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APRESENTACAO

Minelle Enéas da Silva
Universidade de Fortaleza (CE)

O livro Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento:
Entre Teoria e Pratica é resultado do engajamento de al-
guns pesquisadores do Brasil em buscar contribuir com con-
sisténcia para a insercao do debate sobre o tema no pais.
Sob a organizacao do prof. Minelle Silva, da Universidade de
Fortaleza, e do prof. Luis Felipe Nascimento, da UFRGS, o
livro busca debater as principais areas com possibilidade de
avanco em pesquisas brasileiras e subsidiar professores de
todo o pais com casos de ensino que representam diversas
realidades e trazem a tona reflexdes que devem ser reali-
zadas por aqueles que estao em formacgao e engajados em
compreender mais claramente o tema. Existem poucas con-
tribuicdes no pais neste sentido, portanto o livro estimula a
compreensao e aplicabilidade do tema.

Com o intuito de aproximar os principais debates que
sao realizados sobre o tdpico, os capitulos tedricos trazem
argumentos sobre como o campo da estratégia, a area de
operacdes e o comportamento pro-ativo das organizagoes
pode facilitar a insercao de sustentabilidade ao longo de
suas cadeias de suprimento. De forma sequencial a cada



capitulo tedrico surgem reflexdes realizadas de forma pro-
positiva no sentido de melhor caracterizar a aplicabilidade de
dada abordagem tedrica para o estudo de sustentabilidade
em cadeia de suprimento. Como esta é uma tematica ain-
da recente, as nomenclaturas utilizadas podem ser muitas,
como sera possivel observar durante os capitulos. Todavia,
como a proposta é agrupar tanto visdes quanto contribui-
cOes de pesquisadores nacionais, optou-se pela manutengao
da visao de cada autor, considerando sua escola de formacao
e enfatizando a contribuicao real do conteldo.

Acreditamos que este livro possa trazer contribuicoes
para o0 ensino e a pesquisa em relagdo a sustentabilidade em
cadeias de suprimento e esperamos que nosso envolvimento
com o tema possa estimular a insercao de novos pesquisa-
dores neste campo de pesquisa. S3o os varios os agradeci-
mentos pela finalizagdao deste projeto, no entanto devemos
ressaltar o papel de cada um dos autores que trouxeram
suas pesquisas e acreditaram na nossa proposta. Ainda, é
necessario agradecimento ao Conselho Nacional de Desen-
volvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), que por meio do
financiamento ao projeto de pesquisa, possibilitou o apro-
fundamento das pesquisas e a entrega de resultados como
este aqui divulgado.



PREFACIO

SUSTAINABLE SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT
RESEARCH IN BRAZIL

Stefan Gold
University of Kassel - Alemanha

Sustainable development probably has become the
most powerful globally shared political idea of the last cen-
tury. It substantially influences the strategies, policies and
practices of a wide range of actors worldwide such as bu-
siness, policy-makers, consumers and other stakeholders.
Like many parts of Latin America, Brazil has been facing a
wide variety of sustainability challenges, such as depletion
of natural resources, pollution, environmental degradation,
forced labour and insufficient labour rights, socio-economic
inequality, corruption, or the enforcement of the rights of
indigenous people. On the other hand, being the world’s se-
venth largest economy and representing almost three per-
cent of the global population, Brazil’'s business community
as well as society plays a major role in contributing towar-
ds globally sustainable production patterns. Many of Brazil’s
industries (in particular in the areas of agriculture, fores-
try and extractives) may be labelled as “sensitive”, i.e. they
are prone to violate the target of societal and/or ecological
sustainability. This target is for example operationalized by
the ILO Declaration on Fundamental Principles and Rights
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at Work! (child labour, discrimination at work, forced labour,
freedom of association and collective bargaining) and the
concept of planetary boundaries (e.g., land use change to-
wards crop land, climate change, biodiversity loss) that hu-
manity cannot transgress without jeopardizing its very exis-
tence (Rockstrom et al., 2009).

Unsustainable production patterns may be found both
in @ company’s own operations and in the operations of its
suppliers, distributors, and logistics providers. Although un-
sustainable practices often take place in remote areas and
peripheral production steps, they are connected to a wide
variety of consumer products through regional, national and
international supply chains. This connection to supply and
demand chains highlights the importance of supply chain
management (SCM) in contributing to societal and ecolo-
gical sustainability targets. Given the practical relevance of
SCM, sustainable supply chain management (SSCM) resear-
ch plays an outstanding role in informing and guiding busi-
ness, regulatory agencies and societal stakeholder groups.
SSCM researchers in Brazil may live up to their responsibility
by engaging in empirical analysis of data collected on the
ground that is led by practice-induced problem formulations.
In this way, research may contribute to enhancing the state-
-of-the-art of knowledge and developing theory in the field
of SSCM while simultaneously feeding most practice-rele-
vant findings back to industry and policy-makers for guiding
their decision-making. It may be noted that this book indeed
represents an important step in this direction.

