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Introducao

As micro e pequenas empresas (MPEs) respondem por mais de 50% dos empregos e cerca de 30% do PIB brasileiro, mas seguem pouco priorizadas
nas estratégias corporativas. Embora sejam parte essencial das cadeias de valor, desde suprimentos até a distribuicao final, permanecem latentes
em programas de desenvolvimento e sem estratégia de contratagdo diferenciada. Este estudo investiga essa lacuna, analisando como grandes
empresas podem integra-las de forma estratégica, fortalecendo competitividade, inovagao, adaptacéo climatica e justica social.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema de Pesquisa e Objetivo: Como micro e pequenos fornecedores podem ser integrados de forma estratégica as cadeias de suprimentos de
empresas alinhadas a agenda da sustentabilidade? Objetivo Geral: Analisar como as grandes empresas incluem PMEs em programas ou iniciativas
de desenvolvimento de fornecedores e cadeia de valor sustentavel

Fundamentacgao Teérica

A literatura de Sustainable Supplier Development (SSD) aponta que o desenvolvimento de fornecedores exige praticas colaborativas, como
transferéncia de conhecimento e projetos conjuntos (Beske & Seuring, 2014). Porém, héa inconsisténcias teéricas e lacunas conceituais (Bai & Satir,
2022), especialmente sobre inclusdo de MPEs. Estudos recentes destacam seu potencial para inovagao territorial, resiliéncia e justica social (Silva
et al., 2021; Jia et al., 2023), mas mostram que permanecem invisiveis em estratégias corporativas, reforgando a necessidade de novos modelos.
Metodologia

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, fundamentada em anélise documental e entrevistas. Foram examinados relatérios
de sustentabilidade de 60 grandes empresas brasileiras, com aprofundamento em 44 delas, além de 19 entrevistas com executivos de 18
organizagOes de setores diversos. A coleta foi sistematizada por anélise de conteudo (Bardin, 2011), permitindo identificar padrées, barreiras,
contradigdes e boas praticas. O desenho metodoldégico combinou rigor académico e olhar pratico para ampliar a robustez dos achados.

Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados revelam que politicas de sustentabilidade, estratégias e programas de desenvolvimento de fornecedores concentram esforgos em
parceiros médios e grandes, deixando as MPEs em posigao periférica. As entrevistas evidenciaram tensoes entre a logica de gestédo de riscos, que
privilegia robustez, e a logica de incluséo produtiva, que exige paciéncia organizacional e governanca diferenciada. Apesar disso, emergem
iniciativas que fortalecem capilaridade, inovagao territorial e resiliéncia, indicando que cadeias inclusivas ampliam competitividade e legitimidade
social.

Consideracgoes Finais

0 estudo amplia a literatura de SSD (Sustainable Supplier Development ) ao evidenciar a inclusdo produtiva como estratégia competitiva, e ndo
como pratica filantropica. Mostra que arranjos colaborativos, politicas equitativas e programas de capacitagao sao caminhos para transformar
cadeias de valor em plataformas de inovagao, justica social e resiliéncia territorial. Para a pratica, oferece subsidios a gestores que buscam alinhar
ESG e competitividade. Para a academia, abre agendas para pesquisas longitudinais e comparativas entre setores e paises.
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POTENCIA NA CADEIA DE VALOR: COMO GRANDES EMPRESAS PODEM
GERAR VALOR COM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a sustentabilidade emergiu como um dos principais vetores de
transformagdo das cadeias de suprimentos. A crescente pressao de consumidores,
governos, investidores e da sociedade civil tem levado as empresas a adotar praticas que
conciliem competitividade, inovagdo e responsabilidade socioambiental. A agenda
sintetizada no termo ESG refor¢ca a importincia de alinhar objetivos econdmicos a
compromissos ambientais e sociais. Além disto, a recente pressao por Ac¢ao Climatica
impoe uma nova demanda para que o setor privado contribua também na agenda de
Adaptacao Climatica e Justica Social.

Paradoxalmente, apesar da difusdo do discurso da sustentabilidade, evidéncias
mostram que a sua efetiva incorporagdo depende de mudangas estruturais que ultrapassam
os limites organizacionais e alcangam fornecedores, clientes e outros atores da cadeia
(Saeed; Kersten, 2019). Nesse sentido, a relagdo com fornecedores ¢ elemento central, pois
os riscos e oportunidades da sustentabilidade concentram-se, em grande medida, nos elos
externos.

