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RESUMO

A busca pela sustentabilidade energética representa o grande desafio as empresas geradoras de
energia no Brasil. Assim, a boa relagdo entre os membros da cadeia de suprimentos torna-se essencial
na performance econdmica, social e ambiental deste setor. Sendo assim, a presente pesquisa buscou
analisar o relacionismo da cadeia de suprimento do setor energético brasileiro a partir de uma visao
sustentavel. Para tanto, foi realizada uma analise documental com as cinco empresas pertencentes ao
Indice de Sustentabilidade (ISE). A partir da analise do discurso relativo ao relacionamento entre
fornecedores, consumidor e comunidade, observou-se um baixo posicionamento das empresas quanto
aos aspectos relacionais em sua cadeia de suprimento voltados a sustentabilidade. De forma geral, as
empresas observadas apenas cumprem com o dever legal neste relacionamento. A pesquisa contribui
com o debate de sustentabilidade em cadeias de suprimento e visdo organizacional, bem como traz
um novo entendimento para o estudo desta tematica.
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RELATIONISM THROUGHOUT THE SUPPLY CHAIN: A RESEARCH ON THE
BRAZILIAN ENERGY SECTOR REGARDING SUSTAINABILITY

ABSTRACT

The search for energetic sustainability represents the great challenger for the energy generating
companies in Brazil. Thus, the excellent relationship between Supply chain members is essential for
the economic, social and environmental performance of this sector. Therefore, this research sought
to analyze relationism the supply chain of the Brazilian energy sector from a sustainable vision. For
this purpose, it was realized documental analysis with five companies belonging to the Sustainability
Index (ISE). It was a study of discourse analyses relative to the relationship among supplier, customer
and community, and there was a low positioning of companies regarding the relational aspects in their
sustainable supply chain. In general, the observed companies present to comply with the legal duty
in this relationship. The research contributes to the sustainability debate in supply chains and
organizational vision as well as a new vision for the study of this theme.

Keywords: Sustainability; Supply Chain; Relationism; Energy sector.
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1. Introducao

A sustentabilidade tem se tornado um tema que precisa ser debatido e praticado em diversos
contextos da sociedade. Para tanto, ¢ necessdrio um movimento de transicdo que dé suporte ao
desenvolvimento de agdes e estimule a mudanca de praticas em todos os setores da sociedade. Este
movimento, segundo Silva e Silva (2014), deve considerar a relacao entre producao e consumo e tem
concretas condi¢des de se iniciar no setor energético. O desafio maior da geracdo de energia ¢ a
necessidade, acima de tudo, de desenvolvimento de uma matriz de baixo custo operacional, sem
agressdo ao meio ambiente e que preserve os recursos naturais (TOLMASQUIM, 2012;
TOLMASQUIM; GUERREIRO; GORINI, 2007). Nesta seara, a ideia de sustentabilidade torna-se
condi¢do necessaria ao desenvolvimento e a perpetuagdo do negdcio, € o pano de fundo na
concretizagdo deste objetivo é o bom relacionamento com a cadeia de suprimento.

Segundo Mendonga e Gutierez (2000), o setor energético ¢ extremamente estratégico ao
desenvolvimento de um pais. Na matriz energética brasileira 90% da produgao elétrica ¢ de origem
hidréulica, o que torna o pais destaque em relacdo as outras nagdes. Apesar de nao possuir o melhor
custo operacional e causar um grande desgaste ambiental na implanta¢do a energia hidraulica nao
gera riscos ambientais de efeito estufa como as producdes baseadas na queima de combustiveis
fosseis. Porém, o baixo volume de chuvas e o aumento da demanda forgam o pais a transitar de um
sistema de producdo limpa para um com maior degradacdo ambiental, com o uso das termoelétricas
acionadas pelo gés natural.

O Brasil possui condigdes especiais de recursos energéticos renovaveis, (TOLMASQUIM;
GUERREIRO; GORINI, 2007), porém nao basta ser somente ambientalmente sustentavel, deve-se,
também, buscar ser eficiente economicamente e respeitar aos aspectos sociais. A sustentabilidade nao
¢ somente o desafio do setor energético brasileiro, mas de todas as pessoas, empresas € governos.
Para Griggs et al. (2013, p. 306), “os objetivos da sustentabilidade sdo: seguranca alimentar
sustentavel; seguranca sustentavel da agua; energia limpa universal; ecossistemas saudaveis e
produtivos e governanga para sociedades sustentaveis”. Para a concretizagdo desse ideal, o autor cita
a necessidade de: erradicar a pobreza e a fome, universalizar a saude e a educagdo, respeitar a
biodiversidade, estabilizar o clima e ser sustentavel ambientalmente, alinhando-se aos objetivos do
desenvolvimento sustentavel.

Em meio ao debate observado, os desafios voltados a sustentabilidade ndo podem ser

enfrentados somente na empresa de forma isolada, mas um exercicio continuo envolvendo todos os
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atores dos negodcios (ALVES; SILVA; SANTOS, 2018; AZEVEDO et al., 2018). Sendo assim,
atenta-se para a importancia da cadeia de suprimento que, segundo Cox, (1999), atribui o sucesso das
companhias ao bom gerenciamento dessa cadeia. A gestao da cadeia de suprimento (GCS) representa
uma filosofia integrativa para gerenciar o fluxo total de um canal de distribui¢cao do fornecedor até o
usuario final (COOPER; ELLRAM, 1993; MIN; ZACHARIA; SMITH, 2019). O incremento dos
aspectos financeiros, sociais € ambientais na cadeia de suprimento gera amplitudes gerenciais a GCS.
Desse modo, para Carter e Rogers (2008), a inclusdo da ideia de sustentabilidade na cadeia de
suprimento € a chave para a produ¢do de produtos e servicos de valor agregado aos clientes.

Acredita-se que, para as empresas, a sustentabilidade deve ser assumida como um desafio
continuo e necessario a sobrevivéncia dos negdcios no mundo atual. Isso porque ¢ cada vez mais clara
a influéncia que questdes ambientais, sociais € econdmicas tem sobre a gestdo das organizagdes.
Assim, tal desafio, s6 pode ser concretizado com a participacdo e o envolvimento de todos os atores
que compdem o negdcio. Como anteriormente mencionado, deve-se buscar para a sustentabilidade
uma aproximacao entre producdo e consumo, o que neste contexto relaciona-se a cadeia de
suprimento e o marketing (MINELLE; SLONGO, 2014). A literatura traz indicios sobre esta relacdao
e uma das formas possiveis para tanto se da por meio do relacionismo.

