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| Apresentacéo

Em uma cadeia intensiva, comprar ndo € apenas contratar: & decidir sob
restricbes. Em categorias criticas, com mercados fornecedores
concentrados e margens reduzidas de substituigdo no curto prazo, a deciséo
de suprimentos arbitra, ao mesmo tempo, continuidade operacional, risco,
custo e efeitos socioambientais indiretos. £ nesse tipo de contexto—
caracteristico de cadeias como a da Vale—que compras deixam de ser
apenas execugdo e se tornam um espago estratégico de governanga.

Foi a partir dessa leitura que o Fundo Vale identificou uma questdo central
para sua agenda: como fortalecer, de forma prdatica e governdvel, a
capacidade da drea de suprimentos de incorporar compras de impacto nos
pontos reais de decis@o, sem transformar sustentabilidade em uma camada
paralela nem ignorar os trade-offs que estruturam o cotidiano (saving,
prazos, complexidade operacional e limites do mercado fornecedor).

Para responder a esta questdo, foi conduzida uma pesquisa aplicada
combinando revisGo de referéncias documentais, andlise de processos
internos e benchmarking qualitativo com profissionais da drea de compras e
suprimentos que representaom empresas de referéncia no mercado
brasileiro.

Este relatério sistematiza os aprendizados e recomendagdes dessa pesquisq,
desenvolvida no contexto da Vale e do Fundo Vale, reconhecendo que a
empresa jG possui um conjunto robusto de instrumentos voltados a
diligéncia, & gestdo de riscos e a criticidade socioambiental em suprimentos
—refletindo avangos importantes no campo das compras de impacto.

Ao mesmo tempo, entende-se que essa agenda se encontra em um
momento-chave de maturagdo organizacional, em que o desdfio deixa de
ser principalmente normativo e passa a ser operacional, decisorio e
estratégico: isto €, como fazer com que critérios de impacto “entrem no
jogo” no lugar onde a decisdo acontece.

Ao longo do estudo, observou-se que a evolugdo de compras responsdveis
para compras de impacto depende menos de novas normas e mais de
escolhas organizacionais: onde priorizar, como governdr € como incorporar
critérios socioambientais e de impacto nos momentos em que a compra é
definida. Este relatério oferece uma base comparativa e aplicada para
apoiar essas escolhas, sem prescrever um modelo Unico de implementacdo.
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1. Abordagem da pesquisa e
fundamentos da andlise

Esta pesquisa fornece subsidios para indicar como fortalecer, de forma
pratica e governavel, a capacidade de a fungéo de suprimentos incorporar
compras de impacto nos pontos reais de decis@o, sem transformar
sustentabilidade em uma camada paralela e sem ignorar os trade-offs que
estruturam o cotidiano da area (custo, prazo, risco, criticidade operacional e
limites do mercado fornecedor).

Diante desse quadro, a pesquisa foi concebida como um estudo aplicado de
aprendizado comparado. Diferentemente de abordagens prescritivas, o foco
ndo foi propor uma solugdo Unica, mas identificar padrdes recorrentes,
escolhas estratégicas e arranjos de governangca capazes de tornar essa
agenda implementdavel—especialmente em categorias e situagdes de maior
criticidade.

1.1 Premissas

A andlise desenvolvida ao longo deste relatério se apoiou em cinco
premissas:

Cadeia Intensiva

' O estudo parte do entendimento de que a cadeia de suprimentos da Vale
pode ser caracterizada como cadeia intensiva, caracterizada pela
combinagdo de alta criticidade operacional, forte dependéncia de ativos e
infraestrutura, concentragdo do mercado fornecedor e elevada exposi¢gdo a
riscos socioambientais indiretos do longo da cadeia. Nesse contexto, a
margem de manobra para substituir fornecedores ou redesenhar contratos
no curto prazo é limitada—condicdo coerente com andlises que associam
cadeias industriais intensivas a especificidade de ativos, altos custos de
mudanga e restricbes de coordenagéo (Williamson, 1985). Além disso, em
cadeias complexas e com capacidades concentradas, a governanga tende
a se estruturar em torno de relagbes mais dependentes e menos
“substituiveis” no curto prazo, o que ajuda a explicar por que as decisdes de
compras carregam consequéncias que extrapolam o contrato e reverberam
em praticas produtivas, dindmicas territoriais e risco sistémico (Gereffi,
Humphrey & Sturgeon, 2005).
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1. Abordagem da pesquisa e
fundamentos da andlise

1.1 Premissas

Impacto como escolha estratégica, néo como obrigagdo universal

O estudo ndo assumiu que critérios de impacto devam ser aplicados
indistintamente a todas as categorias de compras. Ao contrdrio, reconheceu
que a geragcdo de impacto socioambiental por meio de compras exige
escolhas deliberadas, ancoradas em criticidade, materialidaode ESG e
viabilidade operacional.

Decisdo de compra como espaco de trade-offs

1. Abordagem da pesquisa e fundamentos da andlise

A andlise considerou que decisées de compras sdo tomadas sob condi¢cées
concretas de press@o por saving, prazos, complexidade contratual e
concentragdo de mercado. Portanto, a integracdo de critérios
socioambientais s6 é sustentdvel quando dialoga com esses condicionantes,
em vez de ignord-los.

Governanga e integragdo como fatores criticos de sucesso

A pesquisa partiu do entendimento de que o avango da agenda de compras
responsdveis e de impacto depende de articulagdo entre dreas, clareza de
papéis e redugdo de fragmentagdo entre instrumentos existentes—mais do
que da criagdo de estruturas paralelas.

