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O FGVces e
as iniciativas
empresariais

O Centro de Estudos em Sustentabilidade (FGVces) da Escola
de Administracdo de Empresas da Fundacéo Getulio Vargas
(FGV EAESP) é um espaco aberto de estudo, aprendizado,
inovacao e producao de conhecimento. Composto por equipe
multidisciplinar, engajada, comprometida e com genuina
vontade de transformar a sociedade, o FGVces trabalha no
desenvolvimento de estratégias, politicas e ferramentas de
gestdo publicas e empresariais para a sustentabilidade, no
ambito local, nacional e internacional. Para tanto, sdo qua-
tro as suas linhas de atuacao: (i) formacao; (ii) pesquisa e
producdo de conhecimento; (iii) articulagdo e intercambio;
e (iv) mobilizacdo e comunicacgdo. Nesse contexto, as Inicia-
tivas Empresariais (iE) do FGVces comp6em uma rede com
o propésito de transformar os desafios da sustentabilidade
em oportunidade de criacdo de valor para os negdcios e seus
stakeholders. Esse propdsito vem sendo realizado por meio da
cocriacdo de estratégias, ferramentas e propostas de politicas
publicas e empresariais; apoio a implementacao por meio de
projetos-piloto; sistematizacao e disseminacdo do conheci-
mento por meio de publicacdes e eventos; e articulacdo com
diversos atores de governo e sociedade civil.

Sao cinco as Iniciativas: Empresas pelo Clima (EPC), Inova-
¢ao e Sustentabilidade na Cadeia de Valor (ISCV), Desen-
volvimento Local & Grandes Empreendimentos (ID Local),
Tendéncias em Servigos Ecossistémicos (TeSE) e Ciclo de
Vida Aplicado (CiViA). Além de atuar nas agendas de desen-
volvimento local, servicos ecossistémicos, clima, cadeia de
valor e ciclo de vida de produtos, as iE também trabalham
juntas, aportando conhecimento e conteludo, na agenda
integrada de recursos hidricos.
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A Plataforma Empresas pelo Clima
tem o propdsito de contribuir para
0 avanco na gestao empresarial de
emissoes de gases de efeito estufa
(GEE) e dos riscos e impactos de-
rivados das mudancas climaticas.
Desde 2009, a iniciativa trabalha
na cocriacao de diretrizes e ferra-
mentas para gestao empresarial —
como a ferramenta para elabora-
-cao de planos de adaptacao as
mudancas do clima e as Diretrizes
Empresariais para Precificacdo In-
terna de Carbono —, e de propostas
para politicas publicas e no apoio
a projetos-piloto para implemen-
tacdo das ferramentas e diretrizes.

Aliniciativa Tendéncias em Servicos
Ecossistémicos desenvolve estra-
tégias e ferramentas destinadas a
gestdo empresarial de impactos,
dependéncias, riscos e oportunida-
des relacionados a servicos ecos-
sistémicos.

Nos ciclos anteriores foram desen-
volvidas diretrizes e ferramentas
para a valorizacao das vulnerabi-
lidades e impactos da atividade
empresarial sobre o capital na-
tural. Foram também realizadas
capacitagdes em valoragao e ges-
tdo de servicos ecossistémicos e
desenvolvidos casos empresariais.
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e Sustentabilidade
na Cadeia de Valor
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Aliniciativa Inovacao e Sustentabi-
lidade na Cadeia de Valor desen-
volve métodos e ferramentas para
a integracdo da sustentabilidade
nos processos e nas politicas de
compras das empresas, por meio
do desenvolvimento de protoco-
los para a gestao da cadeia de
fornecedores.

Em 2015 e 2016, a iniciativa elabo-
rou protocolos de Matriz de Risco e
de Andlise de Materialidade na Ca-
deia de Fornecedores, a fim de au-
xiliar as empresas no mapeamento
de riscos e de oportunidades em
suas cadeias.
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Aliniciativa Ciclo de Vida Aplicado
busca incorporar o pensamento de
ciclo de vida na gestao estratégica
das empresas a partir da Avaliagéo
de Ciclo de Vida (ACV) dos produ-
tos — bens e servicos. Além disso,
discutem em oficinas e grupos de
trabalho temas como comunicagao
e rotulagem de produtos, além de
questdes sobre competitividade.

Desde 2015 as empresas vém
sendo capacitadas nos métodos
e ferramentas de duas categorias
de impacto ambiental: mudancas
climaticas e uso de adgua. A partir
disso, vém desenvolvendo projetos-
-piloto de pegada de carbono e de
pegada hidrica de seus produtos.
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Aliniciativa ID Local tem o propdsi-
to de articular o setor empresarial
para reflexao, troca de experién-
cias e construcdo de propostas e
diretrizes empresariais para de-
senvolvimento local, por meio do
dialogo, do estudo e da cocriacdo
de metodologias e ferramentas.
Desde 2013, os temas ja traba-
lhados séo: Protecao Integral de
Criangas e Adolescentes, Inova-
c¢ao em Desenvolvimento Local,
Monitoramento e Avaliacdo de
Impacto e Capacidades Institu-
cionais Locais.
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Em 2017, as empresas integrantes da iniciativa Inovacao e
Sustentabilidade na Cadeia de Valor (ISCV) dedicaram-se ao
1. Ainiciativa Inovacao e Sustentabilidade e estudo da norma ISO 20400, uma diretriz internacional para
na Cadeia de Valor (ISCV) as compras sustentaveis, publicada em dezembro de 2016.
' Parte desse trabalho foi conduzido por meio de questionarios
2. O ciclo 2017 - referentes aos capitulos 4 e 5 da norma, cujos resultados
2.1 Resultados dos projetos piloto consolidados serdo apresentados ao longo desse relatério

2.1.1 Companhia Siderudrgica Nacional 1 de atividades. Ainda no ciclo 2017, quatro empresas do grupo

2.1.2 MRV Engenharia e Participagdes S.A d & . implementaram projetos piloto de Matriz de Risco —a partir

o da metodologia desenvolvida por ISCV em 2015 — e duas
2.2 1SO 20400 - Compras Sustentaveis Fl delas terdo suas experiéncias apresentadas nesse documento.

2.2.1 O que é a ISO 20400?

2.2.2 As empresas de ISCV e a ISO 20400 | Esperamos que o contelido aqui apresentado possa contribuir
para o avanco na integracao da sustentabilidade na funcao
3. Préximos passos da iniciativa ‘ de compras e para o aprimoramento da gest&o de riscos nas
‘ cadeias de suprimentos.

Boa leitura!
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1. A iniciativa Inovacao e

Sustentabilidade na
Cadeia de Valor

O trabalho do FGVces com o tema gestdo de fornecedores
teve inicio em 2012, a partir de uma parceria com o Citi e com
a Citi Foundation, que resultou na criacao da iniciativa Inova-
¢ao e Sustentabilidade na Cadeia de Valor (ISCV), que entre
2012 e 2015 teve como objetivo apoiar pequenos e médios
empreendimentos com solu¢des inovadoras e sustentaveis
em produtos, servigos e processos, que participam da cadeia
de valor de grandes empresas brasileiras.

Com ciclos tematicos anuais, o tema escolhido para o primeiro
ano de atividades de ISCV, em 2012, foi gestao de fornecedo-
res. Ao final desse ciclo de atividades, o FGVces e as empresas
integrantes da iniciativa concluiram que um ano nado havia
sido suficiente para explorar as complexidades e os desafios
trazidos pelo tema gestao de fornecedores e, entao, optou-se
pela criacdo de um grupo de trabalho (GT) especifico sobre
esse tema, que desenvolveria uma agenda de trabalho prépria
e em paralelo as demais atividades de ISCV.

