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RESUMO

MORO, R. C. L. Responsabilidade social na cadeia de fornecedores do varejo
de vestuario de moda: estudo de multiplos casos. 2016. 165 f. Dissertacao
(Mestrado em Téxtil e Moda) — Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades,
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2016. Versao Corrigida.

A atual pesquisa faz parte do grupo de pesquisa, cadastrado no Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, sobre moda na cadeia téxtil, tendo
como foco as questdes sociais da manufatura do vestuario de moda. No sistema fast
fashion, a substituicdo ocorre de modo rapido e instantaneo, conforme o feedback das
vendas, sendo um setor influenciado pelo universo da moda, buscando atender
consumidores que procuram pecas que contenham estilo, moda e/ou modismo. Para
seguir com este modelo de negécio, as empresas comegaram a se concentrar no seu
core business, que muitas vezes corresponde ao marketing, gestdo de marcas,
comercializacao, design, pesquisas, repassando a terceiros a producao das pecas de
vestuario, onde € predominante a subcontratacdo. Com essas ramificacfes, abrem-
se brechas para comportamento oportunistas, as quais buscam o seu lucro em funcéo
da precarizacao das relacfes de trabalho. No entanto, ha um aumento de acdes que
visam a eliminacdo dessas praticas espurias de competicdo, promovendo sistemas
produtivos com conceitos pautados em requisitos de responsabilidade social,
resultando em melhores condigbes de trabalho, competitividade e lucratividade.
Assim, tornam-se importantes pesquisas que identifiguem empresas com esse novo
desempenho estratégico em nivel nacional, pois contribui tanto para a sociedade
guanto ao meio académico, por meio da geracdo de bibliografia e identificacdo de
pontos que podem resultar em mudanca corporativa. Portanto, esta pesquisa teve por
objetivo estudar e analisar os impactos percebidos na cadeia de fornecimento com o
selo ABVTEX em responsabilidade social pelo programa de certificagcdo de
fornecedores da Associacdo Brasileira do Varejo Téxtil, bem como a identificacdo de
praticas de monitoramento pelos varejistas signatarios. Em um primeiro momento
realizou-se pesquisas bibliograficas que possibilitaram a fundamentacéo tedrica, a
qual auxiliou na construcdo dos questionarios com perguntas estruturadas e
semiestruturas a serem aplicados aos integrantes do estudo de multiplos casos, e na
elaboracdo do questionario aos fornecedores por meio da pesquisa survey. Apos foi

possivel analisar os casos e comparar 0 aprendizado organizacional dos varejistas



em responsabilidade social através do modelo proposto por Zadek (2004). Os
resultados permitiram confirmar as proposi¢cdes norteadoras, e identificar que o
impacto percebido pelos fornecedores e varejistas € positivo, porém necessita de

acOes corretivas afim de garantir maior transparéncia e credibilidade.

Palavras-Chave: Certificacdo ABVTEX, Estratégia, Manufatura do vestuério de moda,

Responsabilidade social, Sustentabilidade.



ABSTRACT

MORO, R. C. L. Social Responsibility in Retail Supply Chain Apparel Fashion:
multiple case study 2016. 165 f. Dissertation (Master in Textile and Fashion) -
School of Arts, Sciences and Humanities, University of S&o Paulo, Sdo Paulo, 2016.
Corrected Version.

The present research is part of the research group, registered on the National Council
for Scientific and Technological Development, about trendy in the textile chain,
focusing on the social issues of the manufacture of fashion apparel. In fast fashion
system, the replacement is make quickly and instantly, following feedback from sales,
being an industry influenced by the fashion universe, seeking for consumers which are
looking for products with style, fashion and / or fad. To continue with this business
model, companies began to focus on their core business, which often corresponds to
marketing, brand management, commercialization, design, research, passing on to
third parties the production process of garments where it is predominant
subcontracting. With these ramifications in the chain, gaps are opened for opportunistic
companies, which seek their profit due to the precariousness of working conditions.
However, there is an increase of actions aimed at eliminating these spurious practices
competition, promoting productive systems with concepts guided by social
responsibility requirements, resulting in better working conditions, competitiveness and
profitability. Thus, it becomes important research to identify companies with this new
strategic behavior at a national level, as it contributes both to society and to academic
environment, through the generation of bibliography and identification of points that
can result in corporate change. The objective of this study was to study and analyze
the perceived impacts of the supplier chain with the ABVTEX seal on social
responsibility by the supplier certification program of the Brazilian Association of Textile
Retail, as well as the identification of monitoring practices by the signatory retailers. At
first, bibliographical research was carried out, which enabled the theoretical
framework, which helped to build of the questionnaires, with structured questions and
semi-structures to be applied to the members of the study of multiple cases, and in the
elaboration of the questionnaire to the suppliers through the research survey.
Afterwards, it was possible to analyze the cases and compare the organizational
learning of retailers about social responsibility through the model proposed by Zadek

(2004). The results allowed us to confirm the guiding propositions and to identify that



the impact perceived by suppliers and retailers is positive, but requires corrective
actions to guarantee greater transparency and credibility.

Keywords: ABVTEX Certification, Manufacture of fashion apparel, Social
Responsibility, Strategy, Sustainability.
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1 INTRODUCAO

Na industria da moda, houve uma grande evolu¢cdo no manufatura do vestuario
de moda, tanto na sua tecnologia como em volume de pecas produzidas desde o
advento do prét-a-porter (peca pronta para usar), ocorrido em meados do século 20,
até 1990 com o inicio da globalizacdo (AVELAR, 2011; GUIRALDELLI, 2010;
MENDES, 2010; MORO; MENDES, 2014). Essas transformacfes aconteceram em
todos os segmentos desse setor, desde o surgimento de novas fibras e tecidos,
mudanc¢a nos meios de criacdo, introducédo de novas tecnologias de comunicacéo,
novos paradigmas produtivos, entre tantos outros (AVELAR, 2011; MENDES;
SACOMANQO; FUSCO, 2010).

Essa revolugdo sucedida no mundo trouxe consigo a democratizacdo das
informacgdes, a descentralizacdo das empresas, ocasionando uma reorganizacdo em
redes (AMATO NETO, 2005). Cruz-Moreira (2003) descreve como um periodo de
transicdo, e inversao dos atores, passando de um “mercado vendedor” para um
“mercado comprador”, requerendo para isso novos modelos de organizacao e gestao.

A industria da moda é delineada por diferentes e complexas redes de
abastecimento, tanto em termos de fragmentagé&o das atividades de fabricagcdo quanto
da disperséo geogréfica dos atores envolvidos. Por meio da procura por mao de obra
a baixo custo e subsequente transferéncia de atividades local para global, tém-se
redesenhado os limites produtivos (MACCHION et al., 2015). De acordo com Lobel
(2006), a grande maioria da fabricacdo de roupas € global, essas mudancas nos
padrdes de producgéo tem sido crescente, sendo que em 1960 nos EUA, apenas 4%
das roupas vendidas eram importadas, mas na virada do século, esse numero
aumentou para aproximadamente 90% dos produtos de vestuario comercializados no
pais.

Com essa internacionalizacdo, houve a evolucao em direcdo a integracao
funcional dessas atividades geograficamente dispersas por meio da conformacao de
cadeias globais de valor. Essa nova divisédo internacional do trabalho permitiu novas
inter-relacbes entre as empresas lideres e as diversas camadas produtoras,
intermediarios e servigos, formando extensas redes contratuais, sob varias formas de
governancga, transacionando internacionalmente tarefas, conhecimento, bens e
investimento (GEREFFI, 2001; OLIVEIRA, 2015)
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Um dos maiores influenciadores para este modo evolutivo, segundo Avelar
(2011) foi a comunicacado, principalmente a digital, que permitiu 0 acesso a
informacbes por pessoas em lugares distantes, possibilitando a producdo e
distribuicdo rapida, necessitando, para tanto de um novo modelo de gestdo com lead
times menores (DILLON, 2012). Conjuntamente com as tecnologias da informacéo, a
emergéncia da cadeia de valor global tornou-se viavel, também por causa do declinio
nos custos de transporte, pelo surgimento de novas formas organizacionais, como
manufatura modular e flexivel, e consequentemente, a diminuicdo da barreira ao
comeércio (OLIVEIRA, 2015).

No setor de confeccdo, como resultados dessa “desterritorializacédo” e
internacionalizacao produtiva, iniciou-se a procura por paises, 0s quais possuem custo
relativo ao trabalho mais baixo e em locais onde ndo ha uma legislacao trabalhista e
fiscalizacao tao rigidas (ADAMS, 2002; GROSE, 2013). Segundo Oliveira (2015), esse
processo trouxe consigo a fragmentacao dos sistemas produtivos somado a disperséo
geografica, originando empresas interligadas, sob o comando de uma lider (GEREFFI,
2001, 2014), e que em muitos casos, ocasiona um aumento dos impactos causados
na sociedade e meio ambiente (DILLON, 2012).

Com essa nova conformacéo estrutural empresarial, sobreveio a precarizacao
das relacdes trabalhistas, por meio da exploragéo do trabalho e da informalidade, e
segundo Guiraldelli (2010) essa ultima ndo teve inicio com esse movimento, mas
passa a ser vista como fenbmeno importante dessa transformacéo.

Avancgos em contrapartida tém existido como forma de eliminacdo dessa
competicdo desleal, muitas vezes decorrem das mudancgas de estilo de vida, pois é
crescente 0s consumidores que buscam por companhias, com padrdes mais humanos
e incorporem critérios socioambientais nos bens e servi¢cos que oferecem (PARENTE;
BARKI, 2014). Uma possivel mudanca desse cenario pode ser desempenhada pelo
varejo em funcdo de sua posicdo estratégica na cadeia, por ser o elo entre os
fornecedores e os consumidores (ALIGLERI, ALIGLERI E KRUGLIANSKAS, 2009).
Essa mudanca é conseguida também com a implantacdo de sistemas de gestao, tais
como: monitoramento, uso de codigos de conduta, auditorias e certificacdes, dialogo
constante, selecdo das empresas. A¢cdes como essas tendem a mitigar 0s riscos
existentes, gerando valor e reforcando a marca (ADAMS, 2002; LEVIS, 2006;
TURKER; ALTUNTAS, 2014).
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1.1 PROBLEMATICA E JUSTIFICATIVA

A necessidade de padrdes de producéo sustentavel € cada vez mais crescente
no mundo globalizado. As empresas despertam para essa necessidade por maneiras
diferentes, podendo ser tanto por pioneirismo quanto por pressao externa. Deste
modo, as que enxergam como oportunidade de melhoria nos métodos produtivos,
além da mitigac&o de riscos e reducao de custos, buscam também a lucratividade e
competitividade (HART; MILSTEIN, 2004; PORTER; KRAMER, 2006).

Para que possam conseguir um desenvolvimento sustentavel € preciso
enxergar as questbes socioambientais ndo apenas como custo, mas sim uma
oportunidade de negdcio. Para Kotler e Keller (2013), as empresas capazes de
inovarem e serem socialmente responsaveis possuem maior probabilidade de
sucesso.

Na busca por estratégias mais competitivas em decorréncia do grande
crescimento da demanda ocorrida nos anos 1980 e 1990, o ramo de confec¢éo passou
a empregar a terceirizacdo como recurso para aumentar a sua capacidade produtiva
e reduzir os custos (MORO; MENDES, 2014). Esse processo foi sucedido pela
ampliacdo do niumero de micro e pequenos empreendimentos, formais e informais,
resultando em um aumento de subcontratacoes.

A manufatura do vestuario de moda brasileiro, tem sido alvo de inUmeras
denuncias de exploracdo da méo de obra por grandes e pequenas marcas nacionais
e internacionais (MONTEIRO, 2013). Berlim (2012) salienta que o panorama do
trabalho em subcondi¢cdes no Brasil € elevado, e também é crescente o niumero de
organizacdes movidas por trabalhadores imigrantes e brasileiros em situacoes
precarias e muitas vezes sem contrato legal.

Esse comportamento se torna o oposto da visao futura tracada para a area téxtil
e de confeccéo brasileiro, segundo a Confederacdo Nacional da Industria (CNI, 2012,
p. 14) é:

Ser reconhecida e admirada pela relevancia econdmica, politica e social de
suas atividades, competitiva globalmente e exportadora de destaque no
cenario mundial, possuindo como diferencial a utilizagao ética e sustentavel
da diversidade de recursos naturais e de competéncias humanas,
enfatizando com criatividade a identidade brasileira, interagindo com outras
cadeias produtivas e formando uma rede de valor agil e versatil, intensiva
em conhecimento e integrada desde a concepcéo até a disposicao final de
seus produtos [...].
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Deste modo, para que este novo modelo de estratégia e de visdo tenha
sucesso, € necessario engajamento de toda cadeia produtiva voltada as questdes
socioambientais, devendo as sociais serem priorizadas (Sachs, 2009). Os estudos
sobre sustentabilidade, segundo Mendes (2012) e Seuring e Muller (2008), ainda sé&o
unidimensionais, e privilegiam temas das esferas ambientais frente aos sociais, tendo
em vista que os primeiros sdo mais externalizados, ja os sociais sédo mais relacionados
a funcionarios.

Frente a esse cenario varios varejistas téxteis, estdo criando programas
internos de controle e acompanhamento de seus fornecedores, pautados em codigos
de conduta conjuntamente com auditorias (ADAMS, 2002; AHMED; PEERLINGS,
2009; HELIN; BABRI, 2015; LOBEL, 2006; O'ROURKE, 2006; TURKER; ALTUNTAS,
2014). Roberts (2003) salienta que em uma época onde muitas empresas buscam a
terceirizacdo como estrategia de reducdo de custos e aumento da produgéo,
necessitam descobrir também maneiras, pelas quais possam garantir que a sua base
fornecedora compreenda e seja capaz de implementar mudancas com foco em
padrdes sustentaveis.

No Brasil, em 2010 foi criado o programa de certificacdo ABVTEX, o qual
compreende um modelo de monitoramento de maneira unificado, a ser seguido por
todos os signatarios participantes do mesmo, cuja finalidade é o estabelecimento de
padrées dignos de condi¢cdes de trabalho na cadeia de fornecimento de seus
signatarios, por meio de critérios preestabelecidos, pautados no principio da
responsabilidade social.

Diante disso, surge a problematica “como se configura a relacdo entre
fornecedores e varejistas signatarios do programa de certificacdo ABVTEX em
responsabilidade social?”. Como forma de procurar a resposta, num primeiro
momento procurou-se compreender melhor o tema e os fatos ja estudados por meio
de uma pesquisa bibliografica e documental, complementando com posterior estudo
de multiplos casos e survey, afim de confirmar ou refutar as proposi¢cdes norteadoras.
Assim, esta pesquisa se justifica pela falta de conhecimentos neste campo de estudo,

portanto, procura abordar estas lacunas da literatura.

1.2 OBJETIVOS
Nesta secdo serdo apresentados os objetivos gerais e especificos que irdo

nortear a pesquisa, bem como possibilitardo a conclusao do trabalho.
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1.2.1 Geral

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o impacto percebido pelos varejistas e
fornecedores, com a criacdo e implementacao do programa de certificacdo ABVTEX
em responsabilidade social.

1.2.2 Especificos

e Investigar as estratégias produtivas e seus efeitos na industria de
confeccéo;

e I|dentificar acBes implementadas e como é realizado o monitoramento dos
fornecedores pelos varejistas signatarios do programa de certificacdo
ABVTEX;

e Levantar os motivadores para a tomada de atitude socialmente
responsavel;

e Analisar em quais 0s estagios os varejistas estudados se encontram, frente
ao aprendizado organizacional em relacéo a responsabilidade social da sua
cadeia de fornecimento.

Como direcionamento para a pesquisa elaborou-se as seguintes proposicoes:

P1: A criacdo de um programa unificado de certificacdo, propiciou mudancas
na cadeia de fornecimento de artigos téxteis, contribuindo para o
conhecimento e controle.

P2: Ha diferencas entre os modelos de monitoramentos estabelecidos pelos
varejistas que compdem essa pesquisa, se constituindo parte do processo

de aprendizado da empresa em lidar com a reponsabilidade social.

1.3 ESTRUTURA DA PESUISA

Esta dividida e estruturada em seis capitulos, como segue.
O capitulo 1, ja discorrido é o introdutério, apresenta alguns conceitos historicos
da manufatura de vestuario de moda, estratégias produtivas, efeitos da globalizacao

sobre as novas conformacdes do trabalho, e estratégias reativas a esse cenario.
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Aborda a problematica, justificativa, objetivos geral e especificos e as proposicdes
tracadas.

O capitulo 2, &€ a compilacéo do referencial tedrico, € dividido em subitens. O
primeiro aborda o desenvolvimento sustentavel, definicdo, motivacao e criacdo de
valor, seguido pela gestdo de fornecedores, a qual proporciona ferramentas para
elaboracdo de estratégia e monitoramento, chegando aos conceitos de
reponsabilidade social e coédigos de conduta. Apés ha uma explanacdo sobre a
manufatura do vestuario de moda, com seus conceitos, estratégias e governanca, e
finaliza com o varejo de vestuario de moda, suas estratégias, poder e posicionamento
na cadeia.

O capitulo 3, descreve os procedimentos metodoldgicos, evidenciando o tipo
de pesquisa, método e técnica empregada para a obtencdo dos resultados,
explicitando a amostra e o protocolo de pesquisa.

O capitulo 4, apresenta o programa de certificacdo, expondo 0s objetivos,
motivos da criacdo, processo de auditoria e dados do programa, abordando os
varejistas que compdem o estudo de mdltiplos, seus controles, compras e
procedimentos de homologacéo, trazendo os dados quantitativos obtidos por meio da
survey, juntamente com os fornecedores de vestuario de moda dos varejistas da
amostra.

O capitulo 5, subdivide-se na andlise das partes interessadas, no estagio
organizacional dos varejistas e na construcao do quadro comparativo dos mesmos,
utilizando esses dados qualitativos e quantitativos da survey, os quais possibilitaram
uma discusséo correlacionando-os com a teoria estudada.

O capitulo 6, traz as conclusdes dos objetivos propostos inicialmente,

limitacBes e recomendacdes futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos tedricos obtidos por meio da
pesquisa bibliografica, afim de proporcionar maior conhecimento do tema estudado.
Dada a complexidade das relagBes dos setores pesquisados, € importante detalhar e
compreender as formas utilizadas de supervisdo da cadeia de fornecimento pelos
varejistas.

No primeiro topico serdo evidenciados 0s conceitos sobre desenvolvimento
sustentdvel, a diferenca entre os comportamentos das empresas frente as questdes
que envolvem o tema, abordando também as motiva¢cbes e as acdes pelas quais o
varejo de vestuario de moda esta adotando programas para controlar a sua rede de
abastecimento de artigos de vestuario de moda.

O segundo tépico conceitua a gestao de fornecedores e a responsabilidade
social, define cédigo de conduta e aponta os principais organismos de monitoramento
na industria do vestuario de moda internacional.

Ja os dois ultimos capitulos, explanam sobre a manufatura e o varejo do

vestuario, suas principais estratégias, suas acdes e seu dimensionamento.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Grandes sdo o0s impactos causados ao planeta por um desenvolvimento
pautado exclusivamente no crescimento puramente econdmico, resultando em
mudancas climaticas, degradacao do solo, contaminacao de agua, excessiva geracao
de lixo, precarizacéo das condi¢des de trabalho, entre outras. Berlim (2012) assevera
gue esse tipo de crescimento sacrifica 0 meio ambiente e a sociedade e, dessa forma,
compromete a viabilidade futura da humanidade.

Para Ekwueme, Egbunike e Onyali (2013) a identificacao de possiveis solucdes
de compromissos entre a divulgacao das atividades sociais, ambientais e econémicas,
incentiva 0s gestores a incorporar praticas sustentaveis na estratégia corporativa.

O conceito de desenvolvimento sustentavel, segundo Sachs (2008) e
multidimensional, e possui condicionalidade com o ambiental, o social e o crescimento
econdbmico. Uma empresa sustentavel é aquela que contribui com o meio ambiente e
gera, simultaneamente, beneficios econémicos e sociais, 0 triple bottom line

(ELKINGTON, 2012), se constituindo no grande desafio a curto, médio e longo prazo,
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devendo ser de forma integrada. Elkington (2012), enumera as sete revolucdes, as
quais possibilitardo um direcionamento da economia em prol dos objetivos do triple

bottom line (TBL), como descrito no Quadro 1.

Quadro 1 — Descri¢do dos pontos chaves das empresas em prol do TBL
PONTOS CHAVES O QUE E E COMO FAZER

Necessidade de modelagem ou remodelagem de governo com enfoque na
externalizacéo e na internalizacao dos custos dos trés pilares bem como na

Mercados P :
concorréncia entre as empresas, buscando desempenho aprimorado e
lideres determinados a conduzir mudanca.

valores Se desloca na comunidade e se constitui como essencias para a criacao

de valor compartilhado.

Mudanca no sentido de abertura das empresas e na geracao de relatérios
de forma voluntéaria, que impulsionam a credibilidade a esta.

Tecnologia do ciclo Gerenciar tecnologias e custos associados a toda a cadeia de valor e criar

Transparéncia

de vida produtos destinados a consumidores conscientes.

Parcerias Na cadeia de fornecimento, com os clientes e comunidade em geral.
Visdo de longo prazo, sendo que, conforme o tempo passa, mais aumenta

Tempo a complexidade das relagBes, devendo ser pautada nas necessidades
futuras.

Crescente monitoramento, entendimento, estabelecimento de prioridades e
na certificacdo de que a empresa caminha para padrdes sustentaveis, com
a inclusdo da estratégia de didlogo e a evolugédo frente aos concorrentes.
Fonte: elaborado pela autora com base em Elkignton (2012).

Governancga
corporativa

Elkignton (2012) assevera que as empresas auferem lucros, mesmo adotando
um comportamento responsivo e estratégico, com 0s quais amplia suas
responsabilidades para 0 meio ambiente externo.

Diante disso € factivel as companhias que ndo nasceram com padrdes
sustentaveis, se adequarem e passarem a incorporar em suas estratégias uma
mudanca comportamental. Essa modificacdo frente a adequacdo a essa nova
perspectiva, é descrita por Azzone, Bertelé e Noci (1997), compreendendo dois
caminhos: paradigma ecologico, no qual a organizacdo € direcionada para o
desenvolvimento sustentavel; visdo proativa, onde h& antecipacdo, com visdo
prevencionista, procurando inovacdo das técnicas e dos produtos. Esses autores
enfatizam que as estratégias decorrentes de pressao das partes interessadas
(governo, comunidade, consumidor, etc.) podem ocorrer de maneira passiva, reativa,
proativa e inovagéao verde.

e Passiva: procura diminuir custos de investimentos;

e Reativa: adotam as iniciativas obrigatérias de acao corretiva,

e Proativa: se antecipa por agao prevencionista, investindo em novas

tecnologias verdes;
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e Inovacédo verde: agem de forma proativa, incorporando sempre medidas
ecologicas nas decisdbes da empresa, e emprega novas tecnologias
sustentaveis procurando o bem-estar social e ambiental.

No entanto, € necessario, pelas firmas que ocorra mudanca de visdo e
estratégias em relacdo ao meio ambiente, as praticas produtivas e aos aspectos
sociais (DIAS, 2011; SACHS, 2008; VEIGA, 2010).

Assim Hart e Milstein (2004), propdem na Figura 1 o modelo de criacéo de valor
sustentavel ao acionista. Nela os autores buscam por meio de quadrantes mostrar a
criacdo de valor sustentavel através da visualizacdo de forma integrada das partes
interessadas na empresa, identificando os principais motivadores de impacto, interno
e externo, com visao presente e futura, que resulte em vantagens financeiros de curto,

médio e longo prazo.

Figura 1 - Valor sustentavel ao acionista

Estratégia: Tecnologia ~ Amanha Estratégia: Visdo de

limpa | sustentabilidade Motivadores:
Motivadores: Desenvolve as Cria um mapa comum para %'Va : ores:
- Revolugédo competgnc_las atender as necessidades néo - Fopulagao
- Tecnologia limpa sustentaveis do futuro satisfeitas - Pobreza
Ma?cas p - Desigualdade
:?etorni) corporativo: Retorno corporativo:
novacao e Crescimento e trajetéria
reposicionamento
Valor ao
Interno acionista Externo
- Estratégia: Combate a Estratégia: Gerenciamento -
Motivadores: poluicdo de produto Motivadores:
- Poluicgo Minimiza residuos e Integra a perspectiva do - Souedadg C'Y"
- Consumo emissdes das operagdes stakeholder nos negdcios - Transparéncia
- Residuos - Conectividade

Retorno corporativo:
Reducéo de custo e de

risco Hoje

Retorno corporativo:
Reputacéo e legitimidade

Fonte: Hart e Milstein (2004, p.71).

Esses motivadores agem pressionando as companhias para a adequacao de
processos, produtos e acgbes, possibilitando lancar luzes sobre as possiveis
deficiéncias existentes, permitindo por meio de inovacdes a identificacdo e uso de
novas praticas, conferindo diferenciagdo, competitividade, lucratividade e
consequentemente melhor reputacdo no mercado (DIAS, 2011; HART; MILSTEIN,
2004; PORTER; KRAMER, 2006; PORTER; VAN DER LINDE, 1995).

Um dos desenvolvimentos mais significativos ocorrido recentemente na gestao
empresarial, tem sido a externalizacdo, por meio do reconhecimento, que seu

desempenho depende cada vez mais de uma série de aliancas e relacdes com outras
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empresas e meio ambiente, como a forma mais eficaz de lidar com as situagdes de
mercado em constante mudanca (CIARNIENE; VIENAZINDIENZ, 2014A).

Veiga (2010, p. 105) conceitua que “a questdo basica da relagédo
socioambiental esta na maneira de se entender as mudancas sociais, que jamais
podem ser separadas das mudangas da relacdo humana com o resto da natureza”,
portanto, nota-se que a interacdo entre o social e o ambiental ndo deve ser isolada,
mas sim, analisada holisticamente. Sachs (2003) afirma que € preciso orientar a
economia para modalidades de crescimento com impactos sociais positivos, ao
mesmo tempo atentar para a dimensao ambiental.

Ainda Sachs (2009) enumera a ordem de prioridade para se alcangcar uma
equidade socioambiental, classificando-a como: social em primeiro lugar, seguido pelo
ambiental e por ultimo o econémico em decorréncia dos trabalhos de sucesso dos que
0 antecede. Somado a isso, Avelar (2011) complementa que o fator cultural é,
segundo sua visdo, importante para o sucesso do negécio e sua adaptabilidade a
cultura regional, explica ainda que um modo de gestdo em paises diferentes pode
causar controvérsias, devido a padrdes culturais.

Logo, o grande desafio da empresa é a sua capacidade de medir suas
externalidades, possibilitando se antecipar, necessitando para isso, reconhecer a
dependéncia mutua entre corporacdes, sociedade e meio ambiente e a integracédo
desses atores, pela formacéo de valor e responsabilidade compartilhada indissociavel,
(ABRAMOVAY, 2009; HART; MILSTEIN, 2004; PORTER; KRAMER, 2006; SACHS,
2008; VEIGA, 2010).

Dentro dessa vertente os impactos causados pela cadeia de fornecimento,
também devem ser pontos considerados para uma eficiente gestdo. Parente e Barki
(2014) ressaltam que para geracao de valor, € extremamente relevante a criacdo de
uma cultura organizacional orientada para questfes sustentaveis, e a partir do
engajamento e da educacdo dos funcionarios e da forte atuacdo por meio das
parcerias com 0s atores externos, permitirdo progressos nos pilares sustentaveis.

Na manufatura do vestuario de moda, para um obtencdo de avangos
sustentaveis na cadeia produtiva, as partes envolvidas precisam se relacionar,
conforme Grose (2013), em conjunto, e incorporar novas formas de trabalho, tais
como: comercio justo; ndo utilizacdo de méo de obra infantil; respeito aos direitos dos
trabalhadores; condi¢des dignas; diminuicao da producdo de carbono; introducao de

tecidos organicos; reducao da distancia percorrida no transporte de artigos; inovacéo
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da tecnologia téxtil, uso de matéria prima de fibras recicladas e/ou biodegradaveis
(CANIATO; KALCHSCHMIDT; RONCHI, 2011).

2.2 GESTAO DA CADEIA DE FORNECEDORES

A cadeia de suprimentos e de fornecedores sédo, conforme Amato Neto e
Marinho (2014, p. 23), conceitos afins “intercambiaveis conforme se queira enfatizar a
dimenséo dos materiais da cadeia (suprimento) ou dos seus agentes (fornecedores?)”.
Assim, a gestdo de fornecedores pode ser compreendida como a administracao
integrada dos processos de negdcios envolvidos, servigos e informacdes, agregando
valor para todos os atores interessados (CORREA, 2010; TUTIA, 2008).

A busca por novos métodos de gestdo que alinhem a competitividade
estratégica da empresa com sua cadeia de fornecimento, sendo esta composta por
muitas companhias heterogéneas, e podendo ser globalmente distribuida, tem
avancado nos ultimos anos, abordando maneiras, pelas quais as empresas devem se
posicionar estrategicamente e se relacionar com os outros atores, por meio da criacao
de valor compartilhado (TUTIA, 2008).

Esse novo modo de relacionamento, proporciona maior envolvimento e
conhecimento da cadeia produtiva, aprimora o didlogo, permite maior controle sobre
0s aspectos do produto, adoc¢éo de boas préticas, requisitos de sustentabilidade, entre
outras, sendo questdes de fundamental importancia para o sucesso dos fornecedores
e dos varejistas, criando um padrdo a ser seguido (AMATO NETO; MARINHO, 2014;
GROSE, 2013; KOGG; MONT, 2012; LI et al., 2014). Para Gereffi (1999) as
organizacdes diante da concorréncia almejam:

e Diminuir sua base de fornecimento, usando menos, porém empresas mais

capacitadas;

e Mudar geograficamente suas redes de fornecimento; e

e Adotar sistemas de certificacdo mais rigorosos para melhorar o

desempenho.

1 Fornecedor: Desenvolve produtos, criam ou apenas executam, podem possuir ou nao
producéo interna, e tem relacdo comercial direta com os varejistas.
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A certificagdo, segundo Amato Neto e Marinho (2014), estabelece um padrao a
ser seguido, selecionando companhias por meio dos critérios preestabelecidos, com
compromissos mais elevados, requerendo trabalho intenso para avaliar, comprovar e
qualificar, devendo ser visto como um compromisso a longo prazo.

A racionalizagdo, consiste na remocdo de camadas desnecessarias de
fornecedores da cadeia, 0o que permite aumentar a visibilidade, produtividade e
avancos na gestdo (AMATO NETO, 2014; PERRY; TOWERS, 2009). Souza e Sabra
(2012, p. 128) salientam que:

A escolha de fornecedores, além de ter relevancia sobre aspectos iniciais
do projeto, interfere no cumprimento de prazos, pois sdo agentes externos
que podem determinar aspectos importantes do projeto de uma colecdo. De
todo modo, os possiveis pontos criticos dentro de um projeto de colecéo
sdo mais claramente identificaveis para o profissional que possui uma
massa de informacdo precisa e atualizada acerca de fornecedores e
prestadores de servigos.

No entanto, é passivel de conflitos se as estratégias escolhidas nao forem
formuladas ou geridas adequadamente, levando um aumento ou diminuicdo dos
poderes tanto dos varejistas quanto dos fornecedores.

Para Guidolin, Costa e Nunes (2009) é necesséario conhecer o grau de
dependéncia existente nas relagcdes entre empresas, para que as mesmas possam se
atentar e elaborar estratégias. Para tanto, os autores, apresentam no Quadro 2, as
forcas das relagcBes entre compradores e fornecedores e seus potenciais conflitos que
interferem diretamente nesse relacionamento, variando em funcdo da estratégia

adotada.

Quadro 2 - Forcas das relagbes e seus potenciais de conflito

COMPRADOR
Dependéncia Dependéncia
Baixa Alta
o
e 1 - Pro-Consumidor 2 - Fornecedor alinha-
S8 se ao comprador
s < (contratos de longo
& prazo)
a

4 - Estratégias

3 - Comprador alinha- independentes

se ao fornecedor
(contratos de
exclusividade)

FORNECEDOR

Dependéncia
Baixa

Fonte: Guidolin, Costa e Nunes (2009, p. 37).
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Diante disso, quando o comprador e fornecedor possuem dependéncia baixa,
as estratégias sdo decididas individualmente e o potencial de conflito € baixo,
conforme demonstra o caso 4; ja no caso 1, quando ambos possuem dependéncia
alta, sdo evitados comportamentos abusivos, caracterizando-se uma situacéo
favoravel ao consumidor; nos casos 2 e 3, o risco de abuso de poder do mercado é
grande devido a existéncia de assimetrias entre os agentes, sendo que, no caso 3, 0
fornecedor tem baixa dependéncia, dispondo de muitos compradores, enquanto o
comprador tem dependéncia alta. Desse modo, favorece ao fornecedor o
estabelecimento de contratos de exclusividade, forcando o comprador abdicar de
outas empresas alternativas. No caso 2, o comprador tem baixa dependéncia, ao
passo que a do fornecedor € alta, ou seja, o comprador tem maior controle na
negociacao possibilitando-o definir contratos e pagamentos em longo prazo.

No varejo do vestuario de moda o comprador tem papel importante, que além
de conhecimento e envolvimento com a moda, deve ter conhecimento administrativo
e treinamento constante (GROSE, 2013).

Para uma gestédo de fornecedores eficiente, é necessario incorporar estratégias
e reformulagbes para o aprimoramento da parceria entre comprador e fornecedor, de
acordo com Amato Neto e Marinho (2014) a empresa necessita:

Definir o valor do relacionamento entre comprador e fornecedor;

Desenvolver solucbes embasadas no conhecimento profundo das dinamicas
financeiras e do negécio do fornecedor;

Usar taticas de compra diferenciadas, afim de otimizar o relacionamento econdmico
de ambos;

Internalizar as mudancas necessarias na organizacao para que o comprador atinja
ndo apenas aumento de desempenho, mas também habilidade de aprimoramento
constante.

Com base nos autores Amato Neto e Marinho (2014), Costa (2011) e Shaw e
Koumbis (2014) as etapas de implantagdo e implementacdo da gestdo de
fornecedores, compreende a:

e Pesquisa da dinamica do setor do produto a ser comprado;

e Avaliacdo das estratégias de fornecimento e as capacidades produtivas dos

fornecedores em atender ao pedido;
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e O relacionamento entre o varejista e a cadeia de fornecimento
conjuntamente, e desenvolver planos de acdo para construir a
infraestrutura necessaria;

e Desenvolvimento dos fornecedores com uma relacao forte e eficaz;

e Criacdo de uma base solida e com empresas selecionadas, forte
relacionamento e dialogo;

Uma grande dificuldade encontrada por grandes varejistas é a habilidade de
mensurar a capacidade produtiva das empresas que compfe sua cadeia de
fornecimento, em funcdo da alta gama de artigos e da segmentacédo, além do curto
ciclo de vida das pecas, fazendo com que em determinados meses do ano, onde ha
picos por procura, eleva-se o niumero de fornecedores e subcontratados para atender
as necessidades de produtos de moda (MARTINS, 2013).

O relacionamento mais aproximado e com vinculos duradouros entre
fornecedores e varejistas do vestuario de moda também é fundamental para a
construcdo de valor, pois “uma cadeia de suprimentos eficiente gera valor para o
consumidor final a um custo, margem e preco de venda aceitaveis” (GROSE, 2013,
p.108).