1.2 Estratégia metodologica

A pesquisa foi realizada entre outubro e dezembro de 2025 e combinou
diferentes técnicas, de forma complementar, de modo a articular referéncias
consolidadas, leitura critica do contexto interno e aprendizados prdaticos de
mercado.

05 | Compras de Impacto na Tomada de Decis@o



1. Abordagem da Pesquisa e
Fundamentos da Andlise

1.2 Estratégia metodolégica

2. Revisdo documental interna

Foram analisados instrumentos internos relacionados a gestdo de BT
fornecedores, criticidade socioambiental, diligéncia, gestdo de 3 '

riscos e fluxos de compras. Essa revisGo permitiu compreender o
grau de maturidade ja alcangado pela Vale, bem como lacunas e
pontos de tensdo entre processos nhormativos e préaticas decisorias

no dia a dia de suprimentos. el
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3. Benchmarking qualitativo ;
!

A pesquisa incorporou entrevistas confidenciais e v &

semiestruturadas com profissionais e liderangas com experiéncia
na implementagdo de agendas de sustentabilidade e impacto em
compras, especialmente em organizagées com cadeias intensivas.
O benchmarking teve cardater exploratério e interpretativo,
o buscando identificar padrdes, dilemas recorrentes e solugdes
- adotadas em contextos compardveis. Ao todo, foram .
entrevistados quatro profissionais que, ao longo de suas .
trajetorias, passaram por empresas de grande porte com cadeias
intensivas e que hoje lideram — ou jé& lideraram — processos de
- e integracdo de critérios socioambientais e de impacto em politicas,
- _ ferramentas e rotinas de compras.

-
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1. Abordagem da Pesquisa e
Fundamentos da Andlise

1.2 Estratégia Metodologica

3. Benchmarking qualitativo

Em conjunto, essas entrevistas agregam expertise aplicadag,
ancorada em experiéncias reais de desenho de governanga,
adaptagé@o de instrumentos (critérios, diligéncia, segmentagdo,
indicadores), gestdo de trade-offs e implementagdo incremental
em ambientes de alta complexidade. De comum acordo com o0s
entrevistados, seus nomes e organizagdes que representam foram
anonimizados.
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A combinagdo dessas estratégias permitiu construir uma andlise
ancorada tanto em referéncias consolidadas da drea quanto em
experiéncias prdaticas, preservando a confidencialidade dos
interlocutores e evitando generalizagées indevidas. Uma vers@o

publica desta pesquisa foi disponibilizada aos profissionais
entrevistados de modo a fomentar a partilha de conhecimento na
area.
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2. Compras responsdveis na
Vale: contexto atual e pontos
de partida

Os documentos analisados indicam que a Vale ja consolidou um arcabougo
robusto de compras responsaveis, fortemente orientado & mitigagdo de
riscos socioambientais, de integridade, financeiros e operacionais. Esse
arcabougo se apoia em instrumentos como:

e matriz de criticidade socioambiental;

e processos de diligéncia e verificagdo prévia de fornecedores;

e mecanismos especificos de gestdo de riscos trabalhistas, ambientais,
de saude e seguranca;

e fluxos de acompanhamento durante a execugdo contratual.

Esse conjunto de instrumentos reflete uma trajetéria consistente de
fortalecimento da governanca de suprimentos, alinhada a padrées
internacionais de diligéncia e compliance, e posiciona a Vale em um
patamar elevado no que diz respeito a proteg¢do de valor por meio das
compras. Essa abordagem se traduz em processos estruturados que
buscam:

prevenir violagdes trabalhistas e de direitos humanos;

reduzir riscos ambientais relevantes;

garantir padrées minimos de salde, seguranca e integridade;
proteger a empresa contra riscos reputacionais e financeiros.

Do ponto de vista organizacional, essa légica mostrou-se eficaz para
estruturar controles, criar previsibilidade e responder a exigéncias
regulatérias e de stakeholders. Ao mesmo tempo, ela tende a organizar a
tomada de decisdo a partir do risco a evitar, e ndo necessariamente do
valor socioambiental a gerar.

2.1 Limites operacionais observados

~

Havendo a intencdo de refletir como as compras voltadas a geracdo de
impacto podem ser incorporadas dentro dos processos de suprimentos,
alguns limites tornaram-se visiveis dentre as organizagdes que participaram
deste estudo e com confirmac¢d&o no desk research:

08 I Compras de Impacto na Tomada de Deciséo



2. Compras responsdveis na
Vale: contexto atual e pontos
de partida

2.1 Limites operacionais observados

e acentralidade de metas de eficiéncia e saving na rotina de compras;

e afragmentagdo de instrumentos e sistemas associados a riscos ESG;

e a4 aquséncia de mecanismos claros para traduzir objetivos
socioambientais em critérios decisérios no sourcing;

e a distdncia entre iniciativas de impacto existentes e o fluxo formal de
compras.

Esses elementos ndo devem ser interpretados como falhas, mas como
expressdoes de um arranjo organizacional funcional para gestéo de risco,
que passa a ser tensionado quando se introduz a ambigdo de geracgdo de
impacto positivo.

Assim, a leitura apresentada nas segdes seguintes ndo se orienta por uma
I6gica de diagndstico técnico dos processos internos, mas por uma andlise
dos desafios organizacionais, decisérios e de governanga que emergem
quando se busca articular protecdo de valor, eficiéncia operacional e
geragdo de impacto por meio das compras.