From a philosophy of knowledge perspective, research
investigating supply chains within the specific multi-dimen-
sional contexts of Brazil may be located at the “protective
belt” of SCM conceived as Lakatosian research programme

1 http://www.ilo.org/declaration/lang--en/index.htm
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and is thus not constrained by the puzzle solving mind-set of
“normal” science (Kuhn, 1970) that is directed to fine-grai-
ned and well-defined research problems. In fact, research
at the “protective belt” rather looks boldly at the various
aspects of supply chains (i.e., economic, moral, political, cul-
tural, or socio-psychological) and their interdependent inte-
ractions with societal conditions and ecological boundaries.
For this end, research has to collect data exactly where most
severe sustainability problems exists (in terms of region, in-
dustry, production steps etc.) and lever creativity for tackling
the research problem at hand, building on a wide variety of
theoretic, methodological and epistemological approaches
(Gold, 2014), also borrowing from other disciplines. At the
same time, the dynamic evolution of relations at the busi-
ness-society-nature nexus warrants and requires more lon-
gitudinal empirical research designs in order to understand
the time-dependent nature of corporate (un-)sustainability
in supply chains and to find leverage points for spurring po-
sitive change.

Against the background of current sustainability chal-
lenges in Brazilian supply chains and the tremendous impact
business and policy may exert, scholars in Brazil (and Bra-
zilian scholars all around the globe) increasingly have been
taking up the topic of SSCM. This is in line with Silva et al.
(2015) who also underline that Brazilian researchers could
play an increasingly dominant role in international SSCM re-
search in the years to come. A Scopus search for documents
featuring “sustainable” AND “supply chain management” as
well as “sustainable” AND “supply chain” (to be found in ar-
ticle title, abstract, or keywords) that have been authored
or co-authored in Brazil (affiliation country = “Brazil”) shows
a substantial increase of related research in the last years
(see Figure 1). This development would probably be even
more pronounced if it included those Brazilian authors who
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emigrated and work for Northern American and European
universities and research institutes.

Figure 1. Development of SSCM research output from Brazil
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Note: Figures for 2016 not complete since Scopus search was car-
ried out in July 2016

Even when considering that research on the topic of
SSCM has been constantly increasing, with research output
in 2015 being more than six times the output of 2004, SSCM
research output by authors affiliated to Brazilian institutions
has increased relative to global SSCM research output over
the last years (see Figure 2). This means that Brazilian re-
searchers have been progressively picking up the topic of
SSCM.
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Figure 2. Development of SSCM research output from Brazil relati-
ve to global SSCM research output

0.06

0.05 s K

0.04

u + Sustainable SCM
m Sustainable SC

0.03

0.02

0.01

0 n
2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

I believe that these developments are strong signs of a
healthy research community that builds up academic know-
ledge and understanding of empirical phenomena while ser-
ving the need of practitioners and exerting direct impact on
actual business practice. It is the task of researchers to show
that orientation towards sustainability along supply chains—
as challenging as this might be—can be a source of long-
-term competitive advantage, not only for the focal firm but
also for other supply chain members involved. At the same
time, by no means research should close its eyes from ne-
gative examples and failures as those cases provide valuable
insights into instances of corporate unsustainability and/or
the reasons for failing sustainability business strategies. In
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order that SSCM research in Brazil can continuously thri-
ve, researchers should continue their efforts of teaming up
with colleagues around the world, while keeping their empi-
rical focus on the immediate sustainability challenges on the
ground. At the same time, the Brazilian academic system
profits from building an organisational and funding infras-
tructure that spurs scholarly exchange on a global scale and
that facilitates the return of Brazilian scholars from abroad,
thus entailing new ideas, stimulation and impetus for the
Brazilian SSCM research agenda. So many uncharted terri-
tories ahead, it is definitely the time for explorers!
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INTRODUCAO

José Carlos Barbieri
Fundacgdo Getulio Vargas (SP)