O desenvolvimento de fornecedores, conforme Beske e Seuring (2014), envolve
ndo apenas o estabelecimento de requisitos e padrdes, mas sobretudo a adogdo de praticas
colaborativas como treinamentos, projetos conjuntos, transferéncia de conhecimento e
compartilhamento de recursos. Esse movimento tem sido denominado Sustainable Supplier
Development (SSD), campo de estudo que avangou significativamente nos ultimos anos
(Sancha; Longoni; Giménez, 2015; Awan et al., 2019; Bai; Satir, 2022). Ainda assim, a
literatura apresenta lacunas conceituais ¢ metodologicas, principalmente em relacdo ao
papel das micro e pequenas empresas (MPEs).

As MPEs representam a maior parte do tecido empresarial em diversos paises,
inclusive no Brasil, e tém papel fundamental para a dinamiza¢ao econdmica, o
desenvolvimento local e a promog¢do da justica social. Contudo, permanecem a margem
dos programas de desenvolvimento de fornecedores de grandes empresas, seja pela
dificuldade de atender a requisitos de compliance, seja pela auséncia de politicas
corporativas equitativas (Shafi, 2020; Silva et al., 2021). Essa exclusao implica ndo apenas
a perpetuagdo de desigualdades, mas também a perda de oportunidades de inovagao
baseada em saberes locais, resiliéncia territorial e fidelizacao de mercados.

Diante desse cendrio, emerge a questdo central deste estudo: como grandes
empresas tém incluido (ou nio) micro e pequenos fornecedores em suas cadeias de
suprimentos sustentaveis e quais os desafios e potencialidades associados a essa
inclusao? O objetivo ¢ compreender de que maneira a agenda da sustentabilidade pode
avancar para além do discurso, transformando-se em praticas efetivas de governanga
colaborativa que promovam inclusao produtiva e desenvolvimento territorial.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A literatura em SSCM destaca que a sustentabilidade em cadeias depende de
engajamento mutuo e inovagdo colaborativa (Neutzling et al., 2018; Awan; Sroufe;
Kraslawski, 2019; Chowdhury et al., 2022; Mota et al., 2023). No entanto, como aponta a



revisdo de Bai e Satir (2022), ainda hé inconsisténcias quanto as fronteiras entre praticas de
SSD e outras iniciativas de compras sustentaveis.

Sancha, Longoni e Giménez (2015) demonstram que pressdes institucionais, em
especial as de carater mimético, impulsionam a adogdo de praticas de SSD, e que a
integracdo com fornecedores ¢ fator critico para sua efetividade. J4& Awan et al. (2019)
mostram que o engajamento de fornecedores, combinado a criatividade da empresa
compradora, potencializa a inovagao verde e melhora o desempenho socioambiental.

Apesar dos avangos, a maior parte dos estudos concentra-se em fornecedores
médios e grandes. Pesquisas sobre MPEs ainda sdo escassas, embora existam evidéncias de
que sua inclusdo pode gerar beneficios relevantes. Shafi (2020) destaca que, mesmo em
contextos artesanais, a cooperacdo com clientes e fornecedores eleva a capacidade de
inovagdo. Silva et al. (2021) mostram que cadeias compostas predominantemente por
MPEs fortalecem redes territoriais € promovem resiliéncia. Bai, Quayson e Sarkis (2021)
ressaltam que a digitalizagdo de base — como pagamentos moéveis e registros digitais —
pode ser decisiva para a sobrevivéncia dessas empresas em contextos de crise.

Dentre os desafios para a inser¢do de MPEs nas cadeias tradicionais, como
fornecedoras estdo: i) as exigé€ncias desproporcionais de compliance: requisitos de
auditoria, rastreabilidade e certificagcdes que sao adequados para fornecedores grandes, mas
se tornam barreiras de entrada para os pequenos (Bai; Satir, 2022); ii) a baixa integracao e
coordenagdo: auséncia de fluxos de informagdo e cooperagdo estruturada que limita a
participa¢do das MPEs nos programas de SSD (Sancha et al., 2015) e iii) as fragilidades de
gestdo e bem-estar dos empreendedores: Bag et al. (2024) destacam que pressdes por
agilidade e riscos climaticos podem afetar a saude e o engajamento de pequenos
fornecedores, agravados por praticas abusivas de compradores. Esses fatores explicam em
parte por que muitas empresas ainda resistem a incluir MPEs, alegando que isso representa
riscos socioambientais e de desempenho para a cadeia.

Por outro lado, sob a perspectiva das grandes empresas, a inclusdo produtiva das MPEs
pode gerar ganhos estratégicos significativos. Entre eles destacam-se a redugao de riscos
operacionais, pelo fortalecimento de redes de fornecimento mais diversificadas; o aumento
da capilaridade das cadeias, permitindo o alcance de mercados locais e nichos especificos;
a fidelizacdo de clientes regionais, baseada na valoriza¢ao de vinculos sociais e culturais; e
a inovacao fundamentada em saberes territoriais, que amplia a capacidade de diferenciagao
competitiva. Além disso, a integracdo de MPEs aproxima as cadeias da agenda da justica
social, ao criar oportunidades de trabalho digno e geracdo de renda em territorios
frequentemente marginalizados.