Do lado empresarial, Sakamoto e Fedato (2014) enfatizam, a necessidade de
haver a certificacdo da integridade e ética, antes de iniciar a negociacdo com suas
partes interessadas. Souza e Sabra (2012) concordam e asseveram que as
caracteristicas como qualidade, praticas de precos e seriedade, devem ser analisadas
pelo comprador em relagéo a seus fornecedores.

Para tanto, a manufatura do vestuario de moda em funcao do seu alto grau de
terceirizacdes e subcontratacdes, além do grau de profissionalizacdo ser baixo, é
necessario uma gestdo pautada na comunicacdo continua e clara, adotando regras
de selecdo como barreira de entrada (PERRY; TOWERS, 2009). No entanto, essas
barreiras podem se constituir também em um impeditivo para mudanca de acéao,
impactando, conforme Seuring e Miller (2008), no aumento dos custos nos esforcos
de coordenacao e na complexidade das relacoes.

Seuring e Muller (2008), ressaltam que os varejistas do vestuario de moda em
especial, estdo cada vez mais estabelecendo diretrizes a serem cumpridas por sua
rede de fornecimento, como a criagdo de cédigos de conduta, sendo considerado por
Berlim (2012), como um comportamento reativo, decorrente das inUmeras pressdes

sofrida, forcando um reposicionamento das empresas frente as questdes sociais.
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2.3 RESPONSABILIDADE SOCIAL

As constantes pressdes exercidas pelas diversas partes interessadas, estdo
fazendo com que, cada vez mais empresas busquem estar a par dos problemas que
possuem tanto interno quanto externamente. Dessa forma, se ndo houver politicas
definidas pode ocasionar sérias implicacdes para as mesmas, resultando em prejuizos
materiais e morais, impactando nos custos, perdas de oportunidades e credibilidade,
além do impacto negativo da lucratividade (ALIGLERI; ALIGLERI; KRUGLIANSKAS,
2009).

Um dos passos para essa mudanca de comportamento e estratégia € a adocao
de uma politica de responsabilidade social. Desta forma, para Porter e Kramer (2006)
0s gestores que ndo incorporarem a responsabilidade social na estratégia da
empresa, adiam 0s custos a ela associados, e ainda estdo sob riscos constantes de
fiscalizacBes, sendo que, se sua base de abastecimento sofrer alguma acusacao por
descumprimento frente as normas e obrigacdes sociais, sdo imputados a ela multas
onerosas.

A responsabilidade social empresarial €, segundo World Business Council for
Sustainable Development (1998, p. 3, traducdo nossa) “o continuo compromisso das
empresas a se comportar de forma ética e contribuir para o desenvolvimento
econdémico, melhorando a qualidade de vida dos trabalhadores e de suas familias, da
comunidade local e sociedade em geral’.

Ja segundo a European Commission (2011, traducdo nossa), € "um conceito
segundo o qual as empresas integram preocupacfes sociais e ambientais nas suas
operagdes e na sua interagao com outras partes interessadas numa base voluntaria”,
e segundo, Porter e Kramer (2006) tem por objetivo a criagdo do valor compartilhado,
através da geracao de lucros aos acionistas conjuntamente com beneficios as outras
partes interessadas.

Dias (2011) assevera que muitas empresas sdo motivadas pela preocupacao
com sua imagem, e tem aumentado seus investimentos em projetos de cunho
socioambiental, porém essas a¢fes ndao devem ficar apenas restritas ao carater
filantropico, mas se constituir parte integrante da estratégia corporativa (PORTER,;
KRAMER, 2006). Ainda a preservacao da reputagéo, se torna um grande fator para a

decisdo de agir responsavelmente, pois atualmente, frente a inUmeras partes de
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interesse, ja ndo ha espacgo para companhias que ndo se responsabilizam por suas
decisdbes (ADAMS, 2002; LEVIS, 2006; PERRY; TOWERS, 2009; TURKER;
ALTUNTAS, 2014).

Segundo Sprinkle e Maines (2010), as empresas possuem diferentes razfes

para adotar comportamento responsivo, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de perspectiva da responsabilidade social

POSICIONAMENTO COMO

Altruista Acreditam que essas acdes séo parte integrante da boa cidadania;
E algo que sentem a obrigac&o de fazer, a fim de evitar a

Aparéncia (greenwashing) publicidade negativa e outras a¢fes de organiza¢des nao
governamentais;

Diminuig¢&o do turnover Acreditam que a RSE ajuda a recrutar, motivar e reter funcionarios;
A reponsabilidade social corporativa, pode atrair os consumidores a

Foco no cliente comprar produtos ou servigos de uma empresa, bem como manté-
los, por meio de a¢des socialmente responsaveis;

~ A reducao pode ser obtida nos produtos e métodos, além da

Reducgédo de custos A .
diminuic&o do absenteismo.

Gestéo de risco Mitigacdo de incidentes indesejaveis a companhia.

Fonte: elaborado pela autora com base em Sprinkle e Maines (2010).

O posicionamento da empresa, varia de acordo com a estratégia tracada,
saindo de uma posicao de mitigacdo de danos, para a incorporacdo de valores
estratégicos, visando retornos financeiros para a companhia. Sprinkle e Maines (2010)
asseveram ser necessario conhecer os custos e beneficios obtidos com a
responsabilidade social, afim de motivar a adocéo de novas praticas.

Carroll (1991) propde um modelo conceitual, embasado em uma piramide com
envolvimento de quatro dimensdes: responsabilidade econdémica, legal, ética e
filantrépica, estabelecendo interdependéncia na relacéo entre empresa e sociedade,
como demonstra a Figura 2. Nela € possivel observar na base a responsabilidade
econbmica, a qual representa a geracdo de lucro para os acionistas, que segundo
Carrol (1991) é a misséo da organizacao. Ja a reponsabilidade legal, segundo nivel,
consiste na obtencdo dos objetivos econdmicos com o respeito a legislagcdo. As
responsabilidades filantropicas e éticas, as duas ultimas no topo da piramide, nao
trazem retornos financeiros mensuraveis, mas ajudam na manutengédo e construgcéo

da imagem e consequente geracao de valor para os diferentes grupos de interesse.
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Figura 2 — A pirdmide da responsabilidade social corporativa

ilantrépicas

Ser um bom cidgdéo
Melharar a qualidade de vida da comunidade

Responsabilidades Eticas

Serético
Obrigdcdo de fazer o gue é certo e jysto.
Evitar danos.

Responsabilidade Legal

Obedecer a Lei
legislagdo é a codificacdo do certo e errado.
Jogar dentro da regra do jogo

Responsabilidades Econdmicas

Ser lucrativo
A base da pirdmide da qual derivam as demais responsabilidades

Fonte: Carrol (1991, p.42).

Enquanto a responsabilidade ética, busca evitar danos em geral, sendo mais
relacionada ao comportamento, o qual ndo é codificado em leis, incluindo os direitos
morais dos cidadaos, a filantropica, concentra-se nas a¢fes para o desenvolvimento
da comunidade e da melhoria da qualidade de vida (CARROLL, 1991). Deste modo,
para os autores Schwartz e Carroll (2003), os dominios econdmicos, juridicos e éticos,
sdo mais importantes e estratégicos para a empresa que a filantropia.

Nessa mesma perspectiva tem-se a visado dos autores Porter e Kramer (2006),
0S quais subdividem a responsabilidade social em responsiva e estratégica. A
responsiva age de forma a atenuar os efeitos sociais ja existentes ou decorrentes da
atividade industrial, agindo sob a perspectiva da empresa cidadd, ja a estratégica, a
ela vai além da boa cidadania e da mitigacdo de efeitos danosos na sua cadeia de
valor, englobando a criacdo de programas capazes de gerar beneficios sociais e
organizacionais de forma diferenciada, competitiva, inovadora e com valor

compartilhado, vide a Figura 3.
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Figura 3 - Envolvimento da empresa na sociedade.

Impacto social genérico Impactos sociais da Dimensodes sociais do
cadeia de valor contexto competitivo

]
I Filantropia estratégica que
Boa cidadania Mitigar danos causadas por | alavanca recursos para
atividades da cadeia de valor 1 melhorar ares relevantes do
I contexto competitivo

RSE Responsiva Transformar atividades da

cadeia de valor para beneficiar RSE Estratégica
a sociedade & a0 mesmao

tempo fortalecer a estratégia

Fonte: Porter e Kramer (2006, p.11).

Para Porter e Kramer (2006), as formas de integracdo das praticas de
responsabilidade social, age tanto de dentro para fora, quanto de fora para dentro da
empresa. Dias (2011) defende que a responsabilidade social deve iniciar sempre na
esfera interna e depois alcancar a externa, uma vez que internamente, com melhores
condicBes, havera maior motivacédo e maior eficiéncia do trabalho em equipe.

Com a atitude responsavel, a empresa consegue identificar os riscos e
desenvolver programas 0s quais proporcionam avangos nos técnicas e produtos, se
diferenciando no mercado, auferindo lucros maiores por antecipacao.

Para Zadek (2004), embora cada organizacao aprenda de um jeito Unico a lidar
com responsabilidade social, a maioria passa por estagios de aprendizado, com
formas evolutivas, conforme mostra o Quadro 4. Essa evolucéo de fase, confere as
empresas maior conhecimento de seus pontos falhos, limitacdes existentes,
oportunidade de melhoria e ainda ganhos por pioneirismo. No entanto, € preciso um
envolvimento de toda a corporacdo na adocdo e implementacdo das estratégias,
integrando as responsabilidades assumidas, capacitando a equipe e incentivando a
participacdo da cadeia de fornecimento. Assim, € possivel avancos para uma trajetoria

de sucesso com resultados e impactos positivos.



Quadro 4 — Os cinco estagios do aprendizado organizacional.
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trabalho resolver
isso”

ESTAGIO COMO AS COMPANHIAS AGEM? POR QUE AGEM ASSIM?
Defensivo s f Para se defender de ataques a sua
ONIE & Negam a existéncia de préticas, .

Nao é nosso reputacdo capazes de afetar, no

problematicas, consequéncias e
responsabilidades.

curto prazo, vendas, recrutamento,
produtividade e marca.

Conformidade
“Faremos apenas o

Adota abordagem baseada em
politicas de conformidade como

Para atenuar a eroséo do valor
econdmico no médio prazo em
funcéo de risco constante e de

necessario” custo para operar. N ~
danos a reputacao.
Passa para os gestores a Para mitigar a erosédo de médio
Gerencial responsabilidade das questbes prazo e obter lucros de mais longo
“E o negdcio” sociais e integra os principais prazo com a integracgédo de préticas

processos gerenciais diarios.

socialmente responsavel no negécio.

Estratégico
“Isso nos da uma

Integram as questdes sociais as

Para aumentar o valor econdmico a
longo prazo e ganhar vantagem do

“Precisamos saber
se todos fazem isso”

vantagem principais estratégias de negdcio. pioneirismo, por meio de inovacdes
competitiva” estratégicas das questbes sociais.
Civil Promove ampla participagéo do Para aumentar o valor econdmico no

setor na reponsabilidade
empresarial.

longo prazo, e obter ganhos por
meio da acéo coletiva.

Fonte: adaptado de Zadek (2004).

A evolucéo dos estagios compreende cinco fases. No primeiro estagio, ocorre
a tentativa defensiva, negar a relacdo e demonstrar desconhecimento frente aos
problemas apresentados, visualizando apenas as a¢des de curto prazo, como a perda
de vendas e a busca de defesa da reputacdo da empresa. Ao passo que as
fiscalizacBes aumentam, esta reage, fazendo apenas o0 necessario para evitar maiores
perdas, caminhando para o segundo estagio. A partir do momento que a corporacao
entende sua real responsabilidade ela progride para o terceiro estagio, e adota
praticas gerenciais no processo, aliando acbes de médio e longo prazo. Ja o
prosseguimento para o quarto passo, decorre da integracdo da responsabilidade
social na estratégia da empresa, e avanca para o quinto estagio por meio da promocéao
de acbes para outras companhias se adequem, obtendo assim, beneficios por
antecipacao. Esses dois ultimos estagios acdes de longo prazo.

Para tanto, uma empresa socialmente responsavel deve equilibrar suas
obrigagGes em relacdo as partes interessadas com a sua necessidade de lucrar e
recompensar seus acionistas adequadamente, sendo crescente a demanda de
vestuario produzidas com padrdes mais éticos e com responsabilidade sobre a cadeia
de fornecimento (PERRY; TOWERS, 2009).
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2.3.1 Monitoramento e Cddigo de Conduta

Os codigos se constituem em uma acéao regulatoria, ndo-governamental, para
a cadeia de fornecimento. Essas inicitivas envolvem multiplos atores em novos papeis
e relacionamentos, experimentando com isso, novos padrdes produtivos (O’'ROURKE,
2006).

Estes codigos visam especificar em termos de linguagem contratual o
compromisso entre as organizacdes e seus fornecedores. Os fatores comumente
abordados nesses cdadigos, incluem restricdes ou proibicdes quanto a utilizacdo de
mao de obra infantil ou for¢ado, estipulacdo de piso salarial, direitos de associacao e
negociacao coletiva, limitacdes das horas trabalhadas, disposicdes relativas as horas
extras e requisitos das condi¢des do ambiente de trabalho (ADAMS, 2002).

Cada vez mais os cédigo adotados por empresas globais, tem a auditoridade
de legislar, para tanto, Levis (2006) assevera:

e Se 0s codigos de responsabilidade social empresarial sdo um substituto a

regulacao tradicional, a autoridade destes codigos devem ser avaliada;

e Se a pressao da sociedade civil € fundamental para a adogao de cédigos,
€ preciso examinar a capacidade desta, negociar de forma eficiente com as
companhias multinacionais;

e Analisar se a ética pessoal dos gestores afetam as decisées relacionadas
com a responsabilidade social.

Muitas vezes ha formas ilegitimas de controles exercidos pelas empresas,
gerando uma confuséo das atribuicdes de ambos os regulamentos e implementacéo,
se constituindo em uma problematica, confltando com as teorias classicas de
separacao de poderes. Sem as devidas verificacoes externas e balancos, regras auto-
monitoradas de campo tendem a permanecerem ineficientes (LEVIS, 2006).

Os coédigos também contém punicbes, como exclusdo, quanto ao nao
cumprimento das ac¢des contidas neles. No entanto, a exclusado além de interromper
o fornecimento, causa desemprego, e nao resolve o problema, pois as que séo
excluidas, segundo Gelman e Parente (2008), passardo a alimentar a cadeia de um
concorrente que ndo adota os mesmos critérios de sele¢do, ocasionando uma
competicdo desleal. Um relatdrio elaborado pela Worker Rights Consortium (2008),

exibiu o caso de uma empresa tailandesa, cujo comportamento mudou pela adogcéo
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das praticas de responsabilidade social, ampliando seu controle e melhores condi¢des
de trabalho, mas resultou no fechamento desta. Esse efeito decorreu devido ao
aumento dos custos, sendo um reflexo dos impactos causados pela industria do
vestuario por ainda priorizar precos baixos e ndo recompensar as benfeitorias
realizadas pelos fornecedores, com o0 intuito de atender o0s requisitos
preestabelecidos.

O uso dos codigos por varejistas, objetiva eliminar ou diminuir os riscos
envolvidos na manufatura, conseguindo mudar padrdes e estabelecer um
monitoramento através de auditoria (HELIN; BABRI, 2015). Entretanto, segundo
UNIETHOS (2015)

As politicas de controle ou compensagdo, como as auditorias e 0s
programas de responsabilidade social, aumentam os custos sem alterar as
condicdes basicas de gestdo que levam as empresas a um circulo vicioso
de baixo desempenho financeiro e social.

Para O’Rourke (2006) h4d uma certa desconfianca em relagdo aos resultados
das auditorias auto avaliativas, em virtude da possibilidade de manipulagdo dos
dados. O autor, explica, que ha companhias, as quais ndo possuem uma area
especifico para o controle das auditorias, e sdo incorporados a outros setores,
podendo prejudicar o desenvolvimento do monitoramento em fungéo de conflitos de
interesses.

As criticas mais comuns para o0s sistemas de regulamentacdo nao
governamental, &€ que eles representam uma nova forma de privatizar a fiscalizacao,
se constituindo, por sistemas concebidos principalmente para proteger marcas
multinacionais, ao invés de realmente resolver os problemas laborais ou ambientais
(O'ROURKE, 2006). Lobel (2006) descreve as criticas como: a ineficaz
implementacédo, a auséncia de inspecdo constante e a falta de incentivos para o
cumprimento. Nesse sentido, para Helin e Babri (2015) os fornecedores possuem
pouca autonomia em negociar os modelos das auditorias e esperam cumprir as
exigéncias dos diferentes compradores.

No entanto, esses sistemas ndo governamentais de regulamentacdo, com um
correto monitoramento e pautados em normas internacionais, promovem avancos,
aprimorando as condi¢cfes de trabalho, propiciando a formulacdo de importantes
dados e informacdes para 0s gestores, 0s quais permitem expor os melhores e piores
atores, bem como criar programas de incentivos, a fim de evitar problemas em sua
cadeia e aumentar produtividade (O'ROURKE, 2006).
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Turker e Altuntas (2014) salientam que os cédigos de conduta estdo cada vez
mais derivados das normas internacionais do trabalho, e os varejistas de vestuario de
moda os utilizam conjuntamente em auditorias de monitoramento na sua cadeia de
fornecimento, os quais buscam mitigar problemas em sua cadeia de abastecimento,
se constituindo de estratégias de curto, médio e longo prazo, dando lugar a melhores
condi¢des de trabalho, comportamento ético e socialmente responsavel (BERLIM,
2012).

O controle e monitoramento da cadeia de fornecimento, sdo realizadas tanto
pelo varejista, quanto por terceira parte através de empresas privadas e associagoes,
tendo como exemplos as especializadas a nivel internacional como a ETI, WRAP,
FLA, WRC e FWF e nacional, a ABVTEX (ADAMS, 2002; LEVIS, 2006; PERRY;
TOWERS, 2009; TURKER; ALTUNTAS, 2014; CALEFFI, COMIN, 2014; MORO;
MENDES; 2014).

Um exemplo de sucesso em controle da cadeia € o da Nike, uma das primeiras
do setor téxtil a implantar os cédigos de conduta e inspecdes por meio de auditorias
em sua cadeia de fornecimento em 1992 (O’'ROURKE, 2006). Esse comportamento
decorreu em meio a uma reacao frente as inUmeras denuncias e constatacfes de
situacbes desumanas em fabricantes de artigos da marca. Apds esse episodio,
incorporou novos valores a sua estrategia e missao, tornando-se referéncia mundial
em sistemas de gestdo da cadeia produtiva, adquirindo aprendizado organizacional
(ZADEK, 2004).

De acordo com Turker e Altuntas (2014) um estudo de levantamento das ac¢des
apresentadas em relatérios de sustentabilidade, gerados por varejistas téxteis,
levantaram varios riscos envolvidos na cadeia de fornecimento global. A pesquisa
contou com a participacdo de nove varejistas e por meio da andalise dos casos,
possibilitou a confeccéo dos riscos, melhorias e medidas de controle, nas esferas do
triple bottom line. Entretanto, o recorte aqui, conforme mostra o Quadro 5, foi em
funcdo do risco social, dessa forma, foi retirado a empresa Mango, pois, sua Unica
performance constatada no estudo foi a questdo ambiental. Observa-se que os
varejistas analisados por Turker e Altuntas (2014), utilizam no controle das suas
cadeias de fornecimento, auditorias e codigos de conduta, afim de mitigar ou eliminar

formas de exploragédo da méo de obra e codi¢des precarias.
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Quadro 5 — Apresentacédo dos riscos, melhorias e critérios

EMPRESAS RISCO SOCIAL MELHORIAS NA CADEIA CRITERIOS

- Calida - Boas condicfes de - Treinamento, - Cédigo de conduta;
- C&A infraestrutura; transferéncia de know- - Auditorias internas;
_ H&M - Trabalho infantil: how, auxilio no - Alguns contam com
- Inditex - Discriminagao; desenvolvimento de auditoria de terceira
- Marimekko | - Trabalhadores solugdes junto aos parte.

_ Oberalp imigrantes irregulares. fornecedores.

- Puma

- Switcher

Fonte: elaborado pela autora com base em Turker e Altuntas (2014).

2.3.2 Programas de Monitoramento

Tem sido crescente a associacdo de varejistas em organismos que monitoram
a cadeia de fornecimento por meio de auditorias, com base na utilizacdo de codigos
de conduta, e em legislacdo internacional (ADAMS, 2002; HELIN; BABRI, 2015;
LEVIS, 2006; O'ROURKE, 2006), sendo que os principais estao listados a seguir.

2.3.2.1 Ethical Tranding Initiative (ETI)

A Ethical Tranding Initiative (ETI) é uma alianga entre sindicatos, empresas e
ONGs que baseiam suas politicas na Organizacdo Mundial de Comércio (OMC),
visando medidas protecionista ao trabalhador contra a exploracéo e discriminacgao,
onde anualmente mais de 10 milhdes de trabalhadores s&do impactados. A
abrangéncia é a nivel global, composta por um vasto numero de varejistas signatarios
de diversos setores industriais, possuindo codigos de conduta, baseado nos direitos
humanos, buscando: o respeito pela liberdade de associacao; direito as negociacdes
coletivas; livre escolha do emprego; condi¢cdes de trabalho seguras e higiénicas; nao
utilizacdo de mao de obra infantil; pagamento de salarios dignos; horas extras nao
excessivas; nao discriminacdo; repudiando tratamento desumano ou severo
(ETHICAL TRADING INITIATIVE, c2015).

2.3.2.2 Fair Labor Association (FLA)

A Fair Labor Association (FLA) criada em 1999, incide na industria de vestuario

7

de moda e de calgcados, nos Estados Unidos, € composta por uma coalizdo de
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empresas socialmente responsaveis, universidades e organiza¢des da sociedade civil
(ADAMS, 2002; FAIR LABOR ASSOCIATION, c2012). Por meio de auditorias
independentes, monitoraram a cadeia de fornecimento dos varejistas pautando nos
padrdes preestabelecidos (O’'ROURKE, 2006).

A FLA é uma organizacdo sem fins lucrativos, procura a criacdo de solucdes
duradouras para as préticas laborais abusivas, oferecendo ferramentas, treinamentos
e recursos para empresas e trabalhadores, através de avaliacdes independentes.
Advoga para uma maior responsabilizacao e transparéncia das companhias. Em 2011
estima-se que aproximadamente 5,5 milhbes de pessoas foram impactados pelos
esforcos combinados dessa associa¢do. Adota cédigo de conduta e no site é possivel
verificar o varejista e a base de fornecimento que possuem acreditacdo bem como a

consulta do relatorio e pontos obtidos durante a inspecao.

2.3.2.3 Fair Wear Foudation (FWF)

A Fair Wear Foudation (FWF) € um organismo sem fins lucrativos, que monitora
cadeias de fornecimento de vestuario de moda e uniformes estudantis, afim de
apimorar as condi¢des de trabalho.

Com total transparéncia da relacdo das empresas auditadas, disponivel para
consulta publica, possui mais de 80 varejistas associados, esta ativo em 11 paises de
producéo distriuidos entres os continentes Asiatico, Europeu e Africano, visando o
monitoramento da cadeia, por meio da gestdo das condicdes das empresas téxteis,
pautadas nas normas da OIT (FAIR WEAR FOUNDATION, c2009; O'ROURKE,
2006).

O organismo audita apenas 30% da cadeia de fornecimento do varejista,
atingindo, em sua maioria, pequenas e médias empresas. As auditorias realizadas sédo
de certificacdo, manutencdo e acao corretiva. Apdés a aprovacdo da € divulgado
publicamente as marcas que participam da FWF, seus paises de origem, bem como
o0 numero de empresas. Porém as informacfes sobre as praticas especificas e
entrevistas de trabalho sdo mantidas em sigilo (FAIR WEAR FOUNDATION, c2009;
O’ROURKE, 2006).
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2.3.2.4 Worldwide Responsible Accredited Production (WRAP)

A Worldwide Responsible Accredited Production (WRAP) possui auditoria
interna e externa, anunciadas e nao anunciadas, realizadas por organismos
certificadores independentes, objetivando a verificagdo das fabricas de vestuério e
calcados em todo o mundo, se operam em conformidade com as leis locais e padroes
internacionais de trabalho ético. A origem do organismo se deu em meados da década
de 1990, periodo do inicio das denuncias de mas condicdes de trabalho e exploracéo
em numerosas fabricas de vestuario em todo o mundo. Em 2013, mais de 2.300
instalagbes de 50 paises foram auditados, e nos dias atuais, cerca de 1.900
instalacbes possuem selo WRAP, empregando mais de 1,65 milhGes de
trabalhadores. Este orgnaismo divulga a lista de empresas auditadas, porém é
facultativo a ela a publicagcéo ou confidencialidade dos seus resultados (O’'ROURKE,
2006; WORLDWIDE RESPONSIBLE ACCREDITED PRODUCTION, c2016).

2.3.2.5 Worker Rights Consortium (WRC)

Esse monitoramento é realizado por meio de auditoria, avaliando as condicdes
de trabalho das empresas fabricantes de uniformes escolares nos Estados Unidos e
Canada. A adesao é por meio de pagamento de uma taxa anual, tem mais de 180
universidades e 7 escolas afiliadas. Busca identificar problemas nas empresas por
meio de parcerias com ONGs, que promovem a conscientizacdo para a adequacao
conforme prevé o cadigo de conduta (O’'ROURKE, 2006). Os limitantes para 0 sucesso
desses programas segundo O Rourker (2006), séo:

e Capacitacao dos inspetores;

e Acdes anticorrupgao;

e Natureza moével das cadeias, ou seja, ha mudanca diaria na incluséo e

retirada de subcontratadas;

e Acédo da empresa sobre os 6rgaos fiscalizadores;

e Eliminagéo das companhias com desempenho insatisfatorio;

e Punicéo a trabalhadores que relatam a situac&o aos auditores;

e Inspecdes superficiais.
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O Quadro 6 apresenta um resumo dos organismos citados neste topico.

Quadro 6 — Resumo dos organismos gerenciadores

ORGANISMO MONITORAMENTO POR AUDITORIA LISTA DOS
Tipo Como FORNECEDORES
Interno e externo e | Através das auditorias de terceira
participacdo de parte, procura identificar as ndo
ETI ONGs no conformidades com as normas Nao divulgada
fortalecimento do internacionais ou com os codigos de
programa conduta, sugerindo melhoria.
Possui trés tipos de auditorias, e
WRAP Interno e externo custos diferentes, variavel em funcao Publica e ndo
(independentes) do processo e do numero de divulgada
funcionarios.
Interno e externo e | Busca a identificacdo dos problemas e
participacdo de ajuda a trata-los. Atua com prestacao
WRC ONGs no de contas para o governo e empresas, | Publica
fortalecimento do e apresenta custos diferentes
programa conforme porte das instituicfes.
Interno e externo e | Por meio da auditoria, visa identificar e
participacdo de apontar em relatérios, os problemas
FLA ONGs no relacionados com as condi¢fes de Publica
fortalecimento do trabalho, objetivando a eliminacéo e
programa melhoria continua.
Interno e externo e
participacdo de Age na identificac@o de possiveis
FWF ONGs no problemas de condic¢des de trabalho e | Publica
fortalecimento do procura solu¢des em parceria.
programa

Fonte: elaborado pela autora.

2.3.3 Teoria das Partes Interessadas

As partes interessadas, segundo Freeman (1984 apud FREEMAN; MCVEA,

2001) compreende, qualquer individuo ou grupo que podem afetar ou ser afetado pela
obtencéo dos objetivos organizacionais ou pelo processo de busca destes. Essa teoria
das partes interessadas € baseada na premissa de que as empresas tém
responsabilidades e obrigacOes a terceiros e aos seus acionistas, ou seja, envolve
atores internos e externos. Segundo Porter e Kramer (2006) a presséao das partes
interessadas em uma organiza¢do, agem pressionando-as a se adequarem.

A atencao a esses grupos de interesses, vem sendo adotada em funcdo da
mudanca no foco de sustentabilidade, devido a pressdes impostas pelo direito
internacional, regulamentacdes locais, organiza¢cdes nao-governamentais (ONGS),
clientes e concorrentes (TURKER; ALTUNTAS, 2014). A abordagem das partes
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interessadas enfatiza gestdo do ambiente de negdcios, relacionamentos e promoc¢ao
de interesses compartilhados (FREEMAN; MCVEA, 2001).

O valor da reputacédo corporativa é geralmente definido em termos de opinido
por aqueles que possuem um interesse na empresa (stakeholders), sendo um meio
de ganhar vantagem competitiva (ROBERTS, 2003). Essas vantagens segundo a
visdo dos autores O’Rourke (2006), Roberts (2003) e Turker e Altuntas (2014), se
constituem em:

e Aumento dos atributos psicolégicos atrelado a marca;

e Possibilita a retencado de bons profissionais;

e Facilita a obtencéo de recursos financeiros;

e Reduz riscos de crise;

e Possibilita uma melhor negociacgéao.

Segundo os autores Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), dados de uma
pesquisa apontaram, que empresas as quais enfatizam a redugcdo dos impactos
sociais e ambientais, obtém aumento nos precos das acdes em até 45% e lucros em
16%, sendo superior as que nao possuem critérios socioambientais. Esse
comportamento leva os consumidores a adotarem uma relacdo de confianca com a
companhia, criando vinculos duradouros (CHEN; LARSSON; MARK-HERBERT,
2014; ROBERTS, 2003). Os interessados corporativamente se diferenciam segundo
seu grau de acuidade, conforme demonstra a Figura 4, a qual apresenta também as
distingcbes das partes interessadas na empresa, as quais, segundo Roberts (2003),
correspondem a:

e As autoridades: agéncias reguladoras e governos, criam e ditam normas e
leis a serem seguidas, tendo como interesse a fiscalizacdo das ac¢bes. Ja
0s acionistas e conselho administrativo possuem interesse nos lucros,
portanto se atentam para conseguir valor compartilhado;

e Os grupos de consumidores: 0s mais variaveis, segundo Parente e Barki
(2014) s&o os formadores de opinido, sendo crescente o numero de
pessoas que possuem interesse em produtos e servicos com atributos
socioambientais positivos;

e Influenciadores externos: 0s quais procuram atuar sobre a empresa

forcando a adequacgao nas questdes socioambientais;
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e Parceiros de negadcios: grupo de interesse direto na empresa, 0s quais sao

influenciados pela postura adotada por essa.

Figura 4 — Partes interessadas corporativa

Conselho Associacdo

Administrativo

Empregados

Governo

Fornecedores

Agéncias
Reguladoras

Distribuidores

Parceiros
Autoridades de
o negécios Prestadores
Acionista /_\ de servigos
) Empresas
Consumidores
globais \'/ ONGs

Grupos Influenciadores
consumidores Externos

Consumidores
Nacionais

Comunidades
locais

Consumidores Grupos de
Locais interesses
especiais

Fonte: Roberts (2003, p.162).

A acédo destes grupos interessados também age de forma benéfica para a
empresa, pois apontam falhas que muitas vezes ndo sao controladas ou
desconhecidas, proporcionando oportunidade de uma avaliacdo, elaboracdo de
estratégias e acdes a serem tomadas frente as reivindica¢gdes, as quais conferem
aumento da performance corporativa. Tem-se como exemplos dado por Seuring e
Muller (2008), a Nike, Disney, Levi Strauss, Benetton, Adidas e C&A, as quais por
meio da pressao das diversas partes interessadas, reagiram diante das intensas
criticas da cadeia de abastecimento, provendo mudancas, incorporando sistemas

gerenciais, alternando seu modelo de negdcio.
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2.4 MANUFATURA DO VESTUARIO DE MODA - MVM

A manufatura do vestuario de moda, segundo Mendes (2006), € uma expressao
que representa processo, producdo e meétodos empregados para a obtencdo dos
artigos finais de moda. O procedimento produtivo acontece no setor de confeccéo,
onde é fabricado o produto de moda, compreendendo as etapas de enfesto, corte e
costura.

O termo desenvolvido por Mendes (2006) refere-se a cadeia produtiva, que
segundo Amato Neto e Marinho (2014), denota a processualidade e sequencialidade
da construgdo de bens e servicos em suas diversas etapas coordenadas. S&o
funcionalmente diferenciadas e atribuidas a um mesmo ou a diferentes agentes,
responsaveis pelas matérias-primas e insumos e pelos ciclos de producéo,
distribuicdo e comercializacdo. Deste modo, sendo a MVM, responsavel por produzir
artigos téxteis de vestuario de moda, entdo essa passa a se referir a ela, nessa
pesquisa, como a cadeia de fornecimento do varejo de vestuario de moda.

Para entender a cadeia de MVM, primeiro deve compreender conceitos do
universo da moda, desde necessidades basicas como a vestimenta, até as especiais
existente em cada ser, pois conforme Mendes (2006, p.99):

Na MVM, de acordo com as caracteristicas de design e estilo, a producao
de cada peca se diferencia principalmente pelo tipo de costura e materiais.
Para tanto, sdo necessérios diferentes tipos de maquinas, de acordo com
cada etapa e de cada operacdo a ser executada, de forma a preservar a
fidelidade do visual proposto na criagdo do produto.

Para Treptow (2003), a moda como vestimenta é, na verdade, traducdo das
aspiracdes, dos desejos do mercado consumidor. J& Berlim (2012, p. 26), define como
sendo “um conceito multifacetado e multidisciplinar”.

O produto de moda final corresponde a soma de etapas, que segundo Treptow
(2003), compreende: pesquisa de tendéncias, criacdo, tecidos e cores, qualidade,
conforto, ergonomia, visual e preco. Rech (2006), o define como:

Qualquer elemento ou servico que combine as propriedades de criagcdo
(design e influéncias sazonais da moda), qualidade (conceitual e fisica),
ergonomia (vestibilidade), aparéncia (apresentacao) e preco a comecar
pelas aspiracbes do segmento de mercado ao qual o produto se reserva’
(RECH, 2006, p. 95).

Portanto, item de moda é aquele que foi pensado, desenvolvido e criado para
atender a determinado publico consumidor, inspirado em estilos de vida variados e

em tendéncias de moda.
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A diferenciagéo entre os produtos de moda, € dada por Mendes (2006), como:
tendendo a commodities, criacdo de pecas em alta escala e de forma padronizada,
com pequenas diferencas que nao alteram o fluxo produtivo, com diferencas apenas
de cores e estampas; e os diversificados, se caracterizando por pecas customizadas,
lotes em menor quantidade e desenvolvidos com estudos de tendéncia de moda.

