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A agenda ambiental, social e governança (ESG) tem atraído interesse 
tanto nas empresas como na academia. Um dos pontos centrais 
neste debate é a necessidade das empresas endereçarem o tema de 
diversidade em suas equipes, bem como na cadeia de suprimentos. 
Este artigo tem como objetivo discutir por que é importante 
falarmos sobre o aumento da participação de mulheres em Supply 
Chain e em Logística e quais os benefícios que a maior diversidade 
pode trazer para as organizações e para as cadeias de suprimentos. 
Se você é homem, este artigo é particularmente importante para 
você, uma vez que você também tem um papel ativo na construção 
desse cenário.

Por que precisamos falar sobre isso?
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Recentemente, temos vistos debates na mídia e nas 
redes sociais sobre empresas como Magalu, Vale e Ger-
dau, que abriram vagas exclusivamente para negros ou 
mulheres, ao passo em que companhias como a XP fo-
ram criticadas pela predominância de gestores brancos 
do sexo masculino. Enquanto algumas empresas bus-
cam apoiar iniciativas de diversidade de forma mais 
assertiva, outras ainda se encontram distantes dessa 
preocupação. Mas por que precisamos falar sobre isso?

Empresas privadas e públicas têm sido cobradas 
por seus clientes, acionistas e colaboradores para im-
plementar uma agenda positiva endereçando questões 
ambientais, sociais e éticas, de forma a preservar o meio 
ambiente e agir de forma responsável, ao mesmo tem-
po que apresentam resultado financeiro positivo. Esse 
direcionamento é essencial para a continuidade das or-
ganizações no longo prazo, assegurando a disponibili-
dade de recursos naturais e garantindo uma sociedade 
mais justa, cujos cidadãos possam adquirir produtos e 
serviços oferecidos por empresas que demonstrem uma 
preocupação consistente com a sociedade.

Entre as inúmeras iniciativas adotadas, a gestão da 
diversidade é essencial para promover mais inclusão e 
equidade dentro das empresas, bem como nas cadeias 
de fornecedores. A diversidade está diretamente asso-

ciada a três objetivos de desenvolvimento sustentável 
(ODS) da ONU: igualdade de gênero (ODS-5), redução 
de desigualdades (ODS-10) e paz, justiça e instituições 
eficazes (ODS-16). Uma gestão de diversidade eficaz e 
igualitária considera as diferenças entre pessoas e inclui 
processos para não apenas selecionar talentos, mas tor-
nar o ambiente mais inclusivo para pessoas diferentes 
(Riccò and Guerci, 2014). Neste sentido, é importante 
ressaltar que diversidade envolve um equilíbrio maior 
de grupos distintos (gênero, orientação sexual, origem 
étnica, pessoas com deficiências e até mesmo idade) na 
força de trabalho, na liderança das empresas e também 
nos processos de compras.

O tema é complexo e cada grupo tem característi-
cas únicas. Neste artigo, não pretendemos abordar as 
especificidades de cada grupo, mas sim debater sobre a 
necessidade de aumentar a participação de mulheres na 
área de Supply Chain. A pesquisa realizada anualmente 
pela Gartner e Awesome (2021) evidencia a baixa pre-
sença de mulheres em cargos de liderança de empresas 
de diferentes setores, apesar das mulheres ocuparem 
41% das posições na área. Mulheres negras representam 
apenas 5% dos casos de posição em alta administração. 
No mundo acadêmico, dados estimam que 40% dos ca-
dastrados na Plataforma Lattes do CNPQ que possuem 
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doutorado são mulheres. Trata-se de uma média, pois 
na área da Saúde esse percentual chega a 57% e nas En-
genharias 26% (Instituto de Engenharia, 2020). Esses 
dados refletem quanto estamos distantes do equilíbrio 
entre homens e mulheres que reflita a sociedade. Se-
gundo dados do IBGE, em 2019, mulheres representa-
vam quase 52% da população brasileira. 