Dessa forma, criou-se o Grupo de Trabalho de Gestédo de
Fornecedores (GT Fornecedores), que teve como objetivos:

1 Cocriar conhecimento e metodologias para incor-
poracao de atributos de sustentabilidade na gestao
de fornecedores;

Propiciar aos participantes acesso a conhecimentos,

praticas e tendéncias nacionais e internacionais no
tema sustentabilidade nos processos de compras;

empresas e outros atores frente a desafios comuns
nas cadeias de valor; e

3 Promover oportunidades de atuacdo conjunta das
4 Disseminar conhecimento, de forma a influenciar e for-

talecer este tema no mercado e na sociedade em geral.

Com o objetivo de contribuir para a integracado da sustenta-
bilidade nas praticas de gestao e relacionamento com for-
necedores, ao longo de 2013, primeiro ano de trabalho do
GT Fornecedores, o grupo dedicou-se a criar um conjunto
de indicadores de compras sustentaveis. Esse conjunto de
indicadores de compras sustentaveis foi usado como insumo
pelo GT para, em 2014, desenvolver um instrumento de diag-
ndstico para compreender o contexto e mapear as principais
politicas e praticas de gestdo das empresas-membro do grupo
quanto a integracao de sustentabilidade na gestdo e no rela-
cionamento com fornecedores. Esse diagndstico foi aplicado
nas empresas ainda em 2014 e seus resultados inspiraram
a elaboracédo de um Framework de Compras Sustentaveis,
instrumento que tem por objetivo delinear a abrangéncia e
o escopo da integracdo da sustentabilidade aos processos
de compras, de modo a contribuir para o entendimento e a
implementacao deste tema nas organizacdes. As Figuras 1 e
2 apresentam o Framework:
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FIGURA 1: FRAMEWORK DE COMPRAS SUSTENTAVEIS
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FIGURA 2: FRAMEWORK DE COMPRAS SUSTENTAVEIS
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A partir do Framework de Compras Sustentaveis, em 2015
e em 2016, o GT Fornecedores dedicou-se a elaboracéo de
protocolos para instrumentalizacdo das compras sustentaveis,
respectivamente sobre os temas Matriz de Risco e Analise de

FIGURA 3

2013 2014 2015 “ 2017

Objetivos: Construire [ Objetivos: Desenvolver | Objetivos: Desenvolver
INSTRUMENTOS E
FERRAMENTAS
PARA APOIAR AS
EMPRESAS NA GESTAO
de cadeia de
suprimentos
considerado espectos
de SUSTENTABILIDADE.

priorizar FRAMEWORK
CONJUNTO para integracao
DE CRITERIOS de sustentabilidade
E INDICADORES na gestao e no
para autoavaliacdo e relacionamento
diagndstico de aspectos com fornecedores.
de sustentabilidade
nas praticas de
gestao de fornecedores
das empresas.

Produtos: Produtos: Produtos:

1. Relatorios de
diagnéstico das
empresas-membro;

1. Questionario de
diagnostico de
sustentabilidade

2. Framework
de compras
sustentaveis; e

de gestao de

fornecedores
(autoavaliacao).
3. Publicagdo

dociclo.

Compreendendo a relevancia e a abrangéncia do tema das
Compras Sustentaveis, FGVces e as empresas de ISCV optaram,
a partir de 2016, a trabalhar exclusivamente com esse tema,
passando a iniciativa a ter como objetivo a elaboracdo de
métodos e ferramentas para a integracao da sustentabilidade
nos processos e nas politicas de compras das empresas. A
agenda de pequenos empreendimentos, objeto de atuagdo de

1. Protocolo para
elaboracao de
Matriz de Risco

nas praticas na Cadeia de

Fornecedores;

2. Publicagao
do ciclo.
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Materialidade na Cadeia de Fornecedores, a fim de auxiliar
as empresas no mapeamento de riscos e de oportunidades
em suas cadeias. A Figura 3 apresenta um breve histérico do
GT Fornecedores:

Objetivos: Avancar no
desenvolvimento de
INSTRUMENTOS E
FERRAMENTAS
PARA APOIAR AS
EMPRESAS NA GESTAO
de cadeia de
sumprimentos
considerando aspectos
de SUSTENTABILIDADE.

Objetivos: Iniciar as
andlises sobre as
diretrizes e principios
da norma ISO 20400 e
apoiar as empresas na
IMPLEMENTACAO DE

PROJETOS PILOTO.

Produtos:

Produtos:

1. Protocolo
Materialidade na
Cadeia;

1. Metodologia para
aplicagéo do ISO
20400;

2. Implementacao 2. Implementacao
piloto da Matriz

de Risco;

piloto da Matriz de
Risco e da Analise
de Materialidade;

3. Publicagéo
do ciclo. 3. Publicacao

dociclo.

ISCV entre os anos de 2012 e 2015, é trabalhada, atualmente,
no projeto Inovacao e Sustentabilidade nas Cadeias Globais
de Valor (ICV Global), uma iniciativa do FGVces e da Agéncia
Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos (Apex
Brasil), e tem como objetivo contribuir para a internaciona-
lizacdo de pequenas empresas por meio do fortalecimento
dos seus atributos de inovacao e sustentabilidade.
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2. 0 ciclo 2017

Em 2017 foram realizados trés encontros no formato de Gru-
po de Trabalho (GT) para dar continuidade aos trabalhos
referentes ao Framework de Compras Sustentdveis. Neste
ciclo o foco do trabalho foi o desenvolvimento conjunto de
uma metodologia para aplicacdo das diretrizes e principios
da norma ISO 20400 — Compras Sustentaveis — bem como o
inicio das discussdes sobre um novo protocolo técnico a ser
desenvolvido em 2018.

Ainiciativa também manteve o desenvolvimento de projetos
piloto para a elaboragdo de Matriz de Risco da Cadeia de
Fornecedores, em parceria com as empresas membro.

Além disso, em 2017, ISCV colaborou com a iniciativa CiViA
na elaboracdo de um capitulo da publicagdo dessa iniciati-
va, referente a Compras Sustentdveis & Avaliacao de Ciclo
de Vida, disponivel aqui. ISCV e CiViA também produziram
conjuntamente um artigo académico sobre o tema Comuni-
cacao &ACV, que foi apresentado na 8° edicao da conferéncia
internacional Life Cycle Management, em Luxemburgo.

2.1 Resultados dos
projetos piloto

Durante o ano de 2017, quatro empresas integrantes da ini-
ciativa ISCV realizaram projetos-piloto para a implementacao
do protocolo para a elaboracédo de Matriz de Risco da Ca-
deia de Fornecedores. O trabalho destas empresas procurou
colocar em pratica a metodologia proposta no protocolo e
compreender de que forma esse instrumento poderia dialo-
gar e complementar as ferramentas ja disponiveis em suas
organizacoes para a gestao de fornecedores.

Apresentamos, a seguir, a experiéncia das duas empresas
que finalizaram a elaboracao de seus projetos, desenvolvidos
a partir da metodologia proposta no protocolo elaborado
em 2015.

211 Companhia Siderurgica Nacional

Fundada em abril de 1941, a Companhia Siderurgica Nacional
(CSN) foi a primeira produtora integrada de aco plano no
Brasil, um marco no processo de industrializacdo do pais.
Privatizada em 1993, a companhia vem, desde entao, diver-
sificando sua atuacao, trabalhando, atualmente, em cinco
setores: siderurgia, mineracao, logistica, cimento e energia. A
CSN possui entre seus ativos uma usina siderurgica integrada,
cinco unidades siderdrgicas (trés delas no exterior), minas
de ferro, calcario, dolomita e estanho, uma distribuidora de
acos planos, terminais portudrios, duas plantas de cimento,
participacGes em ferrovias e participacdo em duas usinas hi-
drelétricas. O grupo esta presente em 18 estados brasileiros e
também atua em trés outros paises: Estados Unidos, Alemanha
e Portugal. Suas acdes estao listadas nas bolsas de valores
de Sdo Paulo (B3) e de Nova York (NYSE).