As caracteristicas que diferenciam o consumidor de moda, segundo Mendes
(2006) é seu estilo de vida e seu poder financeiro, envolvendo tanto seu modo de viver
quanto suas preferéncias, atividade profissional, atividade fisica, formas de lazer,
eventos sociais e culturais. Dessa forma, é necessario a elaboracéo de estratégias,
as quais atendem aos diferentes publicos alvos, no entanto, a empresa deve se
concentrar naguela com maior aptiddo, algumas dessas séo descritas por Rech (2006)
a sequir:

e Diferenciacdo: oferta de itens ou servicos com determinadas caracteristicas
diferenciadas, as quais podem ser em relacdo a imagem da marca,
tecnologia empregada e servicos, favorecendo a fidelizacdo do cliente a
marca e proporcionando oportunidades de elevacdo das margens de lucro
(MENDES, 2006).

e Diminuicdo do ciclo de vida: caracteristica do rapido desenvolvimento e
producdo de uma grande variedade de fibras, cores, padronagens,
texturas, aviamentos, modelagens entre outros, o que torna um atributo
dessa area. Porém, o produto de moda depende da aceitacdo do publico,
assim, o ciclo de vida também é volatil ao mercado (TUTIA, 2008), tendo
papel fundamental, pois de acordo com Parente e Barki (2014), apresenta
caracteristicas peculiares: ciclo de vida mais curto e menor grau de
previsibilidade.

e Renovacdo permanente em moda, estilo e design: ocorre com as
mudancas de estilos de vida dos consumidores de moda, buscando ser
renovavel em formas, cores, texturas, modelagens, entre outros (MENDES,
2006; RECH, 2006).

e Criacdo de novas necessidades e desejos nos consumidores: é a procura
constante por oferecer produtos inovadores ou padronizados, introduzindo
novas necessidades nos consumidores, por meio de midia especializada,
sites e blogs, com pecas, que na maioria, sdo obsolescentes, “uma vez que

se entende que o consumidor deseja, continuamente, alguma coisa
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contemporanea e incomum” (BERLIM, 2012; DILLON, 2012; MENDES,
2006; RECH, 2006, p. 255).

Assim, o produto de moda € lucrativo e promove hesitacgdo no mercado,

enquanto possuir aceitacdo, compreendendo as fases: introducdo, crescimento,

desenvolvimento, maturidade e declinio, tornando cada vez mais curto o seu ciclo de
vida (BERLIM, 2012).

2.4.1 Processo de Manufatura do Vestuario de Moda - MVM

A confeccdo do vestuario é o responsavel pela concepgcdo da peca,

propriamente dita, tratando-se, segundo Mendes (2006, p. 82) da “transformacao do

processo produtivo dos trajes da MVM com dimensdes padronizadas que se ajustam

as diferentes medidas do corpo humano”, compreendendo as seguintes etapas:

Desenvolvimento de produto: € um dos setores mais importantes da
industria do vestuario (GROSE, 2013). Nestes departamentos s&o
coletadas informacdes de tendéncia de moda, cores, tecidos, modelagem,
aviamentos, entre outros, que promovem o crescimento criativo do estilista.
Nessa etapa o estilista desenvolve juntamente com a area técnica 0s
modelos que irdo compor a colecdo da empresa (MENDES, 2010). Essas
colecdes variam conforme as estacdes do ano, ou em funcao do ritmo de
vendas das pecas, como é o caso do fast fashion, onde ocorre mudancas
mensais, quinzenais e semanais (CIETTA, 2012).

Preparacdo para a industrializacdo: apés a peca piloto ser aprovada é
realizada a compilacdo das informacdes do fluxo produtivo conjuntamente

com as informacdes de cada artigo. Para tanto,

€ preciso ter a disposi¢cdo da producdo todas as informagdes técnicas
necessarias, organizadas e documentadas de uma maneira sistematica,
para que cada departamento tenha conhecimento das especialidades de
cada produto (MENDES, 2006, p. 87).

Apds esse processo, tem inicio a criacdo da graduacdo de tamanhos e 0
encaixe para a etapa do corte, de forma manual ou por meio da utilizagéo
de sistemas computadorizados como o programa CAD/CAM Computer
Aided Design/Computer Aided Manufacturing, desenvolvidos afim de obter
maior  precisdo, maior velocidade, redugcdo do desperdicio,

consequentemente aumento nos lucros.
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e Producao: compreende as fases do planejamento e controle, envolvendo o
controle de custos, e programacdo do quanto e quando e onde sera
produzido. O controle é por meio do acompanhamento da fabricacdo, o que
se torna prejudicado em sistemas cujas estratégias compreendem a
terceirizacdo. Ao decidir a producao o tecido é enviado para o enfesto,
onde é realizado a sobreposicdo das camadas de tecidos, ficando em
descanso até o momento do corte. Apds o corte 0s lotes séo etiquetados,
separados e enviados para a costura, juntamente, com as fichas técnicas
e 0S insumos que serdo utilizados, conforme a necessidade da pega. A
costura € o processo de unido das partes, e envolve o tipo de tecido, linha
e maquinario a ser empregado, entre outros fatores fisicos que depende de
caracteristicas especificas das pecas. Terminado o procedimento de
revisdo da qualidade, inicia-se o0 acabamento final, consistindo em
arremates, passagem das pecas e posterior embalagem (MENDES, 2006;
MENDES; SACOMANO; FUSCO, 2010).

A MVM possui um papel importante para o desenvolvimento socioecondmico

brasileiro, tanto por sua representatividade em relacdo ao pessoal ocupado quanto

pela sua producdo, como observa-se na Tabela 1.

Tabela 1 - Demonstracéo do pessoal ocupado e a producdo de pecgas por segmento

2013
Segmentos i .
Pessoal ocupado (mil) Producéo (mil pecas)
Vestuario 1.130.325 5.335.374
Meias/Acessorios 43.229 816.981
Linha lar 92.768 956.942
Artigos técnicos 51.054 2.329.296

Fonte: Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2014, p. 42).

Dados do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2014) revelam que a
industria de téxtil e de confeccdo em 2013, representavam aproximadamente 5% do
Produto Interno Bruto (PIB) e 16,4% da mé&o de obra ocupada na indastria de
transformacdo, contabilizando mais de 1,6 milhdes de pessoas formalmente
empregados. A Tabela 2 apresenta os numeros de empresas, mado de obra

empregada, volume de producéo em tonelada e em bilhdes de dolares.
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Tabela 2 - Totais dos segmentos, pessoas ocupadas e producdo em 2013.

FIBRAS/FILAMENTOS (1) (2) TEXTEIS CONFECCOES
23 unidades 3.045 unidades 30.080 unidades
10 mil empregos 291 mil empregos 1,317 milh&o de empregos
310,8 mil t/ano 2,175 milhdes de t/ano 1,878 milh&o de t/ano
US$ 1,32 bilhdo — valor da US$ 22,8 hilhdes — valor da US$ 53,4 bilhdes — valor da
producéo producéo producéo

Fonte: Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2014, p. 38).
(1) inclui apenas as industrias quimicas, fornecedoras de fibras e filamentos para o setor téxtil;
(2) néo inclui fibras olefinicas.

Internacionalmente o Brasil ocupa, respectivamente, a quinta e a quarta
posicdo entre os maiores produtores mundial de artigos téxteis e do vestuario,
tornando-se uma importante setor, conforme mostra a Tabela 3, do Instituto de
Estudos e Marketing Industrial (2014).

Tabela 3 - Producdo mundial de téxteis e vestuério.

TEXTEIS (1) VESTUARIO (2)

PAISES 1.000 t % PAISES 1.000t %
1. China 43.152 54,0 1. China 23.696 49,7%
2. india 6.299 7.9 2. india 3.391 7,1%
3. Estados Unidos 5.000 6,3 3. Paquistao 1.745 3,7%
4. Paquistdo 3.230 4,0 4. Brasil 1.215 2,5%
5. Brasil 2.143 2,7 5. Turquia 1.200 2,5%
6. Indonésia 1.945 2,4 6. Coreia do Sul 1.021 2,1%
7. Taiwan 1.861 2,3 7. México 1.003 2,1%
8. Turquia 1.527 19 8. Italia 803 1,7%
9. Coreia do Sul 1.445 1,8 9. Malasia 746 1,6%
10. Bangladesh 1.014 13 10. Pol6nia 728 1,5%
11. Vietna 835 1,0 11. Bangladesh 689 1,4%
12. México 771 1,0 12. Taiwan 654 1,4%
13. Tailandia 749 0,9 13. Roménia 553 1,2%
14. Japéao 579 0,7 14. Indonésia 517 1,1%
15. ltalia 570 0,7 15. Vietna 451 0,9%
SUBTOTAL 71.118 89,1% SUBTOTAL 38.413 80,6%
Outros 8.729 10,9% Outros 9.240 19,4%
TOTAL 79.847 100,0% TOTAL 47.653 100,0%

Fonte: Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2014, p. ).

(1) calculado com base no consumo industrial de fibras e filamentos;
(2) estimativa IEMI.



50

2.4.2 Estratégias Produtivas da MVM: Fragmentacao e Terceirizacao

A industria de confeccdo busca atender a demanda de um determinado
segmento do vestuario, procurando entender esse nicho de mercado, conhecer o tipo
de publico alvo, afim de satisfazer desejos. Para isso emprega vérias estratégias,
como a fragmentacéo e terceirizacéo de processos (MENDES, 2006).

Para transcorrer essa transformacdo produtiva foi necessario, segundo
Antunes (2012), a divisao do trabalho e reestruturacdo das formas de producéo,
surgindo novas estratégias competitivas, passando de um sistema padronizado para
flexivel, procurando atender a imprevisibilidade e a diversificacdo, com expansao
global (DILLON, 2012).

Na maioria das vezes, a fragmentacao global das industrias de moda ocorrem,
conforme Shaw e Koumbis (2014) para nagdes onde os custos sdo mais baixos
baratas e onde ha grande oferta de médo de obra, devido ao grande namero de

técnicas manuais aplicadas que ndo podem ser substituidas por maquinas.

2.4.2.1 Fragmentacao das cadeias produtivas

Com as transformagdes nos anos 90, em fungdo da abertura econdmica e a
liberacdo comercial, as estratégias produtivas tiveram uma restruturacdo, advindo a
fragmentacao e terceirizacdo das etapas e processos, devido a procura de meios que
permitiam a reducdo de custos de fabricacdo (OLIVEIRA, 2015). Para Rech (2006,
p.100), ao

buscar a reducgédo de custos, a empresa estabelece o valor do produto como
sendo menor custo e o nivel de qualidade minima para o atendimento das
funcdes desejadas, oferecendo produtos com um custo tal que o
consumidor consegue compra-los a precos competitivos no mercado.

Oliveira (2015, p. 55) salienta que “a analise da fragmentacdo da producao
passa essencialmente por aspectos microecondmicos relacionados as escolhas das
firmas entre a integragao vertical ou separagao e realocacgao de atividades”, por outro
lado, “a compreensao da dispersao geografica desta producédo fragmentada requer
uma analise mais abrangente, que extrapole o angulo da firma” envolvendo diversas

relacdes.
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A fragmentacao trouxe consigo o conceito da cadeia de valor, agora a empresa
ndo € mais Unica, mas composta por diferentes firmas dispersas geograficamente,
interligadas e comandadas por meio de uma lider. O termo cadeia global de valor, é
utilizado para designar as atividades pelas quais a companhia e trabalhadores
desenvolvem conjuntamente, desde a concepc¢do de um produto até seu uso final
(GEREFFI, 2001). Oliveira (2015) explica o conceito:

e Global: refere-se ao fato de que ha uma crescente fragmentacédo destas

atividades, acompanhada de uma dispersao geografica das mesmas;

e Cadeia: é a integracdo funcional das atividades, ou dos diversos

fragmentos dispersos;

Assim, para Oliveira (2015, p. 72) “o uso da expressao “cadeia de valor” em
substituicdo a “cadeia produtiva” explicita a ideia de agregacao de valor inerente a
cada fase realizada”, sendo composta por varios setores para a concepc¢ao, producao
e processos distributivos. Ainda, assevera que a fragmentacdo das empresas tende a
formar aglomeracéo local, passando a se desmembrar por meio do efeito globalizante,
evoluindo estrategicamente, onde a empresa se concentra em suas estratégias
corporativas de especializagdo ou concentracdo em funcdes centrais (core
competence), terceirizando outras atividades ou blocos produtivos considerados
menos estratégicos, se constituindo em uma técnica dinadmica (GEREFFI, 2001).

A manufatura do vestuario de moda é segundo Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (2008, p. 225):

altamente desagregado com um grande nimero de micro e pequenas
empresas, apresentando escala de producéo limitada. Caracterizado pela
pouca existéncia de barreiras de entrada, o pulverizado tecido industrial
convive com a baixa qualificagdo técnica e gerencial e elevado nivel de
informalidade, aspectos que impactam negativamente a competitividade da
oferta de produtos gerados pelo setor.

Diante dessa constatacdo, Porter (2004) pontua que as industrias
fragmentadas, se formam através de um grande niamero de empresas de pequeno e
meédio porte, o que reforca a analise de Rech (2006), a qual aponta o setor de

confec¢do como sendo altamente pulverizado.
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2.4.2.2 Terceirizacido da manufatura do vestuario de moda

A terceirizacdo € um processo que busca o aumento da produtividade, a
flexibilidade, agilidade e economia de custos, para tanto, Amato Neto, Marinho e
Amato (2014, p. 49) a define como:

Uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um
processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades
acessorias e de apoio ao escopo da empresa, permitindo a essa (chamada
empresa-méae) concentrar-se no seu negdcio principal, ou seja, ho seu core
business.

Em suma a empresa origem transfere a funcdo para empresa destino
(subcontratadas). Tutia (2008) ressalta que muitas empresas do vestuario mudaram
o foco de suas atividades produtivas, e concentrou-se mais nos ativos intangiveis,
como marca, desenvolvimento de produtos, marketing, canais de distribuicdo e
comercializacao.

Na confeccdo, Borger e Nazoe (2011) salientam que com o processo de
terceirizacdo, sucedeu com a introducao da subcontratacéo do trabalho de costura.
Cruz-Moreira (2003) ressalta que a subcontratacdo intensificada tem resultado na
procura pela eficiéncia e diminuicdo dos custos das empresas lideres, sendo nessa
camada onde ha a maior parte da informalidade e precarizacao das relacdes.

Para Guiraldelli (2010) as formas de subcontratacdo e o servico domiciliar,
decorre da flexibilizacdo produtiva, do enxugamento das relagcbes formais, em
observancia para a reducéo de custos. Essa afirmacdo vem a somar com Antunes

(2012, p. 54), que enfatiza a ocorréncia da

ampliacdo do trabalho em domicilio e as chamadas cooperativas de
trabalho, responséveis por formas acentuadas de subcontratacdo e
precarizacao do trabalho, pela redugéo significativa da remuneragéo e pelo
descumprimento dos direitos trabalhistas.

Para Guiraldelli (2010, p. 149), “a pratica estabelecida nao é caracterizada por
vinculos empregaticios, fugindo do aparato da legislacdo que regula as relacbes de
trabalho”.

Sachs (2003) classifica a terceiriza¢cdo como espuria ou genuinas. As genuinas,
sao estratégias para as empresas focarem em areas ou processos com maior aptidao,
conferindo ganhos com padrdes aceitaveis. Ja as espurias devem ser combatidas,
pois sdo praticas abusivas, pelas quais se recorrem para pagamentos de salarios
baixos, jornadas exaustivas, sonegac¢ao de impostos e nao recolhimento de encargos

sociais. O Quadro 7 exibi as vantagens e riscos associados a essa estratégia.
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Quadro 7 — Vantagens e Riscos envolvidos na terceirizacdo

ASPECTOS

DESCRICAO

Economia de Custo

Vantagens em escala, transferéncia e reducdo de custos fixos.

Economia de
investimentos

Eliminacéo de contratacao, treinamento ou eliminacéo de etapas
produtivas.

relacionamento com
os sindicatos

“Enxugamento” Eliminacéo ou reducéo dos niveis hierarquicos, reduzindo os
g administrativo custos administrativos.
2 | Transferéncia de . - . ~
8 . Estimulo a transferéncia de tecnologia e ferramentas de gestéo.
= tecnologia
> Ganhos em produtividade; aprendizado matuo nas areas
Sinergias operacional e administrativa; maior empenho, criatividade e
eficiéncia do terceiro em comparacao a departamentos internos da
empresa
Especializagéo o : :
g Focalizagdo, pesquisa e desenvolvimento.
tecnolégica
Dificuldade de : . e .
. Custos com investimentos em qualificacdo e desenvolvimento de
encontrar o parceiro ; -
ideal fornecedores e risco de perdé-lo para os concorrentes.
i Clausulas contratuais diferentes da relacdo entre fornecedor-cliente
Especificidades de um . . . .
: e estabelecimento de parceria através da confianca entre as
contrato de parceria ~
relacdes.
Resisténcia no quadro | Inseguranca do empregado, porém o uso da estratégia do dialogo
funcional para amenizar esse risco.
Desconhecimento da Problemas juridicos devido ao desconhecimento prévio da
legislagéo trabalhista legislagéo.
Dificuldade de controle | Necessidade de conhecer os custos indiretos, com retrabalhos,
" de custo interno com a | inspe¢des, estoques de seguranca e outras atividades
S parceria administrativas.
% —
[ Dificuldade com o

Dificuldade na aproximacao por falta de conhecimento.

Problemas de atrasos

Atrasos na producdo, que compromete 0s prazos de entrega e
prejudica a programacao.

Perda de credibilidade
no mercado

Problemas com prazos, qualidade ou itens que podem ou néo fazer
parte de pré-requisito contratual.

Problemas de
comunicacao

A comunicacao entre as empresas deve ser de modo eficiente,
sendo incorrem problemas pela falta de informacao.

Possibilidade de
responsabiliza¢éo
juridica

Pode atingir varios elos da cadeia, havendo possibilidade de a
empresa-mae ser responsabilizada por algum dano causado pela
terceira ou vice-versa; ou ainda ambas partes acabam
responsabilizadas solidariamente.

Fonte: elaborado pela autora com base em Amato Neto, Marinho e Amato (2014, p. 62).

Para Amato Neto e Marinho (2014), a terceirizacdo compreende trés tipos de
terceiros: empresas especialistas, estabelecidas e as filhotes.
e Especialistas: ja atuam de forma estabelecida, com conhecimento técnico

e gerencial;
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e Estabelecidas: ndo possuem as mesmas habilidades que as especialistas,
mas tém possibilidade de alcance;
e Empresas-filhotes: séo constituidas por ex-funcionérios da empresa origem
sao, segundo os autores, as que apresentam maiores riscos devido a falta
de administracédo. Borger e Nazoe (2011, p. 16) reforcam essa afirmacao e
apontam que no setor de vestuario elas, “sdo dirigidas por pessoas
despreparadas para a gestdo do negocio, sem formagdo adequada, em
geral, oriundas de varios setores”. Albuquerque (2013) concorda e
menciona mais dois fatores determinantes para a sobrevivéncia: o
ambiente e a empresa.
Na Figura 5 sé@o apresentadas as relacdes entre varejistas e a cadeia de
fornecedores, com base nos trés tipos de terceiros apontados por Amato Neto e
Marinho (2014).

Figura 5 — Demonstracao das relacdes entre varejistas e cadeia de fornecedores.

Lojas de departamentos, redes de pequenas
lojas, lojas independentes especializadas e ndo
especializadas e hipermercados.

A Fornecedores/
Terceirizados
Y [ ]
/ \ Subcontratados

Subcontratados
flutuantes

CReyars

Fonte: elaborado pela autora com base em Amato Neto e Marinho (2014, p.15).

Nessa ilustracdo observar-se a relacdo entre a empresa lider, exerce
governanca sobre a sua cadeia de fornecimento (comandada), com uma
verticalizacdo das relagdes, que conforme Dillon (2012) determina o grau de controle
desta sobre seus fornecedores e distribuidores. Ainda percebe-se, a presenca da
subcontratacéo de servi¢os, onde os fornecedores agem terceirizando producao para

outras empresas (subcontratadas), e essas por sua vez repassam parte ou totalidade
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das pecas para outras empresas (quarteirizadas/subcontratadas flutuantes), que
segundo Amato Neto, Marinho e Amato (2014) esse processo consiste no
gerenciamento da terceirizagdo por um quarteirizador.

Para Mendes, Sacomano e Fusco (2010, p. 195), a pratica de transferéncia de
producéo € recorrente na MVM, e “as oficinas, em sua maioria, sdo conhecidas em
sua regido e, muitas vezes, colaboram entre si compartiihando servicos e
emprestando notas fiscais para aquelas que sao informais”. Esses autores ressaltam
também, que a manufatura do vestuario de moda possui muitos casos de trabalho a
domicilio, facilitando o escoamento da producdo para empresas formais e informais,
em periodos de alto volume de pedidos, e essas muitas vezes, repassam a outras,
criando um circulo vicioso, contribuindo para o ganho em escala por meio da
consequente reducdo dos custos, tornando atrativo para aquelas imediatistas e
oportunistas (CABREIRA; WOLFF, 2013; GUIRALDELLI, 2010; LIMA, 2009).

2.4.2.3 Fast Fashion

Segundo Dillon (2012) fast fashion € uma expressédo que define a oferta de
pecas basicas descartaveis, vendidas a um preco baixo, sendo utilizado também para
descrever a producéo de colecdes baseadas nas tendéncias de moda mais recentes.

O fast fashion se caracteriza pela volatilidade, velocidade, variedade e
dinamismo, possibilitando o atendimento & demanda de mudanca do mercado em
poucas semanas (CIARNIENE; VIENAZINDIENE, 2014b; CIETTA, 2012). Com esse
processo rapido, consegue suprir 0os anseios dos consumidores no auge da sua
necessidade de consumo, pois encurta prazos e meios para obtencdo de novos
produtos de moda, se constituindo em um sistema impulsionado pelo consumidor ndo
linear ou estavel.

Diante da complexa caracteristica desse sistema, torna-se necessario que as
empresas elaborem estratégias pelas quais possa haver um maior controle do sistema
produtivo e monitoramento constante dos parceiros de negdcio.

Com o sistema de moda rapida, originou reducdes em pesquisas de tendéncias
e criacdo pelas empresas, as quais focam em feedback de vendas, seja por estudos
da demanda interna ou da externa ou na observancia da a¢do dos outros compradores

das grandes cadeias de varejo de roupas, comportando-se em um sistema puxado
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pelos consumidores (DELGADO, 2008; PERRY; TOWERS, 2009), como demonstra a
Figura 6.

Figura 6 - Modelo conceitual da gestdo da cadeia fornecimento do fast fashion

=

Tempo -para -reacao Tempa em
fomecimeanta

Tempo -para - Mercado

Logistica agil -
- Agilidade . . | Maufatura agil
organizacional; = Tempo em produgso = - Producéo enxufs;

- Producdo flaxivel;

- Fomegimenta agil;
- Reposts rapida.

- Demanda
impulsionada.

Tamgps em
{ distribuicse

S

Tempo - para - Servir

| Beneficios

Fornecedores e fabricantes Vamejista
- Redugdo de custos; - Reducdo de custos;
- Ciclos de produgio previsivel; - Reducdo do inventario;
- Frequéncia de pedidos; - Fluzz de mercadorias  mais
- Maior relacionementc com os rapido;

varejistas; - Satisfagdo do cliente;
- Abilidade de monitorar as - Aumento nas vendas;

wendas; - “antagem compefitiva
- Vantagem competitiva

<~ = < =

[ Consumidor de moda

Fonte: Ciarniené e Vienazindiené (2014b, p. 1017).

O modelo conceitual da Figura 6, traz de forma resumida os tempos que a
empresa leva para conseguir vantagens competitivas com a manufatura rapida. O
tempo de mercado se relaciona com a capacidade de captar as tendéncias de forma
agil e traduzi-las em produtos também de ciclo de vida curto, esse método visa a
diminuicdo da probabilidade de remarca¢cGes por meio de promocdes. O tempo de
reacdo de mercado esta na habilidade de analisar as vendas em relacéo a volatilidade
da demanda. Ja o tempo para servir esta relacionado entre a capacidade de acéo de
forma veloz na captacao do desejo do cliente e entregar o pedido em loja. O Quadro

8 demonstra as principais caracteristicas da cadeia de fornecimento agil.
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Quadro 8 — As principais caracteristicas da cadeia de fornecimento agil

CARACTERISTICA EXPLICACAO
Sensibilidade do Através da sensibilidade do mercado, entende-se que a cadeia de
mercado abastecimento é capaz de ler e responder as exigéncias reais.

O uso da tecnologia da informacado para compartilhar dados entre

Virtual compradores e fornecedores, se constitui na criagdo de uma cadeia de
fornecimento virtual.

Informacdes compartilhadas entre os parceiros da rede de abastecimento,
s6 é plenamente aproveitado através da integracdo. Essa integracao é feita
por meio do trabalho colaborativo entre os compradores e fornecedores,
conjuntamente compartilhando o desenvolvimento de produtos, sistemas
comuns e informagdes.

A ideia da cadeia de fornecimento € como uma confederagéo de parceiros
ligados entre si, formando uma rede. Ha um crescente reconhecimento de
que as empresas individuais ndo mais competem individualmente, mas sim
com formacéo em rede.

Fonte: Ciarniené e Vienazindiené (2014b, p. 1015).

Integracao de
processos

Com base em rede

Na industria da moda rapida, para Turker e Altuntas (2014), os varejistas
costumam adquirir seus produtos de modo semi e acabados, de paises em
desenvolvimento, procurando se beneficiar dos baixos custos. No entanto, esse
modelo apresenta elevado risco associado, devido ao alto nimero de empresas que
alimentam essa base de fornecimento, se constituindo num desafio para a gestao das
guestdes sociais e ambientais.

Para Cachon e Swinney (2011), o sistema de moda réapida combina
caracteristicas operacionais da resposta rapida e aprimorados sistemas de design,
tendo como resultado a redugcéo do descompasso entre oferta e demanda por meio
da captacdo do comportamento do consumidor, o que diminui as perdas com a
formacao de estoques e remarcacoes.

No entanto, todas estas mudancgas e novas formas de fazer negdcios na
industria da moda rapida tiveram impactos significativos sobre o0 meio ambiente e a
sociedade (TURKER; ALTUNTAS, 2014).

2.4.3 Condicdes do Trabalho na MVM

Com o crescente aumento da concorréncia algumas estratégias utilizadas por
empresas podem depreciar as condi¢des de trabalho, negligenciando e violando até
mesmo os direitos adquiridos. No setor de confeccdo a situagcdo que muitos
trabalhadores eram submetidos e ainda continuam expostos mundialmente, estao

classificadas de precarias a desumanas, constituindo desde falta de higiene, salude e
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seguranca, excesso de horas extras, abusos, trabalho infantil ou analogo a de
escravo, até mesmo discriminacdo (BERLIM, 2012; CORTES, 2013; ETHICAL
TRADING INITIATIVE, c2015).

O trabalho decente, segundo a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT),
abrange objetivos estratégicos, tais como: respeito aos direitos adquiridos; liberdade
sindical e reconhecimento efetivo do direito da negociacéo coletiva; eliminagao de
todas as formas laborais for¢cadas; abolicdo efetiva do trabalho infantil; eliminacdo de
todas as formas de discriminacdo em matéria de emprego, promoc¢ao de emprego
produtivo e de qualidade; fortalecimento do didlogo social. Essas sao acbes que
proporcionam melhorias no ambiente de trabalho (INTERNATIONAL LABOUR
ORGANIZATION, 2014).

Grandes varejistas ja tiveram seu nome atrelado em situacdo precaria ou de
exploragdo em empresas que compunham suas cadeias fornecimento, sendo as
formas as mais comuns o labor forcado, infantil, excesso de horas extras e nao
pagamento do salario minimo. Os varejistas e 0s anos, nos quais foram expostos na
midia (BERLIM, 2012; PERRY; TOWERS, 2009; ZADEK, 2004), estdo demonstrados
na Figura 7.

Figura 7 — Varejistas com relacdo de precarizacdo na cadeia

Mike Wal-Mart Primark GAP Zara Matro AG Primark
1992 2000 2006 2008 2008 2009 2009

Fonte: elaborado pela autora com base em Berlim (2012), Lobel (2006), Perry e Towers (2009) e Zadek
(2004).

Adams (2002) elucida que o trabalho forcado e a exploracdo da mao de obra é
recorrente em varios paises. Por sua vez, relata um estudo no qual meninas de 13
anos de idade, em Honduras, foram forcadas a trabalhar em uma confeccéo 13 horas
por dia, sob guarda armada recebendo US$ 0,31 por hora. Ainda acrescenta, que ha
casos extremos, onde trabalhadores estéo praticamente mantidos em cativeiro, onde
sao negados seus direitos civis fundamentais.

Ahmed e Peerlings (2009) relatam que o ambiente de trabalho na industria do
vestuario de Bangladesh, sendo este o principal setor de exportacdo do pais, em
muitos casos, é desumano ocorrendo inumeros abusos, salarios baixos, instalagdes

fisicas e elétricas danificadas e até mesmo o bloqueio de saidas. O salario reduzido
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somado as pobres pouca infraestrutura existentes impactam negativamente na
produtividade, fazendo com que os funcionarios se exaurem em interminaveis horas
extras para ganhar o suficiente para sua sobrevivéncia.

Dados do Ethical Trading Initiative (c2015) apontam que aproximadamente 12,3
milhGes de pessoas trabalham forgcadas mundialmente e diariamente 6000 pessoas
morrem de acidente ou de doencas decorrentes da atividade laboral, ainda 218
milhdes de criancas precisam trabalhar para ajudar a sustentar suas familias.

A Tabela 4 aponta os acidentes de trabalho ocorridos em 2012 no setor de téxtil
e vestuario brasileiro. Nota-se que o niumero de acidentes tipicos (acidentes dentro na
empresa) sdo elevados enquanto por doenca sao baixos, porém estas podem estar
inclusas nos dados registrados sem comunicacao de acidente de trabalho (CAT) pelo
nexo causal, uma vez que € comum problemas de origem ergonémicas relacionados

a costura.

Tabela 4 — Acidentes de trabalho registrado segundo a atividade econdmica 2012

Atividade econémica Tipico Trajeto Doenca Sem CAT registrada TOTAL

Produtos téxteis e artigos do

- 10.614 3.400 293 6.794 21.101
vestuario

Fonte: elaborado pela autora com base na Revista Prote¢éo (2014, p. 50).

O desenvolvimento das instalacfes fisicas e de ferramentas gerenciais resulta
em um aumento dos indices de produtividade, diminuindo afastamentos por acidentes
ou doencas decorrentes do atividade em exercicio, acrescendo aos funcionarios bem-
estar e lucro aos empresarios (AHMED; PEERLINGS, 2009). Também salientam que
ha subinvestimento nas condi¢des fisicas, uma das possiveis causas levantadas por
eles, pode ser em atencdo aos riscos nos modelos de negécio, pois trabalham sob
encomenda, e o investimento € realizado antes da producdo e a lucratividade é
alcancada depois, dessa forma, os empresarios veem um futuro incerto ndo investindo

nessa adequacao.
2.4.4 Governanca da Cadeia
A governanca da cadeia de valor, & o termo utilizado para designar como ocorre

0 processo de coordenacdo dos diversos atores econdémicos publicos ou privados e
localizadas dispersos local ou globalmente (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).
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Gereffi (1999) apresenta a estruturacdo de coordenacéo de uma cadeia na qual

a empresa assume o papel central das atividades, a chamada governanca da cadeia

global de valor. Este autor distingui os modos de gestdo em dois tipos: cadeias

comandadas pelos produtores (Producer-Driven) e as comandadas pelos

compradores (Buyer-Driven).

Producer-Driven: essa cadeia é a dirigida pelo produtor, geralmente
transnacionais, os fabricantes desempenham papéis centrais na
coordenacao de producdo. Uma caracteristica desse tipo de empresas esta
relacionada ao capital, sendo intensivas em capital e tecnologia, temos
como exemplo: automoveis, avibes, computadores, semicondutores e
maquinas pesadas.

Buyer-Driven: é a dirigida pelo comprador, e consiste na coordenacao das
redes descentralizadas distribuidas globalmente, especialmente
localizadas em paises em desenvolvimento por fabricantes de marcas sem
fabricas. Esse tipo é pouco intensivo em capital e predomina o uso de mao
de obra, sdo geralmente cadeias de bens de consumo, por exemplo o setor
do vestuario. Nesse tipo de relacdo ha o controle total ou parcial na

definicdo do artigo pelo comprador.

Na liderada pelos compradores, as empresas lideres das cadeias globais de

valor,

atuam comandando as subcontratadas e o0s participantes menores,

determinando prazos, padrdes de qualidade e especificacdes dos itens (OLIVEIRA,

2015). Humphrey e Schmitz (2001) e Gereffi (1999) destacam trés areas que a

governanca orientada pelos compradores exerce sobre a cadeia:

Posicionamento da cadeia dentro do mercado: o0s compradores
desempenham papel decisivo no produto, como quando e quanto sera
produzido através da interpretacdo do mercado;

Na estrutura da cadeia: a decisdo do comprador afeta toda a cadeia, bem
como o numero de empresas envolvidas que a compdem e o modo de
distribuicdo entre eles;

Sistema de controle e monitoramento: o comprador determina o nivel de
qualidade aceitavel e outros procedimentos de controle da performance da
empresa, possibilitando decisbes como a exclusdo e inclusao de

fornecedor.



61

O Quadro 9 apresenta os tipos de governanca na cadeia e seus determinantes
abordados por Humphrey e Schmitz (2000).

Quadro 9 - Determinantes da governanca nas cadeias produtivas
TIPO DE GOVERNANCA DETERMINANTES

NA CADEIA
N&o ha colaboracao entre comprador e fornecedor na definicdo do
Relacdes em cadeia artigo; produtos padronizados; apresentam baixo risco aos
orientadas ao mercado compradores frente a disponibilidade dos produtos, ou seja, o

fornecedor tem a capacidade de fornecimento.

Cooperacao na definicdo das especificacdes entre o fornecedor e
Redes comprador; os riscos do comprador sdo minimizados pela alta
competéncia do fornecedor;

Alto controle do fornecedor pelo comprador; definicdo do produto pelo
comprador; comprador assume 0s riscos frente a falhas no fornecedor
e investe em empresas especifico, frente a competéncia ndo
generalizada.

O comprador é o dono das operacdes de desenvolvimento no pais;
comprador define o produto; riscos relacionados ao fraco desempenho
do fornecedor, sdo aumentados; controle direto sobre o processo de
fabricacéo.

Fonte: elaborado pela autora com base em Humphrey e Schmitz (2000).

Quase -hierarquia

Hierarquia

Humphrey e Schmitz (2000) alegam que o tipo de governancga promove grande
troca de experiéncias entre as empresas da rede. Tewari (1999) assevera ser possivel
alcancar aprendizado, tanto em cadeia domeéstica nacional quanto internacionalizada,
suas pesquisas apontam que ocorreram varios avancos em decorréncia dos
relacionamentos com compradores globais. Essa juncdo das pequenas empresas sob
governanca de outras com marca forte no mercado, para Coase (1937), ainda alia a
reducao dos custos produtivos e riscos, por meio do compartilhamento de agées como
por exemplo o know-how da empresa de comando e o marketing.

Ha& uma tendéncia que as cadeias produtivas se tornem comandadas pelos
compradores em muitos mercados de bens e consumo e Amato Neto (2014) ressalta
gue o surgimento de evolugdes desses relacionamentos, por meio do aprimoramento
dos meios de producdo e da qualidade, possibilita a abertura de portas para o
reposicionamento, proporcionando atender publicos com maiores exigéncias.

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) apresentam uma evolucao das cadeias
producer/buyer-drivens, classificando-as genericamente, pelas quais as empresas

governam seus elos de maneira global, conforme descritas no Quadro 10.
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Quadro 10 — Formas genéricas de governanca da cadeia

TIPO DE CONEXAO ATUACAO

Governadas em relacdo de preco e pela facilidade de substituicdo de
Mercado

fornecedores e compradores.

Fornecedores altamente competentes, e sistema com informacdes
Modulares o

complexas, e especificadas.

L Compradores e fornecedores altamente competentes envolvendo trocas de

Relacionais ; ~ g

informacgdes tacitas entre os atores.

Fornecedores dependentes de compradores maiores, essas redes sédo
Cativas frequentemente caracterizadas por um alto grau de vigilancia e controle por

parte das empresas lideres.
Hierarquicas Governada por relagdes hierarquicas verticalmente integradas.