Entende-se por esta pratica a maneira como se gerencia a relagdo entre diversos atores de um
mesmo relacionamento, que se da por meio de normas relacionais. Tais normas podem ser entendidas
como mecanismos de norteamento das relagdes entre parceiros. Segundo Bourlakis et al. (2011), as
normas relacionais ajudam na criagdo de valores como: solidariedade, mutualidade, flexibilidade,
troca de informacgao, integralidade, orientacdo de longo prazo e planejamento comportamental, na
reivindicacdo de valores como: comportamento de conflito, monitoramento de comportamento e na
reducdo de poder.

Nesse contexto, considerando a importancia da sustentabilidade nos negdcios e o papel da
norma relacional na concretizagdo de um ambiente sustentavel de longo prazo, o presente trabalho
tem como objetivo principal analisar o relacionismo da cadeia de suprimento do setor energético
brasileiro a partir de uma visdo sustentdvel. A justificativa para esta pesquisa se da pela curiosidade
em se verificar o relacionismo com a cadeia de suprimento na aplicagdo dos aspectos sustentaveis das
empresas que compde a matriz energética brasileira, além da existéncia deste viés de pesquisa no
estudo da cadeia de suprimento dentro do setor energético brasileiro. Para tanto, este artigo possui

quatro se¢oes além desta introdutoria, no sentido de construir e apresentar a proposta da pesquisa.
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2. Referencial Teorico

2.1 Sustentabilidade na Cadeia de Suprimento

A contextualizacdo do Supply Chain manangement (SCM) tem sua origem na eficiéncia do
processo industrial, especialmente na reducdo dos desperdicios e no controle econdmico da atividade
de suprimento (SARKIS; ZHU, 2011). A SCM ¢ uma relagdo entre multiplas firmas as quais geram
atividades de fornecimento (upstream) e de distribuicao (downstream) até o consumidor final,
(MENTZER etal., 2001; MIN; ZACHARIA; SMITH, 2019). Quanto ao seu gerenciamento, Ketchen,
Tomas e Hult (2006) define que o objetivo da SCM ¢ sincronizar os requisitos do cliente com o fluxo
de materiais dos fornecedores objetivando o equilibrio entre as duas partes. A filosofia da SCM ¢
descrita por Mentzer et al. (2001), em trés caracteristicas:

1. Uma abordagem sistémica de visualizagdo do fluxo de mercadorias desde dos estoques dos
fornecedores até o consumidor final;

2. Uma orientagdo estratégica em dire¢do ao esfor¢o cooperativo de convergéncia das
capacidades operacionais e estratégicas;

3. Um foco na criacdo de pesquisas voltadas para a geragao de valor para o cliente, objetivando
a satisfacdo do mesmo.

A busca por uma producio limpa nao s6 focada na eficiéncia financeira, mas no respeito dos
aspectos ambientais e sociais, impulsionaram a gestdo de suprimento a ampliar seu espectro
conceitual. A inclusdo dessas duas variaveis trouxe uma visdo mais ampla para o conceito de supply
chain. Data do periodo de 2003 os primeiros debates sobre a aproximagdo entre aspectos de
sustentabilidade e cadeias de suprimento, no entanto apenas a partir de 2008 ¢ que este debate se
mostrou mais proeminente na literatura e nas praticas organizacionais, (ASHBY; LEAT; HUDSON-
SMITH, 2012). Segundo Beske e Seuring (2014), essa mudanga de visdo se dar por influéncia do
conceito do Triplo Bottom line (TBL), proposto por Elkington, em 1997. Tal conceito contextualiza
que o processo sustentdvel se da pela harmonizagdo dos aspectos econdmicos, sociais € ambientais
(ELKINGTON, 2018).

Sobre a sustentabilidade, a defini¢do mais difundida foi desenvolvida pela Conferéncia das
Nacgodes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento, onde cita: “O desenvolvimento sustentavel
¢ aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das geragdes
futuras de atenderem as suas proprias necessidades” (WORLD COMMISSION ON
ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987, p. 49). O desafio para as organizacdes na aplicacao
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deste conceito ¢ a identificagdo das necessidades futuras, das tecnologias e dos recursos requeridos
para atender ao presente, com equilibrio das responsabilidades organizacionais (CARTER; ROGERS,
2008; PAGELL; SHEVCHENKO, 2014; PAGELL; WU, 2009).

Para as empresas, a aplica¢do da sustentabilidade na cadeia de suprimento (SCS) gera valor e
vantagens competitivas para as organizagdes (BRITO; BERARDI, 2010; NEUTZLING; SILVA,
2016) porém a escolha dessa estratégia requer uma integragao e uma mudanca nas relagdes comerciais
entre as empresas. Existem diversos debates na literatura sobre como lidar com a aproximacgao entre
os temas sustentabilidade e cadeia de suprimento, bem como quais sao os direcionadores que melhor
representam o surgimento ou nao de teoria nesta area (TOUBOULIC; WALKER, 2016). Um dessas
abordagens, assume que a integracdo da sustentabilidade com a GCS da-se por meio de um processo
que contempla trés niveis (estratégico, processual e operacional) e deve ser norteado por categorias e
praticas. Esta é a proposta de Beske e Seuring (2014) e considera como caminhos para a SCS:

1. Orientagdo: A orientacdo estratégica da SSCM (Sustainability Supply Chain Manangement)
requer uma mudanca estrutural na organizagdo, o processo sustentavel ndo pode ser imposto
e requer um envolvimento proativo de todo o corpo administrativo e gerencial;

2. Continuidade: Esse estdgio requer uma mudanga na relagdo entre os diferentes parceiros de
negocios objetivando um positivo desempenho ambiental entre os atores que compdem a
cadeia de suprimentos com foco na perpetuidade do negécio.

3. Colaboragdo: A colaboragdo se situa entre o nivel operacional e estrutural, e representa uma
variavel importante na constru¢do de uma vantagem competitiva e na reducdo de custos;

4. Gestao de risco: Nesse estagio se considera o risco de constru¢do, manutengao e medigao das
performances sustentaveis dos fornecedores individuais;

5. Proatividade: as empresas sustentaveis necessitam estarem engajadas em atitudes sustentdveis
e no desenvolvimento de relagdes sustentaveis.

