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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi analisar as influéncias dos critérios de responsabilidade social
nas préaticas de gerenciamento dos fornecedores de 22 camada da cadeia de suprimentos da
Petrobras. Para atendimento desse objetivo buscou-se (1) esclarecer nuances do processo de
selecdo de fornecedores da Petrobras, (2) conhecer a percep¢do das empresas em relacdo ao
processo de selecdo de fornecedores da Petrobras, (3) compreender a percepgdo das empresas
sobre a responsabilidade social corporativa, (4) identificar praticas de selecdo de fornecedores
influenciadas pelos critérios de SMS e Gerencial e (5) discutir a motivacdo das empresas
locais, a partir de aspectos do isomorfismo estrutural, em utilizar as praticas de
responsabilidade social da Petrobras. A fundamentagdo teérica utilizada na pesquisa foi
constituida por estudos na area de gestdo da cadeia de suprimentos, responsabilidade social e
corporativa, responsabilidade social na cadeia de suprimento e isomorfismo organizacional.
Os processos da Petrobrds foram abordados pelo levantamento bibliografico, pesquisa
documental e realizacdo de entrevistas. A pesquisa é um estudo qualitativo de multiplos casos,
tendo como unidades de analise as empresas CODISTIL, MCM e JBR. Analisou-se, ainda, 0
Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecénicas e de Material Elétrico do Estado de
Pernambuco. Para coleta de dados utilizou-se entrevistas semi-estruturadas e pesquisa
documental. Os principais resultados indicam que, no aspecto da responsabilidade social, a
Petrobras influencia de forma diferente as empresas pesquisadas. CODISTIL e MCM
apresentam praticas diferenciadas entre “fornecedores Petrobras” e demais fornecedores. Os
critérios de SMS e Gerencial influenciam as praticas relacionadas apenas aos fornecedores
dos contratos especificos da estatal. A JBR faz uso de aspectos de responsabilidade social
corporativa em suas praticas de gestdo de fornecedores, no entanto esse comportamento ndo
foi motivado pelo relacionamento com a Petrobras. Dessa forma, percebe-se que os critérios
de SMS e Gerencial da Petrobras influenciam de forma superficial as praticas de
gerenciamento de fornecedores nas empresas da pesquisa. CODISTIL e MCM apresentam um
comportamento isomorfico coercitivo, enquanto a JBR ndo apresenta enquadramento nas
categorias isomorficas, ja& que sua atuacdo foi desenvolvida de forma independente ao
relacionamento com a Petrobras. Sendo assim, entende-se que a teoria institucional
isoladamente ndo € suficiente para explicar o comportamento dos atores presentes no campo
pesquisado.

Palavras-chave: Critério SMS. Critério Gerencial. Gestdo da cadeia de suprimentos. Selecéo
de fornecedores. Responsabilidade social corporativa. Responsabilidade Social na cadeia de
suprimentos. Isomorfismo organizacional.



Abstract

The objective of this research was to examine the influences of the social responsibility
criteria in the management practices of suppliers of 2nd tier Petrobras” supply chain. To fulfill
this objective it was sought to (1) clarify nuances of the Petrobrds” process of suppliers
selection, (2) identify the perception of firms regarding the Petrobrds™ process of suppliers
selection, (3) understand the perception of the companies about the Corporate social
responsibility, (4) identify supplier selection practices influenced by the SMS and Managerial
criteria and (5) analyze the motivation of local firms, according to the aspects of structural
isomorphism, in using the practices of social responsibility of Petrobrds. The theoretical
background used in the research consisted of studies on supply chain management, social and
corporative responsibility, social responsibility in supply chain and organizational
isomorphism. The Petrobras processes were approached by bibliographical research,
documentary research and realization of interviews. The research is a qualitative study of
multiple cases, and the units of analysis were the companies Codistil, MCM and JBR. It was
also analyzed the Syndicate of the Metallurgical, Mechanical and Electrical Material
Industries of the Pernambuco State. To collect data it was used semi-structured interviews and
documentary research. The main results indicate that, in the aspect of social responsibility,
Petrobras influences differently the firms surveyed. Codistil and MCM have different
practices between "Petrobras” suppliers” and other suppliers. The SMS and Managerial
criteria influence practices related only to the suppliers of the state-specific contracts. The
JBR uses aspects of corporate social responsibility in its management practices of the
suppliers, although this behavior was not motivated by its relationship with Petrobras. Thus, it
is clear that the SMS and Managerial criteria of Petrobras superficially influence the practices
of suppliers management in the companies analyzed. CODISTIL and MCM have a coercive
isomorphic behaviour, while JBR does not fit in any of the isomorphic categories, since its
performance was developed independently of its relationship with Petrobras. Therefore, it is
understood that the institutional theory itself is not sufficient to explain the behavior of the
actors present in the field researched.

Keywords: SMS Criterion. Managerial Criterion. Supply Chain Management. Selection of
suppliers. Corporate Social Responsibility. Social Responsibility in the Supply Chain.
Organizational Isomorphism.
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1. Apresentacao do Estudo

1.1 Introducao

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) é um tema contemporaneo, que esta
presente nas defini¢bes das estratégias organizacionais. A partir de varios conceitos, a GCS
pode ser entendida como o gerenciamento de processos e relacfes entre as empresas com 0
objetivo de atendimento e satisfacdo do cliente, e consequente aumento da lucratividade para
todos os integrantes da cadeia.

Essa nova filosofia de gestdo surge em oposicdo a uma visdo tradicional de
competicdo entre as empresas, onde as estratégias eram baseadas no aumento de lucratividade
individual. Chen e Paulraj (2004) afirmam que a GCS ressalta o desenvolvimento de uma
“vantagem colaborativa” em oposto a uma “vantagem competitiva”.

Com a crescente competitividade!, as empresas perceberam a importancia de unir
esforcos, buscando consolidar e aumentar seu potencial de concorréncia. Para Novaes (2007),
“no jargdo logistico, a unido dos participantes da cadeia de suprimentos (CS), buscando
ganhos globais, deve se transformar num processo ganha-ganha, em que todos ganham e nédo
somente uns em detrimento dos demais”. Os ganhos que podem ser obtidos através da
integracdo efetiva dos elementos da cadeia, com a otimiza¢do global de custos e de
desempenho, sdo mais expressivos do que a soma dos possiveis ganhos individuais de cada
participante, quando atuando separadamente. (NOVAES, 2007).

Questdes atuais envolvendo decisdes de fornecimento local e global podem
exemplificar a importancia da relagdo na cadeia de suprimentos. O gerenciamento da CS
passa a fazer parte da realidade e da estratégia de empresas locais, com o intuito de tornar
possivel a competicdo com as empresas globais, que ja possuem sua estratégia de cadeia de
suprimentos bem estruturada. O objetivo das empresas locais € potencializar sua eficiéncia,
coordenando seus processos e estreitando relacoes em prol do desenvolvimento da capacidade

de fornecimento.

! De acordo com Porter (1999) a competitividade de uma empresa refere-se a sua capacidade de criar e manter

vantagens competitivas de forma sustentada e duradoura.
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Para realizar a GCS, as empresas podem fazer uso de alguns modelos presentes na
literatura, como o modelo de mecanismos de gerenciamento da CS, de Fleischer et al (1999);
o Supply Chain Orientation, de Shin et al (2000); e as préaticas de gerenciamento da CS, de
Chen e Paulraj (2004). Esses modelos apresentam praticas especificas destinadas ao
gerenciamento da cadeia.

As préticas de GCS apontam para uma necessidade singular de gerenciamento de
fornecedores. Ao reduzir a base de fornecedores, uma das premissas da GCS, ha um aumento
na relacao de dependéncia entre as empresas, aumentando o risco no gerenciamento da cadeia.
Outro ponto a ser considerado € a dificuldade em se estabelecer relacionamentos baseados em
cooperacéo e confianga, ponto chave a ser desenvolvido entre os integrantes da CS.

Dessa forma, torna-se imperante dispensar maior atengdo as praticas responsaveis pela
selecdo de fornecedores, ja que estas tém como objetivo a escolha dos parceiros a montante da
cadeia de suprimentos.

Com o intuito de garantir relacionamentos de longo prazo, a selecdo de fornecedores
deve observar diversos fatores, tornando-se uma atividade complexa e desafiadora. (BRAGA,
2009). As empresas buscam selecionar parceiros que contribuam diretamente a formacéo de
sua vantagem competitiva. Ao utilizar critérios de selecdo compativeis a sua estratégia, a
empresa acaba por selecionar fornecedores que possuem um alinhamento estratégico similar,
facilitando o desenvolvimento e consolidacdo da parceria.

Diversos critérios podem ser utilizados para selecionar fornecedores. Veloso e Primo
(2006) afirmam que algumas das classificacBes dos critérios de selecdo podem ser as
perspectivas financeira, qualitativa, operacional, relacional, tecnologica e estratégica. Dentre
alguns fatores sugeridos por Braga (2009) para avaliacdo de fornecedores, encontram-se 0s
fatores ambientais e as consideragdes éticas, 0 que demonstra uma preocupacao da empresa
com aspectos que vao além do desempenho do fornecedor, vislumbrando seu comportamento.

Alguns modelos mais atuais de selecdo de fornecedores contemplam a figuracéo da
responsabilidade social e ambiental, apresentando um comprometimento da empresa focal no
desenvolvimento da responsabilidade social corporativa (RSC) ao longo de toda a CS.

Embora ndo apresente uma definicdo consensual Oliveira (2008) afirma que a RSC
envolve uma gestdo empresarial mais transparente e ética e a insercdo de preocupacdes sociais
e ambientais nas decisdes e resultados das empresas.

Atendendo a uma demanda dos stakeholders, que passaram a adotar uma postura mais

critica em relacdo aos impactos gerados pelas agBes organizacionais, algumas empresas
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adotam um comportamento socialmente responsavel e adquirem vantagem competitiva, pois,
para Oliveira (2008), ac6es de RSC na verdade ndo sdo custos, mas oportunidades de maiores
retornos financeiros em novos mercados mais sensiveis a questdes socioambientais. Dessa
forma, a RSC € inserida na estratégia das organizacgdes, influenciando suas acbes e
relacionamentos.

Uma empresa socialmente responsavel ndo quer ter sua imagem associada a praticas
que geram impactos negativos ao meio ambiente e a sociedade. Por conseguinte, optam por
ndo estabelecerem parcerias com empresas desse perfil. Assim, a selecdo de fornecedores tem
a capacidade de filtrar, realizar uma triagem, escolhendo os candidatos mais adequados a
composicao da cadeia de suprimentos.

Ao optar por disseminar a RSC em sua cadeia de suprimentos, a empresa pode se
beneficiar a medida que viabiliza o desenvolvimento de novas tecnologias produtivas (mais
eficientes) e praticas mais limpas de producdo, além de se diferenciar perante o mercado.
Alguns obstaculos também podem ser apontados, como no caso dos custos dos investimentos,
que podem inviabilizar a ado¢@o de novas praticas, ou a resisténcia das demais empresas que
fazem parte da cadeia.

Mesmo enfrentando obstaculos, diante de cenarios como a Conferéncia de
Copenhagen, realizada no ano de 2010, e a atuacdo cada vez mais forte de organizacfes ndo
governamentais (ONG) e consumidores insatisfeitos com os atuais moldes de producdo, as
empresas passam a adotar um novo comportamento refletido na adaptacdo a novos padrdes.

De forma semelhante, alguns episédios contribuem para a formulacdo de novas
politicas e mecanismos de atuagdo em determinados setores. Desastres ambientais atribuidos
ao setor de petroleo e gas natural, por exemplo, colaboram para a adocdo de praticas mais
responsaveis pelas empresas da area. Recentemente, no ano de 2010, presenciou-se 0
vazamento de 6leo no Golfo do México, que pde em discussdo na sociedade o nivel de
seguranca de procedimentos e a¢Oes das empresas petroleiras (G1, 2010).

A Petrobrés, considerada a empresa mais socialmente responsavel do Brasil (IBOPE,
2008), passou a investir fortemente nas areas de gestdo ambiental e seguranca operacional,
principalmente apds os acidentes na Baia de Guanabara, em 2000, e na plataforma P-36, no
ano de 2001. (TERZIAN, 2005).

O processo de selecao de fornecedores da Petrobras conta com cinco critérios: Critério
Técnico, Critério Econémico, Critério Legal, Critério SMS (Salde, Meio Ambiente e

Seguranca) e Critério Gerencial, este ultimo, conforme afirmativa da Petrobrés, envolve a
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responsabilidade social. As empresas que visam obter o Certificado de Registro e
Classificacdo Cadastral (CRCC?), para fazer parte do cadastro de fornecedores da Petrobras,
precisam desenvolver e comprovar todos 0s requisitos mandatérios (obrigatorios)
apresentados nos critérios acima mencionados.

A presente pesquisa tem como foco de analise os critérios SMS e Gerencial e avalia
que os mesmos representam os fatores de RSC no processo de selecdo de fornecedores da
Petrobrés. O Critério SMS visa conhecer o grau de implementacdo de questBes ligadas a
salde, meio ambiente e seguranca e o Critério Gerencial tem como objetivo conhecer a
postura gerencial e de responsabilidade social das empresas.

Reconhecida pela sua RSC, ao adotar critérios responsabilidade social, a Petrobras
garante a préatica responsavel de suas opera¢des de forma mais ampla, tendo em vista que, a
partir de mecanismos na selecdo de fornecimento, promove também a responsabilidade social
em seus fornecedores, ja que para Jabbour e Jabbour (2009), os sistemas de selecdo de
fornecedores podem influenciar o comportamento do fornecedor, de forma eficaz.

Em debate realizado na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), no ano de
2010, Marcelino Guedes, entdo presidente da Refinaria Abreu e Lima, afirmou que a
Petrobras possuia, a época, apenas 38 fornecedores diretos no estado de Pernambuco. Através
do projeto Encontro de Negdcios, que visa integrar as empresas do estado nas oportunidades
oferecidas pela Refinaria, a Petrobras estd proporcionando o contato entre as pequenas e
médias empresas do estado, com os ja fornecedores da estatal, no intuito de que as mesmas
venham a integrar sua cadeia de abastecimento, seja em primeira (fornecedores diretos) ou
demais camadas (fornecedores dos fornecedores).

Nesse contexto, temos de um lado a empresa focal (Petrobrés), que estabelece critérios
especificos de selecdo, e de outro as empresas locais que, com 0 objetivo de manter-se ou
tornar-se potenciais fornecedores, precisam atender aos requisitos mandatorios dos critérios.
Ao comprovar os critérios determinados pela Petrobrés na selecdo de fornecedores, as
empresas obtém o CRCC e encontram-se aptas a fazer parte do cadastro de fornecedores, ou
seja, sdo consideradas qualificadas para fornecimento. Porém, o fator “ganhador” de pedido
envolve aspectos referentes a um processo de pontuacdo e classificacdo, que envolve os

requisitos considerados classificatorios.

2 Documento fornecido & empresa que teve sua inscricdo, renovacdo ou ampliacdo de escopo aprovada apds
analise pela Petrobras, indicando que, durante a sua validade, a empresa possui registro no Cadastro Corporativo
de Fornecedores. (PETROBRAS, 2010h)
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Terry Hill (1994 apud DAVIS et al, 2001, p. 48), a partir de seu conceito estratégico
de qualificadores e ganhadores de pedidos, diferencia as caracteristicas que definem uma
empresa enquanto fonte vidvel de compra. Os critérios qualificadores consistem em
caracteristicas minimas que possibilitam a empresa participar da competicao pelo pedido. Ja
0s critérios ganhadores representam o diferencial da empresa, aquilo que a distingue de seus
concorrentes, sendo responsavel pela sua selecdo enquanto fornecedor de determinado bem ou
Servico.

Dessa forma, na busca pela condicdo de participantes ativos no processo de
concorréncia, as empresas locais precisam desenvolver, ao menos, 0S requisitos
qualificadores, estabelecidos pela Petrobrés. Tal fato motiva uma homogeneizacdo das
empresas, a partir da uniformizagdo de suas competéncias e comportamentos, que passam a
atender a um padrao de exigéncias especifico do setor de petréleo e gas natural.

A questdo da homogeneizacdo do comportamento organizacional é tratada por
DiMaggio e Powell (2001), a partir da perspectiva da teoria institucional, como um processo
de isomorfismo estrutural. Para os autores ha uma tendéncia de que as organizagdes que estao
inseridas em um mesmo setor, possuam estruturas, tecnologias, regras e modelos cognitivos
similares, pois forcas semelhantes agem nas organizacgdes, direcionando-as a um processo de
homogeneizagéo.

O processo de isomorfismo pode ser decorrente de trés mecanismos: o isomorfismo
coercitivo, 0s processos miméticos e as pressdes normativas (DIMAGGIO; POWELL, 2005).
O isomorfismo coercitivo é resultado de pressdes formais e informais exercidas sobre as
empresas. O isomorfismo mimético pode ser caracterizado como a incorporacéo e reproducéo
de modelos existentes em outras organizacGes, uma espécie de benchmarking. Ja o
isomorfismo normativo resulta de aspectos de profissionalizagdo e de educacdo formal, que
tendem a homogeneizar as habilidades e competéncias de determinada classe de profissionais.

Atuando enquanto empresa focal na cadeia de suprimentos de 6leo e gas natural, a
Petrobras, através de seus critérios de selecdo, pode ser considerada um agente promotor da
uniformizacdo do comportamento, entendido enquanto formas de atuacdo das empresas locais
fornecedoras desse setor.

Ao moldar sua estrutura de forma a atender os requisitos da Petrobras, as empresas
locais incorporam em suas préaticas aspectos relevantes de RSC. Em um contexto ideal, essas
praticas passam a ser disseminadas no gerenciamento dos demais fornecedores, promovendo

uma atuacédo responsavel a montante de toda a cadeia.
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Sendo assim, a Petrobras pode afirmar que investe na responsabilidade social
corporativa em suas praticas e dependéncias fisicas, em suas atividades e produtos diretos,
além de disseminar a pratica da RSC também no gerenciamento de seus fornecedores,

ampliando a responsabilidade social no processo produtivo.

1.2 Problema de Pesquisa

O gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve a coordenacdo de processos e
relagOes entre todos os integrantes da cadeia, fornecedores e clientes de todas as camadas.
Nesta perspectiva, ao buscar uma pratica socialmente responsavel na cadeia de suprimentos, a
empresa focal deve desenvolvé-la ao longo da cadeia, além dos integrantes de primeira
camada.

Ao adotar critérios ambientais e sociais para selecionar seus fornecedores, a empresa
amplia a RSC, através das préaticas de gerenciamento, aos fornecedores imediatos ou de
primeira camada, como pode ser visto na Figura 1.

Fornecedores de
12 Camada

N
'“' — m PETROBRAS
A .

N7

— Formnecimento de Insumos
== Prdticas de Gestdo de Fornecedores

A

Figura 1 — Disseminacao das praticas de gestdo de fornecedores
Fonte: Propria, 2011.

Ainda que faca uso de ferramentas eficazes para monitoramento e controle dos
fornecedores diretos (1* camada), a empresa ndo tem garantias de que os fornecedores de 22
camada atendem as mesmas praticas de fornecimento estabelecidas. Dessa forma, ndo se pode
afirmar que as empresas focais, que fazem uso de critérios especificos na selecdo de

fornecedores, conseguem disseminar a RSC a montante da cadeia de suprimentos.
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Para fins de contextualizacdo pode-se citar o estudo realizado por Choi e Eboch (1998)
em relacdo ao desenvolvimento de préaticas de gestdo da qualidade total, ou Total Quality
Management (TQM). A pesquisa concluiu que as empresas adotavam essas praticas para
atender as exigéncias do cliente, pois nem sempre enxergavam nessa filosofia ganhos para o
desempenho da organizacdo. Para os autores, a ado¢do da TQM representava legitimacéo
frente aos condutores externos das praticas organizacionais, que neste caso sao os clientes.

Nessa perspectiva, ao adotar critérios detalhados na selecdo de seus fornecedores, a
Petrobras ndo tem como garantir a utilizacdo dessas praticas na orientacdo da gestdo de
fornecedores destas empresas. No entanto, ao atender os critérios do CRCC, a empresa
fornecedora adota praticas de responsabilidade social em suas atividades, ainda que apenas
nos periodos de contrato, e essas praticas podem ser incorporadas as rotinas organizacionais.

Dessa forma, o comportamento das empresas em relacdo as praticas de SMS e
responsabilidade social, exigidos pela Petrobras na selecdo de fornecedores, podem ser
influenciados numa perspectiva de benchmarking, onde a empresa incorpora e reproduz boas
praticas visando ampliar sua competitividade, ou apenas numa perspectiva formal de
atendimento de clausulas contratuais.

Ao incorporar as recomendacdes na perspectiva de reproduzir boas praticas e
aumentar sua vantagem competitiva, as empresas podem fazer uso de tais mecanismos para

estruturar sua cadeia, ampliando-os aos seus fornecedores, como pode ser visto na Figura 2.

Fornecedores de Fornecedores de
22 Camada 12 Camada

— I‘Ii PETROBRAS

lf—

—» Fornecimento de Insumos
w=elp- Praticas de Gestdo de Fornecedores
Foco da Pesquisa

Figura 2 — Préticas de gestao de fornecedores na cadeia de suprimentos
Fonte: Propria, 2011.
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1.2.1Pergunta de Pesquisa

Qual a influéncia dos critérios de Responsabilidade Social da Petrobrés nas préaticas de

gerenciamento de fornecedores da 22 camada da cadeia de suprimentos?

1.3 Objetivos

Os objetivos expostos foram elaborados com a finalidade de expressar a pergunta de

pesquisa e orientar a realizacdo das sequéncias de atividades da pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia dos critérios de Responsabilidade Social da Petrobras nas

préticas de gerenciamento de fornecedores da 22 camada da cadeia de suprimentos.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Esclarecer nuances inerentes ao processo de selec@o de fornecedores da Petrobras;

b) Analisar a percepcdo das empresas locais em relacdo ao processo de selecdo de
fornecedores da Petrobras;

c) Investigar a percep¢do das empresas fornecedoras da Petrobrds em relacdo a
responsabilidade social;

d) Identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais, fornecedoras da
Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério gerencial;

e) Discutir a motivacdo das empresas locais, a partir do isomorfismo estrutural, em utilizar
0s requisitos de responsabilidade social da Petrobrds no gerenciamento de seus

fornecedores;
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1.4 Justificativa e Contribuic¢des do Estudo

O gerenciamento da CS vem sendo desenvolvido como um tema central em operacdes,
norteando a estratégia das organizacgdes, constituindo-se em fonte de vantagem competitiva
(CHRISTOPHER; PECK, 2004). As préaticas da GCS sdo, em grande parte, voltadas ao
gerenciamento de fornecedores, na busca de parcerias baseadas em cooperacdo e confianca.
Para isso, as empresas fazem uso da selecdo de fornecedores, buscando integrar a cadeia de
suprimentos empresas com alinhamento estratégico semelhante ao seu, facilitando a
continuidade das relacoes.

A RSC tem despertado cada vez mais interesse de estudo devido a sua importancia no
contexto social ¢ mundial. Tachizawa (2005, p. 24) afirma que “a gestdo ambiental e a
responsabilidade social, enfim, tornam-se importantes instrumentos gerenciais para a
capacitacdo e criacdo de condi¢bes de competitividade para as organizacgdes, qualquer que
seja seu segmento econdmico.”

A Petrobrés, percebida como uma das empresas mais socialmente responsavel do pais
(IBOPE, 2008), adota a estratégia de selecionar fornecedores socialmente responsaveis, a
partir do atendimento de requisitos especificos, previamente estabelecidos. Nessa perspectiva
ndo s6 desenvolve a RSC como amplia sua atuagdo no processo produtivo, motivando
comportamentos responsaveis de seus fornecedores, que passam a atuar de forma semelhante
no campo organizacional.

Assim, torna-se relevante analisar os fatores motivadores da adocdo do
comportamento socialmente responsavel pelas empresas fornecedoras da Petrobrés. Faz-se
pertinente investigar como os critérios de SMS e Gerencial, impostos aos fornecedores no
processo seletivo, tém ressonado no restante da cadeia de suprimentos, intervindo na conduta
dos mesmos e garantindo praticas socialmente responsaveis e ambientalmente sustentaveis.

A relevancia teorica desta pesquisa constitui-se na investigacdo da forma que as
praticas de responsabilidade social sdo difundidas na cadeia de suprimentos de uma grande
operadora de petroéleo e gas.

Destaca-se, ainda, a importancia em produzir material relacionado as praticas de
gestdo de fornecedores da Petrobrés, tema pouco explorado pela academia. Pesquisas voltadas
a politica de compras da Petrobras sdo exploradas por autores como Silva e Furtado (2006) e

Silva Junior et al (2009), mas sem maiores aprofundamentos na cadeia de fornecimento.
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Sendo assim, busca-se atrair a atencao para as relacdes existentes entre as diferentes camadas
de fornecedores da Petrobras.

Considera-se como contribuicdo teérica da pesquisa, ainda, a analise conjunta de
temas como cadeia de suprimentos, responsabilidade social corporativa e isomorfismo
organizacional, conferindo a pesquisa um carater multidisciplinar. A discussao teorica acerca
desses diferentes temas contribui para a academia na construgéo de conhecimento.

A relevancia prética, no d&mbito das empresas, é verificada pela possibilidade de
conhecer mais detalhadamente como uma das mais importantes empresas do Brasil utiliza a
selecdo de fornecedores para compor sua cadeia de suprimentos. Além disso, o trabalho
possibilita uma andlise de como as empresas fornecedoras enxergam o processo de sele¢do da
Petrobras e como este é utilizado para compor a matriz estratégica dessas empresas.

A pesquisa oferece, ainda, informacdes sobre praticas de empresas pernambucanas,
fornecedoras da Petrobras, o que pode ser Util para outras empresas inseridas no mercado.
Outro ponto relevante da pesquisa consiste em diagnosticar o gerenciamento de fornecedores
de empresas locais, bem como oferecer um panorama de praticas de responsabilidade social

corporativa, no mercado pernambucano.
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2. Referencial Tedrico

Neste capitulo aborda-se a fundamentacdo tedrica que embasa a presente pesquisa.
Serdo tratados os temas de gestdo da cadeia de suprimentos e selecdo de fornecedores,
responsabilidade social na cadeia de suprimentos, responsabilidade social corporativa, e 0
isomorfismo nas organizacdes.

Aborda-se, ainda, conceitos e praticas relacionados a selecdo de fornecedores da

Petrobras, seus critérios e requisitos.

2.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos - GCS

S&o inimeras as definigdes relativas ao termo Cadeia de Suprimentos (CS) ou Supply
Chain (SC). Pires (2007) define o termo como sendo uma rede de companhias relativamente
autébnomas que desempenham todos 0s processos necessarios para que o produto seja entregue
ao cliente final. Esses processos incluem a obtencdo de matérias-primas, producdo e entrega
do produto ou servico ao ultimo cliente.

Chen e Paulraj (2004), por sua vez, definem a cadeia de suprimentos como uma rede
de materiais, informacdo e servicos que executam 0s processos de fornecimento,
transformacdo e entrega. Shin (2000) afirma que o paradigma da CS é oposto a visdo
tradicional do setor de compras e canais de distribuicdo baseada na competicdo entre as
empresas. A cadeia de suprimentos consiste em empresas interdependentes que trabalham
juntas para a eficiéncia total da cadeia.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) consiste na integracdo e no
gerenciamento de processos-chave de negocios ao longo de toda a cadeia de suprimento, onde
0 sucesso da gestdo dependera do nivel dessa integracdo e das relagcdes entre as empresas
(LAMBERT; COOPER, 2000).

Para Christopher (1999) o foco do GCS é a gestdo das relacdes com fornecedores e
clientes, para atingir um resultado mais lucrativo para todas as partes da cadeia. O objetivo de
toda cadeia de suprimentos é maximizar o valor global gerado, entendido como a
lucratividade da CS.
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A principal empresa da cadeia é chamada de empresa focal. A estrutura da cadeia de
suprimentos envolve todos os fornecedores da empresa focal (localizados a montante da
cadeia), bem como todos os seus clientes (posicionados a jusante da cadeia), inclusive o

cliente final. A representacdo de uma CS pode ser vista na Figura 3.

Fornecedor Fornecedor Distribuidor Varejista
] : 1j » »
Fornecedor de Formnecedor de Empresa Focal Cliente de Cliente de Cliente Final
Segunda Camada Primeira Camada Primeira Camada Segunda Camada
' Sentido Montante Sentido Jusante

Figura 3 — Representacdo de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Pires (2007).

Com o objetivo de gerenciar o sucesso de uma CS, varios modelos foram
desenvolvidos. Em sua maioria, pregam o gerenciamento dos processos e dos relacionamentos
entre as empresas.

Para Lambert et al (1998, p.5) inicialmente a empresa focal precisa definir a estrutura
de sua cadeia, identificando quais os seus membros. Como o gerenciamento de todos 0s
membros da CS pode gerar uma situacdo complexa e improdutiva, a empresa deve definir
seus principais membros, ou seja, aqueles que adicionam valor ao produto final da empresa.

Na perspectiva de estabelecer praticas de gestdo da CS, Fleischer et al (1999)
realizaram um estudo relacionado a industria naval, que resultou em um modelo que apresenta
as melhores praticas no gerenciamento da cadeia de suprimentos. O estudo foi realizado com
estaleiros e fornecedores da industria naval, além de uma empresa de construgdo americana.

O estudo identificou as melhores praticas de GCS em cinco areas: (1) Estratégia no
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; (2) Planejamento da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos; (3) Mecanismos; (4) Sistemas e (5) Avaliacdo de desempenho.

As areas e as praticas para gerenciamento da CS, resultantes do estudo de Fleischer et

al (1999), estdo representadas no Quadro 1.
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Areas Melhores Praticas

o Gerenciamento de Fornecedores como uma estratégia
Estratégia ~ [ oim e e .
Metas especificas para a gestdo de fornecedores

Anallse da(s) competenua(s) central(is)

Planejamento de SCM | ---—--——-—--—--—-— - — - -

Allangas estratégicas e contratos de longo prazo

Acordos estruturados

Mecanismos oo e e -

Fornecedores turnkey

Sistemas de informa(;éo integrados
Sistemas [T e e .

| Cultura de confianca

o Medidas
Avaliacdo de Desempenho [~--—--—--—--—--—--—--—-—r e .
Evidéncias de Sucesso

Quadro 1 — Melhores praticas de gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Fleischer et al (1999)

A Estratégia de GCS ou Supply Chain Management (SCM) inclui todas as atividades
de alto nivel, tais como, planejamento de produtos e direcionamento do negdécio. Os autores
afirmam que empresas reconhecidas por sua exceléncia no GCS adotam (1) o Gerenciamento
de fornecedores como uma estratégia central ao seu desempenho e sucesso a longo prazo,
sendo essa estratégia um “passo critico” a institucionalizagdo de outras boas praticas da SCM.
O uso de (2) Metas especificas para a gestdo dos fornecedores, com o intuito de utilizar as
contribuicdes destes para alcancar seus objetivos corporativos, se constitui em outra pratica na
estratégia de SCM (FLEISCHER et al, 1999).

O Planejamento de SCM refere-se a atividades que envolvem decisdes do tipo fazer ou

comprar, tipo de relacionamento que a empresa quer ter com os diversos tipos de
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fornecedores, planejamento das regras e responsabilidades pelas atividades de cada
componente da cadeia de suprimentos, entre outros.

Nesse contexto estdo presentes a (1) Analise da(s) competéncia(s) central(is) e as
deliberacdes acerca de quais capacidades sdo essenciais para assegurar uma posi¢do Unica e
defensavel de mercado; a (2) a Racionalidade das empresas em relacéo a terceiros, buscando
diferenciar a abordagem de gerenciamento de fornecedores, de acordo com as caracteristicas
de relacionamento, tipo de produto e dependéncia entre as empresas; (3) 0 Aumento de
responsabilidades e de camadas de fornecedores que, cada vez mais, assumem a autoria de
diversas operacdes e servicos, precisando desenvolver diferentes praticas para atender as
necessidades dos clientes; e (4) Aliancas estratégicas e contratos de longo prazo estabelecidos
com os fornecedores, de acordo com o tipo de relacionamento desenvolvido entre as partes,
como visto na racionalidade em relacédo a terceiros (FLEISCHER et al,1999).

Os Mecanismos sdo praticas especificas de gestdo da cadeia de suprimentos que sao
utilizadas para trabalhar com os membros da cadeia de suprimentos. Em outras palavras, sao
as praticas usadas pelos estaleiros para implementar as a¢fes desenvolvidas no planejamento.

Os mecanismos sdo detalhados no Quadro 2. Seu detalhamento ajuda a entender as
praticas associadas diretamente aos membros da cadeia de suprimentos, objetivo desta secéo

da pesquisa.
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Acordos estruturados

E um tipo de contrato de longo prazo para fornecimento de matéria por um preco fixo ou de acordo com alguns
aspectos que irdo determinar um preco adequado. Um acordo estruturado ndo precisa ser um contrato de
exclusividade com o fornecedor, sdo essencialmente pré-negociados. A vantagem mais importante do acordo
estruturado é que ele aumenta a seguranca por parte de clientes e fornecedores.

Funcéo compras consolidada

Inclui tanto a formacdo de uma base de fornecedores que vendem itens parecidos, assim como, a consolidacéo
de compras de diferentes itens de um mesmo fornecedor. Os beneficios da consolidagcdo da funcdo de
compras resultam da maior eficiéncia interna do setor de compras, maior volume de compras de um dado
fornecedor e a formagdo de relacionamentos mais proximos com os fornecedores.
Times de fornecedores/ clientes

Sdo freqlentemente usados para resolver problemas, melhorar processos, desenvolver projetos, eliminar

desperdicios e criar novas tecnologias conjuntamente.
Integracéo de fornecedores

Integrar fornecedores significa integra-los dentro dos processos organizacionais do cliente. Isto pode incluir
também envolver os fornecedores em projetos ou inclui-los explicitamente no planejamento do estaleiro
Selecdo pelo menor custo total
A idéia de menor custo total é que tudo que envolve a selecdo do fornecedor e gerenciamento, no custo de
instalacdo do produto, no suporte depois da entrega representa um custo que precisa ser adicionado ao custo
de compra associado a esse fornecedor. Fornecedores competitivos sdo ordenados com base no custo total e
aquele que mostrar o menor custo total é selecionado. Algumas vezes o termo “Melhor Valor” é utilizado para
designar esta préatica. A qualidade do fornecedor é um elemento chave.
Melhoramento continuo do fornecedor
A maioria das organizagdes exige melhorias continuas em custo, qualidade e entrega de seus fornecedores. As
empresas definem uma meta para custos, qualidade e entrega para essas companhias que exige mais ou menos
esforcos formais de melhoria continua pelos fornecedores.
Treinamento de fornecedores
Muitas empresas desenvolvem atividades continuas com seus fornecedores para ajuda-los a melhorar em
algumas ou todas as areas de seus negdcios. Um elemento chave é treinamento. Algumas empresas realizam
conferéncias entre fornecedores, com o objetivo de fazer com que troguem conhecimentos e aprendam uns
com os outros. Normalmente, os fornecedores estdo livres para utilizar suas melhorias adquiridas nas relagdes
com outros clientes.

Desenvolvimento de novos fornecedores

Quando um fornecedor capacitado ndo esta disponivel, uma companhia pode querer ajudar a criar uma nova

companhia ou ajudar uma companhia existente a desenvolver a capacidade para tornar-se um fornecedor.

Gerenciamento do estoque pelo fornecedor

Um fornecedor gerencia os estoques quando ele é responsavel por manter um nivel de estoque minimo no

almoxarifado do cliente sem ordens explicitas. A empresa se beneficia a medida que o gerenciamento de

estoques ndo se constitui em uma competéncia essencial ao seu negécio e o fornecedor adquire maior

entrosamento com o cliente, a oportunidade de expandir as relacGes comerciais e a capacidade de estabilizar a
producdo, tendo acesso em tempo real as estatisticas.

Fornecedores turnkey

Um fornecedor turnkey é aquele que fornece um sistema completo baseado num conjunto de necessidades do

cliente. O fornecedor projeta, constroi e instala um sistema que o cliente ira trabalhar.

Quadro 2 — Mecanismos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Fleischer et al (1999)
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O Sistema diz respeito a infra-estrutura que precisa ser posta em préatica para a
integracdo com os fornecedores. Inclui os processos de negdcios, organizagdo, cultura, e
tecnologia tanto no cliente quanto no fornecedor, que serve como ambiente onde o0s
mecanismos sao usados. Nesta area estdo inclusas as praticas de (1) Sistemas de informacdes
integrados, facilitando o fluxo de dados dentro da empresa e entre esta e seus fornecedores,
(2) Integracdo com planejamento e programacdo do cliente, tornando o fornecedor integrado
aos “horarios” do cliente, (3) Organizacao para coordenacdo, delegando a responsabilidade de
coordenacdo das diferentes funcdes e de fornecedores e clientes de um projeto, e (4) Cultura
de Confianga, essencial para superar a ideia, enraizada na cultura de grande parte das
organizacOes, de que fornecedores e clientes sdo adversarios e viabilizar a implantacdo da
GCSs.

Por ultimo, a Avaliacdo de Desempenho tem como objetivo conhecer sobre como foi

executado os mecanismos e sistemas. Para isso utilizam as préaticas de (1) Medidas, tanto de
resultados, quanto de processos e (2) Evidéncias de Sucesso das respectivas organizagdes, no
caso do estudo, as indUstrias navais.

Shin et al (2000) chamam de orientacdo para 0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SMO - Supply Management Orientation), os esfor¢cos de gerenciamento
necessario para que os membros da cadeia trabalhem de uma forma coordenada. O SMO é
composto pelas seguintes caracteristicas: (1) Relacionamentos de longo prazo com o0s
fornecedores; (2) Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos;
(3) Reduzido numero de fornecedores e (4) Selecdo de fornecedores com foco na qualidade.

Chen e Paulraj (2004) afirmam que o gerenciamento da cadeia de suprimentos ressalta
o desenvolvimento de uma “vantagem colaborativa” em oposto a uma ‘“vantagem
competitiva”. Para os autores, o gerenciamento da cadeia de suprimentos segue as premissas
de (1) Reducdo da base de fornecedores, (2) Relacionamentos de longo prazo, (3)
Comunicagéo, (4) Equipes inter-funcionais e (5) Envolvimento de fornecedores.

A partir das abordagens de Shin et al (2000) e Chen e Paulraj (2004), tém-se a
orientacdo de seis praticas para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. S&o elas: (1)
Reducéo da Base de Fornecedores, (2) Selecdo de Fornecedores com Foco na Qualidade, (3)
Relacionamentos de Longo Prazo, (4) Comunicacdo, (5) Equipes Inter-funcionais e (6)
Envolvimento de Fornecedores.

As préticas para o gerenciamento da CS, a partir das abordagens de Shin et al (2000) e

Chen e Paulraj (2004) sao apresentadas na Figura 4.
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Figura 4 — Praticas de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Shin et al (2000) e Chen e Paulraj (2004)

Reducdo da base de fornecedores: Compreende a contratacdo de um numero
limitado de fornecedores qualificados, desenvolvendo rela¢es de comprometimento e
confianca. Algumas das vantagens da pratica de reducdo de fornecedores é a
diminuicdo de custos logisticos e dos custos de transacdo, além da possibilidade de
coordenacdo da programacéo de producao entre empresas.

Selecdo de fornecedores com foco na qualidade: O desempenho de qualidade do
fornecedor também interfere na selecdo dos integrantes da cadeia de suprimentos.
Sistemas de gestdo da qualidade, cumprimento de prazos de entrega, além do histérico
de performance do fornecedor, séo fatores que interferem diretamente na avaliacéo
realizada pelo comprador.

Relacionamentos de longo prazo: Permitem um compartilhamento dos riscos e
recompensas, a medida que estratégias sdo adotadas em conjunto pelas empresas. Se
uma empresa tem relacionamentos de longo-prazo, pode economizar em custos de
transacdo e outros custos relacionados ao estoque e entrega baseado na confianca
mutua (JIN, 2004).

Comunicacgdo: A comunicagéo entre as empresas na cadeia de suprimentos permite o
desenvolvimento de uma comunicacdo inter-organizacional, envolvendo contatos

pessoais entre compradores e fornecedores.
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e) Equipes inter-funcionais: Podem contribuir para a selecdo de fornecedores e
desenvolvimento de novos produtos, a partir da especializacdo de cada funcéo.

f) Envolvimento de fornecedores: Podem auxiliar no desenvolvimento de novos
produtos bem como no estabelecimento de prazos e nas questdes ligadas a qualidade.
Segundo Primo e Amundson (2002) o envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos oferece beneficios como a redugédo dos problemas
relacionados a qualidade e ao lead-time de entrega dos produtos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser fonte de vantagem competitiva
para a empresa (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Quanto maior a integragdo com 0s
fornecedores, maior a dificuldade de entrada de concorrentes. Pela perspectiva da CS, o
objetivo ideal é a co-identificacdo, em que cada parte enxerga o objetivo da outra parte como
se fosse 0 seu (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Segundo Xiande Zhao et al (2008) estratégias de integracdo na cadeia de suprimentos
estdo sendo usadas pelas empresas para aumentar aspectos como rapidez de entrega e
flexibilidade, por conta da competicdo global e das crescentes expectativas dos clientes.

Christopher (1999) afirma que o novo paradigma competitivo é que cadeia de
suprimentos compete com cadeia de suprimentos e 0 sucesso de qualquer empresa dependera
de como ela gerencia suas relacdes na CS. Contudo, Shin et al (2000) ressaltam que a
orientacdo para o gerenciamento da cadeia de suprimentos ndo se constitui numa receita de
sucesso padrdo a todas as organizacdes. Quando a prioridade competitiva organizacional € a
flexibilidade de volume ou processos, a gestdo da cadeia de suprimentos ndo é a melhor
alternativa, pois ha a necessidade de relagcdes mais flexiveis.

Segundo Chopra e Meindl (2003), historicamente, os relacionamentos em cadeias de
suprimentos tém sido baseados em poder ou confianga. Pires (2007, p. 105) afirma que “nos
ultimos anos muito se tem falado e escrito a respeito da necessidade de uma maior integracéo
e cooperagdo entre os componentes da CS”. Para Christopher (1999) o foco do gerenciamento
da cadeia de suprimentos esta na cooperacdo, na confianga e no reconhecimento de que,
devidamente gerenciado, “o todo pode ser maior que a soma das partes”.

O reconhecimento da dependéncia € uma das principais forcas no desenvolvimento da
solidariedade na cadeia (BOWERSOX; CLOSS, 2008). Mas apesar de todos concordarem que
cooperacdo e confianca na cadeia de suprimentos sdo valiosos, é dificil iniciar e manter
relacionamentos com essas qualidades (CHOPRA; MEINDL, 2003).
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De acordo com Lambert et al (1996) uma adequada parceria pode proporcionar as

empresas 0 aumento da competitividade e do desempenho.

A parceria € um relacionamento personalizado de negécios, baseado na confianca
mUtua, no relacionamento aberto, no compartilhamento de riscos e de ganhos que
gera uma vantagem competitiva, resultando em um desempenho organizacional
maior do que poderia ser obtido individualmente pelas empresas (LAMBERT et al,
1996, p.2)

Os autores desenvolveram um modelo para conduzir a implementagéo de uma parceria
na CS. O modelo envolve trés elementos principais (motivadores, facilitadores e
componentes) e os resultados, que refletem a performance da parceria.

Maheshwari et al (2006) afirmam que “as parcerias na CS sdo investimentos
intensivos em recursos, que envolvem riscos financeiros e estratégicos”. O compromisso
nestas relacGes tende a ser maior, os parceiros tendem a desenvolver atividades conjuntas em
muitas funcdes.

Christopher e Peck (2004) afirmam que a CS oferece alguns riscos internos e externos
as empresas membros da cadeia. A globalizacdo da cadeia e a reducdo da base de
fornecedores sdo alguns dos riscos que devem ser administrados. Os autores sugerem que 0
desenvolvimento de trabalhos com fornecedores e clientes, aumentando o nivel de
colaboracdo, tende a mitigar a ocorréncia desses riscos, sendo necessario o desenvolvimento
de uma cultura de gerenciamento de riscos, na perspectiva de criar resiliéncia na cadeia de
suprimentos.

Diante dos riscos e da necessidade de relagdes solidas entre os participantes da cadeia,
torna-se pertinente dispensar maior atencdo as praticas de selecdo de fornecedores adotadas
nas empresas, ja que estas serdo responsaveis pela escolha dos parceiros que fardo parte do
time a montante da CS.

Nessa perspectiva, as empresas focais buscam selecionar parceiros que estdo cada vez
mais alinhados a sua estratégica, bem como inseridos no contexto atual de competitividade.
Diversos critérios sdo estabelecidos, com o intuito de alinhar a perspectiva do fornecedor a
cadeia de suprimentos.