Fonte: elaborado pela autora com base em Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005).

Os autores enfatizam trés variaveis fundamentais: a) complexidade de
informacBes trocadas entre as diferentes tarefas da cadeia de valor; b) as
possibilidades de se codificar essas informacdes; c) as capacidades e habilidades dos
fornecedores. A Figura 8 contém uma representacao do modelo descrito pelos autores

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005)

Figura 8 — Estruturas de governanca em cadeias globais de valor

Mercado Modular Relacional Cativa Hierarquia

Uso final .
" Enlﬁrsresa ETEresa Empresa
Dl:”:l laer el integrada

Empresa
lider

L0

Cadeias de valor

Fornecedor
turn-key

Fornecedor
relacional

LI

NN

31

LI

Fornecedores Fornecedores
- Fornecedores | de componentes | de componentes | Fornecedores
Materiais e materiais e materiais cativos

) MNivel de coordenacao explicita
Baixo = » Alto

Nivel de assimetria de poder

Fonte: Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005, p. 89).

A presenca de uma complexa relacdo se torna ainda mais alta conforme
aumenta o controle das empresas lideres sobre a cadeia de valor global, influenciando
os tipos de produtos, prazos de entrega, qualidade, diferenciacdao, design, entre

outras, demandando maior controle, se constituindo em uma forma de governo
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mutével, pois o sistema de governanca sofre variagdo em funcao do estagio ou nivel
de conhecimento e relacionamento que esta possui sobre sua cadeia (GEREFFI,
HUMPHREY; STURGEON, 2005).

2.4.4.1 Governanca da cadeia da MVM

O varejista de artigos téxteis possui uma cadeia de empresas confeccionistas
longa, segmentada, com alto grau de flexibilizacdo e predominédncia da
subcontratacdo, e conforme Humphrey e Schmitz (2001) este € cada vez mais
organizado por compradores globais.

Por meio do conceito de cadeia de valor ja abordados, Gereffi (2001) classifica
a cadeia do vestuario como liderada pelos compradores, contudo em seus estudos
posteriores, Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) observaram novas estruturas de
governanca em evolucéo, passando de cativa para valor relacional.

A cadeia de valor cativa é orientada para um modelo de gestdo que exige a
coordenacao explicita da contratante em todo o processo, desde o tecido cortado e o
detalhamento das instru¢des. J& na de valor relacional ocorre a producao de pacote
completo envolvendo as formas mais complexas de relacionamento entre contratante
e contratada, com base de troca de conhecimento, e autonomia da liderada e do seu
método de desenvolvimento e fabricacdo. Assim, a transicao entre a relacional para
modular aumenta conforme eleva-se a capacidade de decodificacdo das transagdes
do fornecedor (GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005; OLIVEIRA, 2015).

Mendes (2006), descreve que o comportamento de compras dos varejistas,

sofreu alterac¢des, os quais:

Inicialmente se dirigiam as empresas de confec¢do e escolhiam as pecas
para serem colocadas em suas lojas para venda a varejo e compravam o
desenvolvimento do produto e a produ¢éo com a colocacéo de etiquetas de
suas marcas. Atualmente, as empresas solicitam a criacdo e o
desenvolvimento de produtos de acordo com suas necessidades de
mercado, induzindo a criagdo e desenvolvimento dos produtos a serem
adquiridos, processo efetivado pelo seu departamento de criagdo de
produto e colegcdo (MENDES, 2006).

Existem dois tipos de relacionamento, onde é permitido aos varejistas escolher
entre comprar ou desenvolver marca propria (GROSE, 2013). Berlim (2012) explica
gue o desenvolvimento desse sistema no setor do vestuario, ocorre de duas formas:

1. O varejista entra em contato com o fornecedor e solicita a criagéo de pecas.

Neste caso o0s tecidos, insumos e mao de obra sé&o de reponsabilidade da
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propria confeccdo e apds a aprovacdo da peca piloto é entdo
confeccionada, e o varejista apenas paga pelo item. Para obter rapidez,
economia e maior lucro, a confeccdo distribui a producdo aos seus
parceiros.

2. E aoutra forma acontece quando o varejista determina o produto junto ao
seu departamento criativo, compra 0s insumos e matéria-prima e terceiriza
a costura, pagando apenas pela mao de obra.

O Quadro 11 apresenta a sequéncia criada por Gereffi (1999), e depois alterada

por Cruz-Moreira (2003), na qual descreve as atividades que as empresas realizam.

Quadro 11 — Atividades caracteristicas das empresas nas diferentes posicdes

QUEM SAO O QUE FAZEM
Recebem especifica¢cdes do produto, processos, insumos e
1. Faccionistas ou componentes semiacabados, executam atividades simples de
magquiladoras montagem, retornando-o ao cliente para as demais operacgfes. Esses

sdo normalmente os subcontratados?.

Recebem e desenvolvem especificacbes sobre o procedimento de
producéo e do produto, gerenciam compras e logistica, entregam o PA
com marca do cliente. S&o fornecedores private label, apenas

2. Fornecedores de
pacotes completos ou

full-package executam as etapas de fabricacdo e entrega.

3. Fornecedores de Desempenham atividades de design e especificacdo de produtos,
pacotes completos produzem ou terceirizam fases, gerenciam a cadeia de subcontratados,
com design proprio eventualmente decidem sobre a comercializagéo.

4. Fornecedores de
pacotes completos
com marca original
propria

Processam atividades de design e especificacdo de produtos, criacédo e
gestdo de marcas; produzem ou terceirizam e gerenciam a cadeia de
subcontratados e a comercializagao.

N&o produzem. Criam e gerenciam marcas originais, realizam ou
5. Compradores globais | controlam atividades de design e determinam os produtos; terceirizam
producéo e gerenciam a cadeia de fornecedores e a comercializagéo.

Fonte: elaborado pela autora com base em Cruz-Moreira (2003).

No Quadro 11, Cruz-Moreira (2003) classifica os fornecedores, como: 0s quais
possuem grande dependéncia da empresa lider age apenas prestando servicos (1);
agueles que recebem determinacdes dos pedidos da contratante e efetua as etapas
de manufatura com a marca do cliente (2); os mais independentes como nos casos

(3) e (4) por possuirem maior dominio e gerenciamento sobre produtos e etapas

2 Subcontratados: sdo empresas terceirizadas por fornecedores, as quais possuem relacao
comercial com estes, ndo eliminando a responsabilidade da empresa lider da cadeia. Podem ser, no
caso da indastria da moda, confeccionistas, faccionistas, oficinas de costuras, lavanderias,
estamparias, entre outras.
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produtivas. E compradores globais (5), agindo apenas na gestdo das marcas,
aquisicao de mercadoria e administracao da rede de suprimento.

Conforme Porter (2004), o comprador tem possuido maior dominio, fazendo
com que a industria obtenha margens declinantes de lucros ndo conseguindo se
diferenciar e modernizar, e piorando ainda mais a situagdo com a entrada de
importados, o que tem dificultado esse aprisionamento dos compradores. No entanto,
Gereffi (2014), assevera que um crescimento das empresas e fabricantes
intermediarios, decorrente da consolidacdo global e tende a compensar até certo
ponto o poder dos compradores, destacando que a China se tornou o fornecedor
dominante do mundo de vestuério, calgcados e artigos eletrénicos de consumo,
especialmente apoés o término do Acordo Multifibras (AMF) para vestuario em 2005, o
qual reduziu barreiras e liberou de forma progressiva o comércio em paises em
desenvolvimento.

A Figura 9 elucida a descricédo feita por Berlim (2012) e Cruz-Moreira (2003) e
Mendes (2006), na qual os fornecedores produzem artigos com design proprio ou

segundo as definicbes do varejista lider.

Figura 9 — Demonstracao da complexa cadeia produtiva da MVM.

Canal (narmalmente
representante de vendas)

Fornecedor, criae Lojas de departamentaos,
desenvolve o produto, redes de pequenas lojas,
ou recebe informacbes _ lojasindependentas

do varejista J Pedido pelo especializadas e ndo

cliente especializadas e
hipermercados.
Subcontratados
m Subcontratados

D OOJOey e

Fonte: elaborado pela autora.
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E possivel observar a acdo dominante do comprador na cadeia de
fornecimento, ao decidir o produto e pelo repasse das especificagdes do item a ser
produzido. Ao receber o pedido, o fornecedor, pode ou néo terceirizar, havendo casos
em que esses repassam para mais empresas, criando inumeras ramificacdes
(MENDES; SACOMANO; FUSCO, 2010). H& fornecedores, que possuem alguma
etapa produtiva interna (ex. criacdo, costura, etc.) terceirizando fases pelas quais n&o
possuem dominio ou ndo realizam (ex. corte, acabamento, etc.); outros fazem parte
da atividade como criacdo/desenvolvimento e terceirizam o corte, costura, etc.; e
agueles que ndo possuem processo interno, terceirizando tudo.

Essa busca pela terceirizacdo em suas véarias dimensdes, também se justifica
por causa da necessidade de diferentes tipos de maquinas, de acordo com cada etapa
e operacdo a ser executada, preservando a fidelidade do visual proposto durante a
criacao e idealizacdo do designer, pois, na MVM, de acordo com as caracteristicas de
design e estilo, a producdo de cada peca se diferencia principalmente pelo tipo de
costura e materiais (MENDES, 2006).

Para Vernalha e Pires (2005), ao repassar determinada atividade produtiva, as
empresas passam, indiretamente, ser abastecidas por novos fornecedores e
necessitam de organizar praticas que viabilizem um melhor e mais estreito
relacionamento entre os diversos agentes dessa cadeia, portanto, € necessario
monitoramento mais intenso para evitar as terceirizacées espurias (AMATO NETO,
2014; SACHS, 2003).

2.5 VAREJO TEXTIL DE VESTUARIO DE MODA

O varejo é qualquer instituicdo, onde concentra num mesmo lugar produtos ou
servicos que podem ser vendidos separadamente e diretamente ao consumidor, de
forma fisica ou virtual (KOTLER; KELLER, 2013; MENDES, 2012; PARENTE; BARKI,
2014), e se constitui no elo de ligacdo entre a cadeia produtiva com o mercado
consumidor (MENDES, 2012).

Segundo Mendes (2006) no varejo de moda, houve uma expansado dos
magazines e lojas de multimarcas, que anteriormente vendiam tecidos e passaram a

comercializar artigos de moda, e salienta que:

Encontram-se em lojas dos mais diversos portes, produtos de diferentes
niveis de prego e graus de simplicidade ou sofisticacdo. No mercado ha
pequenas lojas de bairros, multimarcas, marcas proprias, centros de
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compras, grandes magazines, vendas diretas ao consumidor, catélogos,
sacoleiros (pessoas fisicas que vendem roupas de porta em porta), além de
sites de venda pela internet, a mais recente forma de varejo surgida no
mercado, hoje em grande expansdo (MENDES, 2006, p. 104).

O varejo é compreendido por diferentes tipos e formas. Segundo Cruz-Moreira
e Fleury (2005), as empresas atuantes no varejo se classificam como produtoras de
marca (indiretamente), comercializadora de marca ou varejistas com marca e a
progressao dessas se da em virtude da concorréncia e da concentracdo em fases que
Ihes garantem maior retorno, como o design, marketing e canais de venda.

As comercializadoras com marca, tem pouca ou nenhuma participacdo na
fabricacdo, algumas possuem processos de criacdo interno e possui dominio da
prototipagem, detém-se no marketing e nos canais, possuindo redes préprias
licenciadas ou lojas multimarcas. Ja os varejistas, se dividem em redes de lojas do
varejo especializado em roupas com marca e do tipo hipermercado, sédo focalizados
na criagdo e consolidacdo das marcas, na coordenacéo da cadeia de fornecimento,
gestdo de estoque e logistica, quase toda a producdo é terceirizada (CRUZ-
MOREIRA; FLEURY, 2005).

O varejo téxtil é classificado, segundo Parente e Barki (2014), como nao
alimenticio, compreendendo:

e Lojas especializadas: se concentram numa determinada linha, a qual
atende segmentos especificos, sdo geralmente de menor porte, e boa parte
pertence aos varejistas independentes e operam uma Unica loja, tendendo
a se localizar em aglomerados;

e Superlojas especializadas: sédo especializadas, tem pouca variedade, sao
de maior porte, se localizam em aglomerados ou isoladamente, e atendem
as varias classes econémicas;

e Lojas de departamento: sdo lojas de grande porte (area superior a 4.000m),
oferecem ampla gama de produtos e servi¢os. Neste modelo cada empresa
€ administrada pela area de compra, venda e promoc8es. Conseguem com
esse formato economias de escala, exemplo tem-se: C&A, Lojas Marisa,
Renner, etc.;

e Mini lojas de departamento ou magazines: sua area de venda é de 500 a
2000m?, e gestao néo estrutural a nivel organizacional;

e Outras formas: loja de desconto; loja de variedades e lojas de fabricas.
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Ja Dillon (2012) e Costa (2011) descrevem o varejo de moda como

independente por meio de lojas fisicas e varejo de moda on-line, o Quadro 12

apresenta os tipos de lojas que compdem o varejo, segundo sua Visao.

Quadro 12 — Classificacdo do varejo de vestuario de moda

TIPO DE LOJA DESCRICAO
. Normalmente pertence a um s6 proprietario particular, vende artigos de grife e
Butique P S . -
. esta situada em local privilegiado. Pode ser a loja de um estilista ou de um
independente

proprietario independente.

Cadeia de lojas
independentes de
tamanho médio

Lojas de tamanhos que variam do pequeno ao médio, com dez a vinte pontos
de revenda, que oferecem marcas de grife e outras marcas famosas, com
pecas exclusivas de alto valor agregado.

Grandes cadeias
nacionais de lojas

Gigantes comerciais de capital aberto, normalmente contam com cinquenta a
quinhentos pontos de revenda.

Lojas
franqueadas

Franquias pertencem a uma empresa matriz permitindo que investidores
particulares montem uma loja, ou um grupo de lojas, mas com controles
rigidos sobre a marca, a fim de garantir unidade visual entre todas as lojas.

Lojas nacionais
de departamentos

Sao lojas de moda grandes, de capital aberto, com varios andares com layouts
diferentes.

Uma marca ou um varejista que aluga um espaco para abrir um departamento

Concessoes especializado dentro de outra loja, bem maior, normalmente perante o
pagamento de um aluguel ou de comisséo.
Utiliza espaco interno para a comercializa¢éo de artigos do vestuario.
Supermercados Normalmente possuem marcas proprias, trabalham com grandes volumes e
tem enfoque no preco.
Lojas de Sao lojas que trabalham com estoques armazenados de varias marcas,
descontos geralmente normalmente em fim de colecao.
Outlets Reunem lojas, criando shoppings centers com lojas de marcas de moda, a

precos mais baixos, com produtos de estagfes anteriores.

Loja de fabrica

S&o lojas que comercializam pecas de segunda qualidade, com ou sem a
marca do cliente, no primeiro caso com a autorizagdo do cliente.

E-commerce

Sao vendas por meio de sites ou blogs, virtualmente, em alta expansao em
relagdo as lojas fisicas.

Fonte: elaborado pela autora com base em Dillon (2012, p. 61) e Costa (2011).

2.5.1 Panoramado Varejo de Vestuario de Moda

O varejo no Brasil € um importante setor de desenvolvimento socioeconémico.

Segundo Parente e Barki (2014), o volume anual de venda € superior a 697 bilhdes

de reais, representando 22% do PIB brasileiro. S6 o varejo de moda, segundo dados

do IEMI em levantamento realizado para a Associagcao Brasileira da Industria Téxtil e

de Confeccdo (ABIT), o periodo de 2007 a 2012, representou o crescimento de 44,4%

no segmento do varejo de moda (8,88%/ano) alcancando, em valores, R$ 47 bilh6es
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no ano de 2012 (INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL, 2013). O

segmento do vestuario juntamente com de calcados € o segundo com maior em

geracdo de empregos e vendas, perdendo apenas para o alimenticio (GUIDOLIN;
COSTA; NUNES, 2009).
Segundo Mariano (2013) o Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI),

em parceria com a Associagdo Brasileira do Varejo Téxtil (ABVTEX), concluiu um

estudo em 2012, o qual permitiu tracar o comportamento dos cinco canais de varejo e

da rede de grande superficie entre os anos de 2007 e 2011.

Lojas de departamento especializadas representavam 27,5% em 2007 e
passou para 30,1% em 2011. Operam em grandes areas (1.500 metros de
area construida). Foco no publico B e C. Se caracteriza pelo fast fashion.
As marcas sao conhecidas e cole¢des assinadas. Publico A representa so
9% do negdcio. Foco na venda de produtos para toda a familia. Antes
vendiam preco, hoje apostam na novidade, variedade e sortimento.

Redes de pequenas lojas — aumentaram de 14,7% em 2007 para 15,7%
em 2011. Publico A é o foco, mais que B e C. Vende conceito, estilo.
Trabalham com monomarcas e com pre¢os mais elevados. Apostam na
ambientacdo da loja, no atendimento, na inovacdo e experimentacao.
Valorizam o glamour na marca.

Lojas independentes especializadas (varejo de rua) - de 43,8% em 2007
cairam para 37,8% em 2011. Focadas em vestuario multimarcas, seu
publico alvo estd nas faixas B e C. Publico A é minoria. Precisa se
reinventar para sobreviver.

Lojas ndo especializadas — passaram de 7% em 2007 para 8,7% em 2011.
Sao estabelecimentos que vendem moveis, eletrodomésticos e eletrdnicos
e nos ultimos anos vém enxergando a roupa como venda de oportunidade.
Foco nas classes B e C. Nao tém mix de produtos e trabalham com linha
bésica e preco baixo.

Hipermercado — praticamente ndo evoluem, representando 7,1% em 2007
e 7,7% em 2011. Sdo redes como Carrefour e Wal-Mart, por exemplo, que
antes nao se interessavam em vender roupa. Hoje, no Brasil, este canal
esta focado na classe média, com destaque para a venda de roupa intima,

lingerie e vestuario infantil de giro rapido.
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2.5.2 Estratégias e Competitividade do Varejo de Vestuério de Moda

O varejo de moda possui grande competicdo entre si, e com base nas suas
estratégias individuais, buscam um posicionamento entre a preferéncia do mercado-
alvo, e a construcao de uma vantagem competitiva baseada num forte relacionamento
com clientes e fornecedores objetivando o alcance da eficiéncia interna de suas
operacOes (PARENTE; BARKI, 2014).

Guidolin, Costa e Nunes (2009) apresentam uma perspectiva histérica do
varejo brasileiro, discorrendo sobre seu modo de desenvolvimento e estratégias,
como: massificacdo, segmentacao, focalizacéo e diferenciacao.

Pode-se destacar a relevancia de determinados autores para os quais, sob
diferentes Oticas, a adocdo de diferentes modelos tem sido de fundamental
importancia para o alcance do sucesso empresarial. Porter (2004) estabelece trés
areas de lideranca que devem colaborar na definicdo da estratégia competitiva: custo
total, diferenciacdo e enfoque. Em qualquer das opcdes é necessario haver uma
posicdo bem definida para o sucesso do empreendimento.

Para Porter (2004), lideranca de custo total refere-se a capacidade que a
organizagao possui, permitindo-lhe atingir o maximo de desempenho em relagdo aos
seus concorrentes, utilizando politicas funcionais orientadas para essa finalidade. Sua
meta € a perseguicdo agressiva de reducdo de custos e despesas nas areas de
pesquisa e criacdo, com politica vigorosa na forca de vendas e publicidade, como
exemplo: a Forever 21, Primark e Target (GROSE, 2013). Lobel (2006) ressalta que
essa estratégia de pressionar o preco, adotada pelo Wal-Mart, acaba por disseminar
praticas desleais e socialmente injustas, as mais comuns sdo: altas horas extras,
diminuicdo dos salarios, limitagdo da forca sindical, diminuicdo da qualidade e, novas
formas de gestdo (TURKER; ALTUNTAS, 2014).

A lideranca na diferenciacdo pressupde a oferta de produtos ou servicos com
determinadas caracteristicas Unicas no mercado (MENDES, 2006). O diferencial pode
estar situado na imagem da marca, no projeto, na tecnologia, em peculiaridades como
servicos sob encomenda e na rede de fornecedores, como exemplos. A lideranca de
enfoque refere-se a um determinado grupo de consumidores de um segmento de
produtos ou publico exclusivo (PORTER, 2004).
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A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva, ndo € apenas a
atmosfera interna da companhia, mas sim ultrapassando essas esferas, se
relacionando com seu meio ambiente externo, cujo qual compete (PORTER, 2004). O

grau de concorréncia dependera de cinco forcas, como mostra a Figura 10.

Figura 10 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria.
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Fonte: Porter (2004, p. 5).

Porter (2004) salienta que a meta da estratégia competitiva da empresa €
encontrar uma posicao dentro dela, na qual seja melhor contra essas forcas
competitivas ou que possam influencia-la em seu favor, tornando-se cruciais para a
formulacdo das estratégias. Nessa configuracdo, a ameaca de novos entrantes que
tragam recursos e capacitacdes para empresa, pode ter resultado na diminuicdo de
precos ou nos custos modificando a rentabilidade. Amato Neto e Marinho (2014)
descrevem que a ameaca de novos entrantes € condicionada por seis fatores:
economias de escala; a diferenciacdo do produto; as exigéncias de capital; as
desvantagens de custo, independentemente do tamanho do entrante; o acesso a
canais de distribuicéo; e politica governamental.

Quando ha reducédo da base fornecedora, tanto o poder do fornecedor
aumenta, quanto o do comprador. A forca deste Ultimo tende a aumentar quando
passa ser dominante em seu préprio setor e adquire grandes quantidades de
produtos, influenciando de modo a privilegiar ou cortar empresas em excesso. Ja a

influéncia do fornecedor cresce a medida que possui fatores pelos quais reforcam sua
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imagem e sua competitividade como: a diferenciacao, por caracteristicas de qualidade
assegurada, sustentabilidade, tecnologia, design, dentre outros (AMATO NETO;
MARINHO, 2014).

O dominio dos compradores aumenta mais quando ha padronizacédo, exigindo
pouca qualidade, baixa tecnologia empregada, sem atributos de sustentabilidade, e
“‘mesmo que haja varios fornecedores do produto ou servigo disponiveis, os quais, S&o
pouco inovadores, competem por pre¢co” (AMATO NETO; MARINHO, 2014, p. 87),
aumentando a pressdo no momento em que os lucros do comprador sdo baixos. E
alertam que os fornecedores estando em posicdo de baixo custo, permanecerao
competitivos por certo tempo, porém de maneira insustentavel a longo prazo.

Héa também a diferenciacdo do modo de producao, devido ao acirramento e a
competicao entre as empresas da manufatura do vestuario de moda, nos ultimos anos,
impulsionaram grandes mudancas no modos produtivo, como a desverticalizagdo da
cadeia produtiva, horizontalizacdo, a formacao de redes de forncecimento, clusters e
arranjos locais, e o globalsourcing (AMATO NETO, 2009; CIETTA, 2012; FLEURY;
FLEURY, 2005; GEREFFI, 2001; MENDES; SACOMANO; FUSCO, 2010).

Parente e Barki (2014) classificam as estratégicas em quadrantes, conforme os

autores, os varejistas fast fashion, se enquadram no quadrante 1 da Figura 11.

Figura 11 - Posicionamento estratégico
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Fonte: Parente e Barki (2014, p. 58).

Procuram maximizar o valor para o consumidor, atuando com baixos custos,

altos niveis de servicos e margens menores, neste caso, um giro alto de vendas
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extremamente relevante na obtencdo da economia em escala, esse modelo
estratégico utilizado por muitos varejistas de moda atuando por meio da competicao
dos custos, exigindo um alto grau de flexibilizacdo, sendo conseguido, no caso da
MVM, por meio do elevado nimero de subcontratacdes.

Na industria do vestuario de moda, as barreiras de entrada sdo poucas ou até
mesmo inexistentes e, “por reduzir as barreiras de entrada a concorrentes, a baixa
complexidade das informacdes trocadas permite o aumento da oferta, a perda de
margens e a consequente reducdo de capital disponivel para investimentos em
inovacédo” (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2008, p.
126; CARVALHINHA, 2007; GUIRALDELLI, 2010; RECH, 2006).

E como entraves a competitividade Rech (2006) destaca os seguintes:

e Descompasso entre as dimensdes das plantas industriais e o investimento

preciso para aquisi¢cao de inovacao tecnolégica;

e Adocéo de préticas de gestdo incipientes;

e Falta de estratégias explicitas para a exportacao;

e Processo de informalizacdo (subcontratacédo) da produgéo.

Segundo Cabreira e Wolff (2013, p. 7), a informalidade gerada pela manufatura
externalizada, ndo provém necessariamente do crescimento de atividades informais,
mas de um meio de “informalizagcao do trabalho”, pois € utilizado amplamente em
atividades formais e informais. Essa se d4, em quase sua totalidade, pela busca de
precos baixos, frente a concorréncia interna e externa. O problema dessa
conformacao esta nas relacdes trabalhistas, geralmente nédo registram funcionarios, e
também sem controle facilitando a exploracao pelo capital organizado, do trabalhador
sem amparo legal. A parcela dos encargos sociais inerentes a folha de pagamento foi
transferida da empresa para as (0s) trabalhadoras e trabalhadores informais e junto
com ela todos os riscos presentes nesse tipo de producdo, como o ressarcimento das
pecas produzidas com defeitos (LIMA, 2009).

O grande problema da informalidade é a oportunidade podada de crescimento
dos micro e pequenos empreendimentos, além de prejuizos com a eficiéncia produtiva
e baixa qualidade, reduzindo a capacidade competitiva, exaurindo os donos e
funcionarios por maior ritmo de trabalho. Esta analise apenas reforca uma das
caracteristicas marcantes do setor.

Conforme a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (2008, p. 126), a

estratégia de reunir um grande nimero de empresas para conseguir atender aos



74

pedidos, como forma de sobrevivéncia até hoje, carecem de maiores investimentos
em inovacdes genuinas, como: aquisicdo de novos maquinarios, métodos de
produtivos, organizacao, gestao, dentre outros, ainda sob essa visao diagnostica que,
“a protecdo da propriedade industrial ndo parece ter sido, até o momento, um
diferencial relevante na competicdo entre as espécies organizacionais brasileiras”, e

alerta:

Resta saber se este comportamento permanecerd inalterado daqui para
frente, considerando-se a inser¢cdo de espécies mais agressivas no
ambiente globalizado, além do aumento do nivel de conscientizagdo e de
exigéncia da sociedade de consumo brasileira, o que devera advir do
acesso crescente a educagcdo e do aumento da renda da populagao
(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2008, p.
126).

Os dados do Instituto Akatu (apud PARENTE; BARKI, 2014), expressam o0
aumento da conscientizacdo dos consumidores, sendo que o publico interessado e
informados representam 44%, enquanto 0s Vverdadeiramente conscientes
correspondem a 7%, jA os desconectados 49%. Ha também as empresas que
parecem ser responsaveis, sem na verdade praticar verdadeiramente, mas sim
utilizando do chamado greenwashing, portanto, sendo necessario a incorporacao

verdadeira de acbes sustentaveis em sua cadeia.

2.5.3 Papel do Varejo na Cadeia de Valor

O varejista € o elo entre o produtor e o consumidor final, que segundo Parente
e Barki (2014, p. 2) “compram, recebem e estocam produtos de fabricantes ou
atacadistas para oferecer aos consumidores a conveniéncia de tempo e lugar para a
compra de produtos”.

Cada participante tem um papel importante dentro dessa cadeia de valor, e 0
comportamento individual afeta todos os demais, assim, deve manter constante
comunicacao entre esses atores (PARENTE; BARKI, 2014). A Figura 12 apresenta 0s

cinco fluxos de interligacao direta com os fornecedores e consumidores.
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Figura 12 - Os cinco fluxos do varejo.
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Fonte: Parente e Barki (2014, p. 3).

Tanto nos fluxos de servico, de propriedade e de promocéo a direcéo é de cima
para baixo, dos fornecedores para o varejista e depois para o consumidor, que é
inversamente ao de pagamento de baixo para cima. Ja o de informacéao é bidirecional,
todos participam das trocas de informacoes, e € necessaria uma maior transparéncia
e comportamento ético das relacdes para criar vinculos sustentaveis (PARENTE;
BARKI, 2014).

O varejo, por meio das informacdes obtidas junto aos consumidores, consegue
impulsionar as vendas ou indicar pressdes competitivas para tais mudancas. Essas
modificacdes podem ser tanto de estratégias de vendas quanto de variacbes de
padrdes produtivos de sua cadeia de fornecedores, que conforme Guidolin, Costa e
Nunes, (2009, p. 30), asseveram “os consumidores exigem cada vez mais
informacBes sobre os produtos para tomar decisdo de compra”, e em fung¢do do
varejista ser o elo entre a industria e o consumidor, suas decisdes tém impactos em
ambos (PARENTE; BARKI, 2014).

Assim, ao assumir o papel proativo e até mesmo de protagonista na cadeia de
valor identificando as necessidades dos consumidores, 0s varejistas procuram
estabelecer estratégias que reforcam a marca e fortalecem os vinculos com clientes
criticos e socialmente responsaveis, em decorréncia do seu relacionamento com
varias partes interessadas, como: acionistas, funcionarios, meio ambiente, clientes,
comunidade e fornecedores.

Nos ultimos tem-se percebido que o pilar econdmico-financeiro ndo é o Unico
fator de sobrevivéncia no mercado, necessitando de novas formas de pensar e agir
em pré da sustentabilidade. Desta forma as empresas que expressarem a

preocupacdo ambiental e social, comecardo a ser mais percebidas e talvez até mais
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estimadas. Por meio da adocdo de praticas que amenizam as criticas e possibilitam

um desenvolvimento sustentavel nas relacbes, € possivel alcancar resultados

duradouros. Algumas condutas contribuem ampliando o sucesso da empresa, tais

como: ndo emprego de mao de obra analoga a escrava, a eliminacdo do impacto

negativo ao ambiente e do comportamento antiético, a incorporacdo das normas de

salude e segurancga, a ndo utilizacdo de trabalho infantil, entre outros descritas no
Quadro 13 (ALIGLERI; ALIGLERI; KRUGLIANSKAS, 2009; FLETCHER; GROSE,
2011; LOBEL, 2006; PARENTE; BARKI, 2014; TURKER; ALTUNTAS, 2014).

Quadro 13 — Temas emergentes para o varejo

FATORES PRATICAS QUE AMENIZAM A$ CRITICAS DO VAREJO DE
EMERGENTES VESTUARIO
1. Introducédo de artigos feito com tecidos de fibras recicladas e ou
biodegradaveis;
Andlise do ciclo de vida 2. Selos ambientais e sociais;
: . . ' 3. Aperfeicoar a qualidade dos tecidos, tingimentos e design.
inclusive da origem, ~ L2
~ 4. Informacdes sobre o processo produtivo;
produgdo, uso, descarte. ~ . .
5. InformagBes sobre o descarte correto e consciente;
6. Introducdo de local nas lojas para coleta de produtos para serem
destinados a brechos e/ou reciclagem.
1. Rétulos identificando a origem do item;
Rotulagem . . ~ .
2. Servigo de orientagdo ao consumidor.
1. Introducédo de etiquetas de rastreabilidade, por qual empresa foi
cortado, confeccionado, etc.;
2. Eliminagdo de substancias nocivas a salde do trabalhador e do
consumidor, utilizados na producéo;
~ 3. Implantacdo de cédigos de condutas, proibindo o labor infantil e
Questdes referentes aos X . .
: anélogos a de escravo;
trabalhadores da cadeia p . )
. 4. Adocéo de politicas de seguranca;
produtiva/ Infraestrutura . .
5. Fornecer e estimular o uso dos EPIs, conforme os riscos
existentes, procurando primeiramente eliminar e controlar;
6. Oferecer ginastica laboral, a fim de evitar problemas ergonémicos;
7. Analisar as condi¢g8es ergondmicas dos maquinarios;
8. Oferecer treinamento.
1. Uso de biocombustiveis;
Transporte 2. Privilegiar a compra local;
3. Implantacdo de centros de distribuigdo estratégicos;
Desenvolvimento de 1. Produtos certificados;
comeércio justo e relagdes 2. Contratos com fabricantes que privilegiam aspectos
comerciais éticas socioambientais.
1. Empregar a estratégia do dialogo;
2. Intensificar o inter-relacionamento;
. . 3. Elaborar estudo da eficiéncia do processo de fabricacéo,
Cadeia produtiva o ; ; .
auxiliando os de menor nivel de conhecimento o aprimoramento
das ferramentas de gestéo, layout, etc.;
4. Estabelecer parceria, aliancas em projetos comuns.

Fonte: elaborado pela autora com base em Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009), Fletcher e Grose
(2011), Lobel (2006), Parente e Barki (2014) e Turker e Altuntas (2014).
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2.5.4 Relacao entre Comprador Varejista e Fornecedor de Produto de Moda

Conforme Dillon (2012, p. 54) “o comprador de moda é responsavel por garantir
lucratividade de uma linha de produtos com base em um planejamento financeiro
elaborado para cada estagdo”, e muitas fungles, pessoas, organizagfes e
departamentos séo afetados por suas decisoes.

Segundo Mendes (2006) e Costa (2011), os varejistas mudaram seu modo de
operar, se inovando e criando novas estratégias que viabilizem o atendimento a um

publico segmentado, ocorrendo alteracdo dos processos e setores de compras, onde:

Os magazines e supermercados também alteraram seu modo de operar. Se
antes vendiam pecas prontas adquiridas das confec¢Bes por simples
compradores de produtos, as empresas aumentaram o niumero de seus
departamentos, especializando-os para a compra de produtos de diversas
naturezas, como lingerie, moda praia, social e lazer, além de organizar com
mais especialidade os departamentos feminino, masculino e infantil. Hoje
0s magazines desenvolvem suas marcas especificas para diferentes tipos
de consumidores (MENDES, 2006, p.172).

Segundo Shaw e Koumbis (2014), um comprador esta sob constante pressao
para a reducdo do numero de fornecedores que compde seu quadro, em um esforgo
de se alcancar economias de escala e simplicar processos.

Ja para Costa (2011) é preciso analisar o desempenho individual de cada
fornecedor adotando critérios pré-definidos, porém para isso, essas normas devem
ser limitadas, pois um grande numero de regras pode causar dificuldade de andlise.

Deste modo, deve haver padries preestabelecidos, afim de evitar exposicao
da imagem do varejista, além de obter produtos com indices de qualidade,
conformidade, perfomance superiores e com diminui¢cdo das entregas fora do prazo
estipulado. Para tanto, Shaw e Koumbis (2014) descrevem a seguir 0s critérios
guantitativos e qualitativos a serem utilizados pelos compradores de moda, como

mostra o Quadro 14.
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Quadro 14 - Critérios qualitativos e quantitativos de desempenho do fornecedor

CRITERIOS DE DESEMPENHO
QUALITATIVO

CRITERIOS DE DESEMPENHO
QUANTITATIVO

Niveis elevados de inovagdo: investimentos em
design que impliguem em um maior foco no
cliente e, portanto, um potencial maior de lucro
por dispor de produtos campedes de vendas;

O numero de entregas atrasadas, o que
significa perda de lucro devido as vendas nao
efetuadas;

Eficiéncia generalizada em toda a operacao de
negécio: bons profissionais de vendas e de
design proporciona um nivel de cooperacao e
comunicacao superiores elevando os lucros;

Réapida comercializacdo. Entregas rapidas de
novas tendéncias de moda resultem lucros mais
altos e clientes com a op¢do de compras dos
looks mais recentes.