Sendo assim, a orientacdo sustentavel dentro da SCM representa uma mudanga institucional
em busca de uma cadeia de suprimento que além de atender a eficiéncia nos custos possa, também,
respeitar os aspectos ambientais e sociais. Segundo (ALVES; SILVA; SANTOS, 2018), esta visdo
estd relacionada a 16gica de repensar a integracdo entre os temas e buscar novas construgdes que
facilitem o desenvolvimento de a¢des organizacionais. Para o presente debate entende-se que nao ¢
possivel distanciar aspectos de producdo e consumo. Portanto, propde aqui um estudo da

sustentabilidade em cadeias de suprimento a partir de uma visdo do marketing, o relacionismo, que
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considera o debate para além da logica do relacionamento e observar outros elementos que circundam

o contexto empresarial.

2.2 Relacionismo na cadeia de suprimento

O debate de relacionismo no contexto de marketing estratégico considera que ndo s6 de
relacdes vive o canal de distribui¢ao, € necessario também saber lidar com elementos mais
especificos, que consideram por exemplo a questao das normas relacionais. Na literatura, a proposta
de norma relacional tem sua origem nos trabalhos de (MACNEIL, 1985). Esse autor, em seus estudos,
analisou o comportamento relacional dos individuos em vérias atividades contratuais. Para ele, nas
relagdes contratuais se estabelecem atividades de troca objetivando parcerias futuras. Segundo Artz
& Brush (2000), as normas relacionais orientam o intercdmbio entre os parceiros a fim de
estabelecerem regras comportamentais para processos como conflito, monitoramento, e solu¢ao
conjunta de problemas e similares. Segundo Macneil (1985), sdo dez as normas mais comuns nas

relagdes contratuais (Quadro 1).

Quadro 1: Defini¢des das normas relacionais

Norma Relacional

Definigao

Papel da integralidade (role

integrity)

Essa norma se conceitua a partir da orientagdo que os
parceiros tém desejos diferentes no estabelecimento das
relagbes de troca, e, portanto, esperam um comportamento

adequado em todas as circunstancias.

Reciprocidade (reciprocity)

Essa norma presume-se que na relagao entre os parceiros
haja uma troca futura de benesses passadas, em outras
palavras, obrigacbes decorrentes de servigos recebidos no

passado implica obrigagdes ndo especificadas futuras.

Implementacao do
planejamento

(implementation of planning

Num processo relacional €& necessario que sejam

estabelecidos compromissos a serem cumpridos no futuro.

Execuc¢ao do consentimento

(effectuation of consente)

Para a norma relacional o processo de escolha envolve o

sacrificio de outras oportunidades.

Solidariedade contratual

(contractual solidarity)

Essa norma parte do pressuposto que a maioria dos

individuos sao confiaveis e tomam decisdes racionais.
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As normas de ligagao:
restituicdo, dependéncia e

expectativa de interesses

Esses pressupostos relacionais contribuem para determinar
que a natureza de qualquer alteragdo € necessaria em

resposta a circunstancias imprevistas.

(The linking norms:
restitution, reliance, and

expectation interests)

Criacao e restricdo de poder | A forma contratual estabelece poderes a outra parte em

(Creation and restraint of relacéo a nds, restringindo assim nossas escolhas.
power

Flexibilidade (Flexibility)

Essa norma, de certa forma, prejudica o planejamento na
medida em que qualquer relagédo de troca presente deve ter
a capacidade de ser alterada em resposta a algum
problema. A alteragcéo representa a adaptagdo do aspecto

contratual.

Harmonizagdao com a matriz | Esse processo se torna necessario para que se estabeleca

social (Harmonisation with uma fiscalizagédo das relagbes entre os parceiros;

the social matrix)

Propriedade de meios Estabelece que a forma de relacionamento em conjunto

(Propriety of means) pode desenvolver parcerias relacionais.

Fonte: Macneil (1985)

A partir das informagdes apresentadas no quadro anterior, como afirmam Zolkiewski et al.
(2006), nem todas as normas relacionais estabelecidas por Macneil (1985) sdo operacionalizas. Com
isso, como propdem os autores, dentre as dez normas contratuais comuns, apenas cinco possuem
caracteristicas relacionais, a papel da integralidade, a solidariedade, a flexibilidade a harmonizagao e
a propriedade dos meios. Complementarmente a este debate, Bourlakis et al. (2011) estabelecem em
seu estudo sobre o uso das normas relacionais nas estratégias de marketing que somente as normas,
papel da integralidade, solidariedade e mutualidade (reciprocidade). Para esta pesquisa, assume-se a
perspectiva de Bourlakis et al. (2011) como norteadora do debate, uma vez que as trés normas
apresentadas conseguem representar bem que para além do relacionamento sdo necessarias outras

acoes que facilitem a dindmica organizacional (Figura 1).
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Figura 1: Relacionismo na cadeia de suprimento

Relacionismo

\ 4
Y

Fornecedor Empresa Focal Cliente

N S

Relacionamento

Fonte: Autor

Como se observa na ilustragdo acima, de forma genérica, uma cadeia de suprimento ¢
envolvida por diversas formas de relacionamento. A linha vermelha demonstra como a empresa pode
se relacionar com os membros de sua cadeia de suprimento, o que no marketing é conhecido como
marketing de relacionamento. No entanto, este relacionamento precisa ser extrapolado a relagdes
pontuais entre membros e deve estar subordinada ao processo de gerenciamento da cadeia como um
todo. Desse modo, o relacionismo vem como conceito que consegue englobar relacionamentos da
cadeia de suprimento e por meio de suas normas relacionais (integralidade, solidariedade e
mutualidade) torna-se facilitado o desenvolvimento de um processo de governanga da cadeia. Todos
esses aspectos podem estar envoltos pela visdo da sustentabilidade, como argumentado nesta
pesquisa.

