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RESUMO

Empresas e fornecedores nao sé integram 0s processos produtivos e logisticos, mas
também cooperam para prevencao da poluicdo, respondendo de forma mais pro-
ativa as questdes ambientais. A literatura sobre Green Supply Chain Management
demonstra que as empresas incentivam melhorias de desempenho ambiental dos
fornecedores utilizando critérios ambientais no processo de selecdo e de avaliagéo.
Além disso, clientes corporativos promovem parcerias com membros da cadeia de
suprimento para o desenvolvimento e implementacdo de novas tecnologias de
prevencdo da poluicdo, ou ainda, cooperam para a reducdo do uso de matéria-
prima, reutilizacao e reciclagem de materiais, e minimizacao de residuos. Em geral,
esses projetos estdo ligados a logistica reversa, ao desenvolvimento de produto e a
modificacdes no processo produtivo. Entretanto, no Brasil sdo raras os casos de
envolvimento de integrantes da cadeia de suprimentos em projetos de prevencao ou
melhoria ambiental. Assim, € importante compreender como as a¢fes ambientais
sao tratadas nas relacbes de integrantes da cadeia de suprimento. Portanto, esta
pesquisa que teve como objetivo analisar acdes ambientais nas relagbes da diade
cliente-fornecedor do setor metal-mecénico no Rio Grande do Sul. Trata-se de um
estudo de caso multiplo, descritivo, com a realizagdo de entrevistas com 0s gestores
da producédo, da gestdo ambiental, da gestdo de projetos, do desenvolvimento de
produto, compras e de logistica. Nesta pesquisa, destacaram-se dois projetos: a
implementacdo de um novo centro de pintura na empresa ALFA e a substituicdo de
matéria-prima da empresa BETA. Ambos 0s casos demonstraram a importancia da
cooperacao dos fornecedores para as respectivas mudancas em processo e produto
das empresas, as quais envolveram a obtencdo de beneficios econdmicos
(qualidade e custo), sociais (legitimidade, saude e seguranca) e ambientais (reducao
ou eliminagdo de materiais criticos e reaproveitamento de insumos). Contudo, esses
processos cooperativos mostraram-se limitados pela complexidade e dificuldades
técnicas dos projetos e pelo risco de oportunismo entre parceiros envolvidos. Ainda,
a priorizacdo de beneficios econdbmicos pelas organizacdes, a falta de
conscientizacdo socioambiental dos gestores e o desconhecimento sobre gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos restringem os avancos em relagdo as
parcerias socioambientais entre as firmas.

Palavras-Chave : Gestdao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos; Gestao
Socioambiental; Gestdo da Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

Firms and suppliers not only comprise the productive and logistical processes, but
also cooperate in the prevention of pollution by responding pro-actively to
environmental issues. The literature on Green Supply Chain Management shows that
the firms encourage improvements in the suppliers environmental performance by
establishing environmental criteria in their selection and evaluation processes.
Moreover, corporative customers promote partnerships with members of the supply
chain to further the implementation of new pollution prevention technologies, or even
cooperate in working towards the reduction of the use of raw material, by reusing and
recycling materials and minimizing waste. Generally, these projects are linked to
reverse logistics, product development and modifications to the productive process.
However, in Brazil there are few cases involving suppliers in projects that seek to
pollution prevention or environmental performance improvement. Therefore, it is
important to understand how environmental issues are dealt with, especially in the
relationships among the members of the supply chain. This research aimed at
analyzing the environmental initiatives in the customers and suppliers relationships in
the metal-mechanic industry in Rio Grande do Sul. It is a descriptive multiple case
study that included interviews with managers involved in the production,
environmental, project, product, purchasing and logistic management. In this
research two projects excelled the others: the modification of a painting process in
ALFA’s Company and concerns the substitution of the raw materials in the BETA"s
Company. The both cases showed the importance of suppliers cooperation in the
respectives process and product changes, that involved economic (quality and cost),
social (legitimacy, health and safety) and environmental (reduction or elimination of
critical materials and reuse of inputs) benefits. However, these cooperative
processes were limited by the technical difficulties and complexity of these projects,
also by the opportunism risk among partners. Moreover, the economic benefits
prioritization, a low level of socioenvironmental awareness and lack of information
about supply chain sustainable management were restricted the socioenvironmental
partnerships.

Keywords : Green Supply Chain Management; Environmental and Social
Management; Green Chain Management.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio da expansdo da industrializacdo pelo mundo observam-se
movimentos de reivindicacdo por melhores condi¢cdes sociais e ambientais no
contexto organizacional. Nesse estagio inicial, referiram-se apenas as criticas contra
as precarias condi¢cdes de trabalho das fabricas e aos alertas quanto aos efeitos

colaterais a saude humana e a degradacdo ambiental dos processos produtivos.

As melhorias das condicbes de trabalho e os direitos trabalhistas evoluiram,
embora lentamente, em consequéncia das mobilizacdes de associacdes de
operarios e sindicatos, iniciadas em meados do século XIX. Como um dos principais
marcos dessa evolucdo, consolidou-se a Organizacdo Internacional do Trabalho
apos a Primeira Guerra Mundial. Enquanto que o movimento prol meio ambiente
conquistou maior expressao apenas na segunda metade do século XX, em virtude
do aumento da percepcao do potencial poluidor das industrias e da ocorréncia de
graves acidentes ambientais (bombas nucleares na Segunda Guerra Mundial,
contaminagdo com mercurio em Minamata no Japéao, acidente nuclear em Chernobyl

na Ucrania, desastre com o petroleiro Exxon Valdez na costa do Alasca,...).

A partir de meados do século XX, lideres mundiais, cientistas e
representantes de diversas areas da sociedade intensificaram a realizacdo de
estudos, relatérios, tratados e conferéncias para discutir os impactos da atuacédo do
homem ao meio ambiente e buscar solugdes para evita-los ou mesmo remedia-los.
Alguns exemplos importantes sao: o livro “Silent Spring” de Rachel Carson, “Limites
do Crescimento” publicado pelo Clube de Roma, o Relatério Bruntland da Comisséo
Mundial para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento da Organizacdo das Nacdes

Unidas (ONU), Agenda 21 gerada na “Eco 92", o Protocolo de Kyoto, etc.

Esse constante aumento da presséo social, ndo s6 objetivou a preservacao
do meio ambiente, mas também para maior qualidade de vida, segurangca no
ambiente de trabalho, efetivacdo dos direitos dos trabalhadores, consumidores, etc.
Isso impeliu as empresas a um novo entendimento sobre o ambiente organizacional:

0 da Responsabilidade Socioambiental.
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Atores como o poder publico, os movimentos ambientalistas e sociais, a midia
e a comunidade local pressionam as empresas a incluirem questdes sociais e
ambientais nas agendas de planejamento estratégico. A fim de que as empresas
assumam maior responsabilidade socioambiental, ou seja, atendam ndo sO os
interesses dos acionistas, mas também respondam as demandas de diversos grupos
de interesse (stakeholders). O principal fator de pressdo ainda advém da
regulamentacdo e da fiscalizacdo de diversas entidades na esfera publica. No
entanto, cresce a demanda de clientes pela adocdo de praticas
socioambientalmente responsaveis, como a substituicdo de substancias toxicas nos

produtos, reducdo de embalagens, apoio a projetos sociais, etc.

Concomitantemente, empresas perceberam que reduzir os impactos
ambientais e atender as demandas da sociedade ndo implica necessariamente
aumento de custos. Em muitas oportunidades, como a implantacéo de programas de
conscientizacdo e preservacdao ambiental, sistemas de gestdo ambiental e

programas de producédo mais limpa resultam, ao contrario, na reducao de custos.

Entretanto, a minimizacdo dos impactos ambientais ndo depende apenas de
uma empresa, pois o material poluente ou a geracao do residuo decorre dos tipos de
insumos adquiridos. Portanto, o esfor¢co para reduzir o impacto ambiental ndo deve

ser apenas de uma empresa, mas sim da coordenacao de uma cadeia produtiva.

A integracdo entre empresas compradoras e fornecedoras apresenta-se como
uma alternativa as limitacées do ambiente interno organizacional para incrementar o
desempenho ambiental. Parcerias entre integrantes de uma cadeia de suprimentos
podem reduzir o risco de acidentes, passivos ambientais, bem como propiciar
melhorias em produtos e processos produtivos das organizacdes envolvidas. Aléem
disso, essas iniciativas podem evitar que os problemas ambientais de empresas
fornecedoras, distribuidoras e varejistas afetem o desempenho do negécio da
organizacao, seja pela oferta de produtos inadequados, seja perda de legitimidade.

Nessa perspectiva, a literatura refere-se a extensdo da preocupacao
ambiental ou da gestdo ambiental ao longo da cadeia de suprimentos, geralmente,
denominada como Green Supply Chain Management (GSCM). Esta nova forma de
gestdo incorpora a variavel ambiental aos tradicionais processos de gestdo da
cadeia de suprimentos, a exemplo do gerenciamento de pedidos, de compras,

logistico, etc. Apesar de predominantes, os estudos sobre GSCM nao se restringem
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apenas aos denominados processos de “Compras Verde” e Logistica Reversa.
Algumas pesquisas também abordam a participacdo de empresas clientes ou
fornecedoras nos processos de desenvolvimento de produtos e processos
produtivos, ou seja, acdes conjuntas em Ecodesing e para uma Manufatura
Ecoeficiente. A realizacdo dessas iniciativas, muitas vezes, implica a formacao de
parcerias ambientais entre clientes e fornecedores corporativos, incorrendo ainda a

necessidade de incorporacdo de uma gestéao dos relacionamentos.

Apesar de alguns estudos apresentarem casos voltados para uma gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos, faz-se necessario ampliar o conhecimento
sobre como a varidvel ambiental é abordada no relacionamento da diade cliente-
fornecedor. Investigar quais sdo os beneficios muatuos e as dificuldades para a
promocdo desse tipo de interacdo interorganizacional. Em especial, devido a
raridade da realizagédo de iniciativas conjuntas entre clientes e fornecedores para a

solugéo e a prevencao de problemas ambientais.

Nesse sentido, é pertinente compreender como essas acfes ambientais
ocorrem no contexto brasileiro e, em especial no Rio Grande do Sul. Assim, este
estudo investiga como as acdes ambientais sao tratadas nas relacbes entre
empresas integrantes de uma cadeia de suprimentos do setor metal-mecéanico no
Rio Grande do Sul?

Portanto, esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as acfes ambientais
nas relacdes da diade cliente-fornecedor do setor metal-mecéanico no Rio Grande do

Sul. Especificamente, objetiva:

- Descrever iniciativas ambientais envolvendo integrantes da cadeia de

suprimentos;

- Analisar os beneficios ambientais econdmicos, sociais e ambientais de

projetos desenvolvidos em parceria na diade cliente-fornecedor; e,

- ldentificar as barreiras a formagédo de parcerias ambientais entre as

empresas consumidoras e fornecedoras.
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Alguns estudos anteriores enfatizaram uma mobilizacdo desse setor na
melhoria do desempenho ambiental, visto que as matérias-primas utilizadas e as
etapas produtivas geram grande impacto ao meio ambiente. Isso em virtude de que
a industria metal-mecéanica processa diferentes tipos de materiais como: aco, ferro,
cobre, plastico, madeira, tintas e solventes. E também apresenta atividades e
processos de alto potencial de contaminagdo ambiental a exemplo da

galvanoplastia, da usinagem, do tratamento térmico e do tratamento de superficie.

Diante disso, empresas do setor metal-mecanico no Rio Grande do Sul
adotaram como principais solugbes de controle e prevencdo da poluicdo: o
tratamento dos efluentes liquidos, a adocdo de filtro para particulados, o
armazenamento dos residuos sélidos, a reciclagem dos residuos, a substituicdo por
produtos ou processos menos poluentes e toxicos, e 0s ajustes ho maquinario. Nao
obstante as politicas ambientais mais reativas do que pré-ativas das empresas
estudadas, elas ja demonstraram interesse na implantacdo de agfes cooperativas
regionalizadas, visando a solucdo de problemas comuns as empresas, sobretudo
pela crenca desta ser uma alternativa para a reducdo dos custos individuais.
(NASCIMENTO; HIWATASHI; LEMOS,1997).

Em estudo® mais recente sobre Gestdo Ambiental, publicada no Anuério 2007
da Revista Andlise, verificou-se que algumas empresas estudadas treinam
ambientalmente os fornecedores e exigem a adocdo de praticas ambientais pelos

fornecedores. Conforme o relatério da pesquisa, das 412 empresas respondentes:

! Pesquisa enviou questionarios (51 perguntas sobre gestdo ambiental) a 1191 empresas (maiores
empresas e bancos brasileiros) e obteve 527 retornos, os quais foram unificados (holdings) e
formaram 412 registros (71% comp®e o setor da industria e agricultura, 25% de servigos e 4% do
comeércio)
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- 47% utilizam fontes renovaveis de energia;

- 61% tém metas para reducdo do consumo de agua e energia;

- 85% praticam coleta seletiva de “lixo”;

- 49% pesquisam tecnologias para reduzir as emissGes atmosféricas;

- 28% desenvolvem algum projeto para reducdo de CO2;

- 53% possuem certificacdo I1ISO 14001, 14% cumprem etapas para a certificacdo e 24 %
planejam certificacéo;

- 92% treinam ambientalmente os funcionarios, 76% os terceirizados, 34% os fornecedores e
43% a comunidade;

- 44% das entrevistadas contratam fornecedores que empregam procedimentos de gestéo
ambiental e 37 % aplicam, mas nao de forma sistemaética;

- 86% exigem o atendimento da legislacéo (LO, LTransp,...), 48% apresentagdo de certificacdes
ou exigéncias formais especificas, 15% apresentacdo de relatorios de auditoria e 34%
realizam verificagdes sistematicas.

Quadro 1 - Pesquisa sobre Gestdo Ambiental em maior  es empresas e bancos no Brasil
Fonte: Adaptado de Revista Andlise (2007)

A perspectiva de obter indicagBes sobre avancos nas praticas ambientais,
através da adocédo de critérios ambientais na gestdo de fornecedores ou das acdes
cooperativas para melhoria de performance ambiental, motivou a realizacdo deste
estudo. Além da possibilidade de corroborar a importancia do papel dos clientes
corporativos nas praticas ambientais dos fornecedores. E também identificar quais
beneficios e dificuldades envolvidas para o avan¢o de uma gestdo mais sustentavel
da cadeia de suprimentos. E, ao apresentar referentes especificidades dos projetos,
das organizacbes e do setor em estudo, colaborar para o entendimento desses

conceitos, ainda incipientes na literatura brasileira.

Portanto, os capitulos subseqiientes contemplam a revisdo de literatura, a
descricdo do método de pesquisa, a apresentacdo e as analises dos dados obtidos

neste estudo.

Inicialmente, aborda-se a gestdo socioambiental estratégica, revisando
antecedentes, principais conceitos e abordagens relativos a essa tematica. A secdo
seguinte refere-se a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos ao retomar
conceitos e caracteristicas das abordagens tradicional e “green” da gestdo de cadeia
de suprimentos. Para entdo, apresentar 0s principais processos relativos a essa
nova forma de gestado voltada para a sustentabilidade.
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Por sua vez, o capitulo de método delineia o estudo de caso multiplo
realizado, ao descrever as proposi¢des teoricas, os critérios de selecao dos casos, e
o protocolo de estudo de caso. Nesse protocolo abordam-se procedimentos de

campo, questdes de estudo e o plano de analise dos dados utilizados na pesquisa.

Na secao de resultados, contextualizam-se os casos em estudo, ao descrever
o ambiente de negdcio e as praticas de gestdo socioambiental das empresas ALFA
(setor de implementos rodoviarios) e BETA (setor de autopecas para a industria
automotiva). Subseqguentemente, relatam-se as iniciativas de gestao sustentavel da
cadeia de suprimentos das empresas ALFA e BETA. E apresentam-se os relatorios
individuais dos casos estudados, os quais envolveram duas acgfes cooperativas
entre clientes corporativos e fornecedores. O primeiro refere-se a parceria entre as
empresas ALFA e a DELTA para a implantacdo de um centro de pintura. E o
segundo, trata-se da cooperagdo da empresa BETA e o fornecedor ZETA para a
substituicdo de matéria-prima na empresa BETA. Por fim, fomenta-se a discusséo
sobre essas iniciativas com o cruzamento de dados de ambos 0s casos ha secao de

consideracodes finais.
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2 GESTAO SOCIOAMBIENTAL ESTRATEGICA

Este capitulo aborda a gestdo socioambiental estratégica, partindo de uma
breve descricdo dos antecedentes historicos das lutas ambientais e sociais, em
especial, reconhecidas apd6s a definicAo de desenvolvimento sustentavel. Essa
trajetéria e este conceito conduzem as empresas a um novo desafio: a gestdo
socioambiental. Entdo, as se¢des subsequentes abordam a evolucdo dessa forma
de gestao, descrevendo recursos e capacitacfes necessarias as novas estratégias e
tecnologias adotas pelas empresas. Por fim, a gestdo socioambiental é analisada
como meio de sustentacdo da vantagem competitiva; ndo apenas referente a
perpetuacédo da firma no longo prazo, mas também a geracéo de beneficios sociais e

ambientais para a sociedade.

2.1 ANTECEDENTES

O movimento em prol do meio ambiente se fortalece na segunda metade do
século XX, em virtude do aumento da percepcédo do potencial poluidor das industrias
e da ocorréncia de graves desastres e acidentes ambientais. No historico das
catastrofes ambientais destacam-se o0s ataques com as bombas nucleares na
Segunda Guerra Mundial, a contaminacdo com mercurio em Minamata no Japéao, o
acidente nuclear em Chernobyl na Ucrania, o desastre com o petroleiro Exxon
Valdez na costa do Alasca, etc. (VALLE, 2000, BARBIERI, 2004).

Desde a década de 1960, o ambientalismo foi marcado por denuncias
publicas dos danos causados ao meio ambiente. Alguns estudos também buscaram
despertar a consciéncia dos cidaddos sobre os efeitos danosos das solucdes
industriais na natureza e a impossibilidade da Terra em sustentar o crescimento
populacional e o econdémico (VALLE, 2000, BARBIERI, 2004). O livro “Silent Spring”
(um alerta aos efeitos do DDT) de Rachel Carlson, em 1962, e o texto de “The
Population Bomb” de Paul e Anne Ehrlich, em 1968, sdo algumas das obras

marcantes desse periodo (BARBIERI, 2004). A discussdo sobre a escassez dos
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recursos naturais e o impacto ambiental dos processos produtivos é reforcada, na
década de 1970, com o aumento do ativismo ecoldgico, o reconhecimento do Clube
de Roma (apés publicacdo “Limites do Crescimento”), a realizacdo da Conferéncia
de Estocolmo e a criacdo da agéncia de protecdo ambiental (EPA) dos EUA (VALLE,
2000, BARBIERI, 2004).

Em decorréncia da evidente necessidade de protecdo ao meio ambiente, em
1983, a Organizacdo das Nac¢bes Unidas (ONU) criou a Comissdo Mundial para o
Meio Ambiente e o Desenvolvimento (BRASIL, 2005a). Essa Comissao editou, em
1987, o Relatdrio Brundtland, também conhecido como Nosso Futuro Comum, o qual
preconizou que “a humanidade tem a capacidade de atingir o desenvolvimento
sustentavel, ou seja, de atender as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das futuras geracbes de atender as suas proprias necessidades”
(BRASIL, 2005a). Aléem dessa definicdo consta nesse documento a convocacao da
Conferéncia sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento pela Assembléia Geral das
Nacdes Unidas, também conhecida como “Eco 92" ou “Clpula da Terra”. A
conferéncia, realizada no Rio de Janeiro em 1992, teve como principal objetivo
encontrar um equilibrio justo entre as necessidades econdmicas, sociais e
ambientais das geragOes atuais e futuras. E o principal resultado foi a aprovacgéo da
Agenda 21, documento que busca guiar as nacOes para o desenvolvimento
sustentavel, ao compor diretrizes para a formulacdo de politicas e praticas para a
sustentabilidade. (BRASIL, 2005a, 2005b).

Entdo, a partir da década de 1990 ha o fomento da discussdo sobre os
impactos da atuagdo do homem ao meio ambiente em que lideres mundiais,
cientistas e representantes de diversas areas da sociedade buscam solucfes para
evita-los ou mesmo remedia-los. Assim, o constante aumento da presséo social ndo
s6 para preservacao do meio ambiente, mas também para maior qualidade de vida e
da seguranca no trabalho, e dos direitos dos consumidores (BORGER, 2007) impeliu
também as empresas a um novo entendimento sobre o ambiente organizacional: o

da Responsabilidade Socioambiental.
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2.2 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

Segundo Donaire (1999) a responsabilidade social estd vinculada a
conformidade das especificacdes legais das empresas. Contudo, desde a década de
1970, h& uma reorientacdo da percepcdo do ambiente dos negoécios para uma
conscientizacdo social (social responsiveness), ou seja, uma resposta positiva das
organizacdes as expectativas e as pressdes sociais mais amplas (DONAIRE, 1999).
Apesar dessa associacao a idéia de responsabilidade legal, Borger (2007, p. 14)
afirma que a “responsabilidade social tem sido interpretada pelo publico como uma
contribuicdo voluntéria das empresas” a uma causa especifica, como “projetos em
parceria com governo e instituicbes filantropicas para educacdo ambiental,
reciclagem de lixo, preservacdo de ecossistema, etc”. O Instituto Ethos apresenta

um conceito mais amplo, em que a responsabilidade social empresarial (RSE)

€ a forma de gestdo que se define pela relacdo ética e transparente da
empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com 0
desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais. (INSTITUTO ETHOS,
2007).

Esse carater indissociavel entre as questdes ambientais e as sociais é
reforcado por Nascimento, Lemos e Mello (2008) ao ampliar o conceito de
responsabilidade social corporativa (RSC) do Conselho Organizacional Mundial para
o Desenvolvimento Sustentavel. Com a inser¢cdo da variavel ambiental, os autores

afirmam que a responsabilidade “socioambiental” corporativa:

[...] € o comprometimento permanente dos empresarios em adotar um
comportamento ético e contribuir para o desenvolvimento econémico,
melhorando, simultaneamente, “a qualidade ambiental e” a qualidade de
vida de seus empregados, de suas familias, da comunidade local e da
sociedade como um todo (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008, p.18).

Para Mancini, Hourneaux Jr. e Kruglianskas (2005) uma gestdo com
responsabilidade socioambiental (RSA) deve atender ou ultrapassar as expectativas
éticas, publicas, legais e comerciais em relacdo as questdes sociais e ambientais no
processo de produgdo de bens e servicos, respeitando os interesses de
shareholders (proprietarios, acionistas e investidores) e stakeholders (trabalhadores

e familiares, contratados, fornecedores, distribuidores, consumidores, comunidade
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vizinha, concorrentes, governo, agentes econdmico-financeiros, sociedade em
geral). Nao obstante, é necessaria uma mudanca no planejamento estratégico das
empresas, as quais devem elaborar e disseminar normas que estabelecam o escopo
da RSA na organizagdo (MANCINI; HOURNEAUX JR.; KRUGLIANSKAS, 2005).

2.3 ABORDAGENS DA GESTAO SOCIOAMBIENTAL

A integracao da responsabilidade socioambiental ao planejamento estratégico
inclui a insercdo da variavel socioambiental na misséo, nos valores, nos principios, e
nos indicadores de desempenho organizacionais, formalizando uma politica
especifica pela alta administracdo (MANCINI; HOURNEAUX JR.; KRUGLIANSKAS,
2005). Mais do que isso, a gestdo socioambiental estratégica (GSE) consiste em
inserir a “variavel socioambiental ao longo de todo o processo gerencial de planejar,
organizar, dirigir e controlar” as atividades produtivas e as respectivas interacoes
com ecossistema do mercado, a fim de “atingir seus objetivos e metas de forma mais
sustentavel possivel” (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008, p.18). Assim, a
compreensao, a Vvisdo e a importancia relativa a variavel socioambiental, em especial
da alta geréncia, refletira o nivel de resposta e das praticas ambientais das
organizagoes.

Tradicionalmente, as empresas estao direcionadas ao cumprimento da lei, em
que as questdes ambientais raramente integram as politicas organizacionais. Essa
adaptacao resistente ao controle da poluicdo decorre da percepcdo de que a
melhoria ambiental implica detrimento do negdcio, devido aos recorrentes custos
(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998). Entretanto, € possivel identificar quatro
principais abordagens ambientais nas organizacdes: a reativa (fim-de-tubo), a
receptiva (defensiva), a construtiva (adaptada) e a pro-ativa (estratégica) (WALTON;
HANDFIELD; MELNYK, 1998, WINN; ANGELL, 2000, BUYSSE; VERBEKE, 2003,
BARBIERI, 2004).

A abordagem reativa busca meios para limpar ou depositar os residuos
gerados pela producéo, ou ainda, instala filtros para diminuir as emissbées no ar e

sistemas para tratamento de efluentes, porém sem reduzir os poluentes produzidos
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(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998). Essas solu¢cdes sé&o conhecidas como
fim-de-tubo ( end-of-pipe ) por serem tecnologias controladoras ou remediadoras da
poluicdo no final do processo produtivo, envolvendo apenas decisdes operacionais e
comprometendo poucos recursos organizacionais (WALTON; HANDFIELD;
MELNYK, 1998, WINN; ANGELL, 2000, BUYSSE; VERBEKE, 2003, BARBIERI,
2004). Muitas empresas, por ndo considerarem 0 meio ambiente como uma
responsabilidade organizacional, incorporam essas medidas apenas em resposta a
acado das autoridades reguladoras e fiscalizadoras (WINN; ANGELL, 2000). Assim,
ndo ha qualquer comprometimento dos gestores com as questdes ambientais,
tampouco estas fazem parte dos processos de tomada de decisdo das empresas
(WINN; ANGELL, 2000).

Em um estagio seguinte as empresas adotam uma estratégia mais receptiva ,
em que a varidvel ambiental passa a ser analisada em todas as atividades
operacionais, apresentando também um maior comprometimento da alta
administracdo (WINN; ANGELL, 2000). A partir da incorporacdo da tematica
ambiental ao planejamento estratégico, ocorre uma formalizacdo das iniciativas
ambientais e uma integragdo aos processos do dia-a-dia organizacional (WALTON,;
HANDFIELD; MELNYK, 1998, WINN; ANGELL, 2000). Através do planejamento
formal e da monitoragédo da performance ambiental, as empresas buscam solugoes
nao s6 de controle , mas também de prevencéo da poluicdo para a obtencédo de
conformidade legal (WINN; ANGELL, 2000, BUYSSE; VERBEKE, 2003). Isso implica
continua adaptacdo e melhoria de produtos e processos produtivos para a
minimizacdo do uso de recursos e da producado de residuos (BUYSSE; VERBEKE,
2003).

