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INTRODUCAO

José Carlos Barbieri
Fundacgdo Getulio Vargas (SP)

Luis Felipe Nascimento
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

A concepcao deste livro teve origem com o projeto “Sus-
tentabilidade na Cadeia de Suprimentos: estratégias e pra-
ticas no Rio Grande do Sul”, o qual foi financiado pelo CNPq
(Edital Universal 14/2013). Este projeto tinha por objetivo
analisar como as estratégias e praticas de sustentabilidade
vinham sendo integradas ao longo das cadeias de suprimen-
to no contexto empresarial do Rio Grande do Sul. O projeto
propiciou a interacao com pesquisadores como Prof. Stefan
Seuring e Stefan Gold (ambos da University of Kassel, Ale-
manha), Prof. Breno Nunes (Aston University, Reino Unido) e
Profa. Alison Ashby (Plymouth Business School, Reino Unido).

Apds a conclusdo do projeto, os resultados foram apre-
sentados num workshop realizado em agosto de 2016 na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, o qual contou
com presenca da pesquisadora inglesa Alison Ashby e de
diversos pesquisadores brasileiros que investigam a temati-
ca da sustentabilidade na gestao de cadeias de suprimento.
Como um dos resultados deste projeto, foi organizado este
livro que conta com a participacdao de quinze pesquisadores
brasileiros e o prefacio de Stefan Gold.
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A primeira parte deste livro é dedicada a teoria, onde
sao apresentados cinco capitulos sobre Sustentabilidade em
Cadeias de Suprimento sob diferentes olhares. Ao final de
cada capitulo existe uma reflexdo de um terceiro autor sobre
a tematica abordada no capitulo. A segunda parte trata da
pratica. Para tanto, sdo apresentados seis casos, todos no
formato de caso para ensino. Os casos para ensino relatam
a situacao problema e posteriormente fazem questionamen-
tos ao leitor, colocando-o no lugar do tomador de decisoes.
Por fim, oferece as Notas de Ensino, onde sao destacadas
as fontes dos dados, os objetivos educacionais do caso, as
alternativas para analise do caso e referéncias bibliograficas.

No primeiro capitulo, Daiane Mulling Neutzling (UNI-
FOR) fala de uma nova orientacao organizacional buscando
a competitividade através da integracdo de estratégias de
sustentabilidade nas estratégias corporativas aplicadas as
cadeias de suprimento. Este capitulo recebe a contribuicao
de Fernando Luiz E. Vianna (UNIFOR) no qual apresenta a
relacao entre os fatores direcionadores da adocao de prati-
cas sustentaveis por parte das empresas e trés importantes
correntes tedricas da estratégia: a Visdo Baseada na Indus-
tria, a Visao Baseada em Recursos e Visao Baseada em Ins-
tituicoes. Vale mencionar que essas correntes estao entre as
mais consideradas pelos pesquisadores deste tema. quadro
1 sintetiza essas relagoes.

No segundo capitulo, Iuri Gavronski (UNISINOS) exa-
mina a literatura de gestao estratégica de operacdes e apre-
senta um framework onde mostra como as diferentes fer-
ramentas da gestdo sustentavel devem ser implementadas
para que estejam alinhadas com as capacitagdes sustenta-
veis que se deseja desenvolver. A montante da cadeia de
suprimento, essa gestao enfatiza os processos de selegao,
avaliagao, monitoramento de fornecedores, bem como a co-
laboracao visando construir e manter uma base de fornece-
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dores competentes. A jusante, a gestao enfatiza o projeto de
rede e, como nao poderia deixar de mencionar, sao citadas
diversas praticas socioambientais relacionadas com os pro-
dutos e suas embalagens. Esta discussao recebe ainda as
contribuicdes de Breno Nunes (Aston University, Reino Uni-
do), que debate sobre potenciais caminhos a serem percor-
ridos por membros de cadeias globais para construir relacao
com fornecedores.

O terceiro capitulo trata do olhar da proatividade e foi
produzido por Ana Paula Ferreira Alves (UFRGS). Uma orga-
nizacao é proativa ambientalmente quando insere praticas
de gestdo voluntariamente, ou seja, que vai além daque-
las exigidas pela legislacao e pelas disposicoes contratuais
a que esta sujeita. A autora extrapola esta visdao e explora
as contribuicdes da proatividade para a introducao da sus-
tentabilidade na cadeia de suprimentos. O tema recebe as
reflexdes de Minelle Enéas da Silva (UNIFOR), que salienta a
necessidade dos gestores estimularem as mudancas dentro
das organizacdes e compartilhd-las com os integrantes da
sua cadeia e com os demais atores da sociedade.