Com cerca de 5 mil fornecedores ativos de matérias-primas,
equipamentos, materiais e servigos, a CSN tem o compromisso

de atuar em conformidade com suas normas internas e com
as legislacbes nacionais e internacionais em todos os seus
processos de compras, bem como investir em negocios que
permitam a geracdo de emprego, renda e atividade economi-
canas localidades em que opera. Os processos de contratacao
sao realizados pela area de suprimentos, concentrada no
nivel corporativo, e atendem todas as unidades de negécio
controladas pela companhia. A atuacao da area abrange a
compra e/ou contratacdo de matérias-primas, grande varie-
dade de servicos, equipamentos industriais, manutencao de
equipamentos, transporte e logistica, por exemplo.

Para melhorar controles e aumentar a eficiéncia dos pro-
cessos e de seus fornecedores, a companhia investiu na Pla-
taforma de Suprimentos Ariba - solucéo digital de comércio
eletrénico com padrao internacional - para estabelecer re-
lacGes e comunicacdes comerciais com o mercado. Trata-se
de uma ferramenta de troca de documentos via internet, con-
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templando envio de pedidos, notificacdes de entrega, avisos

de pagamentos e outras funcionalidades que proporcionam
maior confianca, agilidade, rastreabilidade e eficiéncia.

Afim de atender a diversas demandas externas que tém ques-
tionado a companhia quanto a suas praticas de gestdo de
fornecedores e de trabalhadores terceirizados, e incentivada,
ainda, pela publicacéo da norma ISO 20400, a CSN optou por
desenvolver um projeto piloto de matriz de risco, seguindo
a metodologia elaborada pela iniciativa ISCV no ciclo 2015.
O projeto piloto teve como escopo os fornecedores de mao
de obra terceirizada, especificamente aqueles que prestam
servigos a Usina Presidente Vargas, principal planta da CSN
e uma das maiores sidertrgicas da América Latina. A Usina
Presidente Vargas esta localizada em Volta Redonda (RJ), a
141 km da cidade do Rio de Janeiro, e tem capacidade anual
de producéao de 5,8 milhdes de toneladas de aco.

O trabalho teve inicio com uma base de 5000 fornecedores
ativos e 2033 contratos vigentes. Desses 2033 contratos, 765
prestam servigos com mao de obra nas dependéncias da CSN,
sendo 273 na unidade Presidente Vargas. Esses 273 contratos fo-
ram analisados, priorizando-se aqueles cuja interrupgdo poderia

gerar uma parada na producao. Chegou-se, entdo, a um total
de 26 contratos, classificados em 7 categorias de fornecimento.

Em seguida, foram elencados onze fatores de exposicao a
risco, subdivididos entre fatores externos (acidentes de tra-
balho, riscos trabalhistas diversos, terceirizacao irregular,
dependéncia do cliente, instabilidade financeira/faléncia,
disposicao inadequada de residuos, multas e sancdes) e in-
ternos (spend, dependéncia do fornecedor, criticidade das
operacdes e atraso no cronograma). Todos os fatores foram
analisados quanto a sua probabilidade e impacto, a partir de
critérios de recorréncia classificados em baixo, médio e alto
para cada atividade pré-definida. A partir disso, chegou-se em
uma matriz final, em que sdo consideradas as sete categorias
de fornecimento mais expostas a risco.

A matriz trouxe um retrato claro de como a méo de obra
terceirizada estd alocada na Usina Presidente Vargas, bem
Como quais sdo o0s principais riscos e oportunidades para
a gestdo e para o estabelecimento de controles para essa
categoria. A partir da andlise da matriz, a empresa também
identificou que nem sempre os contratos com maiores spends
sao aqueles que oferecem os maiores riscos.

Para a elaboracdo do projeto piloto foram necessarias cer-
ca de 50h de reunides presenciais e/ou a distancia, em que
estiveram envolvidas as equipes de sustentabilidade e a co-
ordenacdo da gestdo de terceiros da CSN.

Em 2018, a empresa pretende aplicar a Etapa 8 do protocolo
(definicdo de encaminhamentos), a fim de integrar a elabo-
racao da matriz aos processos de compras e de gestao de
fornecedores ja existentes. Dessa forma, a elaboracédo e atua-
lizacdo da matriz - que sera expandida para outras categorias
de compra - se tornard um processo da area de suprimentos.

212 MRV Engenharia e Participacoes S.A

Fundada em 1979, a MRV Engenharia e Participagdes S.A,
empresa de incorporacao imobilidria, construcdo e venda
de empreendimentos econdmicos residenciais, é considera-
da hoje a maior construtora da América Latina'. Em quatro
décadas de histdria, a empresa esta presente em 22 estados
e ja vendeu cerca de 340 mil casas e apartamentos.

Por atuar em mais de 140 cidades brasileiras, a gestao de
fornecedores é um tema muito relevante para a MRV. Um
trabalho coordenado e eficiente é imprescindivel para garan-
tir que as obras da empresa recebam, diariamente, todos os
materiais e insumos necessarios para a producao das quase
40.000 unidades entregues anualmente, o que representa
uma entrega a cada 26 segundos em alguma obra da MRV.

(1) Fonte: http://www.valor.com.br/sites/default/files/upload_element/15-03_mrv_6x52_c_asura.pdf e https;//economatica.com/estudos/data/20170418a.pdf
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Em 2016, a empresa gastou cerca de R$ 1,5 bilhdo na compra
de materiais, equipamentos e na contratagao de servigos via
suprimentos, sendo 80% dessas contratacdes advindas de for-
necedores locais ou regionais, garantindo uma logistica mais
eficiente e de menor custo, uma vez que se reduz a distancia
média de atendimento as obras, além de reduzir também a
emissdo de gases de efeito estufa (GEE).

Para garantir que toda essa engrenagem funcione, a MRV
conta com a parceria de mais de 8.500 fornecedores. Essas
parcerias sao firmadas com base em diversos documentos,
como as Condicdes Gerais de Fornecimento, a Politica de
Relacionamento com o Fornecedor e o Cédigo de Conduta,
que garantem que as relagdes comerciais sejam pautadas
pelo incentivo as praticas de sustentabilidade e, sobretudo,
pela ética e transparéncia nos negocios.

A selecao de fornecedores segue critérios rigidos de legisla-
¢do, que impdem a proibicdo de praticas discriminatdrias e o
trabalho escravo ou infantil. Outra determinacao prevé que
empregados proprios e terceirizados devem ter as mesmas
condigdes de trabalho, incluindo alimentacao, alojamentos
e uma gestao cuidadosa da salde e da seguranca. Em caso
de descumprimento da lei, os contratos preveem penalida-
des que incluem, inclusive, o rompimento do vinculo. Em
2016, nenhuma violagao de direitos humanos ou ocorréncia
negativa em relacdo as praticas de trabalho foi registrada.

Diante do grande nimero de fornecedores e do montante
financeiro gasto anualmente com a compra de materiais e
equipamentos e com a contratagdo de servigcos, a MRV optou
por realizar o projeto piloto para elaboracédo de matriz de
risco da cadeia de fornecedores. A partir dessa matriz, a em-
presa pretende adequar os seus processos de compras, bem
como seus fornecedores, as praticas de sustentabilidade da
companbhia, colaborando para que essas praticas estejam
presentes e sejam disseminadas nos municipios em que a
MRV possui operagdes e, também, para que a companhia
possa obter um diferencial competitivo diante da concor-
réncia crescente no setor da construcao civil, sobretudo no
segmento Minha Casa, Minha Vida.