ApOs instituir uma gestdo ambiental sistematica, as empresas comecam a
olhar além do corrente processo de encontrar e eliminar desperdicios, almejando
uma responsabilidade ambiental mais construtiva (WALTON; HANDFIELD;
MELNYK, 1998). Nessa perspectiva as empresas planejam e gerenciam produtos
(product stewardship) ao longo de todo o ciclo de vida do produto (BERRY;
RONDINELLI, 1998, WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998). Assim, a
minimizacdo do impacto ambiental € obtida através da avaliagdo do desenvolvimento
do produto e do processo produtivo desde a etapa de selecdo de materiais até o

descarte final, uma analise do “berco ao tumulo” - crandle-to-grave (BERRY;
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RONDINELLI, 1998, BUYSSE; VERBEKE, 2003). Além disso, as empresas
gerenciam o retorno dos produtos, encontrando alternativas para a reutilizacdo, a
reciclagem, a revenda ou mesmo o descarte adequado dos produtos e dos
componentes (BERRY; RONDINELLI, 1998, STOCK; SPEH; SHEAR, 2005).

Todavia, esse modo de gestdo ambiental esta restrito as fungdes internas
organizacionais (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998). Portanto, uma resposta
ambiental pré-ativa inclui ndo sO executivos e trabalhadores, mas também
consumidores, fornecedores e comunidade local para a efetiva implementacédo da
gestdo da qualidade ambiental total (Total Quality Environmental Management -
TQEM) (BERRY; RONDINELLI, 1998, WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998;
BARBIERI, 2004).

O relacionamento com os diferentes grupos de interesses da organizacao,
atendendo as respectivas exigéncias e demandas ambientais atuais e futuras,
requer uma “estrutura que suporte essa interagdo, integragdo e comunicacao,
interna e externa” (SANCHES, 2000, p. 79). Para uma responsabilizacdo pelo meio
ambiente e pelo desenvolvimento sustentavel, € necessario torna-los elementos do
processo decisorio estratégico da empresa (NEWMAN; HANNA, 1996, WINN;
ANGELL, 2000, BUYSSE; VERBEKE, 2003). Visto que o processo efetivo de
internalizagdo dos desafios ambientais e sociais, interna e externa a organizagao,
exige requisitos e objetivos organizacionais claros e sistematizados (HUNT;
AUSTER, 1990, NEWMAN; HANNA, 1996, SANCHES, 2000). E também
imprescindivel elevado grau de comprometimento organizacional, tanto da alta
direcdo quanto dos empregados em todos os setores e unidades do negdcio (HUNT;
AUSTER, 1990, WINN; ANGELL, 2000).

Para ir além da conformidade legal, a empresa deve apresentar alto nivel de
implementagcdo de tecnologias Ilimpas (BUYSSE; VERBEKE, 2003). E,
conseqlentemente, capturar conceitos, ferramentas, técnicas e sistemas para obter
informacBes sobre processos e produtos, exigéncias e tendéncias, internas e
externas, em relacdo os impactos ambientais atuais e futuros (SANCHES, 2000).
Portanto, a TQEM associa diversas acdes socioambientais como: a minimizacéo e
prevencdo da poluicdo, o desenvolvimento e gestdo de produto, a gestdo da
demanda e a contabilizacdo de “todos os custos” - individuais, da sociedade e do
meio ambiente (BERRY; RONDINELLI, 1998, WINN; ANGELL, 2000).
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Complementarmente, Mancini Hourneaux Jr. e Kruglianskas (2005) destacam

diversas praticas voltadas aos principios do desenvolvimento sustentavel e da

responsabilidade socioambiental:

a)

b)

d)

e)

f)

9)
h)

)

a governanca corporativa (engajamento de partes interessadas

(stakeholders, transparéncia e prestacao de contas);

the natural step (atendimento das necessidades produtivas e de consumo

de acordo com a capacidade de manutencéo dos ecossistemas);

insercao do triple bottom line (dimensdes econdmica, social e ambiental)

da sustentabilidade na estratégia empresarial;
convencoes, principios e codigos socioambientais;

variaveis e indicadores socioambientais (Indicadores ETHOS de
Responsabilidade Social Empresarial - Instituto ETHOS, Dow Jones

Sustainability Index - DJSI, Global Reporting Iniciative - GRI);

tecnologias sustentaveis (quimica verde - menor impacto ambiental dos
processos, produtos e residuos da industria quimica - ecodesign,
producdo mais limpa, ecoeficiéncia, sistemas de produto (product
stewardship — avaliacdo e analise de ciclo de vida do produto, ecobalanco,

analise de linha de produto e gestao integrada da cadeia);
relatorios de sustentabilidade e auditorias;

padrdes de certificacdo da gestdo da qualidade, da saude e seguranca,

meio ambiente, e social;

sistemas integrados de gestdo para a sustentabilidade (Sustainability
Integrated Guideline for Management - SIGMA pela British Standards
Institute — BSI, Critérios da Fundacdo Nacional da Qualidade, Guia da
Sustentabilidade - SD 21000 da Associacao Francesa de Normalizagao -
AFNOR);

Balance Scorecard (BSC) sustentavel; etc.
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Portanto, uma empresa disposta a responder pro-ativamente as demandas
sociais e ambientais pode combinar essas diferentes préaticas de gestdo (BERRY;
RONDINELLI, 1998). E buscar a combinacdo de ferramentas que propicie maior
vantagem competitiva’ e melhores beneficios & sociedade no longo prazo
(NEWMAN:; HANNA, 1996).

2.4 GESTAO SOCIOAMBIENTAL E VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

O fomento das discussdes sobre os conceitos de desenvolvimento
sustentavel e responsabilidade socioambiental acarretam mudangas no campo da
competitividade organizacional. Conforme Hart e Milstein (2003), a sustentabilidade
no nivel organizacional decorre ndo s0 das exigéncias legais, mas também das
questdes morais e da busca por legitimidade, porém poucas organizacbes a
entendem como uma oportunidade. Muitas vezes porque essas empresas acreditam
no trade-off entre o desempenho ambiental e o0 econémico, ou seja, que a adocao de
medidas de controle e minimizac&o poluicdo incorre em custos, consequentemente,
em aumento de precos e reducdo de competitividade (PORTER; VAN DER LINDE,
1995).

Inicialmente, a adaptacdo reativa ao avanco da regulamentacdo ambiental
leva as empresas a um aumento dos custos, devido ao uso de solucdes fim-de-tubo
para atendimento dos niveis de producdo de residuos e emissbes (WALTON;
HANDFIELD; MELNYK, 1998, PORTER; VAN DER LINDE, 1995). Entretanto, a
orientacdo ecoldgica, ao alterar a regulamentacdo industrial e as preferéncias dos
consumidores, acarreta diferentes demandas organizacionais e oportuniza ganhos
de competitividade (SHRIVASTAVA, 1995).

A percepcao de que a poluicdo significa o uso incompleto e ineficiente de
recursos (PORTER; VAN DER LINDE, 1995) propiciou as empresas o0
desenvolvimento das tecnologias ambientais de controle e prevencao da poluigao

(estratégia receptiva) , melhorando tanto a performance ambiental quanto a

2 Vantagem Competitiva — existe quando a estratégia de criagdo de valor ndo pode ser,

simultaneamente, implementada por organiza¢cdes concorrentes (atuais ou potenciais).
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performance econdmica (SHRIVASTAVA, 1995). A otimizacéo e a reciclagem no uso
dos recursos, como matéria prima, agua e energia, reduzem a producao de residuos
e 0s custos de producdo (SHRIVASTAVA, 1995, DONAIRE, 1999, HART,;
MILSTEIN, 2003). A adocdo de tecnologias, que consideram 0s riscos ao meio
ambiente no longo prazo, diminui a ocorréncia de multas e penalidades ambientais,
consequentemente, acarretam ganhos financeiros (SHRIVASTAVA, 1995, HART,
MILSTEIN, 2003). A diminuicdo dos custos amplia a competitividade por preco,
garantindo maior participacdo em mercados sensiveis a baixos precos, ou ainda,
atrai outros investidores com o0 aumento da lucratividade (DONAIRE, 1999,
BARBIERI, 2004). Conguanto, a eficacia operacional e o atendimento da legislagédo
ambiental ndo garantem um desempenho superior prolongado, devido a rapida

difusdo dessas praticas e a convergéncia competitiva (BARBIERI, 2004).

Por sua vez, o processo de planejamento e da gestdo de produto
(estratégia construtiva) € considerado uma forma de diferenciagdo competitiva e
agregacao de valor (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998, BUYSSE; VERBEKE,
2003). A desenvolvimento de produtos através da aplicagdo de ecodesign ou design
for environment (DFE) favorece a criagcdo de novos produtos e, assim, atuacdo em
novos mercados. A minimizagcdo do impacto ambiental do processo produtivo e do
produto ao longo de todo o ciclo de vida propicia o atendimento de consumidores
interessados em “produtos verdes” (ambientalmente saudaveis ou produzidos por
meios de processos mais limpos) (BERRY; RONDINELLI, 1998, WINN; ANGELL,
2000). Isso permite incrementar a receita com o aumento da contribuicdo marginal
com niveis mais altos de preco, uma vez que os clientes apresentam disposi¢cdo a
pagar relativo prémio por esses produtos (BERRY; RONDINELLI, 1998, DONAIRE,
1999, HART; MILSTEIN, 2003). Ainda, a resposta ambiental construtiva aumenta a
produtividade dos recursos através da remanufatura de produtos e componentes, 0s
quais retornam ao ativo da empresa (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998). A
gestdo dos retornos possibilita a antecipacdo diante dos avancos da legislacéo
ambiental, a exemplo da Europa com as “leis de retorno” de produtos, que
responsabiliza as empresas pelas devolucdes e descarte de produtos (BERRY;
RONDINELLI, 1998, WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998).



27

Na gestdo pro-ativa , 0 meio ambiente ndo é mais considerado um elemento
adicional de custos e, sim, uma oportunidade de obtencdo de vantagens
competitivas, em especial, a antecipacdo de novos mercados (SANCHES, 2000).
Uma vez que as iniciativas em gestdo da qualidade total propiciam insight para
tornar a gestdo ambiental efetiva em termos de custo e também no direcionamento
para o mercado — foco no cliente (BERRY; RONDINELLI, 1998).

A adocdo da gestdo da qualidade ambiental total gera eficiéncia produtiva e
minimizacdo de residuos, diminui o impacto ambiental e melhora as condi¢cdes de
seguranca e saude publica e do ambiente de trabalho (SANCHES, 2000). A
associacdo da gestdo da qualidade a gestdo de produto possibilita a inovacao,
sejam tecnologias limpas de producdo, sejam produtos com atributos ambientais.
Novos processos produtivos e produtos resultam em crescimento de rendimentos,
aumento da participacdo de mercado (SANCHES, 2000, HART; MILSTEIN, 2003).
Além de neutralizarem as ameacas ambientais existentes ou passiveis de ocorrerem
no futuro (BARBIERI, 2004).

Assim, a constante revisdo do papel da organizacdo diante dos
consumidores, da sociedade e do ambiente natural cria novos objetivos e remodela
prioridades a favor da preservacdo ecologica (SHRIVASTAVA, 1995). Em
consequéncia, propicia legitimidade as organizacdes, melhorando a imagem
institucional, as relacfes e a capacidade criativa no ambiente trabalho, e as relacbes
com stakeholders - maior aproximacdo e feedback em relagdo a consumidores,
orgaos governamentais, comunidade, grupos ambientalistas, etc (DONAIRE, 1999,
SANCHES, 2000, PUJARI; WRIGHT; PEATTIE, 2003). A criacao de rede de firmas
também incrementa a legitimidade organizacional e a diminuicéo de custos, por meio
de cooperacdo estratégica para a conservacao dos recursos e a minimizacado do
desperdicio (SHRIVASTAVA, 1995).

Em suma, ao identificar e combinar as tecnologias ambientais, as firmas
colaboram para a sustentabilidade ao mesmo tempo em que obtém valor para os
acionistas (HART; MILSTEIN, 2003). Para SHRIVASTAVA (1995, p.180), “as
tecnologias ambientais sdo um potencial recurso estratégico porque afetam a cadeia

de valor® em multiplos pontos”, promovendo vantagens “Unicas e inimitaveis”.

® Cadeia de Valor — conjunto de atividades que conferem valor ao produto direta ou indiretamente.
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2.4.1 A*“Visdo Baseada em Recurso Natural” e criacd o de valor sustentavel

A visdo baseada em recurso (resouce-based view - RBV) sugere que a
capacidade de dotacdo de recursos* valorizados, raros, inimitdveis e n&o-
substituiveis implica vantagem competitiva sustentavel® (BARNEY, 1991, HART
1995, BUYSSE; VERBEKE, 2003). Resumidamente, um recurso é (BARNEY, 1991):

a) Valorizado - quando incrementa a eficiéncia e a eficacia para a firma;

b) raro - se for impossivel de explora-lo por um grande nuamero de

competidores;

c) inimitavel - se for Unico, casualmente ambiguo ou tacito (em que ha pouco
ou nenhum entendimento sobre a vantagem competitiva sustentavel a ele
atribuida) e socialmente complexo (quando envolve relacdes interpessoais
entre gerentes e firma, reputacdo da firma diante de clientes e

fornecedores, cultura organizacional); e

d) insubstituivel (ndo-substituivel) - se ndo pode ser exatamente imitado por

outra firma, ou ainda, passivel de equivaléncia ou similaridade.

Apesar da RBV articular a relacdo entre os recursos, as capacitacoes
(capabilities®) e a vantagem competitiva, tradicionalmente, ndo inclui os fatores do
ambiente natural (HART, 1995). Em virtude do desafio organizacional de identificar
fontes de vantagem competitiva e simultaneamente responder as questdes
socioambientais, Hart (1995) propde a Natural-Resouce-Based View (NRBV).
Inicialmente, a Visdo Baseada em Recurso Natural (ver quadro 2) € composta de
trés estratégias ambientais (ou tecnologias ambientais): a prevencdo da polui¢do, a
gestdo de produto ou product stewardship e o desenvolvimento sustentavel. Essas
trés estratégias sdo fortemente conectadas pela acumulacdo de recursos e
capacitacdes, representando um caminho dependente e subsequente. Além disso,
elas sao incorporadas e sobrepostas umas as outras, pois uma estratégia

* Recursos — ativos ou inputs tangiveis (materiais, equipamentos) e intangiveis (organizacdo do
trabalho) das empresas.

> Vantagem Competitiva Sustentavel — existe quando a estratégia de criagdo de valor ndo pode ser,
simultaneamente, implementada por organiza¢gdes concorrentes (atuais ou potenciais) e essas serem
incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia.

6 Capabilities ou capacitacBes — utilizacdo coordenada dos recursos.
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incrementa a anterior. Assim, esse modelo conceitual destaca as principais
capacitacOes (estratégias ambientais) e recursos ligados a sustentacdo da vantagem
competitiva da firma. (HART, 1995). E importante salientar que nesse modelo a
vantagem competitiva pode ocorrer: (a) por lideranca em custo ou diferenciacdo em
relacdo aos competidores; (b) pela antecipacdo diante de novos padrdes ou pela
preferéncia de acesso a matérias-primas; ou ainda, (c) pela garantia de
posicionamento futuro e ndo s6 de lucratividade no presente e de crescimento no
médio prazo (PORTER, 1999, HART, 1995).

Capacitacfes Fatores Ambientais Vantagem
Estratégicas Motivadores Recursos-Chave Competitiva
g p
Prevencéo da MinNimizagéo de . . .
Poluicio emissoes, efluentes e Melhoria continua Baixo custo
residuos
. Minimizagéo do ~ Antecipacdo em
Gestio de Produto impacto de produ.tos ao Integracéo de relacdio aos
longo de todo o ciclo de stakeholders ;
vida competidores
Minimizacao do
Desenvolvimento impacto a_\mbiental do . . .
Sustentavel crescimento e Visdo compartilhada Posicéo futura
desenvolvimento da
firma

Quadro 2 - A Visao Baseada em Recurso Natural: mode lo conceitual
Fonte: Adaptado de Hart (1995).

Posteriormente, Hart (1995) enfatiza que uma visao para o desenvolvimento
sustentavel necessita ndo s6 de uma légica que ultrapasse o foco operacional
interno para um mais externo, mas também que supere as atuais (hoje)
capacitacdes e recursos, planejando e investindo em tecnologias do futuro
(amanhd). Assim, incluiu a estratégia de tecnologia55s limpas no modelo
multidimensional de criacdo de valor através da sustentabilidade (ver figura 1)
(HART; MILSTEIN, 2003, HART, 2005).

Entdo, as firmas que investem (hoje e internamente) na prevencdo da
poluicdo e eco-eficiéncia podem aumentar a produtividade dos recursos e
minimizar residuos e emiss@es dos processos, gerando redugcdo de custos e riscos.
Ainda, aquelas que gerenciam (hoje e externamente) todo o ciclo de vida de
produtos ao longo da cadeia de valor, podem obter beneficios ambientais e sociais
ao interagir com stakeholders com mais transparéncia e responsabilidade,
melhorando a imagem/reputacdo e a legitimidade. As firmas que acelerarem

(internamente) a obtenc&do de tecnologias mais limpas poderdo desenvolver novas
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competéncias (futuras), possibilitando o reposicionamento de mercado e as
inovacdes disruptivas’. Por fim, o avanco dos caminhos e trajetérias da firma através
da visdo da sustentabilidade, podera reverter (futuro) o atual quadro mundial
(externo) de pobreza e de desigualdade, elevando a piramide de consumo e
atendendo mercados e consumidores nao supridos, através da empregabilidade, do
desenvolvimento tecnologico, da apropriada alocacdo de recursos e 0S NOVOS
modelos de negdcio. (HART; MILSTEIN, 2003, HART, 2005).

Amanha
Estratégia: Estratégia: )

. . . e . Motivadores
Motivadores Tecnologia Limpa Visé&o de Sustentabilidade eropulac
*Solugdes disruptivas Desenvolve as competéncias |  Cria um mapa compartilhado e
®Tecnologia limpa sustentaveis do futuro para atender as necessidades Pobreza
*pegada ecolégica ndo satisfeitas ®Desigualdade

Retorno Corporativo: Retorno Corporativo:
Inovacéo & Reposicionamento Crescimento & Trajetoria
Interno Valor Externo
@nt‘a\/el/
Estratégia: Estratégia:
Prevencao da Poluicédo Gerenciamento de
Minimiza residuos e Produto
emissdes das operagdes Integra a perspectiva do
Motivadores stakeholder nos negc')cios Motivadores
®Poluigdo ®Sociedade Civil
®Consumo . . ®Transparéncia
oRsi Retorno Corporativo: Retorno Corporativo: . -
esiduos ~ . ~ R Conectividade
Reducéo de custos e de risco Reputacdo e Legitimidade
Hoje

Figura 1 - Modelo de Valor Sustentavel
Fonte: Adaptado de Hart e Milstein, 2003. p.60.

! Inovacdes Disruptivas - novos produtos e servicos com a reducdo dos atributos dos produtos,
atendendo anseios dos clientes por precos mais baixos ou propiciando o consumo antes inexistente
devido a falta de dinheiro, conhecimento ou habilidades.
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3 GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Na busca pelo desenvolvimento sustentavel, as empresas avancam nao sé no
controle e na prevencdo da poluicdo, mas também na integracdo com os
stakeholders (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998; HART; MILSTEIN, 2003,
HART, 2005). Isso implica a inclusdo da variavel socioambiental na gestdo dos
relacionamentos e interesses de stakeholders, em especial, os primarios® que
integram a cadeia de suprimentos. Essa estratégia de gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos esta sendo abordada na literatura como Green Supply Chain
Management (GSCM) ou Supply Chain Environmental Management (SCEM). Assim,
este capitulo compara GCSM a tradicional gestdo da cadeia de suprimentos, bem
como descreve processos e respectivas caracteristicas mais sustentaveis das

empresas diante dos membros da cadeia de suprimento.

3.1 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT VERSUS “GREEN” SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

O Green Supply Chain Management (GSCM) € um mix entre o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e a Gestdo Ambiental (SRIVASTAVA,
2007). Uma vez que o Green Supply Chain é a redefinicdo ou ampliacdo do
conceito de cadeia de suprimentos para a inclusdo do componente ambiental

(BEAMON, 1999, KAINUMA; TAWARA, 2005, SRIVASTAVA, 2007).

A cadeia de suprimentos tradicional (ver figura 2) refere-se a todas as
atividades associadas a transformacéo e ao fluxo dos bens e dos servicos, incluindo
seus fluxos de informacdo, desde as fontes dos materiais até os usuarios finais
(BEAMON, 1999, BOWERSOX; CLOSS, 1996). A gestdo da cadeia de suprimentos
busca a integracdo das atividades internas e externas a empresa através do
alinhamento das atividades produtivas de forma sincronizada de todos os elos de

uma cadeia produtiva, visando a reducdo de custos, a minimizacdo de ciclos e

® Stakeholders primarios — empregados, fornecedores, distribuidores e agencias publicas.
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maximizacdo de valor percebido pelo cliente final (BOWERSOX; CLOSS, 1996,
WOOD Jr.; ZUFFO, 1998).

Fluxo de Produtos e ou Servigos

Matéria-
Prima

A 4

Manufatura

Distribuicéo

>

Consumo

Varejo

Fluxo de Informacdes

<

Figura 2 - Estrutura da Cadeia de Suprimentos Tradi
Fonte: Adaptado de Beamon, 1999. p.338. E Wood Jr. e Zuffo, 1998. p.61.

Por sua vez, o Green Supply Chain complementa essas atividades ao incluir a

avaliacdo dos impactos ambientais de todos os produtos e processos desde a

extracdo de matéria-prima até a disposicdo final, considerando outras etapas (ver

figura 3) na estrutura da cadeia como: coleta, remanufatura, reuso, reciclagem e

disposicéo final dos produtos e materiais (BEAMON, 1999). O Green Supply Chain

Management estende 0s objetivos ambientais corporativos de minimizacdo de uso

dos recursos e geracao de residuos aos produtos e servigos ao realizar a analise do

ciclo de vida do produto e o gerenciamento do fluxo de produtos e componentes
para reuso ou reciclagem (BEAMON, 1999, KAINUMA; TAWARA, 2006, SIMPSON;
POWER, 2005, SRIVASTAVA, 2007).
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Figura 3 - A Extenséo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Beamon, 1999. p.338.

A complexidades dos sistemas produtivos e a necessidade de
desenvolvimento de projetos logisticos, motivados pela otimizacdo da cadeia de
valores, levam as empresas a envolver os fornecedores nos processos produtivos
(WOOD Jr; ZUFFO, 1998). Visto que ndo basta ao fabricante buscar a exceléncia
operacional, se os outros elos da cadeia apresentarem precariedade na realizacéo
atividades produtivas, causando ineficiéncia da cadeia de valor, somando
retrabalhos e refugos ao longo de todo o processo (WOOD Jr; ZUFFO, 1998).

Da mesma forma que um alto nivel de performance ambiental de uma
empresa pode ser prejudicado pelo um baixo nivel de gestdo ambiental de
fornecedores, acarretando aumento de interesse e importancia da performance
ambiental dos fornecedores (SIMPSON; POWER, 2005). Empresas lideres nessa
postura ambiental entendem que nem sempre 0S consumidores e outros
stakeholders fazem a diferenciacdo entre elas e seus fornecedores, o que pode
forca-las a se responsabilizar pelas praticas ambientais e de trabalho de seus
fornecedores (LIPPMAN, 2001).
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Assim, a otimizacao da alocacdo dos recursos produtivos requer um enfoque
sistémico e de parceria, para que a exceléncia se estenda por todos os elos da
cadeia de suprimentos (RAGO, 1997; VACHON; KLASSEN, 2006). Além de
coordenar as acdes com fornecedor € necessario vé-lo como ator importante,
fortalecendo os relacionamentos e compartilhando problemas, objetivos, sugestdes e
melhorias em relacdo ao processo produtivo (COOPER; ELLRAM, 1993, RAGO,
1997; VACHON; KLASSEN, 2006), para o “time inteiro [...] vencer a corrida’
(COOPER; ELLRAM, 1993, p.14).

O relacionamento cliente-fornecedor tem significativa importancia para o
aumento da performance e a obtencdo de vantagem competitiva organizacional.
Fornecedores podem ter um impacto direto com as criticas dimensfes de custo,
qualidade, tecnologia, entrega, flexibilidade e lucratividade. Um relacionamento bem
desenvolvido e rotinizado com fornecedores encoraja uma abordagem conjunta de
solucdo de problemas e a incorporacdo de novo e critico conhecimento. E
especificamente quanto a gestdo ambiental, € possivel propiciar programas
colaborativos para a reducdo de desperdicios e para a inovacdo em tecnologias
ambientais, levando a empresa consumidora a conhecer os impactos ambientais da
cadeia de suprimentos. (SIMPSON; POWER, 2005).

3.2 PROCESSOS DA GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Cooper, Lambert e Pagh (1997) propuseram elementos-chave de decisao
para a gestdo da cadeia de suprimentos: 0os processos de negdécio (atividades para
gerar valor aos clientes), os componentes de gestdo (variaveis gerenciais para a
integracdo entre os membros da cadeia) e a estrutura (membros da cadeia de
suprimentos). A gestdo dos processos de negocios refere-se ao relacionamento e
servico ao cliente, & demanda, ao processamento de pedidos, ao fluxo de
manufatura, as compras, ao desenvolvimento e a comercializacdo de produtos e aos
retornos (COOPER; LAMBERT; PAGH,1997).



35

No green supply chain management, Srivastava (2007) define dois principais
processos: green design e green operations. O primeiro considera as questdes de
saude e seguranca ambiental do produto ao longo de todo o ciclo de vida; e o
segundo refere-se a gestdo da manufatura, da remanufatura, do uso e do manuseio
de produtos; a gestéo logistica (logistica reversa e design da rede de distribuicdo) e
ao gerenciamento dos residuos (SRIVASTAVA, 2007). Walton, Handfield e Melnyk
(1998) classificaram cinco principais atividades de gestdo ambiental na cadeia de
suprimentos: materiais usados no ecodesign de produtos, processo de design de
produto, melhoria no processo produtivo do fornecedor, avaliacdo de fornecedor e

processos logisticos (inbound).

Para fins deste estudo foram considerados como principais processos da
gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos: ecodesign, manufatura ecoeficiente,
logistica, processo de compras “verde” e gestdo dos relacionamentos. Os conceitos,
objetivos, caracteristicas e formas de integracdo com os stakeholders referentes a

esses cinco processos estdo descritos nas subsecdes a seguir.