Portanto, observamos na literatura mais recente em SSCM que ha evidéncias que
comprovam que o desenvolvimento de fornecedores voltados a sustentabilidade, ndo deve
se restringir a praticas voltadas apenas a grandes parceiros estratégicos, mas necessita
também incorporar, de forma mais efetiva, micro e pequenas empresas. Avangar nessa
agenda significa ndo apenas ampliar os resultados socioambientais das cadeias, mas
também transformar o papel das empresas lideres em agentes de desenvolvimento
territorial e de coesdo social.

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ de natureza qualitativa, exploratoria e descritiva (Gil, 2007; Malhotra,
2006). O delinecamento metodolégico combinou andlise documental e entrevistas em
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profundidade. A analise documental contemplou relatérios de sustentabilidade, cddigos de
¢tica e documentos institucionais de 60 grandes empresas e sendo 44 delas com maior
aprofundamento. Os setores de destaque s3o de alimentos, varejo, agroindustria, energia,
papel e celulose e construgdo civil. Foram analisados documentos publicados entre 2020 e
2024, permitindo observar tendéncias recentes e identificar padrdes na forma como as
empresas tratam o tema da inclusao de fornecedores.

As entrevistas em profundidade foram realizadas com representantes de 18
empresas, distribuidos em cargos de sustentabilidade, compras e inovacao. A amostra
buscou diversidade setorial e experiéncia pratica com programas de desenvolvimento de
fornecedores. As entrevistas tiveram duracdo média de 60 minutos ¢ foram transcritas com
consentimento dos participantes.

A anélise dos dados seguiu a técnica de analise de conteudo proposta por Bardin
(2011). O processo envolveu trés etapas: (i) pré-analise e organizagdo do material; (ii)
codificagdo e categorizacao das informagdes; e (iii) interpretacdo e integracao dos achados
a literatura existente. Essa estratégia permitiu a triangulagdo entre fontes documentais e
relatos de executivos, fortalecendo a robustez dos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa, obtidos por meio da andlise documental e de entrevistas,
evidenciam um hiato entre o discurso corporativo sobre sustentabilidade e as praticas
efetivas de governanga em cadeias de suprimentos. Embora os relatérios de
sustentabilidade frequentemente mencionem fornecedores em geral, raramente se
encontram referéncias consistentes as micro e pequenas empresas (MPEs). Quando
aparecem, sdo vinculadas a iniciativas pontuais, sem que haja integracdo com a estratégia
central das empresas. Essa invisibilidade confirma as observagdes de Bai e Satir (2022),
que apontam para lacunas conceituais e empiricas no campo do Sustainable Supplier
Development (SSD), sobretudo em relagao a inclusao de fornecedores de menor porte.

As entrevistas reforcaram esse diagndstico ao indicar que a principal barreira nio € a
falta de interesse das empresas, mas sim a prevaléncia de fatores estruturais e institucionais
que favorecem fornecedores robustos. Requisitos rigidos de compliance, complexidade dos
cadastros e auditorias, bem como a auséncia de metas claras para inclusdo produtiva,
reproduzem um ambiente que marginaliza os pequenos atores. Esse padrdo ¢ coerente com
Chowdhury et al. (2022), que ressaltam como arranjos institucionais € pressoes
regulatorias intensificam assimetrias de poder nas cadeias, e com Saeed & Kersten (2019),
que classificam tais pressdes como determinantes no desenho de praticas sustentaveis.

Contudo, tanto a literatura quanto os dados empiricos revelam que as MPEs carregam
potencialidades estratégicas de grande relevancia. Elas oferecem capilaridade de mercado,
acesso a territorios e nichos de consumo e capacidade de inovacdo baseada em saberes
locais, atributos que grandes empresas dificilmente reproduziriam sozinhas. Esse achado
dialoga com Beske & Seuring (2014), ao ressaltarem o papel da colaboracdo como motor
de inovacao, e com Silva et al. (2021), que identificam nas MPEs fatores de resiliéncia
territorial e desenvolvimento regional. Além disso, Bai, Quayson & Sarkis (2021)
demonstram que a digitalizagdo de base pode ser determinante para a continuidade dessas
empresas em cendrios de crise, reforcando a necessidade de politicas de apoio para sua
integragao.



As entrevistas revelaram ainda exemplos de iniciativas emergentes, como programas de
capacitagdo e digitalizacdo apoiados por grandes empresas em setores como alimentos,
varejo e energia. Esses achados convergem com Awan, Sroufe & Kraslawski (2019), que
destacam que o engajamento de fornecedores, aliado a criatividade organizacional,
potencializa a inovacdo verde e o desempenho sustentavel. Também se alinham a Wu et al.
(2017) e Shafi (2020), que mostram que praticas socialmente responsaveis de
desenvolvimento de fornecedores geram impactos positivos tanto no desempenho das
cadeias quanto no fortalecimento da legitimidade social das empresas.