O processo de construcdo da matriz teve inicio com a ava-
liacao de diversos documentos e referéncias normativas -
como ISO 14001 (Sistema de Gestao Ambiental), ISO 26000
(Responsabilidade Social), ISO 9001 (Sistema de Gestado da
Qualidade), ISO 20400 (Compras Sustentaveis), bem como
as regras do programa Empresa Pré-Etica da Controladoria

Geral da Unido - a fim de subsidiar a definicdo dos fatores
de exposicdo a risco.

Uma vez definidos os fatores de exposicao a risco, as equipes
de sustentabilidade, auditoria e de gestao de riscos e supri-
mentos se reuniram para definir a estrutura da matriz e para
determinar a metodologia a ser utilizada para a quantificacao
dos riscos, ou seja, 0s pesos e as escalas adotados para cada
um dos fatores definidos. Ainda, foi estabelecido que a matriz
de risco deveria ser aplicada aos fornecedores de materiais
e servigcos de maior volume de fornecimento, maior impacto
financeiro e maior risco de sustentabilidade.

A matriz foi, entdo, construida a partir do escopo definido,
de forma que as categorias de compras foram classificadas
em risco baixo, médio, moderado ou alto. De acordo com o
risco encontrado, foram definidos controles e agdes especi-
ficos, incluindo a implementacao de due diligence para as
categorias de alto risco.

A MRV entende que a elaboracao da matriz de risco da cadeia
de fornecedores colaborou para o aprimoramento da ana-
lise de riscos que ja era feita pela companhia, uma vez que
essa analise se estendeu para a sua cadeia de fornecedores
e incorporou aspectos de sustentabilidade; bem como cola-
borou para o aprimoramento de seus processos de compra
e contratacgao.

Como préximos passos, a empresa pretende estimular os
seus fornecedores a conhecer e implementar as diretrizes
propostas pela norma ISO 20400 — Compras Sustentaveis,
ampliar o alcance dos programas de integridade e complian-
ce ja existentes e reavaliar anualmente a matriz de risco
elaborada, incluindo outras categorias de fornecimento no

escopo de avaliagao.
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2.2 1SO 20400 - Compras Sustentaveis

221 O queé alSO 20400?

A norma ISO 20400 — Compras Sustentaveis — é um padrao
internacional que fornece orientacdo as organizagdes pu-
blicas e privadas na integracdo da sustentabilidade as suas
compras, independentemente da sua atividade ou porte. Tem
como referéncia a norma ISO 26000, de Responsabilidade
Social, baseando-se nas definicGes, estrutura e temas centrais
apresentados nessa norma.

A1SO 20400 foi elaborada entre 2013 e 2016, por meio de um
amplo processo participativo, que teve inicio com a criacdo
de um comité de projeto da International Organization for
Standardization (ISO), o ISO/PC 277 - Sustainable Procure-
ment, que contou com coordenacdo e secretaria conjuntas
da Franca e do Brasil, paises representados pela Association
Francaise de Normalisation (Afnor) e pela Associacdo Bra-
sileira de Normas Técnicas (ABNT), respectivamente. Mais
de cinquenta paises integraram esse comité ao longo dos
quatro anos de elaboracao da norma, assim como diversas
organizac0es internacionais, como a Organizagdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), o UN
Global Compact (Pacto Global das Nac¢des Unidas) e a Co-
missdo Europeia. No Brasil, os trabalhos do comité 1SO/
PC 277 foram acompanhados pela Comissdo de Estudos
Especiais ABNT/CEE 277 — Compras Sustentaveis, da qual
o FGVces fez parte.

A ISO 20400 tem como objetivo auxiliar as organizagdes a
minimizar impactos negativos de suas compras e maximizar
impactos positivos, por meio de diretrizes para a implemen-
tacdo de um processo de Compras Sustentaveis, asseguran-
do que os produtos ou servicos que a organizagao adquire
oferecam o menor impacto negativo possivel para o meio
ambiente e o maior impacto econémico e social positivo
possivel, além de serem vantajosos economicamente. Sua
estrutura divide-se em sete capitulos:

1. Escopo;

2. Referéncias normativas;

3. Termos e definigoes;

4. Compreendendo os fundamentos;

5. Integrando a sustentabilidade na politica e estratégia
de compras da organizacao;

6. Organizando a funcao de compras para a
sustentabilidade;

7. Integrando sustentabilidade na politica de compras.

Entende-se que a1SO 20400 podera trazer diversos beneficios para
as organizagoes que optarem por seguir suas diretrizes, como:

@ Para as empresas, enquanto compradoras, essa nor-
ma podera auxilia-las a compreender a relevancia das
compras sustentaveis e a planejar e implementar acées
consistentes e alinhadas a um padrdo internacional. Ain-
da, enquanto fornecedoras, a norma poderd ajuda-las a
compreender e a antecipar expectativas de seus clientes,
atendendo ao padrao de qualidade esperado; além de
contribuir para a elaboracdo conjunta de solugdes ino-
vadoras entre empresas compradoras e fornecedoras,
como a reformulacado e a criagdo de processos, produtos
e modelos de negdcios;

@ Para as organizacdes publicas, essa norma podera con-
tribuir para melhorar o desempenho e os procedimentos
das contratacdes publicas, tornando-as exemplo para as
empresas e para a sociedade, fomentando um mercado
mais equitativo e ético;

@ Para os pequenos negdcios, as diretrizes estabelecidas
na norma poderdo contribuir para a implementacao de
melhores praticas, além de contribuir para que esses
negdcios estejam mais capacitados para participar da
cadeia de fornecimentos de grandes compradores pu-
blicos ou privados; e
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@ Para organizag6es publicas e privadas, a norma poderd
contribuir para a minimizacdo de interrupcées nos negocios
por conta de impactos ambientais, sociais e econémicos,
protegendo a reputacao e o valor da marca da organizacao.

222 Asempresasde ISCV
e a ISO 20400

Compreendendo a relevancia e a importancia da norma I1SO
20400, publicada internacionalmente em dezembro de 2016
e, no Brasil, em novembro de 2017, as empresas de ISCV deci-
diram que a norma seria o seu objeto de trabalho nos ciclos
2017 e 2018, optando por trabalhar exclusivamente com a
norma no ciclo 2017 e, em 2018, seguir com esse trabalho
em paralelo com o desenvolvimento de um novo protocolo
técnico derivado do Framework de Compras Sustentaveis.
Considerando a extensao e a profundidade da norma, o ciclo
2017 foi dedicado ao estudo dos capitulos 4 e 5 (uma vez
que os capitulos 1, 2 e 3 sdo capitulos de contextualizagao,
abordando escopo, referéncias normativas e termos e defi-
nigdes, respectivamente), enquanto os capitulos 6 e 7 serdo
objeto de trabalho do ciclo 2018.

O objetivo da iniciativa é desenvolver, ao final de 2018, um
guia com consideracdes e recomendacdes praticas sobre a
integracao da ISO 20400 as atividades de compras das organi-
zacdes, a partir das reflexdes e das experiéncias das empresas
de ISCV. Esse guia seguird a estrutura do guia elaborado para
alS0 26000, norma internacional de responsabilidade social,
e serd organizado da seguinte forma:

1. Secao/subsecao da norma;

2. Sumario: destaques das principais ideias contidas na
secao/subsecao da norma;

3. Casos: exemplo de aplicacao/praticas das empresas
de ISCV relacionadas ao tema da secao/subsecao; e

4. Consideragoes do grupo de trabalho: contribuicoes e
reflexoes dos participantes da iniciativa ISCV.

Para compreensdo da norma e consequente elaboracao
desse guia, o primeiro encontro de 2017 foi dedicado a apre-
sentacao geral da I1SO 20400, incluindo uma contextualiza-

¢ao sobre os seus trés primeiros capitulos. O segundo e o
terceiro encontros foram dedicados ao estudo dos capitulos
4 e 5, respectivamente.