3.2.1 Ecodesign

O desenvolvimento de produtos com menor impacto ambiental, através de
técnicas como Ecodesign e Design for Environment (DFE), requer alteracbes nas
caracteristicas dos produtos e na utilizacdo de insumos e de embalagens. Segundo
SENAI (2003), essas ferramentas propdem a aplicacdo de estratégias de
responsabilidade socioambiental na criagdo de um produto. O Ecodesign busca a
eliminagéo ou a minimizagéo de residuos e emissdes em todas as etapas do ciclo de
vida do produto (SENAI, 2003). Esse processo de pesquisa e desenvolvimento de
produto € orientado por oportunidades ambientais e outros atributos como eficiéncia,
qualidade, funcionalidade, estética e ergonomia; além de considerar as questdes
sociais e culturais de consumo (NASCIMENTO; VENZKE, 2007).

A criacdo de um novo conceito de produto, social e ambientalmente amigavel,
envolve a fabricacdo de produtos com partes substituiveis ou passiveis de concerto,

de maior durabilidade, reciclaveis, ou com maior aproveitamento de matérias-primas.
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No que tange aos insumos, visa a utilizagdo recursos naturais renovaveis, materiais
reciclaveis, produtos menos toxicos; reutilizacdo materiais (sucatas e excessos) e a
minimizacdo do uso de componentes criticos. Além disso, busca a reducdo do uso
ou a reutilizacdo de embalagens. (NASCIMENTO; VENZKE, 2007).

Entretanto, a equipe de Design se defronta com o dilema de quais beneficios
ambientais optar no processo de determinagdo de necessidades do produto. Essa
escolha envolve a diversidade de requisitos ambientas e a preferéncia destes em
relacdo a outros requisitos do produto (UNEP, 2006). Por exemplo, é possivel optar
por materiais que promovam maior funcionalidade apesar de ndo representarem a
alternativa mais correta ambientalmente. Uma vez que a solugédo de determinado
problema ambiental pode causar o surgimento de um outro ou ainda agravar um

problema ambiental secundario. (UNEP, 2006).
Apesar disso, o Ecodesign promove o surgimento de (UNEP, 2006):

a) outra estrutura de alocacdo de custos (incluindo ambientais e ndo apenas

gerais);

b) uma definicdo explicita da posicdo da companhia em relacdo a opiniao

publica e a outras instituicdes;

c) uma modificacdo na estrutura logistica da empresa para recolhimento dos

produtos apds o0 uso; e

d) contato com novos fornecedores que estejam muito melhor equipados e

ecologicamente alinhados em comparacéo aos fornecedores atuais.

Para Walton, Handfield e Melnyk (1998) a interacdo de profissionais das
areas de design e compras de empresas fornecedoras e consumidoras devem
trabalhar em conjunto para a melhoria ambiental dos produtos fornecidos. E o
dialogo entre designers e experts em materiais, atuantes em diferentes tiers da
cadeia de suprimento, podem influenciar nas especificacdes de compras de uma
empresa. Nesse processo de interacdo entre profissionais de empresas
compradoras e fornecedoras ao longo do processo de design sdo utilizadas
ferramentas de apoio ao DFE como Analise do Ciclo de Vida (Life Cicle Analise —
LCA) e o Desdobramento da Funcdo Qualidade (Quality Functions Deployment —
QFD) para analise das questdes ambientais e a criacdo de novos produtos.
(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998).



37

Essa abordagem socioambiental do design do produto acarreta mudancas
tanto no processo de compra e fornecimento quanto na fabricagéo de produto. Visto
que um produto com maior apelo ambiental pode exigir novas especificacbes de

materiais ou processos produtivos mais limpos.

3.2.2 Manufatura ecoeficiente ( green manufacturing)

A Manufatura Ecoeficiente (Green Manufacturing) é similar ao conceito de
Producdo Mais Limpa (Cleaner Production), visto que ambas objetivam a
minimizacdo de residuos e desperdicios de matérias-primas, agua e energia no
processo produtivo (PNUMA, 2003, SRIVASTAVA, 2007, NASCIMENTO; LEMOS;
MELLO, 2008). Para diminuir o impacto ambiental, o sistema de producdo é
redesenhado, adotando tecnologias limpas e utilizando técnicas de producao
altamente eficientes (SRIVASTAVA, 2007). Segundo o modelo de Producéo mais
Limpa®, a eficiéncia no uso dos recursos, em um primeiro estagio, advém de
modificacdes em produtos e no processo produtivo (adogcdo de boas praticas de
gestdo da producao, substituicdo de matéria-prima e modificacdes em tecnologias),
seguidas pela reciclagem de produtos e materiais interna e externa a organizagao
(CNTL 2006; PNUMA, 2003). Assim, depende de esforgos tanto pesquisa e

desenvolvimento, abordada na subsecéo anterior, quanto da manufatura.

Srivastava (2007) atribui cinco operacOes especificas a area de manufatura
ecoeficiente: a reducdo do uso dos recursos, a reciclagem de residuos, refugos e
produtos, a remanufatura de produtos, a gestdo do estoque e o planejamento e
controle da producdo. A remanufatura corresponde a recuperagdo e ao reuso dos
produtos, os quais geralmente envolvem as operacdes de reparo (qualidade inferior
em comparacdo aos produtos novos), de reforma (qualidade especifica) e de
desmontagem (desmanche, demolicdo ou re-processamento de produtos) para a
utilizacdo de componentes e materiais (SRIVASTAVA, 2007). Por sua vez, a gestao

de estoques e os sistemas de producdo sdo redesenhados para considerar, além

°A Producéo mais limpa é difundida no Brasil pelo Centro Nacional de Tecnologias Limpas (CNTL), o
qual utiliza como referéncia o projeto Ecoprofit (Ecological Project For Integrated Environmental
Technologies) da UNIDO/UNEP.
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dos insumos, produtos acabados e semi-acabados, os retornos e o0s produtos
remanufaturados. (SRIVASTAVA, 2007). A gestdao de residuos também é
aprimorada para a ndo geracdo ou mesmo O reuso e a reciclagem de residuos,
evitando a disposicao final (SRIVASTAVA, 2007).

No que se refere aos processos produtivos, 0s projetos ambientais em
parceria (green project partnership) entre fornecedores e consumidores, estudados
por Vachon e Klassen (2006), visavam o desenvolvimento e a implementacao de
uma nova tecnologia de prevencdo da poluicdo e também a cooperacdo para a
reducdo dos residuos e do uso de energia. Nessa perspectiva, as empresas ajudam
os fornecedores a conhecerem a legislacdo ambiental, bem como a identificar o
rastro do desperdicio. E através dos sistemas de certificacdo da gestdo ambiental

monitoram os processos ambientais dos fornecedores. (VACHON; KLASSEN, 2006).

Os processos de manufatura e de logistica voltadas para o meio ambiente
estdo estreitamente ligados, principalmente, porque a reciclagem e a remanufatura
dependem do fluxo de materiais, produtos e informacoes, para frente ou para tras,

ao longo da cadeia de suprimentos.

3.2.3 Logistica reversa

As questbes ambientais podem ser tratadas simultaneamente com o0s
processos operacionais do gerenciamento da cadeia de suprimentos, incluindo
solucdes de logistica reversa (SHEU; CHOU; HU, 2005). Logistica reversa abrange
os retornos e também as atividades relacionadas aos itens de movimentagéo “para
tras” (backwards) na cadeia de suprimentos (STOCK; SPEH; SHEAR, 2005). Os
retornos tradicionalmente podem resultar de problemas, dificuldades ou erros de
venda e também decorrer dos niveis de estogue minimos para atender o0s
consumidores (STOCK; SPEH; SHEAR, 2005). A implementacdo de programas
como Just-in-Time, Efficient Consumer Response colaboram no controle da
qualidade dos produtos e gestdo dos estoques, contudo os retornos ainda séo
inevitaveis (STOCK; SPEH; SHEAR, 2005).
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Empresas pioneiras tém aprendido a tornar os retornos mais lucrativos,
realizando um design do processo reverso da cadeia de fornecimento (CRANDALL,
2006), ja representado graficamente no modelo de extensdo da cadeia de
suprimentos (ver figura 3, p.33). O primeiro estagio da logistica reversa inclui o
processo de coleta de produtos, os quais sdo selecionados (por consumidores ou
centrais de residuos), localizados e transportados para facilitar a remanufatura
(SRIVASTAVA, 2007).

Um melhor processo dos retornos ajuda a empresa a salvar um percentual
mais elevado de produtos, os quais podem ser recondicionados, remanufaturados,
reciclados, ou ainda, ter pecas e componentes revendidos (STOCK; SPEH; SHEAR,
2005). Assim, os produtos voltam para o ativo da empresa, como insumo da
producdo ou produto destinado ao mercado secundario (ANDEL, 1997). A empresa
€ beneficiada ndo so6 pela venda de remanufaturados, componentes e sucata, mas
também pelo aumento das vendas de produtos regulares e pela reducdo dos
proprios retornos. Visto que a gestao dos retornos prevé o diagnostico das possiveis
causas de devolucdes e da respectiva perda de valor dos produtos para os clientes
(CRANDALL, 2006). Assim, outros beneficios intangiveis como o aumento das
informagdes sobre a confiabilidade do produto e o comportamento de compra do
cliente, contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos mais aptos ao que o

cliente quer ou necessita.

Ainda, a reutilizacdo dos produtos pela cadeia de suprimentos reduz a carga e
respectivos custos das municipalidades na manutengcdo e ampliacdo dos aterros,
bem como as taxas e 0s impostos para as empresas e os individuos. E também uma
forma de precaucdo das empresas diante do avanco da legislacdo ambiental, a
exemplo de alguns paises europeus que responsabilizam as industrias pelos fluxos
de logistica reversa de produtos usados e residuos da manufatura (SHEU; CHOU;
HU, 2005).

Outras mudancas nos processos logisticos também podem significar a
reducdo de residuos e custos para as empresas. As iniciativas mais comuns sao o
retorno e a reutilizacdo de embalagens por determinados fornecedores, as quais
reduzem a utilizacdo de material e também facilitam o processo de montagem ao

melhorar 0 acesso aos insumos. Em geral, as empresas adotam o uso de
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embalagens plasticas ou de metais, de bandejas ou pallets, bem como a utilizacéo

de containers para a entrega de materiais.

Por fim, as empresas podem diminuir as perdas no processo logistico e evitar
0s retornos através da sensibilizacdo e do treinamento de funcionarios sobre as
questdes de disposicdo e obsolescéncia dos insumos, principalmente da area de
compras. (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998).

3.2.4 Processo de compra “verde” (  green procurement )

Segundo Walton, Handfield e Melnyk (1998), os profissionais de compras
podem incentivar as melhorias ambientais, internas e de fornecedores, através do
desenvolvimento de um sistema de selecdo e avaliacdo de fornecedores. Em um
primeiro estagio, esse sistema inclui critérios referentes a regulamentacédo ambiental.
No entanto, as empresas compradoras esperam que os fornecedores vao além da
concordancia legal. Assim, consideram como requisitos as praticas voltadas a
gestdo ambiental e a obtencéo de certificacdes ambientais. Além disso, as empresas
procuram comunicar que “produtos verdes” sao prioritarios para os fornecedores

tornarem-se parceiros no longo prazo.

Um estudo realizado com gestores de cinco empresas da indUstria moveleira
dos EUA possibilitou a definicho de dez critérios de avaliagdo ambiental de
fornecedores, conforme mostra o quadro a seguir (WALTON; HANDFIELD;
MELNYK, 1998):

1. Divulgacao publica do registro ambiental 6. Certificacdo ISO 14000
2. Avaliacdo de praticas ambientais amigaveis 7. Programa de Logistica Reversa
de fornecedores do segundo tier. 8. Praticas ambientais amigaveis em

3. Gerenciamento de residuos perigosos embalagens
4. Gerenciamento de residuos toxicos 9. Gestdo de substancias que esgotem 0z6nio
5. Praticas ambientais amigaveis em materiais 10. Gerenciamento de emissdes perigosas

rotulados como perigosos

Quadro 3 - Critérios de Avaliagdo Ambiental de Forn  ecedores
Fonte: Adaptado de Walton, Handfield e Melnyk (1998, p.9).
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Contudo a maioria dos critérios obtidos nesse estudo ainda é referente a uma
resposta ambiental reativa, visto a dificuldade de associa-los a melhoria ambiental
dos processos dos fornecedores. Esses requisitos também ndo indicam se o
fornecedor esta disposto a incrementar a performance ambiental voluntariamente ou
se sofreu alguma pressao externa (legislagéo, clientes, comunidade, etc) para adota-
los. (WALTON, HANDFIELD & MELNYK, 1998).

Lippman (2001) salientou que requisicbes ambientais de consumidores
corporativos motivaram mudancas na performance ambiental em empresas vinte e
cinco empresas fornecedoras de diversos setores. A maioria das empresas
entrevistadas afirmou que essas iniciativas ambientais exigidas pelos clientes
afetaram positivamente a organizacdo. Os beneficios destacados nesse estudo
envolvem reducdes nos custos, maior eficiéncia operacional, agregacdo de valor
para os clientes, aumento das vendas, atencdo positiva da midia e positivas
avaliacdes de grupos de investimentos responséveis socialmente. (LIPPMAN, 2001).

Entretanto, os fornecedores estudados reclamam que os clientes ndo estao
integrando suficientemente as expectativas ambientais no processo de compra.
Diversos fornecedores expressaram frustracfes quanto as politicas e expectativas
ambientais dos clientes, as quais ndo estao refletidas na atual decisdo de compra,
visto que o precgo continua a ser a maior diretriz desse processo. (LIPPMAN, 2001).

Assim, as empresas entrevistadas acreditam que a integracdo de critérios
ambientais ao processo de decisdo de compra € o incentivo central para catalisar o
aumento da performance ambiental dos fornecedores. Desde que esses requisitos
facam parte da rotina das empresas compradoras. E a eles sejam atribuidos pesos
suficientes em comparacdo a outros parametros de decisdo como: o custo, 0
servico, a qualidade, a disponibilidade e a inovacdo. As empresas também
destacaram a importancia de aumentar o volume de compras de fornecedores, 0s
quais demonstrem lideranca em acfes ambientais. Ainda acreditam ser necessaria
uma comunicacdo efetiva e uma abordagem colaborativa na relacdo cliente-
fornecedor, estabelecendo canais de comunicacéo e formando times multifuncionais
(departamento marketing, venda, técnico,...) para a promocdo do fluxo de
informagdes. (LIPPMAN, 2001).

Ha expectativa por parte dessas empresas fornecedoras da continuidade do

desenvolvimento de gestdo ambiental na cadeia de suprimentos e a previsdo para o
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aumento de tiers envolvidos em questdes ambientais. Muitos fornecedores
observaram essa tendéncia nas bases mundiais de suprimento, mas destacaram a
dificuldade da compreenséao de clientes quanto aos impactos ambientais ao longo da
cadeia de suprimentos. (LIPPMAN, 2001). Entretanto, bases de suprimentos muito
grandes podem se tornar um desafio para as empresas, levando-as a criar critérios
de avaliacdo e selecdo apenas para algumas empresas, por exemplo, as
prestadoras de servicos de disposicdo de residuos. (WALTON, HANDFIELD &
MELNYK, 1998).

3.2.5 Gestdo dos relacionamentos e construcdo de pa rcerias para a
Sustentabilidade

Preuss (2005), ao tratar da gestdo dos relacionamentos na cadeia de
suprimentos enfocou trés principais abordagens em relagdo aos desafios do meio
ambiente. A primeira corresponde a nao contemplacdo do meio ambiente nas
relacbes com os fornecedores, devido ao baixo impacto ambiental dos inputs, da
manufatura, dos produtos ou dos residuos das organizagcbes. A segunda estipula
critérios ambientais no processo de compra das empresas, comunicando aos
fornecedores requisitos ambientais além das exigéncias legais, ja discutido na
subsecdo anterior. A terceira abordagem prevé a cooperagdo entre cliente e
fornecedor para desenvolver capacitagcdes diante das questdes ambientais.
(PREUSS, 2005).

A escolha dessas diferentes abordagens pode estar associada ao nivel de
relacionamento entre cliente e fornecedor, bem como aos objetivos que levam a
cooperacao. Assim, essa subsecdo descreve o continuum dos relacionamentos, as
principais abordagens e valores envolvendo as parcerias para a sustentabilidade. E
ao final, destaca alguns beneficios e barreiras da realizacdo desse tipo de parceria,

incluindo as realizadas entre empresas consumidoras e fornecedoras.
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3.2.5.1 O continuum dos relacionamentos

Os relacionamentos ocorrem ao longo de um continuum (WEBSTER, 1992)
(ver figura 4), em que a gestdo da cadeia de suprimentos encontra-se entre a
operacdo completamente independente de membros do canal de distribuicdo
(transagd@o pura ou Unica) e o sistema de integralizacdo vertical total (COOPER,;
ELLRAM, 1993).

Transacdes Relacionamentos de

5 — . E—
Transaces Repetidas Longo Prazo
Parcerias , o ~
Comprador- Al|ar](;§\s Organizagbes Integrggao
Vendedor Estratégicas em Rede Vertical

Figura 4 - O Intervalo dos Relacionamentos de Marke  ting
Fonte: Webster (1992).

Em um mercado puro (transacfes Unicas), a firma pode mudar de player a
cada transacdo (COOPER; ELLRAM, 1993) ou optar por alocar 0s recursos
internamente (COASE, 1937). Para tanto, compara 0s custos relativos a negociacao
e a realizacdo de contratos no mercado, direcionado pelos mecanismos de preco,
aos custos de utilizacdo (pelo gestor-empreendedor) dos fatores internos de
producdo (COASE, 1937). Assim, a expansdo da firma tende a ocorrer até que o
custo de uma transacao adicional dentro da firma seja igual ao custo de realizac&o

dessa mesma transa¢ao no mercado ou por outro empreendedor (COASE, 1937).

No estagio inicial do relacionamento, as firmas passam de uma transacao
pura (Gnica) para repetidas transacdes (WEBSTER, 1992), mas apresentam pouco
ou nenhum vinculo umas com as outras (COOPER; ELLRAM, 1993). As compras
frequentes sdo atribuidas a diferenciacéo de produtos e aos esforcos de marketing,
apesar de rudimentares processos de confianga, credibilidade e lealdade & marca
(WEBSTER, 1992). Esse nivel de relacionamento faz com que as transa¢fes sejam
mais eficientes em custos, pois o consumidor negocia condi¢cdes de vendas mais

favoraveis e o vendedor vislumbra uma transacéao futura (WEBSTER, 1992).
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Dispostas a manter os relacionamentos no longo prazo, as firmas criam uma
estrutura de governanca com diferentes formas contratuais. Nessa perspectiva, 0s
custos de transacdo sao atribuidos a preparacéo, negociacao e salvaguarda de um
acordo (ex-ante) ou decorrentes dos ajustamentos e das adaptacbes de erros,
falhas, omissfes, e alteracdes inesperadas apos a execu¢do do contrato (ex-post)
Essa estrutura especializada analisa o risco do comportamento oportunista®® e a
racionalidade limitada®* que levariam a um processo de renegociacdo do contrato.
Ainda, avalia a possibilidade da internalizacdo da eficiéncia da economia de escala,
que aumentaria a frequéncia das transacdes e a reducédo de custos. Considera
também a especificidade dos ativos, a qual acarretaria na maior dependéncia
bilateral entre as firmas. (WILLIAMSON; 1985; 1991; 1998).

Em uma etapa seguinte, os compradores e vendedores firmam parcerias ao
reconhecerem uma mutua e total dependéncia. Essa percepg¢do da interdependéncia
entre fornecedor e consumidor cresceu a partir dos movimentos de gestdo da
qualidade e sistema de produgcdo puxada (Design for Manufacturing, Just-in-
Time,...). A obtencdo de alta qualidade dos produtos, reducdo dos custos de
producédo, baixos niveis de estoques e curtos prazos de entrega, proposta por esses
modelos, passaram a exigir maior integracdo no processo de suprimento. E,
consequentemente, requeriram maior reciprocidade, compartilhamento de
informacBes e comprometimento no relacionamento entre as firmas compradoras e
fornecedoras. A exemplo dos Keiretsu'?, as parcerias sdo predecessores das
aliancas e redes entre firmas. (WEBSTER, 1992).

As aliancas estratégicas, contratuais ou joint ventures, sdo formas de
cooperacao motivadas pelo aumento da competitividade nédo individualmente, mas
em grupo. Nesse nivel de relacionamento os objetivos sdo compartilhados e os
recursos comprometidos de ambas as partes. “A alianca contratual é uma forma de
relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas, com o0 objetivo de
desenvolver, projetar, produzir, comercializar, ou distribuir produtos e servigos”.
(BARNEY; HESTERLY, 2004, p.166). Através de contratos sao possiveis o
gerenciamento de relagcdes de longa duracdo com fornecedores, os acordos de

' Comportamento oportunista — trapacear, mentir, enganar

! Racionalidade limitada — capacidade limitada dos agentes econdmicos em prever as contingéncias
relativas as transacgdes futuras.

12 Keiretsu - Instituicdo japonesa, formada por um grupo complexo de firmas que sao interligadas por
propriedades e trocas relacionais.
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licenciamento, os acordos de distribuicdo, entre outras formas de aliangas
estratégicas. Apesar de ter objetivos semelhantes aos das aliangas contratuais, as
joint ventures sempre envolvem a criacdo de uma nova firma, com o fornecimento de
capital e recursos para a firma independente, gerenciada por uma equipe de
profissionais subordinados aos representantes das entidades parceiras. Contudo, as
joint ventures apresentam dificuldades para criagcdo de multiplas parcerias e aliancas
com vendedores e consumidores. (BARNEY; HESTERLY, 2004).

As redes sdao uma complexa e multifacetada estrutura organizacional
resultante de mudultiplas aliancas estratégicas, combinadas com outras formas de
organizacdo (divisbes, subsidiarias, revendedores). Porém, ndo devem ser
confundida com as aliancas, visto que a principal caracteristica da rede € a
confederacdo. Uma coligacéo flexivel guiada por uma unidade central, a qual liga e
dissemina na rede as func¢des-chave: o préprio desenvolvimento das aliangas, a
coordenacao dos recursos, a gestao do core competences, das informacdes e dos
relacionamentos com consumidores. A competéncia chave de uma rede
organizacional € a habilidade de desenhar, gerenciar e controlar as parcerias
estratégicas com consumidores, vendedores, distribuidores e outros. Cada parte,
processo ou fungédo deve ser de responsabilidade de uma entidade especializada e
independente, eficientemente, organizada e gerenciada. Isso fortalece o pressuposto
da rede de quanto “menor melhor” e da mudanca do “fazer para o comprar”, ao

contrario do modelo de integracéo vertical ( WEBSTER, 1992, p.9).

Por dltimo, a verticalizagdo total acarreta uma grande, burocratica e
hierdrquica organizagdo, caracterizada por muitos niveis de gestdo, funcbes
especializadas e responsabilidades distintas (WEBSTER, 1992). A estrutura de
relacionamento entre os departamentos € definida pela alta administracdo, em que
as interacdes e o trabalho conjunto entre as fun¢cdes sdo mais previsiveis e por um
prazo indefinido. (COOPER; ELLRAM, 1993). Essa grande firma realiza a maior
parte das atividades internamente, contratando poucas vezes outras firmas e
individuos fora da organizacdo (WEBSTER, 1992). A principal I6égica do negdcio é a
economia de escala, muitas vezes obtida por processos de integragao (aquisi¢éo) de
fornecedores (WEBSTER, 1992).

Em suma, o modelo de Webster (1992) apresenta a clara evolucdo das

transacdes Unicas e hierarquia tradicional, formas organizacionais burocraticas, para
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as formas mais flexiveis: parcerias, aliancas e redes. Entretanto, essas ultimas serédo
estabelecidas somente se as companhias reconhecerem umas as outras como
parceiros estratégicos (CIGOLINI, COZZI, PERONA, 2004) e estarem dispostas a
um relacionamento no longo prazo (WEBSTER, 1992).

3.2.5.2 Abordagens das parcerias para a Sustentabilidade

Para Ryan (2003) a otimizacdo das estratégias para o desenvolvimento
sustentavel envolve a realizacdo de parcerias entre instituicées. As parcerias entre
governo, comunidade e empresa (Government-Community-Business Partnerships -
GCBPs) foram discutidas inicialmente no ambito dos governos mundiais. E somente
a partir da “ECO 927, com a publicacdo da Agenda 21, foram encorajadas a fazer
parte de todos os niveis de governos. Por sua vez, as parcerias entre empresas
(Business-Business Partnerships - BBPs), também denominadas “aliancas verdes”,
passaram a ser estimuladas devido a influéncia desses atores sociais nas atitudes
politicas e nos padrdes de desenvolvimento globais. As empresas sao consideradas
importantes na transicdo para a sustentabilidade, em consequéncia do potencial que
apresentam para a inovacdo tecnologica, do uso eficiente de materiais e da
contabilizacdo destes custos; além do alto nivel de consumo de recursos. Diversos
grupos como cientistas, técnicos, consumidores, setores de negocios, organizacdes
sem fins lucrativos, donas de casa, proprietarios de terras formam parcerias visando
aprendizagem (Learning Partnerships) para a promoc¢do do desenvolvimento
sustentavel. Assim, governos, empresas e a comunidade investigam questdes
criticas, causas, objetivos principais, alvos de acdo e indicadores da mudanca (no
ser humano, nas condicdes dos ecossistemas e na eco-eficiéncia) para a definicdo e

o entendimento do que é a sustentabilidade (RYAN, 2003).

Além dos diferentes atores sociais, as parcerias para a sustentabilidade
podem ser abordadas de acordo com o objetivo principal a que se propde. Nesse
sentido, Ryan (2003) descreveu os quatro “Ls” da eco-estratégia — learning, legal
compliance and beyond, leadership and leverage — abordando ndo sé a obtencao de

aprendizagem mutua, mas também as realizacdes sustentdveis além do
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cumprimento legal, a obtencdo de lideranca ambiental ou sustentavel, e a
possibilidade de influéncia ou controle sobre outros agentes. Similarmente, Juniper e
Moore (2002), identificaram como principais abordagens dessas parcerias: a
promocao de comunidades que aprendem, o desenvolvimento de regulamentacéo e
padronizacdo, a restauragdo ambiental, e o desenvolvimento sustentavel de
comunidades. Apesar de ndo se referir as discussbes sobre desenvolvimento
sustentavel, Madhavan, Shah e Grover (1994) definiram que o desenvolvimento e a
manutencdo dos relacionamentos sdo motivados por: controle, aprendizagem,

eficiéncia, estabilidade e legitimidade.

