos).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B - Protocolo do estudo de caso

1. Proposta da pesquisa
O objetivo deste estudo € identificar praticas gerenciais de mitigacdo de riscos

reputacionais em frigorificos de carne bovina que se originem em praticas

socioambientais inadequadas de pecuaristas que produzem na Amazénia Legal.

2. Questdo da pesquisa
Quais sdo e como os fatores de risco sociais e ambientais que afetam a reputacdo de

cadeias agroindustriais sdo mitigados?

3. Modelo tedrico para o estudo de caso

Figura 18. Mapa mental do modelo de pesquisa.

RISCO A
REPUTACAO

Fator Fator
Social Ambiental

Entender expectativas de

Mapear a CAS _— L _—
Identificacdo dos stakeholders
dentificar stakeholders — r1scos " Definir os fatores de risco
Avaliacéo dos riscos em fornecedores
i s L . Monitorar
Bvitar ———  Egtratégias de mitigacdo de risco | _—"
a reputacional em CS _
Colaborar / Aceitar

Fonte: Elaborado pelo autor.

4. Selecdo da amostra
Critérios utilizados para selecionar as organizac6es objeto de estudo:

— Frigorifico de médio a grande porte que abate bovinos da Amazonia.
— Varejista de médio a grande porte que compre carne bovina de frigorificos com as

caracteristicas anteriores.
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— Frigorificos e varejistas que tiveram sua reputacdo ameacada por dendncia publica
de préticas irresponsaveis em fornecedores. Adicionalmente, elas possuem TAC
firmado com o MPF e, fundamentalmente, implantaram um sistema de gestdo de
risco a sustentabilidade em fornecedores.

— Stakeholders que tenham exercido pressao sobre frigorificos e varejistas por praticas
irresponsaveis em fornecedores da Amazonia

5. Coleta de dados
a) Organizacdes para coleta de dados:
e Caso 1: Frigorifico
e Caso 2: Frigorifico
e Caso 3: Frigorifico

b) Fontes de evidéncias:
e Dados secundarios:
— mapeamento de fontes de dados publicas disponiveis na internet;
— relatérios de stakeholders;
— relatorios de empresas do setor em estudo.

e Entrevistas:
— Profissionais das empresas selecionadas envolvidos com sustentabilidade e
gestdo de risco reputacional nos frigorificos;
— profissionais de organizacdes que fazem intervencdes as empresa
selecionadas, ou seja, stakeholders.

e Dados adicionais:
— Documentos internos fornecidos nas entrevistas.

c) Identificacdo de potenciais participantes;
d) contato com organizagGes selecionadas;
e) agendamento das entrevistas (40 minutos a 1 hora);
f) procedimento de coleta e analise dos dados.
e Coleta de dado
— Apresentar o objetivo do estudo;
— comunicar a confidencialidade dos dados;
— fornecer um breve roteiro da entrevista (APENDICES C e D);
— gravar a entrevista;
— anotacdes durante a entrevista;
— alimentar o banco de dados (NVIVO) com as entrevistas, anotacGes e
documentos.

6. Analise dos dados
a) Criar os codigos e categorias (APENDICE F);
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b) codificar as fontes de dados na base de dados, conforme cddigos derivados da
literatura;

c) analisar os cddigos em cada fonte de dado, conforme objetivo da pesquisa;

d) cruzar os resultados, vinculando com conceitos identificados na literatura.
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APENDICE C — Protocolo de entrevista semiestruturada geral aplicado a todos os

entrevistados

Essa guia de perguntas foi desenvolvida para verificar se as empresas participantes do

estudo atendem aos objetivos da pesquisa. As questdes sdo ajustadas a cada perfil de

entrevistado, sendo ele frigorifico ou stakeholder.

Inicio: Observar o nivel de entendimento do entrevistado sobre Gestdo de Risco

Reputacional em fornecedores.

1.

Confirmar a confidencialidade e codificacdo da informacdo. Nenhuma informacéo
sera compartilhada.

Vocé autoriza gravar essa conversa, sabendo dessa confidencialidade e finalidade?
Posteriormente, poderemos entrar em contato para confirmar algumas afirmacdes?
Vocé receberd o resultado.

Explicar o conceito de risco reputacional (socioambiental) em fornecedores.

Qual seu nome e cargo na empresa?

Qual a dimensao da atuacao da organizacdo na Amazo6nia?

Parte 1: Fontes de risco reputacional.

Quais seriam as piores praticas sociais que podem acontecer na pecuaria?

E quais as ambientais?

Atualmente, quais as consequéncias para o frigorifico caso sejam identificados e

tornado publico que ha fornecedores com esses problemas?