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

A concepgao 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 conclusao 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 participacao 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 reflexao 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
relacdo entre os fatores direcionadores da adogao de prati-
cas sustentaveis por parte das empresas e trés importantes
correntes tedricas da estratégia: a Visao 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 gestdo estratégica de operacdes e apre-
senta um framework onde mostra como as diferentes fer-
ramentas da gestdao 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 selecgao,
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 relagao
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 visdo e explora
as contribuicdes da proatividade para a introdugao 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 compartilha-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 indugao
de inovagoes 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
inovacdo sustentavel se todas as trés dimensdes da susten-
tabilidade estiverem presentes de modo explicito. Depois,
discute dois modelos de gestdo estratégica para induzir ino-
vagoes sustentaveis na cadeia por parte da empresa focal.
Uma questdao 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 sdo 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-
flexao sobre a relevancia da aproximacdo das abordagens
de Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentaveis (GCSS) e
Inovacado. 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 gestdo de riscos a gestao
de cadeias de suprimentos. A ferramenta apresentada é a
FMEA adaptada a avaliacao de riscos em cadeias de supri-
mento. Trata-se de uma novidade em relagcao 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 reflexdo sobre gestdao 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 evolugao do campo de
estudo e pratica da gestao da cadeia de suprimento. O sen-
tido da evolugdo de qualquer area da gestdao implica reco-
nhecer a responsabilidade ampliada das organizacdes para
além dos resultados exclusivamente econémicos. 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 questoes 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 cooperacao com pessoas e organi-
zacOes, assunto tratado no 3° capitulo deste livro, como um
elemento central na busca de solucdes. O caso propde cin-
co questdes para reflexdo que vao gerar 6timas 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
informacdes apresentadas e nos anexos, apresenta quatro
questoes 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 comercializagao 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 transformagdao 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 o0s conceitos e
objetivos da sustentabilidade considerando suas trés dimen-
sOes: a econOmica, a social e a ambiental. Quatro hipodte-
ses foram formuladas e testadas, considerando as pressoes
governamentais, pressoes dos clientes, dos fornecedores e
dos aspectos internos de uma organizacao, a fim de verificar
quais 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
quimica 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 ndo re-
novavel. Esse € um exemplo de inovagao sustentavel como
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definido no 4° capitulo, pois atende as trés dimensodes 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 sdcias. A Empresa tem expectativa de ampliar
sua participagao no mercado de biopolimeros. Trés questdes
provocam reflexdes no leitor.

Por fim, André Pereira Carvalho e José Carlos Barbie-
ri apresentam a experiéncia da Natura Cosmeético S.A. no
tratamento de questdes econ6micas, 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 inovagao. 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 relne jovens autores que
concluiram ou estao 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
denominagao de “Sustentabilidade na Gestao 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 utilizacdo da proposta “Sustentabilidade em Cadeias
de Suprimento” represente o que vem sendo pesquisado no
pais e demonstra que na aproximacgao 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 conteudo
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.



PARTE I

Uma visao da Teoria




Capitulo 1



SUSTENTABILIDADE EM
CADEIAS DE SUPRIMENTO
SOB O OLHAR DA
ESTRATEGIA

Daiane Mulling Neutzling
Universidade de Fortaleza (CE)

O contexto organizacional atual traz mais um desafio
para as organizagdbes em todo o mundo: explorar formas
em que o desenvolvimento industrial, a protecao ambiental
e a preocupacao social possam coexistir simbioticamente,
atendendo, assim, aos pressupostos atuais da sustentabili-
dade. Neste contexto, surgem relevantes estimulos para as
organizacdes, que vao desde o entendimento do conceito
da sustentabilidade até o de como aplicar os principios liga-
dos a este conceito no cotidiano organizacional, de forma a
traduzi-los em estratégias corporativas.

A sustentabilidade nos ambientes corporativos é retra-
tada neste capitulo a partir das colocacdes de Iyer-Raniga e
Treloar (2000), sendo vista ndo como retrato estavel, um re-
corte, mas sim como um objetivo, constante, que se trans-
forma e se adapta de acordo com as necessidades dos am-
bientes. Neste aspecto, entende-se que a sustentabilidade
nao deve ser tratada com uma visao mecanicista e estatica
- ao se discutir se algo é ou nao é sustentavel - mas a partir
de uma visao evolucionaria e temporal - a sustentabilidade
como um objetivo a ser perseguido.
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Segundo a percepcao de Iyer-Raniga e Treloar (2000),
e corroborada posteriormente por Pagell e Wu (2009), a
maioria das empresas, senao a sua totalidade, nao pode ser
considerada sustentavel, mas é verdade que nem todas se
encontram no mesmo estagio no que se refere ao seu desen-
volvimento rumo a sustentabilidade. Portanto, & importante
analisar as transformagoes que estao ocorrendo nas empre-
sas, suas relagdes com a sociedade, com seus stakeholders,
como elas atuam para minimizar os seus impactos socioam-
bientais e se tudo isto se reflete de alguma forma em ganhos
competitivos para estas empresas.

Como conseguir isto? Como tornar os processos de
uma organizacdo mais sustentaveis? Como oferecer produ-
tos mais sustentaveis? Uma empresa consegue fazer isto
individualmente? Seriam estes objetivos possiveis de serem
atingidos se fossem compartilhados com outras empresas?
E se fossem, em que condicdes? E possivel integrar estraté-
gias de sustentabilidade nos negdcios e compartilha-las com
outras empresas parceiras, por exemplo, ao longo de uma
cadeia de suprimentos? Estes sao questionamentos usual-
mente realizados por pesquisadores, mas também estao
cada vez mais presentes nas empresas. A relacdao da res-
ponsabilidade sobre questdes socioambientais com a gestao
da sustentabilidade tem sido feita nos ultimos anos nos am-
bientes organizacionais.