Com base nessas classificagbes, as parcerias para a sustentabilidade

objetivam a:

a) lideranca socioambiental — buscando um excelente padréo de atendimento
ou elevado nivel de mensuracdo dos objetivos da sustentabilidade, indo
além da conformidade legal, obtendo o reconhecimento e a inspiracdo de
outras instituicbes como um modelo de sustentabilidade, e garantindo a
previsibilidade, a seguranca e a estabilidade na obtencdo de recursos;
através da melhoria nas rela¢des de inputs e outputs, ou seja, a eficiéncia
energética, a minimizacdo da poluicdo, a reutilizacdo de &gua, a
reciclagem, o treinamento e 0 comprometimento de pessoal, etc.
(MADHAVAN; SHAH; GROVER,1994, RYAN, 2003);

b) influéncia — estabelecendo normas e diretrizes (ex. normas ISO e
indicadores de sustentabilidade), estimulando atitudes e comportamentos
da sociedade e controlando a evolugdo da industria (sobre os
competidores e ndo sobre o0s parceiros) para a promocao de um
movimento continuo para a sustentabilidade (MADHAVAN; SHAH;
GROVER,1994, JUNIPER; MOORE, 2002, RYAN, 2003);

c) legitimidade - obtendo valorizacdo e maior prestigio junto aos
stakeholders (MADHAVAN; SHAH; GROVER,1994) através de agoes:

I. de restauracdo ambiental — visando a protecdo e a restauracao
do capital natural, através da preservacdo da biodiversidade e
habitat, educacao ambiental, etc (JUNIPER; MOORE, 2002);
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li. de desenvolvimento social das comunidades — envolvendo
praticas para o desenvolvimento do capital humano e social na
comunidade local, ou seja, a promocéo de aumento da equidade
(reducéo do custo de vida e geracao de riqueza), a melhoria dos
indicadores de progresso e a contabilizacdo dos intangiveis
(seguridade econbmica, energética e de trabalho) nas decisées
econdmicas (JUNIPER; MOORE, 2002);

iii. “sustentabilidade na cadeia de suprimentos” — desenvolvimento
de produtos e servigos, processos produtivos (manufatura,
remanufatura, reciclagem) e logisticos (transporte,
movimentacdo, estoques, retornos) com menor impacto
ambiental e social ao longo de toda a cadeia de suprimentos
através da abordagem sistémica, integrada e transparente para
a inclusédo da variavel socioambiental nos relacionamentos entre

cliente®® e fornecedor .

d) aprendizagem - fornecendo oportunidades de aprendizado sobre o
desenvolvimento sustentavel para a comunidade local e propiciando o
crescimento gradual de praticas sustentaveis no mainstream dos
negoécios, em que o compartiihamento de conhecimento e informacdes
proporciona inovacdo em produtos, desenvolvimento de tecnologias
limpas e acesso a novos mercados (MADHAVAN; SHAH; GROVER,1994,
JUNIPER; MOORE, 2002).

A oportunidade de maior impacto positivo no ambiente (natural, social e
econdbmico) advém da escolha da adocdo gradual das parcerias para a
sustentabilidade (JUNIPER; MOORE, 2002). Uma vez que um estagio avancado de
parceria oriunda da conjugacéo dessas abordagens estratégicas, em que o foco na
eficiéncia possa ser substituido por uma estrutura mais negociada do discurso
social, ao enfatizar os principios de justica, responsabilidade ecoldgica e direito a um
razoavel padrao de vida (RYAN, 2003).

'3 Cliente — o termo refere-se tanto as empresas quanto aos consumidores finais.
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3.2.5.3 Expectativas, valores e atributos das parcerias para a Sustentabilidade

A maioria das organizacdes tem esperado pelas definicbes governamentais
acerca das normas de protecdo ambiental, influenciando a prépria cultura conforme
0 posicionamento governamental. Contudo, a legislagao e os programas de governo
acarretam maior impacto no ambiente organizacional se forem “amigavelmente
utilizaveis” do ponto de vista dos governados; ou seja, facilmente acessiveis,
compreensiveis, previsiveis, eficientes, efetivos em relacdo a custos, reforcados e
baseados em expectativas claras e possiveis. Por sua vez, a comunidade percebe a
necessidade de melhorias na relagdo com o meio ambiente no longo prazo,
requerendo avanco na capacidade de regulacdo, no debate publico e na
acessibilidade de critérios e prioridades, na utilizacdo adequada de recursos, no
atendimento dos objetivos, na transparéncia dos resultados, nos meios de reviséo e
de reclamacdes, na mensuracdo de custos (rendimentos e taxas de licengas) e
gastos. (RYAN, 2003).

Tanto as expectativas acerca do papel governamental quanto a dimensao
ética das parcerias empresarias envolvem valores centrais como: honestidade,
justica, receptividade, cuidado mutuo e confianca méaxima (RYAN, 2003). A
fidelidade do parceiro € associada a qualidades como: coeréncia, competéncia,
honestidade, sinceridade, responsabilidade, benevoléncia e presteza (MORGAN,;
HUNT, 1994).

Apesar de néo focar os estudos sobre o desenvolvimento sustentavel, para
Morgan e Hunt (1994) o comprometimento e a confianga sdo caracteristicas chave
para uma efetiva cooperacédo entre os parceiros. A obtencdo de um relacionamento
construido com a presenca de comprometimento e de confianca produz resultados
que promovem eficiéncia, eficacia e produtividade, ou ainda, leva a um
comportamento colaborativo. Uma vez que os relacionamentos sdo construidos
devido ao mutuo comprometimento entre os parceiros, a confianca é o principal
determinante. Por sua vez, a confianca existe quando, numa situacdo de troca, as
partes tém certeza da integridade e da dependéncia do parceiro, ou da seguranca
de poder contar com a outra parte. Dessa forma o comprometimento e a confianca

entre parceiros, inclusive no engajamento ambiental ou para a sustentabilidade,
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podem ser também aliados a ganhos de imagem organizacional, fator chave na base
na cadeia de valor das parcerias para a sustentabilidade. (MORGAN; HUNT, 1994).

Especificamente, as parcerias para projetos ambientais entre membros da
cadeia de suprimentos requerem uma disposicdo mutua para o aprendizado sobre
as operacbes uma das outras, a fim de melhorar a performance ambiental através
das tecnologias de prevencdo da poluicdo (VACHON; KLASSEN, 2006). Isso pode
ser aperfeicoado através da compreensao dos principais processos e materiais dos
fornecedores e das respectivas regulamentacbes ambientais (WALTON;
HANDFIELD; MELNYK, 1998). Para tanto, € necesséario um dialogo constante entre
clientes e fornecedores (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998) através do
desenvolvimento de rotinas que compartilhem conhecimento e integrem recursos,
know-how e tecnologia (VACHON; KLASSEN, 2006). A integracdo do conhecimento
e a colaboracdo entre as organizacdes parceiras sao reconhecidas como recursos
para a geracao de vantagem competitiva (VACHON; KLASSEN, 2006).

3.2.5.4 Beneficios das parcerias para a Sustentabilidade

O incentivo para a realizagdo das aliancas estratégicas envolve a exploracéo
de fontes complementares, ou seja, “quando seus valores econémicos combinados
sdo maiores do que o valor de cada firma em separado” (BARNEY; HESTERLY,
2004, p. 166). A complementaridade pode vir de varias fontes: economia de escalas;
reducdo do custo de entrada em novos mercados, segmentos oOu ramos;
aprendizado com a concorréncia; administragcdo de incertezas, administracdo de

custos e riscos; facilitar a cartelizacéo tatica.

As firmas também buscam reduzir a probabilidade de comportamento
oportunistico através de mecanismos de monitoramento de governanca e confianca.
Porém, nem mesmo as joint ventures reduzem eficientemente a ameaca da trapaca
na relacdo cooperativa. De outra forma, a geréncia através da confianca, com o
tempo potencializa o comportamento ndo oportunista dos parceiros. E quando a

confianca € estabelecida os mecanismos normais de governanca podem ser

desfeitos, ndo sé substituindo-os a custos mais baixos, mas também propiciando a
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identificacdo de novas oportunidades. Ao desenvolverem a confianca muatua serdo
capazes de realizar o potencial econémico ao explorar as oportunidades de troca. E
se o processo de confianga for muito custoso para outro grupo de firmas imita-las,
obterdo vantagens competitivas sustentaveis em seus esforcos cooperativos.
(BARNEY; HESTERLY, 2004).

As aliancas promovem a protecdo ambiental e aumentam o desempenho
corporativo quando oficializadas minuciosamente, perseguidas e implementadas
cooperativamente. Embora algumas organizacées defensoras do meio ambiente
permanecam céticas acerca da eficacia de parcerias voluntarias, particularmente,
como substitutas das exigéncias regulatorias. (JUNIPER; MOORE, 2002).

Segundo os estudos de Juniper e Moore (2002), as parcerias locais para a
sustentabilidade provaram ser eficazes e dinamicas, a exemplo das relacfes mais
fortes entre stakeholders. As corporacbes que se arriscaram por esse trajeto
relataram a experiéncia como positiva e mostraram entusiasmo para continuar a
estratégia da parceria. Visto que ha o desenvolvimento de competéncias em ambos
0S negocios, da empresa e dos stakeholders, e os resultados podem ser melhorados
continuamente. As melhores praticas investigadas demonstraram que as parcerias

para a sustentabilidade (Juniper; Moore, 2002):

a) estimularam a utilizacdo de sistemas préprios para obter um ritmo efetivo

de mudanca,;
b) levaram a lideranca nos negocios;
C) acarretaram maior a transparéncia nos objetivos e resultados;

d) conduziram a adogdo de abordagens sistémicas, as quais foram além da
geréncia ambiental, promovendo sinergias na aprendizagem corporativa;
no treinamento e retencdo de empregados, no desenho de instalacdes e

produtos e no desenvolvimento da cadeia de suprimentos.

Vachon e Klassen (2006), ao investigarem os projetos ambientais em parceria
para a melhoria da perfomance operacional da cadeia de suprimentos, buscaram
mensurar a extensao das parcerias quanto a modificacéo de processos, ao desenho
e desenvolvimento de produtos, a substituicdo de materiais e ao gerenciamento
logistico. O estudo evidenciou que a extensdo de parcerias em projetos ambientais

na cadeia de suprimentos favorece a interacao entre as organizacdes na geracao de
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conhecimento e know-how, levando a melhoria do desempenho organizacional. Os
resultados da pesquisa mostraram que as parcerias ambientais com 0s
consumidores geraram beneficios em mais dimensfes do que as parcerias similares
com os fornecedores primarios. (VACHON; KLASSEN, 2006).

A participacao de consumidores na modificacdo de processos, na substituicao
de materiais, na reducdo de residuos no processo logistico afetou positivamente a
qualidade do produto, em especial quanto a conformidade das especificacfes e da
durabilidade. Um grau elevado de parceria com o0s clientes pode ajudar a
estabelecer especificagfes que sejam compativeis com as tecnologias de prevencéo
da poluicédo, trazendo formas de modificacio em processos ou Novos materiais
menos perigosos. Ainda possibilitar a habilidade de reagir diante de eventos
imprevistos, como mudar o mix de produtos, ou melhorias na disposi¢céao de residuos

sélidos e nas emissfes no ar ou agua.

Enquanto que os projetos ambientais em parceria com os fornecedores
acarretaram melhorias na performance operacional nas dimensfes de rapidez e
confiabilidade da entrega. Através de integracdo de conhecimento entre empresa e
fornecedor pode levar ao desenvolvimento de procedimentos de mediacédo efetiva de
problemas e melhor controle sobre as variagdes geradas por novos processos ou
inputs. (VACHON; KLASSEN, 2006).

3.2.5.5 Barreiras envolvendo as Parcerias para a Sustentabilidade

Em uma andlise mais ampla, as dificuldades e os desafios da realizacdo de
parcerias para a sustentabilidade envolvem as mesmas enfrentadas pelo discurso da
sustentabilidade. Apesar de haver consenso sobre a capacidade de garantir as
geracdes futuras, ‘oficializado’ pelo Relatério Bruntland, Almeida (2002, p.27)
considera a definicdo de Desenvolvimento Sustentavel uma “idéia genérica e difusa”.
E, segundo Gladwin, Kennely e Krause (1995), esse conceito € muito impreciso,
permitindo a diferentes grupos interpreta-lo de acordo com seus interesses. Entre
esses, Almeida (2002) critica a concepcao ‘econdmica’ do Desenvolvimento

Sustentavel, em decorréncia das atuais condi¢cdes sociopoliticas que regem o poder
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de controle e uso dos recursos naturais. Almeida (2002, p.25), ainda, suscita 0s

guestionamentos: “Sustentar o qué? Futuro comum de quem e para quem?”.

Em se tratando dos ‘paradoxos sobre a insustentabilidade’, Vargas (2002)
questiona a ‘restricdo ambiental’ relativa apenas a um processo de estabelecimento
de preco dos recursos naturais. Almeida (2002) questiona a possibilidade da criacéo
de mecanismos para converter a propria légica de degradacdo ambiental. A exemplo
da Agenda 21 que ao recomendar Tecnologias Ambientalmente Adequadas acaba
por amenizar 0s protestos ambientalistas e abrir caminho de entrada e
oportunidades para lucros através dos beneficios ambientais (MUCHIE, 2000). Outro
paradoxo tratado por Vargas (2002) é o fato das mudancgas serem responsabilidade
dos mesmos atores sociais do atual modelo de desenvolvimento. Visto a possivel
inviabilidade de assumir as consequiéncias sociais e 0s custos decorrentes das
mudangas na conquista desse “novo” desenvolvimento, pois iSSO acarretaria o
aumento das desigualdades, se assumidos com a visdo do modelo vigente,
(ALMEIDA 2002). Idéia também corroborada por Muchie (2000) ao sinalizar o custo
da mudanca cultural e 0 uso de um conceito difuso como grandes barreiras ao

processo de busca do Desenvolvimento Sustentavel.

No que tange o campo da formulacéo de politicas setoriais, a integragdo entre
as dimensdes (econbmica, social e ambiental) da sustentabilidade é uma
problematica chave; uma vez que os programas de acado significaram apenas uma
agenda ambiental, pouco acreditada ou entendida. Por sua vez, os relatorios
setoriais mostraram que a maioria das empresas ainda continua exercendo seu
negocio de maneira habitual, ou seja, desconsiderando separando sustentabilidade
e estratégia. Corroborando isso, os indicadores de sustentabilidade (de seguranca
financeira, de minimizacdo dos impactos ambientais e de conformidade com as
expectativas sociais) permanecerao dificeis de implementar, devido a falta de um
método de avaliacdo do valor adicionado ou destruido em cada uma das trés
dimensdes. O alvo em curto prazo € conseqientemente o da convergéncia,
possivelmente estabelecendo critérios de convergéncia ecoldgica, considerando as

diferentes abordagens nacionais. (RYAN, 2003).

Sob perspectiva da gestao de negdcio, Ryan (2003) trata as parcerias para a
sustentabilidade como um grande desafio. Em virtude da verificacdo da falta de

nitidez dos principios dessas atividades, da ma definicdo dos objetivos globais de



54

gestdo, das diferentes visbes ambientais e dos conflitos entre a gestado
organizacional e o0s objetivos das dimensdes da sustentabilidade. Situacdes
agravadas pelo comportamento dos responsaveis pelas tomada de decisdes nas
organizacdes. Segundo Bazerman e Hoffman (1999) esses atores apresentam uma
desconsideracdo pelo futuro, egocentrismo, ilusdo positivista sobre os beneficios
sociais e a extensdo dos danos ambientais de seus comportamentos, dificuldade de

identifica beneficios e barreiras sociais e ambientais nas transacfes comerciais.

Além disso, governos e empresas podem ser vistos em um estado constante
de fluxo de comportamentos incidentes, muitas vezes, representado por agir por Si
proprio e ndo pelo interesse institucional mais amplo; pela desonestidade e
incompleta verdade; pelo poder e autoridade nas relacdes, pela deficiéncia na
democracia e difusdo da responsabilidade e pela negligéncia e falta de acéo.
(RYAN, 2003).



55

3.3 ESQUEMAS TEORICOS

A revisdo da literatura apresentada nas secdes anteriores favoreceu a

definicio do escopo das iniciativas de Gestdo Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos, foco deste estudo. Os conceitos e as caracteristicas das tecnologias e
dos processos abordados pela Gestdo Socioambiental, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Green Supply Chain Management, possibilitou a proposi¢cao de cinco
processos para a sustentabilidade na cadeia de suprimento, quais sejam: ecodesign,
manufatura ecoeficiente, logistica, processo de compras “verde” e gestdo dos
relacionamentos (ver quadro 4). Por sua vez, a descricdo desses processos facilitou
a inferéncia de beneficios e barreiras (ver quadro 5) das iniciativas ambiental nas

relacdes entre clientes e fornecedores, pouco abordadas na literatura sobre Green

Supply Chain Management.

stakeholders

Critérios ambientais na
selecdo e avaliacdo de
fornecedores

Tecnologias Gestéo da Cadeia Green Supply Chain Gestao Sustentavel
Ambientais de Suprimentos Management da Cadeia de
Suprimentos
Desenvolvimento Desenvolvimento e Green design: Ecodesign
do produto comercializacéo de Substituicdo de
produtos materiais
Desenho de produto
Gestéo da Manufatura Green operations: Manufatura
qualidade Manufatura e ecoeficiente
ambiental total remanufatura
Prevencéo da (empresas e
poluicéo fornecedores)
End-of-pipe Gestéo de residuos
Gestédo de produto | Demanda Logistica reversa Logistica reversa
Pedidos Desenho da rede de
Retornos distribuicao
Gestéo de Compras Green procurement: Compra “verde”

Relacionamento e
servicos ao cliente

Relacionamentos e
parcerias
“sustentaveis”

Quadro 4 - Processos de Gestao Sustentavel da Cadei

a de Suprimentos
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Iniciativas Beneficios Barreiras
Ecodesign Econdmicos: Interacao entre profissionais e departamentos
Manufatura ecoeficiente Reducdo de custos (operacionais, logisticos e | Troca de informacdes

Logistica reversa
Compra “verde”
Relacionamentos e parcerias “sustentaveis”

transacionais); precos (produtos/servicos); multas e
penalidades; e taxas e impostos.

Aumento de lucratividade, rentabilidade, transacdes,
participacdo em mercados (novos, nichos, futuro).

Garantia na obtencéo de recursos (naturais, humanos,
financeiros, informacdes, ...)

Administracdo de risco e
transacdes, recursos,...)

incerteza (legislacao,

Sociais:

Maior controle e influéncia (econdmicas e sociais e
ambientais)

Obtencéo de lideranca (ambiental, negdcios)

Obtencdo de legitimidade (imagem, reputacdo) diante
dos stakeholders

Aprendizagem (novos negocios e produtos, tecnologias
limpas, desenvolvimento sustentavel, interesses e
valores stakeholders)

Geracdo de bem-estar social (saude e seguranca,
empregabilidade, pobreza, desigualdade,...)

Ambientais:
Diminui¢c&o do risco de acidentes ambientais
Destinagdo adequada dos residuos

Minimizacao da geracéo dos residuos e emissdes, e do
uso dos recursos naturais

Aumento dos retornos e reaproveitamento de produtos
e materiais

Oferta de produtos “verdes” (atributos socioambientais)
Adocéao de tecnologias limpas (ecoeficientes)

Integracéo de recursos

Desenvolvimento dos relacionamentos
(comprometimento e confianga, oportunismo e
trapaca)
Reconhecimento
recursos

Conhecimento sobre o impacto ambiental ao
longo do ciclo de vida dos produtos.
Responsabilidade em relacéo as questdes sociais
e ambientais.

Inclusdo das varidveis socioambiental nos
processos de decisao operacional e estratégica.

Monitoramento e mensuracdo de resultados de
iniciativas socioambientais internas e externas a
organizacéo.

da interdependéncia dos

Quadro 5 - Resumo dos pressupostos abordados na lit

eratura
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4 METODO

Este capitulo descreve o delineamento da pesquisa, as técnicas e
instrumentos de coleta de dados e os procedimentos de analise dos dados. Retoma,

portanto, algumas proposic¢des tedricas e finaliza com o quadro-resumo da pesquisa.

Trata-se de pesquisa descritiva, cuja estratégia centrou-se em estudo de caso
para investigar como as acdes ambientais sdo tratadas nas relacbes da diade

cliente-fornecedor do setor metal-mecéanico no Rio Grande do Sul.

Salienta-se que esta estratégia de pesquisa torna-se significativa ao envolver
guestdes que dizem respeito ao “como” e “porque” e também a acontecimentos
contemporaneos sobre os quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN,
2001, p. 28).

A realizacdo do estudo de caso propicia a apreciacao justa e rigorosa dos
dados empiricos e favorece a analise de fenbmenos complexos (YIN, 2001), que
neste estudo referem-se a relacdo cliente-fornecedor. Complementarmente, esta
pesquisa adotou a estratégia de projetos de casos multiplos, visto que resultam em
evidéncias mais convincentes e consequentemente mais robustas (YIN, 2001). Os
casos (unidades de andlise) referem-se as iniciativas ambientais que envolvem
integrantes da cadeia de suprimentos do setor metal-mecanico no Rio Grande do
Sul.

O método de estudo de caso prevé a realizacdo de trés principais etapas de
pesquisa, quais sejam: definicdo e planejamento; preparacdo, coleta e andlise; e
analise e conclusao (YIN, 2001).

A primeira corresponde ao desenvolvimento da teoria, a selecédo dos casos e
a elaboracdo do protocolo de coleta de dados. Trata-se da revisdo de literatura, ja
abordada nos trés capitulos anteriores, da definicdo das disposi¢cfes tedricas e dos
critérios de sele¢do dos casos, dos procedimentos de coleta e analise dos dados a
ser descrita nas subsecfes seguintes. A segunda etapa, apresentada no capitulo
dos resultados, equivale a elaboracéo de relatorios dos casos individualmente e a
Ultima etapa corresponde a analise e aos cruzamentos dos casos, que faz parte das
consideracoes finais.
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4.1 PROPOSICOES TEORICAS

As proposicdes tedricas delineiam ndo so6 o plano de coleta de dados e as
questbes de pesquisa, mas também a analise dos dados, estabelecendo a
prioridade para estratégias analiticas relevantes. Em um estudo de caso descritivo é
conveniente abordar a mais ampla variedade de tdpicos da teoria, construindo
proposicdes, coletando dados e estruturando a andlise e a descricdo das
informacdes obtidas. Essas proposi¢cdes sdo passiveis de generalizacdo analitica,
uma expansédo das teorias, comparando as semelhancas e diferengcas com a

literatura consultada (YIN, 2001). Proposi¢des tedricas adotadas:

a. Integrantes da cadeia de suprimentos colaboram para a reducdo de

impactos ambientais.

b. Empresas influenciam a adocdo de praticas ambientais em outros

integrantes da cadeia de suprimentos.

c. A cooperacado entre integrantes da cadeia de suprimentos gera beneficios

econdmicos, sociais e ambientais.

d. A extensédo das preocupacdes sociais e ambientais ao longo da cadeia de
suprimentos é prejudicada por limitacdes nos processos de cooperacdo
entre clientes e fornecedores e comprometimento com as questdes sociais

e ambientais.

4.2 SELECAO DOS CASOS

O processo de selecdo dos casos compreendeu a definicdo de critérios e
procedimentos para a pré-selecdo de empresas e identificagdo dos casos a
investigar. A estratégia de estudo de casos multiplos necessita de uma logica

diferente dos projetos por amostragem (YIN, 2001).
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Preliminarmente, identificaram-se empresas atuantes no setor metal-
mecanico do Rio Grande do Sul, localizadas no poélo industrial de Caxias do Sul, em
decorréncia do impacto ambiental da atividade produtiva e da representatividade
econbmica dessa industria. Assim, consideraram-se empresas fabricantes de
veiculos automotores (automoveis, motocicletas, maquinas agricolas, ferroviarias e
automotrizes), fabricantes de autopecas (sistemas motores, elétricos, modulares,
friccdo, seguranca, embreagens e transmissao, climatizacdo, arrefecimento etc.) e
fornecedores de matérias-primas (minérios, polimeros, fibras etc.). Os critérios de
escolha das empresas envolveram iniciativas ligadas a gestdo ambiental e a gestéo
da cadeia de suprimento (desenvolvimento de clientes, fornecedores, distribuidores
etc.). Além disso, verificou-se a disponibilidade de participacdo das empresas no

estudo e a possibilidade de divulgacao das informacdes.

Em relacdo a escolha das iniciativas das empresas pré-selecionadas, buscou-
se casos de integrantes da cadeia de suprimentos que:

a. Interagissem para incluir atributos socioambientais em produtos e servicos

(Ecodesign);

b. Participassem de melhorias socioambientais nos processos produtivos
(Manufatura Ecoeficiente);

c. Integrassem processos para retornos dos produtos (Logistica Reversa);

d. Adotassem critérios socioambientais para produtos e processos produtivos

de fornecedores e distribuidores (Compra “Verde”);

e. Gerenciassem o0s relacionamentos para a criagdo de parcerias
sustentaveis/socioambientais (Relacionamentos e Parcerias

“Sustentaveis”);

f. Obtivessem beneficios ambientais, sociais e econdmicos através de

outros processos de cooperacao.

Ao final do processo de selecdo das empresas e dos casos, esta pesquisa
focou dois projetos: a implementacdo de um novo centro de pintura na empresa
ALFA e a substituicdo de matéria-prima da empresa BETA. Contudo apresenta
algumas informagdes sobre outras iniciativas junto a outros membros da cadeia de

suprimento, bem como os critérios de selecao e avaliacao de fornecedores.
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4.3 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Yin (2001) sugere a realizacdo de um protocolo para o estudo de caso com o
objetivo de aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador. Para o
autor esse instrumento deve conter os procedimentos e as regras gerais para a
investigacdo e pode ser apresentado nas seguintes secdes: projeto de estudo de
caso (objetivos, questbes de estudo e literaturas importantes), procedimentos de
campo (locais de estudo, fontes de informacgdes, adverténcias), questdes do estudo
de caso (questbBes especificas para a coleta de dados, planilha para disposicdo dos
dados e fontes de informagdo em potencial) e guia para relatério do estudo de caso
(resumo, formato da narrativa, informacdes sobre bibliografias e documentos).
Assim, nesta secao cabe relatar os principais procedimentos, comentar as questdes
de pesquisa dos roteiros em anexo e apresentar plano de analise do estudo de caso

multiplo.