As normas relacionais representam a base estrutural de uma relagdo entre os parceiros de uma
cadeia de suprimento, os quais objetivam uma relagdo conjunta em prol da sustentabilidade. Em seu
trabalho sobre o impacto do relacionismo na implementagdo das agdes estratégicas de marketing,
(BOURLAKIS et al., 2011) identificam que a orientacdo relacionista entre os parceiros comerciais
formam fortes identificacdes com o objetivo e grandes inclinagcdes com retornos de longo prazo para
a empresa em comparacdo com uma relacdo transacional de curto prazo. Segundo Lado, Dant e
Tekleab (2008), o relacionismo é um conjunto de comportamentos e intercimbios na realiza¢do de
tarefas deveres e obrigagdes com fins numa relagdo de longo prazo. Com esta visdo, entende-se ser
possivel a aproximagdo do debate de relacionismo ao contexto de sustentabilidade em cadeias de
suprimento, o que foi desenvolvido nesta pesquisa. A seguir, estdo apresentados os procedimentos

utilizados para tanto.
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3. Procedimentos metodolégicos

O presente estudo trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa. Segundo
Richardson (2012, p. 79) o método qualitativo difere do quantitativo “a medida que ndo emprega um
instrumental estatistico como base do processo de andlise de um problema”. Esta abordagem justifica-
se como forma de entender a natureza de um fendmeno social. A pesquisa ¢ descritiva, pois permite
identificar caracteristicas de um fendmeno e procurar as causas deste (RICHARDSON, 2012). Toma-
se como objeto de pesquisa o setor energético brasileiro, uma vez que segundo Philippi Junior e Reis
(2016), nos ultimos anos, a energia tem uma participacao significativa quanto aos impactos dentro da
tematica ambiental e como consequéncia, ja ha algumas décadas a questdo energética tem ocupado
espaco relevante nas discussdes sobre meio ambiente e constru¢ao do modelo sustentavel.

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se como técnica de coleta de dados a pesquisa
documental, utilizando-se de materiais originalmente sem tratamento analitico Gil (2008). Assim,
busca-se os relatorios de sustentabilidade nos sites das empresas do setor energético vinculadas ao
Novo Mercado da Ibovespa. Os relatérios, “apresentam um conjunto de informagdes qualitativas
sobre o desempenho e o relacionamento da entidade com seu publico interno, sociedade (externo) e
meio ambiente. ” (IGARASHI et al., 2010, p. 9).

Para tanto, optou-se pelo recorte o uso das empresas do setor energético e que fazem parte do
indice de sustentabilidade para a analise de suas cadeias de suprimento. A escolha das empresas
energéticas pertencentes ao Indice de Sustentabilidade se deu, pois estas representam 14,45% da
porcentagem total do mercado de agdes brasileiro (conforme Tabela 1). O Indice de Sustentabilidade
insere as empresas nos objetivos de desenvolvimento Sustentavel (BMF & BOVESPA, 2017). Como
segundo critério de amostra foram retiradas apenas as empresas do setor que representam mais de 1%
da quantidade de bolsa em acdes. Dessa forma, o corpus desta pesquisa ¢ composto por cinco

empresas: CPFL ENERGIA, ENGIE BRASIL, CEMIG, ELETROBRAS e AES TIETE.

Tabela 1- Empresas do Setor de Utilidade Publica e Energia Elétrica: participantes do Indice de
Sustentabilidade (ISE). Carteira Tedrica do ISE valida para 30/11/17.

Denominagao Social %
AES TIETE E 1,119
CELESC 0,129
CEMIG 1,958
COPEL 0,707
CPFL ENERGIA 3,374
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ELETROBRAS 1,558
ELETROPAULO 0,512
ENERGIAS BR 0,916
ENGIE BRASIL 2,128
LIGHT S/A 0,473
Total do segmento 13,074

Fonte: Adaptado da BMF & BOVESPA em novembro 2018.

A pesquisa foi realizada considerando os relatdrios de sustentabilidade de 2014, 2015, 2016 e
2017, e foi desenvolvida entre maio e agosto de 2018. A técnica de andlise utilizada foi a analise de
conteudo (BARDLN, 1977). Para a anélise do conteudo foram extraidos trechos referentes a descri¢ao
das ac¢des dessas empresas quanto a relagdo com os seus fornecedores e de que forma estas trabalham
a sustentabilidade em sua cadeia de suprimentos a partir dos critérios das normas relacionais. Para
tanto, foram utilizadas como categorias de analise: Papel da integridade, solidariedade e mutualidade,
conforme Bourlakis et al. (2011). A partir das informagdes coletadas nos relatorios inicialmente
apresenta-se uma analise do relacionamento da empresa com membros da cadeia, em relacao a

sustentabilidade, e em seguida analisa-se como o relacionismo pode ser identificado.

4. Analise dos resultados

A analise dos relatorios de sustentabilidade das empresas energéticas brasileiras mostra um
forte compromisso no desenvolvimento de uma matriz energética renovavel, diversificada e
responsavel pelo atendimento dos critérios ambientais. Segundo Goldemberg e Lucon (2007), a
matriz energética brasileira possui quase metade (45%) de sua energia consumida oriunda de fontes
renovaveis. Porém, conforme a defini¢do de sustentabilidade, ndo basta ser apenas ambientalmente
responsavel € necessario a integracdo deste aspecto aos fatores econdmicos e sociais. Para esta
pesquisa, sdo avaliados os relatorios de sustentabilidade da matriz energética brasileira para que se
identifique em suas cadeias de suprimento o grau de relacionismo existente entre os fornecedores,

consumidores/clientes e comunidades locais.

4.1 Relacionamento com o Fornecedor
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Em todas as empresas avaliadas, ¢ claro o compromisso, ao longo de todos os anos, com os
aspectos sociais, econdmicos ¢ ambientais no processo de sele¢dao de seus fornecedores (Quadro 2).
E recorrente o engajamento com os principios éticos, de responsabilidade socioambiental e respeito
com as legislagdes vigentes. E possivel observar a partir do ano de 2017 que, com exce¢do da CEMIG,
todas as empresas avaliadas aprofundam o discurso no sentido de refor¢ar o compromisso social e
ambiental e assim tornar mais integra a relacdo com os fornecedores.

Da mesma forma, ao realizar um aprofundamento da relagdo a partir de uma politica de
proximidade com o fornecedor em todas as fases de execucdo do contrato, as empresas
ELETROBRAS (Quadro 2, discurso ii) ¢ ENGIE Brasil (Quadro 2, discurso ii), amplia a integra¢io
na relagdo comprador-fornecedor no sentido de gerar maiores compromissos sociais € ambientais. Ao
reforcar este compromisso estas empresas garantem o cumprimento das normas socio ambientais pré-
determinadas.

Como destaque, a Engie Brasil empenha-se numa maior integragdo da empresa com o
desenvolvimento regional sustentdvel, ao preferir a contratagdo de empresas locais em seu processo
de selecao. Ao tomar essa posi¢do, a empresa estreita os lacos com o fornecedor, amplia sua
capacidade de interagdo e desenvolve uma visdo sustentdvel de longo prazo. Porém, este
posicionamento da empresa somente esteve presente nos discursos dos anos 2014, 2015 e 2016. A
partir de 2017, a empresa muda o discurso no sentido de se alinhar a uma politica de selecao geral de

fornecedores, sem o privilegiar a contratacdo de empresas locais.