Dentre os critérios estabelecidos na selecdo as cadeias de suprimentos, comumente se
encontra a Responsabilidade Social Corporativa (RSC), atendendo a uma demanda global de

maior responsabilidade das empresas.
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2.2 Responsabilidade Social Corporativa

Para Oliveira (2008) ndo existe uma definicdo consensual para responsabilidade social
corporativa. O autor afirma que “a definig¢do, a interpretagdo e as agdes de RSC variam de
acordo com o local e o setor de atividades, assim como ao longo do tempo” (OLIVEIRA,
2008, p. 73). Barbieri e Cajazeira (2009, p. 3-6) afirmam que a responsabilidade social das
organizag6es envolve multiplos temas e ndo representa um assunto pacificado.

Autores como Milton Friedman (1970) entendem que a empresa nao deve direcionar
seus investimentos em prol da sociedade, visto que sua funcdo é estritamente econdmica. Para
0 autor, a geracdo de lucros pela empresa era entendida como responsabilidade social e o
desvio desse objetivo poderia afetar negativamente o desempenho da mesma.

Ja Freeman (1984) afirma que para uma empresa ser considerada socialmente
responsavel, ela precisa atender a conceitos ainda mais amplos e que envolvem em suas
estratégias e valores as expectativas dos stakeholders, pois estes exercem influéncia na
estabilidade das atividades empresariais.

Segundo Oliveira (2008) comumente a RSC é confundida com ac¢des sociais ou
filantropicas desempenhadas pelas empresas. No entanto, seu escopo vai além dessas acoes. A
partir de debates que envolvem a academia e 0 meio empresarial, a responsabilidade social
corporativa deve ser acrescentada a dimensdo ambiental, englobando as questdes ligadas ao
meio ambiente e a todos os seus stakeholders.

A RSC envolve uma gestdo empresarial mais transparente e ética e a insercdo de
preocupacfes sociais e ambientais nas decisdes e resultados das empresas. Segundo
Nascimento et al (2008), a responsabilidade social corporativa constitui-se em um
comprometimento permanente dos empresarios, a partir de um comportamento ético, que
busca contribuir para o desenvolvimento econémico, visando aumentar a qualidade ambiental
e a qualidade de vida da sociedade.

De acordo com o instituto Ethos (2009),

a responsabilidade social empresarial é a forma de gestdo que se define pela relagdo
ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona
e pelo estabelecimento de metas empresariais que impulsionem o desenvolvimento
sustentdvel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as
geragBes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais.(ETHOS, 2009).
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Carroll (1979) cita como marco da responsabilidade social das empresas o livro de
Howard R. Bowen, Responsabilidade Social para 0 Homem de Negdcios, publicado em 1953.

No entendimento de Pasa (2004), os conceitos de responsabilidade social sofreram trés
grandes marcos de mudanca: (1) ao deixarem de ser vistos do ponto de vista econdmico -
responsabilidade econdmica, (2) ao perpassarem 0s aspectos publicos - responsabilidade
publica e (3) quando a responsabilidade social volta-se aos aspectos sociais internos e
externos - processo de resposta social.

Os marcos de mudanca podem ser considerados a evolugdo dos pontos centrais de

estudos em responsabilidade social, como pode ser visto na Figura 5.

Responsabilidade
interna e externa

Responsabilidade Décadas de 70, 80 e
Publica 90

Responsabilidade Durante as décadas de
econdmica 60e 70

Até metade da década
de 60

Figura 5 — Evolucéo dos pontos centrais de estudos em responsabilidade social
Fonte: Pasa (2004, p. 50)

Gomes e Moretti (2007) apresentam a evolucdo no escopo da responsabilidade social
ao longo das décadas. Os autores tomam como base uma trajetéria historica, baseada em
realizacOes voltadas a responsabilidade ambiental e social.

Na década de 70 a responsabilidade social era definida em acbes de controle do meio
ambiente, debates sobre a degradacdo ambiental e os recursos naturais. Na década de 80 as
acOes de responsabilidade social voltaram-se ao planejamento ambiental, envolvendo a
criagcdo de politicas publicas e agéncias de regulamentacdo. Ja nos anos 90 passou-se a falar
em gestdo ambiental, através da criacdo de programas, padrdes e ferramentas com o intuito de
preservacdo do meio ambiente. Apenas na primeira década do século XXI, a questdo
ambiental uniu-se o aspecto social (GOMES; MORETT]I, 2007).

A evolucdo no escopo da responsabilidade social pode ser vista no Quadro 3.
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Década de 1970 controle ambiental

Década de 1980 planejamento ambiental

Década de 1990 gestdo ambiental

Primeira década do século XXI | responsabilidade social e ambiental

Quadro 3 — Evolucéo do escopo da responsabilidade social
Fonte: Gomes e Moretti (2007, p.37)

Na presente pesquisa 0 termo responsabilidade social corporativa envolve a
responsabilidade das organizacdes nos aspectos ambiental e social. Acredita-se que essas
dimensdes sdo indissociaveis, portanto optou-se por ndo desmembrar os termos em diferentes
secdes.

Devido as transformacdes nos contextos econdmico, social e politico em que atuam as
organizagbes, o comportamento dessas e da sociedade em relacdo a RSC foi alterado
(OLIVEIRA, 2008), hd uma maior preocupagdo centrada na clUpula estratégica empresarial,
com o intuito de atender a sociedade que passa a cobrar um comportamento responsavel das
empresas.

Na opinido de Tachizawa (2004) os clientes adotaram uma postura mais rigida,
voltada a expectativa de interagir com organizagdes que sejam éticas, que tenham boa
imagem institucional no mercado e que atuem de forma ecologicamente responsavel. Dessa
forma, para Nascimento et al (2008) a adoc¢édo de responsabilidade socioambiental pode trazer
vantagem competitiva a empresa.

A partir de uma analise de Cheibub e Locke (2002), Oliveira (2008, p.80) alega que as
motivacOes da empresa para a adocdo da responsabilidade social corporativa podem ser
baseadas em fatores instrumentais, como interesse no aumento do lucro ou valor da empresa,
ou fatores morais, relativos a percepgdo dos gestores do que € certo, independentemente dos
beneficios gerados para a empresa.

Oliveira (2008) ressalta, ainda, que muitas empresas tém percebido que podem ganhar
com a melhoria socioambiental, incluindo uma relacdo melhor com os stakeholders e
passaram a perceber que as agdes socioambientais, na verdade ndo eram custos, mas
oportunidades de maiores retornos financeiros em novos mercados mais sensiveis a questoes
socioambientais (OLIVEIRA, 2008).

Algumas das vantagens de adocdo de responsabilidade social e ambiental sugeridas
pelo autor podem ser vistas no Quadro 4.
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Eficiéncia Otimizacdo de processos pela redugéo de desperdicios e do uso.

Imagem da Empresa Marketing Verde / Institucional / Social.

Valorizacdo dos papéis da empresa | Valorizacdo da empresa no mercado.

Financiamento Acesso a recursos financeiros.

Mercados Novas exigéncias socioambientais em alguns mercados.

Reducéo de riscos socioambientais: multas, compensagdes

Melhorias Externas e . Lo
indenizaces, crimes ambientais.

Trabalhadores: Reducdo do nimero de acidentes, aumento da

Melhorias Internas - . .
produtividade, reducéo de riscos.

Quadro 4 — Vantagens dos investimentos Socioambientais
Fonte: Adaptado de Oliveira (2008, p. 116)

A responsabilidade social e ambiental, ao ser incorporada a estratégia da empresa,
passa a influenciar todas as suas acdes, bem como seus relacionamentos. Fornecedores,
clientes, acionistas, concorrentes, todos os stakeholders da organizacdo terdo suas relacdes
influenciadas pela adocdo estratégica socioambiental (NASCIMENTO et al, 2008).

No que concerne as dimensdes da responsabilidade social corporativa, Carroll (1979)
afirma que a responsabilidade das empresas engloba as expectativas econémicas, legais, éticas
e discricionarias que a sociedade tem em relacdo as organizacdes em dado periodo, como

pode ser visto na Figura 6.

Responsabilidades
icas

Responsabilidades Legais

Responsabilidades Econ6micas

Figura 6 — Modelo de Responsabilidade Social proposto por Carroll
Fonte: Adaptado de Carroll, 1979.

A dimensdo econdmica, que constitui a base da piramide, refere-se a responsabilidade
que a empresa possui de ser lucrativa, a partir do fornecimento de bens e servi¢os a sociedade.

A dimens&o legal diz respeito a operacdo da empresa de acordo com a legislacdo vigente. O
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comportamento ético da empresa é contemplado na dimenséo ética, a partir da conducao de
seus negocios de forma certa e justa, sem prejudicar as pessoas. J& a dimensdo discricionaria
engloba o desenvolvimento de agOes pela empresa que visam o bem-estar da humanidade.

Para Rondinelli e Berry (2000) as atividades de RSC podem ser divididas em praticas
internas e externas. As préaticas externas podem ser representadas por atividades filantropicas
para apoio da comunidade local, esforgos para a melhoria das condi¢fes ambientais, além de
parcerias entre empresas e grupos de interesse ambiental para resolucdo de problemas ligados
ao meio ambiente.

Ja as praticas internas incluem a reducdo de impactos negativos, gerados pelas
organizacGes nos locais onde se encontram instaladas, adocdo de praticas de producdo limpa
para prevenir e reduzir a poluicdo, além de redesenho de processos, visando a reducdo de
materiais e impactos ambientais, na busca da conservacdo dos recursos.

Segundo Tachizawa (2004), as decisdes ambientais e sociais devem ser contempladas
no ambito estratégico da organizacdo, sendo mensurada através de indicadores ambientais e
sociais. Essas decisfes influenciam diretamente a configuracdo da cadeia de suprimentos da
empresa, bem com seu processo produtivo.

Pasa (2004) afirma que as empresas precisam avaliar sua performance social, 0s
resultados de seus investimentos sociais. De acordo com a autora, a auséncia de avaliacdo é
um dos principais obstaculos ao real desenvolvimento da responsabilidade social corporativa,
tendo em vista que as estratégias empresariais, dependentes das avaliacbes das acdes
organizacionais, “sdo dinamicas e necessitam de acompanhamento e monitoramento constante
para que ndo desvirtuem seu prop6sito” (PASA, 2004, p. 59).

Existem varias formas de medir o nivel de responsabilidade social de uma empresa.
Essa mensuragdo pode ser feita a partir de indicadores, que visam interpretar a realidade de
forma objetiva. De acordo com Oliveira (2008), os indicadores podem ser usados em
convergéncia a modelos como o de John Elkington, denominado Triple Bottom Line, que
pode ser visto na Figura 7.

O Triple Bottom Line busca mensurar o desempenho da empresa além da perspectiva
econbmica, englobando também a dimensdo ambiental e social, em busca da sustentabilidade.
A partir dessa reflexdo, a sustentabilidade s6 pode ser alcangada a partir do equilibrio entre as
trés dimensdes (ELKINGTON, 2001).
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Econémico

Ambiental Social
& N
Figura 7 — O Tripé da performance de John Elkington
Fonte: Oliveira (2008, p. 156)

Segundo Oliveira (2008), as normas e certificacbes sdo outra forma de definir
diretrizes, regras e padrdes para processos ou produtos, sendo vista como uma forma de
garantir e atestar sua qualidade. As organizacBes utilizam os relatérios ou balangos sociais
para disponibilizar informacdes de suas a¢bes socioambientais, que sao interessantes a todos
os stakeholders (OLIVEIRA, 2008).

Para Sachs (2007), o desenvolvimento da empresa deve ser medido através do
desenvolvimento sustentavel, que se d& a partir do equilibrio no desenvolvimento das
dimensGes social, econdmica, ecoldgica, espacial e cultural. Segundo Ashley (2001), na
gestdo da responsabilidade social corporativa, € imprescindivel que a relacdo com o
fornecedor seja fortalecida, viabilizando que os elos mais fracos possam desenvolver-se.

Dessa forma, torna-se cada vez mais urgente o desenvolvimento de parcerias entre
atores da cadeia produtiva, com o objetivo de disseminar praticas que oferecem respaldo ao
desenvolvimento da RSC. Essas parcerias podem ser otimizadas a partir da adocdo de
condicdes estabelecidas na selecdo de fornecedores participantes da CS, disseminando assim,
a responsabilidade social corporativa ao longo da cadeia.

2.3 Responsabilidade Social na Cadeia de Suprimentos

De acordo com Esty e Winston (2008), muitas empresas examinam suas cadeias de
suprimento em busca de problemas ambientais e sociais, porém concentrar-se apenas no
cumprimento das leis, ndo basta. As empresas estdo encontrando novas formas de trabalhar

juntas em busca de ganhos ambientais e vantagem competitiva. Para Porter e Linde (1999) as
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melhorias da questdo social e da competitividade andam juntas no que diz respeito a

produtividade dos recursos.

“Algumas empresas tém percebido que acgdes de responsabilidade social podem

representar reais vantagens competitivas”. Mas essa competitividade se legitima a partir do

envolvimento de toda a cadeia, j& que se torna necessario a integracdo dos varios processos

das empresas da cadeia para produzir um bem socialmente responsavel (ALIGLERI et al,

2002). Segundo Walker et al (2008), existem condutores e barreiras ao desenvolvimento de

praticas ambientais na cadeia de suprimentos. Esses fatores se manifestam de forma interna e

externa a organizacao, como pode ser visto nos Quadros 5 e 6, respectivamente.

Condutores
Internos

Fatores
Organizacionais

O desejo de reduzir os custos comuns, a elimina¢do de residuos e o aumento da
qualidade séo considerados condutores internos a formagdo da cadeia de suprimentos
sustentavel. O Desempenho (Pil e Rothenberg, 2003) e um aumento da presséo dos
investidores também tem sido observado no desenvolvimento de politicas ambientais

Condutores
Externos

Regulamento

A regulamentacdo governamental e a legislagdo sdo um importante motor para 0s projetos
ambientais da cadeia de suprimentos.

Clientes

Os clientes podem ser vistos como uma forga motriz para as praticas de gerenciamento
da “cadeia de suprimentos verde”. Os consumidores exercem pressao sobre as
organizacOes para participar de praticas ambientais na cadeia de suprimentos.

Concorrentes

A concorréncia é um condutor verde para as praticas de gestdo da cadeia de
abastecimento. Os concorrentes, como potenciais lideres da tecnologia ambiental, podem
ser capazes de definir normas da industria e/ou mandatos legais e, portanto, conduzir
inovacdo ambiental (Henriques e Sadorsky, 1999).

Sociedade

Em suma, a sociedade como condutor externo inclui o aumento da sensibilizagdo do
publico, a disposicdo dos consumidores para o desenvolvimento sustentavel do ambiente
e a influéncia das ONG's.

Fornecedores

Tem sido sugerido que os fornecedores podem ajudar a dar um valioso apoio nas idéias
utilizadas na execugdo de projetos ambientais, mas eles geralmente ndo agem como uma
forga motriz direta (Carter e Dresner, 2001). Verificou-se que uma maior integragdo da
cadeia de abastecimento pode beneficiar a gestdo ambiental nas operagdes.

Quadro 5 — Condutores do desenvolvimento de praticas ambientais na cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Walker et al (2008)
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Os custos sdo 0 mais grave obstaculo para as praticas ambientais. S8o mais significativos
para as PME, que tém geralmente menos recursos disponiveis e, portanto, sdo mais
wulneraveis (Hervani e Helms, 2005; Wycherley, 1999). Os custos podem funcionar
Custos COmMo uma barre_ira, especialmente se as pessoas agem como trade-off da ecologia
. versus economia fixado na mente (Porter e Van de Linde, 1995 ). Para mudar a
Barreiras i « . . :
mentalidade, a formagao tem sido recomendado por muitos pesquisadores como um
Internas eficaz antidoto contra a "analfabetismo ambiental” (Bowen et al., 2001b; Carter e
Dresner, 2001).
Falta de Uma visdo que a sociedade tem da gestdo ambien?al da cadeia de sgprimentos é que as
o empresas ndo mudam suas praticas, apenas anunciam que fazem, "pintando™ de verde
legitimidade ~
suas operagdes. (Greer e Bruno, 1996).
Regulamento A Iegisla(;?o ea regulamentagéq também podem atuar na prescricdo de melhores técnicas
disponiveis. (Porter e Van de Linde, 1995).
Pouco As empresas, na maioria das vezes, ndo se dispdem a trocar informagdes sobre praticas
Barreiras compromisso do | ambientais por medo de expor deficiéncias a outras empresas, afetando sua vantagem
Externas fornecedor competitiva. Isso pode impactar também as relacdes com fornecedores.
Barreiras Verificou-se que as empresas em diferentes indUstrias tém diferentes condutores, barreiras
especificas das e préticas (Zhu e Sarkis, 2006). Estas podem influenciar o modo reativo ou proativo
indUstrias como as empresas se comportam num determinado setor do ambiente.

Quadro 6 — Barreiras ao desenvolvimento de praticas ambientais na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Walker et al (2008)

Para Nascimento et al (2008), a cooperagédo da cadeia de suprimentos oferece suporte
para o desenvolvimento de préaticas socioambientais, a medida que permite o desenvolvimento
de novos produtos e novas tecnologias, minimizando os impactos produtivos e agregando
valor ao produto, 0 que aumenta a competitividade nos elos da cadeia.

Esty e Winston (2008) opinam que os adeptos da onda verde estdo desenvolvendo
grandes programas de auditoria da cadeia de suprimento para ajudar a redesenhar a forma
como seus produtos sdo feitos. Ja que, no mundo atual, um problema com qualquer
fornecedor pode macular a reputacdo de uma grande marca.

Nascimento et al (2008) afirma que a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
busca minimizar os problemas adquiridos com a compra de insumos de um fornecedor que, se
ndo for sustentavel, afetard a imagem da empresa. Esse processo normalmente € iniciado pela
empresa focal, que detém o poder de coordenacdo da cadeia de suprimentos e busca
desenvolver uma consciéncia ambiental dos fornecedores. Comumente a forma encontrada
para iniciar essa coordenacdo € através de procedimentos especificos a selecdo de
fornecedores.

Embora o envolvimento de diferentes empresas na cadeia traga uma heterogeneidade
em relacdo a questdo social, a empresa focal deve estabelecer “politicas de atuacdo em

conjunto com os outros stakeholders para cada uma das fases do processo produtivo”



44

(ALIGLERI; BORINELLI, 2001; ALIGLERI et al, 2002). Para Aligleri e Borinelli (2001), no
que concerne a responsabilidade social, as empresas da cadeia apresentam “particularidades
segundo determinantes sociais, tecnoldgicos, geogréaficos e econdbmicos, que variam conforme

a pressao social sofrida pela empresa.”

2.3.1Selecao de Fornecedores

Para Veloso e Primo (2006), a importancia da selecao de fornecedores decorre do fato
de recursos serem comprometidos em atividades simultaneas, como na administracdo de
estoques, producdo, fluxo de caixa e controle de qualidade dos produtos. Critérios utilizados
para selecdo e avaliacdo de fornecedores podem ser classificados nas perspectivas financeira,
qualitativa, operacional, relacional, tecnoldgica e estratégica.

As empresas compradoras buscam parceiros que possam contribuir continuamente
para o relacionamento e ajuda-las a competir mais efetivamente em seus mercados
(VELOSO; PRIMO, 2006). Ao usar critérios de selecdo que sdo compativeis com a estratégia
competitiva da empresa, é possivel realizar um alinhamento entre os dois em termos de metas
e objetivos (JABBOUR; JABBOUR, 2009).

Braga (2008) afirma que no processo de analise de mercado, para selecdo de
fornecedores “¢ preciso ter uma visdo da cadeia de suprimentos, procurando entender quem
sdo os fornecedores dos seus fornecedores, fazendo uma andlise das capacidades relativas de

cada um”.
A selecdo de fornecedores passa a ser uma atividade mais complexa e desafiadora,
em funcdo dos fatores que devem ser observados para garantir que oS
relacionamentos estreitos serdo cultivados e mantidos numa perspectiva de longo
prazo (BRAGA, 2009).

Ainda na visdo do autor, uma das principais etapas na selecdo de fornecedores consiste
na identificacdo do mercado fornecedor, a partir do monitoramento do conjunto de
fornecedores através de alguns fatores, que podem ser vistos na Figura 8.

Como apresenta a Figura 8, as organizacfes estdo cada vez mais preocupadas com
fatores que envolvem o desempenho da empresa como um todo, ndo ficando restritas apenas a
aspectos econdmicos e legais, volume de producdo e desempenho no mercado.

Analise de fatores ambientais e consideragdes éticas demonstram a preocupacédo das

organizacOes em relacdo ao comportamento de seus fornecedores, a sua postura em relacao a
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responsabilidade social. O aumento da consciéncia ambiental e do compromisso de empresas,
governos e individuos inspira o desenvolvimento dos contratos e as politicas de compra

incorporadas as exigéncias ambientais (OFORI, 2000).

Estrutura do Mercado Fornecedor
Crescimento do Mercado Fornecedor
Utilizacdo da Capacidade Instalada
Estrutura Competitiva
Barreiras a Novos Entrantes no Mercado
Regulamentagdo
Fatores Ambientais
Consideragdes Eticas
Importancia do Comprador no Mercado Consumidor
Desenvolvimento Tecnolégico Existente ou Futuro

Disponibilidade de Recursos Financeiros

Figura 8 - Fatores de Anélise do Mercado Fornecedor
Fonte: Adaptado de Braga (2009).

Para Ofori (2000), embora critérios ambientais e pressupostos para a selecdo de
fornecedores, com base em desempenho ambiental, sejam encorajadores, tendem a ser mais
um argumento tedrico do que uma pratica organizacional inserida na dindmica da cadeia de
suprimentos. Na préatica, as empresas, na selecdo de seus fornecedores, optam por critérios
ambientais que possibilitam uma analise simplificada, deixando de lado os critérios mais
sofisticados (HANDFIELD et al, 2002)

Jabbour e Jabbour (2009) realizaram um estudo com o objetivo de verificar se as
empresas brasileiras consideram critérios ambientais no processo de selecdo de seus
fornecedores. Para tal, foram estudadas cinco empresas de grande porte, localizadas em S&o
Paulo. Ao utilizar uma classificacdo que identifica as empresas enquanto reativas, preventivas
ou pro-ativas, sendo a ultima mais desenvolvida em relagdo a adocgdo de critérios ambientais
na selecdo de fornecedores, o estudo verifica que apenas uma das empresas pode ser
classificada como proé-ativa, tendo em vista que possui ampla gama de critérios ambientais
para selecionar seus fornecedores, banco de dados sobre o desempenho ambiental de seus
fornecedores e analise qualitativa de impacto ambiental. Das empresas restantes, duas sdo

classificadas como preventivas e duas como reativas.
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Os autores concluem que aspectos como 0 estagio em que se encontra a gestdo
ambiental de uma empresa, 0 desempenho ambiental de seus produtos e a disponibilidade de
informacdes ambientais acerca dos fornecedores sdo fatores que se relacionam positivamente
com a insercdo de critérios ambientais no processo de selecdo de fornecedores (JABBOUR,;
JABBOUR, 2009).

Ao se relacionar com uma empresa que possui um alto nivel de gestdo ambiental, o
fornecedor sente-se pressionado a melhorar seu desempenho ambiental. Walton et al (1998)
sugere que as empresas devem integrar outros membros da cadeia de suprimentos em seus
processos de gestdo ambiental.

Na perspectiva de desenvolver a RSC ao longo de sua cadeia de suprimentos, a
organizacgao pode exigir de seus fornecedores alguns comportamentos, dentre eles praticas de
responsabilidade social corporativa e melhoria de seu comportamento socioambiental
(NASCIMENTO et al, 2008). Essas exigéncias, que podem ser repassadas a partir de critérios
de selecdo de fornecedores, estabelecem uma padronizagdo do comportamento das empresas
fornecedoras da CS.

No entanto, a adoc¢do desses critérios nem sempre € realizada pelos fornecedores pelo
motivo de que estes entendem que as praticas contribuirdo para o aumento de sua vantagem
competitiva.

Um estudo realizado por Choi e Eboch (1998) em Ohio — Estados Unidos, com 339
empresas dos setores elétrico e automotivo, buscou examinar as relagdes entre a adogao da (1)
TQM, a (2) performance organizacional e a (3) satisfacdo do consumidor. O estudo concluiu
que as empresas investigadas optaram pela reproducdo das praticas de TQM devido as
exigéncias dos clientes. De acordo com a pesquisa, a relagdo entre as praticas de TQM e a
satisfagdo do consumidor € significativa, ao contrério da relagdo entre a ado¢do da TQM e o
desempenho da planta fabril.

Os autores associam o resultado a uma perspectiva institucional de que a empresa
busca legitimidade perante seus clientes, atendendo, desta forma, recomendacgdes que 0s
deixardo mais satisfeitos. “A fim de assegurar o fluxo continuo dos recursos necessarios, as
organizacOes estdo em conformidade com os desejos do seu publico externo” (CHOI;
EBOCH, 1998, p. 70). Os autores ponderam que essa visdo é totalmente coerente com a
literatura de GCS, que aponta os clientes como condutores da divulgacdo da qualidade da

empresa ao longo da cadeia.
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Contudo, ndo se pode afirmar que a adocdo de novas praticas pelas empresas nao
trazem beneficios a organizagdo. “O gerente da fébrica podera eventualmente ver o0s
beneficios de praticas de qualidade para o desempenho da planta, mas continuara a perceber
que o principal objetivo da implementacéo [...] foi para satisfazer o cliente”, pois as mudancas
ndo foram impulsionadas pelas necessidades internas da empresa (CHOI; EBOCH, 1998, p.
70).

Dessa forma, a partir da busca pela legitimacdo no ambiente institucional e por meio
de um processo isomorfico, as empresas desenvolvem praticas homogéneas, que sao
“promovidas por poderosos atores institucionais, que tém suas a¢des sancionadas e reforcadas
pelas sociedades de profissionais, universidades e unidades governamentais” (CHOI,
EBOCH, 1998, p. 71). Essas praticas homogéneas podem ser estabelecidas a partir de critérios
previamente estabelecidos pela empresa para selecionar seus fornecedores, como no caso da
Petrobras, que faz uso de cinco critérios especificos ao processo de selecdo de seus

fornecedores.

2.3.2 Selecdo de Fornecedores da Petrobras

Maior empresa do Brasil e 3% empresa de energia do mundo, em valor de mercado,
(PETROBRAS, 2010a; PFC ENERGY 50, 2011), atuando no setor de petréleo e gés natural, a
Petrobras opera de forma integrada nas atividades de exploracdo e producdo, refino,
comercializacdo, transporte e petroquimica, distribuicdo de derivados, gas natural,
biocombustiveis e energia elétrica.

No estado de Pernambuco, a Petrobrds conta com grandes projetos, como a
Petroquimica Suape e a Refinaria Abreu e Lima, ambos em construgéo.

A Petroquimica Suape é um empreendimento liderado pela Petrobras Quimica S.A.
(Petroquisa), para implementar o Complexo Petroquimico de Suape. Com funcionamento
previsto para o fim de 2011, tem como objetivo estruturar 0 mais importante polo de poliéster
da América latina, no Complexo Industrial Portuario de Suape (PETROQUIMICA SUAPE,
2011).

A Refinaria Abreu e Lima (RAL) é uma parceria entre a Petroleo Brasileiro S/A
(Petrobras) e a Petroleo Venezuelano S/A (PDVSA), que se destinard a producdo de oleo

diesel e produtos para o pélo petroquimico (ADDIPER, 2011).
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Reunindo no grupo sete empresas, com atuacdo global em 27 paises, a Petrobras
anuncia uma preocupagdo especial e relacdo ao meio ambiente e a sociedade. “Crescimento
integrado, rentabilidade e responsabilidade socioambiental sdo as palavras-chave de nossa
estratégia corporativa” (PETROBRAS, 2010a). Para isso, desenvolve atividades nos mais
variados ambitos, ligados a cultura, meio ambiente, esportes, etc.

Com o objetivo de alcancar exceléncia nos valores ambientais e de seguranca
operacional de suas atividades, a Petrobras adota requisitos detalhados em seus critérios de
SMS e gerencial (responsabilidade social) (PETROBRAS, 2010a).

Buscando investir nas areas de gestdo ambiental e seguranca operacional, a empresa
criou o Programa de Exceléncia em Geréncia Ambiental e Seguranca Operacional (PEGASO)
para realizar estudos de impacto ambiental e desenvolver técnicas de prevencado de acidentes e
de socorro imediato na inddstria petrolifera. O PEGASO se tornou o mais amplo e ousado
projeto de politica ambiental de toda a historia da inddstria no Brasil.

Alonso (2004, p.22) afirma que a Petrobrds teve um importante papel no
desenvolvimento nacional, a partir da ado¢do de politicas que motivaram a industria de bens
de capital a tornarem-se aptas a participacdo nos projetos da estatal. O autor alega que a
Petrobras incentivou a transferéncia de tecnologia entre as empresas, inclusive com empresas
estrangeiras; estimulou a criagdo de uma associagédo para difundir normas e procedimentos de
controle de qualidade entre as empresas; e desenvolveu um sistema de pré-qualificacdo de
fornecedores, com analise dos aspectos econdémicos e gerencias da empresa e assisténcia
necessaria ao desenvolvimento técnico, com foco no controle da qualidade.

Na década de 70 a Petrobras desenvolveu o Programa de “Produtos Pioneiros”, com o
objetivo de realizar encomendas aos fornecedores locais e, assim, subsidiar o
desenvolvimento tecnoldgico dos fornecedores nacionais. Diversos 6rgaos e departamentos da
estatal foram inseridos no processo (ALONSO, 2004, p. 25).

As exigéncias e requisitos de qualificacdo eram rigidas e avaliadas sistematicamente
pelos engenheiros [..] companhia. O sistema de avaliacdo colocava esses
engenheiros no chdo de fabrica do fornecedor, atuando diretamente nos processos
produtivo e opinando em todas as etapas (ALONSO, 2004 p.25).

O autor afirma que por conta dessas a¢des, o0 indice de nacionalizagdo em plataformas
atingiu 90% em 1983.
Com o intuito de atrair as empresas do estado para o fornecimento de bens e a

prestacdo de servigos a refinaria, a Petrobrés realizou no ano de 2010 o Encontro de Neg6cios.
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O evento, promovido pela Petrobras e pelo Sebrae, visa colocar as empresas locais em contato

com os consorcios® responséveis pela construcéo da refinaria (JC, 2010).

2.1.1.1. Oscritérios de selecédo de fornecedores

Os critérios utilizados pela Petrobrds para cadastramento e selecdo de seus
fornecedores sao: Critério Técnico, Critério Econémico, Critério Legal, Critério SMS (Saude,
Meio Ambiente e Seguranca) e Critério Gerencial (Responsabilidade Social).

A presente pesquisa tem como foco a analise do Critério de Saude, Meio Ambiente e
Seguranca (SMS) e do Critério Gerencial — Responsabilidade Social, que serdo mais

discutidos adiante.

Critério Técnico

O Critério Técnico tem por finalidade avaliar a capacidade técnica da empresa. O
objetivo é avaliar os recursos indispensaveis ao bom desempenho do fornecimento de bens ou
prestacdo de servicos (PETROBRAS, 2010b).

O detalhamento dos requisitos do Critério Técnico, para prestadores de servicos e
fornecedores de bens, pode ser observado no Quadro 7.

® Os consércios sdo formados pelas empresas Odebrecht/OAS, Conduto/Egesa, Egesa/TKK, Camargo
Correa/CNEC, Construcap/Progen e Queiroz Galvao/IESA.
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Tipo de

Critério
Fornecedor

Indicador Requisitos

~ InstalagBes Administrativas
INSTALACAO

Instalagdes Industriais

Equipamentos Proprios

EQUIPAMENTOS - "
Capacidade de Alocacdo

MATERIAIS Suprimento de Materiais

PESSOAL Suprimento de Materiais
Execucdo de Servigos

TECNOLOGIA Planejamento e Controle

Terceirizacdo

PRESTADORES DE
SERVICOS

Servicos Realizados

PORTE TECNICO - ——
Capacidade Disponivel

Assisténcia Técnica

CAPACIDADE Qualificagdo dos Inspetores de Ensaios Nao Destrutivos e
TECNICA Soldadores

Teste de Campo

Histdrico de Fornecimentos Anteriores

Apresentacdo BADEM

Homologacao de Projeto / Protétipo

Aprovacao pelo CENPES

Certificado ANATEL

Certificado de Aprovacao da Diretoria de Portos e Costas
(DPC)

Certificado Classificador Naval - Type Approval
Certificado Teste de Queima

r

r

CRITERIO TECNICO

Marca de Conformidade

Certificado de Aprovacdo da Secretaria de Seguranca e
TRADICAO Saude no Trabalho (SSST)

Aprovacédo de Produto pelo INMETRO
Teste de Langamento pelo E&P

Comprovacdo de Atendimento ao API

FORNECEDORES DE BENS

Comprovacao de Atendimento ao PM-V

Homologacéo pela FBTS

Certificado Para Atmosfera Potencialmente Explosiva
Licenciamento CENPES / PI

Informacédo Técnica E Seguranca de Produto Quimico
Apresenta¢do pelo E&P ou MATERIAIS/DTMN
Homologacdo pelo Comité de Combustao

Homologagéo pelo SMS

Classificagdo dos Requisitos
-Mandatc’)rio |:|Classificatc’)rio -Esoecifico -Mandatério e Classificatorio -Mandatério e Especifico

-Classificatério e Especifico

Quadro 7 — Detalhamento do Critério Técnico
Fonte: Adaptado de Petrobras (2010)
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Critério Econdmico

O Critério Econdmico busca evidéncias da solidez econdmica do fornecedor. O
desempenho econémico é monitorado através de indicadores extraidos do Balango
Patrimonial e de Demonstraces Financeiras, com o intuito de assegurar que a empresa possa
garantir continuidades no fornecimento de bens ou prestacdo de servicos (PETROBRAS,
2010c).

De acordo com o Critério Econdémico, para cadastramento no banco de fornecedores
da Petrobras, as Empresas Ltda’s devem apresentar documentos como o Balango Patrimonial,
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, Demonstracdo dos Fluxos de Caixa e Relatorio de
Auditoria independente, realizada por auditor registrado na Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM). As empresas de Sociedade Andnima (SA) devem apresentar o Balango Patrimonial,
Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados, Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, Demonstracdo dos Fluxos de Caixa e Demonstracdo do Valor Adicionado.

A documentacdo exigida de empresas estrangeiras € 0 Balanco Patrimonial
(BalanceSheet) e Demonstracdo do Resultado do Exercicio (Income Statement). O Critério
Econdmico apresenta, ainda, modelo de apresentacdo e orientacbes complementares
referentes aos Demonstrativos Contabeis, além dos Indices Econdmicos e Financeiros
utilizados como indicadores na avaliagdo para cadastro dos fornecedores.

O detalhamento dos Indices Econémicos e Financeiros do Critério Econdmico para

cadastro de fornecedores da Petrobras pode ser visto no Quadro 8.
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Critério Tipo de Indicador Requisitos
Fornecedor
CREDIBILIDADE -
m 8 DAS CONTAS Credibilidade
)
zZ 9 n Imobilizagdo do Patriménio Liquido
o
O I,"ﬂ E = | ESTRUTURA Capitalizacio
@]
O O w w Z Endividamento
D: L ™ R Liquidez Geral
2 N~ w | SOLVENCIA
\ L 8 Liquidez Corrente
q
@) X v |2
I_ Z @) L g Rentabilidade do PL
D: O a % § RENTABILIDADE Rentabilidade do Ativo
w . .
@) @) O AQa N Giro do Ativo
L w < % Planejamento Financeiro
Z =
=z ~
e (Iﬁ - GES:I— AO Gerenciamento de Custos
@) ECONOMICO- - -
LL g FINANCEIRA DecisGes de Investimento
Decisfes de Financiamento
Classificagdo dos Requisitos
- Mandatorio |:| Classificatorio - Especifico - Mandatério e Classificatorio
- Mandatério e Especifico -Classificatério e Especifico

Quadro 8 — Detalhamento dos Indices Econdmicos e Financeiros do Critério Econdmico
Fonte: Adaptado de Petrobras (2010)

Critério Legal

O Critério Legal tem por objetivo uma andlise da regularidade da empresa no
cumprimento de suas obrigacdes junto ao mercado, aos 6rgdos de governo e a sociedade.
Aliada a andlise documental, estd a utilizacdo de instrumentos voltados ao levantamento
direto de informacOes sobre certiddes e documentos emitidos por entidades fiscais, o que
permite a atualizacdo frequente dos indicadores de cumprimento de regularidade fiscal e
tributaria (PETROBRAS, 2010d). Os requisitos do presente critério sdo diferenciados para
empresas nacionais e empresas estrangeiras.

Os indicadores e requisitos do Critério Legal, para empresas nacionais e estrangeiras,

podem ser vistos no Quadro 9.
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Fornecedor
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Requisitos

Declaracio Referente & Ultima Alteragdo Contratual/Estatutéria
ou Certiddo Simplificada da Junta Comercial / Registro Civil de
Pessoa Juridica do Estado da Sede
CAPACIDADE Contrato Social de Constituicdo e Ultima Alteracdo Contratual
8 JURIDICA Arquivada na Junta Comercial ou Registro Civil de Pessoa
O Juridica (Empresas Ltda's e Sociedades Civis)
> Documentagdo Comprobatéria de Capacidade Juridica de
% \ Sociedade Andnima (Empresas S.A's.)
) =2 ) ) —
w < Inscri¢do no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ)
z
o ©] Inscrigdao no Cadastro de Contribuintes do Estado — Inscrigao
- n 3)
'[-J':J < HABILITAGAO Estadual _ _
< o Z JURIDICA Inscrigdo no Cadastro de Contribuintes do Municipio (CCM) e/ou
(D e 2 Alvara de Localizagdo
)
L E I[-JI:J Certiddo, Registro ou Inscricdo na Entidade Profissional
= i : Competente
O E w Certiddo Negatica de Débito (CND) com o INSS
E L Certid&o de Regularidade com o FGTS
%2} . - . ~ —
\LLJ zZ Certiddo do Cartdrio de Faléncias e Recuperages Judiciais /
— m JURIDICO / — . — . . —
— L FISCAL Certiddo Conjunta de Deébitos Relativos a Tributos Federais e a
(m) . . o
D: e Divida Ativa da Unido
U El:J Certiddo Negativa de Débitos Tributarios Estaduais
8 Certiddo Negativa de Débitos Tributarios Municipais
8 . Prova de Estar Legalmente Constituida no Pais de Origem
w » CAPACIDADE
= 2 é JURIDICA Carta do Fornecedor Apresentando Representante Legal no
@ e Brasil
@) ww
L E’E (ZD HABILITACAO Registro ou Inscri¢do na Entidade Profissional Competente ou em
E é JURIDICA Associacdo Profissional de Fiscalizagdo do Exercicio Profissional
' 5 (Requisito Mandatorio para Prestadores de Servigos)
w
RISCO Situagdo Falimentar
Classificagao dos Requisitos
andatério assificatdrio specfifico andatério e Classificatdrio andatdrio e Especifico
Bl Mandatorio [ Classificatorio  [BB|Especifi [ Mandatorio e Classificatério [lllMandatorio e Especifi
-Classificatério e Especffico

Quadro 9 — Detalhamento do Critério Legal
Fonte: Adaptado de Petrobras (2010)

Critério SMS — Sauide, Meio Ambiente e Sequranca

O Critério SMS visa conhecer o grau de implementacéo de questdes ligadas a salde,

meio ambiente e seguranca, utilizando como base a valorizacéo das certificacdes segundo as

normas ISO (International Organization for Standardization) 14001 e OHSAS (Occupational
Health & Safety Advisory Services) 18001 (PETROBRAS, 2010e). Os aspectos do Critério

SMS, para prestadores de servicos e fornecedores de bens, podem ser vistos nos Quadros 10 e

11, respectivamente.
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Tipo de

Critério
Fornecedor

Indicador Requisitos

CERTIFICAGAO ISO 14001 - SISTEMA DE

GESTAO AMBIENTAL (SGA) Certificado 1SO 14001

POLITICA AMBIENTAL Politica Ambiental
. Aspectos Ambientais
Requisitos Legais e outros Requisitos
Objetivos e Metas
Programa(s) de Gestdo Ambiental
I Estrutura e Responsabilidade

Treinamento, Conscientizagdo e Competéncia
Comunicagao
Documentacdo do Sistema de Gestdo Ambiental
Controle de Documentos
Controle Operacional
Preparagdo e Atendimento a Emergéncias
Monitoramento e Medicéo
N&o Conformidade e Agdes Corretivas e

PLANEJAMENTO DO SGA

IMPLEMENTACAO E OPERACAOQ DO
SGA

VERIFICAGAO E AGAO CORRETIVA DO

Preventivas
SGA '
Registros
Auditoria do Sistema Ambiental
ANALISE CRITICA PELA . » L
ADMINISTRACAO DO SGA I Analise Critica pela Administracéo

CERTIFICAGAO OHSAS 18001 - SISTEMA
DE GESTAO DE SEGURANGA E SAUDE Certificado OHSAS 18001
OCUPACIONAL (SGSSO)

POLITICA DE SSO Politica de Seguranca e Saude Ocupacional

Planejamento para a ldentificacéo de Perigos e
Avaliagdo e Controle de Riscos

PLANEJAMENTO DO SGSSO Requisitos Legais e outros Requisitos
Objetivos
Programa(s) de Gestdo de SSO

Estrutura e Responsabilidade

Treinamento, Conscientizacdo e Competéncia
Consulta e Comunicagdo

PRESTADORES DE SERVICOS

s

IMPLEMENTAGAO E OPERAGAO DE

56350 Documentagio

Controle de Documentos e Dados

Controle Operacional

Ve

CRITERIO SAUDE, MEIO AMBIENTE E SEGURANCA - SMS

Preparagdo e Atendimento a Emergéncias
Monitoramento e Mensuragéo do Desempenho
Acidentes, Incidentes, Ndo Conformidades e A¢des
Corretivas e Preventivas

Registros e Gestao de Registros

Auditoria

VERIFICACAO E ACAO CORRETIVA DO
SGSSO

ANALISE CRITICA PELA

ADMINISTRAGAO DO SGSSO Andlise Critica pela Administracéo

Classificagdo dos Requisitos
- Mandatdrio |:| Classificatorio - Especifico |:| Mandatdrio e Classificatério
-Classificatério e Especifico - Mandatério e Especifico

Quadro 10 — Detalhamento do Critério SMS para Prestadores de Servigos
Fonte: Adaptado de Petrobras (2010)
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Critério Indicador Requisitos
L - . -
uj ‘é’ a Requisitos Legais e outros Requisitos
LLl
8 ) 0 MEIO AMBIENTE
< Z o Avaliacdo do Atendimento a Requisitos Legais e
T o w ut
O > outros
gz Q&
% < é 8 @ i Requisitos Legais e outros Requisitos
O > > SEGURANCA E SAUDE
v O e - o -
T T x OCUPACIONAL Avaliacdo do Atendimento a Requisitos Legais e
L outros
Classificacéo dos Requisitos
[l Mandatorio [ |Classificatorio [ Especifico [ Mandatorio e Classificatorio
[ Classificatdrio e Especifico [l Mandatdrio e Especifico

Quadro 11 — Detalhamento do Critério SMS para Fornecedores de Bens
Fonte: Adaptado de Petrobrés (2010)

Critério Gerencial

O Critério Gerencial tem como objetivo conhecer a postura gerencial e de
responsabilidade social das empresas. Para isso, a Petrobras avalia 0 compromisso com a
qualidade e melhoria continua, a partir da valorizacdo e estimulo da certificacdo segundo a
norma 1SO 9001, o que incentiva a participacdo e envolvimento das empresas no contexto
social (PETROBRAS, 2010f).