4.3.1 Procedimentos de Campo

A coleta de dados realizou-se em diferentes etapas: a identificacao, o contato
e a visita as empresas, a identificacdo e a coleta de informacdes sobre os casos
para estudo. As informacfes obtidas para a selecdo e descricdo das empresas e
respectivos casos originam-se de fontes primarias, como contatos via telefone e
correio eletronico e entrevistas com profissionais de diferentes areas: Meio Ambiente
e Seguranca do Trabalho, Compras, Desenvolvimento de Produtos, Producéo,
Gestdo de Projetos. Além disso, fontes secundarias como Internet e documentos

internos das organizacdes tiveram um papel relevante na realizacéo deste estudo.
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4.3.1.1 Informacdes preliminares e visitas as empresas

A partir da definicAo dos critérios de selecdo, a pesquisa utilizou-se de
indicacbes de empresas por consultores e pesquisadores, as quais ja haviam
realizado trabalho ou pesquisa anterior na area de meio ambiente. No processo de
levantamento de possiveis empresas para estudo analisaram-se paginas na Internet,
como FIERGS, SENAIRS e CNTL (FIERGS, 2007), e SIMECS (2007), bem como

revistas de grande circulacéo, em especial os anuarios sobre empresas.
Inicialmente, identificaram-se seis empresas:

a. trés fabricantes de veiculos automotores, especializadas em diferentes

setores: tratores, 6nibus e caminhodes;

b. duas produtoras de pecas para a industria automobilistica, uma na area de

friccdo e outra no setor de fundigéo; e

c. uma fabricante de maquinas e equipamentos de pintura para diversos

setores industriais.

As empresas selecionadas foram previamente contatadas por e-mail e
telefone. Visto que apenas duas dessas empresas oportunizaram a realizacdo de

visitas, outras duas empresas foram contatadas:
a. uma fabricante de cabines e pecas para caminhdes e
b. uma produtora de pecas e acessorios para automoveis.

Assim, as visitas ocorreram em trés empresas**: a empresa ALFA, produtora
de implementos rodoviarios, a empresa BETA, fabricante de pecas de friccdo, e a
THETA, fabricante de cabines para caminhdes, pecas e carrocerias blindadas.
Entretanto apenas as empresas ALFA e BETA apresentaram iniciativas que

atenderam aos critérios predeterminados (ver se¢ao 3.2).

1 Devido a solicitacdo de sigilo na divulgacdo do nome de algumas empresas, elas séo tratadas
nesse relatério com nomes ficticios.
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4.3.1.2 Documentos e outras fontes de informacao

A fim de obter informacdes sobre a estrutura, o perfil e as atividades das
empresas em estudos analisaram-se outras fontes secundarias de dados: sites,
revistas, manuais, folders. Os sites das empresas focais (ALFA e BETA), o balanco
social bianual 2005-2006 da companhia ALFA S.A. Implementos e Participacdes e o
relatorio anual dos administradores 2007 salientaram-se como importantes fontes de
informacdes gerais sobre as empresas. Entre as revistas e informativos internos e
externos destacaram-se as edi¢cbes 99, 100, 101 dos informativos da ALFA S.A.
Implementos e Participacfes e as revistas de nimero 9 a 12 da empresa ALFA. O
manual para fornecedores da ALFA S.A. Implementos e Participacbes e os folders e
manuais do fornecedor DELTA salientaram-se como fonte de dados para os projetos

em estudo.

4.3.1.3 Entrevistas e perfil dos entrevistados

A entrevista em profundidade foi o principal instrumento de obtencdo de
dados deste estudo. Malhotra (2001, p.163) a descreve como “uma entrevista nao-
estruturada, direta, pessoal, em que o0 Unico respondente é testado por um
entrevistador altamente qualificado para descobrir motivagdes, crencas, atitudes e
sensacdes subjacentes sobre um topico”. Esse tipo de entrevista pode levar de trinta
minutos a mais de uma hora, em que o0 entrevistador pode utilizar um esboco
predeterminado, no entanto a formulagdo e a ordem das perguntas sao

influenciadas.

Na primeira visita as empresas ALFA, BETA e THETA, realizaram-se
entrevistas com gestores da area de meio ambiente, salde e seguranca;
respectivamente, os entrevistados A, B e H. As entrevistas iniciais possibilitaram a
identificacdo e forneceram informagbes sobre os casos estudados. Conforme dito
anteriormente, a empresa THETA néo apresentou caso relevante para estudo. Apos

selecdo dos casos, esses gestores indicaram outros profissionais que coordenaram
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e participaram dos projetos em analise. Em relacdo ao projeto de implantacdo do
centro de pintura da empresa ALFA, participaram das entrevistas, além do gestor
ambiental, o gerente da producado (entrevistados C) e 0 representante da empresa
fornecedora DELTA (entrevistados E). Referente ao processo de substituicdo de
matéria-prima da empresa BETA, contribuiram na pesquisa o0 quimico de
desenvolvimento (entrevistados D), o0 gestor comercial da empresa ZETA
(entrevistados F) e um analista de desenvolvimento de fornecedores (entrevistado
G).

Ao total realizaram-se nove entrevistas entre os meses de julho a dezembro
de 2007. As entrevistas tiveram a duracao de quarenta e cinco minutos & uma hora e

trinta minutos, atendendo as questdes (roteiros) previamente definidas.

4.3.2 Questdes para o estudo de caso

A partir da revisao da literatura elaboraram-se trés roteiros para a obtencéao
dos dados. A aplicacdo do primeiro roteiro [ver apéndice A] nas empresas focais
propiciou a obtenc&o de informacdes sobre a empresa, em especial sobre a gestao
ambiental, e a identificacdo de algumas acdes ambientais envolvendo a participacéo
entre clientes, distribuidores e fornecedores, subsidiando a selecdo e a descricéo
dos casos. Os outros dois roteiros [ver apéndices B e C], um para as empresas
clientes e outro para as fornecedoras, viabilizaram a descricdo geral, a analise dos
beneficios mutuos e a identificacdo das barreiras na realizacdo dos projetos em
estudo. Incorporaram-se ou adaptaram-se perguntas ao roteiro para aprofundar o
entendimento das variaveis de acordo com a &rea de atuacdo do entrevistado e o

projeto em discussao.



64

4.3.3 Plano de andlise e relatoérios do estudode ca so

A preparacdo para a analise dos dados compreende a definicdo das
categorias e variaveis que serdo descritas na analise dos resultados da pesquisa.
Para fins de contextualizacdo dos casos abordaram-se informacdes gerais e
iniciativas da gestao socioambiental das empresas ALFA e BETA, destacando-se:

a. dados sobre os mercados, as linhas de produto etc. e,

b. perfil ambiental: as principais tecnologias ambientais (controle e prevencao
da poluicéo, andlise de ciclo de vida do produto,) e ferramentas de gestédo
(Sistema de Gestdo Ambiental, Produgcéo mais Limpa etc.) adotadas.

A fim de salientar a relevancia dos projetos selecionados, apresenta-se breve
descricdo de iniciativas ambientais envolvendo outros membros da cadeia de
suprimentos, identificados conforme os critérios de selecdo dos casos para estudo
(ver secéo 3.2).

Especificamente, em relagéo aos casos buscaram-se a:

a. Descricdo do projeto — enfatizando objetivos, recursos e capacitacdes

envolvidas; e periodo de elaboracéo e implementacéo;

b. Andlise de beneficios — comparando-os ao produto ou processo
“anterior/substituto” e destacando-se vantagens para cada parceiro e

também outros integrantes da cadeia de suprimentos.

c. ldentificacdo das barreiras - respectivas desvantagens em relacdo ao
produto ou processo anterior e dificuldades encontradas pelas partes

envolvidas nos projetos.

As variaveis consideradas para a analise de beneficios e barreiras na
realizacdo dos projetos, conforme pressupostos abordados na literatura, encontram-

se nos quadros a seguir:
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Variaveis Econbmicas

Variaveis Sociais

Variaveis Am bientais

Custos (operacionais,
logisticos e transacionais)

Lucratividade

Preco (Produtos/Servicos)
Transacdes/Vendas
Rentabilidade

Mercados (novos, nichos,
futuro)

Multas e Penalidades
Taxas e Impostos

Recursos (naturais, humanos,
financeiros, informacgoes, ...)

Controle e influéncia (social e
econdmica, ambiental)

Lideranca (ambiental,
negoécios)

Legitimidade (imagem,
reputacao)

Aprendizagem (DS, novos
negocios e produtos,
tecnologias limpas,
interesses, valores)

Bem-Estar Social (saude e
seguranca, empregabilidade,
pobreza, desigualdade,...)

Acidentes Ambientais/Polui¢cdo

Geracao e Destinacao dos
Residuos

Uso dos Recursos Naturais
(matéria-prima, agua e energia)
Retornos

Produtos “Verdes” (materiais
téxicos, criticos, reciclados...)

Tecnologias Limpas
(ecoeficientes)

Risco e Incerteza (legislacao,
transagdes, recursos,...)

Quadro 6 - Variaveis para a identificacao de benefi

cios das iniciativas de GSCS

Cooperacao nos Relacionamentos

Comprometimento Ambi ental

Interacao entre profissionais e departamentos
Troca de informacdes
Integracdo de recursos

Desenvolvimento dos relacionamentos
(comprometimento e confianca, oportunismo e
trapaca)

Reconhecimento da interdependéncia dos
recursos

Conhecimento sobre o impacto ambiental ao
longo do ciclo de vida dos produtos.

Responsabilidade em relagéo as questbes
sociais e ambientais.

Inclusdo das variaveis socioambientais nos
processos de decisao operacional e estratégica.

Monitoramento e mensuracédo de resultados de
iniciativas socioambientais internas e externas a
organizacao.

Quadro 7 - Variaveis para a identificacdo de barrei

ras para GSCS

A andlise dos dados realizou-se em quatro etapas: resumo dos depoimentos,

transcricdo das entrevistas, descricdo do contexto e relato dos casos, analises

cruzadas das informagdes obtidas. Elaborou-se um resumo dos depoimentos dos

entrevistados, a partir de anota¢des durante as proprias entrevistas. Isso levou a

construcdo de um “guia” para transcricdo das entrevistas e analise dos respectivos

dados. Apoés a transcricdo dos dados, elaboraram-se a contextualizacdo e o relato

individual dos casos, em que as informacfes obtidas nas entrevistas e fontes

secundarias foram interpretadas conforme a teoria preconizada, e, por fim, as

analises finais com o cruzamento de dados de ambos os casos.
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4.4 RESUMO DO METODO

Com o intuito de visualizagcdo dos principais critérios, procedimentos e
instrumentos utilizados durante este estudo, os quadros a seguir representam o

resumo do método de pesquisa. Além disso, relacionam esses requisitos aos

objetivos da pesquisa.

Objetivos Especificos

Proposicdes Tedricas

Critério s de Selecao dos Casos

Identificar as iniciativas
ambientais envolvendo
integrantes da cadeia de
suprimentos.

Integrantes da cadeia de
suprimentos colaboram em
acBes socioambientais

Empresas integrantes da cadeia de
suprimentos:

Interagem para incluir atributos
socioambientais em produtos e
servicos (Ecodesign);

Participam de melhorias
socioambientais nos processos
produtivos de outras empresas
(Manufatura Ecoeficiente);
Integram processos para retornos dos
produtos (Logistica Reversa);

Empresas influenciam
adocao de praticas
socioambientais em outros
integrantes da cadeia de
suprimentos.

Adotam critérios socioambientais para
produtos e processos produtivos de
fornecedores e distribuidores (Compra
“Verde")

Gerenciam os relacionamentos para a
criacdo de parcerias
sustentaveis/socioambientais
(Relacionamentos e Parcerias
“Sustentaveis”)

Analisar os beneficios
econdmicos, sociais e
ambientais de projetos
desenvolvidos em parceria
na diade cliente-
fornecedor.

A cooperacao entre
integrantes da cadeia de
suprimentos gera
beneficios econdmicos,
sociais e ambientais.

Identificar as barreiras das
parcerias socioambientais
entre as empresas
consumidoras e
fornecedoras.

A extensdo das
preocupacdes sociais e
ambientais ao longo da
cadeia de suprimentos é
prejudicada por limitagBes
nos processos de
cooperacao entre clientes e
fornecedores, e de
comprometimento com as
questdes sociais e
ambientais.

Obtém beneficios ambientais, sociais
e econdmicos nos processos de
cooperacao com empresas
integrantes da cadeia de suprimentos.

Quadro 8 - Relacdo entre objetivos, proposicbes e s

elecdo do estudo de caso
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Objetivos Especificos

Instrumento de coleta de
dados

Fontes dos dados

Apresentacao e
Andlise dos Dados

Identificar as iniciativas ambientais
envolvendo integrantes da cadeia
de suprimentos.

Roteiro A - questbes:
Gestéo Ambiental

Participacdo e Influencia de
Clientes e Fornecedores em
projetos ambientais

Primarias: entrevistas com gestores
ambientais

Secundarias:

Paginas da Internet

Revistas de grande circulagéo
Informativos das empresas
Balanco Social

Contextualizacdo dos Casos

Informac8es gerais sobre as empresas
focais em estudo

Perfil ambiental das empresas focais
em estudo

Iniciativas em GSCS:

Breve descricao de todas as iniciativas
encontradas ligadas a gestédo
sustentaveis da cadeia de suprimentos

Analisar os beneficios ambientais
e 0s ganhos de competitividade de
projetos desenvolvidos em
parceria.  na diade cliente-
fornecedor.

Identificar as barreiras para a
cooperacao entre empresas
consumidoras e fornecedoras em
acOes ambientais.

Roteiros B (clientes) e C

Primérias - entrevistas com gestores

(fornecedor) - questdes:

Descricdo do Projeto

Relacionamento com Clientes
e Fornecedores

Beneficios obtidos com o
projeto

Barreiras na execucao do
projeto

das areas de:

Meio Ambiente e Seguranca do
Trabalho (entrevistados A e B);

Desenvolvimento de Fornecedores
(entrevistado G);

Desenvolvimento de Produtos
(entrevistado E);

Producéo (entrevistado C); e,
Gestéo de Projetos (entrevistado F).
Secundarias:

Manual para Fornecedores

Folders e manuais de fornecedores

Relato dos Casos:
Descricdo dos Projetos;
Andlise dos Beneficios
Identificac@o de Barreiras

Quadro 9 - Relacao entre objetivos e procedimentos

de coleta e analise dos dados
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5 RESULTADOS

Conforme mencao no capitulo de método de pesquisa, a segunda etapa do
estudo de caso mudltiplo (YIN, 2001) refere-se a conducdo e a elaboracdo de
relatérios individuais dos casos. Portanto, esta se¢do apresenta os relatérios dos
casos das empresas ALFA (setor de implementos rodoviarios) e BETA (setor de
autopecas para a industria automotiva) relativos a gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos. Para fins de contextualizacdo dos casos, as subsecfes a seguir
abordam o ambiente de negocio, salientando informagBes sobre mercados e
produtos, e a gestdo socioambiental das empresas ALFA e BETA.
Subsequentemente, descrevem-se algumas iniciativas relacionadas a uma gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos com o intuito de destacar a relevancia dos

casos selecionados.

5.1 PERFIL ALFA S.A.

A ALFA S.A. Implementos e ParticipacOes refere-se a um conglomerado de
empresas que atuam nos segmentos de implementos para transporte rodoviario,
ferroviario e fora de estrada, bem como de autopecas e servicos. A empresa
controladora ALFA S.A. Implementos e Participacdes - produtora de reboques, semi-
reboques, vagodes ferroviarios e silos - detém os seguintes percentuais do Capital

Total das oito empresas controladas diretas:

a. 100% da ALFA Argentina S.A.— fabricante de reboque (carga seca e
graneleiro) e laterais para semi-reboques e também importadora e
distribuidora da GAMA Veiculos;

b. 100% da GAMA Veiculos Ltda. — fabricante de caminhdes fora de estrada,

equipamentos florestais e retroescavadeiras;

c. 45% da BETA S.A.— produtora de materiais de friccao;
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d. 51% da OMEGA Sistemas Automotivos Ltda. — fabricante de freios a ar

para veiculos comerciais;

e. 23% da ETA Sistemas Automotivos Ltda.— fornecedora de vigas de eixos,

suspensodes e elementos de rodagem para veiculos comerciais;

f. 51% da IOTA Brasil Sistemas Automotivos Ltda.— fabricante de
componentes de acoplamento e de articulacdo entre veiculos-trator e

veiculo rebocado;

g. 100% da ALFA Consoércios — administradora de consorcios para
financiamento dos produtos do grupo (implementos rodoviarios e

agricolas); e

h. 100% da SIGMATECH Tecnologia e Fundicdo Ltda.— em obras de
implantacéo, estara voltada a producdo de componentes em ferro fundido

nodular para fornecimento as empresas ALFA S.A.

As empresas localizam-se em parques industriais no Brasil e na Argentina,
possuindo duas plantas industriais em Caxias do Sul, uma em Guarulhos, uma em
Rosario e outra em San Martin. Além disso, possuem oito escritérios internacionais —
sitiados nos Estados Unidos, México, Chile, Alemanha, Marrocos, Africa do Sul,
China e Dubai — trés unidades de montagem e distribuicdo em Marrocos, Argélia e
Quénia — e dois centros de distribuicdo nos Estados Unidos e na Argentina.

Conforme relatorio anual dos administradores, a ALFA S.A. Implementos e
ParticipacOes obteve um faturamento (receita bruta total - incluidas as vendas entre
as empresas) de 3,6 bilhdes de reais e um lucro liquido consolidado de 173,4
milhdes de reais em 2007, representando um aumento respectivo de 24,4% e 25,5%
referente ao ano anterior. No exercicio de 2007, a receita liquida consolidada
ultrapassou 2,5 bilhdes de reais, da qual 48,2% correspondem ao segmento de
implementos rodoviarios e veiculos especiais, 50,3% ao de autopecas e sistemas, e
1,5% ao de servicos e outros. A empresa ALFA™ implementos rodoviarios e
ferroviarios representa o maior percentual dessa receita 42,7%, seguida pela ETA de
sistemas de suspensdo 19,6% e pela BETA materiais de friccdo 16,1%. As

exportacdes consolidadas atingiram US$ 235,0 milh6es em 2007, um crescimento

> A ALFA S.A. Implementos e Participacdes € denominada neste estudo apenas como ALFA quando
se tratar apenas da divisao de implementos rodoviarios e ferroviarios, ou seja, excluindo as atividades
e resultados das outras empresas por ela controlada.
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de 13,6% em relagdo ao exercicio anterior, das quais as empresas ALFA e BETA
representam 44% e 33% respectivamente. A ALFA é considerada uma das cinco
maiores fabricantes mundiais do setor de reboques e semi-reboques. Enquanto a
BETA é a maior fabricante latino-americano de materiais de friccdo e considerada
uma das cinco maiores empresas mundiais do setor. No mercado brasileiro, a ALFA
Implementos encerrou 2007 com uma participagdo de 37% do segmento de
reboques e semi-reboques, e 43% da producdo nacional. Por sua vez, a BETA
responde por 95% do fornecimento de lonas pesadas (para veiculos comerciais),
60% de lonas leves e 35% de pastilhas de freio (para carros de passeio) para as
montadoras instaladas no Brasil. Ela também é lider do mercado nacional de

reposicao de materiais de friccdo com 50% de participacéo.

A expressividade das empresas ALFA e BETA no mercado, sobremaneira no
mundial, acarreta constantes pressdes de stakeholders para a definicdo de uma
politica socioambiental que oriente as acfes de todos os participantes do grupo.
Uma vez que 0s respectivos principios e praticas vao servir de suporte para as
exigéncias e orientagcbes aos outros membros da cadeia de suprimentos. Essa
analise também propicia como essas organizacfes vem evoluindo em termos de
conceitos e abordagens para um comportamento pré-ativo diante das questdes

sociais e ambientais.

5.2 GESTAO SOCIOAMBIENTAL

As questbes socioambientais sdo abordadas em diferentes itens do Guia de
Conduta Etica adotado pelo grupo de empresas ALFA S.A. Implementos e
Participacfes. A exemplo dos principios corporativos, o documento destaca que a
preservacdao da imagem da empresa “é compromisso de todos, no trabalho, nas
relacbes sociais e nas relagcbes com o meio ambiente”. Em relacdo ao meio
ambiente € compromisso da empresa “projetar e pér em operacdo instalacées e
sistemas de forma a minimizar riscos e impactos ambientais dos seus processos,
através da aplicacdo das melhores praticas ambientais e de seguranca, atendendo

ao estabelecido na legislacdo e normas em vigor”. Assim, € também compromisso
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dos funcionarios “agir com respeito, responsabilidade e empenho, visando preservar
0 meio ambiente, conforme normas e politicas da empresa”. Conforme declaracdo
do presidente da ALFA S.A. Implementos e Participacbes no relatério anual dos

administradores de 2007, a empresa busca a sustentabilidade atraves da:

[...] interacdo com a comunidade, apoiando iniciativas de carater social e
cultural, com o meio-ambiente, ampliando e melhorando o tratamento de
residuos e efluentes, bem como acdes de preservacéo de flora e fauna, nos
da a certeza do dever cumprido e da visdo de perpetuidade,
responsabilidade de todos nos.

Nesse relatorio, a sustentabilidade da ALFA S.A. Implementos e Participacfes
€ abordada sob cinco principais aspectos (dimensfes): da qualidade, do valor
adicionado aos acionistas, da gestdo de pessoas, das agcdes com a comunidade e

do meio ambiente.

Em relacdo a qualidade, sdo adotados critérios conforme 0s programas
nacional e gaucho da qualidade e produtividade (PQN e PGQP), bem como as
normas da ISO 9000 e ISO/TS 16949 (gestao da qualidade automotiva). Além disso,
a implementacéo e certificagdo de normas como a ISO 14001, OHSAS 18001 e SA
8000, direcionadas as questdes socioambientais, também fazem parte da gestdo da

qualidade.

Nas relacbes com os shareholders, a companhia busca a transparéncia,
divulgando os resultados financeiros através da publicacdo de relatérios e da
participacdo e promocdo de eventos e reunides com diferentes publicos (mercado
financeiro e de capitais, acionistas, potenciais investidores e imprensa). O relatério
anual dos administradores de 2007 destaca a distribuicdo do valor adicionado
(lucros retidos, dividendos, financiadores, tributos e empregados), que chegou a
983,2 milhdes de reais. Esse documento também salienta o desempenho no
mercado de capitais, que estimou o valor da companhia em bolsa (BOVESPA) em

2,8 bilhdes de reais e o valor das acdes em bolsa em 17,25 reais.

A politica de gestdo de pessoas das empresas objetiva “criar um ambiente
que propicie um clima organizacional saudavel, onde os funcionarios se
desenvolvam e inovem permanentemente”. Para tanto, a companhia possui um
programa para proporcionar a educacdo permanente (formal e informal) dos

funcionarios, promovidos em parcerias com universidades e empresas
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especializadas em treinamento. Além disso, promove outros programas como o de

preparacao para a aposentadoria e o de sucesséo de gestores.

Na relacdo com a comunidade, as empresas desenvolvem programas
voltados para criancas e adolescentes “com menos oportunidades sociais e
econdmicas”. Através do “centro de educacdo livre” buscam prepard-los para o
exercicio da cidadania e do centro de preparacdo profissional propiciar-lhes a
insercdo no mercado de trabalho e a inclusdo social. O grupo de empresas também
possui um programa de voluntariado, estimulando funcionarios a participarem de

atividades solidarias com a comunidade.

Por fim, o sistema de gestdo ambiental implementado nas empresas busca
“racionalizar e prevenir impactos ambientais decorrentes do uso de recursos naturais
e da geracao de residuos”. A estruturacédo desse sistema viabiliza o planejamento de
acOes e o monitoramento de alguns indicadores compartilhados: “consumo de agua
e geradores de energia (energia elétrica, gas natural, lenha e diesel); volume de

efluente gerado; e, quantidade de residuos enviados para co-processamento”.

A evolucéo dos sistemas de gestdo ambiental das empresas focais em estudo
é retratada nas subsecfes a seguir, salientando as condutas da empresa e 0s
pensamentos dos gestores em relagdo as diretrizes ambientais tracadas. Abordar a
gestdo ambiental das empresas em estudo é importante devido ao pressuposto de
que ha uma trajetéria das estratégias de gestdo socioambiental, que parte do
simples controle de poluicdo até a uma formal gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos, ou mesmo a prépria sustentabilidade. Além disso, a gestdo ambiental
faz parte de um dos processos da GSCS. Contudo ndo é um caso especifico de
estudo, pois ndo ha evidéncias da efetiva participacdo de membros da cadeia de

suprimentos nas ac¢des de manufatura limpa.

5.2.1 Sistema de Gestdo Ambiental na empresa ALFA

A empresa ALFA possui um programa de seguranca, saude e meio ambiente

com base nas determinacdes e exigéncias das normas ISO de Gestdo Ambiental e
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“funciona exatamente como uma ISO 14000 e uma OSHAS 18000, em que se faz
auditoria periddica, plano de acao, indicadores, melhoria continua” (entrevistado A).
A implementacao do sistema de gestdo ambiental iniciou em 2001 e foi efetivada em
2004, o qual deve ser certificado, conforme “decisdo do planejamento estratégico
[...]” (entrevistado A) em 2008.

Conforme depoimento da entrevistado A, a empresa “ano a ano cresceu nas
guestdes ambientais”. Em 1995, iniciou com programas de separacao de residuos e
campanhas para utilizacdo de equipamentos de seguranca, bem como instalou e
colocou em operagéo a estacao de tratamento de efluente para atender o complexo
industrial. No periodo de 1997 a 1999, dedicou-se a destinacdo dos residuos,
construindo o pavilhdo de residuos perigosos e uma célula de residuos néo

perigosos e ndo passiveis de reciclagem.

Devido a preocupacdo da ndo geracdo de residuos e a identificacdo de
oportunidades para melhorias ao longo do processo produtivo, a empresa mudou o
foco ao adotar a metodologia de Producdo mais Limpa em 1999. Para tanto, a
empresa buscou a consultoria do Centro de Tecnologias Limpas (CNTL) e também
formou um ecotime coordenador e 10 ecotimes nos setores de pintura, caldeira e
montagem, envolvendo um total de 67 pessoas e de 2.860h ao ano de trabalho.
Apés os levantamentos e avaliacdes durante o periodo de 1999 a 2005, foram
observadas minimizacdo de residuos e emissdes na fonte com a substituicdo de
materiais (luvas, papéis de isolamento,...) e a melhoria de processos (recirculacao
de &gua, polimento dos tanques, tratamento de emulsfes oleosas, alteracdes nos
equipamentos e esteira de pintura). No geral, os investimentos em P+L desse
periodo totalizaram 358 mil reais, reduzindo os custos em mais de 1,3 milhdes ao

ano.

Para o entrevistado A, o programa é um diferencial da empresa, pois ha uma
avaliacdo de adequacdo aos critérios ambientais desde o momento da concepcéo
dos projetos, verificando quais “alternativas e quais 0s impactos que vao causar’.
Para ela antes do programa “[...] estavam s6 apagando incéndio e correndo atras de
onde vem o residuo, ninguém sabia que ia entrar no processo”, mas “hoje a
metodologia de tecnologias limpas, [...] faz parte do sistema de seguranca, saude e
meio ambiente”. Ao manter o0s ecotimes trabalhando, possibilita que eles

“enxerguem oportunidades [...] para melhor aproveitamento de matérias-primas,
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agua e energia”. E acredita que disseminaram o programa pela empresa, afirmando
gue “hoje as pessoas, em especial a area de engenharia, jA enxergam isso e néo
apenas a area de meio ambiente”. Assim, a empresa continua a busca por novas
oportunidades, desenvolve indicadores de avaliacdo e estimula a pro-atividade dos

funcionarios através de premiacfes de idéias.