Quadro 2: Destaque das praticas sustentaveis de relacionamento com os fornecedores.

Empresas Engajamento com a sustentabilidade a partir da avaliagao do relatério de
sustentabilidade do setor
i. “A empresa visa levar sua cadeia a adotar praticas de responsabilidade
socioambiental, como a adesdo a normas de seguranga do trabalho e
iniciativas de responsabilidade social, o respeito a legislagdo ambiental e
trabalhista e o compromisso em contribuir com o desenvolvimento social”.

s Pag. 60, ano 2014, Pag. 69, ano 2015 e Pag.69, ano 2016.

ENERGIA . ] o ]
ii. “Dentre os compromissos que exigimos deste publico, estdo questbes

ligadas ao relacionamento trabalhista (horario de trabalho, remuneragdo
digna, liberdade de associac¢ao sindical, etc.), a segurancga do trabalho, a
responsabilidade social (ndo-envolvimento direto ou indireto com trabalho

infantii  ou forgado), ao combate a discriminagcdo, além do
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ELETROBRAS

ENGIE
BRASIL

AES TIETE

comprometimento com a ética e com o respeito ao meio ambiente.” Pag.
55, ano 2017.

“A empresa se preocupa em manter um relacionamento proximo com oS
seus fornecedores, acompanhando o desenvolvimento de suas atividades
e mantendo dialogo constante e relagées transparentes, baseadas em
principios éticos e na atualizagao periddica sobre os procedimentos
utilizados para contratagdo e gestdo dos contratos. ” Pag.146, ano 2014,
Pag. 129, ano 2015 e Pag. 94, ano 2016.

“As empresas se preocupam em manter um relacionamento préximo a
seus fornecedores, acompanhando o desenvolvimento de suas atividades,
mantendo um diadlogo constante e transparente e compartilhando nossos
principios éticos em todas as fases do relacionamento.” Pag. 112, ano
2017.

‘A empresa prioriza contratagbes locais, como parte de seu foco
estratégico em sustentabilidade. [...]. Ao longo do ano, 100% dos novos
fornecedores foram selecionados considerando-se critérios relativos a
praticas trabalhistas e a direitos humanos. ” Pag. 83, ano 2014, Pag. 103,
ano 2015 e Pag. 89, ano 2016.

“A empresa se empenha no engajamento dos fornecedores, visando ao
seu alinhamento quanto a conformidade legal e aos compromissos
socioambientais assumidos pela Companhia. Requisitos de conformidade
legal, socioambientais e de qualidade s&o analisados na etapa de
habilitagdo para negociagbes (homologacdo de fornecedores) e também
durante a prestacéo dos servicos ou do fornecimento.” Pag. 97, ano 2017.
“Os fornecedores sdo parceiros de negoécio e um publico fundamental para
atingir resultados estratégicos com sustentabilidade. A cada ano, a
empresa tem avangado em suas iniciativas de avaliagéao,
desenvolvimento, relacionamento, valorizagdo e comunicagdo com sua
cadeia de suprimentos, visando ganhos compartilhados. ” Pag.78, ano
2014 e Pag. 78, ano 2015.

“Fornecedores sdo um publico estratégico para o desenvolvimento de
nossos negocios e, por isso, prezamos pela transparéncia e integridade
nos relacionamentos que estabelecemos. Como forma de aprimorar o
conjunto de nossas atividades e o controle de riscos na cadeia de

suprimentos, desenvolvemos, desde 2013, o programa Parcerias
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Sustentaveis, que promove o aperfeicoamento das praticas de nossos
parceiros, a integragdo da sustentabilidade na gestédo e a mitigagéo de
riscos.” Pag. 36, ano 2016 e Pag. 42, ano 2017.
“A empresa mantém cinco compromissos prioritarios como estratégia de gestao
da cadeia de suprimentos: (1) compromisso com o bem publico e respeito aos

e principios da legalidade; (2) compromisso com a ética empresarial;, (3)
compromisso com a isonomia; (4) compromisso com a transparéncia; e (5)

compromisso com a responsabilidade social e ambiental. ” Pag. 83, ano 2014, P4g.
95, ano 2015, Pag. 103, ano 2016 e Pag. 96, ano 2017.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No geral, ¢ claro o comprometimento das empresas em estabelecer regras gerais de
comportamento a0 compromisso econdmico, social e ambiental estabelecidos por meio de metas e
regulamentos. De mesma forma, observa-se um aprimoramento destas normas por meio de uma maior
especificidade do discurso, fato ndo observado na empresa Cemig que manteve o mesmo discurso os
periodos analisados. A descri¢ao dos critérios de selegdo e politicas manutengao dos fornecedores de
fato estreita o relacionamento com o mesmo ¢ amplia o compromisso da empresa com os aspectos
sustentaveis, porém este posicionamento ocorre de forma isolada e nao sinérgica (reciproca) com os

fornecedores.

4.2 Relacionamento com os Clientes/Consumidores

Para as empresas avaliadas, o relacionamento com os clientes ¢ focado principalmente no
desenvolvimento de novas formas de acessibilidade por meio de um melhor detalhamento do uso
energético e de plataformas digitais de comunicacdo (Quadro 3: CPFL Energia, discurso ii; Eletrobras
e CEMIG, discurso ii) e em compromissos de satisfacdo (quadro 3: CPFL Energia, discurso i; AES
Tiete, discurso 1; e CEMIG, discurso 1).

Quanto as praticas ambientais, relativo ao uso consciente e estimulo ao uso de energias
alternativas as empresas CPFL energia (discurso iii), ENGIE Brasil (discurso ii) e AES Tieté
(discurso iii) apresentaram um compromisso quanto a conscientizacdo do uso racional da energia no
relacionamento com os clientes. Dessa forma, ao promover o uso racional de energia junto aos seus
clientes, a empresa estreita o relacionamento com estes e amplia a relagao de afinidade com este

parceiro comercial.
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Quadro 3: Destaque das praticas sustentaveis de relacionamento com os clientes.

Empresas Engajamento com a sustentabilidade a partir da avaliagao do relatério de

CPFL
ENERGIA

fii.

sustentabilidade do setor
“O relacionamento com os clientes da empresa é assegurado por agées
como a capacitagdo continua dos atendentes, a monitoria constante dos
atendimentos e a realizacdo de pesquisas de satisfacdo realizada por

orgaos externos e independentes”. Pag. 59, ano 2014,, Pag. 65, ano 2016..