Adeséo aos padrdes éticos de comercializa¢éo
definidos pela empresa e por leis internacionais.
O ndo cumprimento de tais determinacfes pode
resultar em propaganda adversa e potencial
perda de cliente, lucro e danos a marca.

Porcentagem de produtos que o fornecedor
entrega versus a quantidade vendida a precgo
cheio (fornecedores que precisam de altos
niveis de reducao de preco significam menos
lucro para a empresa);

Processo de fabricacdo da empresa atende aos
padrdes de qualidade aceitos e aprovados,
definidos pelo comprador, diminuindo o indice
de produtos reprovados.

A guantidade de mercadorias devolvidas por
baixa qualidade ou por defeito ocorrido durante
a fabricacdo implica em menos lucro devido as
vendas ndo efetuadas;

Valor de saldo em estoque néo vendido ao final
de cada estacdo, gera em uma perda futura de
lucro em potencial como resultado de provaveis
reducdes futuras de preco.

Fonte: elaborado pela autora com base em Shaw e Koumbis (2014, p. 82-83).

Os mais importantes que precisam ser considerados séo:

e Capacidade da cadeia produtiva: analisar se é capaz de produzir tal pedido,

procurando evitar a entrada e saida de subcontratados. Essa medida leva

a reducdo dos custos de transacdo decorrentes dos processos de

homologacéao;

e Pontualidade: verificar se ha atrasos nos prazos de entrega;

e Faixo de preco: analisar se o fornecedor estd com um pre¢o muito baixo,

avaliar sua saude financeira, para ndo comprometer as entregas futuras;

ainda possuir tabelas de referéncia envolvendo o custo total do produto, no

momento da negociacgdo, pois conforme UNIETHOS (2015), a busca por

preco e ndo por qualidade ou produtividade causa um impacto negativo

comprometendo a saude da cadeia.
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Conformidade ética: juntamente com dados do departamento de
reponsabilidade social da empresa, analisar se o fornecedor cumpre os pré-
requisitos, e quais sdo suas pontuacoes;

Distribuicdo/inovacao: estar localizado proximo aos centros de distribuicdo
e inovacao do design, sdo importantes para a analise;

Qualidade: levantar os indices de reprovacédo, defeitos em loja e defeitos
encontrados pelo consumidor, junto a area responsavel utilizando esse

dado na decisao de compra.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo seréo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados
para o desenvolvimento da pesquisa, sendo composto por um conjunto de
procedimentos, objetivando as respostas aos problemas propostos, requerido quando
nao se dispde de informacgédo, ou se esta encontra em estado de desordem, que nao
possa fornecer respostas ao problema proposto (GIL, 2002). Para Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977) a metodologia deve apreender a ciéncia como um processo e nao
como um produto.

A maioria das pesquisas adota uma técnica basica na obtencdo de dados,
embora outras técnicas possam ser empregadas de forma complementar (GIL, 2002).
Para Yin (2010) a coleta pode ser combinada de diferentes maneiras e realizadas a
partir de seis fontes de evidéncias tais como: documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacédo participante e artefatos fisicos.

Desse modo, empregou mudltiplas técnicas, iniciando pela pesquisa
bibliografica nas bases de dados do Web Science® e Science Direct/Scopus® e
outras especificas, além de documentos, que resultou no referencial teérico. Em
seguida foram entrevistados gerentes e coordenadores dos varejistas selecionados e
representantes do programa de certificagcdo de fornecedores em responsabilidade
social ABVTEX, seguido por uma pesquisa survey, a qual foi respondida por empresas

da base de fornecimento dos respectivos varejistas selecionados.

3.1 CONCEITOS INICIAIS
Sera apresentado 0s conceitos iniciais a fim de lancar luzes nas bibliografias

mencionadas na metodologia.

3.1.1 Classificacdo da Pesquisa

A classificagdo das pesquisas conforme Gil (2002) compreende trés grandes
grupos: exploratérias, descritivas e explicativas. A pesquisa exploratoria proporciona
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
proposicdes, como objetivo principal do aprimoramento das ideias ou as descobertas
de intuicdes, envolvendo levantamento bibliografico, entrevistas e analise de

exemplos. Esse tipo de pesquisa permite explorar todas as dimensdes possiveis de
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um problema. A descritiva, descreve as caracteristicas ou a relagéo entre as variaveis,
narrando e classificando as caracteristicas de uma situacao, estabelecendo conexdes
entre a base tedrica-conceitual existente. JA4 as pesquisas explicativas, procuram
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenébmenos
(GIL, 2002; CHAROUX, 2006).

3.1.2 Tipos de Pesquisas

O delineamento de uma pesquisa refere-se ao planejamento de forma macro.
Envolve tanto a diagramacédo quanto previsdo de andlise e interpretacdo de dados, ou
seja, expressa o desenvolvimento da pesquisa (GIL, 2002). J4 Yin (2010), afirma que
cada estratégia possui vantagens e desvantagens proprias, dependendo basicamente
de trés condicgdes:

e O tipo de questdo da pesquisa,

e O controle do pesquisador sobre os eventos comportamentais efetivos;

e O foco em fendbmenos histéricos, em oposicdo a fendmenos

contemporaneos.

O Quadro 15, aborda os tipos de pesquisas utilizadas para essa pesquisa e

definicbes de acordo com alguns autores.

Quadro 15 — Tipos de pesquisas de acordo com autores estudados.

(continua)
TIPOS DE ‘
PESQUISAS CARACTERISTICAS AUTORES
Elaborada a partir de material ja publicado, fonte Silva e Menezes (2001)
Bibliografica secundaria, deixando o pesquisado em contato com o | Marconi e Lakatos
gue ja foi estudado. (2003)
Com,preende material que ndo recebeu tratamento Gil (2002)
analitico.
Documental

A fonte de coleta de dados esta restrita a documentos,

. - A L. Marconi e Lakatos
escritos ou ndo, primarias ou secundarias e

A : (2003)
contemporaneas ou retrospectivas.
Se desenvolve por meio da interrogacao direta das .
. ; Gil (2002)
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Levantamento | Visa a mensuracdo por meio de um questionério
altamente estruturado, permitindo a derivacdo de Cooper e Schindler
dados comparaveis, possibilitando encontrar (2011)

diferencas ou semelhancas.
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Quadro 15 — Tipos de pesquisas de acordo com autores estudados.
(concluséo)

TIPOS DE

PESQUISAS CARACTERISTICAS AUTORES

O estudo de multiplos casos proporciona evidéncias
em contextos diferentes, impactando positivamente na
pesquisa. Porém, requer procedimentos
metodolégicos mais apurados e tempo maior de coleta
de dados, pois € necessario replicar a mesma situacéo
a todos.

Assume formas muito variadas, segundo o nimero
das organizac8es em analise, a natureza e tratamento
de dados, se quantitativo ou gualitativo.

E uma investigacdo de um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, utilizando de Yin (2010)
fontes multiplas de evidéncias.

Possibilitam o estabelecimento de comparacdes e
obtencéo de resultados mais robustos, envolvendo
procedimentos de replicacdes que contribuem para o
desenvolvimento de explicagdes tedricas.

Fonte: elaborado pela autora.

Gil (2002)

Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977)

Estudo de
multiplos
casos

Godoi, Bandeira-de-
Mello e Silva (2010, p.
120)

3.1.3 Tipos de Abordagem

Os tipos de abordagem sao classificados em quantitativa e qualitativa. A
pesquisa quantitativa se refere a tudo que é quantificavel, ou seja, significa traduzir
em numeros opinides e informagdes, classificad-las e analisa-las estatisticamente. J&
a qualitativa, relaciona a dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, ndo é quantificavel,
se apoiando na riqueza e no detalhamento dela extraido, buscando entender nao
apenas o fato, mas o contexto dentro do qual ele se desenvolve. (CHAROUX, 2006;
GIL, 2002; SILVA; MENEZES, 2001).

3.1.4 Métodos de Investigacao

Os métodos de investigacado podem ser classificados conforme seus modos de
observacéo, deducdo, intuicdo, investigacdo, entre outros. O raciocinio dedutivo tem
0 objetivo de explicar o contetdo das premissas e por intermédio de uma cadeia de
raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular, chegando a
conclusdes verdadeiras. No raciocinio indutivo a generalizacao deriva de observacdes

de casos da realidade concreta, tendo como objetivo levar a conclusdes provaveis,
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cujo conteudo € muito mais amplo do que o das premissas has quais se basearam
(SILVA; MENEZES, 2001; MARCONI; LAKATOS, 2003).

O hipotético-dedutivo procura evidéncias empiricas para derrubar as
proposicoes (SILVA; MENEZES, 2001). Para Bruyne, Herman e Schoutheete (1977)
€ um sistema no qual determinadas proposicfes validas sdo sustentaveis, e quase
nenhuma é insustentavel. A verificacdo do problema € realizada por meio dos testes
de proposicoes.

Ja o dialético, refere-se a interpretacdo dinamica e totalizante da realidade e
que penetra o mundo dos fendbmenos, através de sua acao reciproca, da contradi¢cao
inerente ao fendbmeno e da mudanca dialética. Por fim, o método fenomenoldgico,
preocupa-se com a descricéo direta da experiéncia real (MARCONI; LAKATOS, 2003;
SILVA; MENEZES, 2001).

3.2 PROTOCOLO DE PESQUISA

A relagdo entre o varejista e a manufatura do vestuario de moda, em funcéo do
alto nivel de complexidade e entendimento, requer metodologias de pesquisas que
auxiliem uma melhor compreenséo dos fatos e atores envolvidos. Portanto, ndo €
possivel a utilizacdo de um elemento unitario para o desenvolvimento, coleta e
compreensao dos dados.

O protocolo de pesquisa elaborado compreende a natureza, delineamento, tipo
de abordagem, amostras, entrevistas, questionario de método de investigacao,
abordados no Quadro 16.

Com a pesquisa de natureza exploratoria foi possivel explorar os fatos e
dimensdes do problema além da construcéo de proposi¢des que, concomitantemente
com a descritiva, permitu o delineamento das caracteristicas variaveis,
proporcionando conhecimento técnico-teorico.

A pesquisa teve inicio por uma busca bibliogréfica, visando um conhecimento
maior com o tema, focando em artigos a nivel nacional e internacional, dissertagoes,
teses e livros, as quais possibilitaram a construcdo da fundamentacéo teorica e

ampliar a compreensao do assunto.
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Quadro 16 — Métodos escolhidos para a pesquisa.

Descrigéo Método Escolhido Autores
Natureza da pesquisa Exploratéria Gil (2002); Charoux (2006)
Yin (2010); Bruyne, Herman e
Delineamento da Estudo de miltiplos casos e Schoutheete (1977); Gil (2002);
pesquisa survey Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva
(2010)
Tipo de abordagem Qualitativa e quantitativa (82'3/36()3 Menezes (2001); Charoux

N&o probabilistica e por

Amostras T Gil (2002); HAIR JR. et al. (2005)
conveniéncia
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva,
Entrevista Semiestruturadas e estruturadas 2010; Cooper e Schindler, 2011;

Bruyne, Herman e Schoutheete,
1977; Gil (2002)

Questionario

Perguntas escolha Unica, multipla

escolha e aberta Gil (2002)

Método de investigacdo | Hipotético-dedutivo Menezes (2001); Bruyne, Herman e

Marconi e Lakatos (2003); Silva e

Schoutheete (1977)

Fonte: elaborado pela autora.

A partir da fundamentacao tedrica, elaborou-se um questionario a ser aplicado

a entidade (Apéndice A) e aos varejistas (Apéndice B). A validacdo do questionario,

foi realizada por profissionais e académicos da area, 0s quais sugeriram alteracfes

no formato das perguntas, eliminando e incluindo questdes.

O tipo de abordagem predominante foi a qualitativa, aos varejistas e ABVTEX,

e a abordagem quantitativa por meio de uma pesquisa survey, aos fornecedores, para

complementar o entendimento e a triangula¢céo dos resultados.

Qualitativa: as perguntas designadas para os varejistas foram elaboradas
em forma de questiondrio estruturado e aplicado a todos igualmente,
presencialmente, para possibilitar a criacdo de um quadro comparativo
entre os modelos de monitoramento da cadeia de fornecimento e apos
confirmar ou refutar as proposi¢goes. Conforme Cooper e Schindler (2011)
as “entrevistas estruturadas permitem comparacdo mais direta entre as
repostas; a variabilidade de questdes é eliminada e, portanto, presume-se
gue a variabilidade das repostas seja real [...] e a neutralidade do
entrevistador € mantida”. Ja para os representantes da ABVTEX, a
entrevista foi semiestruturada, orientadas por um roteiro, que confere ao
entrevistador uma maior habilidade para extrair os dados, permite uma

maior flexibilidade, qualidade e a quantidade das informacbes €
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aumentada, sendo pertinentes quando o assunto é complexo ou pouco
explorado (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977; COOPER;
SCHINDLER, 2011; GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2010).
Quantitativa: O instrumento de pesquisa do estudo quantitativo foi por meio
de perguntas estruturadas, direcionadas aos fornecedores dos trés
varejistas em andlise, para contemplar a percepcéo da perspectiva destes.
Utilizou-se para a coleta das repostas uma pesquisa survey, afim de
alcancar um namero maior de empresas respondentes, e de confrontar os
dados das entrevistas, possibilitando o cruzamento destes. Esse tipo de
pesquisa permite a obtencdo de respostas de uma amostra com menor
tempo e custo, podendo ser quantificaveis, possibilitando a construcédo de
tabelas comparativas (COOPER; SCHINDLER, 2011; GIL, 2002).

O Quadro 17, descreve os métodos de abordagem e tipos de perguntas e 0s

dados das entrevistas.

Quadro 17 — Dados da entrevista, métodos de abordagem e tipos de perguntas
~ ABORDAGEM TIPO DE

ENTREVISTADO CARGO DURACAO DA PESQUISA PERGUNTAS

Varejista A Coordenad_c_;r de . 44min e Qualitativa Estruturada
responsabilidade social | 38 segs.

Varejista B Gere_nte Semor_ da 77min e Qualitativa Estruturada
cadeia de suprimentos | 10 segs.

Varejista C Ge“?”te do Controle de | 41 mine Qualitativa Estruturada
qualidade 49 segs.
Diretor executivo da 48 min e Semiestruturada
ABVTEX 18 segs.

ABVTEX Gerente do Programa Qualitativa
de Certificacdo de 65 min Semiestruturada
Fornecedores ABVTEX

Fornecedores . L

(survey) - 15 dias Quantitativa Estruturada

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 18, apresenta os autores estudados para a construcao do roteiro de

entrevista.
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Quadro 18 — Aspectos abordados nas entrevistas qualitativas e quantitativas com base na literatura de

apoio
TIPO DA ITENS ABORDADOS NA
ABORDAGEM ENTREVISTA FONTES RELACIONADAS
Responsabilidade social: Carrol (1991); Dias (2011); Helin e Babri
posicionamento; c6digo de (2014); O’'Rourke (2006); Perry e Tower
conduta: monito’ramento- (2099); Porter e Kramer (2006); Sprinkle e
program’aS' partes intere’ssa das Maines (2010); Turker e Altuntas (2014) e;
S ' " | Zadek (2004).
E_G Ges“?‘f’ de forngcedoreNS. d|alogo,. Amato Neto e Marinho (2014); Costa (2011);
) relacionamento; reducao da base; o i
8' homologacio dos fornecedores: Guidolin, Costa.e Nunes (2009),_ Perry e
o N Tower (2009) e; Shaw e Koumbis (2014).
avaliacdo de critérios.
Governanca da cadeia: decis&o Berlim (2012);.Cruz-Moreira (2003); Gereffi
dos precos; produtos: p.)razos (2001); Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005)
' ' ' e; Humphrey e Schmitz (2001).
Adams (2002); Amato Neto, Marinho e
g Amato (2014); Borger e Nazoe (2011);
b= Estratégia produtiva: Cabreira e Wolff (2013); Guiraldelli (2010);
§ terceirizacéo; condi¢cbes do Levis (2006); Lima (2009); Mendes (2006);
S trabalho. Mendes; Sacomano e Fusco (2010); Perry e
o Tower (2009); Rech (2006); Sachs (2003) €;
Turker e Altuntas (2014).

Fonte: elaborado pela autora.

3.2.1 Selegcdo da Amostra

A selecdo da amostra é diretamente direcionada em funcéo do problema de
pesquisa, objetivos pretendidos, e a contribuicdo tedrica que se pretende atingir.
Como o foco principal € o programa de certificacdo de fornecedores ABVTEX, a
escolha da entidade € parte fundamental do processo, portanto, foram entrevistados
o Diretor executivo e a Gerente das respectivas areas.

Ja a escolha pelos varejistas, foi ndo probabilistica, neste tipo a escolha dos
elementos que irdo fazer parte da amostra ndo possui o intuito de representar,
estatisticamente, a populacdo, mas sim em relacdo as empresas que possuiam know-
how e com diferentes publicos alvo, se caracterizando por uma amostragem por
conveniéncia, que “ envolve a selecdo de elementos da amostra que estejam mais
disponiveis para tomar parte no estudo e que podem oferecer as informacdes
necessarias” (HAIR JR. et al. 2005, p. 247).

Diante disso, buscou dentro do universo de 21 varejistas de grande superficie
signatarios do programa ABVTEX, 3 empresas, as quais prontificaram a participar da

pesquisa, sendo que:
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e Os varejistas B e C estdo entre os 9 que iniciaram o delineamento e criacao
do programa de certificacdo de fornecedores ABVTEX em responsabilidade
social, com implantacdo em 2010. Ao longo dos anos 0s processos de
monitoramento das suas cadeias sofreram modificacdes, e essas alteragbes
se tornam de grande importancia para a andlise. Ainda se justifica em funcao
dessas duas cadeias possuirem quase a metade do numero de funcionarios
gue compdem a cadeia certificada pelo programa ABVTEX e vendas anual
desses dois é da ordem de 300 milhdes de pecas.

e Ja o varejista A, ingressou no programa em 2014, e possui algumas
particularidades que serdo abordadas aqui, utiliza companhias de menor
porte em funcdo do seu produto, ainda ndo possui um departamento
especifico para a area de responsabilidade social, e vende anualmente cerca
de 9 milhdes de pecas.

Dessa forma, os casos possibilitardo analisar quais sdo os motivadores para
mudanc¢a de comportamento, as diferengcas e semelhancas e a extensdo que cada
cadeia de fornecimento possui.

Além disso, essas empresas foram escolhidas estrategicamente em funcéo do
publico alvo, atendendo classes econémicas diferentes (A, B e C), assim sera possivel
verificar se ha existéncia de monitoramento diferentes, estando condicionado ao
aprendizado desta ou em virtude do seu publico alvo final.

Para cada varejista, foi solicitado o envio do link da pesquisa, (Apéndice C), a
seus fornecedores diretos. A pesquisa foi composta por 33 questdes, dividida em
blocos e com perguntas direcionadas para o conhecimento da cadeia, processo
produtivo e andlise do programa, contando com 33 fornecedores respondentes,
certificados em responsabilidade social pelo programa ABVTEX. Os respondentes séo
0s proéprios proprietarios ou funcionarios designados ao monitoramento da cadeia de
subcontratados. Essas respostas foram analisadas de modo quantitativo e qualitativo,
gue conjuntamente com as outras entrevistas, foram tratadas e analisadas, permitindo
um entendimento, gerando informacdo e conhecimento, o que possibilitou gerar a

conclusao em relacdo aos objetivos propostos inicialmente pelo projeto de pesquisa.
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4 ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Este capitulo apresenta a descricAo dos casos pesquisados e que serao
posteriormente analisados. Estdo apresentados individualmente, de forma pré-
estabelecida em relacdo ao publico-alvo final autodeclarado na entrevista e pelo site
institucional, com as correspondentes classes econfmicas. Iniciando com a
Associacao Brasileira do Varejo Téxtil (ABVTEX), discorrendo sobre o programa de
certificacdo de fornecedores, expondo o processo de auditoria, principais dados
estatisticos, seguido pelos casos dos trés varejistas A, B e C e terminando com a

survey, aplicada aos respectivos fornecedores, conforme mostra a Figura 13.

Figura 13 — Etapas do Estudo de Caso

( ETAPA |
Apresentacao dos casos:
- ABVTEX;
- Varejistas A, B e C.

Vs
{

ETAPA I
Apresentacao da pesquisa Survey.

i\ i - Y,

Fonte: elaborado pela autora.

4.1 ASSOCIACAO BRASILEIRA DO VAREJO TEXTIL (ABVTEX)

A Associagao Brasileira do Varejo Téxtil, criada em 1999, tem como suas
associadas os principais varejistas de vestudrio e acessorios, correspondendo a 15%
do volume de vendas do varejo nacional, e destes, 90% sé&o originarios da industria
téxtil. Atua como interlocutora do varejo téxtil de grande superficie junto aos érgaos
governamentais, industria, entidades de classe e ao mercado em geral
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DO VAREJO TEXTIL, [201-]). A associacdo possui 5
grupos de trabalho (GT):

1. GT de fornecedores: faz a gestdo do programa de certificagdo, composto

por representantes dos signatarios, os quais possuem relacdo direta com

programa de monitoramento interno dos varejistas, como exemplo:
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gerentes e coordenadores. Também faz parte desse grupo, um comité
gestor, composto por diretores com poder de decisdo que se constitui em
uma esfera maior.

GT de importacéo: trata das questdes de importacao;

3. GT de sustentabilidade: debate sobre assuntos relacionados a
sustentabilidade, e nesse ponto estd a eliminagdo e substituicdo dos
produtos quimicos na cadeia téxtil;

4. GT de prevencéao e perdas: elabora estratégias para reducéo dos furtos na
loja, trabalhando na mitigacéo desse risco.

5. GT de padronizacao de tamanho e seguranca de roupa infantil.

O programa de certificacdo, criado em 2010, é baseado na norma de
responsabilidade social SA 8000, na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e na
legislacdo ambiental brasileira, compreendendo 21 varejistas signatarias.

A entrevista foi realizada na sede da associagédo, previamente agendada e
contou com a participacdo da Gerente do programa e do Diretor Executivo da
entidade, em momentos distintos, com duracdo de aproximadamente duas horas,
conforme mencionado no Quadro 17. Além das entrevistas a associacao auxiliou na
obtencao de alguns dados estatisticos, no entanto, limitou-se apenas na utilizacdo de
dados j& estratificados, uma vez que somente a administradora terceirizada do

programa, esta autorizada a manipular o banco de dados.

4.1.1 Programa de Certificagcdo de Fornecedores ABVTEX

Originado por um esforco setorial, surgiu a partir da unido de doze grandes
varejistas, pela deteccdo da necessidade de mercado, entre os anos de 2008 a
meados de 2010. O objetivo principal € monitorar a cadeia de fornecedores,
inicialmente téxteis e posteriormente atingindo calcados e acessorios, dos varejistas
signatarios do programa de certificacdo, buscando a criacdo de um padrdo de
auditoria, com critérios previamente estabelecidos, quanto ao cumprimento legal além
de praticas de responsabilidade social.

As principais motivacbes para a criagdo desse modelo de monitoramento

inovador no cenario brasileiro, segundo o Diretor Executivo, séo:
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e Desenvolver uma qualificacdo Unica que permita o controle dos
fornecedores e subcontratados em relacdo ao cumprimento de aspectos
ligados as legislacdes vigentes;

e Criar um novo ambiente de negdcios voltado a responsabilidade social e a
promocao das boas praticas na cadeia téxtil;

e Estabelecer principios e critérios para a conducdo das auditorias em
empresas da cadeia de fornecimento do varejo.

O programa idealizado pelos varejistas, compreende além dos aspectos ligados
as legislacdes nacional, como também normas e outros programas existentes a nivel
internacional, visando um monitoramento padronizado das suas redes de
fornecimento.

Anteriormente a idealizacdo desse programa, de acordo com o Diretor, ja
existia modelos de controle implementados no setor por parte de alguns varejistas,
entretanto eram pontuais, variando os critérios de criticidade e grau de exigéncia.
Contudo, a grande maioria dos signatarios ainda ndo gerenciavam suas cadeias de
fornecedores, e 0s que atuavam, era por meio de auditorias independentes, que na
visdo do Diretor da ABVTEX, por ndo serem padronizadas e previamente agendadas,
eram confusas, ocorrendo conflito de agenda, trazendo transtornos na administracéo
da empresa.

Desta maneira, com a concepcao do programa em 2010, houve a elaboracéo
de um check list padronizado, criacdo de prazos para a adequacéo, penaliza¢des além
de metas para monitoramento e conhecimento dos fornecedores e seus respectivos
subcontratados, tendo como requisito do regulamento que cada varejista assuma sua
reponsabilidade frente a sua rede de abastecimento mantenha seus proprios
controles.

Os varejistas que iniciaram conjuntamente com a criagdo do programa com
pronta aderéncia, foram: Renner, Leader, C&A, Marisa, Wal-Mart Brasil,
Pernambucanas, Riachuelo, Grupo Pao de Acucar e GEP. Além das ja citadas, outras
foram participando seja de forma proativa como também em funcdo de alguma
pressao de mercado, sendo elas: Centauro, Inbrands, Netshoes, Seller, Zelo, Caedu,
Restoque SA, Calvin Klein Jeans, M5, Zara, Carrefour e Cia. Hering, conforme exposto
no Quadro 19.
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Quadro 19 — Ano de associacao ao programa de certificagcdo ABVTEX

ANO VAREJISTAS INGRESSANTES
2010 Marisa, GPA, Renner, C&A, GEP, Wal-Mart Brasil, Riachuelo, Leader, Pernambucanas
2011 Cia. Hering, Zara
2012 Zelo, Carrefour
2013 Calvin Klein Jeans, Restoque, Seller, M5
2014 Inbrands, Caedu, Centauro
2015 -
2016 Netshoes

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.2 Pontos de Verificagdo

Os pontos de verificacdo séo baseados na legislacéo trabalhista e ambiental,

apresentados no Quadro 20, bloco temético, contendo a divisdo do check list aplicado

durante as auditorias. Para cada bloco € requerido uma pontuacdo minima ou nao,

tanto pelo fornecedor quanto pelo subcontratado.

Quadro 20 — Bloco Tematico/Cddigo de conduta

(continua)
PONTUACAO X
TEMA MINIMA DESCRICAO
Formalizacdo da 100% Devera estar juridicamente constituida, de acordo com a
Empresa legislacédo brasileira.
N&o pode se envolver ou apoiar a utilizacdo de méo de obra
infantil (menores de 16 anos — exceto na condicdo de
Trabalho Infantil 100% Aprendiz). Nq caso dg empregar menores entr_e 16 e 18
anos, necessita respeitar 0 que esta estabelecido pela
legislacéo brasileira (CLT — Consolidagéo das Leis
Trabalhistas).
Trabalho forcado | 100% A empresa ndo pode se envolver com ou apoiar a utilizacdo
ou Analogo a de (infracéo de trabalho forgado ou anélogo a de escravo, caracterizado
Escravo inaceitavel) como o condi¢des degradantes — jornada exaustiva, que se

estende além do que é permitido por lei e de forma continua,
levando a fadiga do trabalhador; condi¢c8es precarias de
higiene e seguranc¢a, que ameacam a saude e seguranga
dos trabalhadores; e sem carteira assinada — somado as
situag@es de privagdo de liberdade — seja por divida; por
retencdo de documentos ou objetos pessoais do trabalhador;
por ser realizado em local geograficamente isolado; ou pela
presenca de vigilancia ostensiva do local de trabalho, com a
finalidade de reter o trabalhador neste.

3 A Camisaria Colombo se associou ao programa de certificacdo, mas em menos de um ano saiu, € 0s
motivos sdo desconhecidos.
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Quadro 20 — Bloco Tematico/Codigo de conduta

(continuacao)

TEMA

PONTUACAO
MINIMA

DESCRICAO

Estrangeiro
Irregular

100%
(infracéo
inaceitavel)

A empresa ndo pode se envolver com ou apoiar a utilizacdo
de mao de obra ou servico que seja extraido de qualquer
pessoa em que a situacdo de residéncia e trabalho no Brasil
nao esteja regularizada junto aos érgdos competentes.

Menores no
Ambiente de
Trabalho

100%

N&o deve haver a permanéncia de menores no ambiente de
trabalho, como por exemplo, filhos ou parentes de s6cios ou
funcionarios da empresa.

Moradia

100%

A firma ndo deve permitir a existéncia de moradia de
funcionarios integrada as oficinas. Caso o empregador
ofereca moradia a qualquer de seus funcionarios, isto
precisa estar formalizado no contrato de trabalho do
funcionario e as condi¢des desta moradia precisam seguir a
legislacéo.

Liberdade de
Associacdo

100%

Os trabalhadores tém o direito de unir-se ou constituir
sindicatos por prépria escolha e realizar negociacdes
coletivas. Os representantes destes ndo podem ser
discriminados e devem exercer suas funcdes representativas
em seu lugar do oficio.

Discriminacao

100%

A empresa ndo deve se envolver com ou apoiar a
discriminagéo na contratacéo, remuneracgdo, acesso a
treinamento, promocao, encerramento de contrato ou
aposentadoria, com base em raca, classe social,
nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo, orientagdo sexual,
idade, gravidez, associacdo a sindicato ou afiliacdo
partidaria.

Abuso e assédio

100%

E proibido o abuso fisico ou disciplinar, a ameaca de abuso
fisico, sexual ou outro tipo de assédio, o abuso verbal e
outras formas de intimidacao.

Saude e
Segurancga do
Trabalho

75%

A corporacao deve proporcionar um ambiente seguro e
higiénico, tendo presente os conhecimentos preponderantes
da industria, assim como qualquer perigo especifico. Serao
tomadas medidas préticas para prevenc¢éo de acidentes e
danos a salide que possam surgir, associados ou causados
pelos perigos inerentes a atividade.

Monitoramento de
documentacao

60%

Deve comprovar respeito as leis e normas brasileiras.

Compensacao

100%

Todos os funcionarios precisam trabalhar de acordo com o
disposto na legislacao trabalhista e com registro na Carteira
de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS). Salarios e horas
trabalhadas deverdo ser pagos de acordo com a base legal
nacional, ou conforme definido em convencao coletiva,
prevalecendo o mais alto.

Beneficios
(somente para
fornecedores)

N&o ha
pontuagéo
minima

Beneficios adicionais (além do salario) podem ser oferecidos
pela empresa aos seus funcionarios, dando-lhes melhor
qualidade de vida e incentivo ao trabalho, ou conforme
definido em convencéo coletiva.

Monitoramento da
Cadeia Produtiva
(Somente para
fornecedores)

70%

Manter mecanismos para monitoramento de seus
subcontratados, no que diz respeito a garantia de condi¢des
dignas aos seus trabalhadores. A empresa também precisa
conservar uma base de dados atualizada de seus
subcontratados, bem como controle de rastreabilidade das
pecas a eles enviadas.
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Quadro 20 — Bloco Tematico/Cddigo de conduta
(concluséo)

PONTUACAO .
TEMA MiNIMA DESCRICAO
As horas trabalhadas (incluindo horas extras) devem ser
Horas . .
70% realizadas e pagas de acordo com a base legal nacional, ou
trabalhadas o " i
conforme definido em convencao coletiva.
~ 1z O tratamento e adequado dos efluentes e residuos sélidos
N&o ha L ) S -~
~ . ~ decorrente da atividade industrial € de responsabilidade da
Gestdo Ambiental | pontuagao - o L
minima empresa. E desejavel que a mesma desenvolva iniciativas

para contribui com o0 meio ambiente.

Validacdo da
Lista de

Subcontratados 100%
(Somente para

Manter registro e controle das subcontratadas para as quais
sé&o encaminhados a producéo.

fornecedores)

Subcontratacéo

de Servicos As empresas contratadas pelos fornecedores dos varejistas
100% ~ . )

(Somente para nao podem repassar os pedidos recebidos.

subcontratados)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Associagéo Brasileira do Varejo Téxtil (2014).

No quadro 20, pode ser observado que as pontuacdes a serem atingidas pelo
item salde e seguranca, horas trabalhadas, monitoramento de documentacao e da
cadeia de subcontratados pelos fornecedores, ndo precisa ser obrigatoriamente
atingido em 100%, é uma medida adotada em virtude da inexisténcia de empresas
gue consiga atingir todos os requisitos.

Sao adicionados subitens a esses 18 itens do check list, 0s quais se constituem
0s pontos de observacao do auditor. Para o preenchimento do formulario o auditor
aplicara uma pontuacéo, variando entre 0, 1 e 2, possuindo peso diferente para cada

pergunta, de acordo com a gravidade da questdo, como descritos na Tabela 5.

Tabela 5 — Pontuagbes e pesos das perguntas

Pontuacéo total

Conformidade e pontuacéo do requisito obtida na obtida pelo
S Peso da pergunta .
auditoria auditado naguele
reguisito
Requisito ndo atendido 0 1 0
Requisito se encontra atendido parcialmente 1 2 2
Requisito se encontra completamente atendido 2 3 6

Fonte: Associacdo Brasileira do Varejo Téxtil (2014, p. 23).
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4.1.3 Processo de Auditoria

As auditorias séo realizadas por empresas terceiras, escolhidas e contratadas
pelos proprios fornecedores ou subcontratados. As cadastradas, sdo: Bureau Veritas,
SGS Group, Intertek e Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

A abrangéncia € em nivel nacional, aplicavel a toda fornecedor e
subcontratado, que desejam se relacionar comercialmente, tornando-se parte da
cadeia de fornecimento dos varejistas signatarios do programa, devendo para isso ter
autorizacdo do mesmo. Se aplica no setor téxtil, compreendendo as esferas do
vestuario, linha lar, acesso6rios e calgados, com prazos de adequacgéo

predeterminados, conforme o Quadro 21.

Quadro 21 — Prazos maximo para certificacdo da cadeia de fornecimento 4

~ VALIDADE DA

REGIAO PRODUTO DATA LIMITE CERTIFICACAO
Sao Paulo Vestuario 31/12/2012 2 anos
Demais Regibes do Pais Vestuario 31/12/2013 2 anos
Todo territorio nacional Calgados 31/12/2015 2 anos
Todo territério nacional Acessorios 31/12/2015 2 anos

Fonte: elaborado pela autora com base em Associag&o Brasileira do Varejo Téxtil (2014).

Para os varejistas signatarios ingressantes no programa ap0s 0S prazos
estabelecidos, foi deliberado uma tolerancia de 1 ano para a certificacdo de todos as
empresas que fazem parte da sua cadeia de fornecimento. Mas, é passivel de
negociacdo por meio do comité gestor analisando caso a caso, ndo havendo
penalizacdes para o que ndo se adequar dentro do tempo determinado e continuar
comprando de corporacdes nao certificadas.

Por um periodo, houveram auditorias nos varejistas para a verificacdo, se o
abastecimento estava ocorrendo, somente, por empresas certificados pelo selo
ABVTEX. Entretanto, foi suspenso ha dois anos, e, portanto, ndo ha penalizacao para
0os mesmos. Ja em relacdo ao fornecedor a acdo é diferente, é expressamente

proibido o repasse de produgao para subcontratados n&o certificados, tendo como

4 Cadeia ou redes de fornecimento, fornecedores ou abastecimento: é o termo utilizados, nesta
dissertacéo, para designar diversas empresas fornecedores e/ou subcontratados que compde essa
cadeia ou rede.
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acdo punitiva sua suspensdo por um periodo de seis meses, caso se constate tal
descumprimento.