5.2.2 Sistema de Gestdo Ambiental na empresa BETA

“A BETA tem certificacdo 1SO 14001 desde 1999”, a qual é decorrente da
exigéncia dos “[...] clientes que sdo montadoras e clientes da Unido Européia”
(Entrevistado B). Além disso, o controle ambiental apresentou resultados positivos
com a minimizacdo de residuos no processo produtivo, que “no passado gerava

1000 toneladas de residuos ano, hoje [...] gera 300 toneladas/ano” (Entrevistado B).

A gestdo ambiental da BETA controla os niveis de geracdo de efluentes, de
emissdes atmosféricas e de residuos solidos, através da estacdo de tratamento de
efluentes (ETE), exaustores e central de residuos. Os efluentes liquidos de origem
industrial decorrem de alguns processos produtivos, mas em pouca quantidade
porque a matéria-prima € p6. H& “muito material particulado dentro da fabrica, entdo
todo o ponto de manuseio de p6 tem uma succ¢do, um aspirador de pd”, e junto aos
gases “vai para o sistema de exaustao” (Entrevistado B). Esse sistema “[...] tem uma
linha imensa de exaustores, tem lavador de gas e queimador de gas nas estufas,
para nao ter emissdo de poluente [...] para justamente a gente cumprir todas as
emissdes” (Entrevistado B) legalmente determinadas. Em se tratando dos residuos,
h& uma central de residuos perigosos, para armazenagem antes da destinacao final,
e uma célula de residuos os quais podem ser encaminhados para a reciclagem ou

COo-processamento.

Para a obtencé@o da melhoria continua foram definidas metas e ac¢des para o
sistema de gestdo ambiental. Essas metas incluem a reduc¢éo do consumo de agua
potavel, gas e energia elétrica, além da minimizacdo de residuos nos processos
produtivos. As a¢des correspondem a grupos de trabalho, que no caso do consumo

de agua participaram desde a identificacdo de “[...] vazamentos, que € uma coisa
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simples, até ampliacdo de rede de efluentes” (Entrevistado B). Além disso,
promovem campanhas de conscientizagao para a redugcédo do consumo e de estudos
de novos pontos para a utilizacdo de efluente tratado. Para a reducdo do uso de
energia foi criada “uma comissao interna de gerenciamento de energéticos, € uma
equipe multifuncional” (Entrevistado B), em que participam pessoas das areas de
meio ambiente, manutenc¢do, laboratorio e fabrica. Essa equipe faz analises ponto-
a-ponto na empresa para identificar a ociosidade ou desperdicios do sistema
energético. Para tanto, a comisséo conta com outras “frentes de trabalho” a exemplo
do programa 8S (oito sensos) “que um dos S é evitar desperdicios” (Entrevistado B).
Esse programa tem um “check list que mensalmente é feita uma auditoria”
(Entrevistado B) que pontua o0s setores se encontrarem um vazamento ou
desperdicio atribui perda de pontos, entdo acarreta mais conscientizacéo e busca da
solucdo do problema. Em se tratando dos residuos, a empresa esta encerrando um
aterro industrial e comec¢ando a enviar o residuo para co-processamento. Apesar do
“custo ser bem mais elevado”, devido ao gasto com transporte (800 KM), a empresa
“nao fica com um passivo ambiental” (Entrevistado B). E “mesmo mudando o destino
dos residuos” é necessario “continuar monitorando o aterro, porque se der algum
problema sado responsaveis sempre” (Entrevistado B). Por sua vez, o co-
processamento é feito por uma Cimenteira, em que o0 residuo torna-se um
subproduto, mesmo em uma fracdo muito pequena, ao ser incorporado na
fabricacdo do cimento. Com esse processo a BETA recebe um certificado de

destinacao final, “dizendo que o residuo foi destruido” (Entrevistado B).

As empresas ALFA e a BETA apresentam mais do que medidas de controle
da poluicdo, elas estdo fortemente preocupadas em medidas de prevencdo, ao
investirem em programas para identificar oportunidades de reducdo no uso de
materiais, dgua e energia, e de producdo de residuos. Com isso, auferiram
beneficios, ndo sbé ambientais, mas também em produtividade e custos, além de
uma seérie de prémios e destaques, legitimando as empresas como responsavel

ambientalmente.
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5.3 INICIATIVAS EM GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Apesar da soélida gestdo ambiental, o grupo de empresas ALFA S.A.
Implementos e Participacbes ndo apresenta um programa especifico para a
extensdo dos conceitos ambientais ao longo da cadeia de suprimentos. Entretanto,
as empresas estudadas apresentam algumas iniciativas envolvendo a questao
ambiental e outros membros da cadeia de suprimentos, caracterizando um avanco
em direcdo a implementacao de uma resposta ambiental mais pré-ativa, voltada para

o0 desenvolvimento sustentavel.

Segundo o0 entrevistado A, a companhia ALFA S.A. Implementos e
ParticipacOes utiliza um sistema padréao de selecéo e avaliacdo de fornecedores, aos
quais sdo solicitados “no minimo [...] uma licenca ambiental (LO) [...] e dependendo
do grau de impacto do produto deles tenha, eles vao ter outras restricdes”. Esse
sistema tem por base as normas da ISO/TS 16949, as quais tratam das questdes de
qualidade exigidas pelas montadoras de automéveis (Entrevistados A e G). Além
disso, apresentam relacdo com as normas ISO 14000 referentes a gestdo ambiental,
as OSHAS 18000 relativas & saude e a seguranca no trabalho e também a SA 8000

relacionada a responsabilidade social (Entrevistados A e G).

Os critérios e as regras de fornecimento do conglomerado ALFA S.A.
Implementos e Participacfes estdo definidos no manual para fornecedores, que foi
desenvolvido conjuntamente pelos profissionais dos diversos setores de compras.
Esse manual comporta itens referentes a “capacidade produtiva, seguranca do
trabalho interno e da prépria cadeia de suprimentos do fornecedor” (Entrevistado G),
contendo indicadores relativos a objetivos e critérios de monitoracdo e avaliacdo de
riscos. No que tange as questbes ambientais, os requisitos de avaliacdo dos
fornecedores envolvem o acompanhamento e a conformidade legal, as politicas de
controle e prevencao da poluicdo e de acidentes, o controle de materiais perigosos e
a avaliacdo do comprometimento dos funcionarios. Em relacdo a responsabilidade

social, os critérios envolvem a adocdo de um codigo de ética nas relagbes com os
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stakeholders, de politicas para evitar a discriminacgéo, o trabalho infantil e o trabalho

escravo, de monitoragéo da legislacao trabalhista e de préaticas de remuneracéao.

Caso o fornecedor ndo atenda aos requisitos, “ele deve desenvolver um plano
de acdo para a adequacdo a norma, ndo é exigido a certificacdo, mas que o
fornecedor atenda os critérios da norma” (Entrevistado G). Assim, se a empresa
avaliada atender a 50% dos itens do questionéario de sele¢éo, contido no manual de
fornecedores, ela esta apta a fornecer as empresas ALFA S.A. Implementos e
Participacbes e participar do programa de desenvolvimento do fornecedor. A
empresa ao ser homologada ao sistema (Portal de Fornecedores na Internet)
“recebe uma senha de acesso, [...] podendo obter informac¢des quanto as nao-
conformidades e a classificacdo no IGDF (indice Geral de Desempenho do

Fornecedor)”, além de entrar para o cronograma das auditorias (Entrevistado G).

Os critérios ambientais também séo solicitados aos distribuidores, através do
programa chamado PQDR, Procedimento de Qualidade do Distribuidor, pois ha
“uma preocupacdo de que eles tenham mais ou menos a mesma conduta e a
mesma cara dos procedimentos” da empresa (entrevistado A). “Esse PQDR tem
critérios de gestdo ambiental, o distribuidor tem que seguir no minimo a legislagéo”,
mas também outros fatores, que no caso da ALFA definiu como importantes: o
sistema de coleta seletiva e o sistema para tratamento de efluentes. Contudo, os
critérios sdo diferenciados de acordo com os padrdes de distribuidores, pois “alguns
s6 fazem revenda e outros procedimentos de oficina” (entrevistado A). Além disso, o
programa € passivel de auditoria, em que “algumas pessoas sdo treinadas para
avaliar os distribuidores [...], se eles estdo seguindo os critérios ou ndo” (entrevistado
A).

Diferentemente da implementacdo do programa com distribuidores, ndo ha
um procedimento padrdo ou uma sistematica relativa aos clientes, devido as
restricbes técnicas e de custos para os retornos de produtos. Existem algumas

praticas ou boas condutas ambientais, mas que nao sao sistematizadas.

A exemplo de retorno dos furgdes frigorificos da empresa ALFA, os quais
possuem o “[...] poliuretano, que é a chapa de isolamento, € um material que o
distribuidor n&do teria onde colocar”, mas a empresa tem “condi¢cées de destinar de
forma adequada” (entrevistado A). Porém, “ndo é uma pratica, ndo € o sistema, nao

€ que todo o furgao tenha de ser devolvido”, apesar de ja ter “uma organizacao para
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voltar, para ser destinado internamente [...]” (entrevistado A). Segundo o
entrevistado A o “foco era produzir e fazer o produto sair”, mas agora os retornos
sdo “uma demanda de planejamento estratégico”. Além disso, destacou que o
produto da ALFA é “basicamente ac¢o e carbono, o que nao tem dado problema para
o consumidor, que vai entrega-lo a algum ferro-velho quando terminar a vida util, ele

vai conseguir dar a destinacdo tranquilamente” (entrevistado A).

Diferentemente da ALFA, o principal motivo do nao retorno na empresa BETA
é a dificuldade de reaproveitamento ou reciclagem dos produtos, devido ao desgaste
e a contaminacgdo por 6leos, em especial, das lonas e pastilhas de freio apds o uso.
Ainda em relacdo as questdes logistica a empresa BETA “tem um projeto de
reutilizacao de pallets, de madeira certificada, fabricada pelo fornecedor de fibra-de-
vidro que por sua vez é reutilizada ou reciclada também por um consumidor dos
EUA” (Entrevistado F).

Em relacdo as mudangas quanto a produtos a ALFA busca oferecer aos
clientes “menos peso por produto, [...] para colocar mais carga, [...] € uma melhor
vedacdo para evitar perdas, exemplo de transportes de grdos [...], otimizando o
transporte” (entrevistado A). Alguns estudos muitos recentes estdo envolvendo
analise de ciclo de vida, para que “realmente essa metodologia seja incorporada a
empresa, que se faca a selecdo de materiais pensando na analise de ciclo de vida”.

Porém, o entrevistado A informou que essa andlise ainda esta no campo das idéias.

Apesar de apresentar iniciativas que consideram critérios sociais e ambientais
no processo de compra (manual de fornecedores) e na relacdo com o0s
distribuidores, algumas tentativas de retorno e modificagcbes em produtos, as
empresas ALFA e BETA ainda estdo distantes de implementar sistematicos
processos de compra verde, de logistica reversa e ecodesign. Isso porque nao
adotaram as variaveis sociais e ambientais em um nivel estratégico de deciséo,
apenas no campo das decisbes operacionais das organizagcbes. Entretanto, duas
parcerias entre essas empresas e seus fornecedores destacaram avangos nos
processos de desenvolvimento de produto e processo, as quais foram o0s principais

casos focados neste estudo descritos a seguir.
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5.4 CASO ALFA — PROJETO DE CENTRO DE PINTURA (E-COAT, TOP-COAT)

A ALFA firmou parceria com a empresa alema DELTA para a montagem de
um novo centro de pintura de pecas automotivas (chassis), em uma area de 15 mil
metros quadros, localizada no parque industrial da ALFA S.A. Implementos e
Participacbes em Caxias do Sul. A DELTA atua no segmento de bens de capital e
possui tecnologia avancada para o tratamento de superficies, atendendo o setor
automotivo em varios paises e a montadoras no Brasil, além dos fabricantes da linha

branca (ver Apéndice E).

Segundo o coordenador do projeto, representante da empresa ALFA
implementos rodoviarios, “esse € um projeto de alto investimento, uma questao
estratégica” que atende a expectativa da empresa de “sempre busca inovar [...] ao
desenvolver produtos e processos” (entrevistado C). Em 1994, a empresa decidiu
pela mudanca de processo, especialmente, na area de pintura, iniciando uma
pesquisa para avaliacdo das necessidades de producdo, das expectativas dos
clientes e da tecnologia mais adequada ao processo produtivo da ALFA. Apenas em
2003, apos avaliar “alternativas tipo a galvanizacdo a fogo, duplicacdo do sistema
atual de pintura, [...] conseguiram pontuar que a melhor alternativa seria E-coat”

(entrevistado C).

5.4.1 Descri¢cdo do projeto

O novo centro de pintura para chassis da empresa ALFA contara com as
tecnologias de jateamento automatizado, pintura eletroforética (e-coat) a base
d agua, acabamento final (top-coat) em liquido ou p6. O sistema de jateamento
consiste em jateamento com granalha de aco e sistema de retencéo de particulados,
conforme padrfes internacionais. O sistema de pintura Eletroforética (e-coat) que

ser& utilizado, consiste em mergulhar uma peg¢a metalica em um banho de tinta
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diluida em agua, através da qual se faz passar uma corrente elétrica continua. Desta
forma, a pintura ocorre pela migracdo das particulas dos pigmentos suspensos na
agua que serao depositados nas pecas por meio de um fluxo de corrente elétrica. O
sistema Top-Coat € uma pintura de acabamento final em poé-poliester, isento de

solventes organicos volateis.

5.4.1.1 Processo de pintura com o sistema e-coat

O processo de pintura eletroforética (e-coat) € um sistema de aplicacdo de
cobertura anticorrosiva e homogeneidade de acabamento de superficie através de
processos de eletrodeposicdo de tinta. O sistema e-coat abrange cinco principais
etapas: recebimento, limpeza e pré-tratamento, pintura, lavagem e estufa de cura

(ver figura 5).
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a. Recebimento das pecas:

As pecas sao recebidas através de um sistema de transportadores e carretas
posicionados nas gancheiras, as quais apresentam caracteristicas especiais para
cada tipo de peca. O controle de especificacdo e movimentacdo das pecas €

realizado por um sistema de codigo de barras.
b. Limpeza e pré-tratamento:

O sistema de limpeza e pré-tratamento utiliza banhos das pecas em oito
estagios de fosfato de zinco tricatibnico (desengraxe, enxaguie, ativacao,
fosfatizag@o, enxague profundo, selagem e enxagie). O objetivo desse processo é
limpar as pecas e aplicar uma camada superficial de fosfato que garante protecao
adicional a peca e melhora a ancoragem da tinta. O tempo de vida dos banhos de
limpeza pode ser incrementado substancialmente pela divisdo em mdltiplas zonas ou

pelo uso de separacdo continua de oleo.

gt

c. Processo de pintura com o sistema e-coat

Apoés pré-tratamento, as pecas sao imersas em uma solucéo de tinta a base
de agua com baixa concentracdo de solidos. Neste momento, € aplicada uma
diferenca de potencial elétrico entre as pecgas (catodo), e os eletrodos (anodos),
fazendo com que as particulas sélidas migrem e se depositem nas pecgas.
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Figura 6 - Sistematicas anddina e catddica do siste  ma e-coat

Fotografia 2 - Cabines de pintura e-coat

d. Lavagem

Apés a pintura e-coat as pecas passam por um banho, de dois estagios de
lavagem, chamado ultrafiltrado. A finalidade é lavar as pecas, retirando o excesso de
particulas sélidas (tinta) que ndo aderiram adequadamente as pecas.

e. Estufa de cura

No ultimo estagio do processo de pintura e-coat, as pegas passam por uma
estufa para efetuar a cura do filme, garantindo alta resisténcia contra corrosdo. As
estufas utilizam um sistema direto e indireto de aguecimento, o qual pode utilizar
Oleo, gas, energia elétrica, ou sistemas de recuperacao de energia, como de agua
quente, vapor, etc.
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Fotografia 3 - Estufa de cura

5.4.1.2 Processo de pintura com o sistema Top-Coat

E um processo de pintura complementar ao e-coat, destinado a pecas que
necessitem de maior apelo estético ou de uma outra aplicacdo de pintura para
acabamento. O processo caracteriza-se pela pulverizacdo de po sobre a superficie
das pecas, criando um campo eletrostatico entre a pistola de pintura e a peca. Ao
atravessar esse campo, 0 poO carrega-se eletrostaticamente e se fixa na peca, que

esta aterrada e em poélo oposto. Esse processo pode ser manual ou automatizado.
a. Cabine de pintura a p6 manual:

Totalmente de vidro, esta cabine é utilizada para pequenos volumes e cores
diversas. O sistema de recuperacdo e reciclagem de pé é efetuado através de
ciclone, que permite trabalhar com varias cores. As paradas para limpeza séo
inferiores a quinze minutos. A troca de cores é realizada pelo reposicionamento das
cabines sob o transportador. Este processo permite que, enquanto aplica-se
determinada cor na linha de producdo, a outra cabine esteja sendo devidamente

limpa e programada com a nova cor.
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Figura 7 - Cabine de pintura manual

b. Cabine de pintura a pé automatica:

Totalmente confeccionada em aco inoxidavel polido, a cabine de pintura a po
automatica € utilizada para grandes volumes e uma Unica cor. A aplicacéo é feita
através de pistolas eletrostaticas automaticas, que utilizam sensores de identificacéo
e comandam o ON/OFF dos aplicadores.

Fotografia 4 - Cabine de pintura automatica

c. Estufa de cura:

Para finalizar o processo de pintura top-coat, as pecas também passam por
uma estufa que polimeriza as particulas, formando uma cobertura sélida e atingindo
altos niveis de resisténcia mecanica e quimica.
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5.4.2 Relacionamento cliente-fornecedor

Ao necessitar evoluir com o conceito E-coat/Top-coat, a empresa ALFA
implementos rodoviarios buscou um parceiro para esse projeto”, para isso avaliou
“as melhores tecnologias em nivel mundial” (entrevistado C). A definicdo da empresa
ALFA pelo fornecedor DELTA envolveu ndo s6 a melhor tecnologia, mas também o
sucesso de “um ensaio do sistema, [...] com o upgrade de equipamentos de pintura”
da empresa fabricante de freios (OMEGA) do grupo ALFA S.A. Implementos e
Participacbes (entrevistado C). Essa renovacdo de equipamentos resultou em um
primeiro centro de pintura, montado e gerenciado pela DELTA, que hoje atende a

varias empresas do grupo, conforme depoimento do entrevistado D:

Esse projeto que ja esta funcionando em torno de quatro anos e faz pintura
para ETA, IOTA, OMEGA e ALFA. A OMEGA ja tinha uma planta pequena
da DELTA para fazer pintura das pecas, porém havia a necessidade de
ampliar essa linha. E a DELTA propds fazer a ampliacdo, mas também
atender o restante do grupo. A proposta foi aceita, entdo se transferiu a
planta para um outro prédio e a ampliou para atender uma variedade maior
de pecas. [...]. E ja foi realizada uma nova ampliacdo, em funcdo do
aumento da demanda.

Ambos os coordenadores do novo projeto, representantes da ALFA e da
DELTA (entrevistados C e D), acreditam que essa experiéncia com a OMEGATECH
(o centro de pintura ja instalado) contribui para a contratacdo da empresa DELTA no
processo de implementacdo da planta e-coat/top-coat. E também concordam que o
bom desempenho dessa unidade é fator importante para a operacédo da planta e-

coat/top-coat, a exemplo do depoimento do entrevistado D:

Os resultados desse trabalho corporativo do grupo ALFA S.A. Implementos
e Participacdes com a participacdo da DELTA, eu acredito que tenha sido
tdo positivo que levou a ALFA a pensar na planta de e-coat e também na
operacdo e manutencdo dessa nova planta. [...] E isso, de certa forma
também assegurou a renovacao do contrato da OMEGATECH, pois traz um
beneficio para a ALFA se fechar também o e-coat. [...] A tendéncia é de que
continuem operando, mas isso também depende dessa nova planta, porque
o agendamento da DELTA é por metro quadrado e se fecha essa planta,
como consegue otimizar a mao-de-obra, vocé pode na renovacgdo ter um
diferencial de preco.

Outros dois projetos realizados na propria ALFA também colaboraram para a
relacdo de parceria com a empresa DELTA: a modernizac&o das cabines de pinturas

e de lavagem, e a central de abastecimento de tintas. Devido a “necessidade da
ALFA de pintar vagdes, em funcdo de contratos que ela recebeu” a DELTA
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desenvolveu as “cabines de pintura e também [...] as cabines de lavagem para
preparacdo do produto para ser pintado (entrevistado D)”. Esse projeto estd em
operacdo desde abril de 2007, porém ap0s o encerramento do contrato para a
producdo de vagbes, as cabines sao utilizadas apenas para os implementos
rodoviarios. A outra necessidade da ALFA de “centralizar todo o abastecimento de
tinta” também oportunizou a DELTA a desenvolver “uma central de tintas que
também estd em operacdo”. Situada atrds das cabines de pintura, essa central
possui grandes reservatorios de tintas, que séo diretamente abastecidos pelos
fornecedores. E também propicia um sistema recirculagdo de tinta através de um
longo encanamento que transporta tintas dos reservatérios as cabines de pintura.
Entretanto, o representante da DELTA salienta que o maior projeto é o e-coat, o qual
fara “a pintura toda do chassi” (ver Fotografias 5 e 6), ou seja, “o pré-tratamento e a
pintura de por imersao e depois a pintura de acabamento”, através de um processo
automatizado (entrevistado D).

Fotografia 5 - Semi-reboque plano 3 eixos Fotografi a6 - Cacamba sobre chassis

Entdo, em 2005, as empresas assinaram uma carta de intencdo para o
projeto. O projeto, desenvolvido conjuntamente pela ALFA e DELTA, definiu “desde
entradas e saidas, equipamentos, disposicdo e layout” (Entrevistado C). Segundo o
entrevistado D, esse longo processo de negociacdo e definicdo do escopo do
projeto, em especial, o detalhamento do projeto civii e da engenharia de
equipamentos, envolveu uma seérie de reunides com os profissionais de ambas as
empresas. E nesse processo o0s profissionais se depararam “com outras
necessidades que néo foram contempladas na proposta, nem por parte do cliente,
nem por parte da empresa que esté fornecendo” (entrevistado D). Para ele a revisdo
das necessidades do projeto pode se estender também para outras fases além da
definicdo do escopo, as quais acarretardo renegociacdo dos contratos. Assim, em

setembro de 2006, as empresas firmaram o contrato e iniciaram 0 processo de
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instalacdo do novo centro de pintura. Segundo o entrevistado C, “[...] a ALFA faz o
investimento e a DELTA faz o desenvolvimento do projeto. Toda a responsabilidade
técnica € da DELTA, e toda a aprovacao € de conjunto ALFA e DELTA”.

Conforme explicou o coordenador do projeto da empresa ALFA, 0 processo
de instalagéo se divide em diferentes etapas e componentes: “a parte de construcéo
civil, de equipamentos nacionais [...] e importados [...] e toda a parte de logistica e
movimentacao interna” (entrevistado C). Atualmente, o projeto esta em fase de
construcéo civil, a qual € gerenciada e contrata pela DELTA que desenvolve “todo o

projeto, toda a planta civil, o layout, os equipamentos” (entrevistado C).

Para a realizacdo dessa etapa a ALFA realizou um processo seletivo,
“processo de licitacdo, em que sete empresas de engenharia civil participaram”,
avaliando “questbes econdmicas e estratégicas, mas sempre com o aval da DELTA”
(entrevistado C). Por sua vez, a empresa de engenharia civil selecionada é
responsavel pela execucdo do projeto arquitetdnico, construcdo do prédio e
subcontratacdo de outras empresas de engenharia. Segundo o entrevistado C “séo
onze empresas [...] a fazer parte dos projetos” dessa planta, envolvendo “utilidades
como 0 gas, energia elétrica, agua industrial, vapor, ar comprimido, [...] protecédo
para incéndio, sistemas de seguranca etc...” (entrevistado C).

A ALFA também é responsavel pelo processo de licitagdo de empresas para o
fornecimento dessas utilidades e pela interface desses subprojetos, juntamente com
a DELTA. Para tanto, solicitaram aos fornecedores contratados a analise e avaliacédo
das propostas técnicas e comerciais e realizaram uma reunido férum para
apresentar e confrontar todos os projetos. Esse procedimento permite a avaliacdo
das “interferéncias fisicas, as especificacdes fisicas e técnicas, as normas [...]”
(entrevistado C). A exemplo do projeto de eletricidade é questionado se a planta,

descrito pelo entrevistado C:

vai consumir mais energia que todo o grupo ALFA, [....]. Isso tudo vai afetar
aregido e envolver [...] empresas de energia. [...] vamos ter que olhar toda a
parte de interferéncia fisica e de especificagfes de projeto, [...] vou ter um
retificador ali, que vai ser alimentado por um cabo. Isso vai mexer na
subestacao, vamos ter que amplia-la, fazer subestagGes rebaixadoras para
poder chegar no prédio.
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O fechamento do projeto compreende uma complexa matriz de decisdo, mas
que a partir da realizacdo de parcerias com os fornecedores e, em especial, contar
com a “forca técnica da DELTA”, conforme destacou o representante da ALFA

(entrevistado C), possibilita o fechamento de todo o projeto.

O entrevistado C ainda informou que a principal interface da ALFA com o
processo de instalacdo € a parte de recebimento, movimentagdo e estocagem de
materiais e equipamentos, devido a necessidade de utilizacdo do espaco interno dos
prédios e trAnsito no site da empresa. E importante para a ALFA também participar
das decisdes sobre a logistica do novo prédio, em razdo da necessidade de
movimentagdo das pecas e produtos com os prédios e de ligagcdo com 0s outros

processos produtivos ja existentes.

No entanto, o entrevistado C salientou que a movimentacdo dentro do centro
de pintura € de responsabilidade da DELTA, pois ela além de oferecer solu¢des de
acabamento de superficie é também especializada em fluxos automatizados de
materiais. A DELTA é responsavel pelo inicio das operac¢des da nova planta, ou seja,
pelo treinamento de funcionarios e contratacao de fornecedores segundo critérios da
ALFA. Conforme citado anteriormente, o processo de operacao e manutengcao da
planta e-coat pela DELTA ainda estd em fase de negociacdo. O entrevistado D
informou que além dos bons resultados obtidos pela DELTA em outros projetos na
ALFA, “o dominio das tecnologias, da operacdo dos equipamentos “ favorece a
contratacdo da empresa para a operacao e manutenc¢do do novo centro de pintura”.
E se ao contréario, for realizado pela ALFA, acarretaria maiores investimentos em
treinamento de mao-de-obra, além do “maior tempo para que a planta se torne

produtiva” ( entrevistado D).