Parte 2: Identificacdo de fontes de risco socioambiental.
Sabendo que ha um sistema de verificacdo de fornecedores, o que motivou o

frigorifico a monitorar condi¢Oes socioambientais dos fornecedores?

10. O que é verificado no cadastro dos fornecedores?
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APENDICE D - Continuag&o do protocolo de entrevista semiestruturada, aplicado a
frigorifico

Essa guia de perguntas € destinada a profissionais de frigorificos responsaveis pela
gestdo de risco a sustentabilidade em fornecedores. Esse protocolo se aplica em seguida ao
anterior (APENDICE B).

Parte 3: Préaticas de mitigacao do risco

11. Resumidamente, como funciona o0 sistema de avaliagdo de critérios

socioambientais dos fornecedores?

12. Como € o envolvimento com os fornecedores nesse processo?

13. Quiais as consequéncias para o fornecedor caso ele descumpra algum desses fatores

de risco?

14. O que é feito para que comprador e sociedade confiem no processo de mitigacao

de risco estabelecido no frigorifico?

15. Na sua percepc¢do, quais 0s maiores impactos que esse sistema de monitoramento

de fornecedores esta tendo na pecuaria da Amazonia?

16. Atualmente, qual o maior desafio em monitorar critérios socioambientais da

pecuaria?

Parte 4: Fechamento da entrevista

17. Ha algum ponto que gostaria de enfatizar ou acrescentar sobre esse processo de
gestdo de fornecedores que ndo foi comentado e tem relagdo com risco
reputacional?

18. H& algum outro representante da empresa ou documento que seria importante

conhecermos para entender mais desse processo?
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APENDICE E — Continuag&o do protocolo de entrevista semiestruturada, aplicado a

stakeholders

Essa guia de perguntas € destinada a profissionais de organizacdes identificadas como

stakeholders que tiveram alguma participacdo em intervencOes feitas para denunciar

irregularidades em pecuaristas da Amazo6nia que fornecem carne para grandes e médios

frigorificos ou varejistas. Esse protocolo se aplica em seguida ao APENDICE B.

Parte 3: Praticas de mitigacéo do risco.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

Com base nas informacdes que vocé tenha, como os frigorificos fazem para
gerenciar 0s riscos reputacionais que vocé comentou?

Na sua opinido, eles estdo mitigando todos 0s riscos sociais e ambientais
(reputacionais) que sua organizacao espera que eles gerenciem? Em caso negativo,
quais néo estdo e por qué?

H& alguma prética social ou ambiental que vocé citou como importante que é
aceitavel os frigorificos ndo gerenciarem? Ou seja, ndo tem como eles controlarem
e por isso ndo serem responsabilizados?

Se ndo houve dados abertos sobre infratores, vocé acredita que haveria como
gerenciar todos esses riscos?

O que se espera que os frigorificos facam a mais para mitigar esses riscos?

Na sua opinido, as empresas tém acOes para ajudar 0s pecuaristas a se manterem
longe de praticas irresponsaveis ou auxilia-los a se regularizarem?

Como sua organizagdo recebe informacdo sobre a efetividade da gestdo de risco
estabelecida pelos frigorificos? Como é o didlogo com essas empresas? S&ao
acessiveis?

Vocé acredita que o sistema implantado pelos frigorificos esta contribuindo para
melhorar a situacao social e ambiental da pecuaria amazodnica?

Teria algum frigorifico que vocé indicaria contatarmos? Qual o contato?

Parte 4: Fechamento da entrevista.

20.

21.

Ha algum ponto que gostaria de enfatizar ou acrescentar sobre esse processo que
n&o foi comentado e tem relacdo com a gestao de risco reputacional em pecuaristas
da Amaz6nia?

H& algum outro representante da sua organizacdo ou documento que seria

importante conhecermos para entender mais desse processo?



APENDICE F —Categorias aplicadas as fontes de dados.

a) Risco reputacional:
— potenciais perturbagdes consequéncia do risco.
b) ldentificacdo de risco:

—mapear CAS (Inserir termos que se relacionam a esse constructo);

— identificar stakeholders;
— entender expectativas de stakeholders;
— definir fatores de risco.
c) Fatores de risco:
—social;
—ambiental;
— outros fatores.
d) Avaliacdo dos riscos
— informacdes verificadas nos fornecedores;
— mecanismos de andlise de risco.
e) Estratégias de mitigac&o de risco em fornecedor
— evitar 0 risco;
— colaborar com fornecedores;
— monitorar o risco em fornecedores;

— aceitar o risco.
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