O estudo da norma foi organizado em duas frentes. A primeira
teve como foco mapear como as empresas do grupo ja traba-
Lham os temas propostos pela norma, e foi conduzida a partir
da discussdo dos resultados de um questiondrio aplicado
com as empresas. A segunda frente de trabalho teve como
foco a discussdo de como as empresas podem implementar
as diretrizes propostas pela norma, discutindo necessidades,
desafios de implementacao e possiveis beneficios.

Os resultados da segunda frente de trabalho comporao o guia
da ISO 20400 e serao, portanto, apresentados no lancamento
do guia no inicio do ciclo 2019. Apresentaremos, a segulir,
os resultados consolidados da primeira frente de trabalho.

A fim de facilitar o entendimento das empresas sobre as di-
retrizes propostas pela ISO 20400 — Compras Sustentaveis,
a equipe do FGVces elaborou questionarios referentes ao
conteldo dos capitulos 4 e 5 da norma. Esses questionarios
nao tiveram como objetivo realizar nenhum tipo de validagao
ou avaliacdo das empresas em relacdo a ISO 20400, mas apre-
sentar os principais temas abordados pela norma e fornecer
subsidios para que as empresas pudessem refletir sobre suas
praticas em cada um desses temas, a partir das perguntas
elaboradas pela equipe do FGVces.

As respostas das empresas foram consolidadas, fornecendo
um diagndstico a respeito dos principais pontos abordados
pela I1SO 20400 nos capitulos 4 e 5. Os resultados consolidados
de cada capitulo foram analisados, apresentados e discutidos
em conjunto com os participantes no segundo e no terceiro
encontro da iniciativa.

Seis empresas responderam ao questionario do capitulo 4 e
sete empresas ao questiondrio do capitulo 5. Apesar de peque-
no, o grupo de respondentes foi constituido por grandes em-
presas de diferentes setores e areas de atuacao, responsaveis
por um volume significativo de compras e contratacdes, além
de comporem uma amostra de empresas comprometidas com
aintegracao da sustentabilidade nas compras. Esse resultado
pode oferecer, portanto, informacdes interessantes sobre
como as diretrizes propostas pela ISO 20400 j& estavam sendo
trabalhadas por essas empresas antes mesmo que a norma
tivesse sido publicada no Brasil. Apresentamos, a seguir, 0s
resultados consolidados.
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QUESTIONARIO CAPITULO 4

O primeiro questionario encaminhado as empresas foi re-
ferente ao capitulo 4 da norma. Esse capitulo apresenta os
fundamentos para a integracao da sustentabilidade nas com-
pras, a partir da descricao do seu conceito, principios e temas
centrais. Ainda, o capitulo 4 procura analisar os motivadores,
0 porqué as organizacdes se comprometem com as compras
sustentaveis. Por fim, esse capitulo apresenta consideracées
chave quanto ao gerenciamento de riscos e oportunidades,
gerenciamento de impactos adversos por meio de due dili-
gence, estabelecimento de prioridades, exercicio de influéncia
positiva e prevencao da cumplicidade.

A primeira pergunta colocada para as empresas questionou-
-as quanto aos motivadores para a realizacdo das compras
sustentaveis. A norma ISO 20400 entende que as motivagdes
das organizagdes para inserir sustentabilidade em suas estra-
tégias, politicas e processos de compras podem ser diferentes
dependendo do tipo de organizacao e do contexto em que elas
operam. Ainda, a norma destaca que, independente de quais
sejam esses motivadores, é importante que eles sejam anali-
sados e considerados para a definicdo dos objetivos e metas
para as compras sustentaveis, garantindo o seu alinhamento.

Foram propostos quinze motivadores para a implementacéo

das compras sustentaveis, conforme ilustrado pelo Grafico 1.
Pode-se observar que “promover o comprometimento com
fornecedores” e “aprimorar a gestao de riscos” foram conside-
rados como motivadores por cinco das seis empresas respon-
dentes, o que é muito coerente, uma vez que, a0 promover o
comprometimento de seus fornecedores por meio de praticas
de sustentabilidade, as organizacdes também promovem o
alinhamento de seus fornecedores as suas estratégias, poli-
ticas e praticas de sustentabilidade e, consequentemente,
podem diminuir os riscos socioambientais em suas cadeias
de suprimentos, contribuindo para o aprimoramento de suas
gestdes de riscos na medida em que elas passam a considerar,
também, aspectos socioambientais.

Por sua vez, os motivadores relacionados ao publico interno
foram pouco citados: responder a estimulos da alta lideranca
nao foi considerado por nenhuma empresa, enquanto atender
as expectativas dos funcionarios foi considerado apenas por
uma empresa respondente. Isso pode indicar que, para as
empresas dessa amostra, o tema das compras sustentaveis
pode ser melhor difundido dentro das organizacGes, garan-
tindo o engajamento e o comprometimento da alta lideranca
—fundamental para o sucesso das compras sustentaveis—e a
disseminacao adequada desse tema por toda a organizagao.

GRAFICO 1 - O QUE MOTIVA SUA EMPRESA A REALIZAR COMPRAS SUSTENTAVEIS?

Atender expectativas de consumidores
Alcancar vantagem competitiva

Promover inovacgao

Atender expectativas de partes interessadas
Atender a legislacao e regulamentacao
Atender a politicas publicas

Aprimorar a gestao de risco

Reforcar seguranca da cadeia de suprimentos
(evitar descontinuidade, penalidade...)

Gerar confianga nos investidores

Atender expectativas de funcionarios

Promover comprometimento com fornecedores
Otimizar custos

Gerar valor econémico

Responder a estimulos da lideranca
Implementar principios de Etica organizacional
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A norma ISO 20400 apresenta sete temas centrais para a rea-
lizagdo das compras sustentdveis, ou seja, temas que devem
ser observados na integracao da sustentabilidade as compras.
A segunda pergunta colocada para as empresas apresentou

esses sete temas e questionou-as quanto a implementacao
de cada um deles em sua organizacao, a partir da seguinte
legenda: implementacao sistémica, implementacao iniciada,
praticas em planejamento e ndo possui praticas.

GRAFICO 2 - SETE TEMAS CENTRAIS PARA A REALIZAGAO DAS COMPRAS SUSTENTAVEIS SAO LISTADOS ABAIXO.
ASSINALE EM QUE MEDIDA CADA TEMA E CONDUZIDO EM SUA EMPRESA, DE ACORDO COM A LEGENDA FORNECIDA

Governancga Organizacional

Direitos Humanos

Praticas de Trabalho

Meio Ambiente

Praticas de Operac6es Justas

Questdes com o Cliente/Consumidor
Envolvimento e Desenvolvimento da Comunidade

B implementacao sistémica Implementacao iniciada

A partir da leitura do Gréfico 2, observa-se que cinco dos
sete temas centrais possuem implementacao sistémica (ja
se encontram implementados, com praticas consolidadas),
o que pode indicar que as empresas respondentes estao ali-
nhadas a norma ISO 20400 quanto aos temas centrais para
as compras sustentaveis e, por isso, ja possuem praticas com
implementacado sistémica para cada um desses cinco temas.
Porém, nem todas as empresas possuem praticas para os
temas chave “questées com o cliente/consumidor” e “envol-
vimento e desenvolvimento da comunidade”, apontando uma
oportunidade para que as empresas invistam em iniciativas
a jusante de suas cadeias de valor, alinhando e engajando

Praticas em planejamento B N3o possui praticas

clientes, consumidores e a comunidade em que estdo inseri-
das as suas praticas de compras sustentaveis.