5.4.3 Beneficios do projeto

Os entrevistados salientaram algumas vantagens do novo sistema como:
durabilidade do produto, eficiéncia do processo e menor impacto ambiental da

producéao.
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A exemplo dos beneficios em termos de qualidade, o entrevistado D destacou
que a implementacdo do projeto e-coat/top-coat “vai colocar os produtos da ALFA
compativeis com qualquer produto importado”. E que “a tecnologia a ser aplicada € a
mesma utilizada hoje na Europa e nos Estados Unidos”. A adequacéo do produto
da ALFA “as novas tecnologias que estdo hoje no mercado possibilitardo a ALFA a

concorrer com qualquer produto com o0 mesmo nivel de qualidade” (entrevistado D).

Em relacdo aos indicadores de qualidade, a entrevistado A destacou o alto
nivel de protecdo contra a corrosdo dos testes de névoa salina. O sistema E-coat
garantiu, em salt-spray e camara umida, 240 h e 150 h respectivamente, enquanto
gue o e-coat mais o top-coat assegurou 750h e 200h. Os entrevistados A, C e D
destacaram a alta produtividade e automatizagdo do processo e-coat, em
decorréncia da alta taxa de eficiéncia de transferéncia de material através das
propriedades elétricas da deposi¢do de tinta. Isso ainda possibilita a pintura em
areas de dificil acesso, a uniformidade da espessura do revestimento e evita
retrabalho por ndo formar pingos ou corrimentos no processo de pintura. E também
acarreta uma baixa perda de tinta, que € proxima a zero, incorrendo em beneficios

econdmicos e também ambientais.

N&o obstante a economia em custos oriundas das altas taxas de eficiéncia
dos processos e-coat e top-coat, o entrevistado D assegurou que o grupo ALFA S.A.
Implementos e Participacbes podera obter mais beneficios em custos com a
continuidade dos relacionamentos com a DELTA. Principalmente, se a DELTA
continuar a operacdo do centro de pintura, j4 instalado, da empresa OMEGA e
assumir o novo centro da ALFA. O entrevistado D reforgou isso dizendo: “se fecha

s6 a OMEGATECH € um preco, se fecha mais esse projeto tem um outro preco”.

Em relacdo aos beneficios ambientais o entrevistado D destacou que no
processo de pintura e-coat, a tinta de pré-tratamento “é a base de agua a qual utiliza
98% de agua e o restante um pouco de solvente e pastas para dar cor e aderéncia”.
O entrevistado A, gestor ambiental, acredita que a utilizacdo de tintas de base
aguosa torna esse sistema um dos mais seguros em termos de emissdo de
solventes, reduzindo também o perigo de fogo e facilitando o tratamento de
efluentes. Por sua vez, entrevistado D afirma que os todos os equipamentos sao
desenvolvidos para a minimizacdo do impacto ambiental, salientando que o prédio

do centro de pintura tera uma completa estacdo de tratamento de efluentes (ETE).
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Assim “toda a &gua [...] utilizada nesse processo sera tratada internamente nessa
ETE, nos padrdes exigidos pelas empresas controladoras ambientais” (entrevistado
D) antes de ser enviada a ETE orgéanica da ALFA. A agua também sera recuperada
no proprio processo através do sistema de ultrafiltragem, que é um ambiente
fechado com multiplos contrafluxos e técnicas de reciclagem. Os sistemas de
reaproveitamento de agua e tinta durante o processo de pré-tratamento, estdo

representados na Figura 8.
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Figura 8 - Processos de reaproveitamento

O processo de recuperacao e reciclagem de tinta também esta presente na
etapa top-coat, através de um sistema de aspiracdo com filtros de cartucho que
recuperam e reciclam o pé que ndo adere as pecas. Esse processo de reutilizacdo
do p6 pode alcangar uma eficiéncia de 98%, evitando perdas e residuos.

O entrevistado D ainda destacou que a planta gera residuo, mas que ja sao
previstos 0s processos de tratamento e reaproveitamento, através de um sistema de
identificacdo, armazenamento (em tambores) e controle de residuos. O projeto do
novo centro de pintura da ALFA busca garantir um correto sistema de controle e
destinacéo de residuos de acordo com a regulamentacdo dos 6rgaos ambientais,

conforme esclarece o entrevistado D:

O objetivo dessa planta é garantir que ndo saiam residuos néao previstos no
circuito normal de processo, como 0s vazamentos. Toda a parte que utiliza
produtos quimicos e sistemas para tinta tem bacias de contencédo [...] e
processos para recolher o produto. Nao sai nada da planta a ndo ser pelo
caminho oficial, [...] a agua pela ETE e os residuos retirados e armazenados
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em tambores [..] que serdo recolhidos e destinados por empresas
especializadas.

Conforme descricdo anterior da estufa de cura, o projeto também prevé a
recuperacdo de aquecimento (energia), através de um processo de oxidacéo termal

que recupera o ar e fornecimento energia (ver Figura 9).

Figura 9 - Sistema de recuperacéo de aquecimento

Na saida da estufa, um tunel de recirculacdo do ar externo evita altos niveis
de temperatura das pecas, e consequentemente, o desconforto no ambiente de

trabalho.

5.4.4 Barreiras na implementacao do projeto

Apesar dos diversos beneficios relativos a produtividade, a recuperacao de
matérias-primas e insumos, e consequentemente em custos, foram destacadas
algumas dificuldades na implantacdo do projeto e desvantagens do processo de
pintura. A principal barreira atribuida a esse projeto € o investimento inicial elevado,

o entrevistado C afirmou que

tem muito dinheiro envolvido nesse projeto, nds estamos falando de 57
milhGes de reais para uma planta, talvez seja 0 maior projeto individual da
ALFA [...] até agora, nenhum projeto teve tamanha grandeza em termos de
investimento e mudanca.

Os trés entrevistados também falaram da complexidade do projeto por
envolver varias areas, profissionais e empresas, a exemplo da etapa de construcéo

civil descrita no item 5.3.1. E mesmo na fase de definicAo de projetos ja
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demonstraram alguma resisténcia as mudancas do novo sistema de pintura. Em
relacdo a fase de implementacdo, o entrevistado D destacou a dificuldade de
“entender as expectativas do cliente em relagdo ao que comprou, 0 que ele espera,
[...] gue em um projeto grande como essa planta é comum fazer o realinhamento [...],
para que a planta realmente venha atender o que ele precisa”. Ele também afirma
gue devido ao tamanho da nova planta e da respectiva necessidade de méao-de-
obra, levara a empresa a um grande esforco de treinamento. Uma vez que
constatou dificuldade de encontrar pessoal capacitado em projetos anteriores, a
exemplo do restrito nimero de profissionais com conhecimento de automagéo na
regido de Caxias do Sul. Especificamente, em relacdo ao sistema pintura, a
utilizacdo do e-coat possibilita apenas uma cor Unica de pintura e o top-Coat

necessita de set up para cores diversas.
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5.5 CASO BETA - SUBSTITUICAO DE FIBRA DE AMIANTO POR FIBRA DE
VIDRO

A grande pressdo dos clientes do mercado externo, principalmente, as
montadoras de automoéveis européias, levou a empresa BETA a um processo de
substituicdo de matéria-prima: a fibra de amianto. Assim, para a total substituicdo da
fibra de amianto em todo o processo produtivo, a BETA desenvolveu uma nova
solugéo, conjuntamente com a ZETA, empresa fornecedora de fibra de vidro (ver
Apéndice F). No entanto, faz-se necessario compreender o porqué da exigéncia
desses clientes, abordando brevemente os problemas relativos a fibra de amianto e

0 movimento para controle e banimento do uso dessa matéria-prima.

5.5.1 A problematica do amianto

O amianto é uma fibra mineral natural (ver Fotografia 9), extraida de rochas
(ver Fotografia 10), a qual € utilizada, principalmente, nas industrias téxtil, plastica,
de papel e embalagens, em produtos para a construcdo civil (telhados, pisos,
isolantes térmicos,...) e inclusive em produtos de friccdo (EPA, 2000).
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Fotografia 7 - Fibra de amianto Fotografia 8 - Rocha para extracao de
Fonte: ICAM, 2008. amianto
Fonte: Remido, 2004.

Segundo a Agéncia Ambiental Americana (EPA, 2000), a exposicdo ao
amianto pode levar a cronicos efeitos a salide humana, inclusive o risco de cancer. A
inalagao ou a ingestao das fibras, cristalinas e multifilamentosas de amianto (durante
processo de extragcdo, manuseio, € uso de materiais e produtos) podem levar a
formacdo de placas pleurais (EPA, 2000, ICAM, 2008). Isso aumenta o risco da
asbestose e cancer pulmonar, e também de outros tipos de cancer como o
mesotelioma (em membranas pulmonares e abdominais) e o gastrintestinal (EPA,
2000, ICAM, 2008). Segundo o Centro de Estudos da Saude do Trabalho e Ecologia
Humana da Fundacdo Oswaldo Cruz — FIOCRUZ (O GLOBO, 2007), mais de dois
mil trabalhadores brasileiros, expostos ao amianto, morreram de cancer de pleura no
periodo de 1980 a 2003. Contudo, a mais frequente das doencas € a asbestose
(asbestosis) que consiste em lesdes do tecido pulmonar (ver Figura 10), causadas
por um acido produzido pelo organismo na tentativa de encapsular e dissolver as
fibras de amianto (ver Figura 11), causando dificuldade de respiracdo e muitas vezes
0 nao funcionamento dos pulmdes (EPA, 2000, ICAM, 2008).
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Figura 10 - Fibras de amianto instaladas nos Figura 11 - Defesas dos macrofagos contra a
alvéolos pulmonares fibra de amianto
Fonte: ICAM, 2008. Fonte: ICAM, 2008.

Em virtude dos sérios problemas a saude, o amianto ja foi banido em 48
paises. Porém no Brasil o processo de banimento de amianto, iniciado na década
1980, abrange apenas alguns estados e cidades brasileiras. Conforme o manual do
participante da X Plenéaria Nacional de Conselhos de Saude, realizada em 2002, os
estados do “Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, S&o Paulo e Rio Grande do Sul
[...]" aprovaram “[...] em suas instancias parlamentares, a proibicdo da producgéo e
comercializacdo dos produtos que continham fibras de amianto de qualquer tipo, no
sentido de garantir a saude dos trabalhadores e da populacdo” (BRASIL, 2002). Em
nivel nacional, outras resolu¢des e normas também prevéem o controle do amianto.
A exemplo da Resolucao do Conselho Nacional do Meio Ambiente n® 237 que exige
licenciamento ambiental (LO) dos processos de fabricacdo e uso de amianto entre

outros minerais ndo metalicos (BRASIL, 1997).

5.5.2 Descri¢cdo dos insumos e processo produtivo da empresa BETA

A fibra de vidro (ver Fotografia 13), antes de amianto, junto a resina fendlica
(aglomerante do compasito) torna-se o principal componente dos produtos de friccao
da empresa BETA. Os produtos sao resultantes de “uma mistura seca de resinas,

fibras, produtos minerais, lubrificantes, abrasivos” (entrevistado E).
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Fotografia 9 - Fibra de vidro picada para Fotografia 10 - Fibra de vidro
compostos

A exemplo da lona moldada em rolo, utilizada em equipamentos industriais,

descrita no quadro a seguir:

Descrigcdo: Material de fricgdo moldado, semi-flexivel, sem amianto fornecido em rolo com ou sem
insercdo de tela metalica na face interna, para aplicacdo. Por solicitagdo do cliente, podem ser
fornecidos com telas metélicas na face externa.

Uso para o produto: Em aplicacdo em veiculos e uso industrial

Nome do Fabricante: BETA

| Componentes e limites de seguranca |
|Componentes ||ACGIH TLV |
|Fibras Organicas ||2,0 fibras/ml |
|Fibras metalicas ||Nd |
|Si|ica, Silicatos ||O,1 mg/m3 |
|Coque, grafite, negro de fumo ||2,0 mg/m3 |
IResina Fendlica 5,0 mg/m3 |
|Borracha sintética ||5,0 mg/m3 |
|Oxidos Metalicos 10,0 mg/m3 |
|Outras cargas ||0,1mg/m33 |
|Tela metalica (opcional) ||nd |

Quadro 10 - Descricdo de componentes da lona moldad  a em rolo

Fotografia 11 - Lona moldada e lona trancada emrol o
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O processo de fabricacdo dos materiais de friccdo compreende as seguintes

etapas:
d. Recebimento e estocagem de matérias-primas;
e. Pesagem das matérias-primas para a composicado da mistura;
f. Homogeneizac&o da mistura;
g. Pré-prensagem ou conformacéo do produto a frio;

h. Prensagem ou conformacédo a quente para a fundicdo dos materiais, ou

seja, a fluidificacdo e a cobertura da resina por toda a compdsito;

i. Estabilizacdo térmica em que ocorre uma nova prensagem e a
estabilizacdo térmica por cozimento, para evitar inchamento, dilatacdes e

crescimento do produto;
j. Beneficiamento ou processo de usinagem das pecas; e,

k. Embalagem e Expedicdo — em que os produtos finais sdo identificados
para os processos rastreabilidade e distribuicao.

E importante salientar que o sistema de producdo inclui o processo de
reciclagem. Nesse processo o0s residuos oriundos do beneficiamento das pecas e
acrescidos pelos rejeitos do processo produtivo geram uma nova formulagdo, um

insumo reciclado.

5.5.3 Relacionamento cliente-fornecedor

A BETA “comecou a trabalhar no desenvolvimento de materiais sem amianto
[...] em 1983 e 1984, com o programa de eliminacdo de amianto” (entrevistado E), o
qual sé foi eliminado totalmente da producdo em 2002. Nesse periodo, as
formulac6es com o amianto foram, gradativamente, sendo substituidas. Entretanto,
no final da década de 1990, iniciou uma “grande pressao [...] dos clientes de
exportacdo de uma garantia de que ndo houvesse a contaminagdo das formulas

sem amianto” (entrevistado E) por aquelas que ainda utilizavam o amianto.
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Para o entrevistado E, a substituicdo da matéria-prima foi uma “questao de
politica”, pois acredita que algumas fibras de amianto ndo alteram a performance do
produto e que os processos de seguranca da fabrica ndo acarretava problemas de
saude aos trabalhadores. Contudo, as pressdes externas quanto ao risco de
contaminac¢@o ndo s6 dos funcionarios, mas da comunidade e de profissionais de
manutenc¢ao do produto, levou a BETA, em 2002, decidir que “ndo iria mais produzir
materiais com amianto” (entrevistado E). Uma vez que poderia levar a processos
trabalhistas, a exemplo da empresa ZETA, conforme depoimento do entrevistado G,
gue pediu concordata nos EUA devido aos inimeros processos de funcionarios e da

comunidade.

Apesar de trabalhar com fibra de vidro na fabricacdo de produtos de friccao, a
empresa BETA necessitava de um tipo especial de fibra que se adaptasse ao

processo produtivo dos materiais de friccdo, como salientou o entrevistado E:

Ja trabalhavamos com fibra de vidro ha mais de vinte anos nos EUA, [...]
antes mesmo de comecarem a produzir fibra de vidro no Brasil, mas na
época nao tinham fibra de vidro do jeito que tem hoje [...]. Ja temos a fibra
definitiva mais ou menos ha quinze anos, [..]. Entdo, comegcamos a
pressionar o pessoal no Brasil para fazer uma fibra de vidro um pouco
diferente, que ndo pode ser muito comprida,..., pois ndo consegue
processar em producdo [...] sendo um material muito fragil para a
conformacao.

Entdo, a BETA decidiu buscar um fornecedor para uma fibra de vidro que
viabilizasse a total substituicdo do amianto dos produtos. Assim, os profissionais da
area de desenvolvimento de produto e de compras contataram o fornecedor ZETA, e
explicaram que precisavam “de uma saida [...] que ndo podiam mais usar o amianto
ou mesmo usar a fibra de vidro ja utilizada [...] porque o custo estava sendo muito
alto. [...] Entédo, desenvolveu um tipo especial de fibra junto com o fornecedor, que

trabalhou e hoje fornece para a BETA [...] trés tipos de fibra” (entrevistado E).

Assim, a BETA despendeu investimentos e esforcos para testar e aprovar o
novo insumo, em que participaram quimicos de desenvolvimento, engenheiros de
aplicacao, gestores da qualidade e de compras. E em decorréncia do alto custo da
fibra de vidro, utilizou na nova formulagcdo uma menor quantidade de fibra em
comparacdo a fibra de amianto, buscou outras matérias-primas complementares
mais baratas e alterou o processo para ganhos de produtividade. Contudo, o
entrevistado E foi enfatico ao dizer que ndo houveram grandes mudancas com a

substituicao das fibras: “O processo de fabricacdo em si [...] € muito similar [...] o que
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muda um pouco € o tempo de prensagem, de processamento do polimero, [...] até
porque a fibra ja estava na linha”.

Com o lancamento do produto no mercado e a BETA informou ao fornecedor
a previsao das vendas e consequente aumento de demanda por fibra de vidro. Em
virtude disso, a ZETA investiu em novos equipamentos de producdo, pois “nao
estava preparada para [...] aumentar o volume da producao” (entrevistado E).

Ambas as partes acreditam ter até hoje um bom relacionamento e boa
interacdo entre o0s profissionais, como explica o representante da BETA

(entrevistado E):

O pessoal da area quimica e o de compras recebem eles, conversam,
jogam os problemas na mesa abertamente. Falam das necessidades, do
tipo de produto novo que precisamos. Se ndo sabemos exatamente do que
precisamos, eles procuram ajudar. Descobrir possibilidade de novos
materiais, enfim estdo sempre querendo trazer uma coisa nova [...].

E também aceitam as pressdes quanto a custo de um lado e aumento de
venda de outro. Conforme relatou o entrevistado E: “Temos uma relacdo muito boa
com eles, pelo volume que a gente compra tem relagcbes comerciais muito
importantes, discussdes muito sérias de custo [...]. O relacionamento € muito aberto
e sabemos que o fornecedor esta tentando vender alguma coisa [...]". O processo de
negociacdo cabe ao setor de compras, que “se encarrega de negociar custo”
(entrevistado E). Por sua vez, o pessoal da é&rea técnica (desenvolvimento de
produto e engenharia) necessita fazer a relacdo de materiais “essa fibra, nessa
formulacdo”, e o do planejamento (producéo) “o quanto vai consumir” (entrevistado
E).

Devido aos cuidados com a confidencialidade, especialmente com as
férmulas, as empresas BETA e ZETA firmaram um contrato de exclusividade por
dois anos. O entrevistado E informou que, no processo de busca por uma nova
especificacdo de material, a empresa BETA testa mostra aos fornecedores os
resultados obtidos com o produto proposto, trocando dicas e ajudando-os, inUmeras
vezes “até encontrar a solucdo adequada”. Contudo ressaltou que ha limites nesse
processo, dizendo “a gente ndo abre tudo, a formula [...] € nosso segredo, o
processo também nao abre, [...] SO os resultados [...]. Nem eles abrem para nés,

porque isso fica na confidencialidade de cada empresa”.
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O entrevistado E, também afirma que esse tipo de relacionamento ndo pode
ser desenvolvido com todo os fornecedores. Ele destaca que apenas “meia duzia
trabalham contigo”, a exemplo do “fornecedor de resina, de fibra, alguns de
lubrificante”. Ao contrario do que ocorre com os “mineradores [...] que dizem eu
tenho isso aqui [...] serve, ndo serve?” (entrevistado E). No caso das fornecedoras
de minerais, em que ha pouco poder de barganha, devido a baixa representatividade
da BETA na demanda deles sdo necessarios contratos de fornecimento. E nesses
casos, 0 entrevistado E destacou a importancia do relacionamento para a garantia
do fornecimento, em que “vocé tem de ser amigo”, do fornecedor e “mostrar que ele
€ muito importante” para a empresa. Apesar de acreditar que “antes o fornecedor era
mais amigo, [...] agora ja mudou um pouco [...], hoje estd mais para o lado do

financeiro, [...] perdemos o contato pessoal”.

5.5.4 Beneficios do projeto

O processo de eliminacéo da fibra de amianto dos produtos e processos, nao
s6 garantiu a continuidade do relacionamento com as montadoras européias, mas
também favoreceu a vantagem a BETA “de ser pioneira no mercado nacional a
fornecer as lonas de freio sem amianto” (entrevistado F). O processo de substituicao
da fibra do amianto, também favoreceu a empresa a evitar problemas trabalhistas,
pois “a fibra de amianto [...] € muito fina [...] e passa para os alvéolos, se alojando no
pulméo [...] aglomerando e enrijecendo com o tempo, diminuindo a capacidade
pulmonar [...] causando problemas de asbestose [...] para quem trabalha com ela”
(entrevistado E). “Apesar da BETA se aproximar dos padrdes da lei européia e
americana de limite de fibra de amianto” (entrevistado E) e apresentar poucos casos

de funcionarios com problemas relativos ao amianto.

Conforme descricdo do processo produtivo, a fabricacdo lonas de freio (ver
Fotografia 16) para automdveis inclui processos de homogeneizacao da mistura das
matérias-primas, de conformacéo; polimerizacao, e estabilizacdo para a obtencéo de

uma telha curvada. “Essa telha é cortada, lixada, furada e desgastada como um
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sistema limitador de uso” (Entrevistado E), gerando residuos que junto aos rejeitos

do processo produtivo sdo insumos para a nova formulacéo.

Cilindro de roda Tambor

Lona de freio
Sapata

Fotografia 12 - Lona de freio sem amianto Figura 12 - Aplicacédo da lona de freio

O processo de reciclagem de materiais gera um reaproveitamento de no
minimo 95% dos residuos e refugos do processo produtivo da BETA. Apesar das
mais de 40 formulacdes diferentes, a reciclagem dos residuos gerados é facilitada
pelo fato de que a maior parte da demanda da BETA corresponde a trés ou quatro
férmulas. Assim, no final de 2003, a BETA iniciou o reaproveitamento dos materiais,
que hoje € de no minimo 95% dos residuos da producdo. Com isso a empresa,
“deixou de colocar, em 3 anos, 22 mil toneladas desse p6 no aterro sanitario, e [...]
deixou de consumir [...] 22 mil toneladas de minerais naturais” (entrevistado E). Essa
fase de reaproveitamento de residuos propiciou a BETA o prémio de vencedor do

case FINEP, além de comercializarem mais de 70 milhdes de pecas de 2004 a 2006.

Em relacdo aos beneficios sociais, 0 entrevistado E destacou a manutencéao e
o0 aumento de emprego, dizendo “se ndo tivéssemos esse produto [...] ndo
estariamos vendendo o que estamos vendendo, e ndo gerariamos tantos empregos
na producdo”. E também relacionou a “competitividade em preco” devido as
mudancgas no insumo e o0s ganhos em escala, consequentes da iniciativa de
substituicdo de matéria-prima. O entrevistado E salientou que “hoje o produto esta
tdo barato quanto o que utiliza amianto” e que o produto em si “é igual aos outros”,
contudo apresenta uma grande vantagem no mercado: a durabilidade. Ou seja, a
BETA alcancou uma durabilidade maior do produto (friccdo) e ainda um “custo de

beneficio aceitavel pelo usuario” (entrevistado E). Em diferentes mercados, 0s
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consumidores controlam cada vez mais o tempo de duracdo do produto e o precgo

ofertado, bem como tempo e os gastos com a manutencao dos veiculos.

5.5.5 Barreiras na implementacao do projeto

A necessidade da mudanca levou a um novo desafio, ndo s6 o de atender a
demanda do mercado por um produto de menor impacto socioambiental, mas
também o da eficiéncia em custos. Segundo o entrevistado E, as questdes de custos
geraram grande dificuldade para a BETA no inicio do projeto de substituicdo da fibra
de amianto. Visto que na época “o amianto era uma fibra muito barata” e a fibra de
vidro era bem mais cara”. Isso levou ndo s6 a um grande investimento em pesquisa
e desenvolvimento da BETA, mas também esfor¢cos do fornecedor para buscar um
novo material que minimizasse esse custo. O representante da fornecedora de fibra
de vidro ZETA, afirmou que “ a maior parte dos gastos envolvido no projeto foi
assumido pela BETA [...], mas a tendéncia hoje é de que eles sejam rateados entre

as empresas [...]” (entrevistado F).

Além disso, o mercado brasileiro ainda produzia produtos com amianto, 0s
quais apresentavam precos mais baixos em comparacéo as produzidos com fibra de
vidro. A exemplo das pastilhas de freio ilustradas a seguir:
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Fotografia 13 - Pastilhas de freio de fibra de Fotografia 14 - Pastilhas de freio de fibra de
vidro amianto
Fonte: Carley, 2007.

Em decorréncia disso, a BETA buscou desenvolver um novo projeto: o de
reutilizacdo de residuos (origindrios do processo). Assim a empresa obteve uma
nova formulagcdo para o insumo, reduzindo os custos com matérias-primas, ao
reaproveitar no minimo 95% dos residuos gerados nos processos produtivos. Esse
reaproveitamento “sé ndo é total”, devido ao “uso de lixas cujos graos abrasivos no
composto [...] causam desgastes na aplicagdo do freio contra o tambor”
(Entrevistado E).

Em relacdo aos requisitos de qualidade, a nova fibra “ndo poderia ser muito
comprida [...]" (entrevistado E), devido a dificuldade de processamento, em especial,
na conformacéo. O representante da ZETA descreveu que “a formulacao da lona de
freio [...] usa diferentes tipos de po6 [...] com resina” e que “o amianto € todo
reticulado, [...] muito macio [...] e o p6é aglutina” facil, diferentemente da “fibra de
vidro que ¢é totalmente lisa [...]", acarretando dificuldades de aderéncia e
conformacdo. As diferencas entre a fibra de vidro e a fibra de amianto, descritas

pelos entrevistados, podem ser visualizadas nas figuras a seguir:
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Figura 13 - Fibra de vidro (5000X) Figura 14 - Fibra de amianto (5000X)
Fonte: FIBRABEN, 2008. Fonte: FIBRABEN, 2008.

Com isso, os esforcos de pesquisa da empresa ZETA buscaram “fornecer
diversos produtos [...] em que as variaveis [...] s&o o niumero de cabos por mecha, o
comprimento da fibra e o didametro de monofilamento, porque o efeito principal da
fibra de vidro na lona é a resisténcia mecanica [...]" (entrevistado F) e também o

atrito, devido a necessidade de eficiéncia de frenagem do produto.