2. Compras esponsaveis na Vale: contexto atual e pontos de partida
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3. Quais as orientagdes atuais
para implementacéo de compras
sustentaveis e de impacto

Esta secdo consolida os principais insights do desk research, combinando:
(i) referenciais de responsible business conduct e diligéncia (OECD), (ii) guias
operacionais de compras sustentdveis e légica de value for money (Banco
Mundial), (iii) referéncia normativa de integracdo de sustentabilidade no
procurement (ISO 20400), (iv) guias de Green Public Procurement que
detalham “onde” critérios entram no procedimento (Comiss@o
Europeia/Buying Green) e (v) toolkits aplicados voltados & rotina de
compradores e contratos (UN Global Compact e Responsible Contracting).
(OECD, 2018; WORLD BANK, 2024; I1SO, 2017; EUROPEAN COMMISSION, 2016;
UNITED NATIONS GLOBAL COMPACT, 2020; RESPONSIBLE CONTRACTING PROJECT,
s.d.).

A agenda escala quando vira processo e governancga (néio apenas

politica)

As fontes convergem ao indicar que compromissos genéricos tendem a
operar como “camada paralela”, enquanto critérios integrados aos
instrumentos do sourcing (o que se especifica, como se avalia, o que se
contrata e como se gerencia) alteram escolhas e resultados. Essa nogéo
aparece tanto na orientagdo de integracdo de sustentabilidade em
procurement (ISO 20400, 2017) quanto em guias operacionais que enfatizam
sustentabilidade como desenho do processo e dos documentos de
contratagdo (I1SO, 2017, WORLD BANK, 2024).

Due diligence é o “piso” internacionalmente robusto: comecgar por

impactos adversos antes de “impacto positivo” universal

O enquadramento da OCDE coloca diligéncia como o processo de identificar,
prevenir, mitigar e prestar contas sobre impactos adversos reais e potenciais,
integrado a sistemas de decis@o e gestdo de riscos. Isso ajuda a reposicionar
prioridades internas: o patamar minimo é governanca e controle (redugéo
de dano e exposig@o); a agenda de “compras de impacto” entra, em geral,
como camada adicional e seletiva, quando hd margem operacional e
capacidade de influéncia. (OECD, 2018).

10 1 Compras de Impacto na Tomada de Deciséo
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3. Quais as orientagdes atuais
para implementacéo de compras
sustentaveis e de impacto
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Priorizacéio baseada em risco é regra de método (e condigéo
operacional), néo detalhe

Em cadeias extensas, a literatura de diligéncia é explicita: quando ndo é
vidvel enderecar tudo de uma vez, a priorizacdo € mandatdéria; e, em bases
com muitos fornecedores, € recomenddvel identificar dreas onde o risco é
mais significativo e priorizar alvos de diligéncia. Para cadeias intensivas, isso
sustenta a diretriz pratica de recortar por criticidade/materialidade e
viabilidade de monitoramento, em vez de universalizar exigéncias como
burocracia. (OECD, 2018).

de compras sustent

do

lementac

Separar camadas aumenta governabilidade (responsavel/
sustentavel [ impacto)

is para imp

Existe uma indicagdo de que misturar “requisito minimo”, “critério de decis&o”
e “intencionalidade positiva” tende a gerar friccdo interna. Uma separagdo
operacional Util € compreender as trés praticas de forma cumulativa e
progressiva:

tacoes atua

1. Compras responsaveis (piso: “néo pode”) — diligéncia e controles para
reduzir dano/exposicé@o (OECD, 2018).

IS ds orien

2. Compras sustentaveis (integragéo: “como comprar melhor”) — critérios
socioambientais incorporados nas etapas do ciclo e na Iégica de value for
money (WORLD BANK, 2024; ISO, 2017).

3. Qua

3. Compras de impacto (intencionalidade: “queremos gerar”) — uso
deliberado do poder de compra para criar valor social e resultados
mensurdveis, conforme formulagées consolidadas de social procurement
(BUY SOCIAL CANADA, s.d.).



3. Quais as orientagdes atuais
para implementacéo de compras
sustentaveis e de impacto

O que diferencia intengdo de implementacgdo € inserir critérios nos

“pontos de escolha” — e isso tem um “mapa” bem definido

Os guias europeus de compras publicas sustentdveis (GPP) mostram onde os
critérios ESG devem ser colocados no processo: como requisitos técnicos
(especificagées); como requisitos para habilitar/qualificar fornecedores; como
critérios de pontuacgdo para escolher o vencedor (award), e como obrigacées
monitordveis no contrato (cl@usulas de execucdo). Embora sejam guias do setor
publico, essa légica é atil para compras corporativas (EUROPEAN COMMISSION,
2016).

Governanga transversal € o mecanismo que arbitra trade-offs e

evita “agenda paralela”

A incorporagd@o de critérios socioambientais tende a colidir com custo, prazo e
continuidade—especialmente em categorias criticas. A OCDE posiciona a
diligéncia como processo integrado a sistemas de decisdo; e o Banco Mundial
reforca que value for money envolve avaliar custos/beneficios, riscos e atributos
n&o-preco (incluindo, quando apropriado, custos de ciclo de vida). Em cadeias
intensivas, isso implica definir insténcia e regra clara para pesos, excegodes e
escalonamento decisdrio em categorias priorizadas. (OECD, 2018; WORLD BANK,
2024).