A norma ISO 20400 indica que, além dos sete temas centrais
para as compras sustentaveis, ha também cinco considera-
¢coes chave que devem ser observadas para a integracao da
sustentabilidade nas atividades de compras. Essas conside-
racdes chave demandam a adocao das seguintes praticas
especificas: 1) gestao de riscos e oportunidades; 2) gestao
de impactos adversos por meio da due diligence; 3) esta-
belecimento de prioridades; 4) exercicio da influéncia; e 5)
prevencao da cumplicidade.
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Com relagéo a consideragao chave “gestao de riscos e
oportunidades”, a norma I1SO 20400 define que deve-se
identificar, priorizar e gerenciar os riscos internos e ex-
ternos relacionados as atividades de compras, avaliando

a capacidade dos fornecedores de atender a critérios de
sustentabilidade. As empresas de ISCV foram convidadas,
entdo, a responder a seguinte pergunta, conforme apre-
sentada no Grafico 3:

GRAFICO 3 - A GESTAO DE RISCOS (E OPORTUNIDADES) NO CONTEXTO DAS COMPRAS SUSTENTAVEIS TEM O
OBJETIVO DE IDENTIFICAR E GERIR RISCOS INTERNOS E EXTERNOS VINCULADOS AS ATIVIDADES DE COMPRAS. EM
RELACAO A CAPACIDADE DE OS FORNECEDORES ATENDEREM A CRITERIOS DE SUSTENTABILIDADE, SUA EMPRESA:

Classifica fornecedores quanto

ao risco de sustentabilidade

Prioriza fornecedores com menor

risco de sustentabilidade

Monitora fornecedores quanto

ao risco de sustentabilidade

Audita fornecedores quanto

ao risco de sustentabilidade

Estabelece tratamento (plano de acao) para
fornecedores que gerarem impactos negativos

B implementacao sistémica Implementacao iniciada

O Grafico 3 mostra que apenas metade da amostra (trés em-
presas) possuem praticas em implementagao sistémica para
classificar e monitorar os seus fornecedores quanto ao risco
de sustentabilidade, enquanto uma empresa ndo possui pra-
ticas referentes a esses temas. Por sua vez, todas as empresas
apontaram que possuem praticas para priorizar fornecedores
com menor risco de sustentabilidade, ainda que metade da
amostra tenha indicado que essas praticas estdo em pla-
nejamento. E possivel observar que a prética de auditoria
de fornecedores quanto ao risco de sustentabilidade ainda
nao é uma realidade para essas empresas, visto que metade
do grupo indicou ndo possuir essa pratica. Por fim, apenas
metade do grupo indicou estabelecer planos de acao para
fornecedores que geram impactos negativos.

A partir da leitura do Grafico 3, pode-se inferir que, ainda que
a gestao de riscos seja um dos motivadores para a realizacao

Praticas em planejamento M N3o possui praticas

das compras sustentaveis, conforme apontado na primeira
questao colocada para as empresas e apresentado no Grafico
1, essa gestao de riscos nao esta sendo implementada, de
forma sistémica, por mais de 50% das empresas que respon-
deram ao questiondrio. Entende-se que as empresas com-
preendem a relevancia da gestao de riscos em suas cadeias
de suprimentos, mas ainda nao estabelecem, efetivamente,
praticas para realizar essa gestao.

A norma ISO 20400 aponta que as organizacoes podem causar
ou contribuir para a geragao de impactos socioambientais
negativos por meio de suas proprias praticas de compras,
por meio das praticas de seus fornecedores, subcontratados e
parceiros, bem como por meio de praticas de designe de uso e
descarte de produtos préprias e de terceiros, e indica que a due
diligence pode ser um mecanismo efetivo para geririmpactos
socioambientais negativos, sejam eles potenciais ou reais.

INOVAGAO E SUSTENTABILIDADE NA CADEIA DE VALOR | FGVCES 17

As empresas do grupo foram, entdo, convidadas a responder a seguinte pergunta, referente a consideracao chave

“gestdo de impactos adversos por meio da due diligence” :

GRAFICO 4 - PARA REALIZAR UMA DUE DILIGENCE, SUA EMPRESA:

Identifica potenciais impactos negativos em sua cadeia de suprimentos 2 2z
Identifica reais impactos negativos em sua cadeia de suprimentos 1 2000l
Estabelece um plano de acao para impactos negativos identificados 1 2 _
em sua cadeia de suprimentos
0 1 2 3 4 5 6 7 8
B implementacao sistémica Implementacao iniciada Praticas em planejamento B N3o possui praticas

O Grafico 4 mostra que, com relagdo a due diligence, 50%
da amostra (implementacao sistémica e implementacao
iniciada) identifica impactos negativos potenciais e reais,
bem como estabelece um plano de acdo para a gestao
dos impactos negativos identificados em sua cadeia de su-
primentos. Apenas uma empresa indicou ndo identificar
impactos, sejam eles potenciais ou reais, e duas empresas
indicaram nao estabelecer um plano de acdo para a ges-

tao dos impactos negativos identificados em sua cadeia
de suprimentos.

Entende-se que, ao contribuir para o aprimoramento da gestao
de riscos e impactos socioambientais, a due diligence pode faci-
litar o acesso a financiamentos, pode contribuir para abertura de
novos mercados de atuacao, bem como pode contribuir para a
melhoria da percepcao dos stakeholders a respeito do negécio.

A terceira consideracao chave indicada pela ISO 20400 diz
respeito ao estabelecimento de prioridades. A norma aponta
que aintegracao da sustentabilidade no processo de compras
envolve uma extensa lista de questdes socioambientais e
que estabelecer prioridades é fundamental para direcionar
esforgos, contribuindo para a efetiva gestao de riscos e opor-

tunidades. A priorizacao dessas questoes deve ocorrer por
meio de um processo interativo com os stakeholders, que
considere a relevancia e a significancia (importancia) das
questdes. Quanto a esse tema, as empresas foram convidadas
aresponder a duas perguntas, cujos resultados estdo ilustra-
dos nos Graficos 5 e 6:

GRAFICO 5 - SUA EMPRESA ANALISA A RELEVANCIA DAS QUESTOES SOCIOAMBIENTAIS SEGUNDO:

Sua conexdo com a atividade central

Sua relagdo com a legislacao e normas
internacionais

As atividades em sua esfera de influéncia

As iniciativas baseadas em seu setor, incluindo
codigos de conduta

B implementacéo sistémica

Quatro das seis empresas respondentes possuem praticas
com implementacao sistémica para avaliar a relevancia das
questdes socioambientais, conforme aponta o Grafico 5, in-
dicando que essas empresas avaliam a relevancia dessas

Implementacao iniciada

Praticas em planejamento I N3o possui praticas

questdes ndo apenas para o seu negdcio (sua conexao com
a atividade central), como também para a cadeia em que
estdo inseridas (area de influéncia e setor), relacionando-as,
ainda, ao arcabouco regulatério e autorregulatdrio vigente.
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GRAFICO 6 — SUA EMPRESA ANALISA A IMPORTANCIA DAS QUESTOES SOCIOAMBIENTAIS SEGUNDO:

Severidade dos impactos sustentaveis negativos
Potencial de falhar ao agir

Expectativas da sociedade e nivel de preocupacao
quanto ao comportamento responsavel

B implementacéo sistémica Implementacao iniciada

Com relacdo a forma como as empresas analisam quais
questdes socioambientais sdo as mais impactadas por suas
atividades e decisdes, duas das seis empresas do grupo indi-
caram ndo possuir praticas para analisar aimportancia dessas
questdes quanto a severidade de seus impactos negativos,
nem quanto as expectativas da sociedade. Por sua vez, me-
tade do grupo de respondentes indicou ndo possuir praticas
para avaliar o seu potencial de falhar ao agir em questdes
socioambientais.