O certificado 1SO 9001, apresentado no critério gerencial, é pré-requisito obrigatorio
para algumas familias de produtos, sendo classificatério para as demais familias. O Quadro
12, que apresenta em detalhes o critério gerencial, classifica os requisitos enquanto
mandatdrios, porém faz-se a ressalva que este tipo de classificagdo aborda apenas algumas

familias de produtos, como ja exposto anteriormente.
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Critério Upoos Indicador Requisitos
Fornecedor
%2) CERTIFICAGAO I1SO 9001 - SISTEMA .
E DE GESTAO DA QUALIDADE (SGQ) Certificado ISO 9001
- SISTEMA DE GESTAO DA -
|_|DJ QUALIDADE Documentagéo
_ wn Comprometimento da Dire¢do
< g Foco no Cliente
1
] P @) Politica da Qualidade
< 8 a RESPONSABILIDADE DA DIREQAO Planejamento
- N (@] Responsabilidade, Autoridade e
O LL % Comunicacéo
Z 2 o d Anélise Critica pela Direcéo
L < @) Recursos Humanos
% a) E GESTAO DE RECURSOS Infra-Estrutura
— Ambiente de Trabalho
Q) 2
- @) Planejamento da Realizagdo do Produto
O ah)] 9 Processos Relacionados a Clientes
— > N N N
D: < ¥ REALIZACAO DO PRODUTO PrOJet0~e Desenvol\_/lmento _
\LL )] L Producéo e Fornecimento de Servico
|_ Z n Controle de Dispositivos de Medicdo e
— O LIDJ Monitoramento
e (% s Medic&o e Monitoramento
O LL] H:J MEDICAO, ANALISE E MELHORIA Controle de Produto N&o-Conforme
oY o) ' Andlise de Dados
o Melhorias
|<£ Imagem e Conhecimento de Mercado
p R estdo de Informagdes Comparativas
n Gesto de Informagdes C ti
L POLITICA DE EXCELENCIA PMQ — -
e Gestéo do Capital Intelectual
am Andlise de Uso e resultados Obtidos
Classificac8o dos Requisitos
- Mandatorio |:|Classificatéri0 - Especifico - Mandatério e Classificatorio
-Class'rficat()rio e Especifico -Mandat()rio e Especifico

Quadro 12 — Detalhamento do Critério Gerencial / Responsabilidade Social
Fonte: Adaptado de Petrobras (2010)

Ao fazer uso desses critérios no processo de selecdo de fornecedores, a Petrobras
promove uma padronizacdo nas competéncias e comportamentos de seus fornecedores, que

pode ser entendida a partir dos mecanismos do isomorfismo organizacional.
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2.4 O Isomorfismo nas Organizacdes

A teoria institucional enfatiza que o ambiente no qual as organizacGes estdo inseridas
influenciam diretamente suas estruturas e processos. Para Carvalho e Vieira (2003a, p.29) a
visdo de ambiente, tratado na teoria institucional, vai além do ambiente técnico. “[...] 0
ambiente institucional representa um enriquecimento do que se compreende como ambiente
técnico ampliado ao dominio simbolico” (CARVALHO; VIEIRA, 2003a, p.29).

Para os autores, no ambiente institucional sdo levados em consideracao fatores que,
indiretamente, influenciam a formacdo da acdo organizacional. Butler (1991 apud
CARVALHO; VIEIRA, 2003a) afirma que instituicbes religiosas, sociais, econémicas,
governamentais, politicas e cientificas sdo &mbitos do ambiente institucional que, através de
suas normas, podem influenciar as organizacdes.

DiMaggio e Powell (2001) alegam que ha uma tendéncia de as organizacdes que estdo
inseridas em um mesmo setor, possuirem estruturas, tecnologias, regras e modelos cognitivos
similares. Esse fendbmeno é chamado pelos autores de Isomorfismo Estrutural. Carvalho e
Vieira (2003b, p. 14) afirmam que as praticas isomorficas explicam o fendmeno pelo qual as
organizagOes se estruturam, a fim de se adequarem aos requisitos do ambiente onde estdo
inseridas.

Para Meyer e Rowan (1992 apud CARVALHO; VIEIRA, 2003a, p.33) as
organizacbes buscam obter legitimidade no ambiente onde estdo inseridas. Nesse sentido,
utilizam “linhas de acdo ja definidas na sociedade”, pois assim podem legitimar suas
atividades, independente da eficiéncia e demanda de seus produtos. Carvalho e Vieira (2003a)
acreditam que as organizagdes adaptam suas estruturas e procedimentos as expectativas do
contexto ao qual estdo inseridas, tornando-se, assim, isomorficas.

Na concepcdo de DiMaggio e Powell (2005), campos organizacionais® altamente
estruturados fornecem um contexto em que esforcos individuais para lidar racionalmente com
a incerteza e com restricbes geralmente levam, de maneira conjunta, & homogeneidade em
termos de estrutura, cultura e resultados.

Ainda que diferentes organizacOes estejam estabelecidas em um campo, os atores

responsaveis pela tomada de decisdo tendem a diminuir seu ritmo de mudanca. A medida que

* DiMaggio e Powell (2005) conceituam campos organizacionais como as organizagbes que, em conjunto,

constituem uma area reconhecida da vida institucional.
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uma inovacdo se espalha, alcanca-se um limiar além do qual sua adocdo proporciona
legitimidade em vez de melhorar o desempenho (MEYER; ROWAN, 1977 apud
DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Uma vez que um campo se torne bem estabelecido, ha um impulso inexoravel em
direcdo a homogeneizacdo. Em determinado momento uma forca agird nas organizacoes
direcionando-as a um processo de homogeneizacdo. Algumas discussdes dentro da teoria
institucional reforcam o aspecto da selecdo natural, onde os elementos mais fracos védo sendo

automaticamente excluidos.

O isomorfismo acontece porque as formas ndo-6timas sdo excluidas de uma
populacdo de organizacBes, ou porque os tomadores de decisdo nas organizagdes
aprendem respostas adequadas e ajustam seus comportamentos de acordo com elas
(HANNAN; FREEMAN 1977 apud DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Para Carvalho et al (1999), as pressdes normativas do Estado e de outros organismos
reguladores influenciam as organizacfes, que adaptam suas estruturas e procedimentos as
expectativas do contexto, ou seja, se tornam isomorficas.

O processo de isomorfismo pode ser decorrente de trés mecanismos: o isomorfismo

coercitivo, 0s processos miméticos e as pressées normativas (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

2.4.1 Isomorfismo Coercitivo

De acordo com DiMaggio e Powell (2005), o isomorfismo coercitivo resulta tanto de
pressdes formais quanto de pressdes informais exercidas sobre as organizagdes por outras
organizagOes das quais elas dependem, e pelas expectativas culturais da sociedade em que as
organizagOes atuam.

As organizagbes se tornam cada vez mais homogéneas dentro de determinados
dominios e cada vez mais organizadas em torno de rituais em conformidade com as
instituicOes maiores. Esse processo de isomorfismo coercitivo pode ser identificado em
subsidiarias, que incorporam as praticas e 0 comportamento da empresa matriz. A legislacéo
pode ser considerada um mecanismo do isomorfismo coercitivo.

O isomorfismo coercitivo pode ser observado também na “conformagdo a pressdes
formais ou informais exercida por organizacfes que exercem dominio de recursos escassos,
especialmente financeiros” (CARVALHO et al, 2004).
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2.4.2 Isomorfismo Mimético

A incerteza também constitui uma forca poderosa que encoraja a imitagdo. Quando
as tecnologias organizacionais séo insuficientemente compreendidas, quando as
metas sdo ambiguas ou o ambiente cria uma incerteza simbdlica, as organizagdes
podem vir a tomar outras organizacbes como modelo (DIMAGGIO; POWELL,
2005).

Esse tipo de isomorfismo representa a adocgéo e a reproducdo de modelos existentes
em outras organizagdes. Diminui a complexidade de tomada de decisdo para determinados
atores que, frente a incerteza, copiam modelos de outros atores do campo. Essa reproducao
aumenta a legitimidade da empresa no campo organizacional.

As novas organizagdes tomam como modelo as organizagdes mais antigas
(KIMBERLY, 1980 apud DIMAGGIO; POWELL, 2005) e os tomadores de decisdo s&o
formados numa Idgica responsiva a modelos e formulas pre-existentes, diminuindo o grau de
diferenciacéo.

O mimetismo diminui cada vez mais o pioneirismo dentro do campo organizacional,
tendo em vista que as empresas conseguem copiar 0s modelos em tempos recordes. Scott
(1992 apud CARVALHO; VIEIRA, 2003a, p. 34) lembra o papel das consultorias nesse

contexto, oferecendo resolucBes prontas as organizacdes.

2.4.3 Isomorfismo Normativo

Deriva principalmente da profissionalizacdo, que pode ser entendida como a luta
coletiva de membros de uma profissdo para define as condigdes e dos métodos de
seu trabalho, para controlar a “producdo dos produtores” (Larson, 1977) e para
estabelecer uma base cognitiva e legitimacdo para a autonomia de sua profissdo
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Para DiMaggio e Powell (2005), os aspectos de profissionalizacdo sdo fontes
importantes de isomorfismo, a medida que englobam a educacéo formal e a legitimagéo de
uma base cognitiva por especialistas universitarios, além da constituicdo de uma rede de
profissionais que perpassam as organizagdes. Os autores ressaltam ainda que, enquanto
diversos tipos de profissionais dentro de uma organizacdo podem diferir uns dos outros, eles

apresentam muita semelhancga com seus pares profissionais em outras organizagoes.
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Carvalho e Vieira (2003a, p. 34) mencionam que o isomorfismo coercitivo “refere-se,
principalmente a formas comuns de interpretacéo e de acdo frente aos problemas que se pdem
em evidéncia na vida organizacional”.

Na opinido de DiMaggio e Powell (2005), outro mecanismo importante que estimula o
isomorfismo normativo é a selecdo de pessoal. Normalmente, numa selecdo de pessoal para
determinados cargos, presume-se as habilidade e competéncias desejadas no profissional. I1sso
leva ao desenvolvimento de perfis padrdes que atendam as exigéncias de mercado. O reflexo
disso apresenta-se nas préprias universidades, onde o profissional sera formado para atender
ao mercado, dentro do perfil adequado.

As empresas que adotam um comportamento isomorfico podem estar buscando uma
autodefesa frente aos problemas para os quais ndo tém solucdes. A conduta semelhante que
adquirem pode lhes dar legitimidade, a medida que atribuem regras e normas socialmente
aceitas (CARVALHO et al, 1999; CARVALHO; VIEIRA, 2003a).

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) afirmam que, embora haja pressao isomorfica, as
visdes de mundo dos dirigentes de cada organizacao representam diversas interpretacdes, que
garantem diversidades entre as organizacOes frente as estratégias de acdo em determinadas
situacbes. Assim, fendmenos que afetam um grupo de organizacbes tém diferentes
interpretacdes e diferentes posicionamentos (CARVALHO et al, 2004).

Dacin (1997) esclarece que “a teoria institucional isolada ¢ insuficiente para explicar
completamente 0 comportamento organizacional, pois pressdes institucionais operam em
consonancia com outras forcas, como pressdes de mercado ou de competi¢do” (DACIN apud
JOFILI et al, 2003).
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3. Proceder Metodolodgico

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados na presente
pesquisa. De inicio é abordado o delineamento da pesquisa, explicitando as razbes de escolha
da abordagem qualitativa para a pesquisa e da estratégia do estudo de caso como método.

Posteriormente sdo apresentados o fluxograma metodolégico, os critérios que guiaram
a selecdo da amostra e as técnicas utilizadas na coleta de dados, incluindo os instrumentos
utilizados e as técnicas usadas na andlise dos dados. Em seguida expde-se a forma como o
estudo foi validado. No final do capitulo encontram-se as informacdes coletadas relacionadas

a Petrobras e seu processo de selecdo de fornecedores.

3.1. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa qualitativa tem interesse em entender o significado que as pessoas tém do
mundo e suas experiéncias (MERRIAM, 1998, p. 06), implica uma partilha densa com
pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, extraindo desse convivio 0s
significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atencdo sensivel
(CHIZZOTTI 2008, p. 28). De acordo com Stake (1995) a caracteristica mais marcante da
pesquisa qualitativa é sua énfase na interpretacao.

Na visdo de Godoy (1995, p.58), a pesquisa qualitativa deve ser utilizada quando
"envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando entender o fenémeno
segundo a perspectiva dos sujeitos”. O estudo de caso € dos tipos mais comuns de pesquisa
qualitativa.

Nessa perspectiva, a presente investigacdo apresenta um cunho qualitativo,
objetivando analisar a influéncia dos critérios de responsabilidade social em sua cadeia de
fornecimento, mediante a compreensdo das praticas de gerenciamento de fornecedores dos
atores que compdem a 12 camada dessa cadeia.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, geralmente escolhido por seu carater considerado tipico, objetivando alcancar

um conhecimento mais amplo sobre esse objeto, dissipando as duvidas, esclarecendo questfes
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pertinentes, e, sobretudo, instruindo ac6es posteriores (GIL, 1999, p. 73; LAVILLE, 1999, p.
333; CHIZZOTTI, 2008, p. 135).

Nesse aspecto, optou-se por realizar o estudo de caso, visando 0 conhecimento
aprofundado das praticas de gestdo de fornecedores das organizacdes. Cada organizacao
representa uma unidade de analise. As informac6es acerca das organizagcdes foram cruzadas,
no intuito de obtengdo de um diagndstico do fendmeno objeto da pesquisa.

Em virtude da andlise de mais de uma empresa, a pesquisa é classificada como estudo
de casos mdltiplos. De acordo com Yin (2005), essa modalidade do estudo de caso, oferece
conclusbes analiticas mais contundentes, permitindo comparacdes e obtencdo de resultados
mais robustos (YN, 2005; GODOQY, 2006; BERG, 2007).

3.2. Fluxograma Metodologico da Pesquisa

Com o intuito de facilitar o entendimento da pesquisa, as etapas metodoldgicas sdo
apresentadas na Figura 9. As etapas de coleta, analise e validacdo dos dados, serdo descritos

nos tépicos seguintes.
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A partir da pesquisa realizada para a composicdo do referencial tedrico, onde
investigou-se aspectos teodricos da selecdo de fornecedores, responsabilidade social
corporativa, selecdo de fornecedores da Petrobras e isomorfismo organizacional, elaborou-se
0 “Roteiro de Entrevistas A”, utilizado nas entrevistas realizadas com a Petrobras.

As entrevistas realizadas com a Petrobrds possibilitaram a investigacdo do
posicionamento da estatal em relacdo a politica de selecdo de fornecedores, além de entender
aspectos relacionados ao gerenciamento de fornecedores, ndo esclarecidos pelos documentos
de critérios de selecdo, pesquisados durante a fase de construcdo do referencial tedrico. Nessa
etapa da pesquisa foi possivel, ainda, conhecer a listagem do CRCC da empresa, onde estdo
listados seus fornecedores.

Aliando a transcrigdo e analise das entrevistas da Petrobras com a teoria pesquisada na
construcdo do referencial tedrico, elaborou-se o “Roteiro de Entrevistas B”, a ser aplicado
com as empresas selecionadas na amostra da pesquisa. Para selecdo das empresas fez-se uso
da listagem do CRCC, objetivando conhecer as empresas locais devidamente cadastradas
como fornecedoras da Petrobras.

Durante as entrevistas realizadas nas empresas selecionadas para a pesquisa, buscou-se
ter acesso a documentos ligados a area investigada, com o intuito de realizar a triangulacédo
dos dados e conferir maior confiabilidade a analise dos mesmos. Os dados de cada empresa
foram analisados individualmente, a partir de categorias estabelecidas durante a pesquisa.
Posteriormente realizou-se a analise cruzada dos casos, comparando as empresas nas
categorias determinadas, buscando identificar as similaridades e diferencas entre as mesmas.

Com o objetivo de aumentar o conhecimento acerca do segmento estudado, a pesquisa
contou, ainda, com a realiza¢do de uma entrevista com o secretario executivo do Sindicato de
Industrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico do Estado de Pernambuco
(SIMMEPE), que contribuiu com mais informagdes sobre o andamento da responsabilidade
social corporativa nas empresas metal-mecéanicas locais.

Com base nas transcri¢fes das entrevistas e analise dos documentos, construiu-se as
secdes de andlise e discussdo dos resultados, bem como a elaboracdo das ilages presentes na

conclusdo da pesquisa.
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3.3. Selecdo da Amostra

Segundo Merriam (1998), entre os dois tipos basicos de amostragem, a mais
apropriada para pesquisas qualitativas é a ndo probabilistica — mais comumente chamada
“intencional”. De acordo com Patton (2002), a forca desse tipo de amostra esta na selecéo de
casos ricos em informacao para um estudo profundo.

No estudo de caso a selecdo da amostra ndo deve ser atributo relevante. Deve-se
buscar o equilibrio e a variedade, bem como a oportunidade de aprender (STAKE, 1995). Para
Merriam (1998) em estudos de caso qualitativos, normalmente sdo necessarios dois niveis de
amostragem. No primeiro nivel deve ser selecionado o caso — determinar os critérios que
guiardo a selecdo do caso e entdo selecionar um caso que satisfaca esses critérios. No segundo
nivel, deve-se fazer alguma amostragem dentro do caso — pode ser utilizada amostragem
intencional ou probabilistica.

Com o intuito de atingir o objetivo da pesquisa foram realizadas coleta de dados na
Petrobrés, em empresas locais fornecedoras da Petrobras e no Sindicato de Industrias
Metaldrgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico do Estado de Pernambuco (SIMMEPE).

A abordagem realizada na Petrobras teve como um dos objetivos aprofundar aspectos
do processo de selecdo de fornecedores, ndo esclarecidos pelos documentos apresentados no
sitio da organizagdo. Buscou-se elucidar nuances do procedimento de sele¢do de
fornecedores, bem como identificar o posicionamento da Petrobras em relacdo as préticas de
gestdo de fornecedores a montante de sua cadeia de suprimentos.

Outro objetivo da aproximacdo com a estatal foi, a partir da analise do CRCC,
conhecer as empresas pernambucanas fornecedoras da Petrobras que poderiam ser
investigadas na pesquisa.

No que concerne a escolha das organizacOes e de seus respondentes, visando atender
aos objetivos da pesquisa, foram definidos alguns critérios de selecdo. Em relacdo as
organizacOes, os critérios adotados foram: 1) possuir o CRCC; 2) ter realizado algum
fornecimento direto a Petrobras; e 3) acessibilidade. Em relagdo aos respondentes, buscou-se
identificar as areas relacionadas com o processo de gestdo de fornecedores, respeitando as
especificidades estruturais de cada empresa.

O primeiro critério — Possuir o CRCC - justifica-se diante da necessidade de

selecionar para a pesquisa empresas que ja tenham participado do processo seletivo da
Petrobras e, consequentemente, que atendam aos critérios de SMS e Gerencial.
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Com o segundo critério — Ter realizado algum fornecimento direto a Petrobrés —

buscou-se identificar as empresas que apds a obtencdo do CRCC ja tenham realizado algum
fornecimento a empresa. Nesses casos, em algum momento a empresa fornecedora ja precisou
acionar sua cadeia de fornecimento em um contrato da Petrobras, possibilitando a realizacédo
da pesquisa.

O terceiro critério — Acessibilidade — foi importante & medida que possibilitou o
acesso as empresas selecionadas, incluindo entrevistas com funcionérios, acesso a
documentos e disponibilidade de informacfes. Em algumas empresas ndo foi possivel a
realizacdo da pesquisa devido a falta de horérios disponiveis para recebimento da
pesquisadora.

A entrevista no SIMMEPE objetivou conhecer a visdo de uma entidade
pernambucana, que lida diretamente com as empresas locais, sobre o diagnostico do mercado
de Pernambuco e de suas empresas, a respeito da responsabilidade social corporativa.
Acredita-se que a participacdo desse ator proporciona maior validade aos resultados da
pesquisa, uma vez que se trata de um 6rgdo de ampla atuacdo no mercado, com propriedade
de conhecimento acerca do setor eletro-metal-mecanico.

Para identificar as empresas a serem pesquisadas foram consultados o cadastro da
Organizagdo Nacional das Industrias de Petroleo (ONIP) e a lista de CRCC da Petrobras.

O cadastro da ONIP apresenta quatro empresas do estado de Pernambuco, das quais
duas encontram-se listadas no CRCC da Petrobras. Dessa forma, preferiu-se usar como base
na definicdo das empresas a listagem do CRCC.

Mediante a andlise dos critérios estabelecidos na pesquisa, foram selecionadas trés
empresas fornecedoras de bens e duas prestadoras de servigos. Optou-se por escolher
empresas que atendessem as duas categorias (fornecedor de bens e prestador de servigos),
visto a diferenciacdo de requisitos dos critérios da Petrobrés, voltados aos dois tipos de
empresas.

O contato inicial com as empresas foi estabelecido a partir do intermédio do Professor
Marcos André Mendes Primo, da Professora Carla Pasa GoOmez, além de contatos
profissionais da pesquisadora nas empresas selecionadas.

Conseguiu-se viabilizar a pesquisa com trés empresas, sendo uma fornecedora de bens
(CODISTIL) e duas prestadoras de servicos (JBR e MCM). Duas empresas fornecedoras de

bens, selecionadas anteriormente, ndo demonstraram interesse na realizacdo da pesquisa.
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O contato com as empresas foi realizado através de telefone (CODISTIL e JBR) e e-
mail (MCM). Confirmado o interesse, a formaliza¢do do processo se deu por meio de carta de
apresentacdo (Apéndice A). E valido ressaltar que todas as empresas atenderam aos critérios
estabelecidos na pesquisa.

As empresas selecionadas na amostra da pesquisa podem ser vistas no Quadro 13.

EMPRESAS SELECIONADAS

Prestador de Servigos Fornecedor de Bens

JBR Engenharia
————————————————————— CODISTIL do Nordeste
MCM Montagens

Quadro 13 — Empresas selecionadas para pesquisa

Dentro das organizacdes, a intencdo inicial da selecdo de respondentes foi nas areas de
suprimentos e gestdo da qualidade, pelo entendimento de que essas areas tém maior
envolvimento no gerenciamento de fornecedores, respeitada a diferenca estrutural de cada
organizacdo. A escolha dos entrevistados deu-se a partir da técnica bola de neve, através de
sugestBes da empresa e dos préprios respondentes de quais seriam os individuos com maior
conhecimento e contato com 0s processos pesquisados.

De acordo com Merriam (1998), a técnica bola de neve é a forma mais comum na
amostragem intencional. O objetivo é a identificacdo de participantes ou casos ricos de
informacdes. Merriam (1998, p. 83) afirma que o essencial é que 0s respondentes possam

contribuir para o desenvolvimento e o entendimento do fenémeno.

3.4. Coleta de Dados

Para Merriam (1998, p. 70) em pesquisas qualitativas, as técnicas de coleta de dados
sdo o resultado da orientacdo tedrica do pesquisador, do problema e do objetivo do estudo e
do campo selecionado. A autora afirma, ainda, que em pesquisas qualitativas o pesquisador

constitui-se no principal instrumento de coleta e analise de dados.
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Como instrumentos de pesquisa para a coleta de dados, utilizou-se entrevistas semi-
estruturadas e alguns documentos fornecidos pelas empresas, além de materiais coletados em
sites da internet. Os instrumentos de coleta de dados, de acordo com os objetivos especificos,

estdo representados no Quadro 14.

Instrumentos de Coleta de

Objetivos Especificos Dados

Levantamento Bibliografico

Esclarecer nuances inerentes ao processo de sele¢éo de

fornecedores da Petrobras. =T T o o .
Roteiro de Entrevista 01

Analisar a percepcao das empresas fornecedoras em relagéo ao

processo de selecdo de fornecedores da Petrobras. O

Investigar a percepcio das empresas fornecedoras da Petrobras| Pesquisa Documental

em relagdo a responsabilidade social. Roteiro de Entrevista 02
Identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas Pesquisa Documental

locais, fornecedoras da Petrobras, influenciadas pelo critério de |—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—
SMS e pelo critério gerencial. Roteiro de Entrevista 02
Discutir a motivacdo da utilizacdo das praticas de gestdo de Analise dos dados coletados
fornecedores da Petrobras, pelas empresas locais. anteriormente

Quadro 14 — Objetivos Especificos e Instrumentos de Coleta de Dados
Fonte: Propria, 2011.

A entrevista é a forma mais comum de coleta de dados em estudos qualitativos. E
caracterizada como uma conversacao face a face, de maneira metodica, que proporciona ao
entrevistador, verbalmente, a informacdo necessaria (MARCONI; LAKATOS, 2001). A
entrevista semi-estruturada foi o principal instrumento para a coleta de dados, pois permite ao
pesquisador uma flexibilidade para um maior aprofundamento a partir de teorias e hipéteses
que no decorrer da investigacdo venham a surgir (LOPES, 2006; SANTOS, 2009)

O roteiro de entrevista 01 (Apéndice C), direcionado a Petrobras, buscou responder ao
primeiro objetivo especifico do trabalho, no intuito de esclarecer nuances do processo de
selecdo de fornecedores da estatal e dos critérios de SMS e Gerencial.

O roteiro de entrevistas 02 (Apéndice D), direcionado as empresas fornecedoras, foi
elaborado a partir dos demais objetivos especificos da pesquisa. Dessa forma, abordou

questBes relativas a (1) percepcdo das empresas em relagdo ao processo de selecdo de
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fornecedores da Petrobras, a (2) percepcdo das empresas em relacéo a responsabilidade social,
as (3) praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais, influenciadas pelos critérios
SMS e Gerencial e a (4) motivacdo das empresas em adotar em sua estratégia os critérios da
Petrobras. O roteiro foi adaptado a cada um dos atores que compdem a amostra, de acordo
com a natureza de sua atuacao.

No total, foram realizadas nove entrevistas, sendo duas com a Petrobras, nove com as
empresas da amostra e uma com o SIMMEPE. As entrevistas foram realizadas entre 0s meses
de outubro de 2010 a janeiro de 2011 e apresentaram uma dura¢do média de 50 minutos.
Foram gravadas em meio digital e depois transcritas, sendo as gravacdes previamente
autorizadas pelos entrevistados.

Conforme orientagdes de Godoy (2006), anotagdes foram realizadas em paralelo e
apos as entrevistas, visando registrar detalhes percebidos pelo pesquisador, que ndo podem ser
esquecidos na transcricdo e andlise das informacoes.

Antes da entrevista, os respondentes preencheram um formuléario com informacdes
béasicas a seu respeito (Apéndice B). Essas informacdes foram usadas para conhecimento dos
perfis dos entrevistados.

As informac6es sobre os respondentes podem ser vistas no Quadro 15.

EMPRESA CARGO

Gerente de Engenharia de Materiais

PETROBRAS
Gerente Setorial de Desenvolvimento de Materiais
SIMMEPE Secretario Executivo
Gerente Geral
CODISTIL DO . . . .
NORDESTE Analista do Sistema de Gestdo da Qualidade

Analista de Compras Pleno

Gerente do Sistema de Gestdo Integrado

JBR ENGENHARIA Secretaria da Presidéncia

Engenheira do Departamento Comercial

Gerente de Desenvolvimento de Novos Negocios

MCM MONTAGENS Coordenador de Segurancga do Trabalho

Coordenador do Controle da Qualidade

Quadro 15 — Relagédo dos Entrevistados
Fonte: Propria, 2011.
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O segundo instrumento de coleta de dados utilizado foi a pesquisa documental. De
acordo com Yin (2005, p. 112) os documentos, no estudo de caso, “sdo importantes para
corroborar ¢ valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.”

Merriam (1998) apresenta algumas dificuldades relativas a pesquisa de documentos,
devido ao fato de os documentos ndo serem produzidos com fins cientificos, assim, a
informacdo que eles oferecem pode ndo ser compreensivel pelo investigador. No entanto, a
autora alega que a partir da pesquisa de documentos o pesquisador ndo € mais o instrumento
primario da coleta dos dados, o que pode conferir maior confiabilidade em relacdo aos
achados da pesquisa.

Um resumo dos documentos analisados em cada empresa pode ser visto no Quadro 16.



EMPRESA DOCUMENTOS

PETROBRAS

Critérios de selecdo de fornecedores

Esclarecimentos sobre o atendimento aos requisitos de SMS da Petrobras

Certificado de Registro e Classificacdo Cadastral (CRCC)

Site institucional

Reportagens diversas

SIMMEPE

Site institucional

CODISTIL DO
NORDESTE

Procedimento de avaliagdo e qualificacdo de fornecedores
(SGQ-007-0000)

Relatorio de qualificacdo de fornecedores (materiais, produtos e servigos)

Relatorio de qualificacéo de fornecedores (Petrobras)

Cadastro simples de fornecedores

Site institucional

Reportagens diversas

JBR
ENGENHARIA

Cadastro de fornecedores - R.GA.01

Site institucional

Informativos - Trabalho infantil doméstico / Trabalho for¢ado / Diversidade
é soma / Combate a Fraude

Pesquisa RSE: Percepcao das partes interessadas

MCM
MONTAGENS

Procedimento de avaliagdo, aquisicdo e qualificacdo de fornecedores
(PR-SUP-001 R.01)

Site institucional

Reportagens diversas

Quadro 16 — Rela¢édo de Documentos
Fonte: Propria, 2011.

3.5. Analise dos Dados

70

De acordo com Martins e Theophilo (2007, p. 69), “a analise dos dados consiste em

examinar, classificar e, muito frequentemente, categorizar os dados, opinides e informacoes

coletadas”. Merriam (1998, p. 178) afirma que a analise de dados de um estudo qualitativo ¢
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complexa. Para a autora a andlise de dados deve ser iniciada ainda no campo, através de
reflexdes, observacOes e anotagbes sobre o ambiente, sobre as pessoas envolvidas e as
situacOes observadas.

A primeira fase da analise de dados deu-se a partir das transcri¢cbes das entrevistas.
Nesta fase da pesquisa a investigadora contou com a ajuda de duas bolsistas de pesquisa, que
possuem pratica nesse tipo de trabalho. O material transcrito foi conferido por inteiro, no
intuito de preencher algumas lacunas néo entendidas ou corrigir termos técnicos existentes
nas conversas e desconhecidos pelas bolsistas.

A partir da leitura da transcricdo da primeira entrevista, foram separados trechos do
texto que tratavam de assuntos semelhantes, agrupando-os de forma a construir uma lista
sequencial de acordo com 0s objetivos de pesquisa. O mesmo procedimento foi adotado nas
demais entrevistas transcritas, visando agrupar os elementos comuns dos textos.

A andlise dos dados foi realizada a partir da técnica de analise de conteudo. Vergara
(2008, p.15) afirma que a analise de contetido visa identificar “o que estd sendo dito a respeito

de determinado tema”. Para Bardin (2004) a analise de conteudo

[...] € um conjunto de técnicas de analise da comunicagdo que visa obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contedo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicGes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2004, p.37)
A presente pesquisa constitui-se em um estudo de multiplos casos. Desta forma
utilizou-se o método de analise cruzada de casos, a partir das orientaces de Merriam (1998) e
Yin (2005), buscando a compara¢do dos casos, a fim de encontrar semelhancas e diferencas

entre 0S mesmos.

3.6. Validacéao dos Dados

Yin (2005) alega que em um estudo de caso qualitativo, a validade pode ser
estabelecida se o pesquisador utiliza varias fontes de evidéncias, com o intuito de estabelecer
validade para os constructos e confiabilidade para a investigagéo.

Na presente pesquisa optou-se por realizar a triangulacdo dos dados, visando conferir
maior confiabilidade aos resultados e conclusdes do estudo. Para Flick (2004, p. 237) a
triangulacdo de dados pode ser definida “como a combinacdo de diferentes métodos, grupos

de estudo, ambientes locais e temporais e perspectivas tedricas distintas no tratamento de um
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fendmeno”. Na realizacdo da triangulacdo dos dados, a pesquisa fez uso de duas fontes de
dados. Para isso, utilizaram-se as técnicas de entrevista e pesquisa documental.

Buscou-se entrevistar mais de um individuo dentro das empresas, bem como consultar
diversos documentos, no intuito de diversificar as evidéncias encontradas nas fontes de
pesquisa, respaldando a construcdo das informacdes apresentadas. A utilizacdo de varias
fontes de evidéncia visa garantir a confiabilidade do estudo de caso.

Somado a isso, procurou-se discutir as ilacbes com pares, no intuito de avaliar e
discutir os achados da pesquisa. Para isso a pesquisadora estabeleceu conversas com
integrantes dos grupos de pesquisa Gestdo de Inovacdo em Redes Organizacionais (GIRO),
discutindo aspectos de gerenciamento da cadeia de suprimentos, Grupo Interdisciplinar de
Pesquisas e Estudos em Sustentabilidade (GIPES), abordando nuances da responsabilidade
social corporativa e Observatorio da Realidade Organizacional (ORO), tratando de pontos
ligados ao isomorfismo organizacional.

Para Martins e Theophilo (2007) o uso de técnicas distintas de coleta de dados
aumenta a significancia dos achados da pesquisa.

A convergéncia de resultados advindos de fontes distintas oferece um excelente grau
de confiabilidade ao estudo [..]. O processo de triangulagdo garantira que
descobertas em um estudo de caso serdo convincentes e acuradas, possibilitando um
estilo corroborativo de pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 68).

Nessa perspectiva, buscou-se adotar a triangulacdo de dados para as informacdes

coletadas nos atores da amostra.

3.7. Empresa Focal: Petrobras

3.7.1. Perfil dos Entrevistados

Para execucdo da pesquisa foram realizadas duas entrevistas com funcionarios da
Petrobrés. O perfil dos entrevistados é apresentado a seguir:

Jodo Henrigue — Gerente de Engenharia de Materiais. Engenheiro elétrico, com

especializacdo em petréleo, estd na empresa ha 23 anos.
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Ronaldo Martins — Gerente Setorial de Desenvolvimento de Materiais. Engenheiro

mecéanico, com mestrado em engenharia submarina, esta na empresa ha 21 anos.
3.7.2. Selecdo de Fornecedores

A Petrobras é umas das empresas que possui 0 mais rigido processo de selecdo de
fornecedores do Brasil. Conta com cinco critérios utilizados na selecdo de fornecimento,
sendo eles: Critério Técnico, Critério Econémico, Critério Legal, Critério SMS (Saude, Meio
Ambiente e Seguranca) e Critério Gerencial, este Gltimo envolvendo a responsabilidade
social. Os fornecedores, que visam se cadastrar no banco de fornecimento da Petrobras,
precisam desenvolver e comprovar os requisitos mandatdrios (obrigatérios) presentes em cada
um dos critérios.

Porém, nem todos os fornecedores sdo submetidos ao mesmo tipo de cadastro, pois a
empresa possui dois tipos de cadastro. Os tipos de cadastro sdo o cadastro corporativo,

também chamado de RQT (Requer Qualificacdo Técnica) e o cadastro simplificado.

[...] a gente tem dois tipos de cadastro. Tem o cadastro corporativo, que é o RQT,
esse que VOCé consegue ver no sistema, e tem o cadastro para pequenos
[fornecedores], que é local. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

O cadastro RQT ¢ utilizado para empresas fornecedoras que estdo ligadas diretamente
ao negocio da empresa, portanto suas operac@es tém influéncia direta no produto final. Existe
uma lista previamente estabelecida pela Petrobras para identificar os produtos pertencentes ao
cadastro RQT.

Nesses casos faz-se necessério a obtencdo do CRCC, onde sdo avaliados os 05
critérios apresentados anteriormente e a empresa passa a fazer parte do cadastro central da

Petrobras.

O cadastro Corporativo é RQT requer a qualificacdo técnica. O que requer
qualificacdo técnica? S&o as obras que podem trazer problemas para Petrobrés.
(GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Esta ligado ao negdécio. [...] aquilo que pode trazer impacto na questdo de seguranca
da operacdo e isso influencia parada, seguranca, meio ambiente e salde, € esse 0
foco. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)
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O cadastro simplificado, ou cadastro local, tem como critério basico de avaliacdo a
legalidade da empresa. Reune fornecedores locais e engloba produtos e servigos que néo
influenciam diretamente o produto final da Petrobrés.

Nesses casos a Petrobras avalia que a atuacdo desse fornecedor ndo influencia
diretamente sua operacdo. Dessa forma, hd uma diminuicdo na complexidade do processo de

cadastramento e selecdo de fornecimento.

[Nés temos] um cadastro local, que é um cadastro simplificado que a gente sé
verifica se a empresa esta legal. [...] Se a Petrobras for contratar um chaveiro, ndo
vai pedir que tenha SMS, [...] porque o grau de complexidade do processo tem que
ser proporcional ao grau de influéncia dele na Petrobras. [...] Se ndo a gente
inviabiliza a empresa também. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)
[A Petrobras avalia] se a empresa esta constituida legalmente, estd com o balango
adequado, apresenta 0 minimo de dados pra atender o requisito legal, que esse é
igual pra todos. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE
MATERIAIS)

Atualmente a Petrobras realiza varios contratos com consorcios de empresas, que
gerenciam as obras de forma global, ou seja, contratos de Engineering, Procurement and
Construction (EPC)°. As empresas EPCistas realizam o gerenciamento de determinadas obras,
bem como dos fornecedores, e se responsabilizam pela entrega do produto final a estatal, pelo
fornecimento turn-key®. Nesses casos, o fornecedor direto da Petrobras é o EPCista, que
gerencia seus proprios fornecedores, considerados fornecedores indiretos da Petrobrés.

No caso de alguns materiais criticos as operacdes da Petrobras, o EPCista precisa
atender a uma lista de fornecedores pré-determinada, denominada vendor list, onde estdo
cadastrados os fornecedores autorizados para fornecimento de determinados produtos. Esses
fornecedores sdo considerados aptos para fornecimento, pois foram avaliados pela Petrobras

em critérios especificos.

Vendor list ndo é pra tudo. Ele serve pra itens importantes de bens e servicos que
serdo comprados ou contratados pelo EPCista. Ai a Petrobras estabelece um critério
técnico, ou comercial ou gerencial, para a empresa fazer parte do vendor list e 0 que
ndo é considerado critico, impactante, seja 14 o que for, quem toma a decisdo de
contratar ou ndao €é o proprio EPCista. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

® No contrato EPC uma determinada empresa centraliza as atividades e subcontrata outras empresas fornecedoras

de equipamentos e servigos. (Martins, 2003).

® Chave na mio.
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Vale ressaltar que as empresas presentes na vendor list ndo estdo, necessariamente, na
listagem do CRCC. Algumas empresas que ndo possuem CRCC podem ser consideradas
aptas a fornecer, mesmo nao atendendo aos 05 critérios da selecdo de fornecedores. Nesses
casos o fornecimento passa a ser viabilizado pelo EPCista, que € o fornecedor contratado pela

Petrobras.

Tem empresa que estd no vendor list e ndo estd no CRCC. [...] Mas ela pode ser
fornecedor através do EPCista, porque a responsabilidade do bem entregue ou do
servico prestado é do EPCista e ndo da empresa [Petrobras]. A gente ta atendendo ao
requisito legal: contratou alguém que esta dentro de todos os preceitos da lei, que é o
EPCista. E quem esta correndo o risco é ele e ndo a Petrobras. (GERENTE
SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Essas consideracfes ndo valem para aspectos técnicos. Se o fornecedor ndo atende aos
requisitos técnicos, ndo estard presente na lista de fornecimento. Aspectos burocraticos
comumente sdo os maiores influenciadores das decisbes de potenciais fornecedores, que

optam por nao participar do processo de cadastramento.

Tém fabricantes importantissimos nossos que ndo estdo no nosso cadastro porque
ndo querem estar. Ele ndo quer atender ao requisito legal. E vocé tem que respeitar.
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Mas é que desses itens, nés somos pequenos compradores comparado com 0O
mercado. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Vocé ter fornecedores adequados de produtos que nés ndo somos compradores
majoritarios ¢ muito complicado. [...] Commodities, nés normalmente somos
compradores minoritarios. A gente ndo tem poder nenhum de barganhar.
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Na presente pesquisa optou-se por analisar empresas que possuem o CRCC, ou seja,
classificadas no cadastro RQT e que consequente, tenham sido avaliadas nos 05 critérios.

Cada critério € avaliado por um conjunto de indicadores que, por sua vez, sdo
mensurados a partir de um grupo de requisitos. Os requisitos podem ser classificados em
Mandatérios, Classificatérios ou Especificos, podendo um mesmo requisito pertencer a mais
de uma dessas categorias. Os critérios detalhados sdo disponibilizados no sitio da empresa e
seus detalhes podem ser visualizados a partir de downloads de documentos.

A classificacdo “Mandatdrio” indica que a apresentacao do requisito é obrigatoria para
a obtencdo do cadastro, ja os requisitos “Classificatorios” sdo utilizados para pontuar e
classificar os fornecedores cadastrados. Os requisitos “Especificos” aplicam-se
exclusivamente a determinadas familias de materiais ou servigos, de acordo com suas
peculiaridades (PETROBRAS, 2010a).
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Ao compor a nota de um fornecedor, os critérios ndo tém o mesmo peso. A avaliacao
se d& a partir do célculo ponderado de algoritmos, que sdo atribuidos a cada critério, de
acordo com a familia a qual o produto pertence.

Tem familia que o critério técnico é extremamente pesado, que tem um impacto
enorme. Tubo de conducdo, por exemplo, o petréleo vai passar dentro. Um acidente
no mar [causa] problemas enormes. Entdo nesse caso o [algoritmo do] critério
técnico € muito alto. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE
MATERIAIS)

O peso dos critérios difere também em relacéo ao tipo de fornecedores. Os algoritmos
de célculo de nota sdo diferentes em relacdo a fornecimento de bens ou prestacédo de servicos.
Um mesmo critério pode receber algoritmos diferentes de acordo com o0s requisitos
estabelecidos para cada tipo de fornecedor.

Em seguida, os cinco critérios para cadastramento de fornecedores da Petrobras sdo
brevemente explanados, com a apresentacdo sucinta de seus indicadores e requisitos, atraves
de quadros elaborados pela autora, com base nas informagdes contidas nos documentos
retirados do sitio da Petrobrés.

3.7.2.1.Critério SMS — Saude, Meio Ambiente e Seguranca

Segundo a Petrobras (2010g), o Critério de Seguranca, Meio Ambiente e Saude visa
atender as Diretrizes Corporativas de SMS da Petrobras, mais especificamente a diretriz que
trata de Aquisicdo de Bens e Servicos (diretriz 7). O Critério SMS foi apresentado nos
Quadros 10 e 11.

Os indicadores apresentados no Critério SMS sdo utilizados para nortear o
cadastramento de fornecedores que, ao atenderem aos requisitos apresentados, estardo aptos a

concorrer em uma licitagdo/contratacdo. Mas é importante ressaltar que o critério € utilizado

" A Diretriz 7 - Aquisicdo de Bens e Servicos trata basicamente (i) de exigéncias especificas de SMS na
contratacdo, (ii) de que materiais e produtos adquiridos atendam as exigéncias de SMS, (iii) que o desempenho
em SMS das contratadas seja avaliado, (iv) que as melhores préaticas sejam estimuladas nos fornecedores e (v)
que os indicadores de SMS dos contratados sejam integrados aos de cada unidade da Petrobras. (PETROBRAS,
2010g).
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apenas no cadastro RQT. Nos casos de fornecimento do cadastro simplificado, a empresa

pondera o fato de que normalmente se trata de itens em série, o que dificulta a interferéncia.

[O uso do critério] depende do nivel de envolvimento que a gente tem com o
produto ou com o servico. Se aquilo é um negécio medular para nossa operacédo, a
gente vai botar gente 14 dentro e o que ele tiver fazendo de certo ou errado, a gente
vai saber. Se tiver fazendo errado, a gente ndo vai comprar dele. Agora se ele tiver
fazendo tudo certinho, ta 6timo. Isso é reportado periodicamente. Agora um item
como lampada, que é uma coisa comprada aos milhares, centena de milhares, que
ndo tem impacto direto nos negdécios, é um item de mercado, ndo é um item
exclusivo para a area de petréleo. A gente precisa comprar ele a preco de mercado.
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

[Se] a Petrobras vai comprar uma lampada, [...] compra do fornecedor de lampada.
A Petrobras ndo pode exigir do fornecedor mais do que o mercado cobra se ndo
ninguém vai fornecer lampada pra gente. [Ja no caso de] a Petrobras comprar uma
arvore de natal molhada, [...] [onde no] Brasil tem quatro fornecedores que s
fabricam para Petrobras, se essa empresa que fabrica tiver jogando 6leo 14 em algum
rio, em alguma coisa, normalmente tem inspetor da Petrobras 1a dentro que a gente
vai ta vendo como a empresa vai ta se comportando e vai tomar providéncia.
(GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Os requisitos do critério SMS diferem, em contetdo e quantidade, ao tratar-se de
prestadores de servicos e fornecedores de bens. Existem requisitos que sdo mandatorios,
estabelecendo um nivel de atendimento minimo, enquanto outros sao classificatérios,
aumentando a pontuagéo do fornecedor no processo seletivo.

Os indicadores de avaliacdo das empresas prestadoras de servicos sdo apresentados em
maior quantidade que as empresas fornecedoras de bens. De acordo com a Petrobras, isso
ocorre devido ao maior potencial que as empresas prestadoras de servicos tém em trazer

riscos para dentro das instalagdes da Petrobras, onde os servicos serdo realizados.

Para o fornecedor de bens o SMS é bem mais brando. (GERENTE DE
ENGENHARIA DE MATERIAIS)

[..] O [critério] SMS é maior quando tem atividade dentro do intramuros da
Petrobras. Se a acdo é toda fora, o requisito quem tem que estabelecer é o préprio
[fornecedor]. Vocé diz pra ele o que vocé gostaria e ele vai tracar a politica de SMS
dele. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Os indicadores das empresas prestadoras de servigos sdo pautados, basicamente, nas
normas da 1SO 14001 para as questdes ligadas ao meio ambiente, e nas normas da OHSAS
18001 para as questdes ligadas a seguranca e saude. O parametro estabelecido como 0 minimo
necessario ao cadastramento do fornecedor € a pontuacgdo de 1,2 alcancada em uma escala de
0a10.