“Operacionalidade” vence “perfeicdo”: toolkits e templates
aceleram escala

Ferramentas desenhadas para o “chdo de fabrica” das compras insistem em
linguagem e recursos aciondaveis. O Decent Work Toolkit do UN Global Compact
foi estruturado para habilitar procurement e fornecedores a atuar sobre
condi¢des de trabalho na cadeia via decisbes de compra. E, no tema contratual,
abordagens de responsible contracting enfatizam inserir obrigagdes de direitos
humanos e ambientais nos contratos como compromisso compartilhado e
operacionalizdvel — com templates e instrumentos de uso imediato. (UNITED
NATIONS GLOBAL COMPACT, 2020; RESPONSIBLE CONTRACTING PROJECT, s.d.).

12 1 Compras de Impacto na Tomada de Decisd@o



3. Quais as orientagdes atuais
para implementacéo de compras
sustentaveis e de impacto

Leitura especifica para cadeias intensivas: impacto tende a ser

seletivo e frequentemente indireto, via contrato e gestéo de execugéio

Em categorias de alta criticidoade e baixa substitutibilidade, o ganho de
governabilidade costuma vir de (i) priorizacéo risk-based (OCDE), (ii)
integracéo de critérios no ciclo e na légica de contratacdo (ISO/Banco
Mundial) e (iii) gest@o ativa do contrato com cldusulas, incentivos e planos
progressivos—mais do que de substituicdo rdpida de fornecedores. Em
outras palavras: no curto/médio prazo, o desenho mais realista &, muitas
vezes, trabalhar com fornecedores dncora e induzir melhoria na subcadeia
por requisitos e monitoramento contratual. (OECD, 2018; 1SO, 2017; WORLD
BANK, 2024; RESPONSIBLE CONTRACTING PROJECT, S.d.).

Em resumo

1. Ponto de partida robusto: governanca baseada em risco e diligéncia sobre
impactos adversos como piso comum (OECD, 2018).

2. Priorizagéio como desenho: recortes por criticidade/materialidade e
viabilidade operacional de monitoramento (OECD, 2018; WORLD BANK, 2024).

3. Mudanga no fluxo real: critérios em especificacdo, critérios de avaliagdo,
cldusulas e gestdo do contrato; com governanga para arbitrar trade-offs
(EUROPEAN COMMISSION, 2016; 1SO, 2017; RESPONSIBLE CONTRACTING PROJECT,
s.d.).




4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Esta secdo consolida os principais desafios para implementar compras
sustentdveis e de impacto em organizagbes com cadeias intensivas,
combinando trés camadas de evidéncia: (i) documentos internos da Vale sobre
cadeias de suprimentos e due diligence; (ii) aprendizados do desk research
sistematizados na Secdo 3; e (iii) entrevistas de benchmarking realizadas com
profissionais que vivenciaram a implementacdo dessa agenda em diferentes
contextos organizacionais.

Os desafios abaixo devem ser lidos como tensdes estruturais tipicas de
jornadas em que compras evoluem de um modelo predominantemente
orientado a mitigagdo de risco para um modelo que busca, de forma seletiva e
governada, gerar valor socioambiental por meio de uma estrutura clara de
tomada de decisbes.

Desafio 1 — Predomindncia do foco em prego/saving e

incentivos desalinhados

O dilema: Em cadeias intensivas, a pressdo por custo e prazo tende a dominar a
decis@o, tornando critérios socioambientais mais dificeis de sustentar quando
ndo estdo protegidos por incentivos e governanga.

Evidéncia interna (contexto Vale): A pressdo por saving apareceu como
condicionante direto da pratica cotidiana de suprimentos, reduzindo espago
para a incorporacdo de critérios ESG no momento decisorio.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): O mesmo dilema aparece na fala
de profissionais de mercado, que descrevem a persisténcia do custo como
varidvel decisiva: “em negociagdes, o custo ainda & um ponto mais importante
do que a sustentabilidade”. Outra entrevista reforgca a dimensé@o conjuntural do
problema: “em momentos de problemas de margem.. a agenda de
sustentabilidade é relegada”.

Leitura integrada: O desafio ndo & “convencer” individuos isolados, mas criar um
arranjo em que impacto seja reconhecido como dimensdo legitima de valor e
risco, com incentivos coerentes para que o comprador ndo precise
“heroicamente” sacrificar metas centrais para incorporar  critérios
socioambientais.

14 1| Compras de Impacto na Tomada de Decis@o



4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Desafio 2 — Baixa sensibilizagdo e auséncia de linguagem
comum na rotina de compras

O dilema: A baixa aderéncia néo decorre apenas de desconhecimento, mas
de tempo organizacional escasso e da dificuldade de traduzir
sustentabilidade e impacto em linguagem operacional por categoria e
contrato.

Evidéncia interna: HG uma percepcdo de assimetria: gestores de contrato
fora de suprimentos tenderiom a ter mais sensibilidade aos temas de
impacto do que compradores, em fungcdo das pressdes e rotinas proprias da
drea de compras.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): A dificuldade de traducéo
aparece de forma direta: “é dificil pro comprador entender... o que &€ um
fornecedor sustentavel”.

E a tens@o entre politica e decisdo cotidiana foi sintetizada por um
interlocutor: “ndo adianta ter a politica perfeita se, na hora da compra, o
comprador néio consegue enxergar como aquilo se traduz na deciséo”.