No quarto capitulo, André Carvalho e José Carlos Bar-
bieri, ambos da EAESP/FGV, introduzem o tema da inducao
de inovacgoes sustentaveis ao longo da cadeia de suprimen-
to. O capitulo inicia apresentando as diferencas conceituais
entre cadeia de suprimento verde e cadeia sustentavel, bem
como entre inovacao ambiental ou ecoinovagao e inovagao
sustentavel. Os autores consideram que so6 se pode falar em
inovacao sustentavel se todas as trés dimensodes da susten-
tabilidade estiverem presentes de modo explicito. Depois,
discute dois modelos de gestdo estratégica para induzir ino-
vacoes sustentaveis na cadeia por parte da empresa focal.
Uma questao central nesse processo de indugao concerne
ao ciclo de vida fisico do produto, que, neste capitulo, toma
como base a definicao presente nas normas ISO sobre ava-
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liacdo desse ciclo. Trés abordagens estratégicas sao apre-
sentadas: resignada, defensiva e ofensiva. O caso de ensino
constante na segunda parte deste livro € um exemplo desta
ultima estratégia. A Patricia Dias (UFRGS) provoca uma re-
flexdao sobre a relevancia da aproximacdo das abordagens
de Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentaveis (GCSS) e
Inovacgado. Salienta que nos modelos de GCSS, além da pro-
posta de inovacao de produtos e processos, existe também a
preocupagao com a insercao de novos valores, aprendizados
e novos modelos de negdcios.

O quinto e ultimo capitulo da parte tedrica traz uma
proposta para avaliacao de riscos no contexto de cadeias
de suprimentos brasileiras. Os autores Danielle Nunes Pozzo
e Peter Bent Hansen, ambos da PUC/RS, falam desta nova
area de estudos, que associa a gestdao de riscos a gestdo
de cadeias de suprimentos. A ferramenta apresentada é a
FMEA adaptada a avaliacdo de riscos em cadeias de supri-
mento. Trata-se de uma novidade em relacao ao uso dessa
ferramenta, pois a FMEA convencionalmente é focada em
projetos, produtos, processos de manufatura, software etc.,
visando identificar falhas potenciais, seus mecanismos de
ocorréncia, suas consequéncias e formas para evita-las ou
mitiga-las. A reflexao sobre gestdo de risco na cadeia de
suprimentos é realizada por Eliciane Maria da Silva (UNIMEP,
FEAU, Santa Barbara d’'Oeste, SP), que destaca que os re-
lacionamentos entre os membros de uma cadeia envolvem
riscos significativos.

Os capitulos tedricos refletem a evolugcao do campo de
estudo e pratica da gestao da cadeia de suprimento. O sen-
tido da evolugao de qualquer area da gestdo implica reco-
nhecer a responsabilidade ampliada das organizacdes para
além dos resultados exclusivamente econdmicos. No caso da
gestao da cadeia de suprimento, um primeiro passo na esca-
lada evolutiva se deu com a incorporagao de preocupacoes
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ambientais. O passo seguinte foi inclusao de preocupacgoes
sociais de modo explicito, para além das consequéncias in-
diretas do tratamento adequado das questdoes ambientais.
Como se sabe, nem toda atencao correta aos aspectos e
impactos ambientais se transformam em beneficios sociais
diretos e percebiveis nas areas de abrangéncia de uma ca-
deia de suprimento. Ao considerar no processo de gestao as
trés dimensodes da sustentabilidade, tem-se uma nova etapa
rumo a maturidade do campo da gestdo das cadeias de su-
primento.

A segunda parte do livro apresenta seis casos de ensi-
no. No primeiro, Ana Paula Ferreira Alves (UFRGS) analisa o
caso da Mercur S.A, uma empresa do Rio Grande do Sul com
mais de 90 anos de existéncia, destacando como ela imple-
mentou uma proposta de gestdao inovadora com base nos
principios da sustentabilidade. Isso implicou, entre outras
mudancas, considerar a cooperagao com pessoas e organi-
zacOes, assunto tratado no 3° capitulo deste livro, como um
elemento central na busca de solugoes. O caso propode cin-
co questdes para reflexdo que vao gerar otimas discussoes
numa sala de aula.

A Dafne Oliveira Carlos de Morais (EAESP/FGV) apre-
senta trés casos de praticas sustentaveis em cadeias de su-
primento de pequenas e médias empresas na regiao me-
tropolitana de Fortaleza (CE). A autora contextualiza essas
praticas a partir de autores comentados na parte teorica,
como Carter e Easton, Pagell e Wu, Seuring e Miller, entre
outros. Questiona qual o papel das PMEs para a sustentabili-
dade em cadeias de suprimento, lembrando que a literatura
sobre cadeia de suprimento tende a enfatizar as grandes
empresas e, dentre estas, as empresas focais. Com base nas
informacgodes apresentadas e nos anexos, apresenta quatro
questdes para reflexao.