O documento denominado “Esclarecimentos sobre o atendimento aos requisitos de

SMS da Petrobras” apresenta um modelo da forma de avaliagdo dos requisitos referentes aos
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indicadores. O exemplo trata do indicador “Politica Ambiental” e os demais indicadores
seguem a mesma légica de formagéo. (PETROBRAS, 2010g).

A forma de pontuacéo pode ser vista no Quadro 17.

Nota Orientacéo

0 (Zero) A empresa ndo possui politica de meio ambiente

3 (Trés) A empresa possui politica de meio ambiente

5 (Cinco) A empresa divulga e promove a politica de meio ambiente emtodos os niveis da organizagdo

7 (Sete) A empresa possui politica de meio ambiente divulgada, comunicada e implantada na
organizacdo

9 (Now) A empresa possui politica de meio ambiente divulgada, implantada e avaliada sistematicamente
emtoda organizagdo

10 (Dez) A empresa possui certificacdo abrangendo todos os sites aplicaveis ao servigo

Quadro 17 — Forma de Pontuacédo do Indicador Politica Ambiental
Fonte: Petrobras (2010)

Apos a avaliagdo do indicador, com base nos respectivos requisitos, o fornecedor é
classificado, com base na pontuacdo obtida, em categorias de risco de servi¢o. Essas
categorias sdo estabelecidas em funcdo dos riscos de servico, associados a probabilidade dos
riscos ocorrerem.

A pontuacdo obtida classifica os clientes nos Quadrantes I, II, Il e 1V, de forma
crescente, onde o Quadrante IV corresponde a maior pontuacao.

A classificacdo pode ser vista no Quadro 18.



Grau de Aval iagic;(e(:n;ialglliode uma Empresa Categorizagdo do Risco do Servi¢o
Abaixo de 1,2 NR (N&o Recomendavel)
Del2a29 Quadrante |2
De3,0a4,9 Quadrante 112
De5,0a6,9 Quadrante 1112
De7,0a10,0 Quadrante IV 2

1 NR - Ndo Recomendavel a contratacdo. Entretanto poderdo ser exigidas contratualmente acdes
a seremimplementadas pela empresa no decorrer do contrato, que assegurem o desempenho

adequado na dimensdo SMS.

20s quadrantes I, 11, 11l e IV s&o definidos em fungdo dos riscos associados aos tipos de
servigo, objeto de contratacdo e a probabilidade deles ocorrerem (risco do servigo x

probabilidade de ocorrer).

Quadro 18 — Classificacdo de Resultados para Selecao de Fornecedores
Fonte: Petrobras (2010)

Ao obter a pontuacdo abaixo de 1,2, pontuacdo minima estabelecida pela Petrobras
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para cadastramento do fornecedor, a empresa ¢ classificada na categoria “Nao-

Recomendavel”, porém pode receber o contrato, desde que haja o comprometimento em

atender os requisitos no decorrer do mesmo. Esses requisitos podem ser exigidos a partir de

acOes previstas em contrato, com o intuito de garantir o atendimento ao Critério SMS.

Ao assumir o contrato de prestacdo de servico, as empresas fornecedoras passam a

monitorar indicadores estabelecidos pela Petrobras. A integracdo de indicadores é feita com o

intuito de analisar o resultado da obra como um todo, evitando avaliar separadamente o

desempenho das empresas (prestador de servico e Petrobras), ja que o interesse estd no

produto final.

Os indicadores de seguranca, meio ambiente e salde, se [a empresa] estd
trabalhando dentro da Petrobras, [...] tem que ter os mesmos indicadores que a gente.
[...] O gerente [da Petrobras] que é dono daquele contrato, [tem] o resultado daquele
contrato [avaliado] dentro da area dele. Entdo ele ndo tem um resultado da Petrobras
e outro da contratada. [Se] o empregado [terceirizado] teve um acidente com
afastamento [...] esta dentro do indicador dele. Ndo tem diferenca nenhuma.
Antigamente, era separado. Entdo tinha a taxa de freqliéncia de acidente da
Petrobras, [que] era X e da contratada era 10X. Hoje em dia é junto, ndo tem mais
diferenca. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)
O indicador é do conjunto da obra. [...] O gerente [da Petrobras] ndo era medido.
Agora 0 gerente é medido [..] entdo ele cobra da empresa [fornecedora].
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)
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Para os fornecedores de bens, os indicadores e requisitos sdo exigidos em menor
escala, em comparagdo aos prestadores de servigos. De acordo com a Petrobras (2010), “para
fornecimento de bens, cujos riscos de fabricacdo e manuseio estdo nas instalagcbes do
fabricante, as exigéncias sdo mais brandas”. O atendimento aos requisitos, nestes casos, sdo
de carater informativo, “nao restrigindo a emissdo de CRCC ou o escopo de fornecimento”
(PETROBRAS, 2010g).

“As informagdes sdo requeridas, avaliadas e pontuadas, esclarecimentos e
complementos podem ser requeridos durante o cadastro, com o objetivo de mapear a situacao
atual de mercado do fornecedor de bens”. A empresa tem o objetivo de utilizar essas anélises
para desenvolver um padrdo de requisitos minimos para esses fornecedores, a exemplo dos
prestadores de servicos (PETROBRAS, 2010g).

No que concerne a destinacdo de materiais utilizados, a Petrobras se compromete com
o0 descarte adequado do material, atuando de forma responsavel no meio ambiente. Porém, a
empresa ndo consegue realizar o gerenciamento dessa pratica em seus fornecedores, embora
haja a recomendacdo de que as melhores préaticas sejam estimuladas nos fornecedores da

cadeia.

Se [a Petrobréas] comprou a lampada, garante a reciclagem. Tem l4 coleta seletiva
pra lampada. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

O que nos cabe a gente vai fazer. Ndo posso te garantir se o cara faz 14 na fabrica
dele. [...] Esse é um papel nosso, a gente ndo ta exigindo nada do fornecedor. [A
Petrobras] recomenda, mas ndo monitora isso de forma aprofundada. [Mas] [...] se
tiver uma distor¢do muito flagrante, o inspetor [...] permanente [que] ficala [...] ou 0
auditor que vai la de tempos em tempos, se eles percebem alguma anormalidade,
reportam [a Petrobras] e a empresa vai ser acionada. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

3.7.2.2.Critério Gerencial

O Critério Gerencial ou Responsabilidade Social, como é considerado pela Petrobras,
engloba os indicadores Certificagdo 1SO 9001, Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ),
Responsabilidade da Direcdo, Gestdo de Recursos, Realiza¢do do Produto, Medicdo/Anélise e
Melhoria, alem de Politica de Melhoria da Qualidade (PMQ). O Critério Gerencial foi
apresentado no Quadro 12.

O indicador de Certificacdo 1SO 9001, que envolve os requisitos sistema de gestdo da
qualidade (SGQ), responsabilidade da direcdo, gestdo de recursos, realizacdo do produto e
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medicdo/analise e melhoria, refere-se a “comprovagio de adequacdo do sistema da qualidade
mantido pelo fornecedor através de certificado emitido por terceira parte, credenciada por
sistema oficial de certificacdo, com base na norma ISO 9001” (PETROBRAS, 2010f).

O indicador Politica de exceléncia PMQ engloba os requisitos Imagem e
conhecimento do mercado (métodos de identificacdo e analise das necessidades de mercado e
de clientes especificos, consideragdo das necessidades nos planos de agéo, critérios e meios de
divulgacdo da marca), Gestdo de informagdes comparativas (critérios de selegdo e busca de
referéncias de exceléncia, metodologia de comparacdo e planos de melhorias), Gestdo do
capital intelectual (atendimento ao requisito) e Analise do uso e resultados obtidos
(apresentacdo de demais evidéncias para demonstrar o atendimento ao requisito).

A Certificagdo 1SO 9001 é obrigatoria para as familias de produtos do cadastro RQT.
Nos demais casos, a empresa que ndo possuir a certificacdo sera avaliada em relacdo aos

demais requisitos, objetivando acumular uma pontuacéo relativa ao atendimento destes.

ISO é mandatério para toda familia RQT. Tem familia que ndo é considerada RQT e
que ai vocé ndo precisa ter. E bom ter, mas ndo é obrigatério ter. (GERENTE
SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Embora ndo seja obrigatéria para todos os produtos, as certificagdes possibilitam o
alcance da nota maxima pelo fornecedor. Sdo recomendadas pela Petrobras e podem substituir
auditorias de verificacdo dos demais requisitos, ja que esses estdo inclusos na norma

certificada.

Vocé pode recomendar [a certificagdo], que é o que a gente faz. A gente recomenda
e diz assim: se vocé tiver certificada, vocé pontua melhor. Num critério de
desempate, a decisdo, por exemplo, quem tiver melhor ranqueado, vai levar. Mas
ndo é uma obrigagdo  absoluta. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Mas a empresa deixa claro que a certificacdo ndo descarta a possibilidade de uma
auditoria. Em alguns casos, que envolvem produtos de extrema importancia para a sua
operacdo, a Petrobrds adota a pratica de realizacdo de auditorias préprias, ja que seus
auditores tém o foco no processo operacional especifico ao negocio da empresa. Nessa mesma
linha, ha casos em que a empresa fornecedora ndo possui certificado, mas as auditorias

realizadas pelos auditores da Petrobras asseguram a capacidade de fornecimento.

Nos entendemos, ha [...] poucos anos atras, que a auditoria que a gente faz € muito
mais focada no produto do que a auditoria [...] de terceira parte faga. Ele vai la e faz
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uma analise documental [...]. Quando a gente manda um auditor, uma equipe de
auditores vai um auditor lider que é especialista. [...] Normalmente sdo trés pessoas,
vai um especialista (auditor lider), que é o cara mais experiente em auditoria. Vai
outro que é auditor lider também, mas néo ta fazendo papel de lider. E vai um que
ndo necessariamente tem curso de auditor, mas é especialista no produto que esta
sendo comprado. Entdo tem dois caras especialistas na norma e pelo menos um que
é especialista no produto. Entdo mergulha em cima daquilo que é relevante na norma
para o0 resultado final do produto. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

A ocorréncia e periodicidade das auditorias realizadas pela Petrobrés sdo determinadas
pelo acontecimento de algum problema no fornecimento, ou por tratar-se de algum material
da familia PGQMSA - Programa de Garantia de Qualidade de Materiais e Servicos

Associados.

O requisito [exigido pelo critério] é o certificado. A gente sé vai fazer auditoria
quando é um caso muito especifico. A gente ta com problema na area. Se tiver [...]
com problema a gente manda os auditores l&. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

A gente tem [também] as familias RQT e dentro das RQT’s tem uma familia que a
gente chama PGQMSA. Que é um grupo, um programa, que tem um grupo de itens
considerados medulares. Que dentro da familia RQT sdo aqueles que oferecem mais
importancia [e] tem mais risco, nds estamos com mais problemas na inddstria.
Entdo, empacotou isso tudo e nesses itens a gente [...] faz 0 acompanhamento anual
da empresa pelos inspetores. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS e
GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

As auditorias de qualidade podem ser estendidas também ao longo da cadeia de
fornecimento, para os fornecedores das demais camadas, dependendo do nivel de importancia
do produto. Vale ressaltar que a verificacdo refere-se a qualidade do material, ndo abrange,

por exemplo, a forma de extracdo da matéria-prima.

Se eu for comprar uma arvore de natal®, tem um item 14 que é parafuso, ai a
Petrobréas vai la dentro do fabricante de parafuso que esse cara compra [...] confere
onde ele ta comprando a matéria prima. (GERENTE DE ENGENHARIA DE
MATERIAIS)

Até na matéria prima. Vai rastrear na cadeia quem é o fornecedor da matéria prima.
Depende do grau de complexidade que aquilo tem e do impacto e risco que aquilo
traz pra operagdo. A gente vai ver a qualidade da matéria prima, se ela ta atendendo
ao requisito do projeto (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE
MATERIAIS)

Para a Petrobrds, a 1SO 9001 é avaliada como componente representativo da
responsabilidade social a medida que, a partir da certificagdo, a empresa se desenvolve e

8 Equipamento que controla o fluxo do pogo de petréleo no fundo do mar. Responsavel pelo fechamento do pogo
em caso de problemas (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS).



83

aumenta sua competitividade, o que causa reflexos em toda a cadeia. O aumento da
competitividade amplia a longevidade organizacional, que € respaldada pela qualidade dos
produtos e pela melhoria do gerenciamento da empresa, que demanda um maior nimero de
profissionais com maior qualificacdo, o que diretamente influencia na qualidade de vida das

pessoas.

Quando a gente faz a empresa usar 1SO 9001, a gente ta fazendo a empresa evoluir.
Se organizar melhor. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Ter produtos melhores, mais confiaveis, se gerenciar melhor. Isso é bom pra toda
cadeia. 1sso ndo é bom s6 pra gente. E bom pra eles, é bom para os empregados. Da
estabilidade no emprego, d& longevidade pra empresa. Isso é responsabilidade
social. A ideia de exigir mais da empresa em termo de qualidade, ndo é s6 de ter um
bom produto, é de ter o cara mais tempo no mercado e ter ele mais tempo no
mercado é emprego mais longevo. Entdo isso acaba tendo um efeito na cadeia de
responsabilidade social muito grande. Vocé ta trabalhando numa empresa que vocé
sabe que vai ter longa vida e vai ter produto comprado por muito tempo, isso da uma
estabilidade que reflete na tua vida, na tua qualidade de vida. (GERENTE
SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

De acordo com os entrevistados, pesquisas realizadas com fornecedores da Petrobras
apontam gue os funcionarios de empresas fornecedoras da estatal possuem um nivel de estudo
elevado, quando comparados com funcionarios de outras empresas de mesmo porte, inseridas
no mercado. Esse dado assinala uma maior atencdo a formacdo do profissional, que traz

impacto direto na remuneracéo e na qualidade de vida do mesmo.

Vocé eleva o requisito, o cara precisa de empregado melhor. Ai vai treinar o pessoal.
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Entdo o nivel de escolaridade dessas empresas que trabalham com a Petrobrés é
maior do que das empresas que nao trabalham. O salario médio do engenheiro que
trabalha numa empresa [fornecedora] [...] da Petrobras é maior do que de uma
empresa que ndo trabalha [...]. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)
E nivel de escolaridade melhor tem reflexo em salério, beneficio. Vocé eleva o
patamar. Isso acaba tendo um reflexo na cadeia toda. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Os respondentes afirmaram, ainda, que acGes de carater filantropico, como programas
de responsabilidade social com a comunidade, também s&o levadas em consideracdo durante o
processo seletivo dos fornecedores. Embora ndo haja no detalhamento dos critérios um campo
relativo a tais praticas, as mesmas sdo consideradas em carater classificatorio para a

pontuacgéo do fornecedor.

Se ele informar [das ac¢Bes sociais], [...] pontua. Ndo é um requisito sine qua non.
Ele é classificatério. Pode ser usado como requisito classificatério. (GERENTE
SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)
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Uma forma que a Petrobras encontra para estimular acGes consideradas de
responsabilidade social é a exigéncia de alguns requisitos para as empresas fornecedoras.
Como exemplo os entrevistados citaram as exigéncias, pautadas em plano de salde e ticket

alimentacéo, que a Petrobréas faz a todos os prestadores de servico.

[...] [A Petrobras] definiu o seguinte: toda empresa que presta servico para
Petrobras tem que dar plano de salde para os empregados. Tem que ter plano de
salde sem participacdo do empregado [..] e é extensivo pra toda familia.
(GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

[Para] os dependentes diretos. Isso é responsabilidade social: vocé exige na cadeia
que seja praticado. [E o] ticket refei¢do tem o valor minimo determinado por regido.
(GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

E essa politica acaba se estendendo para toda a empresa, ja que o fornecedor ndo pode
proporcionar esses beneficios apenas para os funcionarios lotados nos contratos da Petrobras.
Dessa forma, todo o corpo de funcionarios é beneficiado.

E em muitos casos vocé obriga a empresa a estender isso pra todo mundo porque a
empresa ndo pode ter metade do quadro funcional que presta servico pra Petrobras
com plano de salde e o resto ndo, porque se ndo quando acabar o contrato com a

Petrobrds, ela tem que mandar aquele povo todo embora. (GERENTE DE
ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Os fornecedores a montante da cadeia também podem ser afetados por essa politica,
pois nos casos de subcontratacdo de méo-de-obra pelas empresas fornecedoras, 0s contratados
passam a ser avaliados como funcionarios da empresa participante do contrato. Por exemplo,
se uma empresa fornecedora subcontrata algum servico, os funcionarios passam a ser
considerados de responsabilidade da empresa fornecedora, tendo os mesmos direitos
anteriormente citados.

Para os entrevistados, a partir dessas medidas, a Petrobras estimula a responsabilidade
social sem comprometer a saude financeira do fornecedor, tendo em vista a consciéncia de

que o valor a ser pago pelos servicos sera maior em virtude dessas exigéncias.

E no final das contas, quem ta pagando por tudo isso é quem ta contatando. A
Petrobras é que paga, ou seja, ela tomou a decisdo de que esta disposta a exigir mais
e pagar mais. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE
MATERIAIS)

Quando comecou todos os contratos fizeram aditivo para compensar, foi o caos!
Agora é pré-definido, se o cara quiser cotar ele ja sabe como é a regra. Depois ndo
pode mudar. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)
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A Petrobras possui um convénio com o SEBRAE para treinamento de empresas
fornecedoras. Os treinamentos sdo voltados a empresas da &rea de Petrdleo e envolve questdes

mais gerenciais e técnicas, nas quais a empresa ndo atua diretamente.

A Petrobrds tem um convénio com o SEBRAE pra desenvolver a empresa
[fornecedora]. [Porque] a gente ndo pode pegar uma empresa e dar dinheiro pra
empresa. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

A Petrobras suporta 0 SEBRAE com dinheiro. O convénio tem dinheiro nosso la pra
que 0 SEBRAE faga isso em nosso nome até porque a gente ndo tem staff pra fazer
isso. O SEBRAE vai 14 dar consultoria, dar treinamento, faz o que a gente ndo pode
fazer. Entdo o convénio serve pra dar esse apoio. Ai eleva o patamar. O SEBRAE
abre o edital 14 e diz: estamos dando treinamento de 1SO 9000 pra fornecedores da
cadeia de Petroleo. Todo mundo que quiser estard habilitado. (GERENTE
SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

Em alguns casos especificos de fornecimento a Petrobrés pode desenvolver atividades
de treinamento de fornecedores. Esses treinamentos sdo voltados a questbes operacionais

especificas da Petrobras.

[Alguns casos de treinamento s@o] regras de SMS exclusivas da Petrobras.
(GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

Questdes operacionais especificas. Ai pode treinar. Agora, curso de inglés, curso de
ISO 9000, ndo pode. (GERENTE SETORIAL DE DESENVOLVIMENTO DE
MATERIAIS)

Outro ponto trabalhado pela Petrobras em relacdo aos fornecedores é o incentivo ao a

criagdo de novos produtos.

A gente atua nessa area de desenvolvimento de fornecedor as centenas. [...] a gente
enxerga potencial no fornecedor [...] e apoia 0 desenvolvimento dele. Contratando
com ele uma coisa pioneira que ele nunca fez e que vai entrar no plantel de produtos
ou servigos que ele tem. Isso é comum, é rotina da gente fazer. Essa area que hoje eu
estou trabalhando faz isso rotineiramente. (GERENTE SETORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS)

A Petrobras, nos contratos, tem um anexo chamado PMDF — Plano de Melhoria de
Desempenho de Fornecedores. E ali dentro a gente coloca os indicadores e como é
que a gente vai medir a empresa. E ai a empresa tem oportunidade de melhorar os
seus resultados. (GERENTE DE ENGENHARIA DE MATERIAIS)

De acordo com as informagdes dos entrevistados, a empresa busca elevar o potencial

de seus fornecedores, dando suporte e orientacdo ao desenvolvimento de novos projetos.
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4. Resultados

O objetivo deste estudo é analisar a influéncia dos critérios de responsabilidade social
da Petrobras nas praticas de gerenciamento de fornecedores de 2% camada da cadeia de
suprimentos.

No intuito de atender ao objetivo geral, os dados coletados nas entrevistas e na analise
dos documentos foram analisados e interpretados. Os dados referentes ao objetivo especificos
“a” foram apresentados na se¢do 3.7 (Petrobras) e os demais objetivos sdo tratados a seguir.

Este capitulo esta dividido em quatro secdes. As trés primeiras secOes referem-se a
analise individual das empresas estudadas: CODISTIL, JBR E MCM. Na quarta secdo sdo

apresentadas as informacdes referentes a pesquisa realizada junto ao SIMMEPE.

4.1. CODISTIL do Nordeste

4.1.1. Perfil dos Entrevistados

Para execucdo da pesquisa foram realizadas trés visitas a CODISTIL. As visitas
tiveram a finalidade de apresentacdo da pesquisa e realizacdo das entrevistas. O perfil dos
entrevistados é apresentado a seguir:

Luiz Augusto — Gerente Geral. Engenheiro mecénico, com poés-graduacdo em
administracdo e marketing, estd na empresa ha 08 anos, sendo 06 anos como gerente geral,
atua na area ha 33 anos.

Adilson Ribeiro — Analista do Sistema de Gestdo da Qualidade. Administrador, com

especializacdo em politica e gestdo ambiental, estd na empresa ha 03 anos e atua na area ha 12
anos.

Araujo — Comprador Pleno. Cursando logistica, estd na empresa ha 04 anos e atua na
area ha 25 anos.
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4.1.2. A Empresa

A CODISTIL do Nordeste iniciou suas opera¢des em 1979 na prestacdo de servigos de
construcdo e montagem de equipamentos, nas areas de caldeiraria e mecénica. A empresa faz
parte do grupo paulista DEDINI Industrias de Base, empresa de capital nacional, sediada em
Piracicaba, no Estado de Séo Paulo.

Localizada no Complexo Industrial do Curado, no municipio de Jaboatdo dos
Guararapes em Pernambuco, conta atualmente com 520 funcionarios.

A CODISTIL atua em diversos segmentos do mercado de bens de capital a partir do
fornecimento de servigos variados, como estudos de viabilidade, avaliacbes iniciais de
processo, projetos de engenharia, fabricacdo de equipamentos, supervisdo de montagens,
montagem e instalacdo de indUstrias em diversas &reas, entre as quais aglcar e etanol,
biodiesel, alimentos, sucos e bebida, celulose e papel, cervejarias, cimento, fertilizantes,
petrdleo, gas e petroquimica, mineracao, quimica e tratamento de efluentes.

E considerada uma das maiores inddstrias de bens de capital sob encomenda da regido
Nordeste e em 2007 recebeu a certificagdo NBR ISO 9001 para o sistema de gestdo da
qualidade de seus processos industriais. “A certificacdo, além de ser um dos objetivos do
planejamento estratégico, vai ao encontro das exigéncias do mercado de bens de capital, em
especial da industria petrolifera” (SANTOS, 2009).

A CODISTIL do Nordeste obteve seu CRCC no ano de 2009, voltado ao fornecimento
de tanque de armazenamento de 500 m3. A empresa busca a elevagdo da capacidade do tanque
fornecido, ja que possui em seu histérico o fornecimento de tanques de até 60.000 m3. No
inicio de 2011 a empresa passa por auditorias para estender sua autorizacdo de fornecimento a
produtos como vaso de pressao e trocador de calor.

Embora tenha sido aceita no cadastro da Petrobras no ano de 2009, a CODISTIL tem

uma antiga relacéo de fornecimento com a estatal, através de consorcios.

A Codistil ja fornece a Petrobras ha um bom tempo. [...] n6s ja fornecemos muito
para Petrobras [...] através de intermediarios, que sdo empresas contratadas pela
Petrobras, qualificadas pela Petrobréas, elas sdo qualificadas e elas subcontratam a
mao de obra. N&s somos, no caso, subcontratados da Petrobras. Somos
subcontratados das empresas contratadas pela Petrobras. (ANALISTA DO SGQ)

Entre fornecimentos diretos e indiretos, a empresa fornece a Petrobras, entre outros
produtos, vasos de pressdo, trocadores de calor, tanques de armazenamento, tanques de

processos e reatores de processo. Levando em consideracdo os fornecimentos diretos e
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indiretos, os produtos destinados a Petrobras acumulam uma média de 50% do faturamento
anual da CODISTIL.

Atualmente a CODISTIL possui uma encomenda em andamento com a Petroquimica
Suape, empresa do Grupo Petrobrés. Trata-se de uma planta de tratamento de efluentes, cujo
contrato foi assinado em dezembro de 2008 e esta prevista para ser entregue no primeiro
semestre de 2011. Como fornecimento indireto a Petrobras, a empresa desenvolve vasos de

pressdo e tanques para a empresa Alusa.

Existe uma encomenda nossa que é direto com a Petrobras, que é a petroquimica
Suape. Entdo, a gente comunica direto com ela. Apesar de ndo existir uma
qualificacdo para estacdo de tratamento, uma CRCC para estacéo de tratamento, [...]
[todos os critérios tiveram] que ser atendidos, talvez alguns por ser uma estagéo de
tratamento que ja € projeto, jA tem todo um projeto montado, talvez eles
[amenizaram] [...] algumas coisas. Com certeza a gente atingiu o nivel minimo
exigido por eles para fornecimento. (ANALISTA DO SGQ)

Nas secdes a seguir serdo apresentados os resultados do caso.

4.1.3. A percepcdo da CODISTIL em relacdo ao processo de

selecdo de fornecedores da Petrobras

Esta secdo busca apresentar resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que
consiste em analisar a percepcdo da CODISTIL em relacdo ao processo de selecdo de
fornecedores da Petrobras.

Para tal, procurou-se conhecer a opinido dos entrevistados sobre o processo seletivo da
Petrobras e os efeitos que esse processo traz as empresas fornecedoras. Somado a isso,
buscou-se tomar conhecimento da avaliacdo dos entrevistados em relacdo aos critérios de

SMS e Gerencial da Petrobras.

4.1.3.1. Avaliacdo do processo de selecdo de fornecedores da Petrobras

O gerente geral da CODISTIL, que acompanhou o progresso do setor de petroleo ao

longo se sua atuacdo profissional, afirma que, ao longo da histéria da empresa, houve uma
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evolucdo positiva nas exigéncias da Petrobras, provavelmente devido a ocorréncia de alguns

problemas sofridos pela estatal.

[...] Eu acompanhei a Petrobras desde que ela comegou a implantar esse sistema de
qualificagdo e houve uma continua [...] exigéncia de mais inspec¢do, de mais tipos de
inspetores, de exigéncias técnicas para o equipamento. (GERENTE GERAL)

Para o0 Analista do SGQ, a complexidade do processo seletivo da Petrobrés é muito
alta, mas necessaria devido a natureza do processo produtivo da empresa. Nesse aspecto, as
empresas que desejam fornecer a Petrobras precisam de tempo e um plano de investimentos

bem elaborado, caso contrario ndo conseguem atender aos requisitos.

Eu acho o critério [da Petrobrés] muito alto e as empresas hoje ndo tdo preparadas
para alcancar em pequeno espaco de tempo um nivel que eles exigem. Entdo requer
um tempo e investimento. [...] Mas é necessario? Também é. [...] Se definiram isso,
é porque sabem que é importante. Pelo histérico que eles ja tiveram. (ANALISTA
DO SGQ)

O Comprador comunga da mesma opinido, pois acredita que a natureza do servico

requer responsabilidade mutua entre os participantes do processo (Petrobras e fornecedores).

[Na] minha avaliacdo, [...] [a complexidade do processo] se resume em
responsabilidade. E muita responsabilidade porque se vocé for analisar todo o
servico, vocé vai ver o tamanho da responsabilidade que cada um vai ter perante o
outro. [...] [Os] critérios da Petrobras [...] sdo rigidos? Sdo. Mas sd0 necessarios.
(COMPRADOR)

Na avaliacdo do Analista do SGQ, o sistema de gerenciamento de fornecedores da

Petrobras, embora muito criterioso e completo, apresenta algumas falhas.

Um exemplo de falha que eu percebo é o pessoal que atende no fale conosco, que é
um canal [...] de abertura, é um pessoal que ndo é muito preparado. [..] Um
fornecedor acaba tendo mais conhecimento do que eles, em alguns aspectos, [...]
quando eles ndo sabem, eles passam para um técnico, que passa uma semana para
responder para vocé. Tem coisas que vocé precisa de uma resposta imediata. Entdo
eles determinam até um prazo de trés dias Uteis para se responder. Mas isso ndo é
cumprido. Isso € uma falha primordial que eu vejo na Petrobras. (ANALISTA DO

SGQ)

Pelo exposto, percebe-se que os respondentes da CODISTIL acreditam que 0 processo
de selecéo de fornecedores da Petrobras apresenta um alto grau de complexidade, no entanto
essa caracteristica € justificada em virtude do risco atrelado ao tipo de negdcio da empresa.
Uma falha levantada por um dos respondentes da empresa, em relagdo ao processo de selecao,
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é 0 conhecimento dos responsaveis pelo canal de atendimento da Petrobras, que deixa a

desejar.

4.1.3.2.Efeitos para a empresa fornecedora

De acordo com o Analista do SGQ, o principal beneficio que a empresa pode obter por

ser fornecedor da Petrobras, considerada uma das melhores e mais rigorosas empresas do

mundo, € a comprovacdo de seu elevado nivel de competéncia, decorrente da analise dos

critérios de cadastramento.

[...] Uma empresa que hoje esta habilitada a fornecer para Petrobrés, ela esta
habilitada a fornecer para uma das melhores empresas do mundo. [...] vai ter
prontinho todos os requisitos para atender qualquer outra empresa [...] no Brasil. [...]
[Em algumas empresas] se vocé tiver CRCC, vocé ndo precisa preencher nada. E
uma qualificacdo nacional que néo é facil de conseguir. (ANALISTA DO SGQ)

O Analista do SGQ acredita que a empresa fornecedora tem uma oportunidade impar

de se desenvolver, a medida que precisa atender a todos os critérios e passa por auditorias

anuais de verificacao.

[...] na verdade [a empresa] é forcada a se desenvolver. Ou ela se desenvolve ou ela
fica fora do mercado. [...] Se fosse por conta prépria, talvez ela ndo desse muito [...]
valor [e] [...] anualmente a Petrobras reavalia vocé. Entéo se vocé tiver fora, acabou.
Vocé perde. (ANALISTA DO SGQ)

Em uma consideracdo a respeito da utilizacdo do CRCC pela Petrobras, o Gerente

Geral pondera a desvantagem das empresas nacionais em relacdo a empresas estrangeiras que,

mesmo ndo possuindo o0 CRCC, fornecem a Petrobras através dos consorcios.

[...] O Unico comentério que eu faco em relacdo ao CRCC [...] é que essas mesmas
exigéncias, quando os consorcios importam, ndo sdo feitas no exterior. [...] As
empresas no exterior ndo estdo sujeitas, como nos, [a]o padrdo Petrobras, [...] 0s
consorcios simplesmente garantem que elas estdo fornecendo de acordo. Entéo,
numa situacdo de mercado agora como essa, cambial, em que o Brasil t& passando
por uma dificuldade histérica de exportacdo e a facilidade de importacéo, essas
exigéncias podem favorecer ao pessoal de fora, a outros consorcios importarem
equipamentos em vez de comprarem no mercado nacional. (GERENTE GERAL)

Para os respondentes da CODISTIL o processo de selecdo de fornecedores da

Petrobrds traz a empresa vantagens como a atestacdo de sua competéncia, além das

possibilidades de desenvolvimento geradas pelas auditorias. Uma desvantagem citada em
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relacdo ao uso do CRCC para qualificacdo das empresas nacionais € mencionada em virtude
da possibilidade que as empresas estrangeiras possuem de fornecer através dos consorcios,
sem possuir o CRCC. A empresa cita as empresas estrangeiras como principal ameaca nesse
aspecto, tendo em vista a dificuldade de concorrer com as mesmas em termos de custos de

producdo e tecnologia aplicada ao produto.

4.1.3.3. Os Critérios de SMS e Gerencial

Os critérios utilizados na avaliacdo dos fornecedores compdem, de forma ajustada a
cada familia de produtos, as notas dos fornecedores. De acordo com a importancia que a
Petrobras atribui a cada critério, o Analista do SGQ acredita que eles podem ser ordenados em
[1] “Técnico [...] depois o [2] critério legal e [3] econdmico. [...] Depois viria 0 ambiental, [4]
seguranca e meio ambiente. [...] E por dltimo, acho que a parte [5] gerencial.”

Na percepcao do Comprador, a Petrobras se preocupa muito com o meio ambiente e
com os todos os stakeholders, embora essa visdo tenha se instalado na empresa de forma
paulatina. “[A Petrobrds] estd se preocupando muito com o que [pode] fazer pela
responsabilidade social, com quem t4 em volta [dela] [...] o que [pode] fazer pelo meio
ambiente. Eu acho que o passo foi dado atrasado, mas ndo deixa de ser a busca de uma
melhoria.”

O Gerente Geral acredita que o forte posicionamento da Petrobrds na questdo da
responsabilidade social decorre de uma evolucdo natural pela qual passou a empresa. Por
conta de diversos problemas ligados ao meio ambiente, a empresa resolveu investir em sua
postura e, ao conseguir elevar seu nivel de responsabilidade social, resolveu estender a acéo a

seus fornecedores.

[...] eu acho que é uma evolucédo natural de uma empresa do porte da Petrobras. Ela
passou por grandes problemas, [...] acidentes. Mostraram para ela que ela tinha que
mudar. [...] Entdo ela primeiro cuidou de mudar a si propria. [...] Entdo, [...] ela
conseguiu chegar ao nivel internacional de, vamos dizer, de responsabilidade
ambiental, ela prépria, [assim] ela p6de exigir dos seus fornecedores. (GERENTE
GERAL)

Para o Analista do SGQ, as exigéncias da Petrobras em relacdo aos aspectos sociais e
ambientais deixam a desejar em aspectos criticos. Na sua compreensdo algumas coisas, que

pontuam como requisitos classificatorios, deveriam ser obrigatorias para as empresas.
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Apesar de [a Petrobras] solicitar algumas documentagdes relacionadas a meio
ambiente, percebe-se dentro do processo de cadastro que ela ndo tem uma exigéncia
assim t&o grande. E claro que se ela chegar numa empresa e vé uma situagéo que ta
totalmente fora das prdprias normas dela e do ministério do Trabalho ou do
Ambiental, é claro que ela ndo vai aceitar. Mas ela pergunta simplesmente se vocé
tem. Ela ndo exige que vocé tenha algumas coisas. Por exemplo, ela poderia muito
bem exigir um levantamento de aspecto de impacto de todas as atividades nossas.
Ela ndo exige isso. [...] A gente tem CRCC e nunca foi cobrado da gente. Entdo ela
pede, por exemplo, que vocé tenha um plano de contingéncia. Um plano de
contingéncia é vocé pegar e identificar possiveis pontos de risco e ver qual a acéo
que vocé vai tomar caso aquele evento aconteca, mas o aspecto impacto ela ndo
exige. (ANALISTA DO SGQ)

O Analista do SGQ reforga sua opinido ao tratar do critério gerencial que, para ele,
deveria ter um foco além da qualidade. O critério gerencial é baseado na 1SO 9001 e na
Politica de Melhoria de Qualidade. Ele pondera que a ISO, por enquanto, estd voltada
unicamente a questdo da qualidade, mas h4 uma movimentagdo em dire¢do a responsabilidade

social e analise de risco.

A ISO em si, ela ndo trata a responsabilidade social da forma que tem que ser. A
ISO [tem] requisitos voltados para isso, mas hoje [...] ela é s6 o basico para se [...]
iniciar alguma responsabilidade social. [...] Mas ha uma pretensao futuramente, [de]
ja ter esse ambito, essa cobranca para responsabilidade social. N&o sé
responsabilidade social, mas como a andlise de risco. [...] Hoje a ISO é s6 gestdo da
qualidade mesmo. (ANALISTA DO SGQ)

Os entrevistados da CODISTIL acreditam que ha uma forte preocupacao da Petrobras
em relacdo a responsabilidade social. No entanto citam que em uma escala de importancia, 0s
criterios de SMS e Gerencial estariam em ultimo lugar na avaliacdo da Petrobras e que o0s
requisitos referentes a esses critérios deveriam ser mais exigentes. Ainda nessa linha,

mencionam que o critério gerencial deveria dar maior enfoque a questdes além da qualidade

4.1.4. A percepcao da CODISTIL em relacéo a responsabilidade

social

Esta secdo pretende apresentar resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa,
que consiste em analisar a percep¢do da CODISTIL em relacdo a responsabilidade social.
Nessa perspectiva, procurou-se conhecer as praticas de responsabilidade social da empresa e
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apreciar a opinidao dos entrevistados em relacdo aos beneficios da RS e sua disseminacdo na

cadeia de fornecedores.

4.1.4.1.A Responsabilidade Social e Ambiental na visdo dos entrevistados

A responsabilidade social € vista pelo Gerente Geral como uma questdo moral, na qual
as empresas t€ém que estar inseridas. “A empresa tem que ter sua visdo ética e moral e dentro
dessa visdo [...] ta a responsabilidade social”. Essa postura ndo tem que ser desenvolvida por
causa da Petrobras, mas pelo compromisso da empresa. “Todas as empresas tém que ter essa
visdo. [...] passou o tempo em que uma empresa s se preocupava s6 com o lucro. Néo é pela
Petrobras, se for apenas pela Petrobras, ndo tem valor. Vocé tem que ser porque vocé ¢€.”

Para o Gerente Geral, a responsabilidade social envolve a preocupacdo da empresa

com as pessoas que a compdem, bem como com suas familias.

Responsabilidade social é [..] vocé cuidar e fazer a sua parte na sociedade,
formando mé&o-de-obra, treinando méo-de-obra, melhorando a qualificacdo da méo-
de-obra, olhando ndo s6 para a mado-de-obra, mas para seus familiares na parte de
assisténcia médica, assisténcia odontolégica [...] entdo isso é responsabilidade
social, vocé levar aquilo que a empresa ensina aqui, para a familia também.
(GERENTE GERAL)

O Gerente Geral afirma, ainda, que a responsabilidade social envolve a questdo do
meio ambiente, pois a medida que agride o meio ambiente, o individuo traz consequéncias a
sociedade. “A responsabilidade ambiental esta diretamente ligada a responsabilidade social.
[...] Se vocé tem responsabilidade social, obrigatoriamente vocé tem que esta preocupado com
0 meio ambiente.”

Para o Comprador a responsabilidade social esta presente na ajuda reciproca entre as
partes, potencializando o ganho. “Pra mim responsabilidade social [...] € eu saber do que vocé
precisa da minha ajuda e [em] que eu posso te ajudar, [...] porque se eu cres¢o VOcé cresce, [e
assim] vocé pode me ajudar”. O Comprador acredita, ainda, que a responsabilidade com o
meio ambiente estd inserida na responsabilidade social. “Eu acredito que [...] vocé ter uma
responsabilidade social também € se preocupar com o0 meio ambiente.”

A responsabilidade social, para os entrevistados da CODISTIL, refere-se a acdes

voltadas aos stakeholders e deve ser desenvolvida por iniciativa da empresa, numa
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perspectiva ética e moral. Eles afirmam, ainda, que a responsabilidade ambiental esta inserida

na responsabilidade social.

Beneficios da Responsabilidade Social Corporativa

O Comprador acredita que ao adotar uma postura responsavel socialmente a empresa
passa a contribuir para seu crescimento e para o crescimento de seus parceiros, numa relacéo
ganha-ganha. “Entdo a responsabilidade [...] [gera] uma ajuda muatua e ambos vao sair
ganhando.”

Para o Analista do SGQ, os principais beneficios de a empresa desenvolver a

responsabilidade social é a satisfacdo de seus consumidores e a diminuicao de custos.

Ela tem o beneficio de ter consumidores satisfeitos. Eu acho que é o principal. Tem
0 meio ambiente preservado, reduzindo o passivo dela ambiental que vai custar caro
depois. Ela evita multas, evita interdi¢do [...]. Acho que a responsabilidade sécio-
ambiental faz com que a empresa tenha salide no mercado porque, primeiro ela ndo
vai ter problema com o Ministério do Trabalho, que também gera processos
carissimos, altos. Ndo problema também com processo relacionado a seguranca do
trabalho. [...] vao ter profissionais muito mais capacitados porque eles vao ta sendo
avaliados, véo ta sendo desenvolvidos e ndo simplesmente treinados. (ANALISTA
DO SGQ)

Os principais beneficios que a empresa adquire ao desenvolver préaticas de
responsabilidade social, na concepcéo dos respondentes da CODISTIL, sdo: o crescimento, a
partir da colaboracdo com os parceiros, a diminuicdo de custos e a satisfacdo dos

consumidores.

4.1.4.2.Responsabilidade Social Corporativa da CODISTIL

Segundo o Gerente Geral, no ambito da responsabilidade social, a empresa desenvolve
algumas acdes voltadas a formacdo de mao-de-obra na prépria empresa, além da parceria com
0 SENAI através do programa de formacdo do maior aprendiz. “[...] h& pessoas que ndo tém
qualificacdo e [a empresa] da uma profissdo para elas”. Os beneficios dessas acdes sdo
iminentes para a empresa, ja que se formam profissionais moldados pela casa e com maior

vinculo com a empresa.

[...] uma boa parte [das pessoas formadas] se torna funcionarios com a feicdo
Codistil. Quando vocé ndo tem essa preocupacdo, vocé tem que trazer pessoas de
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fora para trabalhar, que ndo tém [...] aquela ligagdo com a empresa, elas sdo
facilmente levadas para outras empresas, ela ndo criam vinculo com a empresa.
(GERENTE GERAL)

De acordo com o Analista do SGQ, fora do ambito da producéao, algumas medidas de
responsabilidade social, adotadas para atender aos requisitos da Petrobrds ainda, ficam
limitadas aos determinados contratos. H& uma dificuldade interna em desenvolver algumas
praticas voltadas a responsabilidade social. Para ele €& necessario que haja um
comprometimento da direcdo. Apenas dessa forma serd possivel estimular a cultura da

responsabilidade social.

A maioria das agdes extra-producdo que ndo lida diretamente com o faturamento,
que ndo traga retorno direto, [...] sdo feitas para atender Petrobras, infelizmente.
[N&o esta] incorporada na empresa como uma pratica que deve ser feita e se néo
fizer é passivel de punicéo interna. (ANALISTA DO SGQ)

Por exemplo, faz tempo que eu tento implementar coleta seletiva aqui. N&o consigo
porque a empresa, ndo partiu de cima ainda essa decisdo e, por mais que vocé tente
implementar por baixo, vocé ndo consegue. [...] Por mais que vocé tente, vocé vai
esbarrar em decisGes contrérias aquilo que vocé quer. Entdo tudo aquilo que envolve
dinheiro, investimento, se ndo houver retorno imediato, ele acaba sendo descartado.
(ANALISTA DO SGQ)

A CODISTIL realiza a capacitacdo de mao-de-obra dentro da prépria empresa e possui
um convénio com o SENAI no programa de formagéo do maior aprendiz. No entanto, um dos
respondentes afirma que algumas praticas de responsabilidade social apresentadas em
contratos da Petrobras ficam restritas apenas ao contrato indicado, sendo extintas apds o

contrato.

4.1.4.3.Disseminacgdo da RS na cadeia de fornecedores

O Analista do SGQ acredita que a responsabilidade social deve ser disseminada aos

fornecedores, como requisito para fornecimento, pois isso estimula seu desenvolvimento.

Qualquer pratica boa que desenvolva o fornecedor, que desenvolva as pessoas, a
forma que a gente recebe essa instrucdo da Petrobréas [...] € muito importante que a
gente repasse isso para empresa subcontratada. Quando a gente chegar num nivel
razoavel que a Petrobras, entenda que a gente ta num nivel bom, [...] que a gente
precisa cobrar isso também dos fornecedores. Que se a gente desenvolveu, a gente
precisa desenvolver os fornecedores também. (ANALISTA DO SGQ)
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Para o Gerente Geral, difundir praticas de responsabilidade social aos fornecedores é
uma questdo de consciéncia, que deveria ser comum aos fornecedores da Petrobras. “Olha, é
uma questdo de consciéncia. A empresa que chega a ser fornecedora da Petrobras deve ter
certo nivel de consciéncia”. Para 0 gerente essa é uma visao que todo gestor nos dias de hoje
deve ter. “N&@o cabe mais no mercado gestor sem visdo socioambiental para empresas de
médio e grande porte. Porque a visdo mundial ¢ essa.”