Leitura integrada: A agenda perde poténcia quando ndo “cabe” no cotidiano
decisério. Por isso, o desafio aqui &€ de traducdo institucional: transformar
sustentabilidade/impacto em critérios praticos, exemplos e instrumentos
simples, com suporte continuo (e ndo apenas treinamento genérico).

As evidéncias analisadas indicam que esse desafio ndo pode ser
atribuido exclusivamente a fungcdo de compras. Quando a especificacdo
técnica e os requisitos da contratagcdo sdo definidos sem considerar
critérios socioambientais, a margem de decisdo do comprador para

incorporar impacto fica estruturalmente limitada. Nesse sentido, a baixa
sensibilizagdo ndo é apenas individual, mas institucional, refletindo a
necessidade de envolver dreas demandantes e instdncias de
governanga na definigdo das condigdes iniciais da compra.
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4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Desafio 3 — Fragmentagdo de dados e auséncia de visdo

integrada do fornecedor

O dilema: Mesmo com instrumentos robustos, quando informagcdes ESG
estdo distribuidas entre sistemas/dreas e ndo chegam ao comprador de
forma integrada, a decis@o tende a recair em preco/prazo. O problema nédo é
a falta de informag¢do, mas sua baixa “decidibilidade”.

Evidéncia interna: Insumos e documentos internos analisados ao longo do
estudo indicam um ecossistema de instrumentos de diligéncia e gestdo de
risco que, por sua proépria natureza, pode gerar fragmentagcdo e
redunddncias se ndo houver mecanismos de integragdo e “visdo Unica” para
decisdo de suprimentos.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): Uma entrevista descreve a
institucionalizagdo de questiondrios e autoavaliagbées, mas alerta
implicitamente para o risco de burocratizagcdo quando a informagdo ndo
entra na decisdo: “se a informagédo néo entra na equalizagéo ou nha deciséio
final, ela vira s6 mais um formulario”.

Leitura integrada: Ferramentas (questiondrios, scores, outoovoliogées) so
produzem valor quando estéio acopladas aos momentos criticos do processo
(requisicaio, selecdo/equalizacao, gestéo). Sem isso, adicionam trabalho e
ndo alteram resultados.




4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Desafio 4 — Engajamento e capacidade dos fornecedores (e

limites em cadeias concentradas)

O dilema: Em cadeias intensivas e concentradas, hd limites reais para certas
estratégias (por exemplo, inclusé@o direta de pequenos fornecedores em
categorias altamente técnicas). O impacto tende a depender de desenho
por categoria, desenvolvimento e articulagdo com fornecedores ancora.

Evidéncia interna: Existe a preocupacdo sobre como influenciar grandes
fornecedores a comprarem de pequenos € como operar estratégias “em
cadeia” sem depender exclusivamente de cldusulas obrigatérias.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): O limite estrutural de
diversidade/incluséo em categorias criticas aparece de forma explicita: “néo
temos esses fornecedores diversos em categorias importantes...
matéria-prima e embalagem”.

Ao mesmo tempo, as entrevistas descrevem respostas institucionais
baseadas em engajomento e proximidade: “séo 120.. fornecedores... e
também... € preciso estar bastante proximo com os compradores”.

Leitura integrada: O desafio ndo é “ter vontade de incluir’, mas desenhar
estratégias coerentes com a realidade do mercado fornecedor: em alguns
casos, inclusdo direta; em outros, impacto indireto via cadeia do fornecedor
dncora, contratos com exigéncias graduais e mecanismos de
desenvolvimento.

Desafio 5 — Complexidade e mensuracgdo de impacto

O dilema: Compras responsdveis operam a pergunta  “hd
conformidade/risco?”, enquanto compras de impacto demandam responder
“que resultado foi gerado?” — o que exige indicadores, dados confidveis e
escolhas de eixos (por exemplo: inclusdo produtiva, qualidade do trabalho,
desenvolvimento territorial, clima).
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4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Desafio 5 — Complexidade e mensuragédo de impacto

' Evidéncia interna: O material do relatério e os insumos internos analisados
apontam que avangar para impacto positivo implica definir recortes
mensurdveis e evitar ampliar o escopo sem capacidade de
acompanhamento, sob risco de perda de tracdo e legitimidade.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): As entrevistas reforcam, na
pratica, que métricas sb “pegam” quando acopladas a processos de decisdo
e governanga; caso contrdrio, viram report ex post e tém pouco efeito sobre
o sourcing.

Leitura integrada: O desafio aqui é calibrar ambi¢cdo e governabilidade:
comegar com poucos eixos e poucos indicadores Uteis, que aproveitem
dados existentes, e expandir progressivamente conforme maturidade e
integracdo. Neste ponto, a alta lideranca ocupa um papel essencial.

Desafio 6 — Governanga, integragéo entre areas e tempo

organizacional

O dilema: Sem governanca transversal, a agenda de impacto tende a virar
disputa entre dreas ou “tema de ninguém”. Sem simplificagéo e coordenagdo,
tende a se tornar sobrecarga. E sem prioridade explicita, tende a ser adiada.

Evidéncia interna: HG a necessidade manifesta de reduzir friccdo e facilitar a
vida do comprador por meio de integracdo e centralizagdo de informagdes,
além de reforgar a importdncia da articulagdo entre dreas normativas e
suprimentos.