Para conferir a certificacdo € necessario a realizacdo de auditorias, nas quais
sao coletadas evidéncias documentais e visuais das conformidades para averiguacao
do cumprimento a legislacdo trabalhista e condicbes de saude e seguranca do
trabalhador, por meio da atribuicdo de pontuacao ao requisito descrito no check list. A

Figura 14 apresenta o fluxograma do processo de certificacao inicial a seguir.

Figura 14 — Fluxo do processo de certificacdo inicial do fornecedor

N&o autorizado
Nao
(@)
Signatérias »| ABVTEX (via
Sim sistema)
1) @)
3)
Fornecedor Certificadora
(cadastrado no site)
®) A
v v v %)
Subcontratado Subcontratado Subcontratado
l l l / N&o certificado
Certificado
(6)
\ 4
Liberado para
fornecimento

Fonte: elaborado pela autora.

e Inicia-se a certificacao pelo cadastro do fornecedor no sistema da ABVTEX,

declarando a lista dos seus subcontratados;
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Solicita (1) a um varejista signatario a autorizacdo. Caso esse tenha
interesse em comecar ou ja possua relacdo comercial com o solicitante,
podera autorizar ou n8o 0 processo, se autorizado dar-se-a sequéncia aos
passos seguintes, caso contrario, ocorre a descontinuidade;

Se autorizado (2) o varejista informa a ABVTEX via sistema, e entdo o
fornecedor escolhe a empresa de auditoria para executar a inspecéao,
sendo apoés obrigatoriamente, informado a ABVTEX (3), que ira informar (4)
a certificadora, solicitando o agendamento da data junto ao fornecedor para
efetuar a auditoria (5);

Apés a realizacdo dainspecdo in loco e a elaboracao do relatorio, € liberado
o resultado, conferindo a aprovacdo e obtencdo da certificacdo (6), ou
deixando em plano de acdo ou até mesmo reprovado direto (7). Para a
empresa ser considerada apta a fornecer para qualquer signatario, ela deve
estar aprovada e certificada, bem como toda a sua cadeia de
subcontratados declarados. Caso algum subcontratado ndo esteja, esse
fornecedor estara inapto a se relacionar comercialmente com o0s
signatérios;

A nao certificacdo inicial compreendem duas fases: plano de acdo e a
reprovacao imediata decorrente de uma nao conformidade critica. O plano
de acédo consiste em pontos verificados durante a auditoria que necessitam
de melhorias, as quais serdo comprovadas por meio de uma nova auditoria
(5) em até 90 dias. Se o plano de acao for aprovado, estara apto (6), caso
reprovado (7) € possivel fazer mais uma vez a auditora de plano de acéo,
e caso reprove, reiniciara todo o processo de certificagdo. E no caso de
nao haver uma solicitacao por parte da empresa durante os 90 dias de uma
nova auditoria de plano de acdo, essa perdera sua validade, devendo iniciar
0 procedimento novamente;

A reprovacao automatica esté ligada com nao conformidade critica, quando
é detectado alguma infracdo inaceitavel, sendo estas: trabalho infantil,
forcado ou analogo a de escravo e/ou estrangeiro irregular. Se existente
alguma dessas formas, o fornecedor e subcontratado sofrerdo sancdes

comercias com o0s varejistas, permanecendo por 6 meses fora do
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programa. Apos esse periodo, serd permitido solicitar uma nova auditoria
completa, e se aprovado, retomara o fornecimento/producao.

Os pontos de ndo conformidade que foram ou continuam sendo recorrentes

nos fornecedores e subcontratados, e preveem como medida educativa o plano de

acao, ou punitiva a suspenséo, sao:

Irregularidade no pagamento de impostos: tributos federais e FGTS;
Pagamentos fora do holerite: gratificagbes, prémios, horas extras;
produtividade;

Acordos de compensagdo nao formalizados: banco de horas néo
estabelecido na convencdo nem homologado junto ao sindicato da
categoria,

Pagamentos abaixo do piso salarial;

Excesso de horas extras;

Falta de contrato: ndo estabelece contrato de prestacao de servico;

Falta de controle nos processos: ndo monitora os locais, onde est4 sendo
realizada a producéo das pecas;

Subcontratacédo irregular: utilizagcdo de subcontratado ndo declarado junto
a ABVTEX, estando ou néo certificado;

Quarteirizacdo: quando o subcontratado repassa a producdo que ele
deveria produzir para uma outra empresa produzir;

Condicdes de infraestrutura: ndo obedecem as legislacbes e normas
vigentes;

Exploracdo da méo de obra;

Todas as auditorias séo requeridas pelo fornecedor, o Quadro 22 apresenta 0s

tipos disponiveis para a cadeia de fornecimento.
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TIPO DE AUDITORIA

VALIDADE

OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS

Inicial de
certificacao

Anunciada

24 meses

Essa etapa visa a analise documental e estrutural
dos fornecedores e dos subcontratados por meio
da comparacéo entre as evidéncias encontradas
com o check list. Se a empresa for aprovada é
conferida a ela a certificacéo, possibilitando sua
relacdo comercial com os signatarios.

Manutengéo

Nao
anunciada

12 meses

Tem o objetivo de analisar se a empresa continua
atendendo os requisitos estabelecidos e se houve
uma melhora continua de pontos observados na
auditoria anterior®. E realizada por meio da
observacéo e comparacdo documental.

Recertificacéo

Anunciada

Apos 24
meses

Busca a renovacao da certificagdo ja obtida, por
meio da analise documental e estrutural da
empresa, verificados em auditoria.

Acompanhamento

Anunciada

Até 90 dias

Identifica e avalia as acdes corretivas das ndo
conformidades apontadas no plano de acéo,
durante um dos processos de auditorias acima.

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.4 Dados do Programa

Desde o inicio do programa foram realizadas até maio/2016, 16.598 auditorias

em fornecedores e subcontratados. No momento da entrevista estavam certificadas

4.329 empresas, sendo que, 1.263 sao fornecedores (CNPJ) e 3.066 sao

subcontratados (CNPJ), produzindo artigos téxteis, calcados e acessorios, conforme

a Figura 15, na qual E possivel verificar que 95% da cadeia de fornecimento esta

localizada nas regides sul e sudeste, e os Estados de Sdo Paulo e Santa Catarina

juntos correspondem a 75% deste total. As empresas certificadas possuem mais de

302 mil funcionarios distribuidos da seguinte forma:

e Fornecedores: 196.051 funcionarios;

e Subcontratados: 106.599 funcionarios.

5 Mesmo se uma empresa obter a certificagdo com a nota minima, e houver pontos a serem
melhorados, no préximo processo de auditoria € analisado se ocorreu essa evolugao da cadeia, sendo

este um dos objetivos presente no regulamento.
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Figura 15 - Distribuicdo por estados da cadeia de fornecimento dos signatarios do programa ABVTEX

1 subcontratado

2 fornecedores
4 subcontratados

11 fornecedores
1 subcontratado

48 fornecedores
152 subcontratados

106 fornecedores
194 subcontratados

2 fornecedores

" AL
12 fornecedores
2 subcontratados

44 fornecedores
48 subcontratados

4 fornecedores
10 subcontratados

11 fornecedores
10 subcontratados

14 fornecedores
29 siiheontratadns

1 fornecedor

13 fornecedores
2 subcontratados

22 fornecedores
21 subcontratados

145 fornecedores
193 subcontratados

81 fornecedores
57 subcontratados

464 fornecedores
776 subcontratados

284 fornecedores
1567 subcontratados

Regibes Fornecedores Subcontratados
Norte 0,16% 0,00%
Nordeste 7,68% 3,29%
Centro Oeste 1,11% 0,16%

Sul 34,68% 62,39%
Sudeste 56,37% 34,15%

Fonte: elaborado pela autora.

A Tabela 6, demonstra a quantidade de empresas aprovadas por ano desde a

criacao do programa de certificagdo ABVTEX.
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Tabela 6 — Quantidade de fornecedores e subcontratados aprovados
QUANTIDADE DE FORNECEDORES E

ANO SUBCONTRATADOS APROVADOS
2010 3

2011 487

2012 792

2013 985

2014 1.131

2015 806

2016 133

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a subcontratacdo o Grafico 1 demonstra a quantidade de
fornecedores em relacdo ao seu numero de subcontratados. Enquanto que 559

fornecedores ndo possuem subcontratados e 704 subcontratam.

Gréfico 1 — Quantidade de subcontratados por fornecedores

120 1
61a70

(0]
[$)
iy
Q
2]
o
&~ o

41 a50 11
31a40 28
21a30 38
11a20 82
1a10 541
0 559

0 100 200 300 400 500 600
Fornecedores

Subcontratados

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 VAREJISTAA

O Varejista A atua no mercado de alto padrdo, publico alvo a classe A, do
mercado brasileiro. Fundada em 2007, é uma operadora de marcas, societaria, mas
nao tem capital aberto. Com 12 marcas consolidadas no mercado, vem em grande
expansdo, contando 351 lojas, entre proprias e franqueadas, além de
aproximadamente 5.800 clientes multimarcas, empregando aproximadamente 2.000

funcionérios.
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4.2.1 Processo de Criagao, Desenvolvimento e Producao

Com um leque de artigos, como vestuario masculino e feminino, acessorios e
calcados, conta com uma producdo por demanda e por previsdo, o coordenador,
salienta que para “o produto acabado (PA), a empresa emite o pedido com nimero de
pecas, e ha outro caso em que esperamos ver a quantidade de pecas que foram
vendidas para multimarcas e faz depois o pedido para atender essa quantidade de
pecas”.

As estratégias de compras adotadas permitem uma aproximacdo entre 0s
fornecedores e os compradores, bem como troca de informagdes, como representado

na Figura 16.

Figura 16 — Demonstracdo do fluxo de desenvolvimento, producdo e pagamento®

Varejista A
A empresa cria,
' ! desenvolve,
compra a matéria
: prima e insumos
v v
Fornecedor cria, Fornecedor cria, :
desenvolve e desenvolve
vende (PA) conjuntamente ;
‘ Y v
: i Prestador de
j servigo
1 2 : 3
v v
’_' Subcontratados
l Fluxo do produto. a ser comercializado ou desenvolvido
1 Fluxo do produto acabado
Fluxo do pagamento

Fonte: elaborado pela autora.

6 Nos trés fluxos 1 e 2, pode haver ou ndo a presenca de subcontratado no processo manufatura.
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No fluxo (1), o fornecedor faz toda a parte de criagdo do produto, e vende PA
para o Varejista A por meio do contato com a area de compras da empresa. Ja no (2),
0 processo de criacao se difere, pois, ha trocas de informacgdes sobre as pecas entre
as partes interessadas, tanto para a criacdo quanto na execucao via sistema de
compartilhamento de informacdes. Nos dois modelos o fornecedor € o responsavel
pela compra da matéria-prima e dos insumos, entregando apenas a pec¢a acabada,
ocorrendo uma relacédo de compra e venda, recebendo o pagamento pelos artigos
apos o recebimento no CD.

Um relacionamento diferente € observado no (3), no qual o varejista possui o
dominio sobre a criagdo, conhecimento, desenvolvimento, coordenando as etapas de
producado das pecas distribuindo-os em sua rede de relacionamento, proporcionando
uma relacdo direta com o prestador de servico (oficinas de costura), por meio da
administracdo das fases produtivas. Neste processo o varejista compra a matéria-
prima e 0s insumos e paga apenas pelo servigo prestado. A empresa também importa
PA, correspondendo cerca de 30% das pecas vendidas, dos paises China, india, Peru,

Marrocos, Paquistdo e Paraguai.

4.2.2 Compras e Homologacao de Fornecedores

O Varejista A desde o final do ano de 2014, estabeleceu uma politica de
responsabilidade social na sua cadeia de fornecimento, onde estabeleceu regras para
entrada de novas empresas e na manutencao das que ja mantinham relacionamento,

e conforme o coordenador:

Hoje todo fornecedor para entrar na empresa, passa por um processo de
cadastro em que faz analise financeira da empresa [...], uma segunda fase,
que passa pelo juridico, e a terceira fase em que a gente faz a analise de
responsabilidade social. A empresa precisa, nhecessariamente, estar
certificada na ABVTEX. [...]. Para o novo fornecedor é obrigat6rio a visita de
homologacéo se tiver no eixo SP, RJ ou SC, onde se algum dos bracgos da
qualidade consegue atingir. Se a empresa estiver fora, ai contamos apenas
com a auditoria da ABVTEX, ficando para uma préxima oportunidade,
quando for fazer uma visita.

Para iniciar o cadastro do fornecedor/subcontratado, é necessario que este
possua a certificacdo ABVTEX, e se estiver no eixo Rio de Janeiro, Sdo Paulo ou
Santa Catarina é realizado uma auditoria de segunda parte, como demonstra a Figura
17.
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Figura 17 - Fluxo do processo de homologacdo do fornecedor

Possuir certificagdo ABVTEX

Cadastro de fornecedores

Andlise financeira
I

4 A

Com visita de homologacgé&o para as Sem visita de homologagéo para as
empresas da regido RJ, SC e SP empresas das demais regides

Emissédo do contrato

Fonte: elaborado pela autora.

Caso conste alguma néo conformidade grave durante alguma auditoria em
fornecedores ou subcontratados que ja possuem a certificacdo, este ficard impedido
de receber novos pedidos, e podera entregar os que ja foram emitidos, porém em
alguns casos, é realizado o distrato, e o recolhimento imediato das pecas.

O departamento de compras também trabalha em parceria, dando preferéncia
para empresas que estdo dentro da cadeia e com boas pontuacdes com sistema de
classificacdo, o qual é comporto por um conjunto de critérios correspondendo a:
responsabilidade social, qualidade, prazo de entrega e preco.

Em virtude da grande parte dos itens comercializados pela empresa ser
desenvolvido internamente e enviado para producéo externa, por meio de prestadoras
de servicos, ha uma planificacdo dos custos inerentes ao processo de producéao,
levando em consideracao o nivel de dificuldade que a peca exige.

O retalhista A possui contrato firmado com os fornecedores, onde ambos
assinam, com possibilidade de inclusdo ou retirada de clausulas juntamente com o
juridico, ndo se tornando, portanto, de um acordo impositivo. Concomitantemente com
a assinatura, o fornecedor/subcontratado recebe orientagdo sobre os codigos de
conduta, com normas éticas para o fornecimento, sendo essas inegociaveis. Esses
codigos englobam principios basicos do varejista, prezando pela ética e transparéncia

nas relagdes, repudiando toda e qualquer forma de exploragdo ou transgresséo a
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legislacdo vigente, prezando e monitorando para “ser cumpridas todas as leis que
regem os direitos humanos, normas do trabalho, seguranca, meio ambiente,

prevencao da corrupgao, praticas anticorrupgéao e tributagao”.

4.2.3 Monitoramento da Cadeia de Fornecedores

O Varejista A se tornou signatario do programa ABVTEX em 2014, em virtude
da necessidade de um maior controle da cadeia de fornecimento. Iniciou o
monitoramento interno nesse mesmo ano, com uma equipe que audita qualidade e
responsabilidade social, gerida por um coordenador, o qual promove encontros e
visitas técnicas, a fim de solucionar possiveis duvidas em relacdo as inspecdes e
normas do programa. Essa area se localiza abaixo da gestdo de compras.

Segundo o coordenador da area, a necessidade da criacdo desse setor foi em
funcao de

fazer uma gestdo que antigamente era bastante deficitaria e precisava
dessa melhora, e estamos no processo de amadurecimento e falta muito
para chegar ao adequado, para chegar ao nivel que entende como
suficiente, mas houve um amadurecimento.

O setor € apoiado por toda a empresa, inclusive a alta dire¢do, e de acordo com
o coordenador os funcionéarios “entendem que o processo interno de auditoria se faz
mais importante que a propria certificacdo da ABVTEX, porque a maior parte dos
problemas identificados, sdo encontrados nessas auditorias e ndo nas da ABVTEX”.

Na visdo do coordenador da area, é importante ao programa de certificacao
ABVTEX a ampliacdo das auditorias, ndo se retendo apenas em aspectos legais, se
restringindo aos pontos de inspecdo, mas sim de apoio e consultoria para as

empresas.

A certificacdo hoje, € valida com relacdo aos aspectos formal da empresa,
mas pode ser melhorar nos aspectos praticos da empresa, ou seja, hoje a
gente se atem a uma fotografia em um ou dois dias da empresa. A empresa
sabe que estd sendo visitada naquele dia, entdo a empresa deixa o
ambiente melhor para ser verificada, ou seja, ela esta preocupada se ela vai
ou ndo ser aprovada ou reprovada, ela ndo estd preocupada com os
aspectos social da coisa.

Para os fornecedores fora do eixo RJ, SP e SC, a Unica barreira existente é a
auditoria da ABVTEX, obrigatéria para todo novo entrante, bem como a de

manutencdo daquelas que ja possuem o selo.
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O tamanho da cadeia é desconhecido, apenas 90% dos 250 fornecedores
téxteis estdo certificados, ndo sabendo ao certo a quantidade de subcontratados,

segundo o coordenador:

Temos cerca de 350 fornecedores e ndo sabemos a quantidade de
subcontratados, ndo tenho dimensionamento da minha cadeia de
subcontratados. Hoje nosso nivel de gestédo ainda ndo é de subcontratado.
Nés iniciamos agora o trabalho para os subcontratados. [...] tenho pouco
mais de 90% de fornecedores téxtil e 50% de fornecedores de calcados
certificados. Eu sei quem sao meus fornecedores, porém eu nao sei desse
fornecedor quais séo os subcontratados dele que trabalha para mim. Entéo
eu tenho numero aproximado de subcontratados.

4.3 VAREJISTAB

Com foco em diferentes publicos alvos, o Varejista B atende a classe média e
média alta do mercado brasileiro, mas com foco predominante na classe B, com 19
marcas proprias empregando diretamente mais de 17.000 colaboradores.
Concomitantemente a um amplo mix de artigos, de vestuario, calcados, acessorios e
perfumarias, estando entre as quatro maiores lojas de departamentos de vestuario do
pais, e solida presenca no mercado, esti atuante ha mais de 51 anos, e nos ultimos
anos vem operando com capital totalmente aberto, com 100% das acdes
comercializadas na bolsa de valores, contando com 284 lojas, trés centros de

distribuicdo e com vendas no ultimo ano de aproximadamente 130 milhdes de pecas.

4.3.1 Processo de Criacao, Desenvolvimento e Producéao

E realizado de trés formas demonstrados na Figura 18. O processo de
desenvolvimento, representado nesta, producéo e pagamento, € igual ao do Varejista
C. Aqui ndo ha a presenca de controle direto no setor produtivo, ou seja, relacao direta
com prestador de servigo, havendo apenas relacionamento de fornecimento. Ha a
participacdo do setor de estilo no processo criativo, junto aos fornecedores, porém,
sem participacdo na fabricagcéo da peca, pagando apenas pelo produto. E nesse caso,

0 varejista ndo compra matéria prima € nem insumos.
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Figura 18 — Demonstragdo do fluxo de desenvolvimento, produgdo e pagamento’

Varejista B
5 A varejista, cria e
; ; desenvolve a
! ; peca piloto
v v :
Fornecedor cria, Fornecedor cria,
desenvolve e desenvolve ;
vende conjuntamente ;
i , v
5 i Fornecedor
1 : 2 ; 3
v v v v
Subcontratados

l Fluxo do produto, a ser comercializado ou desenvolvido

1 Fluxo do produto acabado

v Fluxo do pagamento

Fonte: elaborado pela autora.

4.3.2 Compras e Homologacéao de Fornecedores

A retalhista B conta com estratégias de abastecimento variaveis, podendo ser
conforme demanda ou por meio de previsao.

O processo de homologacédo de novos fornecedores, é realizado pelo setor de
conformidade, e se constitui em uma analise mais aprofundada das condi¢cdes reais

da empresa, representado na Figura 19.

7 Nos trés fluxos 1 e 2, pode haver ou ndo a presenca de subcontratados no processo
manufatura.



Figura 19 — Fluxo do processo de homologacéo do fornecedor
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A primeira exigéncia é certificacdo pelo programa ABVTEX. Apds esse

processo é realizado o cadastro do fornecedor no portal, averigua-se a necessidade

deste novo entrante, apés esta etapa faz-se uma entrevista, a qual tem por objetivo

mitigar riscos futuros, compreendendo a aplicacdo de um questionério, visando a

verificagdo de atendimento dos requisitos minimos exigidos pela companhia,

composta por treze itens, como demonstra o Quadro 23.

Quadro 23 — Requisitos para cadastramento ou manutencdo de fornecedor

NOVO FORNECEDOR

MANUTENCAO DO FORNECEDOR ATIVO

- Ter certificagdo ABVTEX;

- Ter toda sua cadeia de subcontratada
certificada;

- Produzir internamente;

- Ter um auditor interno (onde este audite sua
cadeia de subcontratados);

- Ser aprovado em auditoria de segunda parte
da empresa;

- N&o ter pendéncias fiscal.

- Manter sua certificacdo anual ABVTEX, bem
como de sua cadeia de subcontratados;

- Manter producéo interna;

- Manter um auditor interno (onde este audite sua
cadeia de subcontratados);

- Manter aprovacédo em auditoria de anuéncia de
segunda parte da empresa;

- N&o ter pendéncias fiscais.

Fonte: elaborado pela autora.
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O Varejista B também audita a cadeia dos subcontratados, para manter
controle sobre a entrada e saida de novos, proporcionando um monitoramento mais

apurado. Os requisitos estédo descritos no Quadro 24.

Quadro 24 — Requisitos para cadastramento ou manutenc¢do de subcontratado

NOVO SUBCONTRATADO MANUTENCAO DO SUBCONTRATADO ATIVO
- Ter certificacdo ABVTEX;
- Dispor de 10 ou mais funcionarios, no setor | - Manter certificagcdo ABVTEX;
de costura; - Manter a aprovacgéo na auditoria de segunda
- Ser aprovado na auditoria de segunda parte.
parte, realizada pela empresa.

Fonte: elaborado pela autora.

ApGs a entrevista é solicitado o cadastro no portal do fornecedor, alocado no
site do varejista, seguindo para a solicitagdo dos documentos fiscais (Cartdo CNPJ,
Certiddo negativa de FGTS e CDN). Passando essa fase € realizado auditoria no
fornecedor e na sua cadeia de subcontratados, que segundo o Gerente Sénior, ha
“[...] um cuidado muito grande com o fornecedor e sua cadeia, auditando-o in loco.
Hoje ndo existe mais o ingresso de fornecedor sem esse trabalho de auditoria e
anuéncia”. Se aprovado, € entdo liberado para a emissao do contrato de fornecimento.

O Varejista B busca promover a fidelizagdo com as principais empresas
fornecedoras, com relacionamento de longa data o que tem demonstrado
preocupacao com a manutencao destes, procurando se basear num sistema ganha-
ganha, pautado pelos custos envolvidos na fabricacdo durante uma negociacéo,
considerada um dos itens para a manutencdo de uma base sustentavel, conforme

destaca o Gerente Sénior da area:

Hoje nds temos um grupo bem significativo de empresas, que quando vai
olhar a saude financeira dela estd bem comprometida. Entdo, 0 nosso
cuidado com a gestéo da cadeia é que a nossa cadeia de fornecimento, seja
saudavel, entdo toda a negociagao tem que ser no sistema ganha-ganha.

O ponto destacado pelo Gerente Sénior da area como critico é a falta de
profissionalizacéo da cadeia de fornecimento, conjuntamente atitudes oportunistas de
alguns compradores do proprio Varejista B, faz com que ocorra um sistema ganha-
perde, com vinculos insustentaveis a longo prazo.

Procura estabelecer um sourcing linear de envio de pedidos por meio do
monitoramento mensal, a fim de evitar concentracdo de pedidos somente a algumas

empresas. A politica interna de pedidos, estabelece que: estando o fornecedor por
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mais de 7 meses sem receber pedido, ele sera bloqueado e inativado, e para esta
voltar a ter relacdes comerciais com o varejista, este deverd passar novamente por
todas as etapas de homologacao, incorrendo custos tanto para area quanto para o

fornecedor.

4.3.3 Monitoramento da Cadeia de Fornecedores

O Varejista B possui uma area de gestao da cadeia de suprimento, composta
por trés departamentos: qualidade, conformidade e melhoria continua, localizando-se
abaixo do Gerente Sénior de suprimentos, sob a responsabilidade da Diretoria de
Compras.

O Varejista B € um dos signatarios que também auxiliou na criagdo do programa
de certificagdo ABVTEX, iniciando monitoramento préprio em conjuntamente, em
2010. No entanto, sua trajetéria foi marcada por um episddio, onde em uma
fiscalizacdo dos auditores fiscais do Ministério Publico do Trabalho, foi flagrado uma
oficina de costura que compunha sua cadeia de fornecimento, em situacdo que se
configurava condi¢des degradantes anéloga a de escravo. Posteriormente, o retalhista
B assinou um TAC (termo de ajustamento de conduta) junto ao MTE, no qual se
compromete gerenciar sua base de abastecimento e de exigir a observancia da
legislacado brasileira.

ApoOs esse episodio, verificou-se a necessidade de uma nova estrutura para o
programa, criando uma area independente, para um acompanhamento mais proximo
da cadeia, que anteriormente ficava sob comando de uma outra geréncia. A area
possui um investimento de 1,5 a 2 milhdes por ano e composta por um: 1 gestor, 9
analistas de campo, 2 assistentes e 2 analistas internos, e estes dois Ultimos s&o
responsaveis pela melhoria continua de 37 fornecedores estratégicas. A meta é que
até o final deste ano, programa se expanda a 40, os quais representardo 70% do
volume total de vendas.

A equipe de auditoria é formada por engenheiros, advogados e
administradores, que ja atuavam como auditores, contando com atualizacdes
frequentes em busca da ampliacio do conhecimento, realiza reunibes de
aprofundamento trimestral e cursos de reciclagem.

Com essa reestruturacéo, segundo o Gerente Sénior, foi possivel conhecer e

mapear a cadeia, implantar novas ferramentas de controles, obter numeros reais,
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administrar os riscos envolvidos, entre outras, possibilitando um gerenciamento

superior das questdes de responsabilidade social e atundo como incentivador do

processo de producao interna dos fornecedores (integracao), buscando a diminui¢cao

significativa do numero de subcontratacées.

Pelo fato de ter seu nome associado a um caso, 0 qual teve repercussdo na

midia nacional e internacional, fez com que o Varejista B, incluisse regras e controles

mais rigidos para entrada de novas empresas. Esses critérios possibilitam um maior

acompanhamento e métodos diferentes dos demais varejistas analisados nesse

estudo, e segundo o Gerente Sénior:

Hoje a ABVTEX tem uma aprovacao de requisito de 70%, a nossa é 100%.
Entdo mesmo que ele tenha passado na auditoria da ABVTEX, ele ira
passar na nossa auditoria. Ha alguns controles um pouco mais rigidos e
algumas premissas de ingressos diferentes que a ABVTEX tem. Entdo a
ABVTEX para nés é o minimo. Nossa regra estd um pouquinho mais alta
hoje, até pelo o que aconteceu com a gente la em novembro, que coloca a
empresa em um patamar diferente hoje dos demais.

Ha uma grande preocupacdo com imagem da companhia, como destaca o

Gerente Sénior:

Hoje dentre dos demais varejistas é a Unica que tem as suas ac¢les
pulverizadas no mercado, por isso a empresa tem que preservar pela sua
imagem. E se acontecer alguma coisa, precisa dar explicacdo para o
mercado, entdo o risco de algo acontecer conosco tem um impacto muito
maior. Entdo por ser uma companhia de capital aberto, ela tem que prestar
contas aos acionistas e investidores, que hoje sdo 8.000 espalhados pelo
mundo, entdo o risco de exposicao é muito grande.

O Varejista B opta pela ndo divulgacdo da sua cadeia de fornecimento

publicamente, considerando essa postura estratégica, pois acredita que o mercado

interno é imaturo com comportamento oportunista, como salientado pelo Gerente

Sénior:

Até porque nossa cadeia € muito pequena e de uma forma informal sabe
quem compra de quem. O que a gente tem discutido € que se o fornecedor
quer fornecer para os outros varejistas além de nés, sendo salutar que ndo
tenha todos os seus investimentos em um Unico magazine, mas as salas
onde estdo os seus produtos tem que estar separado, isso é de forma
recorrente. Mas também chegamos em fornecedores que ndo tem pudor de
mostrar os produtos de outros magazines para nés. Entdo ndo esta tendo
esse cuidado. Entdo as vezes vocé vai na concorréncia e encontra um
produto muito parecido, ou seja, € um mercado muito doméstico ainda,
muito imaturo, eles ainda ndo tém esse cuidado com o seu cliente.

Também realiza importacdo de artigos, tendo principais paises fornecedores a

China e Bangladesh, correspondendo a 83% dos artigos importados, 0os quais

correspondem a 36% do que é comercializado pela retalhista B que procura trazer de
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fora somente os produtos cujo mercado nacional ndo produz. O total de fornecedores
internacionais é 181, porém esses nao sdo monitoradas em RSE.

A retalhista B possui programas internos para consolidar sua relagdo com os
fornecedores, no qual busca por meio de relacionamento estavel estabelecer parceria,
com o proposito do crescimento simultdneo ao da companhia, e segundo o Gerente
Sénior:

Ha vaérias iniciativas, chamamos fornecedores, engajamos eles,
envolvemos nos projetos e iniciativas da empresa, programa de
capacitacao, programa de assessoria in loco entdo tem varias situacdes que
ele mesmo reconhece que é diferencial competitivo da empresa. [...] ainda
ha pessoas que distratam os fornecedores no momento da compra,
pressionando o preco, sdo a¢Bes que ndo condizem com a visdo da
empresa.

O Varejista B conta com varios meios de divulgacdo das suas acles de
melhoria da cadeia, e o veiculo mais utilizado € o relatério de sustentabilidade,
seguindo as diretrizes do GRI.

Conta com representacao externa da ABVTEX, e também do Instituto para o
Desenvolvimento do Varejo (IDV), perante ao governo e aos demais setores da
economia, entidades de classe e mercado em geral. Essas associagées promovem
debates e possuem grupos focais para troca de experiéncia sobre temas relevantes
da cadeia do varejo téxtil, sendo um deles o Inpacto (Instituto Pacto Nacional pela
Erradicacdo do Trabalho Escravo), que discute as questdes envolvendo trabalho
analogo a de escravo, bem como todas as outras questdes relacionadas a formas de
exploragdo na manufatura do vestuario de moda. A comissdo é tripartite composta
pelo IDV e ABVTEX, como representantes do varejo, além de entidades de classe,

auditores fiscais do MTE e MPT, o do governo.

4.4 VAREJISTAC

O Varejista C, iniciou suas atividades em 1948, seu publico alvo é a classe C,
possui aproximadamente 14.600 funcionarios, 401 lojas e cinco centros de distribuicdo
estratégicos espalhados pelo pais. E uma das pioneiras na introducdo de
monitoramento e na idealizacdo, criacdo e implementacdo do programa de
certificacdo ABVTEX. A empresa atuar no mercado varejista de moda, conta com um
leque de artigos de vestuario masculino e feminino, acessorios, calgados, linha lar,

entre outros.
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4.4.1 Compras e Homologacao de Fornecedores

A criacdo, desenvolvimento e producéo dos produtos é igual ao do Varejista B,
apresentado na Figura 18, contando com os trés tipos de relagcdes comerciais com
seus fornecedores, e a emisséo dos pedidos é realizada de diferentes formas, tanto
por meio da previsdo como por demanda, pois como frisa 0 Gerente “o varejo € muito
dindmico”. A homologacao de entrantes € muito similar com a do Varejista A, no qual
€ necessario ter a certificacdo ABVTEX para iniciar o processo de andlise, vide Figura
20.

Figura 20 - Fluxo do processo de homologacéo do fornecedor Varejista C
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Fonte: elaborado pela autora.

7

ApGs o setor de compras escolher um determinado fornecedor, ele é
encaminhado para o departamento juridico, onde realiza uma analise documental,
caso seja aprovado é liberado para iniciar o cadastro no portal alocado no site do

Varejista C, sendo entdo encaminhado ao setor de responsabilidade social. Esse
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altimo, é a divisdo responsavel pelo processo de monitoramento da cadeia por meio
de auditoria de responsabilidade social e outros controles internos. Atualmente, devido
a mudancas a inspecdo de segunda parte inicial de um novo fornecedor esta
suspensa, aceitando, portanto, a certificacdo ABVTEX como barreira de entrada.

O setor de compras ndo tem autonomia para geracao de pedidos a empresas
que ndo possuam a certificacdo ABVTEX e que néo estejam liberadas pelo juridico ou
pelo setor de responsabilidade social, mas detém o dominio sobre o valor a ser pago,
formando o preco e estipulando uma tabela de quanto é possivel pagar pelo produto,
existindo uma flexibilidade por meio de negociacéo, caso haja por parte do fornecedor
a negativa frente ao valor fixado.

O Varejista C, possui relacdo de compra e venda, sem vinculos produtivos, ou
seja, nao interfere na fabricacdo diretamente e por meio de um contrato de
fornecimento, onde as clausulas sdo especificadas pelo Varejista C, porém passivel
de alteracdo, mas ndo ha mudancas dos requisitos de responsabilidade social,

estabelece formalmente relacdo comercial com o fornecedor.

4.4.2 Monitoramento da Cadeia de Fornecedores

Iniciou um monitoramento no comeco de 2010, antes da criagcdo oficial do
programa ABVTEX, abrangendo uma minoria dos fornecedores, cerca de 50, com
critérios e controle bem inferiores do que hoje esta implantado.

Como participava ativamente na associagao devido questdes de importacao,
observou que outros varejistas estavam implantando acompanhamentos similares ao
dela, levando-a propor a criagdo do programa de certificacdo de fornecedores
ABVTEX, conforme salienta o Gerente da area “a empresa foi uma das fundadoras do
programa da ABVTEX, pois ja tratava de problemas de importacdo na ABVTEX, a
propria empresa deu ideia de criar um programa de responsabilidade social na
ABVTEX”.

Diante da percepcéo da necessidade do mercado por um controle unificado,
iniciou o processo de criacdo da certificacdo, a fim de estabelecer regras e
monitoramento para uma competicao leal e justa sem exploracdo do trabalho. Mas
como salienta o Gerente da area, a responsabilidade social ndo deve ser um fator de

concorréncia e sim uma obrigacdo para com sua cadeia.
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NOs cobravamos de alguns fornecedores algo que eles nao queriam fazer,
pois outros ndo participavam do programa, entdo de alguma maneira de que
todos cobrassem a mesma coisa, e que nado fosse um fator de concorréncia,
pois a reponsabilidade social ndo pode ser um fator de concorréncia,
a concorréncia deve ser em outros pontos, como o menor custo, melhor
qualidade, ou seja na gestdo de produto e ndo de responsabilidade social.

No inicio do programa®, um dos subcontratados que compunha sua cadeia
produtiva foi autuada por érgaos do governo, no Estado de S&o Paulo, por quarteirizar
a producéo, e manter trabalhadores em circunstancias analogas a de escravo. O
Varejista C negou o vinculo direto com o subcontratado, alegando que sua relagcéo
era somente de compra e venda com o fornecedor. Mesmo assim, houve a
necessidade de assinar um TAC, e 0 processo continua na justica, porém ja foi
inocentada em duas instancias, como salienta o Gerente da area “possuimos TAC
assinado desde 2010, por condi¢des de trabalho analogo a de escravo, mas fomos
inocentados em 2 instancias em todos os itens”.