O gerente reforca, ainda, que a adogdo dos critérios da Petrobréas na selecdo de seus
fornecedores so sera possivel a partir da conscientizacdo das proprias empresas fornecedoras.
“Se depender so da Petrobras isso ndo sera realizado. SO vai ter a tendéncia se a empresa tiver
consciéncia [...] [se for] s6 porque a Petrobréas exige, ela ndo vai passar isso ndao”. Para 0
gestor, “a Petrobras demorou um tempo para ter essa consciéncia e ta passando para seus
fornecedores. [Para 0s] nossos subfornecedores [deverd] ter um tempo nosso também e isso
depende do crescimento da empresa.”

O Analista do SGQ ressalta que, nos casos de terceirizagdo de mé&o-de-obra, 0s
requisitos sdo passados a empresa que se encontra nas instalacdes da Petrobras, pois é regra
da estatal. “Como a empresa estaria dentro da planta da petroquimica, ai o critério seria nivel
Petrobras mesmo [...] se vocé for trabalhar dentro da planta da Petrobrés, toda empresa que ta
I4, mesmo sendo subcontratada nossa, ela tem que atender os requisitos da Petrobras”.

Do ponto de vista dos entrevistados da CODISTIL, a responsabilidade social deve ser
disseminada a cadeia de fornecedores, pois isso estimula seu desenvolvimento. E isso deve ser

consciéncia da empresa contratante, independente de exigéncias da Petrobras.

4.1.5. Praticas de gestdo de fornecedores da CODISTIL

influenciadas pelos critérios SMS e Gerencial

Nesta secdo sdo apresentados os achados referentes ao quarto objetivo especifico da
pesquisa, que pretende identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais,
fornecedoras da Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério gerencial.

Nesse sentido, procurou-se descrever 0s aspectos inerentes ao processo de selecdo de
fornecedores da CODISTIL, bem como as praticas de desenvolvimento de fornecedores
realizadas pela empresa. Além disso, buscou-se identificar os critérios considerados

ganhadores de pedido.
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4.1.5.1. Selecéo de fornecedores da CODISTIL

O processo de selecdo de fornecedores da CODISTIL €& acompanhado pelo
procedimento SGQ 007/0000.

No inicio do processo de cadastramento, os potenciais fornecedores preenchem um
questionario de auto avaliacdo, de acordo com a categoria de fornecimento. Segundo o
Analista do SGQ, existem 03 categorias de fornecedores: “Fornecedores nao-avaliados”,
“Fornecedores Avaliados” e “Fornecedores Petrobras”. Esses tipos de fornecedores diferem

em relacdo ao nivel de exigéncias para cadastramento.

[...] n6s temos subdivisbes, por categoria. Uma categoria chamada ‘“N&o-avaliado”,
[...] [que] sédo fornecedores simples, comuns, diversos, material de escritorio. Esses
sdo fornecedores ndo avaliados. Fornecedores avaliados, que sdo fornecedores que
precisam atender alguns requisitos minimos da ISO, de qualidade, para poder
fornecer para agente. E tem a categoria Petrobréds, fornecedores Petrobras.
(ANALISTA DO SGQ)

Apobs o preenchimento do questionario de auto avaliacdo, a CODISTIL realiza uma
auditoria de conferéncia na empresa, como intuito de verificar a veracidade das informacdes.
Apbs a auditoria, o setor de qualidade envia um relatério para os setores de compras e de

cadastro de fornecedores, para que o fornecedor seja inserido no sistema.

A gente manda o questiondrio, eles se auto avaliam, devolvem para gente esse
questionario e a gente com base nessa resposta dele vai fazer uma auditoria. E mais
a ideia de confrontar se aquilo que ele colocou la é verdadeiro ou ndo. Na maioria
das vezes, eles colocam coisas que ndo fazem, ndo cumprem e ndo conhecem, mas
colocam que atendem. Entdo a auditoria é importante por causa disso. Depois que a
gente faz a auditoria, a gente devolve os questionarios preenchidos com todos os
dados, o resultado da auditoria para o setor de compras e de cadastro e pronto. Fica
disponivel no sistema. (ANALISTA DO SGQ)

De acordo com o Analista do SGQ, os fornecedores da categoria ‘“Petrobras”
obedecem ao mesmo procedimento, porém seus questionarios S&0 mais rigorosos.
Normalmente, o requisito minimo exigido para um fornecedor desta categoria é a ISO 9001.
No entanto, existem outras op¢fes de qualificacdo que podem substituir esse critério, a
depender do tipo de produto a ser oferecido e das condi¢des de mercado em relacdo a

quantidade de fornecedores disponiveis.

Para a Petrobras é o mesmo questionario sé que com niveis maiores. Ja tem campos
que se ndo atender, vai ter que ter um plano de agdo. Tem um critério muito maior.
[...] para fornecer [...] para Petrobras, esse fornecedor, no minimo, tem que ter 1SO.
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[...] Esse procedimento é interessante porque ele tem trés ou quatro opcles de
qualificacdo para atender Petrobras, por exemplo. Se for um produto que seja critico,
mas o cara nao tem ISO, entdo ele da uma segunda opc¢do. A segunda opc¢do é que
ele responde o questionario e que seja feita uma auditoria nesse fornecedor. Entdo a
gente vai 14, faz uma auditoria nele, traz o relatério e manda para cadastro. [...] Se
ndo conseguir atender, ai ja pula para outra categoria, que seria o cara ter que fazer
um plano de acdo para os requisitos que ele ndo atendeu e tentar ainda encaixar ele
no processo. (ANALISTA DO SGQ)

Essa adaptagdo dos requisitos exigidos, nos casos de alguns fornecedores Petrobrés, é
justificada pelo Analista do SGQ como decorrente da dificuldade em encontrar fornecedores
qualificados em alguns materiais. O entrevistado relata que um fornecedor ja optou por ndo
fazer parte do cadastro da empresa, haja vista a quantidade de requisitos a serem atendidos.
“Pra gente é dificil porque ja temos poucos fornecedores de materiais considerados como
criticos, que atendam [aos requisitos] [...] Ja teve caso [...] de um fornecedor dizer [...] ndo me
interessa vender para vocés ndo. [...] aqui ndo tem nada disso ai, entdo nem venha aqui mais.”

O Gerente Geral reforca que, independente do tipo de categoria na qual esta inserido o
fornecedor, as auditorias sempre sao realizadas. Mesmo havendo fornecedor com CRCC, ja
qualificado pela propria Petrobréas, a auditoria de qualificagcdo da CODISTIL deve acontecer.
“Nés temos uma qualificacdo de fornecedores, ndo importa se ele é qualificado ou ndo pela
Petrobrés. No6s fazemos nossa qualificacdo. Se ele é fornecedor da Petrobras vai ta na
qualificacdo dizendo que ele é fornecedor da Petrobras; se ele néo ¢, [vai] dizer que ndo é.”

O questionario utilizado para “Fornecedores Petrobras™ ¢ usado por todas as unidades
do grupo Dedini. Foi previamente aprovado pela Petrobras e visa estabelecer um maior
controle da qualificagdo dos fornecedores. O Analista do SGQ deixa claro que n&o se trata do
mesmo nivel de exigéncia da Petrobrés, mas permite um maior controle dos fornecedores
cadastrados. “Precisa ter um sistema de qualificacdo de fornecedores que esteja compativel,
pelo menos, ao nivel Petrobras. Ndo é o nivel Petrobras em termo de exigéncia, mas ela quer
que a gente tenha um controle desses fornecedores, principalmente fornecedores de materiais
criticos.”

A CODISTIL, de acordo com as informacgdes fornecidas nas entrevistas, possui um
cadastro especifico para os fornecedores alocados em contratos da Petrobras. Esses
fornecedores sdo avaliados a partir de um questionario especifico, confirmado pela realizagédo
de uma auditoria posterior. Embora atenda a um rigor especifico, durante o cadastro dos
“fornecedores Petrobras” ha uma flexibilidade de exigéncias, em decorréncia da baixa

variedade de fornecedores em determinadas areas.
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Fatores considerados na avaliacéo de pedidos

Na andlise dos critérios ganhadores de pedido, sdo destacados pelo Analista do SGQ a
certificacdo ISO, a entrega de certificados de materiais especificos, o prazo de entrega e 0
preco. “Entdo, [os critérios sdo] basicamente: a 1ISO € o primeiro critério, o segundo €é se ele
atende a alguns requisitos basicos exigidos por nés, como entrega de certificados, [o terceiro
sd0 0s] prazos, eu acho que é importante e [0 quarto é o] programa de pagamento [...]”. mas
ele esclarece que, em algumas situacGes, o preco define a concorréncia, mesmo se 0
fornecedor ndo tem a certificacdo ISO. “[...] entdo ele ndo tem 1SO, o outro tem ISO, mas, s
vezes, 0 preco fala mais alto. Tem certas situacfes que o preco fala mais alto. Se a gente for
também adequar todos os requisitos e afundar a empresa, ndo faz sentido.”

Em relacdo aos aspectos de responsabilidade social, o Gerente Geral afirma que ha
uma tendéncia em considera-los durante a avaliacdo dos fornecedores, pois seria natural que
empresas de qualidade levassem em consideracdo estes aspectos. Mas deixa claro que isso
estd avancado no mercado internacional e ainda precisa ser trabalhado nacionalmente,

principalmente nas empresas menores.

Olha, isso tende a contar, até porque uma empresa de qualidade normalmente passa
por isso. Porque vocé vai ser visto ndo pela qualidade. Ja passou o tempo de uma
empresa ser vista s pela qualidade. [..] O mercado nacional ainda esta
engatinhando nesse sentido. As grandes empresas praticam isso de alguma forma,
mas a cadeia de sub-fornecedores ainda ndo tem essa visdo. (GERENTE GERAL)

Para o Analista do SGQ, aspectos de responsabilidade social sdo levados em
consideracdo na avaliacdo do fornecedor, mas tém pouca interferéncia em decisdes de escolha
de fornecimento. “[Programas de responsabilidade social, por exemplo,] se vocé tem é claro
que vai contar. Mas se vocé ndo tem, tanto faz como tanto fez para gente, porque a gente ndo
tem... eu s6 posso cobrar alguma coisa que eu tenho. Eu ndo posso exigir uma coisa do meu
fornecedor que eu mesmo néo fago.”

De acordo com os entrevistados da CODISTIL, durante a sele¢do do fornecedor para
determinado pedido de compra, sdo levados em consideracédo aspectos como certificagao 1SO,
a entrega de certificados de materiais especificos, o prazo de entrega e 0 preco, prevalecendo
na maior parte dos casos, o preco. Aspectos relativos a responsabilidade social s&o levados em
consideracdo pela empresa, mas ndo sdo abordados, nem registrados no cadastro dos

fornecedores.
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4.1.5.2.Desenvolvimento de Fornecedores

O Comprador afirma que durante as auditorias nos fornecedores, realizadas
juntamente com o Analista do SGQ, procura instruir os fornecedores com informagdes acerca
de novas possibilidades e resultados das avaliacBes realizadas, visando a insercdo deste
parceiro em novas oportunidades de fornecimento. No caso de fornecimentos a Petrobras, por
exemplo, ele informa que trabalhou com alguns fornecedores no sentido de alertar para a

necessidade de preparacao.

Eu e 0 Analista do SGQ, nés ja estavamos prevendo isso ai. No6s falamos coisas
“olha, vai vir ai o sistema da Petrobras, o senhor tem que se adequar a Petrobras,
porque se ndo se adequar a Petrobras [est4 fora]. Eu ndo diria [que €] regra geral,
mas algumas coisas que a empresa ndo praticava, ela come¢a a praticar porque
quando chega a vez dela, ela j& estd preparada. Ah, mas ndo atingiu todos os
objetivos da Petrobrés. Tudo bem, mas pelo menos vocé td em andamento, vocé ja
sabe [do que precisa]. Em nossas auditorias, a gente ja tinha uma visdo [futura] de
fornecimento para Petrobras e j& comecgava a instruir os fornecedores a uma
melhoria continua. (COMPRADOR)

Os respondentes da CODISTIL citaram as orientacbes de melhorias e novas
oportunidades, dadas aos fornecedores durante as auditorias, como uma pratica de
desenvolvimento de fornecedores desempenhada pela empresa.

4.1.6. A motivacédo da CODISTIL em utilizar os critérios SMS e

Gerencial no gerenciamento de fornecedores

Essa secdo é responsavel pelo atendimento do quinto objetivo especifico da pesquisa,
que consiste em discutir a motivacdo das empresas locais, a partir de aspectos do isomorfismo
estrutural, em utilizar as préaticas de responsabilidade social da Petrobras.

Para atender o objetivo, procurou-se avaliar a opinido dos respondentes da CODISTIL
a respeito da adocdo dos critérios da Petrobras pela empresa e sobre o papel dos consorcios
EPCistas na disseminacédo desses critérios aos fornecedores. Além disso, buscou-se analisar a
percepcdo da CODISTIL em relacdo as empresas pernambucanas, no que concerne a

responsividade aos critérios da Petrobras.
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4.1.6.1. A adocgéo dos critérios da Petrobras

O Gerente Geral avalia que a exigéncia dos requisitos utilizados pela Petrobras na
selecdo de fornecedores néo seria atraente para a empresa por conta dos custos envolvidos,
que seriam maiores. Para ele, 0 CRCC s6 faz-se interessante para fornecimentos Petrobrés.
No caso da CODISTIL, a empresa tenta utilizar a ISO como requisito padrdo para selecionar

fornecedores.

Se ndo h4 exigéncia, [ndo é vidvel, porque] esses fornecedores tém um preco mais
caro. [Por exemplo,] a Codistil tem um custo mais elevado do que outra empresa de
menor porte. Nés temos todo um sistema de qualidade, todo um sistema estruturado
para atendimento de fornecimento de nivel Petrobras. Entéo, [...] vocé usa 0 CRCC
da Petrobras para fornecimentos da Petrobras. CRCC s6 para Petrobrés. [...] 1SO
para gente ja € um requisito. Entdo a gente usa a ISO. Como a gente tem ISO, os
fornecedores tém 1SO. (GERENTE GERAL)

O Analista do SGQ endossa a opinido do Gerente Geral, ao afirmar que adotar os
mesmos critérios que a Petrobras utiliza para selecionar seus fornecedores, ndo é viavel para a
CODISTIL nesse momento por questdes ligadas a preco, ja que a maior parte das compras

seria realizada no sul e sudeste. Isso afetaria também o desenvolvimento do mercado local.

Hoje nédo é estrategicamente vidvel [adotar os critérios Petrobras] porque eu vou
comprar mais caro. Com certeza uma empresa que ja tem todos requisitos [...] vao
embutir o preco dessa especificacdo dentro dos seus produtos. [...] Se a Codistil
fosse comprar [...] sé de fornecedores que atendessem todos os requisitos da norma
ISO, por exemplo, pouquissimas compras eu ia fazer aqui em Pernambuco. la
comprar a maioria do sul e do sudeste. Entdo, economicamente é inviavel para gente
ter que comprar tudo [la]. Tenho que desenvolver fornecedores locais e ai eu tenho
que descer um pouco o nivel dessa qualificacdo para pode atendé-los. (ANALISTA
DO SGQ)

O Analista do SGQ pondera que a insuficiéncia de qualificagdo das empresas para
atendimento aos requisitos Petrobras também afeta as empresas do grupo localizadas na
regido sudeste, mas ressalta que o nordeste ainda ¢ mais afetado. “E um problema nacional.
SO que [no] nordeste é mais acentuado, [as] empresas do sul e sudeste s&o muito mais
preparadas. A gente tira pelo nimero de certificados ISO emitido pelo sul e sudeste. Em
relacdo ao nordeste é desproporcional.”

Para o Analista do SGQ, mesmo com as dificuldades, as empresas deveriam absorver

e reproduzir os critérios de selecao utilizados pela Petrobrés. Ele afirma que, ainda que nao
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obtenha sucesso na qualificacdo, a empresa tem um rico aprendizado participando do processo

de avaliagéo.

Eu acredito que toda empresa deve assumir essa pratica. Talvez [...] a longo prazo as
empresas devam implementar esse mesmo critério de avaliacdo. [...] Acho fantastico
0 que a Petrobras faz com as empresas. O nivel que a Petrobras hoje ta para nossa
regido ¢ muito alto ainda, mas muitas empresas ja estdo se adequando e é a
necessidade do futuro. [...] [Além disso,] a auditoria da Petrobras torna-se uma
consultoria gratuita [para a empresa] [...] E um beneficio que eu acho que a
Petrobrés ta dando para os seus fornecedores de graca que é qualificar [...] e dar essa
ferramenta para que os fornecedores comecem a praticar. para mim, é fundamental.
Toda empresa deveria incorporar essa pratica. (ANALISTA DO SGQ)

Os respondentes da CODISTIL acreditam que a adocdo dos critérios da Petrobras pela
empresa, para gerenciar fornecedores, ndo seria vidvel, pois isso implica em aumento de
custos ja que, para se adequar, os fornecedores aumentariam os precos dos produtos.

A falta de qualificacdo das empresas locais também é apontada como motivo da
impossibilidade da empresa em incorporar os critérios Petrobréas. Ainda assim, eles acreditam
que submeter as empresas locais a esse processo seria importante, tendo em vista o

aprendizado que ele proporciona.

O cenario pernambucano

Na anéalise do Analista do SGQ 0s requisitos exigidos pela Petrobras na selecdo de
fornecedores ainda estdo fora da realidade para as empresas da regido. “Se a gente aplicar o
questionario Petrobras para todos os fornecedores, a gente ndo consegue fornecedor”. Em sua
avaliacdo o questionario utilizado pela CODISTIL para “fornecedores Petrobras” chega a ser

muito exigente e, muitas vezes, torna-se necessario fazer concessoes.

[...] a nivel nordeste, somos empresas que estdo em fase de desenvolvimento, [...]
Entdo, o nordeste t& comegando a ver isso agora. [...] Eu até acho nosso questionario
de qualificacdo a nivel Petrobrds muito exigente para empresas que a gente contrata
como fornecedores nossos. Entdo a gente tenta amenizar um pouco, tenta preencher
uma lacuna, tenta associar um requisito com alguma outra coisa que ele atende. Mas,
se fosse aplicar a rigor todo o questionério [...] pouquissimos [fornecedores nossos],
num universo de 100%, acho que 5% atenderiam. (ANALISTA DO SGQ)

Na mesma linha, o Comprador analisa que a dificuldade de utilizar esses critérios é o

fato de que os fornecedores ainda ndo estao preparados para passar por esse crivo de selecao.

Quem fornece para Petrobras ja passou [por uma] devida escala. [...] Mas, hoje eu
diria que é um pouco dificil vocé adequar todos os fornecedores que n6s temos aqui
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na nossa regido para um fornecimento Petrobrés, [...] iria ficar um pouco dificil
porque realmente o0s nossos fornecedores nao estdo preparados. (COMPRADOR)

O Gerente Geral concorda com o Analista do SGQ, reforgando a questdo do nivel
local das empresas, que ndo atendem aos requisitos de selecéo e acresce a essa questdo o custo
elevado em selecionar as empresas preparadas nesse aspecto.

Em nivel local, ndés ndo temos empresas locais com essa quantidade de
caracteristicas. Custo € outro item também. [...] Se vocé pega [como exemplo] a
guerra cambial e os concorrentes, é extremamente negativo vocé pensar em qualquer
coisa que eleve seu custo, porque vocé poderia dizer: [Pago] 10% mais caro para a
empresa que tenha RSC, que tenha preceitos. Mas se vocé comegar a ver que vocé
ndo vai vender por causa disso, vocé vai ter que tomar uma decisdo. Que decisdo?
Reduzir a empresa e continuar com a responsabilidade social? [Assim] vocé [vai]
demitir pessoas, vocé se coloca numa situagdo muito complicada para tomar essa
decisdo. (GERENTE GERAL)

A situacdo em Pernambuco, na reflexdo do Analista do SGQ, nédo sofrera mudancas
consideraveis a curto e médio prazo, pois as empresas locais ndo conseguirdo atender aos
requisitos Petrobras de fornecimento. Ele atenta as providéncias tomadas pelo governo nesse

sentido, mas afirma que as a¢des deveriam ter sido pensadas ha algum tempo.

[O mercado] ndo vai atender. [...] ndo s6 em relagdo a empresas fornecedoras, mas
até mao-de-obra mesmo. [...] na planta da refinaria, a maioria das empresas que téo
I4 dentro, trabalhando na construgdo civil, sdo empresas do sul e sudeste. Ndo sdo
empresas locais, ndo sdo empresas daqui do nordeste. [...] A propria Petrobras, em
um dos eventos que eu participei e que o diretor da refinaria estava 14, ele foi muito
claro e disse: olha, a deciséo, a determinacdo que eu tenho do conselho da Petrobras,
da direcdo da Petrobras, é que se ndo tiver médo de obra, pega [no] sul e sudeste [...].
E claro que existe incentivo do governo [...] para que essa melhora seja local, [...]
[mas] isso ndo é uma coisa que se resolve do dia para noite. Isso € uma coisa que ja
devia ter sido pensada antes desse boom em Pernambuco. As pressas fizeram alguns
trabalhos, fizeram na escola do SENAI, do SESI Cabo, que tem muita capacidade de
mao de obra, mas ndo é o suficiente. (ANALISTA DO SGQ)

Para o Comprador, embora as empresas ainda ndo estejam prontas, pode-se dizer que
ja ha um movimento de preparacdo, por conta dos novos investimentos no estado, como
estaleiro e refinaria. “Agora é que eles (os fornecedores) estdo comegando a se adequar a
Petrobras porque [h&] o interesse do fornecer para um estaleiro, para nos, temos ai esse
complexo de Suape [...] e essa alavancada fez até com que os fornecedores acordassem.”

O Analista do SGQ acredita que a situacdo do mercado local tende a caminhar numa
direcdo mais satisfatoria a medida que as empresas conscientizarem-se da importancia de ser

um fornecedor Petrobras.
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[O que digo] para outras empresas que estdo na mesma linha nossa é que elas se
enquadrem para poder atender [a Petrobras]. [...] E uma briga acirrada de mercado,
se vocé ndo se qualificar, acaba perdendo. Sempre tem que haver esse
desenvolvimento. O nivel [antes] era 1ISO, pode-se dizer assim. Eu digo hoje que o
nivel é Petrobras. Se vocé conseguir atingir o nivel Petrobras, vocé esta dentro do
mercado. (ANALISTA DO SGQ)

Ele avalia, ainda, que essa situacdo pode ser melhorada através de parcerias entre

governo e empresas no intuito de desenvolver esses fornecedores.

E um problema [...] do estado também [porque] hoje nds temos o sistema nacional
das industrias [...] e a participacdo deles nesse cenario é desenvolver esses
fornecedores em conjunto com as empresas. [...] Nas visitas que eu faco aos
fornecedores, eu sinto essa necessidade de crescer, desenvolver nesse sentido. Mas,
falta estrutura, falta investimento, falta dinheiro para poder fazer. (ANALISTA DO

SGQ)

Os entrevistados da CODISTIL opinam que as empresas locais ainda ndo estdo
preparadas para responder a padrfes de exigéncias como os da Petrobrés. Eles ponderam que
as empresas estdo em fase de desenvolvimento, por conta dos investimentos do estado, mas
afirmam que ndo havera mudancas nesse diagnéstico tdo cedo. A questdo do aumento de
precos de produtos é justificada como um empecilho para o incentivo a essas empresas.

No entanto, os respondentes acreditam que as empresas Se conscientizardo para a
necessidade de desenvolvimento e avaliam que o governo tem um papel fundamental nesse

contexto.

4.1.6.2.0 papel dos consorcios EPCistas

Em uma avaliagéo relativa ao fornecimento a partir de consorcios, o Analista do SGQ
reflete acerca do nivel de exigéncias que € repassado aos fornecedores. Na sua concep¢éo, “o
nivel de exigéncia da Petrobras, em relacdo ao consorcio, € muito superior. Um consorcio
deixa passar muita coisa. Ela atende o basico, 0s requisitos basicos e tal, ou cobre os
requisitos basicos da empresa, mas deixa passar muita coisa.”

O Gerente Geral pondera 0 compromisso desses grupos com o mercado local. Por
conta de questdes como a disponibilidade de empresas aptas a fornecimento, a questdo da
crise cambial no Brasil e as facilidades que as empresas no exterior possuem para fornecer a
Petrobras através dos consorcios, o gerente geral da CODISTIL acredita ser possivel a

existéncia de uma crise na industria de transformac&o nacional, como j& se viu no passado.
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Né&o tem nada que diga s6 pode [...] comprar trocador de calor de empresa nacional.
Entdo, até que ponto esses consércios vao estar com essa responsabilidade, [...] eu
ndo sei até quando o governo federal vai segurar essa situacao; nao sei até quando o0s
consércios vdo conseguir, vdo procurar ter mais facilidade no exterior... NOs
estamos sendo penalizados pela nossa prépria moeda e nés ja temos exigéncias que
também nos da diferencial em relacdo ao exterior. Até que ponto nds, como empresa
de transformacéo, ndo seremos prejudicados pela questdo cambial, pela questdo das
exigéncias do proprio sistema Petrobras de qualificagdo? (GERENTE GERAL)

Na concepcdo dos entrevistados da CODISTIL o padrdo exigido pelos consorcios para
fornecimento Petrobras é consideravelmente inferior aos critérios adotados pela estatal. Eles
ponderam, ainda, que alguns fatores como falta de capacidade de fornecimento das empresas
locais, a crise cambial nacional e a competitividade das empresas estrangeiras, podem
influenciar na deciséo dos consércios em ndo favorecer as empresas locais, gerando uma crise

no mercado pernambucano.

Nesta secdo foram apresentados os resultados do caso CODISTIL. A proxima secao

trata do segundo caso pesquisado.

4.2. MCM Montagens

4.2.1. Perfil dos Entrevistados

Para execucao da pesquisa foram realizadas trés visitas a MCM. As visitas tiveram a
finalidade de apresentacdo da pesquisa e realizacdo das entrevistas. O perfil dos entrevistados
é apresentado a sequir:

Fabio Assis — Gerente de Desenvolvimento de Novos Negocios. Engenheiro, com
especializacbes em recursos humanos, geréncia de projetos e MBA em gestdo empresarial,
estd na empresa ha 08 anos. Atuou na empresa como responsavel pelas areas de qualidade,
recursos humanos, seguranca do trabalho e marketing.

Gilson — Coordenador de Seguranca do Trabalho. Esta na empresa ha 07 anos, sendo
04 anos no cargo atual, e atua na area ha 10 anos.

Angelo — Gerente do Controle de Qualidade. Formado em ciéncias contébeis, esta na

empresa ha 01 ano.
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4.2.2. A Empresa

A MCM Construcbes e Montagens foi fundada em 1996 para realizar servigos de
montagem e manutencédo eletromecénica industrial. A empresa faz parte do grupo Intercept
Participacdes que esta classificado entre as maiores do segmento de montagem e manutencao
industrial do pais.

Localizada no Cabo de Santo Agostinho, no estado de Pernambuco, conta com 1727
funcionarios, o maior nimero de efetivos que a empresa ja possuiu.

“Ao longo de sua trajetéria, vem aumentando e diversificando seu portfolio de
fornecimento, agregando servigos complementares de forma a fornecer solugdes completas
em engenharia de montagem” (MCM, 2010).

Desenvolve atividades de montagem eletromecénica, manutencdo industrial,
automacdo industrial, obras civis de apoio, detalhamentos de projeto, suprimentos e materiais,
calibracdo de instrumentos, fabricacdo de spool e fabricacdo de equipamentos. Sua atuagdo
estende-se pelas areas de alimentos e bebidas, cimento e cal, energia, mineracdo, papel e
celulose, siderurgia e metalurgia, petroleo e gas, quimica e téxtil.

A MCM possui um Sistema de Gestdo da Qualidade Integrado (SGI) e em 26/08/2010
recebeu a mais recente recomendacao a manutencdo da 1SO 9001:2008. A empresa iniciou no
mesmo més as auditorias de adequacgdo as normas ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007
(MCM, 2011).

Classificada no CRCC desde 2003, a empresa encontra-se apta para prestacdo de
servico em oito areas, dentre elas calibracdo de instrumentos, montagem de tanques e pre-
fabricacdo de tubulaces e parte elétrica.

A empresa possui contratos em andamento na Petroquimica Suape, realizando
montagem de tanques de armazenamento, maquinas téxteis e tubulacdo inoxidavel.
(GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE).

Nas sec¢Oes a seguir serdo apresentados os resultados do caso.
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4.2.3. A percepcao da MCM em relagéo ao processo de selecdo de

fornecedores da Petrobras

Esta secdo busca apresentar resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que
consiste em analisar a percepcdo da MCM em relagdo ao processo de selecéo de fornecedores
da Petrobras.

Para tal, procurou-se conhecer a opinido dos entrevistados sobre o processo seletivo da
Petrobrés e os efeitos que esse processo traz as empresas fornecedoras. Somado a isso, tomou-
se conhecimento da avaliacdo dos entrevistados em relagdo aos critérios de SMS e gerencial

da Petrobras.

4.2.3.1. Avaliacdo do processo de selecio de fornecedores da Petrobras

Para o0 Gerente de Novos Negdcios o nivel de exigéncia da Petrobrés é alto, mas ndo é
complicado de atender. “O pessoal fala é complicado trabalhar com Petrobras. Ndo ¢
complicado. O primeiro momento assusta. Puxa vida, tanta coisa. Mas a partir do momento
gue vocé vai conhecendo, vocé percebe que € simples”. Ele avalia que ao se desenvolver 0s
requisitos para os contratos Petrobras as empresas podem aproveitar o know-how e estender
essas praticas aos demais contratos. “Uma vez que se atende aquela exigéncia, vocé acaba
replicando isso para outros contratos que vocé tem.”

O Coordenador de Seguranga do Trabalho endossa a opinido do Gerente de Novos
Negdcios, pois acredita que o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras contribui para
0 desenvolvimento das empresas. “Se ndo fosse isso, ndo teriamos empresas tdo qualificadas
[fornecendo] na Petrobras”.

Na concepcdo do Gerente de Novos Negdcios o elevado nivel de exigéncias se
justifica pelo elevado risco associado a exploracdo de Petroleo. “E justificavel com certeza
porque o risco é muito alto. [...] E plenamente justificavel o nivel de exigéncia, preocupacdes
com seguranga, com meio ambiente”. Além disso, ele pondera que as exigéncias acabam
ajudando as empresas fornecedoras. “Ajuda as empresa como um tudo. Uma pequena pratica,
uma pratica simples de coleta seletiva, acaba permeando a empresa como um todo.”

O Gerente do Controle de Qualidade acredita que a Petrobras possui um elevado grau

de exigéncias na selecdo de seus fornecedores, justificavel pela necessidade de seguranca de
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suas operacOes a longo prazo. Para o gerente, atender aos requisitos estabelecidos previne

problemas futuros, evitando maiores prejuizos.

Eu ja trabalhei fora e ja vi muitas empresas de fora. [A rigorosidade da Petrobras] é
necessaria. [A] complexidade obviamente eleva o custo, mas no final [...] se vocé
tiver de acordo com aquele nivel de exigéncia a gente vai ver que esta lucrando
porque a probabilidade de ter problemas futuramente € minima. [...] O nivel de
exigéncia deles é alto. Sdo pouquissimos os lugares no mundo que a gente vé um
nivel de exigéncia tdo alto como o da Petrobras, mas para toda agdo tem uma reacao.
Entdo a reacdo disso seria um trabalho com seguranca um trabalho com qualidade
que evita muitas dores de cabeca [...] principalmente para Petrobras quando esta na
operacdo dos seus equipamentos [...]. Por isso que eles exigem muito e estdo certos
de exigir mesmo, o nivel de exigéncia é alto, mas tem que ser feito, ndo pode ser
outra maneira. (GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE)

Para os respondentes da MCM o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras
possui um elevado nivel de exigéncias, mas justifica-se em virtude do risco associado a suas

atividades.

4.2.3.2. Efeitos para a empresa fornecedora

De acordo com o Gerente de Novos Negocios, o processo seletivo da Petrobras
proporciona ganho a empresa fornecedora principalmente em aspectos ligados a

planejamento. O contrato Petrobras exige integracdo de todas as areas da empresa.

[...] Vocé precisa ajustar tua empresa, teu processo. [...] Todas as condig¢bes da
empresa precisam se ajustar para um contrato nivel Petrobrés. Representa um ganho
na empresa porque ele exige disciplina, vocé ndo pode errar. [...] Planejamento, isso
é o grande ganho. Isso em todas as areas. (GERENTE DE NOVOS NEGOCIOS)

O Gerente de Novos Negdcios acredita que as exigéncias dos critérios e a realizagdo
de auditorias da Petrobras, fez com que a MCM internalizasse muitas das agdes realizadas e
dos requisitos e recomendacdes propostas. Mas ressalta que a empresa ndo consegue expandir
isso a todas as obras. “[...] A gente ganha com isso; a gente se assusta com tantas exigéncias,
mas a gente comega a internalizar isso e vé 0 quanto é positivo para gente. A gente consegue
colocar isso em todas as obras? Nao da. Mas vocé comeca a internalizar.”

Para o Coordenador de Seguranca do Trabalho, ser fornecedor da Petrobras traz
ganhos que vdo além dos limites da empresa. Ele pondera que a visibilidade no mercado é
muito importante para a MCM enquanto fornecedora da Petrobras.



109

Sem dividas, 0 nome da MCM espalhado por todo o Brasil. Petrobras hoje é uma
referéncia tento na parte de seguranca, salde e meio ambiente como em outros
setores também. Entdo a MCM estando na Petrobrés, eu acho que o leque de
servicos que temos aqui em todo Brasil sem davidas nos ajuda. (COORDENADOR
DE SEGURANCA DO TRABALHO)

O Coordenador de Seguranca do Trabalho avalia como ponto positivo para a empresa
a aquisicdo de competéncias que ndo seriam exigidas em outros contratos e que passam a
fazer parte do contexto da empresa. “[...] tem exigéncias na Petrobrds que [em] outros
contratos nos ndo temos. [...] Tudo iniciou-se pela exigéncia da Petrobras.”

O Gerente do Controle de Qualidade reforca a opinido do Coordenador de Seguranca
do Trabalho e afirma que fornecer para a Petrobras € como uma vitrine para o mercado, ja que
as empresas fornecedoras da Petrobras adquirem competéncias que sao bem vistas por outras

empresas.

[Fornecer para a Petrobras] é uma vitrine, porque quando a gente fala qualidade e
seguranca agente lembra sempre Petrobras, ponto de referencia. Todas as [grandes]
empresas tendem a adotar as normas Petrobras [...], entdo a partir do momento que a
gente trabalha com e/ou para a Petrobras isso mostra que a gente esta capacitado e
gabaritado para trabalhar com qualquer outra empresa [...] acho que é um crédito a
mais que a empresa tira em relacdo a qualidade e a seguranca. [...] quem trabalha
para Petrobras serve de vitrine para trabalhar com qualquer outra empresa.
(GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE)

Outro ponto positivo, na avaliacdo do Gerente de Novos Negdcios, € que o nivel de
concorréncia se eleva, favorecendo as empresas mais estruturadas. “As empresas que ndo sao
sérias, ndo entram para concorrer porque ndo tém estrutura para isso. A gente comega mesmo
a competir com gente do mesmo nivel da gente.”

Para a MCM os efeitos do processo de sele¢do de fornecedores sdo positivos para a
empresa fornecedora. Os respondentes citam o desenvolvimento da empresa, proporcionado
pelas auditorias e pela integracdo das areas, a visibilidade de mercado e o aumento de
barreiras a entrada de concorrentes como as principais vantagens adquiridas pelas empresas

fornecedoras.
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4.2.3.3. Os Critérios de SMS e Gerencial

O Gerente de Novos Negocios avalia que todos os critérios analisados pela Petrobras
sdo importantes, porém ressalta que, os critérios técnico, econdmico e legal sdo os de maior
fator na andlise, j& que a renovacdo do CRCC solicita basicamente esses trés critérios. “[...] ha
dois anos a gente vem acompanhando bem mais de perto a renovacdo do CRCC. VVocé precisa
basicamente atender ao requisito econémico-legal [...] [e] ele ja renova teu CRCC”.

Em relacdo a ordem de importancia dos critérios, o Gerente de Novos Negdcios sugere
em um primeiro patamar os critérios econémico, legal e técnico, seguidos de seguranca
(SMS) e qualidade (Gerencial). “Eu considero esse critério economico-legal-técnico numa
linha. [...] No segundo momento, seguranca. I1sso é muito forte. [E depois] qualidade.”

Ja o Coordenador de Seguranca do Trabalho acredita que todos os critérios tém a
mesma importancia ¢ recebem a mesma avaliagdo da Petrobras. “[...] a Petrobras d&a a mesma
importancia para os 05 [critérios] na avaliacdo desses fornecedores. Sdo avaliados da mesma
forma e importantes da mesma forma.”

Para o Gerente do Controle de Qualidade, os critérios de SMS e Gerencial sdo aqueles

para 0s quais a Petrobras direciona maior atencao.

1° de tudo seguranca. Se vocé ndo tiver toda sua documentacdo de seguranga,
quando eu falo seguranca € SMS, se vocé ndo tiver tudo alinhado vocé ndo bate um
prego [...]. 2° qualidade. Se ndo tiver com todos os meus documentos de qualidade
todos os meus procedimentos operacionais todas as minhas instrucbes técnicas,
todos 0s meus documentos muito bem elaborados e pré-aprovados por eles, também
ndo fazemos nada [...]. 1° lugar seguranga, depois qualidade e depois é o resto
[porque] pode faltar uma coisinha ali, outra coisinha de outro setor que a obra vai
andando o pessoal vai apagando o fogo, agora se nédo tiver seguranga e qualidade, a
coisa ndo anda. (GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE)

O Gerente de Novos Negocios pondera que 0s requisitos presentes nos critérios SMS e
gerencial sdo minimos para fornecimentos a empresas do porte da Petrobras. “Eu considero
hoje como o minimo de fornecimento para empresas do porte da Petrobras no nivel de
complexidade que ela atua, eu acho os requisitos basicos; vocé tem que atendé-los”. Ele
acredita que ao critério Gerencial poderiam ser acrescidos alguns aspectos. “[...] somente a
ISO 9001 ndo da conta. Agora, a ISO 14000 e a OHSAS 18000 completamente é
responsabilidade social.”

De acordo com as afirmagfes apresentadas, percebe-se que ndo h& consenso entre 0s

respondentes a respeito da importancia dispensada pela Petrobras em relacdo aos critérios de
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selecdo. Em relacdo ao conteudo dos critérios de SMS e Gerencial, a MCM acredita que 0s
requisitos sdo 0 minimo que poderia ser exigido e que deveriam ser acrescentados pontos
relativos as normas NBR 16000 e SA 8000.

4.2.4. A percepcao da MCM em relagdo a responsabilidade social

Esta secdo pretende apresentar resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa,
gue consiste em analisar a percepcdo da MCM em relacéo a responsabilidade social.

Nessa perspectiva, procurou-se conhecer as praticas de responsabilidade social da
empresa e apreciar a opinido dos entrevistados em relacdo aos beneficios da RS e sua
disseminacéo na cadeia de fornecedores.

4.2.4.1.A Responsabilidade Social e Ambiental na visdo dos entrevistados

Na opinido do Gerente de Novos Negdcios, a responsabilidade social engloba a
responsabilidade com o meio ambiente e esta ligada a preocupacdo com os stakeholders. Ele
acredita que diversos fatores devem ser levados em consideracdo pela empresa, ja que a
mesma se constitui em um sistema aberto, que influencia e ¢ influenciada pelo ambiente. “[...]
a responsabilidade ambiental esta dentro da responsabilidade social. Vocé tem a tua empresa,
tem todos os teus stakeholders. VVocé néo esta isolado do mundo. Seu sistema é aberto. [...]
Entdo vocé ndo pode ignorar isso.”

O Gerente de Novos Negdcios esclarece que, para ele, a responsabilidade social ndo
pode ser confundida com assistencialismo. A RS deve comegar dentro da empresa. “A
responsabilidade social se confunde muito com assistencialismo. Pagar ao IMIP, isso é
responsabilidade social? N&o. Isso é assistencialismo. Responsabilidade social comeca aqui
dentro”.

Para o Gerente do Controle de Qualidade a responsabilidade social se refere ao
investimento e a capacitacdo em formar profissionais e mao-de-obra qualificada. “o0 social é
muito mais do que fazer caridade € dar chance [...] de profissionalizacdo, da qualificacdo para
estar exercendo [...] [onde] vocé ganha relativamente bem, quando a pessoa vai poder mudar

de vida.”
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Diante do que foi expresso pelos respondentes da MCM, a responsabilidade ambiental
estd envolvida pela responsabilidade social, que se reflete na preocupacdo com o0s

stakeholders, com énfase no publico interno e na comunidade do entorno da empresa.

Beneficios da Responsabilidade Social Corporativa

Para o0 Gerente de Novos Negdcios, a responsabilidade social traz para a empresa uma
boa avaliacdo dos clientes internos e externos. Ele ressalta que a MCM se preocupa, antes de
tudo, em desempenhar acGes com seus proprios funcionarios, sendo esta uma préatica da
direcdo que acompanha a empresa desde o seu nascimento. “Se voc€ perguntar [ao diretor
fundador] qual a grande missdo [da empresa], ele fala: gerar emprego, [...] a MCM eu montei
para gerar emprego.”

O Coordenador de Seguranca do Trabalho corrobora com o Gerente de Novos
Negdcios afirmando que a responsabilidade social traz ganhos fundamentais a imagem da
empresa. Ele enfatiza a credibilidade da MCM em aspectos relacionados a seguranca e alerta

que a empresa precisa investir mais na divulgacdo dessa caracteristica.

[Com a pratica de RS] a imagem da empresa fica bem melhor [...] Hoje no setor de
seguranga € preciso trabalhar mais o marketing do que a prépria seguranca. Por qué?
Porgue seguranca tornou-se marketing. [...] N&o adianta vender para ndo mostrar.
(COORDENADOR DE SEGURANCA DO TRABALHO)

Na visdo dos respondentes da MCM, a pratica da responsabilidade social beneficia a
empresa, pois proporciona a avaliacdo positiva de clientes internos e externos, favorecendo a

imagem da empresa.

4.2.4.2.Responsabilidade Social Corporativa da MCM

De acordo com o Gerente de Novos Negdcios a preocupacdo da MCM com a questdo
da seguranca € anterior ao CRCC. “[...] sempre foi muito forte aqui a questdo da seguranca do
trabalho. Isso é um dos valores inclusive da empresa”. Ele afirma que a atencdo da empresa
em relacdo as questdes ambientais € mais recente e esta sendo motivada, principalmente, pela
demanda dos seus clientes. “[...] a parte ambiental, hoje, j& comegou a demandar ndo s6 pela
Petrobras, mas por diversos outros grandes clientes. [...] vocé pega as 20 empresas que foram

relacionadas no Guia Exame de Sustentabilidade [e] 06 s&o nossos clientes.”
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O Coordenador de Seguranca do Trabalho revela que a empresa esta focada no
desenvolvimento de padrdes ambientais no desenvolvimento de seus processos. Ele afirma
que essa preocupacdo foi desenvolvida devido a alguns pontos avaliados negativamente

durante as auditorias da Petrobras.

Ambiental, como eu disse, € um negécio muito novo ainda na empresa. Seguranca,
eles viram que realmente é importante e meio ambiente ta caminhando. [...] S6 que
em meio ambiente nds recebemos indmeras ndo conformidades. Foi ai que a
empresa realmente acordou. (COORDENADOR DE SEGURANCA DO
TRABALHO)

O Coordenador de Seguranca do Trabalho cita como um exemplo de responsabilidade
social, campanhas desenvolvidas junto a comunidade onde a empresa esta instalada. “[...] n0s
fizemos uma campanha com a comunidade [...] contra acidente no transito, enfim foram
varias campanhas envolvendo a sociedade [...] isso é responsabilidade social.”

De acordo com o Gerente do Controle de Qualidade, a MCM realiza investimentos na
capacitacdo de seus funcionarios, proporcionando a realizacdo de cursos custeados pela
empresa. “[...] a MCM paga a universidade ou parte dela dependendo do custo, [...] paga
curso de especializacdo, [oferece] bolsa de estudos, [...] [curso de] inglés [...]”.

Em relacdo a terceirizacdo de servicos, 0 Gerente de Novos Negdcios afirma que a
empresa cobra a destinagdo correta dos residuos gerados pelo contrato em questdo. “[...] todo
residuo que é gerado por ele (fornecedor), ele precisa destinar corretamente e [nos] mandar
uma copia [da] destinacdo”. 1sso acontece nos contratos de produtos criticos.

O Coordenador de Seguranga do Trabalho esclarece que, no caso de terceirizagéo, a
MCM néo interfere de maneira aprofundada, apenas repassa as exigéncias feitas pela
Petrobras. “Nés subcontratamos uma empresa X, [...] a gente s6 obedece. N6s vamos
contratar uma empresa X, mas ela vai ter que obedecer aos mesmos critérios que a Petrobras
nos exigiu. SO assim.”