Evidéncia das entrevistas (benchmarking): Um interlocutor sintetizou a
dimensdo politica da priorizagdo: *“quando a lideranga néo coloca
sustentabilidade como prioridade real, ela sempre perde espago para as
urgéncias do dia a dia”. Outro ponto recorrente nas entrevistas é a criagdo de
arranjos institucionais “dentro” da estrutura de compras (e ndo apenas fora),
como forma de superar a lacuna de linguagem e coordenagdo entre
sustentabilidade e procurement.
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4. Quais os desafios comuns a
implementagdo de compras
sustentaveis e de impacto

Desafio 6 — Governanga, integragcdo entre dreas e tempo

organizacional

Leitura integrada: O avanco depende menos de “mais regras” e mais de
arranjos que deem estabilidade: inst@ncias de decisdo, papéis claros, rotinas de
coordenagdo e protegdo do tempo organizacional para  que
sustentabilidade/impacto entrem no processo sem serem continuamente
postergados.

Os seis desafios — (1) preco/saving e incentivos, (2) sensibilizagéo e traducdo
operacional, (3) fragmentacdo de dados, (4) capacidade/engajomento de
fornecedores, (5) mensuracéo de impacto e (B6) governanca/tempo
organizacional aparecem de forma convergente quando se cruzam trés fontes:
evidéncias internas (incluindo registros e percepgées capturadas na reunido de
23/09), padrées consolidados no desk research (Secdo 3) e entrevistas de
benchmarking conduzidas no escopo desta pesquisa. Em conjunto, eles
descrevemn menos “falhas pontuais” e mais tensdes estruturais tipicas de
cadeias intensivas, onde criticidade operacional, concentragdo do mercado
fornecedor e baixa substituibilidade restringem a margem de escolha no curto
prazo.

A implicagdo central & que avancar em compras sustentdveis e de impacto néo
se resume a adicionar requisitos ou ampliar checklists. Trata-se de reorganizar o
sistema decisorio: alinhar incentivos, tornar informacdo “decidivel” nos
momentos criticos, explicitar recortes e prioridades, e criar instdncias de
governanga capazes de arbitrar trade-offs inevitGveis entre custo, prazo,
continuidade e critérios socioambientais. Nesse enquadramento, governanga
ndo & sindnimo de norma ou comité; é a capacidade organizacional de proteger
tempo decisorio, estabilizar critérios e sustentar escolhas quando a presséo por
urgéncia operacional tende a reverter a decisdo para o minimo necessario.

A Secdo 5 parte desse mapa para o préximo passo do relatério: converter
desafios em diregées praticas de recomendagcéo, articulando (i) o que precisa
mudar em instrumentos e etapas do ciclo de compras, (ii) quais recortes s@o
mais governdveis em cadeias intensivas e (iii) que arranjos institucionais
reduzem fricgdo e aumentam previsibilidade. O objetivo & propor caminhos que
fagcam critérios de impacto entrarem, de forma seletiva e sustentada, nos
pontos reais de decis@o de procurement — e ndo apenas no plano declaratério.



5. Recomendacdes para o
avango das compras
sustentaveis e de impacto

Diregoes Estratégicas para Avangar em compras sustentaveis e
de impacto

e Diregdio estratégica 1 — Reposicionar sustentabilidade/impacto na
logica de valor da compra

e Direcgdo estratégica 2 — Traduzir sustentabilidade para a linguagem e
os tempos da deciséo de compras

e Diregdo estratégica 3 - Colocar informagéo ESG no processo de
tomada de deciséo em sourcing

e Direcgdo estratégica 4 — Operar impacto por desenho de categoria e
estratégias em cadeia

e Diregdo estratégica 5 — Calibrar ambig¢do de impacto e métricas a
governancga

e Direcgdo estratégica 6 — Criar governanga capaz de arbitrar trade-offs
e proteger tempo decisério

As diregbes a seguir se concentram nos pontos do ciclo de compras
onde hd margem real de escolha — especificagdo, equalizagdo e gestdo

contratual — e nos mecanismos necessdrios para sustentar essas
escolhas com consisténcia.

5.1 Reposicionar compras sustentaveis e de impacto
como estratégia de valor

Os desafios relacionados a predomindncia do prego e das metas de saving
(Desafio 4.1) indicam que a agenda de impacto s6 ganha tracdo quando é
percebida como parte da estratégia de negoécio, e ndo como camada
adicional de conformidade. O desk research e as entrevistas convergem ao
mostrar que, em cadeias intensivas, sustentabilidade em compras avanga
quando estd associada & protecdo de valor, resiliéncia da cadeia, mitigacdo
de riscos sistémicos e estimulo & inovagdo, e Nndo apenas a COMpPromissos
normativos.
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Recomendacgdo:

Consolidar internamente a narrativa de que compras
sustentdveis e de impacto sdo instrumentos de geragéo
e protecgdo de valor, capazes de apoiar objetivos
corporativos mais amplos, reduzindo a leitura de que se
trata de “custos adicionais” ou de uma agenda externa
a fungdo de compras.

Na pratica, isso significa escolher tratar
sustentabilidade/impacto como variavel legitima de
“value for money” em categorias priorizadas — e ndo
como custo reputacional ou requisito periférico.

5.2 Priorizar categorias e construir trajetérias
progressivas

A andlise dos desafios mostra que tentativas de universalizar impacto
tendem a gerar resisténcia, sobrecarga e baixa aderéncia (Desafios 4.1 e 4.4).
O desk research e o benchmarking indicam que organizagdes mais maduras
operam por priorizagdo deliberada, escolhendo categorias, temas ou
territérios onde o potencial de impacto e a capacidade de influéncia s@o
maiores.