Praticas em planejamento B N3o possui praticas

A partir da analise dos Graficos 5 e 6, pode-se inferir que as
empresas respondentes, ao estabelecer prioridades para as
questdes socioambientais, avaliam a relevancia dessas ques-
tdes para o seu negocio, para a sua cadeia e para a sua esfera
de influéncia, mas ainda nao avaliam, de forma sistémica,
a importancia dessas questdes quanto aos seus potenciais
impactos, seja quanto a severidade desses impactos, seu po-
tencial de falha ao agir para tentar evita-los ou quanto as
expectativas da sociedade em relacgao a eles.

Encerrando as perguntas referentes ao capitulo 4, as empresas
foram questionadas quanto a questao chave “exercendo influ-
éncia”, em que a ISO 20400 indica que as organizacoes devem
exercer ao maximo a sua capacidade de influenciar o compor-

tamento de seus fornecedores e de outras partes interessadas
em direcdo a sustentabilidade, bem como lista alguns fatores
que podem ser considerados. Nesse sentido, e considerando
os fatores propostos pela norma, foi feita a seguinte pergunta:

GRAFICO 7 - SUA EMPRESA

Analisa o grau de controle direto com seu fornecedor
Analisa os termos contratuais com seu fornecedor
Analisa a proporcao de vendas que representa para
seu fornecedor

Analisa sua habilidade para incentivar seu fornecedor
a melhorar seu desempenho futuro

Analisa os beneficios reputacionais do seu fornecedor
por trabalhar com a empresa

Analisa sua habilidade para colaborar com outras
empresas para incentivar melhoria de desempenho
dos fornecedores

Analisa sua habilidade para engajar o governo na
melhoria de desempenho dos fornecedores por

meio de politicas publicas

B Implementacao sistémica Implementacao iniciada
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O Grafico 7 mostra que todas as empresas respondentes
exercem sua influéncia por meio da analise dos termos dos
contratos com seus fornecedores, possivelmente incluindo
clausulas que observem questdes socioambientais. Porém,
fatores relacionados a dependéncia do fornecedor da em-
presa compradora — como o grau de controle direto entre
a organizacao e o seu fornecedor e a proporcao de vendas
que a organizacao representa para o seu fornecedor —ainda
nao sao objeto de pratica de todas as empresas. Observa-se,
ainda, que os fatores relacionados ao desenvolvimento de
fornecedores, como a habilidade para incentivar seu fornece-
dor a melhorar seu desempenho e os beneficios reputacionais
gerados ao fornecedor por trabalhar com a empresa com-
pradora, foram apontados como objeto de pratica por mais

de 50% da amostra. Por sua vez, 50% da amostra indicou néo
possuir praticas que avaliem sua habilidade para colaborar
com outras empresas para incentivar a melhoria de desem-
penho de seus fornecedores e apenas uma empresa indicou
possuir praticas para analisar sua habilidade para engajar o
governo na melhoria de desempenho de seus fornecedores,
por meio de politicas publicas.

A andlise do Grafico 7 indica que as empresas responden-
tes possuem praticas para exercer influéncia junto a seus
fornecedores, sobretudo aquelas relacionadas ao ambiente
interno da organizacao e a sua cadeia de valor, mas que ainda
podem influenciar de forma mais significativa outros atores
presentes em seu ambiente de negdcios, como empresas de
seu setor e o poder publico.

QUESTIONARIO CAPITULO 5

O segundo questionario encaminhado as empresas foi referente
ao capitulo 5, e foi respondido por sete empresas. O capitulo 5
da ISO 20400 pretende orientar a alta direcéo das organizacées
na definicdo de suas estratégias e politica de compras sustenta-
veis, a fim de garantir que as intencdes, direcdes e prioridades
chave das compras sustentaveis sejam alcancadas.

A norma ISO 20400 evidencia que é fundamental que haja o

comprometimento da alta lideranca da organizacdo com as
compras sustentaveis e que, para isso, devem ser definidas
suas intencdes, orientacdes e prioridades. Indica, ainda, que
esses pontos sejam formalizados em documentos, como a
politica e a estratégia de compras das organizacdes. A fim
de refletir sobre esse tema, foi feita as empresas a seguinte
pergunta, apresentada no Grafico 8:

GRAFICO 8 — SOBRE A POLITICA E A ESTRATEGIA DE COMPRAS, SUA EMPRESA:

Possui uma politica de compras

Possui uma politica de compras que inclui a sustentabilidade,
compreendendo a visdo da organizacao, seus valores, regras
e intencoes

Possui uma estratégia de compras

Possui uma estratégia de compras que inclui a
sustentabilidade, delineando como seréo entregues as
intencdes e orientacdes de compras
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O Grafico 8 aponta que seis das sete empresas respondentes
possuem uma politica de compras que inclui a sustentabilidade,
jaimplementada de forma sistémica. Apenas uma empresa ndo
possui uma estratégia de compras e mais de 50% da amostra ja
possui uma estratégia de compras que inclui a sustentabilidade,
delineando como sdo entregues as intencdes e as orientacdes

Praticas em planejamento I N3o possui praticas

de compras. Sendo assim, é possivel observar, a partir da leitura
do Grafico 8 que, para as empresas respondentes, as conside-
racdes de sustentabilidade ja estdo integradas ou estédo em
fase de integracdao no mais alto e mais estratégico nivel da
funcao de compras, uma vez que estdo sendo contempladas
na politica e na estratégica de compras dessas organizagoes.
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Na medida em que as prioridades de compras sustentaveis
sao definidas, a ISO 20400 aponta que é conveniente que
as metas organizacionais sejam adaptadas e que os obje-
tivos de sustentabilidade sejam estabelecidos na politica e
na estratégia de compras. A norma indica que essas metas
e objetivos considerem questdes estratégicas que possam

impactar significativamente o modo de operagao da orga-
nizacao no futuro, como a terceirizacao das atividades de
compras, 0 aumento da subcontratacao no exterior e/ou o
aumento de parcerias, fusées e aquisi¢des. Dessa forma, foi
feita a seguinte pergunta para as empresas:

GRAFICO 9 - CONSIDERANDO O CONTEXTO DE COMPRAS SUSTENTAVEIS, A ORGANIZAGAO:

Define objetivos especificos, mensuraveis e viaveis para
questdes chave em compras sustentaveis

Considera as implicacdes da terceirizacao de atividades
de compras

Considera as implicacdes da subcontratacdo no exterior
Considera as implicacoes de parcerias, fusdes e aquisicdes

M implementacéo sistémica Implementacao iniciada
Observa-se a partir do Grafico 9 que apenas trés das sete
empresas respondentes possuem objetivos especificos, men-
suraveis e viaveis para as questdes chave das compras susten-
taveis. Quanto as questdes estratégicas que podem impactar
significativamente o modo de operacéo da organizagao no
futuro, cinco delas ndo consideram as implicagdes da sub-
contratacao no exterior e apenas duas consideram, de forma
sistémica, as implicacGes de parcerias, fusdes e aquisigoes.

Praticas em planejamento W Nio possui praticas

Entende-se, assim, que embora as empresas respondentes
ja possuam uma politica e uma estratégia de compras que
contemple as compras sustentaveis, conforme apontado
no Grafico 8, elas ainda estao trabalhando na definicao e
na implementacdo de objetivos e metas para as compras
sustentaveis, sobretudo aqueles que considerem questdes
estratégicas que possam impactar o modo de operacao da
organizagao no futuro.