Da analise conjunta entre literatura e achados empiricos emergem trés ligdes centrais:
(1) a inclusao produtiva nao deve ser confundida com filantropia, mas tratada como
estratégia competitiva, capaz de gerar inovagdo, reputacdo e vantagem econOmica (ex.:
Natura); (ii) capacitagdo precede crédito, pois a formacdo empreendedora e a digitalizacao
sdo pré-condigcdes para o acesso a recursos financeiros e integragdo formal nas cadeias
(Awan et al., 2019; Bai et al., 2021); e (iii) a governanga colaborativa ¢ essencial para
sustentar iniciativas ao longo do tempo, evitando que praticas pontuais sejam
descontinuadas diante de mudancgas organizacionais (Jia et al., 2023; Bag et al., 2024). (ver
Figura 1)

Figura 1: Framework inclusdo de MPEs em SSCM
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Em sintese, o estudo mostra que a inclusdo de MPEs nas cadeias de suprimentos esta
tensionada entre duas logicas: a logica de gestdo de riscos, que privilegia fornecedores
consolidados, e a légica de inclusdo produtiva, que demanda visdo de longo prazo,
paciéncia organizacional e investimentos estruturados em capacitacdo e governanca. O
framework proposto sintetiza essa discussdo ao organizar os achados em quatro dimensdes
interligadas: barreiras estruturais, potencialidades estratégicas, licoes dos casos e uma
sintese interpretativa, que aponta para a necessidade de superar as contradi¢des entre
discurso e pratica, promovendo cadeias mais sustentaveis, inovadoras e socialmente justas.

5 CONSIDERACOES FINAIS



Este estudo buscou compreender como grandes empresas t€ém integrado micro e
pequenas empresas (MPEs) em suas cadeias de suprimentos sustentdveis, analisando
relatdrios corporativos e entrevistas com executivos. Os resultados evidenciam que,
embora a agenda ESG e as praticas de Sustainable Supply Chain Management (SSCM)
avancem no discurso, a efetiva inclusdo de MPEs permanece marginal, marcada por
iniciativas periféricas e pouco estruturadas.

A analise documental revelou que os relatdrios priorizam fornecedores médios e
grandes, frequentemente justificados pela logica de gestdo de riscos socioambientais, ao
passo que as MPEs sdo mencionadas de modo superficial ou ausentes. As entrevistas
reforgaram esse padrdo, apontando barreiras institucionais e estruturais — como requisitos
desproporcionais de compliance, auséncia de incentivos e falta de integragdo entre areas
corporativas — que dificultam a participacao dos pequenos negocios.

Por outro lado, a pesquisa mostrou que as MPEs possuem atributos estratégicos
relevantes: oferecem capilaridade de mercado, inser¢ao territorial e inovagao baseada em
saberes locais. Além disso, exemplos de programas de capacitagdo, digitalizacao e acesso a
crédito indicam que, quando apoiadas, essas empresas podem contribuir de forma
significativa para a competitividade, resiliéncia e legitimidade social das cadeias.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho contribui ao ampliar a literatura de SSD
para além do foco em fornecedores estratégicos de grande porte, evidenciando a
importancia da inclusao produtiva das MPEs como componente essencial de cadeias
sustentaveis. A pesquisa refor¢a que a efetividade da sustentabilidade em cadeias depende
de arranjos colaborativos que conciliem exigéncias de mercado com justi¢a social,
inovacao territorial e governanca inclusiva.

No campo pratico, os achados oferecem subsidios para gestores corporativos que
desejam alinhar suas estratégias de sustentabilidade com ganhos competitivos de longo
prazo. A adocdo de politicas de compras mais equitativas, o fortalecimento da capacitagao
empreendedora e o desenho de mecanismos de governanga colaborativa sdo caminhos
promissores para transformar a inclusao de MPEs em vantagem competitiva.

Por fim, este estudo também aponta caminhos para futuras pesquisas.
Recomenda-se aprofundar anélises comparativas entre setores, explorando como diferentes
dindmicas institucionais afetam a inclusdo produtiva das MPEs; examinar métricas e
indicadores que permitam mensurar o impacto da participagdo desses fornecedores nas
cadeias; e investigar modelos de governanga colaborativa capazes de transformar boas
praticas em padrdes de mercado. Além disso, estudos longitudinais poderiam capturar a
evolucdo de programas de inclusdo e seus efeitos na resiliéncia, inovagao e justica social
em cadeias de suprimentos.
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