Para evitar que priorizagdo seja interpretada como uma agenda
exclusivamente “ESG”, & importante explicitar que, em cadeias intensivas, a
escolha de categorias-piloto deve combinar materialidade socioambiental
com critérios cldssicos de suprimentos, incluindo criticidade operacional,
risco de fornecimento, substituibilidade, impacto reputacional e capacidade
do mercado fornecedor. Essa leitura reforgca que compras sustentdveis e de
impacto ndo sdo um capitulo paralelo da estratégia, mas uma forma de
qualificar decisbes em categorias onde a organizagdo tem maior exposigdo

e maior margem de influéncia.
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5. Recomendacdes para o
avango das compras
sustentaveis e de impacto

5.2 Priorizar categorias e construir trajetorias
progressivas

A andlise sugere que organizagdes com cadeias intensivas avangam por
portas de entrada distintas, em vez de buscar universalizagdo imediata. Em
linhas gerais, trés trajetérias se mostraram recorrentes: (i) impacto direto em
categorias elegiveis, onde hd maior margem de escolha e maior espago
para incorporar critérios socioambientais sem comprometer criticidade; (i)
impacto indireto via fornecedores @ncora, especialmente em categorias
concentradas, por meio de exigéncias graduais, incentivos e planos de
melhoria  na cadeia do contratado principal; e (ii) pilotos
tematico-territoriais, nos quais a compra é desenhada para responder a
desafios especificos (como incluséo produtiva local, qualidade do trabalho
em servicos ou inovacgdo para redugéo de impactos), com governanga
dedicada e metas calibradas. Essa tipologia ndo define prioridades a priori,
mas oferece uma linguagem comum para escolher por onde comegar com
realismo.

Recomendacdo:

Estruturar uma trojetdria  progressiva de avango,
baseada em categorias-piloto, com critérios claros de
priorizacdo (criticidade, materialidade ESG, viabilidade
operacional), evitando promessas de aplicagdo
indistinta em toda a base de compras.

Na prdtica, isso significa escolher explicitamente quais
categorias/contratos  serdo  “vanguarda”  (impacto
direto, indireto via fornecedor d&ncora ou piloto
tematico-territorial) — e assumir que o restante opera
pelo piso de compras responsaveis.
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5.3 Traduzir sustentabilidade em instrumentos
compativeis com a decis@o de compras

Os desafios relacionados @& baixa sensibilizagéo (Desafio 4.2) e a
fragmentagdo de dados (Desafio 4.3) evidenciam que sustentabilidade e
impacto s6 entram na decisGo quando sd@o traduzidos para a légica
concreta da compra. As entrevistas mostram que politicas e dados que néo
dialogom com o momento decisério tendem a ser percebidos como
burocracia.

Recomendacgdo:

Priorizar instrumentos simples e integrados ao fluxo de
compras—como critérios socioambientais na requisicdo
e especificagdo, mecanismos enxutos de leitura ESG do
fornecedor e referéncias claras para equalizagdo—
garantindo que a informagdo relevante esteja disponivel
no momento da deciséo, € ndo apenas como registro.

Na prdatica, isso significa escolher quais poucos critérios
e informagdées em ESG entram, de forma padronizada,
na especificagcdo e na equalizagdo — para que o tema
influencie a decis@o e ndio apenas gere report.

5.4 Alinhar incentivos, métricas e expectativas a
agenda de impacto

Os desafios de incentivos desalinhados e mensuragéo de impacto (Desafios
4. e 45) indicam que a agenda ndo se sustenta quando o desempenho do
comprador é avaliado exclusivamente por custo e prazo. Ao mesmo tempo, o
benchmarking mostra que metas excessivamente ambiciosas ou genéricas
tendem a gerar resisténcia.
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5.4 Alinhar incentivos, métricas e expectativas a
agenda de impacto

Do ponto de vista de gestdo, a mensuragdo tende a funcionar melhor
quando separa dois planos complementares: métricas de maturidade
(processo/capacidade) e meétricas de resultado (impacto/efeito). As
primeiras verificam se a organizagdo criou as condigbes para decidir
melhor—por exemplo, presenga de critérios socioambientais na
especificagdo em categorias priorizadas, adogcdo de instrumentos de
avaliagdo simplificados e utilizaveis, disponibilidade de visdo integrada do
fornecedor nos pontos de decisGo e existéncia de rotinas minimas de
governanga para arbitrar trade-offs. Essas métricas ajudam a comprovar
avango mesmo quando o impacto final ainda estd em construgdo.

As métricas de resultado, por sua vez, devem ser calibradas por eixo e por
categoria, evitando ambigdes genéricas. Exemplos tipicos incluem:
evidéncias de melhoria em praticas do fornecedor ao longo do contrato
(planos de melhoria e cumprimento de marcos), evolugéo em condigcées de
trabalho em contratos de servicos criticos (quando aplicavel), aumento de
participacdo de fornecedores locais ou diversos em categorias elegiveis, e
reducdo de riscos/impactos socioambientais associados a categorias
prioritarias (quando h& base de dados disponivel). A combinagdo
progressiva desses dois planos permite acompanhar a evolugdo sem
transformar mensuragdo em uma barreira operacional.

241 C'ompros de&impgacto na Tomada,de Pecis@o




5. Recomendacdes para o
avango das compras
sustentaveis e de impacto

5.4 Alinhar incentivos, métricas e expectativas a
agenda de impacto

Recomendacdo:

Introduzir meétricas progressivas e focalizadas,
conectadas ds categorias priorizadas, que permitam
reconhecer e legitimar decisdes que incorporem critérios
socioambientais, sem exigir transformagdo imediata de
todo o sistema de indicadores.