‘A empresa vem implantando ferramentas e novas plataformas de
atendimentos para oferecer flexibilidade, qualidade, seguranga,
comodidade e agilidade a todos”. Pag. 33, ano 2015,Pag. 61, ano 2016,
Pag. 49, ano 2017.

‘A empresa implanta projetos voltados a substituicdo de equipamentos
obsoletos por modelo eficientes promovendo a inovacdo tecnolbgica.
Também desenvolve projetos voltados a sustentabilidade, mudangas
culturais e educacionais voltadas para o combate ao desperdicio e ao uso
seqguro e licito da energia.” Pag. 65, ano 2015, Pag. 63, ano 2016 e Pag.
51, ano 2017.

“As empresas prezam pela transparéncia e acessibilidade a informag¢do sobre seus

ELETROBRAS

servigos, [...Jadotando um modelo padronizado de fatura de energial...]". Pag. 141,

ano 2014, pag. 126, ano 2015. Pag. 93, ano 2016 e Pag. 109, ano 2017.

ENGIE i.

BRASIL

fi.

“A empresa oferece aos clientes de sua carteira o Programa de Diagndstico
de Eficiéncia Energética, baseado na identificagdo e proposicdo de
melhorias de sistemas e processos para redug¢do do consumo de energia
elétrica”. Pag. 82, ano 2014, Pag. 101, ano 2015, Pag. 88, ano 2016 e Pag.
106, ano 2017.

“Promover o uso racional da energia elétrica em sua cadeia de valor é um
dos compromissos da Companhia, assumido na Politica sobre Mudangas
Climaticas”. Pag. 101, ano 2015 e Pag. 88, ano 2016.

“Entre as ac¢bes destinadas a aproximagdo com o cliente também se
destaca o Programa de Visitas, que permite aos clientes (atuais e
potenciais) conhecerem, in loco, alguns dos empreendimentos da

Companhia, compreendendo melhor sua operagdo e o contexto de
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desenvolvimento de programas socioambientais.” Pag. 88, ano de 2016 e
Pag. 106, ano 2017.

I “O cliente esta no centro de nossas decisées e a satisfagdo com 0 nosso
servigo depende da qualidade da geragdo e comercializagéo de energia...”
Pag. 36, ano 2014 e Pag. 30, ano 2015.

ii. “Temos o compromisso de maximizar o valor de nossos servigos e ativos
e garantir a exceléncia dos servigos prestados aos nossos clientes.
Realizamos pesquisas com nossos clientes para avaliar o nivel de
satisfagdo em quatro dimensées: relacionamento, imagem da empresa,

AES TIETE
qualidade do atendimento e gestdo dos contratos.” Pag. 7, ano 2016

i “Os clientes estdo no centro de nosso modelo de criacdo de valor. A
diversificagdo de nosso portfélio de geragdo e o desenvolvimento de
novas solugbes e servigos em energia renovavel sdo premissas de nossa
estratégia e, por isso, de interesse para todos 0s nossos publicos.” Pag.
47, ano 2017.

i. “A satisfagdo do consumidor esta ligada diretamente a cada empregado da
empresa, que tem atrelado a sua remuneragdo variavel, o resultado da
performance da empresa no Indice Aneel de Satisfacdo do Consumidor —
IASC”. Pag. 38, ano 2014, Pag. 45, ano 2015, Pag. 51, ano 2016 e Pag 54,
ano 2017.

CEMIG

if. ‘A empresa tem trabalhado fortemente na melhoria dos canais de
relacionamento, sejam eles virtuais, presenciais ou telefénicos. Hoje, o
cliente tem a sua disposi¢gao canais de atendimento como os aplicativos
para dispositivos moéveis que a empresa atende, o Telegram e o

atendimento via Facebook.” Pag. 49, ano 2016 e Pag. 52, ano 2017.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Ao estimular o uso consciente e apresentar um compromisso com o uso de energias
alternativas, as empresas trazem os clientes para a discussdo do consumo responsavel e de
compromisso com meio ambiente. Porém, para que haja um compromisso de reciprocidade entre as
duas partes (cliente-empresa) € necessario um relacionamento que va além da ampliacdo dos canais
de comunicacdo. Nesse sentido, cabe destacar a acdo da empresa Engie Brasil (discurso 1i1) em trazer

o cliente para conhecer em loco os programas os empreendimentos da companhia e os esfor¢os socio
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ambientais implantadas. Esta medida estreita a relacdo e amplia a troca de experiéncias entre os

parceiros do negocio.

4.3 Relacionamento com a comunidade

Para além do foco especifico em questdes de mercado, entende-se que sdo diversas as
possibilidades de se buscar a sustentabilidade. Nesse sentido, optou-se em trazer também um debate
sobre como se dd o relacionamento da empresa com as comunidades em seu entorno. Assim, as
empresas avaliadas apontam em seus discursos um claro compromisso na realizacdo de acdes de
fortalecimento de parcerias locais por meio de incentivos a projetos de inclusdo social,
conscientizacdo ambiental e combate as desigualdades sociais (ver Quadro 4).

E importante destacar que a comunidade envolvida nos projetos de implantagdo de novas
unidades de produgdo e distribui¢do vao além daquelas que cercam o empreendimento construido ou
a ser construido. E importante estreitar o relacionamento com a administragéo publica, as associa¢des
comunitarias, as organizacdes de terceiro setor, as entidades de classe, as universidades, entre outras.
Neste sentido, € possivel identificar este compromisso amplo somente nos discursos das empresas

Eletrobras e Engie Brasil (ver Quadro 4, Eletrobras, discurso ii e Engie Brasil, discurso ii).

Quadro 4: Destaque das praticas sustentaveis de relacionamento com a comunidade.

Empresas Engajamento com a sustentabilidade a partir da avaliagao do relatério de
sustentabilidade do setor
i “A empresa acredita que agbes integradas as politicas publicas
possibilitam um resultado mais perene para toda a populagéo e isso é
fomentado pela empresa através de programas que fortalecam a gestao
publica.” Pag. 55, ano 2014.

CPFL

“Todos os programas e agbes sao elaborados de forma que a promogao
ENERGIA

do desenvolvimento das comunidades onde a empresa atua se dé por meio
de programas que fortalegam politicas publicas e que promovam o
protagonismo social, conforme define sua Politica de Investimento Social
formalizada em 2015.” Pag. 67, ano 2015 e Pag. 64, ano 2016.
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fii.