Segundo artigo publicado pelo Ipea (Instituto de 
Pesquisa Econômica Aplicada), durante a pandemia, os 
grupos populacionais mais vulneráveis como mulheres, 
negros e jovens foram os mais afetados. Os indicadores 
mostram que as mulheres seguem em desvantagem em 
relação aos homens. No segundo trimestre de 2019, a 
taxa de ocupação delas (46,2%) era inferior à do sexo 
masculino (64,8%). No mesmo período de 2020, hou-
ve redução para 39,7% no caso das mulheres e 58,1% 
para homens (IPEA, 2021). O cenário da pandemia ain-
da trouxe novos desafios para as mulheres, obrigando 
muitas a se dedicarem à família – ou seja, a deixarem o 
mercado de trabalho ou a postergarem planos de aper-
feiçoamento. Nosso objetivo é apresentar um panorama 
sobre a participação de mulheres em SCM e discutir 
oportunidades para as empresas aumentarem a equi-
dade de gênero nas empresas. Desta forma, primeiro 
apresentamos um panorama sobre mulheres em Supply 
Chain e depois discutimos oportunidades.

MULHERES EM SUPPLY CHAIN
Desde 2016, a Gartner e Awesome realizam uma 

pesquisa anual sobre a participação de mulheres em di-
ferentes posições dentro da área de Supply em empresas 
dos EUA. Os resultados evidenciam uma progressão 
positiva, mas lenta, no aumento de mulheres em dife-
rentes cargos hierárquicos ao longo dos últimos anos. 
A pesquisa realizada em 2021 evidenciou que essa evo-
lução foi mantida mesmo durante a pandemia, apenas 
reduzindo de 17% para 15% nos cargos de C-level. Por 
outro lado, os resultados também sugerem que, à medi-
da que há progressão na carreira, a participação de mu-
lheres decresce. Somos 41% da força de trabalho, mas 
apenas 23% em cargos de diretoria ou vice-presidência 
(Gartner/Awesome, 2021). 

Em Supply Chain, o desafio de aumentar a partici-
pação de mulheres começa na hora do recrutamento. 
Nesta área, muitas das posições exigem uma formação 
em engenharia, tornando a seleção de mulheres mais 
difícil. Segundo o anuário estatístico da Universidade 

de São Paulo (uspdigital.usp.br), em 2020, 19% dos alu-
nos de graduação da escola politécnica eram mulheres. 
Essa mesma estatística é bastante diferente nas facul-
dades de humanas. Neste mesmo ano, 52% dos alunos 
da Faculdade de Filosofia, Letras e Ciências Humanas 
(FFLCH – USP) eram mulheres, indicando uma clara 
preferência feminina por cursos na área de humanas, o 
que, muitas vezes, as tornam inelegíveis às posições de 
Supply Chain. 

Há ainda questões inerentes à função, tais como viés 
inconsciente no qual a área seja normalmente associa-
da a uma profissão masculina, a exigência de um perfil 
mais agressivo para esse profissional e a necessidade de 
constantes viagens. Muitas mulheres acabam desistindo 
da carreira na área por falta de perspectivas, oportuni-
dades de desenvolvimento e também por falta de exem-
plos a serem seguidos. Além disso, mulheres costumam 
participar menos em encontros sociais e tendem a bus-
car mais equilíbrio entre trabalho e família (Lawrence, 
Lonsdale and Le Mesurier, 2018; Zinn, Goldsby and 
Cooper, 2018) Isso tenderia a explicar a redução do nú-
mero de mulheres em cargos em SCM em níveis hierár-
quicos maiores. Com poucos exemplos de mulheres em 
lideranças, menos mulheres buscam a profissão.

É importante notar que existem também diferenças 
entre setores. Enquanto as indústrias de bens de con-
sumo e saúde possuem mais representatividade femi-
nina, os segmentos industriais e de soluções logísticas 
têm menos equidade de gênero, com menos represen-
tantes mulheres em cargos mais altos. Curiosamente, o 
setor industrial é o que mantém a mesma participação 
de mulheres em todos os níveis, não havendo redução 
no seu número em posições hierárquicas mais elevadas. 
(Gartner/Awesome, 2021)