Na pratica, isso significa escolher um conjunto minimo
de métricas (processo e resultado) e ajustar incentivos
para reconhecer decisbes que incorporam critérios
socioambientais, sem penalizar categorias com baixa
margem de substitui¢gdo.

5.5 Tratar inclusdo e desenvolvimento de fornecedores
como estratégia estruturante

Os desafios associados ao engajamento e a capacidade dos fornecedores
(Desafio 4.4) reforcam que inclusdo produtiva e desenvolvimento da cadeia
ndo ocorrem espontaneamente em cadeias concentradas. As entrevistas e a
literatura indicam que, nesses contextos, o impacto tende a ser mais vidvel
quando operado por estratégias indiretas, envolvendo fornecedores éncora,
exigéncias graduais e incentivos na cadeia.
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5.5 Tratar inclusdéo e desenvolvimento de fornecedores
como estratégia estruturante

Recomendacdo:

Tratar programas de inclusdo, compras locais e
desenvolvimento de fornecedores como componentes
estratégicos do modelo de compras, conectando-os ds
decisbes de sourcing e a gestdo contratual, e ndo como
iniciativas paralelas ou exclusivamente voluntdrias.

Na prdatica, isso significa escolher se a Vale vai operar
impacto principalmente por incluséo direta onde houver
elegibilidade ou por exigéncias e desenvolvimento “em
cadeia” via fornecedores ancora — e estruturar isso
como estratégia, ndo como iniciativa voluntdria.

5.6 Construir governanca transversal para arbitrar
trade-offs e proteger tempo organizacional

Os desafios de governanga, integragdo e tempo organizacional (Desafio 4.6)
mostram que a agenda de impacto tende a perder espagco quando ndo hd
priorizagdo explicita e inst@ncias capazes de arbitrar conflitos entre dreas. As
entrevistas reforcam que, sem sinalizagéo clara da lideranga,
sustentabilidade é continuamente postergada frente as urgéncias do dia a
dia. A premissa & reduzir friccdo e retrabalho, evitando a criagdo de
camadas paralelas que aumentam a carga do comprador sem alterar a
decisdo.
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5.6 Construir governanca transversal para arbitrar
trade-offs e proteger tempo organizacional

Recomendacdo:
Estabelecer um arranjo de governanga transversal que
articule suprimentos e dreas normativas

(sustentabilidade, SSMA, direitos humanos, integridade),
com clareza de papéis e capacidade de decisdo,
garantindo coeréncia entre expectativas, instrumentos e
prioridades—e reduzindo a fragmentagdo que aumenta
a carga operacional dos compradores.

Na prdtica, isso significa escolher uma insténcia e um
rito decisério para arbitrar trade-offs em categorias
priorizadas, protegendo tempo e previsibilidade para
que sustentabilidade/impacto ndo sejam
continuamente “derrotados” pela urgéncia operacional.

As direcbes estratégicas apresentadas convergem para uma mensagem
central: o avango das compras sustentdaveis e de impacto depende menos
de novos instrumentos e mais de escolhas organizacionais explicitas.
Priorizar, traduzir, alinhar incentivos e construir governangca sédo movimentos
interdependentes que permitem transformar uma base robusta de compras
responsdveis — ja existente — em uma agenda capaz de gerar valor
socioambiental de forma consistente e realista.




| Consideracoes Finais

Este relatério analisou, de forma aplicada, o papel de compras como
alavanca de protegdo de valor e, de forma seletiva, de geracdo de valor
socioambiental, a partir do contexto da Vale e das agendas apoiadas pelo
Fundo Vale. A abordagem privilegiou leitura estratégica e organizacional —
focada em decisdes, incentivos e governanga — sem pretensdo de auditoria
técnica dos instrumentos existentes.

O estudo indica que a Vale jd dispde de uma base robusta de compras
responsdveis, orientada a diligéncia, conformidade e mitigagdo de riscos.
Esse arcabougo &€ um ativo relevante e cria condi¢gdes para avangar; porém,
ndo foi desenhado, de origem, para operar impacto positivo intencional em
escala. Assim, compras de impacto se apresenta como evolugdo do modelo
— ndo substituicdo.

O cruzamento entre desk research, insumos internos e benchmarking reforga
que os principais entraves sdo menos técnicos e mais decisérios: metas e
incentivos centrados em saving, baixa traduzibilidade da agenda para o
cotidiano do comprador, dados fragmentados, limites do mercado
fornecedor, desafios de mensuragdo e governanga dispersa. Um achado
central € que a agenda ndo avanga por universalizagdo, e sim por
priorizagdo, progressividade e clareza sobre onde hd margem real de

escolha e influéncia.

As direcbes propostas na Se¢do 5 respondem a esse ponto: reduzir fricgdo
decisoéria, tornar critérios operdveis por categoria, fortalecer instrumentos do
ciclo de compras e estruturar arranjos de governanga para drbitrar
trade-offs com previsibilidade. Em sintese, alinhar incentivos e construir
governanga sdo movimentos interdependentes que permitem transformar
uma base robusta de compras responsdaveis — ja existente — em uma
agenda capaz de gerar valor socioambiental de forma consistente e
realista.

Este documento, portanto, ndo encerra o tema: oferece uma base analitica

para orientar escolhas, definir recortes prioritdrios e sustentar decisdes
futuras alinhadas & estratégia e d realidade operacional da Vale.
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