Os respondentes da MCM mencionam a seguranga como principal ponto trabalhado
pela MCM em relagdo a responsabilidade social. Somado a isso se encontram 0S Nnovos
investimentos em padrdes ambientais, desenvolvimento de campanhas de seguranca junto a
comunidade e investimentos na qualificagdo dos funcionarios. Os entrevistados ressaltam que
a atencdo o meio ambiente, ao contrario das outras praticas, foi motivada pelas avaliagcdes da

Petrobras.
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4.2.4.3.Disseminacgado da RS na cadeia de fornecedores

Para o Gerente de Novos Negaocios, difundir a responsabilidade social ao longo da
cadeia de fornecedores proporciona um ganho ao planeta. O mundo dos negdcios também
seria diretamente afetado, a medida que a responsabilidade social contribui diretamente para
nivelar a concorréncia das empresas em determinados segmentos, dificultando a continuidade

de empresas que sO Se preocupam com custos e ndo mantém compromissos com a sociedade.

Eu acho que com isso o mundo vai ficar melhor. O mundo, o0 mundo falando
fisicamente e também o mundo dos negdcios. [...] Cada vez mais isso ai vai ser um
item de equalizacdo das empresas. [...] Entdo isso, querendo ou ndo, d& uma
equalizada no nivel de concorréncia do mercado e isso é muito bom para gente.
Entdo vocé concorre legalmente, de maneira equiparada. (GERENTE DE NOVOS
NEGOCIOS)

O Coordenador de Seguranca do Trabalho entende que a importancia de dispersar a

RS em direcdo aos fornecedores estd na conscientizacdo de que as empresas precisam se

r

desenvolver. “Se a gente ndo colocar isso na cabeca do pessoal, que ¢ importante, que
estamos em processo de mudanca, de modernizacGes, a empresa vai ficando para tras”. Ele
alega que as empresas precisam perceber a importancia que a pratica da RS tem em relacdo a

sua imagem.

Enquanto vocés ndo venderem a imagem, [...] a empresa ndo vai aparecer ndo. Eu
vejo muito hoje que empresa é imagem. N&o basta s6 executar um servigo bonitinho
e ndo t4 nem ai para seguranca, para meio ambiente, responsabilidade social, eu ndo
enxergo uma empresa assim hoje. (COORDENADOR DE SEGURANCA DO
TRABALHO)

O Gerente de Novos Negdcios analisa a importancia dessa expansdo da
responsabilidade social na cadeia de suprimentos e pondera que nos casos dos fornecedores da
Petrobrés sera uma acgdo inevitavel. Ele afirma que a fiscalizacdo dos stakeholders acelera
esse processo, que tambeém é importante pela questdo da imagem institucional, a qual esta

diretamente ligado.

Isso vai demandar um tempo e mesmo a questdo ambiental hoje é muito nova [...]
ainda ta muito incipiente, quem dird a questdo de sustentabilidade, responsabilidade
social. [Mas] tem muita gente fomentando. Vocé tem todas as ONG’s [...] todo
mundo estd em cima e em pé. E uma fiscalizagdo geral. O governo meio que
terceirizou isso, ele ndo mais gerencia isso dai, passa pras empresas, mas a opinido
plblica estd muito forte em cima disso. E [a] imagem da instituicdo. (GERENTE DE
NOVOS NEGOCIOS)
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Para os entrevistados da MCM a disseminacdo da responsabilidade social ao longo da
cadeia de fornecedores é importante, pois incentiva o desenvolvimento das empresas e 0
beneficiamento de sua imagem institucional, alem de equalizar o nivel de concorréncia entre
as mesmas, ja que nem todas as empresas estariam aptas a concorrer. Eles ressaltam que essa
pratica sera inevitavel na cadeia de fornecimento da Petrobras e que os stakeholders estéo

cada vez mais exigentes com as empresas nesse aspecto.

4.2.5. Praticas de gestdo de fornecedores da MCM influenciadas

pelos critérios SMS e Gerencial

Nesta secdo sdo apresentados os achados referentes ao quarto objetivo especifico da
pesquisa, que pretende identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais,
fornecedoras da Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério gerencial;

Nesse sentido, procurou-se descrever 0s aspectos inerentes ao processo de selecéo de
fornecedores da MCM, bem como as préaticas de desenvolvimento de fornecedores realizadas
pela empresa. Além disso, buscou-se identificar os critérios considerados ganhadores de

pedido.

4.2.5.1. Selecéo de fornecedores da MCM

O processo de selecdo de fornecedores da MCM é acompanhado pelo procedimento
PR-SUP-001, referente a aquisicéo, avaliagcdo e qualificacdo de fornecedores.

Os fornecedores da MCM séo registrados em fichas de cadastro especificas. Essas
fichas contém o histérico do fornecedor e o resultado de sua avaliacdo, que pode ser
“Aprovado”, “Aprovado com restrigao” ou “Reprovado”. O Gerente de Novos Negocios
informa que ndo h& uma classificacdo especifica de fornecedores em classes, como
classificacdo ABC, por exemplo, em virtude do numero reduzido de fornecedores. “Ent&o,
ndo tem esse fornecedor classe A, B e C. Hoje ndo tem. Até porgue séo poucos fornecedores.

[Por exemplo, fornecedores] de inspecao tenho 10 ou 15? Nao. De inspecdo tenho 2 ou 3.”
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No procedimento da empresa (PR-SUP-001) estdo listados os requisitos minimos
exigidos para que uma empresa esteja apta a fornecer. Esses requisitos diferenciam-se em
relagdo & natureza do trabalho e onde o trabalho serd realizado (dentro ou fora das
dependéncias da MCM ou do cliente).

O Gerente de Novos Negdcios afirma que, para casos de contrato Petrobras, existe
uma lista de fornecedores que s&o considerados aptos a fornecer. Ainda assim, a MCM entra
em contato com o fornecedor, informa quais itens estdo sendo exigidos e verifica a

possibilidade de ele atender ao que foi solicitado.

[N6s] temos uma lista de fornecedores que nos atendem nesses requisitos. Mas néo
quer dizer que eles vdo nos atender. [...] a gente faz um escopo de fornecimento
assim como a Petrobras faz para gente, [...] traz ele aqui para sala e diz: precisa fazer
isso. Esses sdo os critérios e os requisitos de fornecimento. [Porque] o nivel de
requisitos que noés recebemos da Petrobras, n6s temos que repassar para 0S
fornecedores. (GERENTE DE NOVOS NEGOCIOS)

O Gerente de Novos Negocios esclarece que esse procedimento pode ser adotado em
contratos de outros clientes, caso haja uma exigéncia de fornecimento diferente do escopo
béasico oferecido pela MCM.

O Coordenador de Seguranca do Trabalho explana que, para contratos especificos da
Petrobras, as exigéncias realizadas 8 MCM sao repassadas aos fornecedores. “P0osso dizer que
hoje, nos contratos da Petrobras, [0s requisitos sdo repassados ao fornecedor] sim. [...] Mas
nao ¢ feito em todos [os contratos da empresa].”

De acordo com o Coordenador de Seguranca do Trabalho, a habito de auditorias
relativas as rotinas de SMS e responsabilidade social em fornecedores ainda ndo é préatica da
empresa. Mas ele esclarece que a empresa esta em processo de preparacao para a insercéo de
novas praticas de selecdo de fornecedores que contempla critérios de SMS e responsabilidade
social. “[A pratica de auditorias] ainda [ndo €] tdo forte. [...] O méaximo que nds exigimos sao
0s programas. Agora, a gente ta ainda num processo de adequagdo para exigir tanto quanto
somos exigidos.”

O Coordenador de Seguranca do Trabalho alega que a MCM esta trabalhando em um
projeto de selecdo de fornecedores padrdo, que estabeleca requisitos minimos de SMS e
responsabilidade social para qualificagéo de fornecedores. Esses requisitos seriam aplicados a
todos os contratos da empresa. “A gente td vendo ai uma questdo, junto com RH e
suprimentos, para comecar a exigir realmente [dos fornecedores] [...]. Todos os contratos.

Exigéncia minima tal. [Assim] os fornecedores atenderiam a qualquer cliente.”
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De acordo com os respondentes da MCM, a selecdo de fornecedores para contratos
Petrobrés é feita a partir de uma lista especifica que contém os fornecedores teoricamente
aptos a esse tipo de fornecimento. No entanto eles ressaltam que, para cada contrato, o
fornecedor é avaliado novamente, independente da lista. Os entrevistados afirmam, ainda, que
a empresa esta passando por uma reformulacdo em relacdo aos seus critérios de selecao de

fornecedores, com o intuito de incluir padrdes minimos de responsabilidade social.

Fatores considerados na avaliacdo de pedidos

Para a MCM, como explana o Gerente de Novos Negocios, os critérios que definem o
fornecedor de determinado contrato estdo relacionados a aspectos técnicos e comerciais
(preco e prazo). “[Primeiro] faz-se a avaliacdo técnica [e depois a] avaliacdo comercial: preco
e prazo.”

O Gerente de Novos Negocios afirma que aspectos de responsabilidade
socioambiental sdo levados em consideracdo na avaliacdo de fornecedores, porém explica que
nesse caso trata-se de aspectos legais, como mao-de-obra infantil e tratamento de residuos

solidos em determinados processos, pois a MCM também é questionada por seus clientes.

A responsabilidade social e ambiental do fornecedor hoje conta formalmente [na
qualificacdo] [...] porque ele precisa atender os requisitos do meu cliente. Por
exemplo, tenho uma tubulacdo [e estou] contratando uma empresa que vai passar
[...] produto quimico dentro da tubulacdo, ela precisa dizer também “o que é que
vocé faz pro seu residuo?” Outra [questdo ¢] mdo de obra infantil, se vocé usa.
Enfim, eu preciso conversar e perguntar, porque o meu fornecedor t& me
perguntando também. (GERENTE DE NOVOS NEGOCIOS)

O Coordenador de Seguranca do Trabalho alega que agOes de responsabilidade social
podem ser levadas em consideragéo no processo de selegdo de fornecedores. “Com certeza
diferencia. Se eu estou trabalhando em prol do meio ambiente e as empresas [...] concorrentes
ndo, significa que eu estou mais interessado para me adequar a Petrobras.”

Referindo-se a questdes relacionadas a acOes dos fornecedores ndo previstas em
aspectos legais, como programas de agéo social, coleta seletiva, dentre outras, o Gerente de
Novos Negdcios afirma que o cadastro de fornecedores padrdo da MCM ainda nao contempla
esse tipo de avaliacdo, mas sua existéncia pode influenciar na decisdo de compra da empresa.
“Isso ndo ¢ um critério hoje, mas pode ser decisivo sim”. Ele esclarece que esses aspectos sao
avaliados se for uma exigéncia do cliente. “Para [todos os fornecedores] ainda ndo. Mas [se
for o contrato de] um cliente que j& me demanda isso, [a empresa] exige [dos fornecedores]

2

sim.
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De acordo com os entrevistados, a MCM faz uso de aspectos técnicos, preco e prazo
de entrega como critérios ganhadores de pedido. Aspectos relativos a responsabilidade social
sdo levados em consideragdo em casos de legislacdo ou em fornecimentos especificos, quando
exigidos pelo cliente. O cadastro do fornecedor ndo contempla informacdes relativas a

praticas de responsabilidade social.

4.2.5.2. Desenvolvimento de Fornecedores

O Coordenador de Seguranca do Trabalho e 0 Gerente de Novos Negdcios citam casos
em que fornecedores importantes para a empresa ndo conseguem atender as exigéncias
especificas da Petrobras. Nesses casos, a MCM estabelece condicGes especificas no contrato
buscando viabilizar o fornecimento. Essas condi¢des, na maior parte das vezes, referem-se ao

apoio financeiro da MCM, devidamente debitado do valor do contrato.

Um exemplo: ta precisando de um EPI especial para amanha. A empresa X ndo vai
ter condicdo de comprar. Entdo a MCM compra por ter varios fornecedores, ai vai e
desconta na fatura mensal. (COORDENADOR DE SEGURANGCA DO
TRABALHO)

O Gerente do Controle de Qualidade deixa claro que em sua area de atuacdo ndo é
comum a pratica de parcerias para desenvolver fornecedores. Ele enfatiza a necessidade de
analise do historico de atuacdo do fornecedor no mercado para avaliar a possibilidade de
parceria pela MCM. “Fornecedores? Geralmente quando ele falha é cortado, descredenciado,
a gente ja pede a cabeca dele. [...] Como eu sé posso trabalhar com profissional qualificado
para mim e muito facil fazer uma rastreabilidade do que ele ja fez.”

Diante do exposto pelos entrevistados da MCM percebe-se que had um apoio aos
fornecedores, no que concerne a preparacdo e conformidade para fornecimento. Durante o
andamento do contrato ou em caso de falhas na atuacdo do fornecedor, a empresa opta pelo

descredenciamento deste no catalogo de fornecimento.
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4.2.6. A motivacdo da MCM em utilizar os critérios SMS e

Gerencial no gerenciamento de fornecedores

Essa se¢do é responsavel pelo atendimento do quinto objetivo especifico da pesquisa,
que consiste em discutir a motivacdo da utilizacdo das préaticas de gestdo de fornecedores da
Petrobras, pelas empresas locais.

Para atender o objetivo, procurou-se avaliar a opinido dos respondentes da MCM a
respeito da ado¢do dos critérios da Petrobras pela empresa e sobre o papel dos consorcios
EPCistas na disseminacdo desses critérios aos fornecedores. Além disso, buscou-se analisar a
percepcdo da MCM em relacdo as empresas pernambucanas, no que concerne a

responsividade aos critérios da Petrobras.

4.2.6.1. A adocéo dos critérios da Petrobras

O Gerente de Novos Negdcios alega que a MCM néo tem condicdes de utilizar como
base na selecdo de seus fornecedores os critérios utilizados pela Petrobras, pois sua carteira de
fornecedores ndo responderia ao nivel de exigéncias. “Se eu passasse na integra [0s critérios
da Petrobras], eu ndo teria fornecedores”.

O entrevistado cita o exemplo de normas obrigatérias de regulamentacdo, que nao sao
atendidas por empresas locadoras de equipamentos. Nesses casos a MCM faz a auditora do
equipamento no orgao de fiscalizacdo e desconta o valor monetario no contrato do fornecedor.
“Eu ndo posso locar equipamento sem ter isso. [...] Eu fago e desconto. Mas, 95% das
empresas que locam ndo tém isso. [...] E isso é um problema do nosso mercado.”

No entanto, o Gerente de Novos Negdcios acredita que estender os requisitos da
Petrobras aos demais fornecedores contribui para o desenvolvimento dessas empresas. Faz

com que as mesmas percebam que é preciso se adaptar a nova realidade de mercado.

Todo mundo precisa se adaptar. A gente tem hoje alguns fornecedores que a gente
fala “eu preciso disso tudo” e mais na frente ele comeca a perceber que isso dai é a
tendéncia do mercado. Se ele quer fornecer para empresas de porte que é o que ta
acontecendo aqui [em Pernambuco]. (GERENTE DE NOVOS NEGOCIOS)
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O Coordenador de Seguranca do Trabalho acredita que a adocdo de critérios de
selecdo da Petrobras pelas empresas ndo é uma realidade préxima, pois a maioria das
empresas foca nas exigéncias do cliente, visando a reducdo de custos. Para ele essa questdo

depende diretamente do posicionamento do empresariado.

[Utilizar os critérios?] Infelizmente ainda ndo porque hoje muitas empresas
trabalham em prol da exigéncia do cliente. Se o cliente exige dez itens e [o
fornecedor] atende com cinco, a op¢do € [a mais barata]. Infelizmente ainda néo ta
no sangue de algumas pessoas, de alguns empresarios. (COORDENADOR DE
SEGURANGCA DO TRABALHO)

De acordo com o conteudo exposto pelos entrevistados da MCM, a empresa nédo
poderia utilizar como base os critérios da Petrobras em seus processos devido a quantidade
insuficiente de empresas locais qualificadas. Além disso, 0s respondentes ponderam que as
empresas ndo tém iniciativa de investir nesses aspectos por conta do foco na reducdo de
custos.

No entanto, afirmam que essa iniciativa, por parte das empresas focais, poderia ajudar
no desenvolvimento dos fornecedores, conscientizando-os da necessidade de participar desse

processo, que € tendéncia no mercado.

O cenario pernambucano

Para o Gerente de Novos Negdcios, as empresas pernambucanas ainda demorardo
certo tempo para conseguir atender as demandas dos requisitos da Petrobras. Mas ele avalia
gue, com o desenvolvimento da industria naval e do petréleo no estado, esse processo pode
ser acelerado, tendo em vista a necessidade dessa area em compensar alguns passivos. “[Em
Pernambuco] vai demorar um tempo. [...] Vai ter um ganho por conta dos projetos dentro do
estaleiro, a propria refinaria [...] [mas] tem que ter uma compensagdo para isso e a midia ta em
cima”.

Mas o Gerente de Novos Negocios pondera que é indispensavel desenvolver nas
empresas locais a consciéncia de que é necessario adequar-se para atender as demandas de
mercado. “A empresa tem que se adequar se quer conseguir botar o pé dentro de uma refinaria
dessas.”

Para o Coordenador de Seguranca do Trabalho as empresas pernambucanas
responderiam as exigéncias estabelecidas pela Petrobras. Ele acredita que a determinacdo de
critérios produziria uma reposta positiva das empresas. “[As empresas] responderiam. Claro.

Ou faz ou ndo entra.”
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O Gerente do Controle de Qualidade corrobora com o Coordenador de Seguranca do
Trabalho, pois acredita que as empresas focais devem adotar os requisitos estabelecidos pela
Petrobrés para selecionar seus fornecedores. Ele afirma que apenas dessa forma seré possivel

elevar o nivel das empresas locais.

Tem que fazer isso, a gente tem que fazer isso para elevar o nivel, temos que fazer
isso, e ndo s isso. Obviamente temos que exigir, mas também tem que dar para
exigir. [...] Sdo coisas que a gente tem que correr atras, para ndo ficar para tras das
empresas de fora. A gente tem que fazer com o que as empresas pernambucanas
evoluam. (GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE)

Na concepcdo dos entrevistados, as empresas locais ainda demorardo algum tempo
para conseguir elevar seu nivel de qualificacdo ao atendimento dos requisitos Petrobras, mas,
ainda assim, é necessario conscientiza-las de que essa evolugdo € necesséaria. Entretanto eles
acreditam que, se fossem demandadas nesse momento, sob pena de perda de contratos, as
empresas responderiam positivamente aos requisitos recomendados pelos clientes. E essa

seria uma forma de elevar o nivel das empresas locais.

4.2.6.2.0 papel dos consorcios EPCistas

Na concepcdo do Gerente de Novos Negdcios, os projetos realizados em parceria com
0 governo e os diversos atores como SEBRAE, FIEPE e a propria Petrobrés, através do
Encontro de Negocios e dos consorcios, sdo uma tentativa de desenvolvimento das empresas

locais, que ainda ndo tém capacidade de fornecimento.

Existe uma forga tarefa muito grande do governo do estado, FIEPE, SEBRAE e tal,
de aumentar o contetido local. Os proprios consoércios... A gente quer que cada vez
mais as empresas locais fornecam para esses empreendimentos. O que acontece? Os
fornecedores daqui precisam se adaptar a realidade Petrobras. Entdo o SEBRAE ja ta
fazendo esse apoio também. (GERENTE DE NOVOS NEGOCIOS)

O Gerente do Controle de Qualidade acredita que qualquer forma de inclusdo das
empresas locais € valida, ao se levar em consideracdo as dificuldades encontradas por essas
empresas em participar no fornecimento direto as grandes empresas que se instalam no
estado. Ele destaca a experiéncia que as empresas terdo dentro da propria Petrobras, sujeitas

ao gerenciamento e a fiscalizacdo padréo da estatal.
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[...] Para as empresas que estdo sendo inseridas tudo é valido. A partir do momento
que elas, com ou sem 0 CRCC, se inserem em uma area Petrobras, elas vdo ver que
o nivel la dentro é outro. [...] Tudo é muito bem regido. Porque la vocé tem fiscais
de meio ambiente, tem fiscais de seguranca, tem fiscais de qualidade trabalhando em
tempo integral, entdo ndo tem como vocé estar executando um trabalho, mesmo sem
vocé ser qualificado, e vocé ndo ser fiscalizado, ndo tem como. Vocé vai ser
fiscalizado num momento ou no outro [...]. [Entdo] nem que sirva de experiéncia,
mas serve para alguma coisa. Acho que é importante a empresa ter esse primeiro
contato para saber como é [...], mesmo sem toda essa documentacdo, [...] essa
qualificacdo que eles exigem [...]. (GERENTE DO CONTROLE DE QUALIDADE)

Para os respondentes da MCM a participacdo das empresas locais na cadeia da
Petrobras, a partir dos consorcios EPCistas € um ponto positivo, pois proporciona
desenvolvimento para as empresas, além de experiéncia em relacdo aos processos da

Petrobras.

Nesta secdo foram apresentados os resultados do caso MCM. A prdxima secdo trata do

terceiro caso pesquisado.

4.3. JBR Engenharia

4.3.1. Perfil dos Entrevistados

Para execuc¢do da pesquisa foram realizadas duas visitas a JBR. As visitas tiveram a
finalidade de apresentacdo da pesquisa e realizacdo das entrevistas. O perfil dos entrevistados
é apresentado a sequir:

Mobnica — Gerente do Sistema de Gestdo Integrado. Formada em engenharia civil, esta
na empresa ha 04 anos e atua na area ha 07 anos.

Salete — Secretaria da Presidéncia. Esta na empresa ha 05 anos e atua na area ha 20
anos. Participou diretamente do processo de obtencdo do CRCC.

Marcy — Engenheira do Departamento Comercial. Formado em engenharia civil, esta

na empresa ha 14 anos e atua na area ha 27 anos.
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4.3.2. A Empresa

A JBR foi fundada em 16 de marco de 1994, como uma empresa de consultoria
dedicada a elaboracdo de projetos multidisciplinares de engenharia e arquitetura e ao
gerenciamento e supervisao de obras.

Localizada em Recife, no estado de Pernambuco, possui 190 funcionarios.

Atua na prestacdo de servicos gerais de consultoria e assessoria, bem como, na
elaboracdo de estudos, projetos e gerenciamento de empreendimentos, tais como: estudo de
viabilidade técnico-econémica-ambiental, estudo de impacto ambiental e relatorio de impacto
ambiental, projetos industriais (mecanico, eletromecanico, automacdo, instrumentacéo,
elétrico, civil), projeto hidraulico, projeto rodoviario, projeto ferroviario, projeto de irrigacéo,
projeto de saneamento, projeto de barragem, projeto de edificacdes, projeto de obras de arte
especiais, projeto de eletrificacdo rural, projeto de arquitetura e urbanismo, projeto de
engenharia para concessdo de rodovias, avaliacdo e gerenciamento de impacto ambiental,
planejamento, gerenciamento, coordenacdo e supervisdo de obras de engenharia,
processamento de dados e desenvolvimento de sistemas informatizados, estudo para
transporte de cargas especiais e excepcionais.

A JBR é a primeira empresa de engenharia do Brasil, e a inica no Nordeste, a integrar
os Sistemas de Gestdo da Qualidade (ISO 9001:2008), Meio Ambiente (ISO 14001:2004),
Saude e Seguranca Ocupacional (OHSAS 18001:2007) e Responsabilidade Social (NBR
16001:2004), certificados pela Fundacdo Vanzolini, em maio de 2007 (JBR, 2010).

Qualificada ao CRCC em 2005, a JBR ja prestava servicos indiretamente & Petrobras.
A empresa esta finalizando o projeto de fiscalizacdo da obra de terraplenagem da Refinaria
Abreu e Lima. A carteira de clientes da JBR é predominantemente composta por 0rgaos

publicos. A empresa comegou a atuar na area privada apés a obtengdo do CRCC.

Nas sec¢Oes a seguir serdo apresentados os resultados do caso.
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4.3.3. A percepcéo da JBR em relacdo ao processo de selecdo de

fornecedores da Petrobras

Esta secdo busca apresentar resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que
consiste em analisar a percep¢do da JBR em relacdo ao processo de selecdo de fornecedores
da Petrobras.

Para tal, procurou-se conhecer a opinido dos entrevistados sobre o processo seletivo da
Petrobrés e os efeitos que esse processo traz as empresas fornecedoras. Somado a isso,
buscou-se tomar conhecimento da avaliacdo dos entrevistados em relagcdo aos critérios de

SMS e gerencial da Petrobras.

4.3.3.1. Avaliacao do processo de selecdo de fornecedores da Petrobras

Para a Secretaria da Presidéncia o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras
tem sua rigorosidade justificada pela natureza do produto da estatal. “[...] ndo que as outras
obras ndo tenham risco e tudo mais, mas pela propria complexidade do servico da Petrobras,
[...] tem mais € que ser rigoroso, pelo préprio tipo de produto, entdo € necessaria realmente a
rigorosidade [...].”

A Gerente do SGI ressalta que para a JBR 0 processo de qualificagdo do CRCC néo
foi extremamente dificil, como algumas empresas normalmente relatam, devido a cultura da

empresa, que ja estava voltada as questdes de seguranca e responsabilidade social.

[...] [No] inicio mesmo como comegou 0 processo tinha critérios 14, [...] o diretor
presidente ele tem muita visdo [...] a empresa se preparou e certificou a 1SO 9000,
depois a 14000, [...] [onde] muita gente, até concorrentes nos achavam malucos [...]
[e nds diziamos] — “A gente quer ser a empresa do futuro”. Depois saude e
seguranga, e depois responsabilidade social que foi o absurdo, [...] e hoje a gente vé
isso tudo que é exigéncia do cliente hoje ndao tem um critério da Petrobras que
agente ndo atenda [...]. (GERENTE DO SGI)

A Secretaria da Presidéncia ressalta que as certificagdes so vieram formalizar préaticas
que a empresa ja tinha em seu dia-a-dia. “[...] A ideia de realmente se certificar, [...] [veio]
qguando comegamos a responder — “mas a gente faz isso, s6 ndo tem certificagdo”. Entdo
vimos que estavamos no caminho para certificacdo, entdo a gente so tinha que ajustar fazer os

procedimentos.”
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Na visao das entrevistadas da JBR, o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras
é rigoroso em virtude da complexidade do servico e do tipo de produto da empresa. No
entanto as mesmas ressaltam que o processo nao apresentou dificuldades & empresa, ja que o

que era exigido tratava-se de praticas comuns do dia-a-dia.

4.3.3.2.Efeitos para a empresa fornecedora

Na opinido da Gerente do SGI ser fornecedor da Petrobrés credita muitas vantagens a
empresa. Ela aponta como uma das vantagens a visibilidade que a empresa ganha por ser
fornecedora da Petrobras. Ressalta, ainda, que as exigéncias da Petrobras sao globais, entdo se
a empresa consegue fornecer a Petrobras podera fornecer a qualquer outra empresa. “[...] a
Petrobrés [...] vai dar muito mais visibilidade e as exigéncias dela sdo bem globais, entdo a
gente atendendo a Petrobrds com certeza vai atender a qualquer outro fornecedor, outro
cliente.”

A Secretaria da Presidéncia comunga da opinido da Gerente do SGI e afirma que o
mercado recompensa uma empresa que € fornecedora da Petrobrés, pois reconhece sua
estrutura ¢ competéncia. “Porque o mercado sabe das exigéncias, entdo quando vocé se depara
com uma empresa gque fornece para [...] Petrobras vocé tem a consciéncia de que ndo é uma
empresa qualquer, mas uma [empresa] [...] muito pautada, muito estruturada realmente.”

Para a Gerente do SGI e a Secretaria da Presidéncia, as auditorias realizadas pela
Petrobras sdo fonte de aprendizado e devem ser encaradas como uma forma de consultoria
gratuita. Elas ressaltam a qualidade e a rigorosidade dos auditores, que avaliam

detalhadamente os processos da empresa e fornecem avaliagdes a respeito dos mesmos.

Um dos beneficios que a gente sempre ressalta é o olhar externo, porque assim todo
ano vem o pessoal da Petrobrds uns auditores para avaliar todo o sistema [...] [de]
gestdo [...], sdo auditores capacitados [...]. (GERENTE DO SGI)

[...] com um olhar muito rigoroso, mais até do que a auditoria de certificacdo.
(SECRETARIA DA PRESIDENCIA)

[...] com isso sempre que tem auditoria a gente depois revisa os procedimentos e ai
vem sempre a melhoria e acho que desde 2005 a gente tem crescido na nota [do
CRCC]. (GERENTE DO SGI)

As respondentes acreditam que dentre os beneficios gerados a empresa pelo processo
de selecdo de fornecedores da Petrobras estdo o desenvolvimento proporcionados pelas

auditorias, a visibilidade de mercado e o atestado de competéncia que o CRCC proporciona.
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4.3.3.3. Os Critérios de SMS e Gerencial

A Gerente do SGI acredita que, em ordem de importancia na analise da Petrobras,
estariam colocados o0s critérios econdémico, teécnico, legal, SMS e, por ultimo,
responsabilidade social. “Eu acho que o financeiro € o que mais pesa mesmo [...] e depois a
parte técnica, eu acho que seriam as mais exigentes. Posteriormente a questdo legal, [...]
depois saude e seguranga, e responsabilidade social.”

A Secretéria da Presidéncia chama a atencao para o critério voltado a responsabilidade
social, que deveria ser aplicavel a todos os itens, tal qual os outros critérios do processo. “[...]
tém itens que a parte de responsabilidade social é colocada como nédo aplicavel. Em nenhum
[outro] critério vocé vé isso”. Mas ela acredita que essa situacdo sera modificada a partir da
regulamentacdo da NBR 16000. “[...] vai ter essa cobranca maior porque a ISO vai comecar a
ser regulamentada.”

A Gerente do SGI acredita que a Petrobras poderia dar mais atencdo ao critério
gerencial, explorando melhor sua pontuacdo. Para ela a forma como se aplica hoje deixa a
impressdo de que seria apenas uma inicializacdo das empresas nesse contexto, inserindo-as

numa realidade que em breve seré tdo cobrada quanto os outros critérios.

[A Petrobras] poderia trabalhar mais essa questdo da pontuacdo, eles podiam
explorar mais essa parte de [...] comunidade de fornecedores, [por exemplo]. Eu
sinto que é como [se fosse] [...] comegar a tocar no ponto, vamos comecar a dar o
alerta pras empresas, porque daqui um tempo com certeza eles vdo comecar a ter
niveis de exigéncia no [critério] ambiental, de salde e seguranca. (GERENTE DO
SGI)

Na opinido das entrevistadas da JBR, em ordem de importancia, os critérios de SMS e
Gerencial estariam em Ultima colocacdo na avaliagdo da Petrobréas. Elas ponderam que o
critério gerencial deveria ser aplicavel a todos os itens e que deveria ser mais cobrado,

recebendo maior peso na pontuagao.

4.3.4. A percepcgao da JBR em relacdo a responsabilidade social

Esta secdo pretende apresentar resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa,

que consiste em analisar a percepcao da JBR em relacéo a responsabilidade social.
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Nessa perspectiva, procurou-se conhecer as praticas de responsabilidade social da
empresa e apreciar a opinido dos entrevistados em relacdo aos beneficios da RS e sua
disseminacéo na cadeia de fornecedores.

4.3.4.1.A Responsabilidade Social e Ambiental na visdo dos entrevistados

No entendimento da Secretaria da Presidéncia, a RS envolve o comprometimento da
empresa com todos os stakeholders.

A responsabilidade social vai desde o [pagamento do] imposto, que é uma coisa
interna, até o externo, o entorno da empresa. O seu comprometimento com o
governo, com seus colaboradores, com sua vizinhanga, com o seus fornecedores,
com seus clientes, entdo é toda uma cadeia, isso € 0 que torna uma empresa, na
minha concepgao, socialmente responsavel. (SECRETARIA DA PRESIDENCIA)

A Gerente do SGI acredita que a responsabilidade social é refletida na preocupacao do
individuo com os outros que o cercam direta ou indiretamente. Ela ressalta que a RS esta

ligada aos valores e crencas individuais.

Acima de tudo eu acho que é vocé, além de estar preocupado com vocé, com seu
bem-estar, com sua familia [...], [estar preocupado] também com os outros, cada um
[...] é responsavel pelo outro. [...] A responsabilidade social ela abrange isso tudo, eu
acho que esta dentro de seus valores suas crencas.

As representantes da JBR conceituam responsabilidade social como o
comprometimento da empresa com seus stakeholders e ressaltam que essa pratica esta ligada

a valores e crencas dos individuos.

Beneficios da Responsabilidade Social Corporativa

A Gerente do SGI acredita que o maior beneficio que a Responsabilidade Social
corporativa traz a empresa é o desenvolvimento e o reconhecimento dos stakeholders. “[...] a
empresa cresce, todos reconhecem isso e ela acaba crescendo sempre mais [...]".

Pode-se dizer que para a JBR os beneficios gerados pela RS sdo o desenvolvimento

das empresas e a melhoria de sua imagem institucional.
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4.3.4.2.Responsabilidade Social Corporativa da JBR

A Secretaria da Presidéncia afirma que as préaticas de responsabilidade da JBR nao
foram influenciadas pelo processo de submisséo ao cadastro de fornecedores da Petrobras. Ela
afirma que a pratica da responsabilidade social ja estava estabelecida na cultura da
organizagdo. “[As a¢Oes voltadas aos critérios ambientais e sociais da Petrobras] ja eram
incorporados na empresa.”

A JBR “criou e mantém, desde 2002, o Instituto Maria Madalena Oliveira Cavalcante
(IMMOC), uma entidade sem fins lucrativos que tem como objetivo principal promover o
desenvolvimento de criangas e adolescentes desassistidos de comunidades do Recife” (JBR,
2011).

As respondentes citam, ainda, parcerias da empresa com universidades, no que
concerne a realizacdo de pesquisas. A JBR tem uma parceria de pesquisa e desenvolvimento
com a Universidade de Campina Grande. Para a realizagdo desse projeto a empresa montou
um laboratdrio especial que é utilizado pelos estudantes, que ficam instalados na empresa.

Além disso, a empresa possui diversas campanhas para conscientizacdo de
funcionarios, clientes e fornecedores. Algumas das campanhas versam sobre o trabalho
infantil, o respeito a diversidade e os cuidados com o meio ambiente.

No caso de terceirizacdo, a JBR exige que os funcionarios terceirizados que estdo
dentro da empresa adotem 0 mesmo comportamento e as mesmas praticas da empresa, que
estdo previstas em um manual. A Gerente do SGI afirma que a empresa enxerga nessa
orientagdo uma possibilidade de formar um condutor que levara as boas praticas para espacos

fora da empresa.

[O terceirizado] que vem trabalhar aqui tem um manual [com] todos os
comportamentos que [deve] ter dentro da empresa, que é o mesmo do colaborador.
Nesse manual vem falando das normas de conduta da empresa, do fornecedor, do
cliente, de quem quer que esteja aqui dentro e ai eles também recebem esse manual,
sdo treinados na coleta seletiva, porque ele esta aqui dentro e tem que fazer e € um
estimulo para que faca I4 fora também. (GERENTE DO SGI)

Diante do que foi exposto, observa-se que a JBR possui um instituto chamado
IMMOC voltado ao desenvolvimento de criancas e adolescentes. A empresa desenvolve,
ainda, campanhas de conscientizacdo junto aos stakeholders e parcerias junto a universidades,

investindo em pesquisa e desenvolvimento de novas técnicas e equipamentos. Vale ressaltar
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que essas praticas ndo foram decorrentes do processo de selecdo a Petrobras, pois ja estava

estabelecida na cultura organizacional.

4.3.4.3.Disseminacgao da RS na cadeia de fornecedores

A Gerente do SGI acredita que é de suma importancia propagar a RS para 0s
fornecedores, pois hd um ganho em diversas vertentes. H4 um ganho para as pessoas, para a
comunidade, para o estado e também para a empresa focal, pois o objetivo final ndo pode ser

apenas o lucro.

[A pratica da RS] melhora uma empresa, melhora uma familia, melhora a
comunidade e no fim todo mundo ganha, o estado ganha, e eu acho que isso é o
objetivo final. A empresa quer lucro, a primeira é o lucro, se ndo tiver lucro a gente
ndo esta aqui e ndo sobrevive, mas [0 importante] é s6 o lucro? Nao é s6 o lucro.
(GERENTE DO SGlI)

Na concepc¢do da Gerente do SGI, as empresas tém mais forca que o proprio governo
na disseminacdo da responsabilidade social ao longo da cadeia, embora seja um processo
demorado. Para ela a propria sociedade deve atuar na exigéncia dessa pratica responsavel das

empresas.

Eu acho que hoje é papel da sociedade no todo. E principalmente das empresas,
[pois] elas estdo fazendo um papel muito mais relevante, estdo com mais forca do
que 0 proprio governo. Entdo eles tém muito mais poder de cobranca. [Por
exemplo], quem é que ndo quer fornecer para Petrobras? Eles acabam conseguindo
fomentar, mas é [um processo] lento. (GERENTE DO SGI)

A Gerente do SGI cita, ainda, a academia como um agente importante na promocao da
responsabilidade social nas cadeias de suprimento. “[...] as universidades [tém um papel
importante]. Acho que o meio académico ¢ uma forma muito boa de propagacdo porque €
uma geragdo nova que esta vindo [para as empresas].”

A Secretaria da Presidéncia acredita que a responsabilidade social estendida aos
fornecedores da cadeia é de extrema importancia ao levar em consideracdo a natureza das
operagdes da Petrobras. “[...] € muito importante [...] devido ao alto grau de periculosidade
[...] das obras da Petrobras.”

Para as respondentes da JBR, disseminar praticas de responsabilidade social na cadeia
de fornecedores incita o desenvolvimento das empresas e proporciona um ganho para todos.



130

Elas alegam que esse processe deve ser conduzido pelas empresas, que tém mais forca que o
governo nesse aspecto, e exigido pela sociedade. A academia, em sua visdo, também é um
agente promotor desse processo, que se torna essencial a cadeia de fornecedores da Petrobras

levando em consideracdo a natureza de suas operagoes.

4.3.5. Praticas de gestdo de fornecedores da JBR influenciadas

pelos critérios SMS e Gerencial

Nesta secdo sdo apresentados os achados referentes ao quarto objetivo especifico da
pesquisa, que pretende identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais,
fornecedoras da Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério gerencial;

Nesse sentido, procurou-se descrever 0s aspectos inerentes ao processo de selecdo de
fornecedores da JBR, bem como as praticas de desenvolvimento de fornecedores realizadas
pela empresa. Além disso, buscou-se identificar os critérios considerados ganhadores de

pedido.

4.3.5.1. Selecéo de fornecedores da JBR

A carteira de fornecedores da JBR ¢ dividida em fornecedores criticos, que sdo 0s
fornecedores de engenharia, e os fornecedores de diversos, que sdo os fornecedores da parte

administrativa.

No6s temos [...] dois tipos de fornecedores, os fornecedores da area técnica, que sdo
os fornecedores da area de engenharia, e os outros fornecedores que séo de diversos,
parte administrativa [...]. Os fornecedores criticos sdo da area de engenharia, porque
é 0 que tem impacto direto no nosso produto. (GERENTE DO SGI)

De acordo com a Gerente do SGI, os fornecedores sdo cadastrados em fichas, onde séo
registradas diversas informacGes. Nesse cadastro também sdo registradas informacdes acerca
de praticas sociais e ambientais dos fornecedores. A JBR estabelece um Unico cadastro para

todos os contratos.
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A gente faz um cadastro de todos os fornecedores. [...] Nesse cadastro além dos
dados deles, [...] a gente também ja comeca a puxar a parte ambiental, social e
seguranca. Pergunta se ele tem alguma pratica social, se ele faz uma coleta seletiva,
se ele recicla papel, se usa papel rascunho, essas coisas. [...] A gente ja pergunta para
sentir como é [a relagdo] com a responsabilidade social. (GERENTE DO SGI)

Conforme relato da Gerente do SGI, de acordo com a pontuacdo obtida, 0s
fornecedores sdo classificados em “Bom, 6timo, regular, e ruim”. A Gerente do SGI menciona
que sdo avaliados normalmente seis critérios, dentre eles prazo de entrega, comunicacao e
especificacdo de produtos. Os outros critérios, voltados a responsabilidade social, ndo sdo

decisivos para a continuidade do fornecedor no cadastro, mas melhoram sua pontuacao.

A gente tem os critérios, [...] de um a seis. Pergunta a questdo de prazo, [...] a
questdo de especificacdo [do produto] [...] e facilidade de comunicagdo [...]. Se ele
atender todos esses critérios, ndo precisa ser 6timo, mas se for bom [...] para gente
ele ja é bom [...]. Na avaliagdo tem também uma pontuacédo, bem pouca, mas tem, de
gquem se destaca numa coleta seletiva, quem tem alguma prética social, quem faz
algum trabalho voluntario isso tudo tem no questionario. (GERENTE DO SGl)

A Secretaria da Presidéncia informa que sdo realizadas auditorias a cada seis meses
nos fornecedores ativos. “[...] Tem avaliacdo a cada seis meses. A gente tem a avaliacéo
daquele fornecedor que prestou servigo naquele periodo.”

Frente ao que foi apresentado durante as entrevistas, compreende-se que a JBR possui
um processo de selecdo padrdo para todos os fornecedores. O procedimento de selecdo aborda
pontos ligados a responsabilidade social. Embora ndo seja decisivo para a continuidade do

fornecedor, esses aspectos influenciam em sua pontuacéo.

Fatores considerados na avalia¢éo de pedidos

De acordo com a Gerente do SGI e a Secretaria da Presidéncia, embora questdes
ligadas a responsabilidade social fagam parte do cadastro de fornecedores influenciem em sua
pontuacéo, o critério decisivo na escolha do fornecedor é o prazo de entrega. Esse aspecto é
acentuado por se tratar de uma empresa prestadora de servicos, que depende excessivamente

do gerenciamento do tempo em seus projetos.

O prazo de entrega, o principal [critério de desempate] é o prazo de entrega.
(GERENTE DO SGI)

[...] ndo adianta ter o melhor preco se ndo entrega. [Optamos pelo] preco maior,
desde que a gente cumpra o prazo [do contrato]. (SECRETARIA DA
PRESIDENCIA)
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Com base nas entrevistas da JBR, acredita-se que o critério ganhador de pedido na
empresa € 0 prazo de entrega, que prevalece em relacdo ao preco, devido ao carater de
prestacdo de servigo da empresa, que trabalha com prazos pré-estabelecidos.

4.3.5.2.Desenvolvimento de Fornecedores

A JBR realiza alguns eventos com o intuito de conscientizar funcionarios e
fornecedores. Como forma de incentivar a participacédo dos fornecedores, a empresa vincula
uma pequena pontuacdo da nota de qualificacdo do fornecedor a participacdo nos eventos. A
empresa se disple, ainda, a apresentar suas instalacdes e suas praticas para que o fornecedor

possa desenvolver em sua empresa.

[Os fornecedores] que participam dos eventos da JBR recebem uma pontuacéo,
porque a gente tem aqui Varios eventos a noite: semana do meio ambiente, salde
seguranca, IPAT e a gente convida os funcionérios dos fornecedores também, para
compartilhar nossas praticas, para que ele também possa exerce la. Entdo tem alguns
fornecedores, é raro e dificil, mas sempre “pinga” e agente sabe que o processo é
lento. Entdo esses fornecedores eles ja sabem que tem uma pontuacdo maior e a
gente [...] [se coloca] a disposicdo para que eles queiram conhecer nossas praticas
[...] e implantar, a gente se dispdem a isso. (GERENTE DO SGI)

A Secretéria da Presidéncia menciona que na JBR é pratica comum a reunido com
fornecedores no intuito de sanar problemas que contribuem para uma avaliagcdo negativa do
mesmo. Ela alega que ndo h4, praticamente, desqualificacdo de fornecedores da empresa. Nos
casos de insatisfacdo em relacdo ao fornecimento, a JBR se dispde a avaliar e treinar o

fornecedor nos pontos especificos da avaliacdo negativa.

Essa relacdo [com o fornecedor] é bem aberta, e hoje praticamente a gente ndo tem
um descadastramento do fornecedor. Se o fornecedor tiver duas avaliagbes com a
nota regular, por exemplo, ele vai ficar seis meses afastado, néo vai fornecer, mas a
empresa vai estar ali acompanhando ele. Se ele quiser a gente treina ele, prepara ele
para ele voltar a fornecer. Entra a questdo social, eu ndo vou resolver o problema
simplesmente descartando, [...] porque eu vou perder o fornecedor e o cara [...]
também vai perder. A gente estd adotando isso de ele vir para gente para ser
ajudado. (SECRETARIA DA PRESIDENCIA)

Durante a avaliacdo dos fornecedores, a Gerente do SGI expde que normalmente a
empresa também busca indicar alguns pontos, relativos a responsabilidade social, que podem

ser trabalhados nos fornecedores e que influenciam em sua pontuacao.
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Na avaliacdo dele a gente vai [sugerir]. Por que ndo fazer uma coleta seletiva? Por
que no seu escritério vocé nado utiliza o papel ecoldgico ou [imprime] frente e verso?
A gente j& comeca dando alguma dica [...]. O [relatério de avaliacdo] sempre vai
com alguma coisa porque ele [...] sabe que existe uma pontuacdo, mas a gente nao
penaliza por ele ndo ter.