A norma ISO 20400 indica que é fundamental estabelecer
responsabilizacdes (accountability) claras para a adocado das
compras sustentaveis, uma vez que alguns niveis de respon-
sabilizacdo remetem a alta direcéo e a gestdo de compras,

enquanto outros niveis remetem aos individuos encarregados
pelas compras. Responsabilidades claras quanto as compras
sustentaveis facilitam o cumprimento de objetivos e metas.
Com relacgdo a esse tema, foi perguntado as empresas:

GRAFICO 10 - QUANTO AS RESPONSABILIZAGOES COM FOCO EM COMPRAS SUSTENTAVEIS:

A alta administrag@o desenvolve uma estratégia de compras
sustentaveis, alinhada com a estratégia organizacional

Os encarregados de compras executam a estratégia

de compras sustentaveis por meio de estratégias

de fornecimento

A responsabilizacdo quanto as compras sustentaveis é
integrada com os objetivos das equipes

A responsabilizagdao quanto as compras sustentaveis é
integrada nas descricdes de cargos

B implementacao sistémica Implementacao iniciada
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O Grafico 10 indica que as empresas respondentes ja pos-
suem praticas para a definicdo e a implementacao de res-
ponsabilizacdo quanto as compras sustentaveis, uma vez
que quatro das sete respondentes indicaram que a responsa-
bilizacdo quanto as compras sustentaveis ja esta integrada
com os objetivos das equipes de forma sistémica e trés
delas indicaram que a responsabilizacdo quanto as com-

pras sustentdveis esta integrada nas descri¢6es de cargo,
também de forma sistémica. Entende-se que os resultados
dos Graficos 9 e 10 estdo fortemente relacionados e que
a medida que as empresas avancarem na definicao dos
objetivos e metas para as compras sustentaveis, avancgarao,
também, no estabelecimento da responsabilizacdao quanto
as compras sustentaveis.

De acordo com a norma ISO 20400, uma visao sistémica das
praticas de contratacdo da organizacao e de sua cadeia de
suprimentos é fundamental para estabelecer prioridades
para as compras sustentaveis, bem como para mapear e

prevenir possiveis impactos negativos provocados pela
sua operagao ou por sua cadeia. A fim de compreender
de que forma as empresas tratam essa questao, foi feita a
seguinte pergunta:

GRAFICO 11 - PARA ALCANGAR UMA VISAO SISTEMICA DE SUAS PRATICAS DE CONTRATAGAO,
BEM COMO DAS PRATICAS DE SUA CADEIA, A ORGANIZAGAO:

Mapeia os principais processos de sua cadeia de suprimentos
Identifica a complexidade e o nimero de niveis de sua cadeia
de suprimentos

Mapeia atores e parceiros importantes de sua cadeia de
suprimentos

Mapeia influéncias externas e seus possiveis impactos na sua
cadeia de suprimentos

Monitora praticas de compras quanto a exigéncias nao
operacionalizaveis em prazos de pagamento e entrega,
negociacdes agressivas de preco, descumprimento de normas
internacionais
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O Grafico 11 mostra que as empresas respondentes possuem
uma boa compreensao de suas cadeias de suprimentos, uma
vez que seis das sete respondentes indicaram mapear os prin-
cipais processos de suas cadeias de suprimentos, bem como
seus atores e parceiros importantes. Todas as empresas in-
dicaram monitorar praticas de compras quanto a exigéncias
nao operacionalizaveis em termos de prazos de pagamento e
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entrega, negociacdes agressivas de preco e descumprimento
de normas internacionais. Ha, porém, espaco para aprimo-
ramento com relacéo a identificagdo da complexidade e do
ndmero de niveis das cadeias de suprimentos — fundamental
para o mapeamento e prevencao de riscos, por exemplo —e
quanto ao mapeamento de influéncias externas e seus pos-
siveis impactos na sua cadeia de suprimentos.




22 INOVACAO E SUSTENTABILIDADE NA CADEIA DE VALOR | FGVCES

Concluindo o capitulo 5, as empresas foram convidadas a refletir sobre a implementacao dos objetivos de sustentabilidade

de suas politicas de compras, por meio da seguinte pergunta:

GRAFICO 12 - PARA GERIR A IMPLEMENTACAO DOS OBJETIVOS DE SUSTENTABILIDADE DA POLITICA DE COMPRAS,
SUA ORGANIZACAO:

Valida objetivos estratégicos de compras sustentaveis
Estabelece metas especificas, mensuraveis, alcangaveis,
realistas e oportunas para compras sustentaveis

Obtém o endosso e recursos da alta direcdo para compras
sustentaveis

Comunica suas praticas para suas partes interessadas,
internas e externas

Assegura o esclarecimento das responsabilizacdes e a
disponibilidade de recursos

Avalia e monitora seu processo de implementacao
Compartilha seus resultados com suas partes interessadas
Analise criticamente o processo de implementacao para
melhorias futuras

Incentiva que seus lideres influenciem os responsaveis pelas
compras a procurar solugées inovadoras e sustentaveis

B implementacao sistémica

A partir da leitura do Gréfico 12, infere-se que, como ja ex-
plicitado no Grafico 9, a definicdo de objetivos e metas para
as compras sustentaveis ainda é um desafio para as empre-
sas respondentes, uma vez que trés das sete respondentes
ainda nao validam seus objetivos estratégicos de compras
sustentdveis, e apenas uma das sete respondentes estabelece
metas para as compras sustentaveis de forma sistémica. Po-
rém, cinco empresas apontaram definir responsabilizacdes
€ recursos para as compras sustentdveis e quatro indicaram
avaliar e monitorar o processo de implementagao de seus
objetivos. Interessante observar que comunicar os stakehol-
ders sobre suas praticas de compras sustentaveis parece ser
uma questao importante para esse grupo, uma vez que seis
das sete respondentes indicaram comunicar suas praticas
as partes interessadas internas e externas e todas indica-
ram compartilhar os resultados das compras sustentaveis
as partes interessadas.

Implementacao iniciada
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3. Proximos passos da iniciativa

Em 2018 a iniciativa dara continuidade aos trabalhos
referentes ao Framework de Compras Sustentdveis por
meio de duas frentes de trabalho: continuidade na in-
tegracao das diretrizes e principios da nova norma ISO

No ciclo 2018 serao realizadas as seguintes

atividades:

o Continuacdo da analise da norma ISO 20400 e

desenvolvimento conjunto de uma metodologia
para sua aplicacao, a luz do Framework de Com-
pras Sustentdveis e de experiéncias praticas de
empresas e profissionais do setor; e

Praticas em planejamento M N3o possui praticas

A partir da andlise dos resultados dos questionarios referentes
aos temas abordados pela ISO 20400 nos capitulos 4 e 5 da
norma, temas esses traduzidos, aqui, em perguntas elaboradas
pela equipe do FGVces, observa-se que as empresas respon-
dentes, antes mesmo de a norma ser publicada no Brasil, ja
possuiam diversas praticas alinhadas as diretrizes propostas
nesse documento. Porém, existem, ainda, oportunidades de
aprimoramento na integracao da sustentabilidade nas ativi-
dades de compra, sobretudo quanto ao gerenciamento de
riscos e de impactos por meio da due diligence, assim como na
definicdo de objetivos e metas para as compras sustentaveis.
Ainda, entende-se que as empresas podem aprimorar suas
praticas a jusante da cadeia, desenvolvendo estratégias para o
engajamento de clientes, distribuidores e da comunidade em
que estdo inseridas. Esse trabalho pode ser feito em parceria
com outros atores relevantes, como outras empresas do setor
e o poder publico.

([ Elaboracgdo de protocolo de desenvolvimento de
fornecedores;
] Implementacao de projetos piloto sobre matriz de

risco da cadeia de fornecedores e/ou materialida-
de na cadeia com as empresas membro.

20400 e elaboracao de protocolo de desenvolvimento
de fornecedores. A iniciativa também mantera a im-
plementacdo de projetos piloto, em parceria com as
empresas membro.

Como resultado do ciclo, serao desenvolvidos
os seguintes produtos:

o Guia sobre a aplicagao da norma ISO 20400;

([ J Protocolo sobre desenvolvimento de fornecedores;

o Projetos piloto desenvolvidos com as empresas
membro; e

([ Publicacao com os resultados do ciclo.
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