O terceiro caso é apresentado por Patricia Dias (UFR-
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GS), que aborda as realizagdes coerentes com os principios
da sustentabilidade por uma cooperativa agroecoldgica de
citros na Regido do Vale do Cai, no Rio Grande do Sul, a
Montenegrina. Essas realizagdes sao relatadas por um dos
gestores da cooperativa. Por exemplo, diante dos dilemas
de comercializacdo e distribuicdo, o gestor pergunta: sera
que nao seria melhor vender nossa producao diretamente
para os supermercados? Diversas questdes propostas levam
o leitor a refletir sobre a melhor estratégia para a Coopera-
tiva. Ao final, a autora faz um questionamento dirigido aos
leitores, para que eles respondam colocando-se na pele de
um gestor da cooperativa.

As pressoes para a adocao de praticas socioambientais
em empresas de transformacao do Estado de Minas Gerais
sao tratadas no quarto caso por Etienne Cardoso Adbala
(UFU). Como mostram os artigos tedricos, as empresas so-
frem diversos tipos de pressdes para que adotem praticas
administrativas e operacionais afinadas como os conceitos e
objetivos da sustentabilidade considerando suas trés dimen-
sOes: a econOmica, a social e a ambiental. Quatro hipote-
ses foram formuladas e testadas, considerando as pressoes
governamentais, pressoes dos clientes, dos fornecedores e
dos aspectos internos de uma organizacgao, a fim de verificar
guais exercem influéncia para a adogao de praticas socioam-
bientais na cadeia de suprimentos. Ao final, o leitor encontra
cinco questdes para reflexao.

Daiane Mulling Neutzling (UNIFOR) apresenta o caso
da Braskem, de inovacao e sustentabilidade na producao de
bioplastico. A Empresa pretende ser referéncia mundial em
guimica sustentavel até 2020. O bioplatico ou plastico ver-
de é um produto resultante de um processo inovador, pois
usa insumo obtido de recurso renovavel, o etanol da cana
de acucar, substituindo insumo oriundo de recursos nao re-
novavel. Esse € um exemplo de inovacdo sustentavel como
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definido no 4° capitulo, pois atende as trés dimensdes da
sustentabilidade ja comentadas. Para o fornecimento do eta-
nol a Braskem exige dos fornecedores o cumprimento de
boas praticas tanto no campo como na usina em termos
ambientais e sécias. A Empresa tem expectativa de ampliar
sua participacdo no mercado de biopolimeros. Trés questodes
provocam reflexdes no leitor.

Por fim, André Pereira Carvalho e José Carlos Barbie-
ri apresentam a experiéncia da Natura Cosmético S.A. no
tratamento de questdes econOmicas, ambientais e sociais
em sua rede de fornecedores formada por mais de 5.000
organizacgoes. Este caso é analisado a luz dos conceitos de-
senvolvidos por autores seminais no campo de estudo das
cadeias de suprimento sustentaveis discutidos no 4° capi-
tulo, tais como inovacdo sustentavel, estratégias defensivas
e ofensivas e poder de inovacao. Ao final sao apresentadas
trés questdes para reflexao.

Todos os casos sao acompanhados pelas notas de ensi-
no, destacando os objetivos educacionais, a analise do caso,
guestdes para reflexdo e as referéncias bibliograficas.

Cabe destacar que este livro reline jovens autores que
concluiram ou estdao em fase final na elaboracdo das suas
teses, com autores séniores com expressiva producdo nesta
tematica. Outra caracteristica inovadora deste livro é abor-
dagem de teoria e pratica de uma tematica que ainda é pou-
co divulgada no Brasil, que é a sustentabilidade em cadeias
de suprimento. A prépria nomenclatura na lingua portugue-
sa ainda nao esta consolidada. Alguns autores utilizam a
denominacdo de “Sustentabilidade na Gestdo de Cadeias de
Suprimento” enquanto que outros preferem “Gestao da Ca-
deia de Suprimentos Sustentavel” ou ainda “Gestao Susten-
tavel da Cadeia de Suprimento”.

Como mencionado na apresentacao do livro, optou-se
por manter a visao de cada autor, em suas contribuicoes.
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Todavia, com a compilacao de todas essas visoes entende-se
que a utilizacdao da proposta “Sustentabilidade em Cadeias
de Suprimento” represente o0 que vem sendo pesquisado no
pais e demonstra que na aproximacao do tema ao contexto
nacional diferentes caracteristicas podem ser consideradas,
dentre as quais o entendimento de que a perspectiva de
gestdo é inerente ao processo e se apresenta totalmente ne-
cessario ao longo do desenvolvimento de acdes e pesquisas
que direta ou indiretamente envolvem o tema.

Portanto, recomendamos fortemente a leitura e di-
vulgacao desta obra por entendermos que ela permite ao
pesquisador ter uma visao ampla do tema, e ao professor
utilizar-se dos casos para ensino com um o6timo conteldo
para recomendar a leitura para os seus alunos, bem como
subsidiar debates e dindmicas em sala de aula sobre o tema
de sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Boa leitura.