A Secretaria da Presidéncia relata que essa pratica normalmente surte efeitos nos
fornecedores que, nas auditorias seguintes, sempre apresentam a implantacdo de uma acgéo
recomendada nos relatérios. “[Na] proxima avaliagdo sempre tem uma coisinha nova que ele
coloca que comecgou a fazer.”

De acordo com as respondentes da JBR, a empresa adota praticas de desenvolvimento
de fornecedores voltadas ao desenvolvimento e/ou treinamento de novas praticas, em uma
espécie de oferecimento de benchmarking de suas acfes. Essas a¢des sdo realizadas a partir da
participagdo em eventos promovidos pela JBR, que pontuam na nota do fornecedor, através de
reunides de avaliacdo de desempenho e de diagnosticos e sugestdes de novas praticas,

realizados durante as auditorias periodicas.

4.3.6. A motivacdo da JBR em utilizar os critérios SMS e

Gerencial no gerenciamento de fornecedores

Essa secdo é responsavel pelo atendimento do quinto objetivo especifico da pesquisa,
que consiste em discutir a motivacdo da utilizacdo das préaticas de gestdo de fornecedores da
Petrobras, pelas empresas locais.

Para atender o objetivo, procurou-se avaliar a opinido dos respondentes da JBR a
respeito da adogdo dos critérios da Petrobras pela empresa e sobre o papel dos consoércios
EPCistas na disseminacgéo desses critérios aos fornecedores. Além disso, buscou-se analisar a
percepcao da JBR em relagdo as empresas pernambucanas, no que concerne a responsividade

aos critérios da Petrobras.

4.3.6.1. A adocao dos critérios da Petrobras

A Gerente do SGI afirma que os critérios de responsabilidade social ainda ndo podem

ser utilizados como critérios determinantes na selecdo de fornecedores da JBR. “[Esses
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critérios] ndo sdo critérios de selecdo definidores, porque o tipo de fornecedor que a gente
trabalha ndo tem. Se a gente for [exigir] ndo tem, assim a gente n&o vai ter fornecedor [...].”
Mas deixa claro que a empresa ja iniciou projetos para estimular nos fornecedores

essas praticas.

A gente ja esta comecando a trabalhar com isso [...]. Colocamos [em] um dos nossos
indicadores uma meta [na qual] um dos objetivos é ter fornecedores que tenham,
pelo menos, a 1ISO 9001. A gente j& esta com trés que tém ISO. [Mas] ndo [quer
dizer] que o [fornecedor] que ndo tiver vai ser desclassificado. E um empurrio.
(GERENTE DO SGI)

Para a Gerente do SGI, ndo existe uma movimentacdo das empresas em praticar 0s
critérios da Petrobras com seus fornecedores. Ela afirma que ainda ndo enxerga essa ideia
amadurecida no meio empresarial e o préprio processo de selecdo de fornecedores da
Petrobras ndo incita esse posicionamento. “[Essa ideia] estd verde ainda, até pelo prdprio
portal [da Petrobras], que ndo tem nenhuma questao assim, que puxe isso.”

A Gerente do SGI acredita que existe uma acomodacao dos fornecedores da Petrobras
no que concerne a adogdo de requisitos de responsabilidade social para selecionar seus
fornecedores. Ela afirma que, em grande parte, a responsabilidade dessa acomodacéo seria da
Petrobras, em virtude da falta de estimulo, de exigéncia e fiscalizacdo sobre seus

fornecedores.

A Petrobréas, no portal, ela é muito [focada] na empresa. [...] Entdo quando eles
auditam ndo veem [...] evidencias de que a gente chama o fornecedor para ca, que
tem ata, [...] no portal ndo tem nada que exija [evidéncias]. Entdo eu acho que [...]
muitas empresas ainda ficam naquela acomodacéo. [...] [A Petrobras] podia visitar
alguns fornecedores nossos, [...] uma amostragem [para verificar], porque eu posso
responder no portal que tenho e ndo tenho evidéncias. (GERENTE DO SGI)

Com base nas entrevistas, acredita-se que a JBR nédo opta por usar como base 0s
critérios da Petrobras na selecdo de seus fornecedores por considerar que 0s mesmos nao
atenderiam aos padrfes de exigéncia estabelecidos. No entanto a empresa ja iniciou um
trabalho nesse sentido, estimulando a adoc¢ao da 1SO 9000. Na concepc¢éo da empresa, nao ha
interesse das empresas fornecedoras da Petrobrds em adotar esses critérios para seus

fornecedores e isso também ndo é incitado pela Petrobrés.

4.3.6.2.0 papel dos consorcios EPCistas

A Gerente do SGI acredita que a insercdo das empresas locais na cadeia de

fornecimento da Petrobras, a partir dos consorcios, é benéfica para o mercado local, tendo em
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vista a oportunidade que essas empresas tém de conhecer as praticas e as relacdes entre as
grandes empresas. Para ela, além de possibilitar a sobrevivéncia dessas empresas no mercado,

0s consorcios podem servir como agente de fomento do crescimento dessas empresas.

Eu acho que ajuda, porque [...] muitas vezes a empresa ndo tem condicdes de
atender [...] todos os critério da Petrobras, entdo se essa empresa ndo se associar a
um consorcio ela [...] ndo vai nem sobreviver. Entdo ¢ muito pior para o estado. E
[para] as empresas [que] realmente estdo querendo permanecer no mercado, eu acho
que isso ja é um aprendizado para ela porque de todo jeito ela vai conhecer, [...] ela
ja vai se espelhar para que realmente ela [seja] um fornecedor direto. (GERENTE
DO SGI)

A Secretaria da Presidéncia pondera que o fato de a empresa ser fornecedora do
consorcio ndo diminui sua carga de responsabilidade, ja que ela passa a ser cobrada pelo
proprio consorcio, conforme as exigéncias da Petrobras. “[...] por mais que 0 consorcio seja
responsavel [pela empresa], cobra devido & grande exigéncia da Petrobras. Entdo ele é
obrigado a ser exigente com aquela empresa, [...] de certa forma a empresa vai ter que [...] ser
alavancada para ficar equiparada.”

As respondentes da JBR acreditam que inserir-se na cadeia de fornecimento da
Petrobrés a partir dos consércios é favordvel para as empresas locais, em virtude da
experiéncia adquirida. Para elas, essa participacdo possibilita aprendizado e crescimento para
as empresas, forcando o desenvolvimento das mesmas, que serdo exigidas e fiscalizadas pelos

consorcios.

4.3.6.3.0 cenario pernambucano

A Gerente do SGI acredita que seria possivel estabelecer critérios para as empresas
locais e estimular sua participagdo no CRCC da Petrobras. “[...] eu digo que é possivel de
fazer porque a gente (JBR) consegue. A gente ndo consegue tudo, mas consegue a maior
parte.”

Para a Secretéria da Presidéncia € importante ressaltar o papel da alta direcdo da
empresa, que precisa estar disposto a participar e investir em um contrato que, muitas vezes,
ndo sera interessante do ponto de vista monetario. Ao investir em um contrato com a

Petrobras, as empresas menores precisam enxergar o investimento, ao invés de apenas o lucro.
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E muito [importante] a visdo da alta direcdo, porque nem sempre um contrato é
interessante financeiramente. As vezes vocé paga para trabalhar para Petrobras, s6
que, dependendo da visdo da alta direcdo, vocé vé que na verdade é um investimento
que estdo fazendo, mas tém empresas que querem apenas ganhar rapidamente.
(SECRETARIA DA PRESIDENCIA)

As respondentes da JBR ponderam que seria possivel estender os critérios da Petrobras
as empresas locais. Elas ressaltam que o sucesso dessa acdo depende da disposicdo da alta
direcdo das empresas, que deve ter uma visdo estratégica a respeito das oportunidades que
podem ser alcancadas, ao tornar-se um fornecedor da Petrobras.

Nesta secdo foram apresentados os resultados do caso JBR. A prdxima secdo trata das
informacdes obtidas no SIMMEPE.

4.4. SIMMEPE

4.4.1. Perfil do Entrevistado

Para execucdo da pesquisa uma entrevista foi realizada no SIMMEPE. O perfil do
entrevistado é apresentado a seguir:

Girley Brasileiro — Secretario Executivo. Formada em economia, esta no sindicato ha

12 anos e atua na area ha 40 anos.

Nas sec¢Oes a seguir serdo apresentados os resultados da entrevista.

4.4.2. O Sindicato

O Sindicato de Industrias Metalurgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico do estado de
Pernambuco (SIMMEPE) foi fundado em 1934 e integra o Sistema da Federacdo das
Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE).

Tem como objetivo sintese representar o conjunto das empresas que compdem a
cadeia industrial formada pelos ramos da Metalurgia, Mecanica, Material Elétrico e
Eletrénico, ramos industriais que somam aproximadamente 700 empresas e respondem por
21% do PIB industrial do estado de Pernambuco (SIMMEPE, 2011).
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O sindicato possui uma média de 100 associados, dos quais 70% sdo micro e pequenas
empresas, 20% sdao empresas de médio porte e 10% sdo empresas de grande porte.

Segundo o Secretario Executivo, as agdes com o0s associados vao desde a promogao de
cursos de capacitacdo e atualizacdo até a organizacdo de reunifes com o empresariado para
tratar de questBes relativas s novas oportunidades de mercado, como por exemplo, a
instalagdo de novas cadeias produtivas. “No6s chamamos nossos associados para que eles
fiqguem atentos [...] busquem formas para que possam participar do processo das cadeias
produtivas que estao se formando no estado.”

O SIMMEPE busca o desenvolvimento de seus associados a partir do know-how de
paises nas diversas areas. O sindicato organiza visitas aos centros das diversas tecnologias, no
intuito de desenvolver nas empresas pernambucanas esse conhecimento, além de possibilitar
parcerias internacionais. “A minha estratégia ¢ aprender fornecendo para eles [paises] [...] e
assim, ganhar experiéncia e tecnologia com os paises de fora para desenvolver as empresas

locais.”

4.4.3. A motivacdo das empresas pernambucanas em utilizar os

critérios SMS e Gerencial no gerenciamento de fornecedores

No que concerne a praticas de RSC pelas empresas de Pernambuco, o Secretario
Executivo é enfatico ao afirmar que o tema nédo é prioridade para o empresariado, mas deixa

claro que algumas grandes empesas do estado desempenham algumas ac¢Ges nesse contexto.

Aqui meio ambiente e nada é a mesma coisa. [Isso é] uma lastima. [...] O pessoal
ndo esta dando a importancia devida. [...] Nossas empresas médias e pequenas vao
dizer que ndo tém dinheiro, ndo tém tempo e ndo querem saber disso. [...] [Mas]
quando eu falo isso é generalizando, pois tém empresas que tem esses cuidados, a
Alcoa, a Simisa e a Gerdau, que é razodvel para o contexto nacional [...].
(SECRETARIO EXECUTIVO)

Embora veja grandes dificuldades no processo, o secretario executivo acredita que aos
poucos o mercado local vai se desenvolver no contexto da RSC. “Tem que ser feito isso e a

gente vai chegar 14, mas vai chegar a duras penas.”
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4.4.4. O papel dos consorcios EPCistas

Em relagdo a participacdo das empresas nos consorcios EPCistas, o Secretario
Executivo afirma que a recomendacdo dada aos associados é que se encaixem em qualquer
camada de fornecimento, aquela que sua capacidade permitir, pois o essencial € ndo ficar de
fora da cadeia produtiva. “Se vocé ndo puder ser fornecedor, seja fornecedor do fornecedor,
[...] o importante é que vocé esteja dentro da cadeia produtiva”. O respondente acredita que
participar da cadeia, a partir do consorcio, traz possibilidades de desenvolvimento ao
fornecedor.

Em relacdo a concorréncia com o mercado internacional, a partir da selecdo de
fornecedores dos consorcios EPCistas, o Secretario Executivo acredita que as empresas locais
ndo conseguem competir por conta da baixa competitividade em preco e qualidade dos
produtos. Ele afirma que uma solugdo vidvel a questdo seria formas de associacdo entre as
empresas, buscando expertise e aproveitando as condicdes locais, para aumentar sua

competitividade.

No Brasil o mercado é aberto e ndo ha como controlar porque o cara vai atras do
produto melhor e mais barato, e 0 nosso nem é melhor e nem é mais barato. Pois ndo
ha condicdes de produzir a um prego competitivo e ndo tem expertise nisso, ndo tem
qualidade no produto. [As empresas] vao ter que buscar formas de se associar, de
produzir aqui, de aproveitar os incentivos que existem para produzir com a mesma
qualidade e com preco competitivo. (SECRETARIO EXECUTIVO)

Nesta secdo foram apresentados os resultados da entrevista realizada no SIMMEPE. A

proxima secdo trata da andlise cruzada dos casos.
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5. Analise Cruzada dos Casos

O capitulo anterior apresentou os resultados particulares de cada caso. Nesta secdo
sera apresentada a analise cruzada dos casos selecionados para a pesquisa. Busca-se realizar
uma anélise das semelhancas e diferencgas entre 0s casos, no intuito de obter um panorama do
comportamento das empresas fornecedoras da Petrobras. A analise esta organizada em funcgéo

dos objetivos especificos da pesquisa.

5.1. Perfil das Empresas

Essa secdo apresenta o perfil de cada empresa, permitindo uma andlise comparativa
em relacdo a suas caracteristicas.

A CODISTIL é uma empresa de grande porte, integrante do grupo Dedini e tem um
nivel de atuacdo internacional. A empresa MCM, também de grande porte, tem como
controladora acionaria a empresa Intercept Participacdes, e possui abrangéncia de atuacdo
nacional. A JBR é uma empresa de grande porte, com fornecimento regional.

As informac6es sdo apresentadas no Quadro 19.

EMPRESAS | CLASSIFICACAO CRCC| PORTE?: CONTROLE ACIONARIO | NIVEL DE ATUACAO
CODISTIL Fornecedor de Bens Grande Grupo Dedini S/A Ind de Base Internacional
MCM Prestador de Servicos Grande Intercept Participagdes Nacional
JBR Prestador de Servicos Grande - Regional

L Combase na classificagdo do SEBRAE por nimero de funcionérios
Quadro 19 — Perfil das Empresas®
Fonte: Propria, 2011.

Todas as empresas possuem certificacdo ISO 9001. Somada a essa certificagéo, a JBR
possui as certificagdes 1ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR 16001, como pode ser visualizado
no Quadro 20.

% O porte das organizagées foi determinado de acordo com o nimero de funcionérios, pois a pesquisadora n&o

teve acesso ao faturamento anual das empresas.
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EMPRESAS CODISTIL MCM JBR
1SO 9001
-2 I N S -
OVO, S0 14001
& ISO 9001 Isos001 |}-—-———-——- —
Q{\ OHSAS 18001
11 1 |=————— —
NBR 16001

Quadro 20 — Certificacfes das Empresas
Fonte: Propria, 2011.

5.2. A percepcéo das empresas em relacdo ao processo de

selecdo de fornecedores da Petrobras

As empresas investigadas na pesquisa acreditam que o processo de selecdo de
fornecedores da Petrobras apresenta um elevado nivel de exigéncias, justificado pela natureza
das opera¢Oes da empresa, que envolve um alto risco.

O Quadro 21 apresenta um resumo das consideracdes das empresas a respeito do

processo de selecdo de fornecedores da Petrobras.

CODISTIL MCM JBR

- Elevado nivel de exigéncias; - Elevado nivel de exigéncias; - Elevado nivel de exigéncias;

CONSIDERAGOES

-> Rigor justificado pelo risco do tipo | - Rigor justificado pelo risco do tipo | -> Rigor justificado pelo risco do tipo
de operacao; de operacao; de operacao;
-> Funcionérios sem conhecimento
técnico no canal de atendimento ao
fornecedor

Quadro 21 — Consideracdes das empresas sobre a selecao de fornecedores da Petrobras
Fonte: Propria, 2011.

A CODISTIL acredita que o processo de selecdo de fornecedores da Petrobrés
apresenta um alto grau de complexidade, justificada em virtude do risco atrelado ao tipo de
negocio da empresa, exploracdo de petroleo. Uma falha levantada pela empresa, em relacéo
ao processo de selecdo, € a falta de conhecimento técnico dos responsaveis pelo canal de

atendimento aos fornecedores, acerca dos procedimentos de cadastro das empresas.
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Para a MCM o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras possui um elevado
nivel de exigéncias, mas justifica-se em virtude do risco associado a suas atividades.

Na visdo da JBR o processo de selecdo de fornecedores da Petrobrés é rigoroso em
virtude da complexidade do servico e do tipo de produto da estatal.

Na concepcdo das empresas pesquisadas, o processo de selecdo de fornecedores da
Petrobrés e o proprio CRCC proporcionam um atestado de competéncia e promovem a
visibilidade no mercado. Todas afirmam que a principal vantagem é o desenvolvimento
proporcionado a empresa, através das avaliacbes da Petrobras. A barreira a entrada de
concorrentes também é um aspecto positivo citado pelos respondentes.

As informacGes podem ser vistas no Quadro 22.

EFEITOS PARA A EMPRESA CODISTIL MCM JBR
Atestado de Competéncia X X
Desenvolvimento da Empresa X X X
Visibilidade de Mercado X X
Barreiras a Entrada de Concorrentes X

Quadro 22 — Efeitos do CRCC para as empresas
Fonte: Prépria, 2011.

Para a CODISTIL o processo de selecdo de fornecedores da Petrobras atesta a
competéncia da empresa e gera possibilidades de desenvolvimento, através das auditorias.

A MCM acredita que os efeitos do processo de selecdo de fornecedores sdo positivos
para a empresa fornecedora, pois promovem o desenvolvimento da empresa, por meio de
auditorias e pela integracdo das areas, a visibilidade de mercado e o aumento de barreiras a
entrada de concorrentes, pelo aumento de exigéncias de qualificacdo as empresas.

Na concepcdo da JBR, como beneficios gerados a empresa, pelo processo de selecéo
de fornecedores da Petrobras, podem ser citados o desenvolvimento proporcionado pelas
auditorias, a visibilidade de mercado e o atestado de competéncia que o CRCC proporciona.

No que concerne aos critérios SMS e Gerencial, as empresas afirmam que os critérios
deveriam apresentar requisitos mais exigentes. Duas empresas entrevistadas acreditam que,
em ordem de importancia na avaliacdo da Petrobras, os critérios acima citados estdo em
ultima colocacéo.

As informagOes podem ser vistas no Quadro 23.
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CODISTIL MCM JBR
e - Em ordem de importancia, os * N&o ha consenso entre 0s - Em ordem de importancia, os
‘5 critérios SMS e Gerencial estdo em respondentes a respeito da importancia| critérios SMS e Gerencial estdo em
< Ultima colocagéo; dos critérios SMS e Gerencial. Ultima colocago;
-
<>E - Os critérios SMS e Gerencial — Os critérios SMS e Gerencial - O critérios Gerencial deveriam ser
deveriam ser mais exigentes; deveriam ser mais exigentes; mais exigente;

Quadro 23 — Avaliagéo dos critérios SMS e Gerencial
Fonte: Propria, 2011.

A CODISTIL acredita que ha uma forte preocupacdo da Petrobras em relacdo a
responsabilidade social. No entanto, em uma escala de importancia, os critérios de SMS e
Gerencial estariam em Ultimo lugar, em relacdo aos outros critérios, na avaliacdo da
Petrobras. A empresa pondera, ainda, que os requisitos referentes a esses critérios deveriam
ser mais exigentes.

Na MCM néo ha consenso entre os respondentes a respeito da importancia dispensada
pela Petrobrés aos critérios de SMS e Gerencial. Em relacdo ao contetudo dos critérios de
SMS e Gerencial, a empresa acredita que 0s requisitos sao 0 minimo que poderia ser exigido.

Para a JBR, em ordem de importancia, os critérios de SMS e Gerencial estariam em
ultima colocacdo na avaliacdo da Petrobras. Elas ponderam que o critério gerencial deveria
ser aplicavel a todos os itens e que deveria ser mais exigido, recebendo maior peso na

pontuacéo.

5.3. A percepcdo das empresas em relagdo a

responsabilidade social

As empresas investigadas acreditam que a responsabilidade social refere-se ao
comprometimento da empresa com o0s seus stakeholders e envolve, em seu escopo, a
responsabilidade ambiental.

As informacGes estdo apresentadas no Quadro 24.
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CODISTIL

MCM

JBR

ASPECTOS DA RS

- Comprometimento da empresa
com os stakeholders;

-> Envolve a responsabilidade
ambiental;

—> Esté ligada a uma perspectiva
ética e moral.

- Comprometimento da empresa com
os stakeholders;

-> Envolve a responsabilidade
ambiental;

- Comprometimento da empresa
com os stakeholders;

-> Esté ligada aos valores e crengas
dos individuos;

Quadro 24 — Aspectos da responsabilidade social

Fonte: Propria, 2011.

Para a CODISTIL a RS refere-se a agdes voltadas aos stakeholders e deve ser

desenvolvida por iniciativa da empresa. A empresa acredita, ainda, que a responsabilidade

ambiental esta inserida na responsabilidade social.

No entendimento da MCM, a responsabilidade ambiental estd envolvida pela

responsabilidade social, que se reflete na preocupacdo com os stakeholders, com énfase no

publico interno e na comunidade do entorno da empresa.

A JBR entende a responsabilidade social como a atencdo e preocupacdo com 0S

stakeholders e ressaltam que essa préatica esta ligada a valores e crencas dos individuos.

Para as empresas da pesquisa, a RS pode algumas trazer vantagens a organizacao,

como pode ser visto no Quadro 25.

BENEFICIOS DA RS CODISTIL MCM JBR
Desenvolvimento da Empresa X X
Diminuicdo de Custos X
Reconhecimento dos Clientes X X
Melhoria da Imagem Institucional X X

Quadro 25 — Beneficios da RS para as empresas

Fonte: Propria, 2011.

Segundo a CODISTIL, os beneficios gerados a empresa pela pratica da RS séo o

crescimento da empresa e dos parceiros, a diminuicdo de custos e o reconhecimento dos

clientes. Na visdo da MCM a pratica da responsabilidade social beneficia a empresa,

proporcionando a avaliacao positiva de clientes internos e externos, o que favorece a imagem

da organizacdo. Para a JBR o0s beneficios gerados pela RS sdo o desenvolvimento das

empresas e a melhoria de sua imagem institucional.
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Como praticas de responsabilidade social adotadas pelas empresas da pesquisa, podem

ser destacadas a qualificagdo de funcionérios, a manutencdo de um instituto, parcerias com

universidades e a promocgdo de campanhas de conscientizacao.

As informac6es podem ser vistas no Quadro 26.

CODISTIL

MCM

JBR

PRATICAS DE RS

— Qualificagdo de funcionarios

— Convénio com o Senai para
formag&o de méo-de-obra

— Qualificagdo de funcionarios

— Foco em Seguranca

— Planejamento de agdes na area
ambiental

— Instituto IMMOC
— Parcerias com universidades no
desenvolvimento de pesquisas

— Campanhas de conscientizagdo
com stakeholders

A maior parte das acOes de RS séo
restritas aos contratos da Petrobras

Parte das acGes advém da cultura da
empresa e a outra parte foi motivada
pelos clientes.

Acoes realizadas antes do CRCC,
independentes dos contratos
Petrobras

Quadro 26 — Praticas de RS nas empresas
Fonte: Prépria, 2011.

Como préatica de RS, a CODISTIL realiza a capacitacdo de mado-de-obra dentro da
prépria empresa e possui um convénio com o SENAI no programa de formacdo do maior
aprendiz. Um dos respondentes afirma que algumas praticas de responsabilidade social
apresentadas em contratos da Petrobras ficam restritas apenas ao contrato indicado, sendo
extintas apos o término do mesmo.

A MCM menciona a seguranca como principal ponto trabalhado em relacdo a
responsabilidade social. Somado a isso se encontram 0s novos investimentos em padrdes
ambientais e investimentos na qualificacdo dos funcionarios. Os entrevistados ressaltam que a
atencdo ao meio ambiente, ao contrario das outras praticas, foi motivada pelas avaliagdes da
Petrobras.

A JBR possui um instituto chamado IMMOC, voltado ao desenvolvimento de criangas
e adolescentes. A empresa desenvolve campanhas de conscientizacdo junto aos stakeholders e
parcerias junto a universidades, investindo em pesquisa e desenvolvimento de novas técnicas
e equipamentos. A empresa ressalta que a pratica de RS ja estava estabelecida na cultura
organizacional, ndo sendo decorrente do processo de selecdo a Petrobras.

Em relagdo a propagacdo da RS aos fornecedores, as empresas acreditam que pode ser
benéfico, pois traria desenvolvimento a todos os membros da cadeia, melhora a imagem

institucional e estabelece um padrdo de concorréncia para as empresas. Quanto a motivacgéo
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do processo, as empresas divergem se 0 mesmo deve ser iniciado por consciéncia da empresa
focal ou se seu principio € causado por exigéncias dos stakeholders.
As informaces sdo apresentadas no Quadro 27.

Exigéncia dos Stakeholders

CODISTIL MCM JBR

%) . . . .

24 Desenvolvimento da Cadeia Desenvolvimento da Cadeia
'-'DJ g Desenvolvimento da Cadeia
(<,() 19( Beneficia a Imagem Institucional Exigéncia da Sociedade
5o
8 <Zt Uniformiza os Critérios de
0Os . Concorréncia entre as Empresas Conduzida pelas Empresas e
o E Consciéncia da Empresa Focal P P . P
o @ Academia

o

Quadro 27 — Propostas da disseminacdo da RS na cadeia de fornecedores
Fonte: Propria, 2011.

Na concepg¢do da CODISTIL, a responsabilidade social deve ser disseminada a cadeia
de fornecedores, pois isso estimula seu desenvolvimento. E isso deve ser consciéncia da
empresa contratante, independente de exigéncias da Petrobras.

A MCM acredita que a disseminacdo da responsabilidade social ao longo da cadeia de
fornecedores é importante, pois incentiva o desenvolvimento das empresas e o beneficiamento
de sua imagem institucional, além de equalizar o nivel de concorréncia entre as mesmas, ja
gue nem todas as empresas estariam aptas a concorrer. Eles ressaltam que essa pratica sera
inevitavel na cadeia de fornecimento da Petrobras, pois os stakeholders estdo cada vez mais
exigentes com as empresas nesse aspecto.

A JBR afirma que propagar praticas de responsabilidade social na cadeia de
fornecedores incita o desenvolvimento das empresas e proporciona um ganho para todos. Para

eles, 0s agentes desse processo, exigido pela sociedade, devem ser as empresas e a academia.
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5.4. Praticas de gestdo de fornecedores das empresas

influenciadas pelos critérios SMS e Gerencial

A selecdo de fornecedores das empresas investigadas € realizada a partir de
procedimentos pré-estabelecidos. As empresas fazem uso de formularios, visando classificar
os fornecedores de acordo com sua capacidade de fornecimento.

Em relacdo aos contratos Petrobras, ndo ha homogeneidade da amostra em relacéo a
conducdo da selecdo dos fornecedores. Duas empresas da amostra possuem cadastros
especificos para fornecedores da Petrobrés, adotando critérios especificos de selecdo. A
terceira empresa possui um cadastro Unico, com a adogdo de critérios uniformes a todos 0s

fornecedores, como apresentado no Quadro 28.

SELECAO DE FORNECEDORES

Cadastro Especifico

] Cadastro Unico
Petrobras

CODISTIL X
MCM X
JBR X

Quadro 28 — Selec¢éo de fornecedores para os contratos Petrobréas
Fonte: Propria, 2011.

A CODISTIL possui um cadastro especifico para os fornecedores alocados em
contratos da Petrobrés. Esses fornecedores sdo avaliados a partir de um questionario
especifico, confirmado pela realizacdo de uma auditoria posterior. Embora atenda a um rigor
especifico, durante o cadastro dos “fornecedores Petrobrds” ha uma flexibilidade de
exigéncias, em decorréncia da baixa variedade de fornecedores em determinadas areas.

Na MCM a selecdo de fornecedores para contratos Petrobras é feita a partir de uma
lista especifica que contém os fornecedores teoricamente aptos a esse tipo de fornecimento.
No entanto eles ressaltam que, para cada contrato, o fornecedor é avaliado novamente,
independente da lista.

A JBR possui um processo de selecdo padrao para todos os fornecedores. O formulario
de cadastro aborda pontos ligados a saude, meio ambiente, seguranca e responsabilidade

social. Os aspectos influenciam diretamente na pontuacdo do fornecedor.
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Os aspectos analisados pelas empresas para definicdo de fornecimento séo as

certificacOes técnicas, 0 prazo de entrega, o preco e aspectos de responsabilidade social, como

pode ser viso no Quadro 29.

ASPECTOS ANALISADOS NO PEDIDO
Fatores Técnicos | Prazo de Entrega Preco Respcgrlssigillidade
CODISTIL X X "
MCM X > "
JBR X ” " y

[ ] Critérios de Decisdo do Pedido

Quadro 29 — Aspectos analisados na defini¢éo de fornecimento
Fonte: Propria, 2011.

Na CODISTIL, durante a selecdo do fornecedor para determinado pedido de compra,
sdo levados em consideracdo aspectos técnicos, prazo de entrega e preco, prevalecendo, como
critério de decisdo, o preco. Aspectos relativos a responsabilidade social sdo citados nas
entrevistas como importantes na analise, mas ndo sdo abordados, nem registrados no cadastro
dos fornecedores.

A MCM faz a anélise de aspectos técnicos, preco e prazo de entrega na definicdo de
seus pedidos. Aspectos relativos a responsabilidade social sdo levados em consideracdo em
casos especificos, mas o cadastro do fornecedor ndo contempla informagdes relativas a tais
praticas.

Embora a JBR analise os fatores técnicos, o prazo de entrega, O preco e a
responsabilidade social do fornecedor na definicdo de ser pedido de compra, o0 prazo de
entrega € o critério de decisdo de fornecimento, devido ao carater de prestacdo de servigo da
empresa, que trabalha com prazos pré-estabelecidos. A empresa contempla em seu cadastro
informacdes voltadas a praticas de responsabilidade social dos fornecedores.

No que concerne ao desenvolvimento dos fornecedores, as empresas atuam de formas

diversas. As a¢Oes podem ser vistas no Quadro 30.
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CODISTIL MCM JBR
(@] @ Desenvolvimento e/ou
'E [ . ~ . Treinamentos de Novas Préticas
IJEJ 8 Orientacdes de Melhorias
5 § Ajustes para Atendimento aos Eventos de Atualizagdo
QEZ Requisitos de Contrato Reunioes de Avaliagio de
= 8 Informacdes de Oportunidades de Desempenho
g o Mercado Diagnosticos e Sugestfes de

Novas Praticas

Quadro 30 — Desenvolvimento de fornecedores
Fonte: Propria, 2011.

A CODISTIL busca orientar seus fornecedores acerca de possiveis melhorias e novas
oportunidades de mercado. Essa troca de informacg6es ocorre durante as auditorias realizadas
nas empresas fornecedoras.

Na MCM o apoio dado aos fornecedores envolve a preparacao deste de acordo com 0s
requisitos de fornecimento. Em caso de falhas na atuacdo do fornecedor, a empresa opta pelo
descredenciamento deste no catalogo de fornecimento.

A JBR adota praticas de desenvolvimento de fornecedores voltadas ao
desenvolvimento e/ou treinamento de novas praticas, em uma espécie de oferecimento de
benchmarking. A empresa busca consolidar a parceria com o fornecedor a partir da promogao
de eventos, através de reunides de avaliacdo de desempenho e por meio de diagndsticos e/ou

sugestdes de novas praticas, realizados durante as auditorias periddicas.

5.5. A motivagdo das empresas em utilizar os critérios

SMS e Gerencial no gerenciamento de fornecedores

De acordo com as empresas, existem algumas barreiras a adocao de critérios baseados
na selecdo de fornecedores da Petrobras. O principal critério apontado € a falta de qualificagdo
das empresas para responder as exigéncias. O aumento dos custos também é apontado como
uma dificuldade a essa decisdo. Na opinido de uma das empresas pesquisadas, ndo ha
interesse das empresas focais da cadeia em adotar requisitos na linha dos critérios da
Petrobras.
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No entanto, as empresas concordam que, casos fossem adotados, 0s critérios
contribuiriam para o desenvolvimento das empresas fornecedoras.

As informag6es podem ser vistas no Quadro 31.

CONDUTORES BARREIRAS
Desenvolvimento dos|  Aumento de Baixa Qualificacdo | Falta de Interesse
Fornecedores Custos das Empresas das Empresas
CODISTIL X X X
MCM X X X
JBR X X

Quadro 31 — Condutores e Barreiras a adogdo dos critérios Petrobrés
Fonte: Prépria, 2011.

A CODISTIL alega que a adog¢do dos critérios da Petrobras pela empresa acarretaria
aumento de custos ja que os fornecedores aumentariam os precos dos produtos. A falta de
qualificacdo das empresas locais também € apontada como uma dificuldade a incorporacédo os
critérios Petrobrés. Ainda assim, a empresa acredita que submeter as empresas locais a esse
processo proporcionaria aprendizado as mesmas.

Para a MCM a empresa ndo pode utilizar como base os critérios da Petrobras em seus
processos devido a quantidade insuficiente de empresas locais qualificadas. Outro ponto
abordado pela empresa é o consequente aumento de custos que o0 processo traria, opondo-se
ao foco principal, que é a reducdo de custos. No entanto, a empresa acredita que essa
iniciativa, por parte das empresas focais, poderia ajudar no desenvolvimento dos
fornecedores.

A JBR alega que os fornecedores disponiveis no mercado ndo estdo preparados para
responder a um nivel elevado de exigéncias, mas deixa claro que, aos poucos, ja comegou a
implantar agcbes como o estimulo a certificagdo ISO 9001. A empresa afirma que ndo ha
interesse das empresas fornecedoras da Petrobrds na adocdo de requisitos com base nos
critérios para gerenciar seus fornecedores e isso também ndo € incentivado pela Petrobras.

Em relacdo ao cenario pernambucano, as empresas da pesquisa dividem opiniGes.
Duas empresas acreditam que o mercado local, de imediato, ndo est& preparado para atender
aos critérios Petrobras de fornecimento, mas que as empresas precisam se conscientizar para a

necessidade de evoluir nesse aspecto. No entanto, uma dessas empresas acredita que, se



150

adotados de forma coercitiva, sob pena de perda de contratos, os critérios de fornecimento

seriam atendidos pelas empresas locais.

A terceira empresa acredita que a empresas responderiam positivamente & adogdo dos

critérios. As informac6es podem ser vistas no Quadro 32.

EMPRESAS CODISTIL MCM JBR
Diagnéstico Atual Empresa_s em Empresa_s em Empresa_s em
desenvolvimento desenvolvimento desenvolvimento
. Conscientizacdo das Conscientizagéo das
Proximo Passo
Empresas Empresas
Agente Facilitador Governo Alta Direcdo

Adogao dos requisitos
de forma coercitiva

As empresas responderiam
positivamente

As empresas responderiam
positivamente

Quadro 32 — Diagnéstico do mercado local
Fonte: Propria, 2011.

A CODISTIL opina que as empresas locais ainda néo estdo preparadas para responder
a padrdes de exigéncias como os da Petrobras. Eles ponderam que as empresas estdo em fase
de desenvolvimento, por conta dos investimentos do estado, mas afirmam que ndo havera
mudancas nesse diagndstico tdo cedo. No entanto, a empresa acredita que as empresas se
conscientizardo para a necessidade de desenvolvimento e avaliam que o governo tem um
papel fundamental nesse contexto.

Na concepcdo da MCM, as empresas locais ainda demorardo algum tempo para
conseguir elevar seu nivel de qualificacdo ao atendimento dos requisitos Petrobrds. Mas,
ainda assim, é necessario conscientiza-las de que essa evolugdo € necessaria. Entretanto, a
empresa acredita que se fossem demandadas nesse momento, sob pena de perda de contratos,
as empresas se esforcariam e responderiam positivamente aos requisitos recomendados pelos
clientes. E essa seria uma forma de elevar o nivel das empresas locais.

A JBR acredita que seria possivel estender os critérios da Petrobras as empresas locais.
A empresa ressalta que o sucesso dessa acdo depende da disposicdo da alta direcdo das
empresas, que deve ter uma visdo estratégica a respeito das oportunidades que podem ser

alcancadas, ao tornar-se um fornecedor da Petrobras.
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Ao tratar da atuacdo dos consércios EPCistas nos contratos da Petrobras, como
intermediérios para o mercado local, as empresas dividem suas opinides. Como aspectos
positivos sdo levantadas a possibilidade de desenvolvimento das empresas fornecedoras do
EPCista, além da experiéncia dessas empresas com 0s critérios Petrobras. Os aspectos
negativos citados séo: o nivel inferior de exigéncias para fornecimento e a possibilidade de os
consorcios optarem por empresas estrangeiras como fornecedores, em detrimento das
empresas locais.

O Quadro 33 apresenta essas informacdes.

Padrdo inferior D Ivi Né&o ha i o
EMPRESAS adrdo in e,rlor a esenvolvimento 0 ha garantias para ST
Petrobras para as empresas 0 mercado local
CODISTIL X X
MCM X X
JBR X X

Quadro 33 — Atuagéo dos Consorcios EPCistas
Fonte: Propria, 2011.

Na concepcdo da CODISTIL, o padrdo exigido pelos consorcios para fornecimento
Petrobras é consideravelmente inferior aos critérios adotados pela estatal. Eles ponderam,
ainda, que alguns fatores como falta de capacidade de fornecimento das empresas locais, a
crise cambial nacional e a competitividade das empresas estrangeiras, podem influenciar na
deciséo dos consércios em favorecer as empresas estrangeiras, gerando uma crise no mercado
pernambucano.

Para a MCM a participacdo das empresas locais na cadeia da Petrobras, a partir dos
consorcios EPCistas € um ponto positivo, pois proporciona desenvolvimento para as
empresas, além de experiéncia em relagdo aos processos da Petrobras.

A JBR acredita que inserir-se na cadeia de fornecimento da Petrobras, a partir dos
consorcios, € favordvel para as empresas locais, em virtude da experiéncia adquirida. A
participacdo possibilita aprendizado e crescimento para as empresas locais, forcando o

desenvolvimento das mesmas, que serdo exigidas e fiscalizadas pelos consorcios.
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6. Discussao dos Resultados

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados dessa pesquisa. O objetivo é
verificar como os resultados se comportam em relacéo a literatura pesquisada.

O capitulo estd dividido em quatro se¢des, organizadas em funcdo dos objetivos
especificos da pesquisa: a) Analisar a percepcdo das empresas fornecedoras em relacdo ao
processo de selecdo de fornecedores da Petrobras; b) Investigar a percepcdo das empresas
fornecedoras da Petrobrds em relacdo a responsabilidade social; c) Identificar praticas de
gestdo de fornecedores das empresas locais, fornecedoras da Petrobras, influenciadas pelo
critério de SMS e pelo critério gerencial; e d) Discutir a motivacdo das empresas locais, a
partir do isomorfismo estrutural, em utilizar os requisitos de responsabilidade social da

Petrobras no gerenciamento de seus fornecedores.

6.1. A percepcao das empresas em relacdo ao processo de

selecdo de fornecedores da Petrobras

De acordo com as empresas pesquisadas, 0 processo de selecdo de fornecedores da
Petrobras apresenta um elevado nivel de exigéncias, no entanto esse padrdo cobrado pela
estatal € justificado por conta da natureza arriscada de suas operacdes.

Nesse contexto, hd concordancia na amostra de que o processo seletivo da Petrobras
contribui ao desenvolvimento das empresas, pelo alto nivel dos requisitos exigidos, bem como
pelo grau de rigorosidade apresentado em suas auditorias.

As empresas investigadas elogiam o rigor das auditorias realizadas pela Petrobras, que
sdo encaradas como uma avaliagdo gratuita de seus processos. Nesse ponto as empresas
concordam com a propria Petrobréds, que considera sua auditoria muito mais focada no
produto que as auditorias de terceira parte (empresas certificadoras). De acordo com a estatal,
a “auditoria Petrobras” pode substituir certificagdes de qualidade.

Para a MCM, aléem das auditorias, a empresa se desenvolve por conta da preparacdo ao
atendimento de um contrato Petrobras, que requer integracdo e troca de informacdes de todas

as areas, contribuindo para o crescimento da empresa.
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Para CODISTIL e JBR ser um fornecedor Petrobras € um atestado de competéncia
para a empresa. JBR E MCM acreditam que ocupar uma posi¢ao na cadeia da estatal confere
visibilidade de mercado para o fornecedor. A MCM alega, ainda, que o cadastro Petrobras
serve como uma espécie de selecdo natural no mercado, recompensando as empresas sérias e
que melhor se preparam.

Em relagdo ao critério de SMS e Gerencial, a CODISTIL e a JBR alegam que o0s
mesmos sdo considerados, pela Petrobras, menos importantes que os outros critérios de
selecdo, figurando os ultimos lugares em uma escala de importancia. Esse posicionamento
encontra respaldo nos contratos que a Petrobréas estabelece com as empresas consideradas ndo
recomendaveis ao fornecimento, por alcancar uma nota abaixo de 1,2 na avaliacdo de SMS,
exigindo um comprometimento em desenvolver os requisitos.

Essa avaliacdo sugere que ndo ha equilibrio entre os critérios utilizados pela estatal, o
que seria essencial ao desenvolvimento da sustentabilidade no processo, segundo Elkington
(2001).

No tocante ao critério SMS, a CODISTIL e a MCM ponderam que 0s requisitos
deveriam ser mais exigentes. A Petrobras estabelece requisitos mais brandos para
fornecedores de bens, pois entende que nesta modalidade de fornecimento os riscos de
fabricacdo e manuseio estdo nas instalacdes do fabricante. No caso de prestacdo de servigos,
0s riscos estdo nas instalacdes da Petrobras, por consequéncia, 0s requisitos exigidos a esses
fornecedores sdo maiores.

Embora a Petrobrds entenda que as exigéncias devem ser mais brandas aos
fornecedores de bens, a CODISTIL, que se encaixa nessa modalidade de fornecimento,
mostra-se a favor do aumento do grau de exigéncia dos requisitos de SMS. O mesmo acontece
com a MCM, prestador de servicos da Petrobrds, que demonstra concordancia com a
necessidade de maior rigorosidade no critério.

No que concerne ao critério Gerencial, as empresas CODISTIL, MCM e JBR avaliam
que 0s requisitos deveriam ser mais rigorosos e somado a isso, sugerem que a Petrobras
deveria atribuir-lhe um maior peso na pontuacao dos fornecedores.

A Petrobras argumenta que uma forma encontrada pela empresa para ampliar os
requisitos sociais é a exigéncia de plano de saude e tickets alimentacdo aos funcionarios das
empresas contratadas, mas essa exigéncia ndo faz parte dos requisitos de selecdo do CRCC,

apenas dos contratos estabelecidos com o fornecedor.
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A postura das empresas fornecedoras aponta uma aceitacdo do aprimoramento dos
requisitos no critério Gerencial e a crenca de que esse critério deveria conferir melhor
avaliacdo a empresa selecionada.

Em resumo, percebe-se que as empresas avaliam positivamente o processo de selecdo
de fornecedores da Petrobras, conferindo ao mesmo status de promotor de desenvolvimento,
otimizagao dos processos e visibilidade de mercado. As auditorias realizadas sdo consideradas
Importantes para o aprimoramento de produtos e processos.

A compreensdo das empresas investigadas, de que atender aos critérios da Petrobras
proporciona desenvolvimento a empresa, diverge do estudo de Choi e Eboch (1998), no qual
as empresas percebiam um ganho operacional limitado a planta industrial. Essa diferenca
pode ser decorrente do nivel de desenvolvimento das empresas utilizadas nos estudos. As
empresas utilizadas na presente investigacdo provavelmente apresentam uma capacitacao
inferior, quando comparadas a industria automotiva dos EUA, foco da pesquisa dos citados
autores.

No entanto, mesmo que o processo de selecdo da estatal seja considerado exigente
pelas empresas da pesquisa, ha consenso entre os fornecedores de que, aos critérios SMS e
Gerencial, deveriam ser conferidos requisitos mais exigentes. Dessa forma, questiona-se a
possibilidade de inclusdo de requisitos voltados a novos pontos de RSC nos critérios de
selecdo da Petrobras.