Uma outra maneira de se aumentar a equidade de 
gênero é por meio da contratação de fornecedores cujas 
proprietárias são mulheres, incentivando, dessa forma, 
o desenvolvimento desses negócios e, consequentemen-
te, de suas líderes. No entanto, existem poucos estudos 
que endereçam esse assunto. Segundo a WE Connect 
Internacional, companhias de propriedade de mulheres 
representam menos de 1% dos gastos com fornecedores 
de grandes empresas compradoras (Vázquez and Sher-
man, 2013). Uma pesquisa da FGV, em parceria com a 
ONU Mulheres (2019), com 109 empresas comprado-
ras no Brasil revelou que apenas 10% dos respondentes 
têm alguma iniciativa para aumentar seus gastos com 
empreendedoras femininas (Miguel et al, 2019, ONU 
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Mulheres, 2021).
Neste cenário, há ainda muito a se fazer. O aumento 

de mulheres em cargos de liderança em SCM e o au-
mento de compras de fornecedores de propriedade de 
mulher podem ter um efeito amplificador nas iniciati-
vas de equidade de gênero, já que empresas comprado-
ras servem de exemplos para seus fornecedores (Paiva 
et al, 2020). Ademais, fornecedores mulheres tendem 
a contratar mais colaboradoras mulheres, permitindo 
mais inclusão desse grupo nas cadeias de suprimentos.

Apesar de representar 50% da população, mulheres 
em cargos de liderança em SCM ocupam apenas 23% 
das posições de diretoria e vice-presidência e 15% dos 
cargos C-Level.

POR QUE AUMENTAR A PARTICIPAÇÃO DE 
MULHERES EM SUPPLY CHAIN?

Apesar dos fatores negativos, existem pontos fortes 
na nossa área que podem atrair mais mulheres. Segun-
do a pesquisa Mulheres em Logística, conduzida pelo 
Council of Supply Chain Management Professionals 
(CSCMP) de 2016, o ambiente dinâmico, as diferentes 
competências exigidas dessa profissional e os desafios 
constantes são fatores que contam a favor na escolha 
dessa carreira por profissionais do sexo feminino. Para 
elas, esses fatores permitem o desenvolvimento de com-
petências de liderança e gestão, além de habilidades de 
relacionamentos e analíticas. Nesse sentido, uma boa 
formação, tanto acadêmica como prática, é essencial 
para se desenvolver nessa carreira.

Há inúmeros benefícios em se ter mais mulheres 
em SCM. Segundo um estudo da consultoria McKinsey 
realizado com mais de 1 mil empresas em 15 países – 
incluindo o Brasil –, as companhias que possuem mais 
equidade de gênero têm 25% mais chances de obter um 
resultado financeiro acima da média do que aquelas 
que possuem menor participação feminina (McKinsey, 
2020). Uma outra pesquisa, publicada na revista Har-
vard Business Review, indica que mulheres são melhores 
líderes durante a crise e promovem maior colaboração 
intra e interorganizacional, resultando em maior enga-
jamento de equipe (Zenger, Folkman, 2020). 

Além disso, uma área com mais diversidade e au-
mento de mulheres pode resultar em maior conheci-
mento sobre clientes, inovação e na percepção de um 
ambiente mais inclusivo por parte de colaboradores, 
contribuindo para maior satisfação interna da organi-
zação e um clima menos agressivo e mais saudável. A 

diversidade também pode contribuir para criar mais 
valor para clientes e acionistas que buscam organiza-
ções socialmente responsáveis e inclusivas. Além disso, 
ao promover maior equidade de gênero em suas fun-
ções, as empresas passam a propagar um efeito positivo 
para seus fornecedores, que adotariam a mesma prática, 
criando um efeito amplificador na própria cadeia. 