Em relacédo as questbes ambientais, o entrevistado E, falou sobre “o impacto
no meio ambiente [...] da resina é fendlica. Uma vez que o “material vai para as
oficinas, das oficina vai para o lixo, e do lixo acaba nao sei aonde” (entrevistado E).
Mas acredita que ndo tenha mais fenol livre, apesar de néo terem estudado esse
processo, pois "determinar fenol € muito dificil”. Ele ainda narrou que “antigamente
faziam tijolo com o reciclado, o qual ia para os fornos em 800 graus, mas a FEPAM
nao gostava porque estava emanando fenol”, porque “poderia lixiviar, com a dgua da

chuva”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo ao analisar as iniciativas das empresas ALFA fabricante de
implementos rodoviarios e a BETA produtora de materiais de friccdo, constatou que
essas organizacdoes influenciam em agOes socioambientais de outros
integrantes da cadeia de suprimentos . Em especial, ao exigirem requisitos

ambientais na relacdo com os fornecedores.

Isso é claro, no processo de desenvolvimento de fornecedores de todo o
grupo ALFA S.A., o qual apresenta um sistema estruturado de selecdo e avaliagcéo
de fornecedores com critérios socioambientais ja definidos, apesar de ainda né&o
representarem grande significancia, por exemplo, em comparacdo com 0S
indicadores de qualidade. E no caso da empresa ALFA implementos a exigéncia de

alguns desses requisitos também se estendeu aos distribuidores.

Por sua vez, as empresas focais em estudo, ALFA e BETA, também foram
influenciadas por clientes a melhorarem a performance ambiental. Esses casos
reforcaram que essas exigéncias sdo uma tendéncia do mercado externo.
Entretanto, a primeira empresa busca acompanhar o benchmarking das praticas
ambientais, mais em resposta aos ganhos de imagem do que pelas exigéncias de
clientes, que sdo consumidores finais. Enquanto, a empresa BETA sofre presséo
direta dos clientes, montadoras de automoéveis, para a adocdo de praticas
ambientais, a exemplo da certificacdo ISO 14001 e da substituicido de matéria-prima

(amianto).

O avanco da gestdo ambiental nas empresas da companhia ALFA S.A., que
partiu do simples controle a prevencéo da poluicdo e evolui para sistemas de gestao
ambiental e programas de producdo mais limpa, motivaram a busca de
competitividade através de solugdes socioambientalmente amigaveis, as quais
passaram a incluir a participacdo de fornecedores. Aliada a trajetéria de
responsabilidade ambiental, os esforcos para o desenvolvimento de fornecedores
tornaram-se fatores primordiais para a realizacéo das iniciativas das empresas ALFA
implementos e BETA materiais de friccdo, avancando na diregcdo da Gestao
Sustentavel da Cadeia de Suprimentos. Uma vez que, ambos 0s casos dessas

empresas demonstraram a colaboracdo dos fornecedores para as mudancas em
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processo e produto, que também obtiveram beneficios socioambientais, além

dos econdmicos.

Nesse sentido, a parceria entre a empresa ALFA e a fornecedora DELTA para
a implementacdo de um novo centro de pintura, pode ser relacionada a um processo
cooperativo para tornar a manufatura da ALFA mais ecoeficiente . Enquanto que a
cooperacao entre a BETA e a fornecedora de fibra de vidro ZETA, ao propiciar a
substituicdo da fibra de amianto, que causa sérios danos a saude humana, por uma
matéria-prima mais socioambientalmente amigavel, caracterizando um avanco da
BETA rumo a um processo de ecodesign . Em ambos os casos da ALFA e da BETA,
as tecnologias e produtos oferecidos pelos fornecedores foram imprescindiveis para

0S processos de mudanca.

No caso da ALFA implementos, o esforco de pesquisa e responsabilidade
técnica do fornecedor DELTA é imprescindivel para a implementacdo do novo
sistema de pintura, caracterizando grande dependéncia entre as parceiras. Os
principais beneficios da ALFA envolvem as questbes de qualidade e protecao
ambiental. Uma vez que o novo centro de pintura possibilitarad a maior durabilidade
do produto, ao incluir novos processos de pré-tratamento de superficies na pintura
de chassis de implementos rodoviarios. E também minimizara o impacto ambiental,
ao reduzir o uso de materiais criticos (tintas e solventes), utilizar tintas a base d’agua
e ao incluir um sistema de tratamento de efluentes e outros processos de para

reaproveitamento de residuos.

No segundo caso apresentado, o de substituicdo da fibra de amianto na
producdo de materiais de friccdo, ha contribuicdo tanto do centro de pesquisa e
desenvolvimento da empresa BETA, que buscou as especificacdes de fibra de vidro,
quanto do fornecedor ZETA, que ofertou insumos de diferentes caracteristicas. Os
esforcos da empresa BETA, ndo sO possibilitaram a substituicdo da matéria-prima,
atendendo a padrbes internacionais de seguranca, saude e meio ambiente, mas
também a reciclagem dos residuos, ao criar uma nova formulacdo para seus
produtos, acarretando outros beneficios além dos ambientais. Isso acarretou
principalmente em beneficios ligados a imagem perante a sociedade, além da
garantia de participacdo no mercado externo, significando conquista de legitimidade.
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Além dos beneficios socioambientais, esses exemplos de cooperagdo entre
cliente e fornecedor geraram ganhos econdmicos. No caso do projeto do centro de
pintura, a parceria entre a ALFA e a DELTA propiciara valor a primeira com ganhos
em produtividade e custos com o0s processos de automacdo e reducdo dos
desperdicios, e também em qualidade com um acabamento de superficie de
referéncia mundial e uma maior durabilidade dos produtos. Enquanto, que a DELTA
prevé a continuidade do relacionamento e a oportunidade de novos negocios, a
exemplo da possibilidade de operacdo dos dois centros de pinturas do
conglomerado ALFA S.A. Implementos e Participagdes. O caso de substituicdo da
fibora de amianto pela de vidro proporcionou a BETA a continuar fornecendo o
mercado externo e ainda ser inovadora no mercado interno, sendo a primeira a
fornecer produtos de friccdo de fibra de vidro no pais. E a continuidade no
desenvolvimento do produto possibilitou ainda a empresa a competir por preco, ao
reciclar os residuos, reduzindo os custos de producdo. A empresa ZETA obteve a

continuidade e o aumento da quantidade de fornecimento de fibra-de-vidro.

Ambos os processos de cooperacdo envolveram esfor¢cos conjuntos, cabendo
ao cliente e ao fornecedor investimentos financeiros, integracdo entre profissionais,
compartilihamento de informagdes. O estreitamento do relacionamento entre 0s
parceiros foi motivado pela complexidade e dificuldades técnicas, pois as empresas
buscaram as competéncias necessarias para a realizacdo dos projetos na
cooperacao com os fornecedores. Contudo, esse relacionamento esteve limitado
pelo risco de oportunismo, levando a empresas a realizarem contratos para garantir
a execucdo, exclusividade e o sigilo dos projetos considerados estratégicos pelas

empresas.

Entretanto, antes mesmo das barreiras dos relacionamentos com
fornecedores, as iniciativas de GSCM estédo limitadas aos aspectos legais, sejam
nacionais - a exemplo dos critérios ambientais das empresas ALFA - sejam
internacionais - das exigéncias de clientes externos e montadoras de automoéveis
instaladas no pais. As ac0es apresentadas pelo grupo ALFA S.A., especialmente, 0s
casos da ALFA e BETA, priorizam os ganhos econbmicos, a reducao de custos, o
aumento da produtividade, minimizacdo desperdicios, mais do que os ganhos
ambientais propriamente ditos. Apesar dos profissionais das empresas cogitarem a

utilizacdo de meétodos como analise de ciclo de vida do produto, prevendo outras
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alteracdes em produtos para diminuicdo do impacto ambiental, reaproveitamento e
gerenciamento de retornos, esses avancos em GSCM estdo limitados pelos
investimentos financeiros necessarios a essas mudancas. Esse comportamento
organizacional restringe a competitividade das empresas a ganhos econémicos no
curto prazo, ndo cogitando os beneficios de legitimidade ao colaborar na melhoria de
toda a cadeia de suprimentos e dos avangos em relacao as tecnologias limpas.

Entdo, apesar dos beneficios obtidos nos projetos, essas acfes ndo sao
sistematicas, tdo pouco ha uma proposta estruturada para uma Gestdo Sustentavel
da Cadeia de Suprimentos, sendo os ganhos socioambientais apenas consequéncia
e, ndo, objetivo dessas iniciativas. Além disso, 0s entrevistados apresentaram
dificuldades de relacionar a gestdo de fornecedores a gestdo ambiental. E os
profissionais ligados a area ambiental conseguiram identificar poucos projetos com
beneficios ambientais com a participacdo de outros membros da cadeia de

suprimentos.

Assim, as pesquisas na area de GSCM, em especial no Brasil, devem
considerar a falta de conhecimento desse novo conceito e a raridade dessas acgoes.
Além disso, considerar as dificuldades em obter informacdes junto as empresas, por
envolver questdes estratégicas com restricdes ao acesso e divulgacéo dos dados.

Destarte ha um novo campo de estudo a ser explorado: o da Gestao
Sustentavel da Cadeia de Suprimentos. Sugere-se, entdo, aprofundar os
conhecimentos sobre os processos de GSCS (ecodesign, manufatura ecoeficiente,
logistica, processo de compras “verde” e gestdo dos relacionamentos), propostos
nesse estudo. Buscar novos conceitos e caracteristicas desses processos, ou
mesmo, novas formas de cooperacdo entre integrantes da cadeia de suprimentos
para a melhoria do desempenho socioambiental das organizacbes. Uma vez que, 0s
casos estudados apenas possibilitaram exploraram dois desses processos. 0
ecodesign e a manufatura ecoeficiente. Propbem-se também outros estudos para
corroborar e complementar os beneficios e barreiras encontrados nos casos
estudados, ou mesmos apresentados nos esquemas tedéricos (ver quadro 5). Além
disso, ha que se explorar outras iniciativas de Gestdo Sustentavel da Cadeia de

Suprimentos das empresas e do setor pesquisados, bem como em outras industrias.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA IDENTIFICACAO DAS ACOES A MBIENTAIS

1. Quais sao as principais acfes ambientais da empresa (modificagcbes em produtos

OU processos para tratamento e prevencao de polui¢do)?

2. Quais sédo os fatores motivadores dessas acgOes (legal, mercado, acionistas,

comunidade,...)?

3. Como é o planejamento e a gestao dos projetos/a¢cdes ambientais?

a.

Quais as funcbes e os profissionais envolvidos? Quais niveis

organizacionais?
Quais os critérios de selecdo e avaliagdo de projetos ambientais?

Como ocorre a adocdo das alteracbes ambientais nos diferentes

setores, sites, ou empresas do grupo?

4. Como clientes influenciam ou se envolvem nas a¢gdes ambientais da empresa?

a.

Alguma das a¢des ambientais da empresa decorreu de exigéncias de

clientes/mercado?

Algum cliente participou/colaborou em projetos ambientais da

empresa?

5. Como fornecedores sao influenciados pelas acées ambientais da empresa?

a.

Alguma acdo ambiental da empresa gerou alteracées em fornecedores
(modificacdo de materiais, produtos ou processos) ou mMesmo

substituicdo de fornecedores?

A empresa j& participou/colaborou em projetos ambientais de

fornecedores?

Alguma modificacdo em insumos acarretou melhoria no desempenho

ambiental da empresa?

6. Como clientes e fornecedores podem participar para a melhoria do desempenho

ambiental da empresa?
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APENDICE B — ROTEIRO PARA A ANALISE DO PROJETO SOB A OTICA DO

CLIENTE

1. No Projeto X", quais foram:

a.

as principais alteragbes em produtos, servigos ou processos realizadas na

empresa?

os critérios de selecao de fornecedores e/ou as expectativas em relacdo a

participagcéo dos fornecedores?
as principais solicitagcfes feitas aos fornecedores envolvidos?

0S compromissos assumidos pela empresa com relacdo aos

fornecedores?

2. Como o fornecedor colaborou para as modificagbes em produtos, servicos e

processos?

3. Sobre o relacionamento com o fornecedor

Oportunismo e Dependéncia

a. Como a relagcdo com o fornecedor foi gerenciada? Como foram os

b.
C.

d.

contratos e formas de controle das atividades dos fornecedores?
Como foram acatadas as solicitacdes feitas aos fornecedores?
Existem fornecedores substitutos?

Quais os recursos compartilhados entre as empresas?

Integracdo, Troca de Informacao e Aprendizagem

e.

Como os profissionais da empresa colaboraram para o0 processo de

adaptacao do fornecedor?

Como se caracterizou o relacionamento entre os profissionais de ambas

as empresas?

Como foi 0 processo de comunicagéo? Quais os canais utilizados? Quais

as informacdes foram trocadas?
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h. Como foi avaliada a participacédo do fornecedor? Como foi o feedback para

o fornecedor?

4. Quais os beneficios relacionados ao “projeto X"? Como o “projeto X” colaborou

para a melhoria no desempenho da empresa?

a. Quais os principais objetivos e indicadores ambientais se propde a

atender?
b. Quais foram os principais beneficios econémicos para a empresa?

c. Quais o0s beneficios para os profissionais envolvidos? E para a

comunidade?
d. Como foram avaliados e mensurados esses beneficios?
5. Quais as principais dificuldades encontradas na implementac&o do “projeto X"?
a. Quais foram as dificuldades técnicas, operacionais e gerenciais?

b. Quais foram os custos incorridos durante a elaboragéo e implementacéo

do “projeto X*? Quem arcou com 0s custos do projeto?
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APENDICE C —ROTEIRO PARA A ANALISE DO PROJETO SOB A OTICA DO

FORNECEDOR

1. No Projeto X", quais foram:

as principais alteragcdes em produtos, servicos ou processos solicitadas

pelo cliente?
as principais solicitacGes feitas aos fornecedores (2° tier) envolvidos?

0S compromissos assumidos pela empresa?

Como a empresa colaborou para as modificacbes em produtos, servicos e

processos do cliente?

a.
b.
C.
2.
3.

Sobre o relacionamento com o cliente,

Oportunismo e Dependéncia

a.

Como a relagao com o cliente foi gerenciada? Como foram os contratos e

formas de controle das atividades com os clientes?
Como foram acatadas as solicitacdes feitas pelos clientes?
Como foi a concorréncia para a participacao neste projeto?

Quais os recursos compartilhados entre as empresas?

Integracdo, Troca de Informacdo e Aprendizagem

e.

Como os profissionais dos clientes colaboraram para o processo de

adaptacao do fornecedor?

Como se caracterizou o relacionamento entre os profissionais de ambas

as empresas?

Como foi processo de comunicacdo? Quais os canais utilizados? Quais as

informagdes foram trocadas mais utilizados para troca de informac¢des?

Como foi o processo de avaliagdo da empresa pelo cliente?
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4. Quais os beneficios relacionados ao “projeto X"? Como o “projeto X" colaborou

para a melhoria no desempenho do cliente?

a. Quais os principais objetivos e indicadores ambientais se propde a

atender?
b. Quais foram os principais beneficios econémicos para a empresa?

c. Quais o0s beneficios para os profissionais envolvidos? E para a

comunidade?
d. Como foram avaliados e mensurados esses beneficios?
5. Quais as principais dificuldades encontradas na implementac&o do “projeto X"?
a. Quais foram as dificuldades técnicas, operacionais e gerenciais?

b. Quais foram os custos incorridos durante a elaboracédo e implementacéo

do “projeto X*? Quem arcou com 0s custos do projeto?



APENDICE D — CRONOGRAMA DE PESQUISA

Ajustes e Revisao Final

NOV | DEZ | JAN | FEV |MAR | ABR | MAI | JUN | JUL |AGO | SET | OUT | NOV | DEZ | JAN | FEV |MAR

El_aboraga~o e Defesa da Proposta de xIx x| x| x!x

Dissertacdo

Revisdo de Literatura X[ X | X | X|X[X[X]|X

Elaboragqo do Metpglo (instrumentos xIx1x!lx!|x|x

e categorias de analise)

Selecéo e Contato com empresas X X[ X | X ] X[X]X

Realizac&o das Entrevistas X X[ X] X[ X]|X

Transcricdo e Tratamento dos dados XX | X | X | XX

Andlises dos Dados e

Sistematizagao dos Resultados XX XX
X

Entrega e Defesa da Dissertacéo
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APENDICE E — PERFIL DA EMPRESA DELTA

A empresa alemd@ DELTA € uma das principais lideres internacionais no
fornecimento de tecnologia de acabamento de superficies. Além disso, desenvolve
solugbes para automacdo de fluxo de materiais, processamento térmico para a
industria ceramica e tecnologia ambiental (equipamentos para purificacdo de ar,
tratamento de agua, reducao e reutilizacdo de residuos). A empresa conta com um
quadro de cerca de 2600 profissionais qualificados (engenheiros, técnicos e
especialistas de varias areas) que nao sO desenvolvem novas tecnologias, mas
também constroem as instalagbes, operam e realizam a manutencdo das

tecnologias e sistemas ofertados.
MERCADOS

A empresa DELTA estd presente nos seguintes paises: Alemanha, Brasil,
China, Estados Unidos, Espanha, Franca, México e Reino Unido.

PRODUTOS

A seguir séo relacionados os produtos desenvolvidos e comercializados pela

empresa DELTA:

Técnicas para tratamento de superficies : equipamento para pintura

de metal, madeira ou plastico;

- Automacédo do fluxo de materiais : automacédo completa da logistica
de producado do cliente, através de técnicas de armazenagem, fluxo
interno dos produtos, sistemas automatizados de esteira para
montagem, fabricacao e distribuicdo do produto;

- Fornos para ceramica : desenvolvimento de fornos para producao

ceramica de louca, sanitaria e ceramica para construcao;

- Técnicas em processo térmico:  solugdo para o tratamento térmico de
produtos de aluminio e fornos especiais para os diversos segmentos

da industria; e,

- Técnicas em protecdo do meio-ambiente : solucdes para protecdo do

meio-ambiente e de eliminag&o de poluentes ou detritos.
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APENDICE F — PERFIL DA EMPRESA ZETA

A empresa ZETA, fundada nos Estados Unidos em 1938, é lider de mercado
e de inovacdo da tecnologia de fibra de vidro (compositos de fibra de vidro).
Atualmente, o faturamento global da empresa é de $6 bilhdes, empregando 20.000
pessoas em todo o mundo, bem como participa de vendas e pesquisas de novos

produtos através de joint venture em mais de 30 paises em 6 continentes.
MERCADOS

A companhia ZETA esta presente nos mercados da Asia, onde ha expectativa
de tornar-se um dos maiores mercados para refor¢co de fibra de vidro para polimeros,
ainda em 2008. Na Europa e Américas, a empresa atende os setores de energia,

infra-estrutura e automotivo.
PRODUTOS

A empresa ZETA produz materiais a base de fibra de vidro, os quais podem
ser encontrados em 40.000 aplicacdes diferentes, a exemplo de computadores,
cabos de telecomunicacdo, skis para neve, tubos para aparelhos e barcos,
automoveis e avibes. A companhia também produz sistemas para construcdo de
casas, isolamento térmico e acustico, cobertura e acabamento de porbes. Os
produtos da empresa ZETA buscam ainda proporcionar o uso eficiente de energia,

baixa manutencao e controle de som (isolamento acustico).
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APENDICE G — RESUMO SOBRE GESTAO SOCIOAMBIENTAL EST RATEGICA

Estratégia Tecnologia Recursos e Capacitacdes Vanta gem Competitiva
Reativa End-of-Pipe Investimentos financeiros Atendimento da legislagdo ambiental
L . L Eficiéncia uso de recursos
Participacdo em todas atividades operacionais R .
. : Minimizacao de residuos e custos
. ~ - x Melhoria continua . : . .

Receptiva | Prevencéo da Poluicdo . ~ Menor risco (acidentes e multas ambientais)

Comprometimento da alta gestéo . P o
~ ; - Maior rentabilidade ou lucratividade
Incluséo do planejamento estratégico
Menor prego

Participacdo em decisBes operacionais Novos produtos e mercados
Fluxo de materiais (fornecimento e inputs) Atendimento ao “nicho verde”
Processo Decisdo Estratégica Retorno de produtos ao ativo

Construtiva gesepvc(;lwser:jto Qa Producéao gomgromgt|rréento de t?da} a org?)mzaggo Destinac&o correta dos descartes

estdo da Producéo ombinag&o das tecnologias ambientais Antecipacéo a legislagdo ambiental
Internalizacao dos desafios ambientais
Capturar conceitos, ferramentas
Obtencéo de informacao
Gestdo dos Relacionamentos
o Gestéo da Qualidade Ambiental Total Interaga(3 Melhora nas (_:ondlgoes de salde e seguranca
Pro-Ativa Integracao Tecnologias limpas

Gestao Stakeholders

Comunicacéo
Processo de cooperacéo

Legitimidade




APENDICE H — RESUMO SOBRE GESTAO SUSTENTAVEL DA CAD EIA DE SUPRIMENTOS
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~ . Conceitos e ~
Gestéo Sustentavel da - Forma de Integracéo - .
; . Caracteristicas Beneficios Barreiras
Cadeia de Suprimentos com os Stakeholders
Importantes
Ecodesign Inclusdo de atributos | Interacao entre | Eliminar ou minimizar residuos e | Dificuldades em priorizar
socioambientas na | profissionais das areas de | emissoes. atributos ambientais dos
criacao de produtos. design e compras de | Nova alocagédo de custos. produtos.

Processo de pesquisa e
desenvolvimento de
atributos.
Produto:
- Partes substituidas ou
recondicionadas.
- Duraveis.
- Reciclaveis.
- Eficientes na
utilizacdo de recursos.
Materiais:
Renovaveis.
Reciclaveis.
Menos toxicos e
criticos.
Reutilizados.
- Menos embalagens.

fornecedores e empresa.
Dialogo entre designers e
experts em materiais.

Uso de ferramentas para
andlise de ciclo de vida
do produto.

Ganhos de imagem.
Retorno do produto.
Novos fornecedores.

Manufatura Ecoeficiente

Redesenho do sistema de
producéo para a
minimizacdo dos residuos
e desperdicio de matéria
prima, agua e energia.

Processos mais
eficientes:
- Boas praticas de
producao.

- Substituicdo de

Cooperagéao entre
consumidor e fornecedor
para:

- Implementar
tecnologia de P2.

- Reduzir geracao de
residuos e do uso de
agua e energia.

- ldentificar o rastro do
desperdicio.

Minimizar residuos e desperdicios
matéria-prima, agua e energia.
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matéria prima.

- Tecnologias limpas.

- Reciclagem (interna e
externa).

- Remanufatura.

- Reuso.

- Gestdo de estoque e
PCP.

- Conhecer a legislacao
ambiental.

- Monitoramento dos
processos ambientais
dos fornecedores
através de SGA.

Logistica Reversa

Gestdo dos retornos de
produtos e atividade de
movimentacédo “para tras”.
Design reverso da cadeia
de suprimentos — novas
etapas:

- Coleta de produtos.

- Remanufatura/reuso.

- Reciclagem.

Reutilizacdo de produtos
e embalagens ao longo
da cadeia.

Aumento da lucratividade.

Aumento das vendas regulares.
Mais informacdes sobre clientes.
Antecipacao da legislacao.
Reducdo dos custos, taxas,
impostos com disposicao final.

Compra “Verde”

Critérios ambientais de
selecdo e avaliagdo de
fornecedores.

Além da concordéancia
legal.

Regulamentacéo
ambiental é requisito.

Requisitos:

- Gestéo ambiental
(residuos, toxicos,
perigosos).

- Certificacdo e
rotulagem.

- Divulgacéo L.O.
- Programa de logistica

Comunicacéo efetiva para
fornecedores:

- Critérios  ambientais
exigidos.
- Necessidade de

desenvolver parcerias

ambientais.
Abordagem colaborativa
entre profissionais.
Melhoria no fluxo de
informacéo entre
cliente/fornecedor.

Reducéo de custos.

Maior eficiéncia operacional.
Agregacao de valor.
Ganhos de imagem.

Novos negécios.

Preco como maior diretriz da
decisdo de compra.

Insuficiente peso dos atributos
ambientais nos critérios de
decisdo de compra.

Insuficiente  demanda  por
produtos de  fornecedores
lideres ambientalmente.

Falta de compreensdo por
parte dos clientes do impacto
ambiental ao longo da cadeia
de suprimentos.

reversa.
- Préatica ambiental com
fornecedores.
Relacionamentos e | Adocéo de critérios | Desenvolvimento dos | Redugéo nos custos. Oportunismo.
Parcerias ambientais no | relacionamentos. Reducéo da trapaca. Racionalidade Limitada.
“Sustentaveis” relacionamento com | Processos de | Condigbes mais favoraveis de | Nao reconhecimento da
fornecedores, a fim de | cooperacao. venda. interdependéncia.
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criar parcerias que
promovam 0
desenvolvimento
sustentavel (DS).
Continuum dos
relacionamentos, nem
todos poderao ser
parceiros.
Interdependéncia.
Disposicao aos
relacionamentos de longo
prazo.
Relacionamento/
Parcerias:

- Compartilhar

informacdes.

- Comprometimento.

- Confianca.

- Responsabilidade.

- Honestidade.

- Justica.

- Benevoléncia.

Possibilidade de transacao futura.
Estrutura  organizacional  mais
flexivel.

Especializacdo organizacéo.
Eficiéncia organizacional (qualidade
e entrega dos produtos).
Complementaridade recursos.
Ganhos de escala.

Obtencéo de novos recursos.
Administracdo do risco e da
incerteza.

Lideranca socioambiental (imagem
e garantia de recursos).

Influencia e controle nas diretrizes
ambientais.

Legitimidade (estimula atitudes e
controla a evolugcdo da industria
para DS).

Aprendizagem (DS, novos negocios
e produtos, tecnologias limpas).
Efetividade das mudancas para a
sustentabilidade.

Lideranca nos negdcios.
Transparéncia.

Adocédo de abordagem sistémica.
Sinergia entre desenvolvimento de
produto, processo e gestdo da
cadeia de suprimentos.

Falta de comprometimento.
Falta de confianca

Insuficiente troca de
informacdes.

Imprecisdo dos conceitos sobre
DS.

Discrepancia nas relacbes de
poder em relacdo aos recursos
naturais.

Amenizar a problemética
ambiental e priorizar lucro.
Incapacidade dos atores
sociais em  promover a
mudanca p DS.

Custo da mudanca.

Dificil  interagdo entre as
dimensbes econbmica, social e
ambiental.

Desconsideracdo do potencial
estratégico do DS.
Desconsideracdo quanto ao
futuro

llusdo quanto aos beneficios
sociais e aos danos ambientais
das organizacdes.