ELETROBRAS

iv.

ENGIE
BRASIL

“Nossas usinas também contribuem diretamente com as comunidades
que vivem no entorno das nossas operacgoes e beneficiam milhares de
pessoas.” Pag. 60, ano 2017.

“A preocupagdo com o0s impactos — positivos e negativos — gerados por
suas operagbes €& uma constante nos projetos desenvolvidos pela
empresa. Durante as avaliagées de viabilidade, as empresas elaboram os
Estudos de Impacto Ambiental (EIA) com escopo definido pelos 6rgaos

ambientais licenciadores.” Pag. 150, ano 2014

“As empresas trabalham para que as agdes que venham a ser executadas
ou promovidas, relacionadas aos impactos socioambientais de seus
projetos, envolvam representantes das comunidades, movimentos sociais,
organizagbes ndo governamentais e universidades, além de
representantes da administragdo publica, prefeituras, 6rgdos ambientais,

Incra, Funai e Fundagéo Palmares.” Pag. 131, ano 2015.

“Além de mitigar o impacto socioambiental causado nas localidades em
que atua, a empresa se preocupa com o engajamento e o desenvolvimento
das comunidades locais. Para isso, promove agbes que visam sensibilizar
a populagcdo em questoes relacionadas a salde, responsabilidade social e
ambiental.” Pag. 100, ano 2016.

“Nossa atuacdo €& permeada pelo objetivo de garantir que o0s
empreendimentos das empresas sejam vetores de desenvolvimento
sustentavel para suas areas de entorno, a partir da construgdo de
relacionamentos saudaveis e perenes, da minimizagdo de impactos
negativos e da geracdo de valor as comunidades.” Pag. 115, ano 2017.

“A Companhia mantém dialogo permanente com as comunidades das
quais faz parte, constréi parcerias com agentes locais e prioriza a
contratagdo e formagédo de profissionais e fornecedores das regiées onde
atua.” Pag. 86, ano 2014.

‘A Companhia adota programas de engajamento comunitario em suas
operagbes, assim como mantém relacionamentos éticos e transparentes,
constréi parcerias com agentes locais — como universidades e
organizagbes do terceiro setor — e prioriza a contratacéo e formacédo de
profissionais e fornecedores situados nas regibes em que mantém
atividades.” Pag. 103, ano 2015, Pag. 90, ano 2016 e Pag. 100, ano 2017.
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i. ‘A empresa realiza um conjunto de iniciativas voltadas para as
comunidades localizadas na area de concessdo e para a sociedade em
geral, visando aumentar o grau de satisfagdo e a confianga dos publicos
de relacionamento, assim como contribuir com o desenvolvimento

sustentavel dessas localidades.” Pag. 83, ano 2014 e P4g82, ano 2015.

AES TIETE i. “Nos municipios em que atuamos, temos o objetivo de impulsionar o
desenvolvimento sustentavel por meio da inovagdo social. Com uso de
recursos financeiros proprios e de leis de incentivo, temos a possibilidade
de provocar transformagbes positivas na vida das pessoas e das
comunidades, apoiando solugbes inovadoras de energia, geragao de renda
e empoderamento, que proporcionem ganhos para todos os envolvidos.”
Pag 38, ano 2016 e Pag. 43, ano 2017.

“A empresa trabalha o relacionamento com as comunidades vizinhas aos seus

e empreendimentos com a atua¢do pautada pelo senso de corresponsabilidade e
pelo estimulo ao desenvolvimento econémico e social local. ” Pag.88, ano 2014

Pag. 99, ano 2015, Pag. 108, ano 2016 e Pag 102, ano 2017.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Cabe destacar que a abertura da comunica¢do com outros agentes além da comunidade
circunvizinha pela empresa Eletrobras s6 foi observada no relatorio de sustentabilidade do ano de
2015, nos outros anos o discurso se resume ao desenvolvimento social da comunidade do entorno.
Trazer a comunidade para o debate dos problemas amplia a relacdo deste publico com os negdcios.
Para a maioria das empresas analisadas, a associacdo com a comunidade se d4 apenas com agdes
sociais pontuais, pautadas, principalmente, na compensagdo do impacto socioambiental causados pela

implantagdo do empreendimento.

4.4 Relacionismo na cadeia de suprimento a luz da sustentabilidade

A cadeia de suprimento com foco no desenvolvimento de uma cultura voltada para a
sustentabilidade necessita de uma estreita relagdo entre os parceiros comerciais com foco numa visao
estratégica. Dessa forma, a sustentabilidade passa de uma visao pontual (de curto prazo) para uma
sistémica (de longo prazo) (LADO; DANT; TEKLEAB, 2008). Na avalia¢cdo dos trechos, observa-se
que a maioria das empresas avaliadas mantém parceria unilateral entre os atores comercias. Na

relagdo com os fornecedores, os critérios de sele¢do sdo unidirecionais e orientados por meio de
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politicas avaliativas muitas vezes baseadas numa exigéncia de preferéncia ou num atendimento a
critérios predeterminados. Em outras palavras, nao se identifica uma relagao de parceria baseada nas
normas relacionais (integralidade, mutualidade e solidariedade) focadas na constru¢do de uma visao
sustentavel de longo prazo entre os atores.

Na selecdo dos fornecedores, o aspecto socioambiental, para a maioria das companhias
analisadas, ¢ descrito apenas como forma de cumprimento a legislacao vigente. Sendo assim, a
empresa assume o compromisso apenas com o dever legal, mas nao apresenta um movimento proativo
em torno da SCS. Esta perspectiva cria novos limites para a empresa no mercado, uma vez que o seu
discurso voltado para a sustentabilidade ndo assume uma visdo e/ou compreensao total sobre o tema.
Segundo Beske e Seuring (2014), uma empresa ndo pode ser mais sustentavel que sua cadeia de
suprimento, entdo ¢ impossivel lidar com questdes de sustentabilidade sem efetivamente interagir e
estimular a mudanga junto aos parceiros. O atendimento a legislacdo nao deve ser barreiras para outras
mudangas.