PERCEPÇÃO NA PRÁTICA 
Em uma conversa com as autoras deste artigo, 

a Engenheira de Produção Agroindustrial forma-
da pela UFSCar Fabiana Cesar – primeira mulher 
a assumir o cargo de Diretora Industrial na J&J na 
América Latina e líder do programa de Women’s 
Leadership & Inclusion em Supply Chain no Bra-
sil – delineou alguns pontos importantes para se 
ultrapassar as barreiras à ascensão de mulheres a 
cargos de níveis hierárquicos mais altos em Gestão 
da Cadeia de Suprimentos em organizações. O pri-
meiro fator seria a mentalidade da liderança que, 
seja consciente ou inconscientemente, ainda cultiva 
preconceitos de que, por exemplo, gravidez e ma-
ternidade atrapalham a carreira das mulheres. Um 
segundo aspecto é o fato de que algumas mulheres, 
por viverem em uma cultura que não as incentiva a 
acreditar em suas habilidades e potenciais, se para-
lisam diante de normas e padrões ultrapassados de 
ambientes não inclusivos, deixando de questionar 
positivamente processos e culturas organizacionais 
que devem ser aprimorados, para que assim, elas 
possam exercer seu pleno potencial, trazer excelen-
tes resultados e, consequentemente, serem devida-
mente reconhecidas e recompensadas. 

Um caminho interessante destacado por Fabia-
na – hoje consultora e especialista em desenvolvi-
mento de liderança feminina – é a possibilidade de 
mentorias. Ou seja, a ideia de trabalhar intencio-
nalmente em um plano de carreira (desde o início) 
que envolva o desenvolvimento de habilidades liga-
das à liderança, a definição estruturada de métricas 
e ações claras, o estímulo à conversa e à construção 
de referências de outras mulheres que avançaram 
na carreira. Porém, vale destacar que essas ações 
precisam ter o incentivo e o crédito da alta hierar-
quia das empresas. É preciso ter líderes, indepen-
dentemente do gênero, que acreditem no potencial 
das mulheres e de outras minorias.



www.revistamundologistica.com.br70   

Como lembra Fabiana, muitas características 
foram historicamente atribuídas ao feminino ou 
ao masculino. Porém, atualmente, são considera-
das apropriadas – e grifo nosso: desejáveis – para 
homens e mulheres. Por exemplo, uma liderança 
mais moderna traz como principais característi-
cas a integridade, a visão inovadora do futuro, o 
engajamento do time e foco para trazer resultados 
ágeis, expressivos e sustentáveis. Para tanto, o(a) lí-
der deve estar próximo(a) o bastante para escutar, 
conhecer as habilidades e gaps do time e indivíduos 
e, a partir disso, combinar de forma equilibrada os 
potenciais existentes, prover recursos de desenvol-
vimento e empoderar, ou seja, ter a capacidade de 
delegar e confiar. Todos ganham com isso.

Historicamente, as habilidades da escuta ativa, 
do desenvolvimento de pessoas, do engajamento e 
organização eram tidas como habilidades do femi-
nino. Já as habilidades de foco e assertividade são 
tidas como habilidades do masculino e mais atri-
buídas aos homens. Fabiana nos chama a atenção 
de que todas são essenciais, desde que não sejam 
excessivas, pois uma escuta exagerada pode tirar 
o foco do resultado, assim como um líder muito 
assertivo pode se tornar agressivo e não engajará 
o time, o que levará a perda de talentos. É preciso 
se preparar adequadamente para exercer de forma 
efetiva o papel de líder.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
A área de SCM pode assumir o protagonismo em 

igualdade de gênero caso opte por uma postura mais 
proativa do que reativa. Para isso, é essencial que seja 
desenhado um projeto com o objetivo de aumentar a 
participação de mulheres em SCM.

É importante que as empresas implementem medi-
das e objetivos específicos para contratar, desenvolver 
e reter talentos que possam fazer a diferença nas em-
presas. Iniciativas como mentorias e infraestrutura ade-
quada, revisão das exigências de formação acadêmica 
nos processos de contratação e de promoção conside-
rando a perspectiva feminina também podem ajudar a 
reduzir o atual gap de posições entre homens e mulhe-
res. Para isso, faz-se necessário um comprometimento 
da alta direção para que haja uma mudança cultural 
em toda a organização. Nesse sentido, o papel do gestor 
masculino é essencial para a transformação em Supply 
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Chain.
Além disso, é importante que empresas compradoras 

busquem implementar iniciativas que fomentem uma 
maior inserção de empreendedoras femininas na sua 
base de compras.
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