Pondera-se, ainda, o poder de barganha da estatal em relacdo aos seus fornecedores,
gue consideram a participacdo no processo de selecdo da empresa um impulso ao
desenvolvimento organizacional; e a obtencdo do CRCC, como um atestado de competéncia

da empresa, que fica bem vista no mercado.

6.2. A percepcdo das empresas em relacdio a

responsabilidade social

Embora haja divergéncias em relagdo ao entendimento da RSC, como afirma Oliveira
(2008), para as empresas investigadas a responsabilidade social envolve, a priori,

comprometimento da empresa com 0s seus stakeholders. Essa percep¢do corrobora com a
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visdo de Freeman (1984) que ressalta o atendimento as expectativas dos stakeholders como
ponto essencial da RSC.

As empresas CODISTIL e MCM, seguindo a mesma linha de Nascimento et al (2008)
e Ethos (2009) acreditam que a dimensdo ambiental esta inserida na responsabilidade social,
pois 0 meio ambiente tem impacto direto na qualidade de vida da humanidade. A CODISTIL
e a JBR baseiam a RSC em fatores morais, como propdem Cheibub e Locke (2002),
afirmando que sua pratica deriva de uma perspectiva ética e moral, ligada aos valores e
crencas dos individuos.

Em relacdo as vantagens relacionadas a pratica de RSC, as empresas ressaltam alguns
beneficios ja apresentados por Oliveira (2008). A CODISTIL e a JBR apontam o
desenvolvimento da empresa como uma das vantagens da RSC. Alinhado a isso, a CODISTIL
prople, ainda, a diminuicdo de custos como um fator benéfico da pratica de RS. A
CODISTIL, JBR e MCM acordam em relacdo aos beneficios que a RSC pode trazer a
imagem institucional, proporcionando o reconhecimento dos clientes.

As praticas de RSC sdo diversificadas entre as empresas. A CODISTIL cita praticas
ligadas a qualificacdo de funcionarios e formacdo de méo-de-obra. A MCM aborda também a
qualificacdo de funcionarios e a atencdo a seguranca como pontos trabalhados pela empresa.
A JBR aponta como suas praticas de RSC a criagcdo e manutencdo do IMMOC, parcerias de
pesquisa com universidades e a realizacdo de eventos sobre temas diversos, voltados aos seus
stakeholders.

Assim como as praticas realizadas, a motivacdo das empresas na adocdao da RSC
também evidencia aspectos diversos. Na CODISTIL as praticas sdo apontadas, em sua
maioria, como restritas aos contratos da Petrobras. Mas a formacdo de mé&o-de-obra
qualificada pode ser considerada um fator de vantagem competitiva, ja que se constitui em um
recurso aplicaveis aos demais contratos da empresa.

Na MCM os pontos criticos avaliados pela Petrobras motivaram o planejamento de
padrdes ambientais, considerados essenciais pela empresa para se manter no mercado. Ja a
JBR alega que suas praticas de RSC estéo intrinsecas na cultura empresarial, desde a fundagéo
da empresa, independente da preparagéo ou obtencdo do CRCC.

No que concerne a propagacdo da RS ao longo da cadeia de fornecimento, as empresas
sdo unissonas ao afirmarem que esse movimento desenvolve as empresas e,

consequentemente, a cadeia por inteiro. A MCM cita o beneficio a imagem institucional e a
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uniformizacdo dos critérios de concorréncia entre as empresas, como fatores a serem
considerados.

A CODISTIL corrobora com a opinido de Aligleri e Borinelli (2001) e Aligleri et al
(2002), ao afirmar que € papel da empresa focal coordenar o processo de disseminacao da RS
ao longo da cadeia de fornecimento. A JBR concorda em parte com esse posicionamento e
acrescenta a academia, no papel das universidades, como ator necessério a esse processo. A
MCM expande a responsabilidade para todos os stakeholders da cadeia em quest&o.

Em resumo, a CODISTIL entende a RSC como o comprometimento com o0s
stakeholders e uma funcdo ética e moral da empresa. Acredita que a RSC contribui com a
diminuicdo de custos na empresa, é propulsora do desenvolvimento para toda a cadeia e que a
empresa focal € responsavel pela sua propagacdo, no entanto suas praticas de RS ndo apontam
acOes envolvendo os fornecedores, exceto nos contratos junto a Petrobras.

Na mesma linha, a MCM apresenta os stakeholders como ponto fundamental na RSC.
A empresa acredita que a propagacdo da RS traz desenvolvimento a cadeia e beneficios a
imagem da instituicdo, mas fora os contratos da Petrobras, a MCM ndo pontua acdes voltadas
a cadeia de fornecimento.

Semelhante as outras empresas, a JBR acredita que a RSC, sendo um aspecto moral da
organizacdo, envolve a preocupagdo com todos os stakeholders e proporciona
desenvolvimento a cadeia. Nessa perspectiva, a empresa estabelece acdes de RSC com seus
fornecedores, a partir do desenvolvimento e avaliacdo de novas praticas, além de eventos de
reciclagem e capacitacdo de novas praticas.

Percebe-se que ainda ndo ha uma visdo consolidada da responsabilidade social entre as
empresas. Duas empresas da amostra ndo conseguem repassar a suas praticas as propostas
tedricas de sua abordagem em relacdo a responsabilidade social. Mesmo considerando que a
RSC traz vantagens a todas as empresas da cadeia, as empresas, com excecdo da JBR, ainda
ndo consideram estratégicas praticas pontuais relativas aos fornecedores, uma categoria dos

stakeholders da organizacéo.



157

6.3. Praticas de gestdo de fornecedores das empresas

influenciadas pelos critérios SMS e Gerencial

Para escolha dos fornecedores que comp&em os contratos da Petrobras, a CODISTIL e
a MCM possuem cadastros diferenciados entre os fornecedores. Na CODISTIL o “fornecedor
Petrobras” ¢ avaliado a partir de um questionario especifico e cadastrado em uma categoria
diferenciada no sistema da empresa. Na MCM existe uma lista especifica dos fornecedores
aptos a atuarem em um contrato Petrobrés.

A JBR possui um banco de dados para cadastro de fornecedores, que € utilizado para
todos os contratos, a partir de um Unico questionario para avaliacdo. A todos os fornecedores
sdo atribuidas notas e classificacdo, de acordo com o desempenho nos requisitos avaliados
pela empresa.

As empresas da pesquisa utilizam alguns aspectos comuns na avaliagdo de seus
fornecedores. Os critérios “fatores técnicos”, “prazo de entrega” e “prego” aparecem na
avaliacdo da CODISTIL, MCM e JBR. Além dos fatores citados, a JBR averigua no
fornecedor alguns requisitos ligados a RSC.

Como fatores determinantes para definicdo de fornecimento, podem ser citados o
preco para a CODISTIL e o prazo para a JBR. A MCM afirma utilizar todo o conjunto de
critérios para definicdo de pedido de compra.

Ao assumir a RSC como um valor da empresa a ser promovido na cadeia, a JBR
estende a todos os fornecedores os mesmos critérios de avaliacdo, por iSso a empresa
consegue manter um anico banco de dados dos fornecedores, que séo igualmente avaliados.
Mesmo ndo estabelecendo a responsabilidade social como critério definidor na escolha do
fornecedor, a JBR busca estimular a RSC em seus fornecedores, a partir da atribuigéo de
pontuacéo a essas acoes.

O desenvolvimento da RSC, entendida pelas empresas como promotor do
desenvolvimento da cadeia, pode ser estimulada tambeém através de praticas de
desenvolvimento dos fornecedores que, no caso da JBR, sdo realizadas a partir de eventos
voltados a fornecedores, reunides de avaliagdo de desempenho e parcerias para 0
desenvolvimento e/ou avaliacdo de novas praticas.

As préticas de desenvolvimento de fornecedores realizadas pela CODISTIL consistem

em orientag0es aos fornecedores, realizadas durante as auditorias de avaliagdo. Na MCM
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configuram-se como préticas de desenvolvimento de fornecedores as acdes realizadas pela
empresa para ajudar os fornecedores a atenderem os requisitos estabelecidos nos contratos.
Nesses casos, normalmente a empresa presta ajuda financeira, sendo ressarcida pelo
abatimento dos valores no contrato comercial.

A prética de desenvolvimento dos fornecedores dessas empresas encontra alinhamento
na proposta de Ashley (2001) que defende que na gestdo da RSC a relagcdo com o fornecedor
deve ser fortalecida, viabilizando o desenvolvimento dos elos mais fracos.

Em resumo, percebe-se que os critérios de SMS e Gerencial da Petrobras apresentam
influéncias em todas as empresas da pesquisa, porém em diferentes escalas. A CODISTIL e a
MCM utilizam requisitos desses critérios ao tratar dos fornecedores que serdo alocados em
contratos com a Petrobras, visando o atendimento as clausulas contratuais. A JBR faz uso da
RSC em seu gerenciamento de fornecedores por questdes que independem de sua relacdo com
a Petrobrds, no entanto cita as avaliacbes da estatal como contribuicdo ao seu
desenvolvimento. Dessa forma, pode-se entender que os critérios da Petrobras influenciam no
aprimoramento da JBR e, consequentemente, em suas praticas com os fornecedores.

A diferenciacdo apresentada pela JBR merece destaque, tendo em vista que se trata da
menor empresa em numero de funcionarios, com nivel de atuacdo regional e ndo possui
controle acionario de nenhum grupo, como as demais empresas pesquisadas. Apesar do
contexto estrutural mais simples, a empresa é a que possui 0 maior nimero de certificacGes e
a maior quantidade de praticas voltadas a RSC. Esse comportamento ndo pode ser atribuido a
natureza de suas operacdes, ja que a pesquisa também abordou outra empresa prestadora de
servigos, permitindo uma analise comparativa dos resultados.

A pesquisadora acredita que todas as praticas apresentadas pelas empresas, no intuito
de desenvolver seus fornecedores sdo validas. No entanto, questiona o poder de alcance que
essas praticas tém na estrutura da empresa fornecedora. Como empresas focais nas respectivas
cadeias, conhecedoras e adeptas das vantagens trazidas pela RSC as organizagdes, as
empresas da pesquisa, a exemplo da JBR, podem estabelecer praticas que iniciem seus
fornecedores no caminha da RS.
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6.4. A motivacdo das empresas em utilizar os criterios

SMS e Gerencial no gerenciamento de fornecedores

A adocao de requisitos baseados nos critérios de selecdo da Petrobras, pelas empresas
fornecedoras, divide opinides entre as empresas da amostra. Walter et al (2008) sugerem que
existem condutores e barreiras ao desenvolvimento de praticas ambientais na cadeia de
suprimentos.

Walker et al (2008) apresenta os fornecedores como um condutor externo ao
desenvolvimento de praticas ambientais na cadeia de suprimentos. Para a CODISTIL e a
MCM, um fator condutor a ser considerado seria o desenvolvimento das empresas
fornecedoras, através do aprendizado adquirido na pratica desses processos.

Uma barreira citada por todas as empresas é a baixa qualificacdo dos fornecedores
locais, que impede o atendimento a requisitos de responsabilidade social. Pode-se afirmar que
esse fator classifica-se como uma barreira especifica do setor, que Walker et al (2008) alegam
influenciar no comportamento de determinado segmento.

Segundo a CODISTIL e a MCM, outra barreira ao desenvolvimento de praticas de
RSC na cadeia é o aumento de custos que a decisdo traria a empresa focal, através do
consequente aumento dos precos dos produtos pelos fornecedores. O SIMMEPE também
aponta o custo como uma barreira citada pelas empresas, a pratica de RSC.

Walker et al (2008) trabalha a perspectiva de custos como 0 mais grave obstaculo ao
desenvolvimento de praticas ambientais na cadeia de suprimentos.

Percebe-se que as empresas entendem a perspectiva do custo na RSC de forma
diferenciada, ao tratar dos fornecedores. Na se¢éo 6.2 a diminuicdo de custos para a empresa é
citado como uma das vantagens da RSC, que também traz desenvolvimento a cadeia. No
entanto, ao pensar na adocéo de requisitos de RSC na selecdo de fornecedores, as empresas
ponderam 0 aumento de custos que isso traria as empresas fornecedoras e que seriam
repassados nos valores dos produtos.

Tal posicionamento aparenta um favorecimento da disseminagcdo da RSC aos
fornecedores de maneira informal, numa espécie de campanha de conscientizacdo das
empresas, ao invés de ado¢do de requisitos na selecdo de fornecimento.

Essa perspectiva € reforcada pelo posicionamento das empresas em relacdo as

condigdes das empresas locais em atender requisitos de RSC.
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As empresas pesquisadas concordam que, de imediato, as empresas locais de
Pernambuco ndo tém capacidade para atender a requisitos de RSC, mas afirmam que as
mesmas encontram-se em processo de desenvolvimento desta perspectiva. Para a CODISTIL
e a MCM, é necessario que haja uma conscientizacdo entre as empresas locais de que esse
desenvolvimento é imperativo a sobrevivéncia no mercado.

Apesar da crenca nas dificuldades das empresas locais, a MCM e a JBR comungam da
opinido de que, se fossem adotados de forma coercitiva, a partir de exigéncias no processo de
selecdo, os requisitos seriam atendidos pelas empresas, que se esforcariam com o intuito de
ndo perder os contratos. Sendo assim, as empresas acreditam que as organizagdes locais, onde
estdo inseridos seus préprios fornecedores, responderiam a critérios de RSC de forma
coercitiva.

Essa visdo se assemelha a perspectiva de Nascimento et al (2008), que acredita que as
empresas podem exigir de seus fornecedores um comportamento alinhado a praticas de
responsabilidade social corporativa.

Como agentes facilitadores no processo de conscientizagdo das empresas locais em
relacdo a RSC, a CODISTIL identifica o governo e a JBR aponta a alta direcdo da empresa,
que tem papel fundamental para na promoc¢do dessa consciéncia nas empresas locais. A JBR
acredita que falta interesse das empresas em disseminar préaticas de responsabilidade social ao
longo da cadeia de fornecimento. Para a empresa, a propria Petrobras deveria incentivar essa
Vvisao.

Percebe-se que as empresas ressaltam a importancia do governo e da propria Petrobras
enquanto agente promotor da RSC nas empresas.

No que concerne ao papel dos consorcios EPCistas como intermediadores entre a
Petrobrés e o mercado local, MCM e JBR apresentam percepc¢des semelhantes. As empresas
afirmam que fornecendo aos consércios, as empresas locais tém possibilidade de se
desenvolver e adquirir experiéncia, o que contribui ao seu desenvolvimento e a possibilidade
de obtencdo do CRCC, transformando-se em fornecedor direto da Petrobréas. Corroborando
com a opinido das citadas empresas, o0 SIMMEPE acredita que o mais importante é o
fornecedor participar da cadeia.

Para a CODISTIL, os requisitos exigidos pelos consércios sdo muito inferiores ao
padrao Petrobrés, o que pode “atrasar” o desenvolvimento das empresas a obtengao do CRCC.

Para a Petrobras, ao contratar o EPCista a empresa cumpre sua obrigacdo, ja que

avalia todos os critérios estabelecidos na selecdo de fornecedores. O EPCista realiza o
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gerenciamento de seus fornecedores e se responsabiliza por todos os aspectos relacionados ao
produto. Dessa forma, a Petrobrés esta isenta de qualquer responsabilidade em relagdo as
préaticas dos fornecedores das demais camadas, inclusive em relagdo a RSC.

A CODISTIL pondera, ainda, que para fornecer ao consoOrcio as empresas nao
precisam ter o CRCC, o que pode atrapalhar as empresas certificadas no momento da
concorréncia. A empresa questiona o fato de que, nessa perspectiva, as empresas locais
certificadas passam a concorrer, por exemplo, com as empresas internacionais, que sdo mais
competitivas. Para o SIMMEPE ndo ha solucdo possivel para evitar essa concorréncia. O que

resta as empresas é buscar alguma forma de aumentar sua competitividade.

6.4.1. Perspectiva isomorfica da RSC na cadeia de fornecimento

da Petrobras

Como apresentado na pesquisa, as empresas investigadas estdo listadas no CRCC da
Petrobras. Portanto, sdo avaliadas nos requisitos de RSC presentes nos critérios SMS e
Gerencial da estatal e, desta forma, pertencem a um campo organizacional comum.

Essas empresas, na perspectiva de atender a selecdo padrao da Petrobréas, desenvolvem
um comportamento isomorfico, baseado nos requisitos de selecdo da estatal. Porém, a forma
como as empresas internalizam e repassam as praticas de RSC aos fornecedores diferem em
relacdo aos casos.

A CODISTIL, com o intuito de atender aos critérios Petrobras, desenvolve praticas de
SMS e Gerencial consonantes aos requisitos da estatal. No entanto, a realizagdo da pesquisa
indica que essas praticas, em sua maioria, ficam restritas aos contratos Petrobras, ndo
permeando as acOes estratégicas da organizacdo. Embora consideradas importantes ao
desenvolvimento da empresa e da cadeia, as praticas também ndo sdo repassadas aos
fornecedores, nem na forma de exigéncias, nem na perspectiva de orientacfes, ja que a
empresa ndo as incorporou ao seu cotidiano.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a CODISTIL busca o atendimento aos requisitos
Petrobras a partir de uma perspectiva do isomorfismo coercitivo, ja que desempenha as
praticas determinadas para o cumprimento do contrato Petrobras.

Semelhante a CODISTIL, a MCM atende aos requisitos Petrobras no intuito de

participar do CRCC e estar apta a realizar fornecimentos a estatal. De acordo com a pesquisa
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realizada, a empresa ainda ndo incorporou as praticas determinadas pela Petrobrés e,
consequentemente, ndo repassa a seus fornecedores. Sendo assim, pode ser classificada numa
perspectiva isomdrfica coercitiva, devido a desenvolvimento de préaticas especificas para o
atendimento dos contratos.

Contudo, faz-se uma ressalva em relacdo a perspectiva da seguranca do trabalho na
empresa que, de acordo com os entrevistados, faz parte da cultura empresarial, independente
do CRCC.

Mesmo atribuindo a RSC beneficios como desenvolvimento da empresa, diminuicéo
de custos, reconhecimento dos clientes e melhoria da imagem institucional, CODISTIL e
MCM parecem ndo compreender a adocdo de praticas de RSC no gerenciamento de
fornecedores como vantagem competitiva, 0 que seria representado pelo processo isomdrfico
mimético.

No que tange as empresas CODISTIL e MCM, os achados da pesquisa reforcam as
afirmacGes de Choi e Ebock (1998) em relacdo a adocdo de praticas essencialmente pelas
exigéncias dos clientes. As empresas em questdo cumprem o acordado nos contratos
Petrobras, mas ndo incorporam 0s aspectos vivenciados, mesmo considerando-o0s estratégicos
para o desenvolvimento da empresa e da cadeia na qual estd inserida. Esse comportamento
pode ser atribuido ao fato de que a decisdo de adocédo das praticas de RSC néo partiu de uma
decisdo interna da empresa, mas de uma exigéncia do cliente.

A empresa JBR adota préticas diversas de RSC em sua rotina, bem como com seus
stakeholders. Durante a pesquisa, a empresa deixou claro que ndo teve dificuldades na
obtencdo do CRCC, no que se refere aos critérios de SMS e Gerencial, pois a RSC esta
intrinseca na cultura da organizacao.

Por atender aos mesmos critérios de sele¢do, pode-se afirmar que a JBR assemelha-se
as outras empresas da pesquisa. No entanto, o fato de incorporar e repassar 0s critérios a
cadeia de fornecedores atribui a JBR um comportamento diferenciado em relagdo a RSC. Os
resultados corroboram com a avaliagdo de Jabbour e Jabbour (2009) que afirmam que o
estagio em que se encontra a gestdo ambiental de uma empresa tem influéncia direta com a
insercdo de critérios ambientais no processo de selegdo de fornecedores.

Nessa linha, a JBR poderia ser classificada num perspectiva isomoérfica mimética, ja
que entende a pratica da RSC, incorporada nos requisitos da Petrobras, como estratégia
competitiva. Contudo, essa classificacdo ndo seria adequada, ao se levar em consideracédo que

a JBR ndo absorveu as praticas de RSC a partir da Petrobras.
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A empresa ja apresentava o entendimento da RSC enquanto vantagem competitiva
antes de tornar-se fornecedora da estatal. O comportamento de RS da JBR é atribuido a
valores pessoais de seu fundador, Pedro Pereira, que entende a RSC, em todas as suas formas,
como a principal bandeira da empresa.

Essa inspiracdo do fundador da empresa, de acordo com o relato de Drayton Nejaim
Filho (2009), em seu livro intitulado Pernambuco Empresarial, advém de uma inquietacéo
pessoal decorrente de experiéncias de infancia. Sendo assim, a JBR também nédo pode ser
classificada na categoria isomorfica normativa, ja que o aspecto isomorfico ndo se da por
conta da formacéo profissional.

Nesse contexto, corroborando com Dacin (1997 apud JOFILI et al, 2003), percebe-se
que o arcabouco teodrico do isomorfismo organizacional ndo é suficiente a classificacdo de
todas as empresas investigadas na presente pesquisa. Pondera-se que a necessaria
homogeneizacdo das empresas, afirmada pela teoria isomdrfica, ndo consegue explicar o

comportamento de determinados atores do ambiente organizacional.
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7.Conclusao

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar a influéncia dos critérios de
responsabilidade social da Petrobras, nas préaticas de gerenciamento dos fornecedores da 22
camada da cadeia de suprimentos.

A escolha metodoldgica foi a realizacdo de um estudo de multiplos casos, tendo como
amostra as empresas CODISTIL do Nordeste, JBR Engenharia e MCM Construcdes e
Montagens. A coleta de dados foi viabilizada atraves de levantamento bibliogréfico,
entrevistas e pesquisa documental. A analise dos dados foi guiada a partir da analise de
conteddo, com base nos objetivos especificos estabelecidos para a pesquisa.

Como conclusao, a pesquisa relata que os critérios de SMS e Gerencial influenciam de
forma diferente as praticas de gestao de fornecedores das empresas investigadas.

Em duas das empresas pesquisadas, CODISTIL E MCM, a adocdo e realizagcdo dos
requisitos de SMS e Gerencial ficam restritos aos contratos Petrobras, sendo repassados
apenas a fornecedores especificos, 0 que aponta uma baixa propagacdo das praticas na cadeia
de fornecedores.

No que diz respeito a JBR, os critérios de SMS e Gerencial ndo embasaram as préticas
e a disseminacdo da RSC na cadeia de fornecimento, j& que esses aspectos fazem parte da
cultura da empresa desde a sua fundacdo. No entanto, as contribui¢cbes dadas a empresa
durante as avaliacdes de auditoria contribuem ao seu desenvolvimento e, consequentemente,
as praticas de gerenciamento e desenvolvimento de fornecedores.

Dessa forma, a partir da analise dos trés casos, pode-se afirmar que os critérios de
SMS e Gerencial influenciam, ainda que de forma superficial, a cadeia de fornecedores da
Petrobras.

O processo seletivo da Petrobras é considerado pelas empresas um promotor de
desenvolvimento e visibilidade de mercado, no entanto as mesmas entendem que se faz
necessario uma atualizacdo dos critérios SMS e Gerencial, contemplando aspectos mais
exigentes da RSC. Nesse contexto, a Petrobras apresenta condigbes favoraveis de
disseminacéo de praticas de RSC ao longo da cadeia de fornecimento, tanto para fornecedores
de bens, quanto para prestadores de servicos.

Ao estabelecer requisitos mais exigentes em relacdo aos prestadores de servigos, a
Petrobrds mantém seu foco no risco que o fornecedor representa em suas instalagbes. Como

empresa focal e com poder de barganha em relagdo a cadeia, a estatal poderia optar por
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difundir e estimular a RSC ao longo de sua cadeia de fornecedores, reforcando o
posicionamento de Nascimento et al (2008) de que a cooperagdo na CS, para 0
desenvolvimento de praticas socioambientais, aumenta a competitividade nos elos da cadeia.

A relacdo entre a RSC e o aumento da competitividade é confirmada por todos 0s
fornecedores pesquisados, no entanto apenas a JBR incorpora a RSC como estratégia da
organizagao, desenvolvendo agdes e repassando o conceito aos seus fornecedores. As demais
empresas restringem o uso de requisitos de RSC apenas aos fornecedores que participam dos
contratos Petrobras.

Como barreiras a adocdo de requisitos de RSC na selecdo de fornecedores, as
empresas citam o aumento de custos e a baixo nivel de qualificacdo das empresas locais.

Percebe-se que a relacdo entre RSC e custos ainda é conflituosa entre as empresas. Ao
passo que atribuem a pratica de RSC a diminuicdo de custos para a empresa, entendem que a
adocdo dessas praticas pelas empresas fornecedoras implica em aumento de custos e,
consequente aumento do prego dos produtos.

Ainda que apresentem o baixo nivel de qualificacdo das empresas locais de
Pernambuco como um impeditivo a adocao de requisitos de RSC na selecdo de fornecedores,
as empresas investigadas acreditam que se aplicados de forma coercitiva, 0s critérios
poderiam gerar uma resposta positiva no mercado. Entretanto, nenhum dos fornecedores
pesquisados opta por direcionar seu processo de selecdo de fornecedores nessa linha. A
participacdo das empresas locais na cadeia de fornecimento da Petrobras através dos EPCistas
também ¢é apontado pelas empresas e pelo SIMMEPE como um fator importante ao
desenvolvimento das empresas de Pernambuco.

Mesmo considerando a RSC como propulsora de desenvolvimento a cadeia e
acreditando que as empresas locais poderiam responder ao uso de requisitos de selecdo, as
empresas investigadas, com excecdo da JBR, ndo aparentam interesse em promover, de forma
programada, a RSC em sua cadeia de fornecedores. Apontam a conscientizacdo das empresas
locais como ponto fundamental ao desenvolvimento do mercado pernambucano, no entanto
ndo assumem o papel de agentes promotores neste processo.

Ainda que concorde com a baixa qualificacdo do mercado local, a JBR opta por inserir
em seu processo de selecdo de fornecedores aspectos voltados a RSC. Somado a isso, a
empresa possui um planejamento de desenvolvimento de fornecedores, no intuito de viabilizar

a insercao destes no novo cenario organizacional.
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A diferenciacdo apresentada pela JBR em relacdo as outras empresas da pesquisa
merece destaque. Mesmo representando a menor empresa da amostra (nimero de
funcionarios), com nivel de atuagdo regional, a empresa apresenta 0 processo mais evoluido
em relacdo a praticas e disseminacdo da RSC na cadeia de fornecedores. Esse resultado é
reforcado pela quantidade de certificacbes que a empresa possui, no entanto nao se pode
afirmar que o seu comportamento € resultado da obtencdo desses certificados. Durante a
pesquisa a empresa enfatizou em diversos momentos que os certificados vieram apenas para
formalizar préticas que ja estavam incorporadas na organizagdo, servindo como um atestado
para 0 mercado externo.

Nesse contexto, pondera-se o papel das certificagdes na estratégia das organizagdes e
resgata-se o estudo de Choi e Eboch (1998), onde as empresas entendiam a adocdo de
determinadas praticas como uma forma de satisfazer o cliente externo, ndo contribuindo
efetivamente ao desenvolvimento das empresas.

Ainda que apontem o processo de selecdo de fornecedores da Petrobrds como um
potencial desenvolvedor das empresas fornecedoras, duas das empresas investigadas,
CODISTIL e MCM, utilizam os requisitos de SMS e Gerencial em suas praticas de
gerenciamento de fornecedores apenas de forma coercitiva, ou seja, apenas para atendimento
dos contratos da Petrobras, apontando um processo de homogeneizagdo a partir do
isomorfismo coercitivo.

A perspectiva apontada pela JBR ndo encontra respaldo na classificacdo apontada pelo
isomorfismo organizacional, pois sua homogeneizacdo com o campo se da por motivos
diversos aqueles apresentados pelos mecanismos isomorficos. Seu processo de incorporacao
tem origem na cultura organizacional da empresa.

Sendo assim, pondera-se que, tal qual apontado por Dacin (1997 apud JOFILI et al,
2003), a teoria institucional isolada ndo é suficiente para explicar o comportamento de todos
os atores do campo, devido a atuacédo de forcas diversas.

Por fim, acredita-se que, se hd na Petrobras a intencdo de disseminar as praticas
presentes em seus critérios de SMS e Gerencial ao longo da cadeia de fornecedores, a estatal
precisa reavaliar seu processo de selecdo em questdes ligadas a diferenciacdo dos critérios
entre fornecedores de bens e prestadores de servigos; ao aprimoramento do escopo dos
requisitos presentes nos citados critérios, considerados superados pelos fornecedores; e/ou a

forma como orienta a propagacéo desses requisitos ao longo da cadeia.
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7.1. Limitac0es do Estudo

De acordo com Merriam (1998), o pesquisador € o principal instrumento de coleta de
dados na pesquisa qualitativa. Desse modo, seu viés pode influenciar na realizacdo da
pesquisa e isso é considerado como uma limitacdo do estudo.

Um fator limitante da pesquisa é o fato de que o método utilizado, estudo de caso, néo
permite generalizagdes para o universo (YIN, 2005). Contudo, conforme orientacdes de
Merriam (1998) buscou-se pesquisar 0 maior nimero possivel de respondentes, com a
intencdo de minimizar esse fator de limitagdo. Nem sempre essa intencdo obteve éxito, uma
vez que alguns fatores como acessibilidade e disponibilidade nem sempre permitiam 0 acesso
aos individuos. Duas empresas contatadas ndo apresentaram interesse em participar da
pesquisa.

Considera-se, ainda, que a realizacdo de entrevistas nem sempre fornece o diagnéstico
real da situacdo, ja que os entrevistados podem, consciente ou inconscientemente, modificar
suas respostas. Na concepcdo de Merriam (1998) isso pode acontecer com o intuito de deixar
0 depoimento (1) mais aceitavel para si proprio, (2) mais préximo da realidade que ele
gostaria, (3) mais parecido com o que ele imagina ser um caso de sucesso ou (4) mais
proximo do que o entrevistador quer ouvir. Nessa perspectiva, procurou-se, sempre que
possivel, realizar perguntas confirmadoras de declaracfes anteriores, além de buscar fontes
alternativas de informacdes, na intencdo de minimizar as possiveis distorcdes.

Outro viés que pode ser considerado na pesquisa é o corte transversal que se da na
historia da empresa, revelando um determinado contexto, que pode influenciar nos resultados
da pesquisa. De acordo com os entrevistados, o contexto econdémico do estado de Pernambuco
interfere diretamente no comportamento das empresas.

Por fim, pondera-se que conhecer a percepcdo de alguns stakeholders das empresas
investigadas, principalmente dos fornecedores de 22 camada, enriqueceria significativamente
0s achados da pesquisa. Dessa forma, considera-se como uma das limitagfes do estudo, a

auséncia desses atores.



168

7.2. Sugestoes de pesquisas futuras

Buscando ampliar a compreenséo das influéncias dos critérios de SMS e Gerencial nas
praticas de gestdo de fornecedores das empresas fornecedoras da Petrobréas, além de validar as
conclusdes da presente pesquisa, sugere-se para futuros estudos:

1. Analisar, sob a 6tica dos fornecedores de 22 camada, as influéncias dos critérios de SMS e
Gerencial nas praticas de gestdo de fornecedores das empresas fornecedoras da Petrobras;

2. Analisar a influéncia dos critérios de SMS e Gerencial nas praticas de gestdo de
fornecedores realizadas pelos consércios EPCistas, fornecedores da Petrobras.

3. Comparar os efeitos dos critérios de SMS e Gerencial nas praticas de gestdo de
fornecedores dos diferentes setores industriais, fornecedores da Petrobrés.

4. Comparar a percepcdo de diversos atores organizacionais a respeito dos critérios de

selecdo de fornecedores da Petrobras e de suas influéncias nas empresas fornecedoras.
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APENDICE A - Carta de Apresentacéo

e
e
ne~-

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROPAD- DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO PROPAD

y

=

IRTUS
'

Recife, de de 2010.

A (0)
ENTIDADE SOLICITANTE

Prezado (a) Senhor (a),

Elidiane Suane Dias de Melo, minha orientanda do curso de Mestrado do Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), esté realizando uma pesquisa sobre a influéncia dos critérios de SMS (Saude, Meio
ambiente e Seguranca) e Gerencial da Petrobras na cadeia de suprimentos de seus
fornecedores.

O objetivo da pesquisa é compreender como os citados critérios influenciam as
praticas de gestdo de fornecedores das empresas fornecedoras da Petrobras.

Trata-se de uma investigacdo qualitativa. Na fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevistas nas areas de Direcdo, Suprimentos e Gestdo da Qualidade.

Informo que todos os dados fornecidos pela Empresa e pelos participantes serdo
tratados de forma sigilosa. Gostaria de comunicar, ainda, que durante a sua permanéncia nas
instalagbes da empresa o pesquisador seguird os regulamentos internos e as normas de
segurancga determinadas.

Com a certeza de sua colaboragdo, desde ja agradeco a atencéo.

Marcos André Mendes Primo
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas

Carla Pasa Gomez
Professora do Departamento de Ciéncias Administrativas

Elidiane Suane Dias de Melo
Mestranda do Programa de Pds Graduacdo em Administracao



9)

h)

)

K)

APENDICE B — Informaces sobre os Respondentes

Data da Entrevista: __ /  /

Nome da Empresa:

Nome por meio do qual gostaria que a Empresa fosse identificada:
Nome:

Nome pelo qual gostaria de ser identificado na pesquisa:

Sexo: Estado civil: Idade:
Formagéo:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Tempo no cargo atual:

Hé& quanto tempo atua nessa area (em anos):

Contato:
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista 01

Roteiro de Entrevista — PETROBRAS

Objetivo Geral: Analisar a influéncia dos critérios de Responsabilidade Social da Petrobras

nas praticas de gerenciamento de fornecedores

Objetivo Especifico: Esclarecer nuances inerentes ao processo de sele¢do de fornecedores da

Petrobras;
OBJETIVO / PERGUNTA PROPOSITO DA
PERGUNTA
1. Critérios de Selecao de Fornecedores
1.1. Conhecimento do processo de selecdo de fornecedores mediante

a utilizacdo dos 05 critérios (técnico, legal, econdmico, ambiental

e social).

a) Em todos os processos de qualificagdo de fornecedores sdo | H4 algum caso em que o
avaliados os 05 critérios? critério ambiental e/ou social

pode ser descartado?

b) Todos os critérios tém o mesmo peso no calculo de pontuagao | Avaliar se a algum critério tem
do fornecedor? maior peso para efeito de

“desempate” na concorréncia.
c¢) Ha distingdo de peso entre os critérios em relagdo ao tipo de | Analisar se a diferenca entre
fornecedor (prestador de servico / fornecedor de bens)? os tipos de fornecedores da-se
apenas em relacdo aos
requisitos exigidos ou se os
critérios sao avaliados de
forma diferenciada entre os
mesmos.
2. Critério SMS - Saude, Meio Ambiente e Seguranga
2.1. O Critério SMS aborda requisitos ligados as certificagdes 1SO
14001 e OHSAS 18001.

a) As certificagdes citadas sdo requisitos classificatorios (ao | Identificar qual a pontuagdo
prestador de servigo), mas sua existéncia é crucial ao | atribuida as certificagcdes 1SO
atendimento da nota maxima pelo fornecedor. Qual a maior | 14001 e OSHAS 18001.
nota que um fornecedor nao-certificado pode atingir nesse
critério?

b) As realizagbes de auditorias em fornecedores podem ser
substituidas pela apresentagio da certificagdo?

c) No que concerne aos fornecedores de bens, os requisitos | Avaliar o entendimento da

exigidos no critério correspondem a avaliacdo de requisitos
legais e outros. Em que se baseia essa diferenca de
exigéncias?

Petrobras de que o prestador
de servico (que pode estar
dentro da organizacdo) deve
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d) Por que ha mais rigor nos prestadores de servigo?

e) O fornecedor que nio possui certificagdo ISO 14001 pode, de
alguma forma, ndo realizar o gerenciamento de seus
fornecedores conforme a norma. Esse fator é avaliado pela
Petrobras?

f) Na diretriz 7 hda um aspecto relacionado a adogdo de
indicadores especificos pelo fornecedor. Como se da esse
processo?

ser mais bem avaliado. Por
que nao estender os requisitos
aos 02 tipos de fornecedores?

Verificar se o fornecedor
adota os indicadores
Petrobras.

3. Critério Gerencial - Responsabilidade Social
3.1. O Critério Gerencial aborda requisitos ligados a certificagdo 1SO

9001.

a) A certificagio ISO 9001 é requisito obrigatério para | Identificar qual a pontuacdo
determinadas familias de produtos. Nos casos ndo- | atribuida a certificacio ISO
obrigatoérios, o fornecedor que nio possui a certificagcdo pode | 9001.
alcangar a nota maxima na avaliagdo?

b) O critério gerencial é considerado, pela Petrobrds, como o | Entender a razdo pela qual a
critério referente a Responsabilidade Social. Sendo baseado | Petrobras considera “Gestdo
em requisitos relacionados a ISO 9001 (Gestdo da Qualidade), | da Qualidade” como
de que forma o citado critério se relaciona com a | responsabilidade social.
responsabilidade social dos fornecedores?

¢) Outras agoes de Responsabilidade Social desenvolvidas pelos | Avaliar se no escopo da
fornecedores sdo registradas ou levadas em consideragdo | responsabilidade social
durante a avaliagdo desse fornecedor? desenvolvida pelo fornecedor,

a Petrobras considera algum
ponto além da Certificagao ISO
9001.

4. Critérios de selecdo ao longo da Cadeia de Suprimentos

4.1. Os critérios utilizados pela Petrobras, durante o processo de

cadastramento de fornecedores, visam assegurar a competéncia e
a capacidade de fornecimento das empresas.

a) Ha alguma orientagdo da Petrobras em relacdo aos
fornecedores que estio situados a montante da cadeia
(fornecedores indiretos)?

b) As auditorias realizadas nos fornecedores abordam questoes
ligadas ao gerenciamento de fornecedores de 22 camada?

¢) Ha alguma preocupacgio da empresa em relagdo a ampliagdo
dos requisitos de fornecimento ao longo da cadeia?

Verificar se ha alguma politica
de incentivo para que as
empresas fornecedoras
gerenciem suas cadeias.

Garantia de atendimento dos
requisitos ao longo do
processo.
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4.2. O projeto Encontro de Negocios, em parceria com o Sebrae,
objetiva introduzir as empresas do estado nas oportunidades
geradas pela implantacio da Refinaria Abreu e Lima.

d)

e)

As empresas participantes do encontro de negdcios sdo
introduzidas na cadeia exclusivamente a partir do
fornecimento para os consércios responsaveis pela
construcio da refinaria?

Os critérios de selec¢io e requisitos de fornecimento adotados
para os fornecedores dos consdrcios sio os mesmos adotados
pela Petrobras em seu CRCC?

H4 alguma diretriz de contetido local, voltada ao fornecimento
a Refinaria Abreu e Lima?

4.3. Desenvolvimento de Fornecedores.

g)

h)

Enquanto empresa “publica”, a Petrobras tem como

responsabilidade o desenvolvimento do mercado local?

De que forma a Petrobras busca o desenvolvimento de seus
fornecedores?

Ja houve algum caso em que um fornecedor importante ao
processo nao conseguiu atingir os requisitos estabelecidos e
precisou ser desenvolvido?

Verificar se as empresas
locais, que serdo fornecedoras

dos consorcios, serdo
avaliadas em todos os
critérios.
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista 02

Roteiro de Entrevista - Fornecedores

Objetivo Geral: Analisar a influéncia dos critérios de SMS e Gerencial da Petrobras nas

praticas de gestdo de fornecedores da 22 camada da cadeia de suprimentos.

Objetivos Especificos:

a) Analisar a percepcao das empresas fornecedoras em relacdo ao processo de selecdo de
fornecedores da Petrobras;
b) Investigar a percepcdo das empresas fornecedoras da Petrobrds em relacdo a
responsabilidade social;
c) Identificar praticas de gestdo de fornecedores das empresas locais, fornecedoras da
Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério gerencial;
d) Discutir a motivacdo da utilizacdo das praticas de gestdo de fornecedores da Petrobras,
pelas empresas locais.
PERGUNTAS FUNDAMENTACAO TEORICA
5. Faga um breve histdrico da sua empresa.
6. Descreva brevemente sua trajetoria na empresa.
Analisar a percepcéo das empresas fornecedoras em relacdo ao processo de sele¢do de
fornecedores da Petrobras
7. Haquanto tempo a empresa é fornecedora da Petrobrés?
8. Que tipo de produtos a empresa fornece a Petrobras?
9. Qual foi o Gltimo contrato de fornecimento? Quando foi realizado?
10. Qual a representacdo da Petrobras no faturamento anual da empresa?
11. Além dos contratos, quais beneficios a empresa pode ter por ser fornecedora da Petrobras?
12. Qual sua avaliagdo em relacdo ao grau de complexidade do processo seletivo dos fornecedores da
Petrobrés?
13. Que beneficios o atendimento aos critérios de selecdo da Petrobras gera para a empresa?
14. Todos os critérios sdo tratados/avaliados da mesma forma pela Petrobras? Em ordem de importancia, qual
seria a ordenacao dos critérios?
15. Como vocé avalia os requisitos presentes nos critérios de responsabilidade social e ambiental, utilizados

pela Petrobras na selecdo de seus fornecedores?
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16.

Como vocé entende a importancia desses critérios e sua influéncia no processo produtivo da Petrobras?

Investigar a percepcdo das empresas fornecedoras da Petrobras em relacédo a
responsabilidade social

17.

Como  vocé define Social e

Responsabilidade Ambiental?

Responsabilidade

Milton  Friedman (1970), Freeman
(1984), Nascimento et al (2008), Oliveira
(2008),

18.

Quais as agdes de Responsabilidade Social desempenhadas
pela empresa?

Jabbour e Jabbour (2009)

19.

Quais certificacbes a empresa possui?

Oliveira (2008)

20.

Em sua opinido, a pratica de Responsabilidade Social
Corporativa traz/traria beneficios a sua empresa? Quais?

Tachizawa (2004), Oliveira (2008),
Nascimento et al (2008)

21.

Qual a importdncia de disseminar a responsabilidade
socioambiental ao longo da cadeia de suprimentos?

Walton et al (1998), Aligleri e Borinelli
(2001), Aligleri et al (2002), Nascimento
et al (2008), Walton et al (1998)

22.

Os critérios ambientais e sociais, estabelecidos pela Petrobras
na selecdo de fornecedores, foram implantados na empresa
apenas para execucdo dos contratos ou estdo incorporados aos
procedimentos?

Choi e Eboch (1998)

Identificar praticas de gestao de fornecedores das empresas locais, fornecedoras da

Petrobras, influenciadas pelo critério de SMS e pelo critério Gerencial

23.

Descreva o processo de selecéo de fornecedores da empresa.

Braga (2008)

24.

Esse processo de selecdo é padrdo?

25.

Quais sdo os principais critérios utilizados na selecdo de
fornecedores?

Shin et al (2000), Chen e Paulraj (2004),
Veloso e Primo (2006), Braga (2009)

26.

Os contratos da Petrobras exigem algo diferente do que ja €
executado pela empresa?

217.

O procedimento de selegdo de fornecedores da empresa
sofre/sofreu alguma influéncia dos requisitos estabelecidos
pela Petrobras?

Choi e Eboch (1998)

28.

Durante o processo de cadastro de fornecedores, pontos
relativos a responsabilidade socioambiental sdo levados,
formalmente, em consideracdo?

Walker et al (2008), Nascimento et al
(2008), Ofori (2000), Jabbour e Jabbour
(2009)

29.

Na sua percep¢do, selecionar fornecedores utilizando critérios
de responsabilidade socioambiental traz alguma vantagem a
empresa?

Aligleri e Borinelli (2001), Aligleri et al
(2002), Walton et al (1998), Walker et al
(2008), Jabbour e Jabbour (2009),
Walton et al (1998)
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30. Quais as agdes que a empresa realizar para desenvolver seus | Ashley (2001), Shin et al (2000), Shin et
fornecedores? al (2000), Chen e Paulraj (2004)

Discutir a motivacao da utilizagdo das praticas de gestao de fornecedores da Petrobras,
pelas empresas locais

31. Vocé acredita que os fornecedores da Petrobras optam por | Choi e Eboch (1998), DiMaggio e Powell
incorporar seus critérios de selecdo de fornecedores? (2001), Carvalho e Vieira (1999, 2003,
2004), DiMaggio e Powell (2001, 2005)

32. Qual seria o principal motivo dessa decisdo?

33. Como vocé avalia a situacdo das empresas pernambucanas em
relagdo ao atendimento dos requisitos da Petrobras?

34. Qual a sua avaliacdo em relacéo a participagdo das empresas
locais na cadeia de fornecimento da Petrobrés, a partir dos
consorcios EPCistas?