O setor de auditoria possui 15 auditores e um coordenador, estando abaixo da
geréncia de qualidade, e da diretoria de patrimonio e expanséo, todos treinados,
capacitados e habilitados para a execu¢cdo das mesmas, ainda procura investir em
cursos de atualizacdo anual, visando a reciclagem e conhecimento legislativo. Esse
setor é também apoiado pela alta direcdo e tem um investimento de 1,8 milhdes.

A empresa realiza auditorias de acompanhamento e de rastreabilidade
efetuadas pela equipe interna e de terceira parte, contratadas pelo Varejista C para
cumprimento das normas do TAC, todas ndo anunciadas, constituindo em um nimero

expressivo, como demonstra a Tabela 7.

Tabela 7 — Total de fornecedores e subcontratados auditados
AUDITORIAS 2010 2011 2012 2013 2014 TOTAL

Terceira parte (TAC) 487 338 164 426 296 1.711

Segunda parte (rastreabilidade de pedidos
mais a auditoria documental)

Total auditados 487 1.191 1405 2.023 2284 7.540

0 853 1.241 1597 1988 5.829

Fonte: elaborado pela autora.

8 Ainda nao havia sido formalizado o processo de auditoria de certificacéo de fornecedores ABVTEX,
tendo sido implantado em outubro de 2010, apés a autuagéo da empresa, pelo MTE.
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Como parte da medida educativa imposta pelo MTE por meio do TAC, o
Varejista C envia os relatorios de auditoria de 20 fornecedores, e seus respectivos
subcontratados, para um auditor do 6rgao publico. Essas empresas foram escolhidas
em funcéo do risco apresentado, localizacdo (municipio de Sao Paulo), tipo de artigo,
valores faturados e volume de producéo, os quais foram analisados e acordado
conjuntamente.

O Varejista ndo possui um controle efetivo do tempo médio de permanéncia
dos fornecedores na cadeia, no entanto, entende que ha fluxo de entrada e saida
expressiva, porém ndo é utilizado para agdo interna. Os principais motivos da saida
sdo decorrentes de problemas de qualidade, prazos, politica de precos e a néo
adaptacdo ao programa de certificacdo, este ultimo, ocorrido em maior nimero no
inicio da implantacéao.

O Varejista C concorda com a nao divulgacédo da lista de fornecedores e
subcontratados, pela ABVTEX, que segundo o Gerente do setor:

Foi um dos pilares para se formar a ABVTEX a confidencialidade de seus
fornecedores, a parte comercial ainda € em relagéo a confidencialidade de
néo divulgar os fornecedores. Até porque a gestdo entre os varejistas esta
em diferentes niveis. Alguns estédo superdesenvolvidos e outros ndo. Entdo
agueles que estdo desenvolvidos usaria dessa situacdo para pegar novos
fornecedores.

A empresa é também associada ao Instituto para o Desenvolvimento do Varejo
(IDV), sendo representada por este organismo e pela ABVTEX, perante as partes
interessadas.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA SURVEY

Durante as 3 semanas que o link ficou disponivel foram computadas 86 visitas,
e deste universo, 33 fornecedores responderam completamente o questionario,
portanto, foram desconsideradas as respostas incompletas.

O questionario compreendeu perguntas abertas, multipla escolha e escolha
Unica, serdo apresentados os dados quantitativos e as respectivas justificativas, as
quais serdo utilizadas conjuntamente, para confirmar ou refutar as proposi¢oes iniciais
e atingir aos objetivos propostos.

Os resultados obtidos estdo descritos a seguir, sendo também representados
por graficos e tabelas, que permitem uma melhor visualizacdo e entendimento das

informacdes, as quais serdo analisadas sequencialmente no proximo capitulo.

5.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS QUANTITAVOS

Todas os fornecedores que responderam o questionario sdo produtores de
artigos téxteis, possuem relacdo comercial de fornecimento, estdo localizados em
diferentes estados brasileiros. Possuem tamanho, produtos e tempo de atuagao
distintos entre si.

e Quanto a formalizacdo apenas 5 fornecedores nao iniciaram suas

atividades formalmente constituidas, e aproximadamente 49% possuem
mais de 21 anos no mercado, sendo que 64% sao empresas familiares e
52% dos proprietarios/socios/acionistas possuem escolaridade de nivel
superior e 27% cursos de especializacdo. Esses fornecedores sdo em sua
maioria de pequeno e médio porte, e apenas 1 é classificada como micro,

conforme a Tabela 8.

Tabela 8 — Porte da empresa segundo a classificacdo do Sebrae por nUmero de funcionarios

UANTIDADE DE UANTIDADE DE
?:UNCIONARIOS I(:?ORNECEDORES PORCENTAGEM
Até 19 1 3,03%
De 20 a 99 15 45,45%
De 100 a 499 10 30,30%
Mais de 500 7 21,21%

Fonte: elaborado pela autora.
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e A capacidade produtiva total dessa amostra é de 6.863.450 pecas/més, no
entanto foi possivel observar, que: 2 produzem pecas em pequena escala,
aproximadamente 350 pecas/més cada.

e A amostra analisada € composta por empresas as quais fornecem para
guase todos os varejistas signatarios do GT de fornecedores ABVTEX,
mais precisamente 21, sendo a Zelo a Unica néo citada, como representa
o Gréfico 2. Pela andlise dele é possivel inferir a existéncia do

compartilhamento da base fornecedora por varios varejistas.

Gréfico 2 — Distribuicdo dos 33 fornecedores que abastecem os varejistas
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Fonte: elaborado pela autora.

e Dos fornecedores respondentes apenas um tem menos de um ano no
programa de certificacdo ABVTEX, 16 estdo entre 3 a 4 anos e 0s outros
16 com 5 anos ou mais, ou seja, estes estdo desde o inicio.

e Quando perguntado se ha subcontratacao de alguma etapa da fabricacao,
apenas 2 ndo produz externamente, ou seja, € toda internalizada. E dos 31
que repassam pedidos aos seus subcontratados, todos terceirizam a

costura, como demonstra o Gréafico 3.
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Gréfico 3 — Terceirizacdo do processo
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Fonte: elaborado pela autora.

e Dos que realizam a subcontratacdo, em relacdo ao monitoramento
realizado, obteve-se:
e 9% nao possuli;
e 85% somente com auditor interno;
e 6% com auditor interno e externo.

e Observa-se por meio do Gréfico 4, que ha um elevado nimero de empresas
subcontratados que compdem a rede de relacionamento dos que praticam

a terceirizacao.

Gréfico 4 — Quantidade de subcontratados por fornecedor

N&o possui subcontratado 2
mais que 40 subcontratados 4
de 31 a 40 subcontratados 4
de 21 a 30 subcontratados 8
de 11 a 20 subcontratados 3
de 6 a 10 subcontratados 8

de 1 a 5 subcontratados 4

Fonte: elaborado pela autora.
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e Segundo os fornecedores 39% ajudaram seus subcontratados com
recursos financeiros, e 57% com consultoria para o andamento da
certificacdo ABVTEX.

e Os organismos que mais auxiliam na implementacdo de melhoria na cadeia
produtiva, € a ABVTEX, seguido pelos varejistas e ABIT, conforme
demostra o Gréfico 5. Nota-se também um alto numero de fornecedores

que ndo conta com nenhum tipo de auxilio, como demonstra o Gréfico 5.

Grafico 5 — Auxilio para implementacdo de melhoria na cadeia produtiva

19

Fonte: elaborado pela autora.

e Para 70% dos fornecedores a formacao dos precos € realizado em comum
acordo com os varejistas.

e A aderéncia ao programa para 55% dos fornecedores respondentes,
ocorreu devido a pressdo exercida pelos varejistas e as principais
dificuldades obtencéo da certificacdo e manutencéo do selo séo os custos,

como demonstra o Grafico 6.
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Gréfico 6 - Principais dificuldades que a empresa teve em relagdo ao processo de certificacdo e
manutencdo do programa ABVTEX

m Financeira, custo com o processo de
certificacao

m Falta de Conhecimento da legislagao
trabalhista

m Falta de suporte técnico por parte dos
varejistas

Falta de informacdo da ABVTEX
m Custo com o processo de adequacgéo
da empresa

® Nenhuma dificuldade

Outra

Fonte: elaborado pela autora.

e Ja em relacdo aos beneficios obtidos com a certificacdo, estdo apontados
a profissionalizacdo da cadeia, abertura de mercado e a diminuicdo dos
riscos de autuacao por 6rgaos governamentais, conforme representado no
Gréfico 7.

Gréfico 7 - Quais séo os beneficios que a empresa obteve com o programa de certificacdo ABVTEX

Abertura de mercado para outras

varejistas
24% I = Cumprimento da legislacao trabalhista e
ambiental

= Competicao justa por preco de venda
Profissionalizacao da empresa
® Diminuig&o do risco de autuagao por

6rgdos governamentais
m Nenhum beneficio

24% I

m QOutra

Fonte: elaborado pela autora.

e Em relacdo ao modelo de auditoria que possui mais confianca, para 52% é
a do varejista, enquanto a da ABVTEX corresponde a 33% e 12% em
nenhuma das duas, e quanto receber auditoria de ambos a concordancia é
de 92%.

e Divergindo da opinido dos varejistas que compdem este estudo de caso,
73% dos fornecedores querem que a lista das certificadas se torne publica
e todos discordam de que a auditoria seja exigida apenas a nivel nacional,
nao tendo os mesmos critérios para os produtos importados.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd realizado uma analise e discussédo entre o referencial
teorico correlacionando com os estudos de multiplos casos e a pesquisa survey.

Em observancia que esse é um programa que consiste em auditorias e
acompanhamento individual de cada empresa, necessitando de monitoramento e
controle, buscou por meio da comparacao entre os trés varejistas a identificacdo das
semelhancas e diferencas dos processos gerenciais, analisando por meio da
aprendizagem da organizacional do modelo proposto por Zadek (2004). Os resultados
da survey serédo utilizados para confirmar ou refutar as proposi¢cées estabelecidas,

cruzando esses dados com o estudo de multiplos casos.

6.1 ANALISE DO PROGRAMA DE CERTIFICACAO DE FORNECEDORES
ABVTEX EM RESPONSABILIDADE SOCIAL

Este topico analisara as partes interessadas, a transparéncia das relacdes e 0
impacto percebido pelos fornecedores e varejistas em relacdo ao programa ABVTEX,

conjuntamente com a teoria pesquisada.

6.1.1 Partes Interessadas no Programa de Certificacdo de Fornecedores
ABVTEX

Por meio da compreenséo da teoria das partes interessadas e tendo em vista
gue sao afetadas por praticas dos varejistas, se torna necesséria a idetificacdo desse
grupo, em relacdo ao programa de certificacdo de fornecedores ABVTEX. Pois
conforme Porter e Kramer (2006, p. 5) “praticamente todas as atividades da cadeia de
valor da empresa, afetam as comunidades em que opera, criando consequéncias
positivas e negativas”, salientam também que as organizacdes devem avaliar os
efeitos sociais da sua atividade, pois arriscam sua sobrevivéncia no mercado, sendo
necessario uma analise minuciosa desses impactos bem como as a¢des pelas quais
buscam a minimizagéo.

Dessa forma, uma vez que as auditorias abordam aspectos sociais e

ambientais, as partes interessadas ultrapassam os varejistas, de acordo com a Figura



122

21, na qual é possivel identificar as partes interessadas, por meio da compreensao

tanto dos atores internos quanto externos a empresa.

Figura 21 — Partes interessadas no programa de certificacdo de fornecedores ABVTEX

Acionistas e conselho administrativo

Reforca a imagem e reputacéo (HART;
MILSTEIN, 2004; PORTER; KRAMER, 2006).
Vantagem competitiva (PORTER; KRAMER,
2006).

Retorno financeiro (TURKER; ALTUNTAS, 2014).
Governo

Cumprimento da legislacdo (ADAMS, 2002)

Varejistas

Sistema de monitoramento (LOBEL,
2006; PERRY; TOWER, 2009)
Fornecedores

Aumenta a produtividade (AHMED,
PEERLING, 2009)

Autoridades

Funcionérios
Garantia de direitos (LEVIS, 2006)

Parceiros de
negécios

certificacdo de

fornecedores
ABRVTFX

Grupos
consumidores

Consumidores locais:

Influenciadores
Externos

ONGs
Pressbes (TURKER; ALTUNTAS, 2014)

Cumprimento das leis trabalhistas e
direitos humanos (O"'ROURKE, 2006)

Fonte: elaborado pela autora com base em Roberts (2003, p. 162).

Varejistas: criaram o programa e procuram estabelecer um monitoramento

com critérios preestabelecidos, devendo ser cumpridos por todos
signatarios, que conforme Perry e Towers (2009), consegue avancos e
controle da cadeia fornecimento;

Fornecedores: confere oportunidades de abastecimento para todo os
varejistas signatarios, proporciona maior conhecimento das questfes
envolvendo a legislacao trabalhista e ambiental e adotam boas préticas,
gue segundo Ahmed e Peerling (2009) proporciona maior produtividade,
aumentando a competitividade e lucratividade. Com essa adocédo a
empresa pode também diminuir os encargos sociais incidentes sobre a
folhna de pagamento, como o RAT (risco ambiental do trabalho), seguro
obrigatorio, incidido sobre a folha de pagamento, que se destina a cobertura
de eventos resultantes de acidente do trabalho, € varidvel conforme o grau

de risco da atividade exercida. E com a criacdo do FAT (fator acidentario
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de prevencao), consistindo em um multiplicador da aliquota RAT, essa
aliquota varia em razdo do desempenho da empresa em relacdo a sua
atividade, uma vez que o FAT “visa incentivar a melhoria das condi¢des de
trabalho e da saude do trabalhador estimulando as empresas a
implementarem politicas mais efetivas de saude e seguranga no trabalho
para reduzir a acidentalidade” (BRASIL, 2010);

Funcionérios: se beneficiam por efeito do comprometimento da empresa na
adocao de boas préticas e os direitos garantidos (LEVIS, 2006);
Comunidade e ONGs: compra de produtos com garantia de processo
genuinos de competicdo. Para Adams (2002), os consumidores estédo
preocupados ndo somente com o produto e preco, mas também com quais
condi¢cBes a mercadoria foi produzida e disponibilizada para venda;

Para o governo aumenta a contribuicdo por meio do recolhimento de
Impostos e encargos sociais, uma vez que diminui a informalidade e
possibilita a erradicacdo do trabalho anélogo a de escravo nessas cadeias.
O governo também atua por meio da criacdo de leis e das fiscalizacoes,
possuindo grande impacto, responsabilizando os varejistas pela cadeia de
fornecedores. Durante as fiscalizacbes, as situagbes encontradas séo
precarias referente a estrutura, a exploracdo contando também com a
presenca do emprego de méao de obra infantil e analogo a de escravo. A
Figura 22 apresenta os varejistas autuados, os quais, atualmente séo
signatarios do programa de certificacdo ABVTEX.

Figura 22 — Varejistas que tiveram autuacdo em suas cadeias de fornecimento.

Marisa
2010

Permnambucanas  Zara M5 GEP Restoque Renner
2011 2011 2013 2013 2013 2014

Fonte: elaborado pela autora com base em Reporter Brasil (2012) e Monteiro (2013).

No entanto, ha algumas particularidades, sendo estas:

A ocorréncia na cadeia das Lojas Marisa, em 2010, foi antes da

implantagcéo do programa de certificagao;
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Nas Lojas Pernambucanas foi durante o inicio do processo de
monitoramento e ainda néo havia terminado os prazos estipulados no
Quadro 21;

As Lojas Renner e a GEP ja integravam o programa, ha quatro e trés anos,
respectivamente;

E nos casos da Zara, M5 e Restoque, ingressaram ap0s suas cadeias

terem sido autuadas.

6.1.2 Transparéncia das Relagdes

Dentro dos autores estudados, como, Caniato, Kalchschmidt e Ronchi (2011),
Carroll (1991), Elkington (2012), Hart e Milstein (2004), O’rourke (2006) e Parente e
Barki, (2014), a transparéncia das agbOes consegue aumentar a credibilidade

fortalecendo a imagem da empresa.

O programa de certificacdo ABVTEX em responsabilidade social ndo possui

publicacdo da lista de empresas que compdem a cadeia de fornecimento dos seus

varejistas signatarios, tornando um fato que diverge opinides tanto de um dos

varejistas quanto dos fornecedores analisados nessa pesquisa, impactando também

na falta de transparéncia das relacdes, sendo que:

Os Varejistas B e C, ndo concordam com a divulgacao, pois ndo acreditam
na imaturidade do setor e consideram existir competi¢céo desleal;

Ja4 o Varejista A acredita que a transparéncia auxiliaria na busca por
empresas aptos, diminuindo os custos de transagdo com novos entrantes,
além da manutencao da base fornecedora, por meio do envio de pedidos
aos que ja compdem a cadeia qualificada,

Para os fornecedores, 73% consideram que a lista com os nomes dos
fornecedores deve ser publicada, bem como a pontuacéo obtida, dentre os
motivos mais citados foram:

¢ ldentificacdo de novos subcontratados certificados;

e Transparéncia e confiabilidade;

e Concorréncia justa.

A concorréncia desleal, se refere ao aliciamento por empresas que hao

monitoram nem auxiliam suas cadeias, pois segundo os fornecedores 56% auxiliaram
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com consultoria e 39% com recursos financeiros para a execugdo das melhorias para
a obtencao e manutencao da certificacao.

Outro fator limitante, no qual falta transparéncia, € o critério adotado perante ao
Varejista A, estando ha mais de 1 ano e meio associado ao programa e com oS prazos
ultrapassados, ainda desconhece a sua cadeia de fornecedores, com apenas 90%
dos seus 250 fornecedores téxteis certificados e ndo sabendo ao certo o niumero de
subcontratados existentes. Essa é uma situacdo que vai contra a conduta do
programa, tendo como alternativa uma flexibilizacdo das normas estabelecidas.

O posicionamento da ABVTEX frente aos varejistas é acreditar na intuicdo, ndo
prevendo, conforme a Gerente do programa “nenhuma penalizagédo para o varejista,
acreditamos que todos eles estdo no caminho de fortalecimento da cadeia e por isso
nao temos atitude de penalizagdao”. Uma alternativa, frente a esse problema, seria a
volta do processo de auditoria externa nos varejistas, como forma de identificar se
estdo se abastecendo somente de fornecedores e subcontratados certificados extinto

ha dois anos, foi salientado pela Gerente:

Nés tinhamos até o ano retrasado uma auditoria, em que os varejistas
tinham de fazer para comprovar para a ABVTEX, que estavam com a cadeia
de fornecimento ok. Ai o comité gestor, que é uma instancia superior ao GT
para deliberacdo, ele € maior que o comité GT dos fornecedores, e eles
analisam todas as questfes que ndo estdo previstas no regulamento. E por
decisdo desse comité gestor ndo teremos mais as auditorias nos varejistas,
pois eles entendem que as empresas que estdo aqui, estdo ok, estdo
fazendo.

Essa auditoria busca a comprovacao de que os varejistas estejam utilizando
apenas empresas certificadas pelo programa ABVTEX, porém como nao esta sendo
mais realizado esse processo e tendo em vista que eles pagam uma mensalidade
para ser signatarios, ha um processo de solidariedade entre as esferas maior,
buscando alternativas n&o punitivas para 0s mesmos. Mas, esse tipo de
comportamento acaba por prejudicar a imagem e confiabilidade do programa frente

a0s seus outros grupos de interesses.

6.1.3 Impacto Percebido pelos Fornecedores e Varejistas do Programa de
Certificacdo ABVTEX

A avaliagéo do impacto do programa, tanto na visdo dos varejistas quanto para
os fornecedores, foi positiva, e o principal ponto destacado é a profissionalizacdo da

cadeia seu monitoramento e conhecimento. Dos 31 fornecedores pesquisados que
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terceirizam alguma etapa da manufatura, apenas dois ndo contam com nenhum tipo
de monitoramento, enquanto 29 possuem auditores internos, e 2 desses utilizam
também auditores externos para inspecao e orientagcdo quanto as normas e leis de

sua rede de subcontratados.

Quando tomamos conhecimento da ABVTEX, achamos positivo iniciar o
processo, onde criamos um setor de auditoria para gerenciar e monitorar
a cadeia de subcontratados (dados da survey, grifo nosso).

Os fornecedores consideram que a certificacdo ABVTEX possibilitou a abertura
de mercado para o fornecimento a outros varejistas, diminuindo o risco de autuagéo
por 6rgdos governamentais, além de contribuir para o cumprimento das legislagdes.
Mas, afirmam existir dificuldade em consequéncia das divergéncias de opinides dos
auditores e das constantes mudancas decorrentes de alteragées do check list, as
quais dificultam o avanco do programa. Em contrapartida essas variagdes tém relacéo
direta com as frequentes mudancas na base legal, envolvendo além da legislacédo
federal, as estaduais e municipais, ndo sendo a ABVTEX responséavel por tal acao.

Em pesquisas anteriores, Moro e Mendes (2014), evidenciaram melhoria
significativa no cumprimento das normas regulamentadores, na formalizagéo e
atendimento dos requisitos de responsabilidade social, mas demonstraram que
continuam existindo inUmeros problemas a serem enfrentados.

A aceitabilidade do programa AVTEX, € elevada, uma vez que 46% dos
fornecedores consideram muito importante e 16% consideram indispensavel. J& em
relacdo ao grau de satisfacdo, 58% estdo satisfeitos e 16% muito satisfeitos, e
considerando que:

1. Houve uma evolucédo do nivel da cadeia,

2. O programa de certificacdo ABVTEX em responsabilidade social auxilia na

orientacao de boas préaticas;

3. Auxiliou na profissionalizagcéo das empresas;

4. Aumentou a competitividade.

Portanto, confirmar-se a veracidade da proposi¢cdo 1, uma vez que, a criacao
de um programa unificado de certificacdo de fornecedores propiciou mudancas na
cadeia de fornecimento dos varejistas téxteis signatarios, contribuindo para o
conhecimento, monitoramento e profissionalizagéo.

Contudo, por mais que o impacto percebido tenha sido positivo na cadeia de
fornecimento, o Gréafico 8 revela um declineo no numero de fornecedores e

subcontratados certificados que se mantém no programa.
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Gréfico 8 - Quantidade de fornecedores e subcontratados certificados

1.131
985

792 806

487

133
3
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Fonte: elaborado pela autora®.

Como nota-se, o 4apice de aderéncia ao programa de certificacdo e
manutenc¢do, ocorreu nos anos 2013 e 2014. Porém, muitos vao desistindo ao passar
do tempo ndo mantendo sua certificacdo. Em observancia que até abril de 2016, foram
registrados um total de 8.167 empresas cadastradas (LECTRA INFORMATION &
CASES, 2016), e destas permanecem apenas 4.337 empresas certificadas, apresenta
um indice de evasao de 47%. Essa desisténcia possui diversos motivos e fatores, 0s
destacados foram:

e Confiabilidade nas auditorias: divergéncias entre os auditores, nivel de

preparo e conhecimento técnico;

e Emprego de empresas que ndo possuem o selo ABVTEX por parte dos

varejistas, que conforme o Gerente do Varejista B:

O medo hoje € 0 qudo a ABVTEX e seus associados estdo fazendo para
fortalecer o programa, porque o programa hoje atingiu um nivel de
reconhecimento na cadeia muito grande e as vezes, até por situagdes
recentes, a gente esta vendo que alguns magazines por pressao de
mercado, por preco ou por questbes de fornecimento, ndo tém sido
cuidadosos com o programa e com seus objetivos. Contratando fabricas
que nao sao certificadas pelo programa ABVTEX.

e Aderéncia por pressao de mercado;

e Nao conseguir suportar os custos de trabalhar formalizado, como o Gerente
do Varejista C, frisa, “pois, o lucro era baseado em préaticas nao corretas de
trabalho”;

e Estratégia de reducdo da base fornecedora por parte de alguns varejistas

e incentivo a producao internalizada;

9 Levando-se em conta que 0 ano de 2016 é até o més de maio.
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e Os varejistas possuirem 0s proprios programas de monitoramento onde o
critério de entrada ndo é apenas possuir a certificacdo ABVTEX, tornando-
a apenas uma premissa de entrada para compor a cadeia de fornecimento
destes, e com muitas auditorias e interrup¢cdes na producao, torna-se
Custoso para empresa;

e Competitividade com o mercado internacional, pela ndo exigéncia dos
padrbes exigido em territério nacional;

e Confiabilidade maior nos processos de auditorias dos varejistas, com
concordancia de 52% dos fornecedores.

6.2 COMPARATIVO ENTRE OS VAREJISTASA,BEC

A partir dos estudos realizados durante a pesquisa, foi possivel a elaboracéo
de uma tabela comparativa. A comparacédo, segundo Bruyne, Herman e Schoutheete
(1977), como modo de investigacdo esta centrada na realidade da corporacéo, sendo
estd concreta e complexa, obrigando o pesquisador abandonar seu ponto de vista
subjetivo e particular.

Serdo analisadas as empresas em relagcdo aos aspectos de gestao de
fornecedores e estrutura da governanca por meio dos autores estudados: Amato Neto
e Marinho (2014); Costa (2011); Cruz-Moreira (2003); Gereffi, Humphrey e Sturgeon
(2005); Gereffi (2001); Humphrey e Schmitz (2001); Perry e Towers (2009); Shaw e
Koumbis (2014). A partir dos estudos de casos foi possivel a elaboracdo do Quadro
25.
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(continua)
VAREJISTA A VAREJISTA B VAREJISTAC
Ano da fundagéo 2007 1965 1948
Publico alvo A Média e Média Alta (A, B e C) C
@) - - - p
> Capital Sociedade, mas sem capital 100% capital aberto Somedad'e, por acbes de
:: aberto. capital aberto.
& | Namero de lojas 351 283 401
o
% Pecas vendidas anualmente Aprox. 9 milhées* 179.576.631* 100.000.000*
O [ Politica de RSE para a cadeia de . . .
: o Sim Sim Sim
fornecimento de vestuario
Apoio da alta direcéo Sim Sim Sim
Ter certificacdo ABVTEX;
Homologacéo de novos fornecedores Ter certificacdo ABVTEX Aprovado no processo de Ter certificacdo ABVTEX
0 anuéncia interno
< | Decisdo do pre¢o pago por peca € em . . .
% conjunto (varejista e fornecedor) Sim Sim Sim
= - ; - - -
o 95 dias a partir do recebimento 120 dias a partir do
O Pagamento Depende da marca no CD recebimento no CD
Cdédigo de Conduta Sim Sim Sim
O . .
x Signataria do programa ABVTEX em 2014 2010 2010
=
>
O | Toda acadeia é certificada Nao** Sim Sim
n
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(continuacao)

social

continua para 36 fornecedores
estratégicos.

Capacitacdo da equipe de auditoria

Periodicamente

Periodicamente

Periodicamente

Tipos de auditorias

Segunda parte de
acompanhamento;

Segunda parte inicial;
Auditoria de acompanhamento;

Segunda parte de
acompanhamento;

VAREJISTA A VAREJISTA B VAREJISTAC
19‘: < | TAC afirmado junto ao MTE Nao Sim Sim
w
2"9( Fornecedor quarteirizando a
) . . e
,5 : Motivo do TAC i Trabalho anélogo a de produgao, .
23 escravo. Trabalho anélogo a de
escravo.
< . ~ . Qualidade do produto e Qualidade do produtq N Responsabilidade social e
i Sistema de Gestéo na cadeia . . processo, melhoria continua, .
a responsabilidade social . . qualidade do produto.
< conformidade e comercial.
@)
<D( Fornecedores estratégicos Sim Sim N&o
,9 Interno (varejista) 90% dos fornecedores 100% 100%
E vy | Monitoramento Nacional Sim, mas ainda nao 100% Sim Sim
<§( | da Cadeia Internacional N&o N&o N&o
% 8 Investimento Confidencial 1,5 a 2 milhées/ano 1,8 milhdes/ano
E g Contrato de fornecimento Sim Sim Sim
g % Total de fornecedores internacionais - 181 -
w % Gestor da area, 9 analistas de
ouw Coordenador e 6 auditores de campo, 2 assistentes internos Coordenador. 1 assistente e 15
',f '-'DJ Equipe de auditoria qualidade/ responsabilidade e 2 analistas de melhoria .
N auditores
w
)
w
a
<
>
L
|_
(2
n

Rastreabilidade de pecas;
Todas sao nao anunciadas.

Todas sao nao anunciadas.

Rastreabilidade de pecas;
Todas sao nao anunciadas.
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(continuacao)

conformidade

VAREJISTA A VAREJISTA B VAREJISTAC

Pontuacdo minima na auditoria de 20% 100% 20%
certificacdo e manutencéo ° ° °
Total de auditorias desde o inicio do i 3,12k 11.500

w programa até abril 2016 ) '

2 Divulga a cadeia de fornecimento N&ao N&ao N&o

w

9( Cadeia de Fornecedores 500 774 500

© | fornecimento até 2010

<Df Subcontratados Desconhecia Desconhecia Desconhecia

E Fornecedores 350 308 305

g »| Cadeiade Subcontratados Aprox. 2000 1011 1720

< | fornecimento

% le) Apenas | Fornecedores 250 176 293

Q Téxtil

Eu XUl Sibcontratados Aprox. 1500 953 1430

O W| Namero de funcionarios da cadeia de

E Z | fornecimento téxtil i 79.951 88.000

o 8 Micro - 581

<L Porte dos fornecedores e subcontratados Pequeno - 422 . . S

= - ) . - Sim, porém sem consolidacéo

) gue comp8em a cadeia de fornecimento - Médio — 106 dos dados

'(-'DJ téxtil Grande — 18 :

Lu . .

a Relacionamento de parceriacom o Sim Sim sim

<§’: fornecedor

'-',J)J Mapeamento de risco em funcgéo da N Sim N&o

%

Dialogo com fornecedor

Regularmente e durante as

auditorias.

Regularmente e durante:
Auditorias; Encontros;
Participacdo no programa de
melhoria continua.

Regularmente e durante as
auditorias.
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(concluséo)

VAREJISTA A

VAREJISTA B

VAREJISTAC

Comunicacéo externa formalizada

Informagdes no site.

Relatério de sustentabilidade
(GRI) e informacdes no site.

Informacgdes no site.

Canal para denlncias

E-mail, telefone, SAC e via
ABVTEX

E-mail, telefone, SAC e via
ABVTEX

E-mail, telefone, SAC e via
ABVTEX

Organizacédo do trabalho da cadeia de

0 : N&ao, apresentava fragilidade | N&o, apresentava fragilidade | N&o, apresentava fragilidade
w O | fornecedores, antes, atendiam ou
I(.IDJ 9( apresentava fragilidades?
S5
\é )
0 . : ~ i
< g Depois da implantagdo do programa Sim Sim Sim

ABVTEX houve um avanco na cadeia?

Fonte: elaborado pela autora.

*ano base 2015

** dos 350, apenas 270 fornecedores e sua respectiva cadeia de subcontratados possuem certificacdo ABVTEX. O varejista A ainda ndo conhece a cadeia
total de subcontratados, ndo possuindo um mapeamento, que a impossibilita de apresentar o nimero exato dos subcontratados.
*** ano base 2015, ndo soube informar o nimero anterior em funcdo das mudancas ocorrida na area.
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Os varejistas em analise possuem programas internos de gerenciamento da
cadeia pautando em principios de responsabilidade social e de conformidade, com
codigos de condutas e auditorias, variando a intensidade como € praticada, conforme
demonstra o Quadro 25.

Os itens referentes a responsabilidade social analisados na cadeia de
fornecimento referem-se a: trabalho infantil, forcado, analoga a de escravo e
estrangeiro irregular; liberdade de associagéo; discriminacdo; abuso e assédio; saude
e seguranca do trabalho; analise da documentacédo; compensacao; horas trabalhadas;
beneficios; monitoramento do meio ambiente, como demostrada no referencial tedrico
no Quadro 19.

e Documentagdo pertinente a area de recursos humanos: livro de registro ou

fichas de registro; cartao de ponto; holerites; comprovante de endereco;

e Documentacdo pertinente a area de Saude e Seguranca do Trabalho:
laudos ergonémicos, elétricos, programas de prevencdo ambiental e de
saude ocupacional;

e Documentacdo pertinente a area de meio ambiente: licenca ambiental;
licencas para operagdo com produtos quimicos;

e Rastreabilidade de pedido: pedido varejista; peca piloto e ficha técnica;
notas fiscais de remessa e retorno de mercadoria nos Varejistas A e C;

e Condicdes gerais da empresa: higiene, infraestrutura e organizacao.

Os programas de monitoramento dos varejistas sao apoiados pela alta direcao

e contribuem para o fortalecimento e manutengéo destes.

O setor de compras segue as diretrizes estipuladas pelo departamento de
reponsabilidade social dos Varejistas, e ndo possuem autonomia para colocar um
fornecedor que nédo esteja dentro dos critérios preestabelecidos. O preco pago para
pelas pecas, em sua maioria, é decidido em comum acordo, evidenciado na pesquisa
survey, por 69% dos respondentes.

Em relacdo ao processo de homologacdo os varejistas se diferem, onde o
Varejista B, € 0 mais criterioso, exigindo além da certificacdo ABVTEX, a avaliagéo
por meio da auditoria interna inicial e de acompanhamento, com pontuagéo de 100%,

para todos os itens do check list.
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Os Varejista B e C possuem o setor de monitoramento dos requisitos de
reponsabilidade social mais estruturados, com area e equipe propria, diferentemente
do que acontece com o Varejista A, o qual ndo possui equipe exclusiva da area.

Todos o0s varejistas ndo possuiam conhecimento da quantidade de
subcontratados existentes em sua cadeia antes de iniciar no programa ABVTEX,
porém o Varejista A, ainda nao dispde dessa informacao.

E possivel notar por meio do Quadro 25 uma reducéo na base de fornecimento
de todos os varejistas, 0 que possibilitou atingir um monitoramento melhorado,
elevando a concentragdo de pedidos a determinado grupo, aumentando o poder
dominante sobre a cadeia. No Grafico 2 percebe-se também, um compartilhamento
da base de fornecimento, possibilitando a inferéncia de que essa também compde
base de diferentes varejistas, devido ao grande niamero de subcontratacées como

demonstra o Grafico 4, o que reforga a construcéo e sustentacdo da Figura 23.

Figura 23 — Representacéo das ligagbes da base de fornecimento

Varejista X Varejista Y

Fornecedores

O | O O D

Fonte: elaborado pela autora.

Esse emaranhado de ligacbes de subcontratagcbes faz com que ocorra a
formacao de uma rede de abastecimento, comandada por varejistas, por meio do
estabelecimento de prazos de entrega, padréo de qualidade, requisitos sociais, forma
de pagamento, determinando o produto a ser produzido, que conforme Gereffi (2001)
e Cruz-Moreira (2003), nesse tipo de relacionamento a empresa lider dispde de
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grande controle sobre toda a cadeia (comandada) por meio do gerenciamento. Notou-
se também a presenca da transi¢ao de cativa para relacional (GEREFFI; HUMPHREY;
STURGEON, 2005), nas Figuras 16 e 18, onde ha trocas de conhecimento no
processo de desenvolvimento de produto e nas normas do processo de certificacdo
de fornecedores do Varejista B, como discussao sobre as tabelas de penalizacbes e
mudanca de check list.