Na integralidade dos aspectos sustentdveis, os relatorios mostram, nas empresas analisadas,
um tratamento dos fatores econdmicos, sociais e ambientais de forma isolada, ou seja, ndo ha uma
interrelacao desses fatores conforme estabelecido pelo TBL. Segundo Montabon, Pagell e Wu (2016),
a sustentabilidade ¢ integrativa e usar o TBL como meio de capturar o desempenho de uma cadeia &,
conceitualmente, integrativo, na medida em que o TBL inclui todos os impactos de uma cadeia de
suprimento. Com esta no¢ao, ndo ha como debater o tema sem efetivamente buscar mudancas neste
contexto.

Entendendo que as normas relacionais contribuem para uma visdo estratégica de longo prazo
dos negdcios, observa-se que algumas empresas se posicionam, conforme transcrigdes, com um
compromisso maior com a ampliagdo e manutengdo de uma relagdo entre os atores que compdem sua
cadeia de suprimento. Segundo Bourlakis et al. (2011), o sentimento de confianga, cooperacao,
comunicacao e a redugdo de sentimentos adversos entre 0s parceiros comerciais sao caracteristicas
basicas das normas relacionais. Tais aspectos sdo claros na literatura de SCS, o que demonstra total
alinhamento entre o debate aqui apresentado e a pratica real que se observa no tema. O discurso
transcrito destas empresas, mostram claramente um compromisso maior com a integralidade,
mutualidade ou reciprocidade e solidariedade:

1.  Integralidade - ao orientar-se por uma contratacao de empresas locais, a empresa Engie Brasil
amplia o discurso de integracdo com este parceiro e direciona seus esfor¢os no

desenvolvimento local (ver quadro 2, discurso 1). Cabe ressaltar, neste caso, que a empresa a
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partir de 2017 exclui a preferéncia de contratagdo de empresas locais e se posiciona da mesma

forma das outras empresas avaliadas, estabelecendo critérios gerais de contratacao.

ii.  Solidariedade - ao desenvolver programas de reducao de consumo e estimulo ao uso de
energia renovavel junto aos clientes as empresas atuam de forma proativa e solidaria junto a
este parceiro comercial. Neste contexto, se destacam a acdo proativa das empresas CPFL
Energia (Quadro 3, discurso ii); Eletrobras (Quadro 3, discurso unico) e CEMIG (Quadro 3,
discurso ii).

iii.  Reciprocidade — o estimulo ao relacionamento de troca mitua amplia o espectro de integragao
com a comunidade e favorece a relagdo de reciprocidade com a mesma. Neste sentido, este
posicionamento somente pode ser observado nos discursos das empresas Eletrobras e Engie
Brasil (ver quadro 4, Eletrobras, discurso ii e Engie Brasil, discurso ii). Estas empresas,
ampliam a discussdo dos impactos socioambientais do negdcio ao trazer outros atores sociais
ao centro das discussdes, como o poder publico, as entidades de classe, as universidades, entre
outros.

Exceto os trechos destacados, nos outros posicionamentos percebe-se uma relacao indireta
com os fornecedores, clientes e comunidades. Nas transcri¢des, as associagdes entre 0s parceiros sao
pautadas em regras pré-estabelecidas que norteiam o grau de relacionismo entre parceiros. Dessa
forma, dificulta a governanca da cadeia de suprimentos e reduz a orientacdo conjunta em prol da
sustentabilidade. Portanto, no tocante ao relacionismo da cadeia de suprimento, a visdo relacional
amplia o espectro de atua¢do da empresa e mantem uma relagdo maior de proximidade com todos os
envolvidos. Além disso, a norma relacional € considerada um fator de grande contribui¢do na criacao
de performance no negdcio (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003). Ao estreitar a relacdo com os
parceiros da cadeia de suprimentos, o setor energético brasileiro amplia sua capacidade gerencial e
desenvolve uma boa orientagdo da cadeia de suprimentos em torno da sustentabilidade dos negocios.

Por fim, importante destacar que o trabalho ora realizado se baseia na analise do discurso
descritos nos relatorios de sustentabilidade destas empresas. O que ndo quer dizer que em suas
relagdes com o consumidor, fornecedor e comunidade local ndo haja agdes que estimule ao
relacionismo com estes parceiros. O posicionamento escrito de forma genérica destas empresas pode

trazer nas entrelinhas agdes relacionais importantes nao identificadas.
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5. Conclusao

A proposta da pesquisa esteve em aproximar o relacionismo, caracteristica inerente a algumas
pesquisas do marketing, do debate sobre sustentabilidade em cadeias de suprimento, o que demonstra
uma construgdo real em relacdo ao que vem sendo produzido nesta tematica. As empresas do setor
energético brasileiro analisadas apesar de apresentarem uma matriz energética em plena expansao no
uso de energia renovaveis, possui, segundo a pesquisa, uma cadeia de suprimento com baixa
aderéncia dos aspectos relacionais quanto a sustentabilidade entre os parceiros comerciais. Entende-
se que o resultado apresentado prejudica o processo de governanga da cadeia e reduz a visdo
estratégica de sustentabilidade do setor.

Para a maioria das empresas, a relagdo se da apenas como forma de cumprimento de
obrigagdes legais, sem que haja um processo integrativo entre os parceiros com fins no
desenvolvimento de parcerias duradouras. Os critérios de sele¢do e manutengdo desse parceiro se da,
apenas, no atendimento as regras normativas de selecdo. Desta forma, acredita-se que a relacdo se dé
apenas no campo transacional.

Portanto, o compromisso com a sustentabilidade ndo se d4 de forma ampla e integrativa.
Segundo os autores do tema, as normas relacionais sdo compromissos assumidos objetivando relagdes
de intercambios de experiencias duradouras. Apesar disso, foi possivel apresentar movimentos
integrativos baseados em normas relacionais, conforme observado em alguns discursos das empresas
analisadas.

Entende-se como limitacdo de pesquisa, a realizagdo da andlise de apenas a partir das
transcricdes dos relatorios de sustentabilidade, talvez uma avaliagdo in loco do compromisso
assumido possa trazer iniciativas relacionais ndo descritas. Além disso, ouvir da empresa a pratica da
relacdo com os clientes, fornecedores e comunidade pode trazer novos insights para o debate do tema
proposto.

Por fim, como indicativo de futuras pesquisas, recomenda-se a analise do relacionismo na
cadeia de suprimento em outros segmentos comercias, bem como avaliar a integracdo da norma
relacional dos relatorios de sustentabilidade na tratativa de outras relagdes. A presente pesquisa
contribui com a literatura de sustentabilidade em cadeias de suprimento, pois consegue trazer a tona

novas relagdes e debates que podem ser aprimorados e facilita o avango de pesquisas nesta tematica.
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