Mesmo com a reducao da cadeia de abastecimento, continua alto o nimero de
subcontratacbes, como mostra o Grafico 4, e as constantes entradas e saidas de
subcontratados, impede a obtencdo de dados concisos, sofrendo alteracdes
diariamente. Segundo Mendes (2006), esse elevado numero de fornecedores e
subcontratacBes se da em consequéncia da segmentacao e sazonalidade dos artigos
de moda, fazendo com que, empresas se especializem em determinadas atividades
para producdo, buscando métodos de fabricagdo cada vez mais rapidos e enxutos,
apresentando um dinamismo frequente de entrada e saida de subcontratados
(MARTINS, 2013). Na pesquisa survey, notou-se que o processo de costura é a fase

mais subcontratada, por 94% dos fornecedores.

6.2.1 Estagio de Aprendizado dos Varejistas em relacdo a Responsabilidade
Social

e Aprendizado do Varejista A: o Varejista A, ndo esteve envolvido com
problemas relacionados a aspectos de responsabilidade social em sua
cadeia de maneira explicita, como por meio de divulgacédo da midia ou por
acOes do MTE. No entanto, desconhece a sua cadeia de subcontratados.
As auditorias de homologacdo se concentra no eixo Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Santa Catarina, em razdo do setor ndo dispor de funcionarios
préprios, contando somente com o coordenador da éarea, trabalham
conjuntamente com a equipe de qualidade, a qual realiza as inspecdes de
qualidade e concomitantemente com as de responsabilidade social. No
entanto, conforme O"Rourke (2006) a ndo separacdo de setores se torna
prejudicial ao programa, pois pode gerar problemas consolidagéo de dados
nao confiaveis e conflitos de interesse. O Varejista A, também n&o possui

o mapeamento dos fornecedores ja aprovados, nem a quantidade de
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auditorias ja efetuadas, contudo foi possivel a visualiza¢do da reducado da
base de fornecimento, passando de 500 para 350 empresas;

Aprendizado do Varejista B: Inicialmente o monitoramento das questdes de
responsabilidade social para com a rede de abastecimento era
desenvolvido por uma gestdo integrada a area de melhoria continua e
desenvolvimento de fornecedores. As auditorias eram realizadas por
organismos certificadores externos (SGS e Bureau Veritas) e equipe
interna, contando com um numero reduzido de funcionarios composta por
4 auditores. Apos ter sido identificado pelo MTE uma irregularidade em um
subcontratado que compunha sua cadeia de fornecimento, houve uma
nova reestruturacéo da area, e passou a dispor de gestor préprio e equipe
de auditoria interna, propiciando avangos no programa, possibilitando a
implantacdo de um sistema de gestdo desenvolvido especialmente para
esse fim, o qual permite um alcance de dados para aperfeigcoar o processo
de gestdo, sendo visualizado por toda a companhia e por seus
fornecedores. A pontuacdo para a aprovacao, se difere da exigida pela
ABVTEX, se constituindo num critério evolutivo, o que proporciona préaticas
superiores de atendimento, correspondendo em aprovacao de 100% os
requisitos. Ha4 processo de homologacdo onde é possivel fazer um
levantamento mais integrado da empresa, além de encontros e o trabalho
de parceria, como por exemplo na avaliacdo da tabela de punicdes e
revisdo do programa. Toda a base fornecedora esta auditada tanto pela
ABVTEX, guanto pela auditoria interna, e trabalha conscientizando seus
fornecedores para internalizacdo da producédo, tem ainda uma parte da
equipe exclusivamente a 38 fornecedores estratégicos no desenvolvimento
de ac¢Bes visando melhorias. Publica relatério baseado em transparéncia e
relevancia, com composicdo orientada pela GRI (Global Reporting
Initiative), possuindo varios programas de RSE filantrépicos;

Aprendizado do Varejista C: Inicialmente contava com um monitoramento
com uma parte restrita de fornecedores, expandindo para todos, sendo
impulsionada também pela identificacdo pelo MTE, irregularidades em um
subcontratado que compunha sua cadeia de fornecimento, onde o produto
era quinteirizado e as condi¢des de trabalho eram analogas a de escravo.

O Varejista C, criou uma area destinada a responsabilidade social,
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composta por coordenador e auditores, possibilitando a criagdo de
controles e programas conseguindo préaticas superiores na sua rede de
abastecimento. Se tornou referencial nesse processo para 0S outros
varejistas, sendo convidado por diversas vezes para workshops com outras
empresas, tanto do setor do vestuario quanto de outras especialidades. A
retalhista C chegou a fazer 1,5 auditorias internas por fornecedor
anualmente, possui monitoramento da cadeia em 100% dos integrantes, e

utiliza a pontuacéao igual a da ABVTEX, ou seja, 0 minimo de 70%.

Perante o exposto nesse subitem, confrontando com a teoria de Zadek (2004),

permitiu compreender que:

O Varejista A, iniciou um programa de mitigacdo dos impactos da sua
cadeia de fornecimento, pautado na gestdo dos riscos que a envolve,
contudo, se concentrando em aspectos de conformidade legal;

O Varejista B, passou de um estagio defensivo das suas acoes,
incorporando politica de conformidade com base na legislacéo, evoluindo
para funcbes gerenciais diarias, iniciando o processo estratégico com
ganho a longo prazo por meio do desenvolvimento dos fornecedores,
almejando como resultado: aumento da parceria, vantagem em conjunto,
melhorias na cadeia produtiva, diminuicdo dos impactos ambientais e
sociais, maior produtividade, entre outros;

O Varejista C, passou de um estagio defensivo frente ao problema
encontrado em sua cadeia por 6rgaos de fiscalizacdo governamental, ao
cumprimento, através critérios de conformidade pautados em legislacdes,
evoluindo para o gerencial por meio da rotina de monitoramento dos
fornecedores, no entanto, acdes a longo prazo ainda n&do estdo sendo
desenvolvidas pela empresa e teve um processo de retragdo ao nao

realizar a auditoria inicial.

E possivel identificar comportamentos evolutivos, no processo e por meio

destes, ocorreu a mudanca de atitude, sendo considerado um dos grandes

impulsionadores a pressdo exercida por Orgaos fiscalizadores e também pela

exposicdo na midia. Conforme Porter e Kramer (2006) muitas empresas atentam para

mudanca, apdés serem surpreendidas pelo publico por questdes que néo

consideravam relevantes e nem pertinentes a ela.
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A medida adotada pelos varejistas B e C foi a revisdo dos seus critérios e
implantacéo de sistemas mais robustos de controle. J& o Varejista A, mesmo tendo
uma atitude proativa, possui um processo de monitoramento inicial, € ndo detém
conhecimento total da sua cadeia, 0 que a deixa com grau de risco elevado.

A partir do exposto acima, analisando conjuntamento com o modelo de
aprendizado organizacional de Zadek (2004), propondo uma aplicacdo para o
mercado nacional é possivel classificar o aprendizado dos varejistas vide o Quadro
26.

Quadro 26 — Aprendizado organizacional dos Varejistas em analise

ESTAGIO VAREJISTA A VAREJISTA B VAREJISTA C
Defensivo N4 v v
Conformidade N4 v v
Gerencial - v v
Estratégico - Iniciado -
Civil - - -

Fonte: elaborado pela autora.

Portanto, ao analisar os expostos, confirma-se a proposicdo 2, havendo
diferencas entre os modelos de monitoramentos estabelecidos pelos varejistas que
compdem essa pesquisa, se constituindo parte do processo de aprendizado da

empresa em lidar com a reponsabilidade social.
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7 CONCLUSAO

A partir da pesquisa exploratoria, bibliografica e documental identificou-se os
autores que conceituam o tema estudado, e por meio dos estudos de multiplos casos
e pesquisa survey, possibilitou uma maior aproximacdo da pesquisadora com
varejistas e fornecedores no Brasil.

Foi possivel identificar que os impactos socioambientais presentes na cadeia
produtiva do vestuario de moda, séo resultantes de estratégias produtivas baseadas
na lucratividade pela procura de preco baixo, que vem sendo desenvolvida ha anos,
sem o devido controle. Dentre os impactos sociais, 0s mais frequentes séo condi¢des
precarias de trabalho, exploracdo da mao de obra e negligéncia de direitos
trabalhistas. E como reacdo a esse processo, diante das pressdes de inimeras partes
interessadas, esta iniciando um processo de readequacao da cadeia de fornecimento,
com a incorporacao de normas, codigos de conduta, monitoramento e auditorias que
procuram a eliminacdo de métodos espurios de competicdo, por meio da adocédo de
boas praticas e cumprimento da legislacdo, tanto a nivel nacional quanto
internacionalmente.

Esta ocorrendo mundialmente avancos no setor do vestuario de moda e criacao
de programas, 0s quais acompanham, monitoram e certificam a cadeia de
fornecimento do varejo de vestuario de moda. No cenario brasileiro a certificacdo de
fornecedores ABVTEX em responsabilidade social, por meio de auditorias e
acompanhamentos individualizados por parte dos varejistas, busca manter um nivel
aceitavel de boas préaticas em atendimento as legislacdes vigentes, alinhado a essa
nova estratégia a procura por uma concorréncia justa e ética da ndo exploracdo do
mercado.

Com essa nova postura, estabeleceu-se um limite para as subcontratacdes na
cadeia, onde muitas vezes ocorriam de forma espuria e com infinitas ramificacdes
como demonstrado nas Figuras 5 e 9 (na fundamentacdo tedrica), iniciando a
terceirizacdo genuina, onde had um controle por parte dos fornecedores de seus
subcontratados, em questdes como: quem sdo, quantos e como estao perante aos
requisitos exigidos pelo programa de certificacdo ABVTEX. Assim, as Figuras 23 e 24
demostram que as ramificagdes terminam na subcontratagdo, ndo sendo permitido

gue este efetue a quarteirizagédo, por meio do repasse de pedido.
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Figura 24 — Demonstracao da cadeia da MVM com barreira de entrada

Canal (normalmente
representante de vendas).

o —

Fornecedor, cria) ( LOJc’:(ljsedeedﬁgﬁgt:lrlg_e;;o%_;ides
e desenvolve o peq Jas, loj

oroduto _ independentes especializadas e
Pedido pelo nado especializadas e
cliente hipermercados.

[ ] ] Subcontratados

Fonte: elaborado pela autora.

Desta maneira o varejo e 0 programa de certificagdo ABVTEX, atuam
conjuntamente influenciando a ado¢éo de boas praticas organizacionais. Esse modelo
se adotado por mais varejistas como métodos de selecdo, contribuird
significativamente para a diminuicdo da informalidade, devendo haver controle,
adequacdao, atuacao e correcao, para que o programa tenha sucesso e consiga atingir
um monitoramento eficaz.

A certificagdo ABVTEX, cumpre com seu objetivo de monitorar a cadeia de
fornecimento dos signatéarios, por meio do estabelecimento de regras, construindo
uma uniformidade da mesma em requisitos de reponsabilidade social e base legal,
todavia, ha alguns pontos sdo passiveis de melhorias para que possam ser
aprimoradas medidas, como:

e A politica distinta de punicdo pelo uso de empresas nao certificadas, no
qual ha punicdo para o fornecedor e para o varejo nao ha. Portanto, ndo se
constitui numa medida educativa, e ainda abre brechas para outros
varejistas durante periodos de picos comprarem produtos de corporacdes
nao aptas;

e Atuar junto a 6rgdos governamentais e a outras entidades denunciando
gquando encontrado alguma nao conformidade critica, e ndo somente
suspendendo esse fornecedor da cadeia. Essa medida contribui para que
essas empresas, durante esse tempo de suspensao nao alimentem outras,
por meio de préticas espurias de trabalho, gerando competicdo desleal, até

mesmo para 0s proprios signatarios;
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e Publicar a lista dos aprovados no programa, bem como seus relatorios de
auditorias contendo notas e pontos de melhoria, garantindo maior
transparéncia da cadeia;

e Retomar o processo de auditoria nos varejistas, para afericdo do uso,
somente, da base de fornecimento certificada.

Na questao da transparéncia, por mais que o programa de certificagdo ABVTEX
tenha uma abrangéncia limitada a cadeia de fornecimento dos seus signatérios, ele
possui partes interessadas que vao além dos envolvidos diretamente, tendo
proporcdes ampliadas, para 0os quais devem prestar contas, e entender que suas
acbes bem como as inspecdes de seus auditores, impactam positivo ou
negativamente no social, econdmico e ambiental, os quais interfere um contingente
maior que as empresas que compdem seu programa. Portanto, por meio da
compreensao da literatura identificou-se as partes interessadas no programa,
concluindo que este programa necessita de uma maior transparéncia, o que podera
ser conseguida através da publicacdo da lista de fornecedores, bem como suas
respectivas pontuacdes, possibilitando maior fiscalizacdo por mais grupos de
interesse.

Foi possivel observar que por mais que estejam evoluindo estudos sobre a
cadeia produtiva e incentivos para o setor de confeccdo brasileiro, foi possivel
observar através da survey, que ainda ha um numero expressivo de empresas que
nao contam com esses auxilios externos para implementacéo de melhorias interna. A
identificacdo dessas empresas pode contribuir para um amplo desenvolvimento e
aumento da competitividade da MVM, e o programa de certificacdo ABVTEX bem
como os varejistas, poderiam promover debates mais regulares com relacdo a
esclarecimento de duvidas e até mesmo incorporar nos relatorios de auditoria a
percepcdo que o auditor tem da empresa frente gestdo da mesma, sendo possivel
apontar as que necessitam de auxilio.

Em atendimento aos objetivos iniciais propostos na pesquisa, foi possivel
concluir que os varejistas possuem seus proprios sistemas de monitoramento,
composto por auditorias e cddigos de conduta, em estagios de aprendizado, barreiras
e critérios em niveis diferentes. Foram motivados pelo mercado, por meio de
fiscalizagOes e exposicdo na midia, que de forma reativa iniciaram um processo de

mudanca, incorporando estratégias de curto, médio e longo prazo.
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O Varejista A € um dos mais novos signatarios do programa ABVTEX em
responsabilidade social, dispéem de um monitoramento em fase inicial, ainda trabalha
com fornecedores e subcontratados nédo certificados nem inspecionados pela auditoria
interna, desconhecendo a totalidade da sua cadeia de abastecimento, o que confere
um maior risco tanto de sustentabilidade quanto de imagem da empresa, caso seja
encontrada alguma situagao irregular nessa cadeia. Em relagdo a esse varejista, a
ABVTEX néo agiu de forma punitiva, estendendo por mais um ano o prazo para a sua
adequacdo. Essa acdo pode desestruturar e fragilizar a aceitabilidade, abrindo
precedentes a outros varejistas, competicdo desleal, além dos fornecedores passarem
a nao acreditar na validade do programa, tornando-se prejudicial para todos os
signatarios, frente as partes interessadas.

O Varejista B, apesar de possuir um monitoramento interno e ter sido um dos
que contribuiu para a criagdo do programa de certificacdo de fornecedores ABVTEX,
teve seu nome ligado a condicbes precarias em sua cadeia de fornecimento.
Apresentando uma postura reativa apos esse episodio, criou uma area independente
para a supervisdo de temas relacionados a responsabilidade social da sua rede de
fornecimento. Esta buscando uma base solida e sustentavel de fornecedores,
promovendo amplos didlogos, alinhando além do social e ambiental presente no
processo de auditoria, a questéo financeira da empresa, que possibilita a geragéao de
indicadores facilitando a gestéo diaria. E por ser capital totalmente aberto, preza por
sua imagem, e uma exposicdo de sua marca por ma condicdes em sua base de
fornecimento, tem impacto negativo na valorizacdo de suas acbdes e com reflexos
negativos nas vendas.

O Varejista C, teve uma postura de mobilizacdo do mercado para a criagdo do
programa de certificacdo unificado, além de possuir seu préprio monitoramento interno
em fase inicial de responsabilidade social, também teve um fornecedor autuado por
situacdes degradantes e quarteirizacdo de producéo. Apds esse episadio a retalhista
C, adotou uma postura reativa, avancando significativamente seu controle, porém
necessita incorporar outros sistemas de gestdo em sua cadeia, procurando
estabelecer um modelo de parceria com o fornecedor.

Os trés varejistas precisam iniciar o monitoramento das empresas
internacionais, incluindo os mesmos critérios ao exigido nacionalmente, no entanto
em observancia a legislagdo internacional, para que ser possivel um avango no

aprendizado organizacional e a diminuicéo dos riscos envolvidos.
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Mesmo com pontos a melhorar, o programa de certificacdo ABVTEX,
concomitantemente com as estratégias de gerenciamento desenvolvidos pelos
varejistas signatarios, tem resultado em um impacto positivo na cadeia de
fornecimento, auxiliando no processo de profissionalizacdo, por meio da adequacéao
ao atendimento as legislacfes trabalhistas e ambiental vigente, motivados também
por uma exigéncia de mercado.

Portanto, o impacto percebido em relacdo ao programa de certificacdo de
fornecedores ABVTEX em responsabilidade social, originado da unido setorial dos
varejistas, foi de fundamental importancia, atuando como um impulsionador de boas
praticas, tanto na visdo dos signatérios quanto dos fornecedores. No entanto, deve
ser considerado o preparo do auditor e conflitos na interpretacdo das normas e leis,
aliado ao numero movel de empresas entrantes, ndo € possivel haver total
confiabilidade apenas nessa relacao, necessitando para isso, de um relacionamento
mais profundo e intimo entre os varejistas e sua respectiva cadeia fornecedora, por

meio de seus proprios monitoramentos internos.

7.1 LIMITACOES E CONTINUIDADE DAS PESQUISAS FUTURAS

O estudo exploratorio dessa pesquisa, teve como maior fonte de obtencéo de
dados os estudos de casos, por meio de entrevistas estruturadas e semiestruturadas
com intuito de diminuir a variabilidade das respostas e manter a neutralidade do
pesquisador, porém pode ter ocorrido viés de interpretacdo dos resultados como
também o envio tendencioso pelos varejistas, do link com o questionario a ser
respondido pelos fornecedores, selecionando as empresas com melhores praticas.
Portanto, as conclusdes obtidas ndo devem ser generalizadas.

A amostragem dessa pesquisa possibilitou a identificacdo dos controles e
monitoramentos de trés varejistas signatarios do programa de certificacdo ABVTEX e
por meio da survey a obtencdo do impacto percebido de 33 fornecedores, dentro de
um universo com 719, que compdem a cadeia de fornecimento dos respectivos
varejistas analisados. Se constituindo em um fator limitante, ndo permitindo um amplo
diagnéstico do setor, restringindo-se a uma amostra pequena, ficando como
recomendacdo futura a ampliagdo do numero de empresas participantes, conseguindo

atingir também além de mais fornecedores, os subcontratados e os demais varejistas.
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Uma outra recomendacdo em relagdo aos subcontratados é a realizacdo de
uma pesquisa aprofundada do preco pago por pecga e seus custos, pois conforme a
maioria dos fornecedores afirmaram, o preco pago pelo produto € decido em conjunto
com o varejista. Assim, € necessario observar se essa estratégia de negociacao esta
sendo utilizada para com os subcontratados, ou esses sao reféns ao preco estipulado

pelos fornecedores.
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APENDICE A - Perguntas para a ABVTEX

Estrutura, Panorama, histéria e Objetivo do Programa de Certificacdo da

ABVTEX

O que motivou e como foi o processo de criagdo do programa de
certificacao?

A criacao do programa baseou-se em quais necessidades dos varejistas?
A criacao do programa baseou-se em algumas normas e leis?

Qual o objetivo principal da criacdo do programa de certificacdo de
fornecedores ABVTEX?

Quais os principais varejistas que contribuiram no inicio?

Como esté estruturada hierarquicamente a coordenacao do programa de
certificagdo?

Programa de Auditoria

Como sao realizadas as auditorias?

Quais sao as formas de registro de informacéo utilizadas pelo auditor?

As auditorias séo realizadas de forma anunciada ou ndo anunciada?
Quem seleciona os auditores e quais sdo 0s quesitos para ser um auditor?
Em relacdo as auditorias de certificacdo, a ABVTEX realiza algum
acompanhamento in loco dos auditores?

Ha algum controle dos varejistas na utilizacdo de somente fornecedores
certificados pela ABVTEX?

Se houver a utilizacdo de fornecedores e subcontratados néo certificadas,
0 gue ocorre com esse varejista, ha alguma penalidade?

ApoOs a certificagdo a base de fornecimento continua a ser observada ou
acompanhada? De que forma?

A ABVTEX divulga publicamente os resultados das auditorias realizadas?
Porque?

Existe uma lista publica de fornecedores e subcontratados certificadas no

programa? Se nao porqué?
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e A quantidade de fornecedores certificados € suficiente para atender a
necessidade dos associados?
e A ABVTEX pretende expandir seu programa de certificacdo a nivel

internacional?

Fornecedores

e Quais as vantagens e desvantagens de ser certificada pela ABVETX?
e H& um espaco de dialogo na ABVTEX para que a base de fornecimento
certificado possam se manifestarem, serem ouvidas?

e Como sao tratadas essas reclamagdes?

Relacionamento da ABVTEX com 6rgédos e entidades

e Quais as acoes/postura que a ABVTEX tem em frente a uma nao
conformidade grave durante uma auditoria de certificagao?

e Caso uma empresa seja autuada pelo MTE em relagéo a trabalho escravo,
infantil, etc. qual é a postura da ABVTEX frente a essa empresa?

e Como é o relacionamento da ABVTEX junto aos 6rgaos governamentais?

e Existe alguma parceria junto a entidade de classe, meio académico, técnico
(faculdade, cursos técnicos, assessoria a empresa ex.: SEBRAE)

e Para melhorar o desenvolvimento do programa e da cadeia de
fornecedores e subcontratados?

e A ABVTEX, atua junto ao governo para implementar politicas publicas que
visam a melhoria da cadeia produtiva téxtil?

e Como sao realizadas as melhorias no programa de certificacdo?

e Ha um comité corporativo para decidir acées de melhoria?

e Harepresentante de entidades de classe, fornecedores, ongs e governo?

e Ha discussao comerciais dentro do programa, para padronizacdo do valor
pago por peca?

e Qual é a visédo dos orgaos publicos (MTE, MPT) em relacdo ao programa

de certificacdo?

Questdes pendentes da Entrevista realizada no dia 16/05/2016 enviada por e-

mail
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Quantos fornecedoras e subcontratados hoje (2016) estéo certificadas pelo
programa ABVTEX?

Quantos fornecedoras e subcontratadas foram certificadas por ano?
Quantos fornecedoras e subcontratadas foram suspensos no programa por
ano? E quais foram os principais motivos da suspensao?

Quantidade de funcionarios que a cadeia de fornecedores e subcontratados
atual possui? E desde o inicio (2010)?

Quantidade de fornecedores e subcontratados aprovados/ano (desde
2010)?

Quantidade de Fornecedores e subcontratados reprovados/ano (desde
2010)?

Quantidade de auditorias realizadas desde o inicio do programa nos
fornecedores e subcontratados?

Qual a quantidade de subcontratados por fornecedores? Ex. 0 a 10, 11 a
20; 21 a 30, 31 a 40, 41 a 50, 51 a 60, acima de 60

Quantidade de empresas que estdo desde o inicio do programa (2010-
2011)?

Atualmente qual € a porcentagem dos fornecedores e subcontratados que
estdo em plano de acédo? Levando em conta o més de maio/2016.

Qual é a quantidade de fornecedores e subcontratados (que estédo
certificados atualmente) por estado ou regiao?

Qual o percentual de auditorias que os fornecedores e subcontratados séo
aprovados sem o follow-up por ano?

Tempo médio que os fornecedores e subcontratados permanecem no
programa?

Total de incidéncia por item/ano?



Compras

ABVTEX
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APENDICE B - Perguntas para os Varejistas

A empresa possui uma politica de responsabilidade social corporativa?

A empresa desenvolve, compra produtos desenvolvidos pelos
fornecedores ou atua conjuntamente?

Como é conduzido a emissdo dos pedidos? Por meio de previsdo ou
conforme demanda?

Como é o processo de homologacéo de novos fornecedores?

Ha uma politica de compra, onde leva-se em conta o fator de indice de
conformidade do fornecedor?

Em relacdo a politica de compra, a empresa trabalha com custo aberto com
o fornecedor, para pagar o preco justo da peca?

Quem decide o valor a ser pago/cobrado e a forma de pagamento?

Quais sdo os métodos de decisdo para precificacdo dos servicos?

Como é realizada a negociacao entre varejista e fornecedor?

Contrato de prestacdo de servico ou de fornecimento € redigido pelo
fornecedor ou pelo varejista? As clausulas sdo estabelecidas de comum

acordo entre fornecedor e varejista?

Quando e porque a empresa se tornou uma signataria do programa
ABVTEX?

A empresa possui uma area de destinada ao monitoramento do programa
de certificacdo ABVTEX?

Existe algum outro processo interno de monitoramento realizado pela
empresa na sua cadeia de fornecedores?

Porque a sua empresa realiza auditoria nos fornecedores e subcontratados

gue ja estéo certificados pelo programa ABVTEX?

Cadeia de Fornecimento

Quantidade de fornecedores e subcontratados?
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A empresa possui fornecedores nacionais e Internacionais? De quais

paises e qual é o percentual que € produzido no Brasil e internacional?

e Em relagdo ao numero de funcionarios a empresa tem o conhecimento do
porte das empresas que constituem sua cadeia de fornecimento?

e A empresa tem conhecimento do niumero de trabalhadores da sua cadeia
de fornecimento?

e Quais sdo os sistemas de gestdo que a empresa mantém sobre a sua
cadeia de fornecimento?

e Qual é a relacdo da empresa com a cadeia de fornecimento?
(Fornecedores e subcontratados). H& vinculos duradouros?

e A empresa sabe o tempo médio em que os fornecedoras e subcontratados
permanecem na sua base de fornecimento? Ha esse estudo?

e Haum controle do fluxo de entrada e saida de fornecedores, e se preocupa
em saber as razdes, pelas quais ha essa entrada e saida?

e O varejista possui um mapeamento de risco da sua cadeia de
fornecimento?

e O varejista possui codigo de conduta para orientar e exigir o cumprimento
da legislacéo vigente por parte de seus fornecedores?

e O varejista possui contratos de fornecimentos? Esses preveem rescisao

caso sejam encontradas irregularidades pelo fornecedor ou pelo

subcontratado? Em quais circunstancias?

Equipe de auditoria de conformidade

e Como é formada a equipe de auditoria e quanto é o investimento no setor?

e A empresa possui capacitacdo para os funcionarios que atuam auditando
a cadeia de fornecimento? Como é qual rotina?

e O programa é apoiado pela alta direcdo da empresa e como € visto pela
companhia como um todo?

e Abaixo de qual setor fica o programa?

e Qual o objetivo da criagdo do programa de certificacdo de fornecedores?

Porque foi criado?
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Quais sdo os tipos de auditorias realizadas nos fornecedores e
subcontratados, e essas sdo ndao anunciadas ou com data programada
junto aos fornecedores?

e Existe um sistema de avaliacdo ou um indice de classificacdo que permite
verificar a performance dos fornecedores frente aos requisitos de
responsabilidade social? Se sim, esse sistema é integrado com 0s outros
setores (qualidade e compra) é um fator a ser considerado no momento de
negociacdo com o fornecedor para novos pedidos?

e Como é realizado o processo de monitoramento da cadeia de fornecedores
em relacao responsabilidade social?

e Como é o procedimento para fornecedores e subcontratados que né&o
atendem os requisitos minimos estabelecidos nas auditorias de RS? (Plano
de acéo ou ja é descredenciado)

e Quantas auditorias ja foram realizadas? Qual é o percentual de auditoria
realizado na cadeia anualmente?

e Quantos fornecedores existiam antes da implantacdo do programa de

auditoria de RS e quantos existem hoje? (Aumentou ou diminuiu)

Relacionamento entre fornecedor e varejista

e Héa algum sistema de compartilhamento de informacdes entre a empresa e
os fornecedores?

e Ha fornecedores estratégicos ou parceiros? Quantos sdo?

e A empresa realiza reunides com seus fornecedores para discutir melhorias
ou mudancas nos processos de auditorias?

e A empresa possui algum programa de desenvolvimento de fornecedores
baseado nos critérios preestabelecidos na responsabilidade social?

e Em relacdo a transparéncia, € de conhecimento publico a relacdo de
fornecedores da empresa?

e Além do processo de auditoria, ha outras acdes para melhoria da cadeia?
A empresa procura divulgar externamente essas agdes de melhoria da

cadeia?
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e A empresa considera que depois da implantacdo do programa de
certificacdo ABVTEX, houve uma melhora na adequacdo a legislacéao
vigente por parte dos fornecedores?

e Em relacdo a organizacdo do trabalho na cadeia de fornecedores, como
vocés classificariam essa? Atendiam as exigéncias ou apresentava muitas
fragilidades?

e A empresa pode fazer uma lista das principais ndo conformidades

encontradas nos fornecedores e subcontratados?

Relacionamento externo

e Como € o relacionamento da empresa junto aos 6rgaos governamentais?

e A empresa possui algum TAC afirmado junto ao MTE?

e Existe alguma parceria junto a entidade de classe para melhorar o
desenvolvimento do programa?

e A empresa, atua junto ao governo para implementar politicas publicas que

visam a melhoria da cadeia produtiva téxtil?
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APENDICE C - Pesquisa survey destinada aos fornecedores de vestuario de

moda

Esta pesquisa € confidencial e tem por objetivo estudar e analisar os impactos
percebido resultantes do programa de certificacdo de fornecedores da Associacao
Brasileira do Varejo Téxtil (ABVTEX).

Compora uma parte da dissertacdo de mestrado, da Mestranda Rita de Cassia
Lopes em Téxtil e Moda da Universidade de Sao Paulo.

Nesta pesquisa, vocés encontrardo perguntas fechadas, de multipla escolha e
aberta. E de extrema importancia sua contribuicdo nas respostas, procurando manter
a ética e transparéncia.

Obrigada pela disposicdo em responder o questionario, que ira possibilitar a
obtencao de resultados para melhor compreensao das questdes relacionadas com a
problematica em andlise.

Para quais empresas signatarias do programa ABVTEX a empresa fornece produtos?

Marisa Renner CEA
Inbrands Resmgue Hering
Zara Caadu GEP
Calvin Klzin Carrefour (entauro
Grupo Pdo de agucar Leader MOfficer
Metshozs Pemambucanas Riachuello
Seller WalMart Zelo

Ha quanto tempo a empresa esta atuando no mercado?
te um & 5 anos
e 6 & 10 anos
fe 113 15 anos
de 16 8 20 enos
Adma de 21 anos
A empresa iniciou suas atividades ja formalizadas?
Sim
o
A empresa é familiar ou conta com acionista, sacios etc.?
Familizr
Adonista
Sacin

Dutrios



Qual é o grau de instrucdo escolar que o proprietario, sdcios, acionistas etc. possuem?

Meo alfabetizada
Furdamenzal (primeiro grau) completo
Ensino Médio (s2pundo grau) complato
Superior completo
Pas graduagdo completo
Mestrado/Doutorzdo
Quantos funcionarios a empresa possui?
Ae 19 funcionarics.
De 20 & 99 funcianarios.
De 100 & 499 funcionarigs.
Mais de 500 funcionarios.
Qual é a receita bruta anual da empresa?
Azé RL% 360.000,00
De R% 360.000,01 até A% 3.600.000,00
De R 3.600.000,01 t2 RS 10.000.000,00
De R% 10.000,000,01 at8 60.000.000,00
Adma de RS £0.000.000,00
Qual (is) & o tipo (s) de produto (s) que a empresa produz?
Plano
Malha
Jeans
Lingerie
Cuea
Meia
Calgados e acessarios

Qual é a capacidade produtiva da empresa mensal (pecas/més)?

W Esoevs um ndmeng
A empresa, conta com auxilio de algum (s) dos organismos listados abaixo para implementar
melhorias da cadeia produtiva?

Varejista

Sindicas

flrgéus QOvEMamentais

ABIT

ABNTEX

SEBRAE

Qutros

Wao conta com ajuda
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A empresa terceiriza alguma etapa do processo produtivo?
Corte
(ostura
Lavanderia
Estampariz
Bordado
Tinturaria
Acabamenit
NED terceiniza
Qual é quantidade de subcontratados que sua cadeia produtiva possui?
te 1 & 5 subcontratadas
te 6 & 10 subcontratdos
te 11 3 20 subcontratados
te 21 a 30 subcontratados
te 31 a 40 subcontratados
mais que £0 subcontratacdos
Nao possui subcontratado
A empresa é certificada no programa ABVTEX ha quanto tempo?
menos de 1 ana
e 1a 1anos
e 3 &4 anos
te 5 & b anos
Mao possui certificaggo
Em relagao ao programa de certificacdo ABVTEX, de que forma a empresa aderiu?
Espontanez

Pressionada pelo varejista
Justifique sua resposta da pergunta anterior.
o Escreva um parégrafo

Quais as principais dificuldades que a empresa teve em relagao ao processo de certificacao e
manutencao do programa ABVTEX?

Financeira, ousto com o processo de cenificagan
Falta de Conhecimento da lenislagso tebalhista
Suporte tEcnico por pante dos varejistas

Falta de informagdn da ABVTEX

(usto com o processo de adequagan da empresa
Merihuma dificuldade

Dutra



Qual foi o custo para sua adequagdo em relagdo ao padrao requerido pela certificacio ABVTEX?

ate RS 2.000

de R$ 2.001 & RS 5.000
e RS 5.001 3 RS 10,000
e S 10.000 3 RS 20,000

Acima de RS 20.000
Quais sdo os beneficios que a empresa obteve com o programa de certificacdo ABVTEX?

Abertura de mercado para outras varejistas

Cumprimento da legislagio trabalhista & ambiental
Competican justa por prego de venda

Profissionzlizacéo da empresa

Diminuigao do risco de autuagdo por drgdos governamentais
Nenhum beneficio

Qutra

Como € estabelecido o prego pago pelo produto/servigos?
Em comum acorda
Pelo varejista

Pelz emprasa

A empresa conta com auditoria interna, para manter e avaliar seus subcontratados?
am
=0

Como é realizado o monitoramento pela empresa na sua cadeia de subcontratados?
N monitora
Auditor interno

Auditor terczinzada

Mo tenho subcontratado

Em relacdo aos subcontratados, de que forma a empresa auxiliou no processo de certificagao
ABVTEX?

Recursps firanceiros

Consulzaria

Mo ajudou
Houve um aumento no custo de produgdo dos seus subcontratados apds o inicio do programa
abvtex

Sim

Néo
Em relagdo entre as auditorias dos varejistas e as auditorias ABVTEX, em qual modelo a empresa
sente maior confiabilidade?

Varejista

ABNTEX

Renhuma

Justifique sua resposta a pergunta anterior.

@ Escreva um paragrafo
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A empresa concorda em receber auditorias tanto dos varejistas quanto da ABVTEX?
Sim
Mo
Justifique a resposta anterior

&

Pensando na evolugdo do programa de certificacdo ABVTEX, a empresa concorda em tornar publica
a lista de todas as empresas certificadas pelo programa?

Sim
Mo
Justifique sua resposta anterior.

V4
A empresa considera correto os varejistas cobrarem certificacao dos fornecedores nacionais e nao
cobrarem do internacional? Justifique sua resposta.

V4

A empresa considera importante o programa de certificacdo ABVTEX?
Mada importante
Powco Importante
Impertanta
Muito impartants

Indispensavel
Qual é o grau de satisfacdo com o programa de certificacao ABVTEX?
Insatisfeitn
Pouwcn satisfeito
Satisfeitn

Muita satisfeitn
Justifique sua resposta anterior.

| Fsoreva um paragrafo