Quando fabricas de costura no Paquistdo incendeiam
e matam centenas de pessoas em razao de suas precarias
condicoes de seguranca e trabalho, ou quando nas etiquetas
de roupas comercializadas na Europa sao encontrados pedi-
dos de socorro de trabalhadoras de Bangladesh, quando sao
denunciadas redes de trabalho escravo de navios pesqueiros
na Malasia ou quando se evidencia uma vasta destruicao
da AmazoOnia em razao da producgao extensiva de gado, a
guem sao atribuidas as responsabilidades por estes desas-



Parte I - Capitulo I e 27

tres? Nao sao somente aos atravessadores que compram e
revendem as camisas feitas por mulheres e criancas para
marcas mundiais de vestuario, que entregam camardes nos
mercados europeus e americanos por precos baixissimos ou
gue repassam a carne, sem marca, sem denominacao de
origem a outros mercados no Brasil. As responsaveis por
estes acontecimentos sao também, as grandes marcas que
estao presentes nos mercados mundiais.

Nos ultimos anos as grandes redes de varejo tém recebi-
do cada vez mais atencao da midia em razdo dos escandalos
gue envolvem seus negocios. Os problemas ndo sao recen-
tes, mas a forma como o mercado recebe estas denuncias
tem se modificado. Ainda que lentamente, os consumidores
tém adotado novas posturas, uma vez que se apoderam do
direito de boicotar os produtos de empresas envolvidas nes-
tes tipos de escandalos.

Por mais que os exemplos utilizados tenham sido de
grandes marcas do varejo, a realidade de um mercado cada
vez mais exigente e bem informado mostra que a gestao da
sustentabilidade pode ser um instrumento primordial de ges-
tao de riscos (sociais e ambientais), que refletem na saude
financeira dos negocios. Desenvolver condicdes responsa-
veis de producdo ndo é apenas mais uma tendéncia, é uma
realidade necessaria para a sobrevivéncia das empresas.

Neste aspecto, os novos modelos de negdcios passam
a considerar questdes sociais e ambientais ndao mais como
guestoes periféricas, mas relevantes para o desenvolvimen-
to de estratégias corporativas. A necessidade de gerir os
riscos e criar condicdoes de produgao competitivas passa pelo
acesso a informacdo sobre as etapas de producdo anteriores
a empresa, envolvendo essencialmente a sua cadeia de su-
primentos. Quem sao seus fornecedores? Que praticas sao
aplicadas ao longo destes processos? De que forma integrar
estes atores as novas proposicoes de negdcios? A necessida-
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de de novos olhares sobre a cadeia de suprimentos, a fim de
internalizar preceitos de sustentabilidade faz da estratégia
fator primordial para o seu sucesso.

O conceito da Gestdao da Sustentabilidade em Cadeias
de Suprimentos (GSCS) pode trazer importantes contribui-
¢cOes para pesquisas académicas que visam explorar cadeias
que possuem problemas a serem geridos, bem como, ana-
lisar aquelas que tém agido pro-ativamente visando moldar
0 seu cenario produtivo e integrar a sustentabilidade de for-
ma estratégica ao modelo de negdcios e a gestdao da cadeia
(BRITO; BERARDI, 2010).

No Brasil, as discussoes tedricas, bem como as evidén-
cias empiricas, em relacao a gestao estratégica da sustenta-
bilidade em cadeias de suprimentos, sao ainda iniciais, mas
tém recebido o interesse acentuado de pesquisadores aca-
démicos e de empresas que buscam se antecipar as concor-
rentes e atuar de forma competitiva e responsavel no mer-
cado. Desta forma, citam-se algumas pesquisas realizadas
gue buscam explorar o conceito da GSCS no que tange as
possibilidades de ganhos de vantagens competitivas para as
empresas (BRITO; BERARDI, 2010), analisar como empre-
sas focais induzem o desenvolvimento e aplicagcdo de ino-
vacoes socioambientais ao longo de suas cadeias de supri-
mentos (CARVALHO, 2011) e avaliar a relagao das pressoes
e praticas socioambientais aplicadas a gestao das cadeias
(ABDALA, 2013). De acordo com Silva et al. (2013), estes
estudos sdo os mais salientes na area, havendo, portanto,
um vasto campo de investigacao, utilizando o contexto das
empresas brasileiras a serem investigadas.
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CONDICIONANTES PARA A
INTEGRAGAO ESTRATEGICA DA
SUSTENTABILIDADE NAS CADEIAS
DE SUPRIMENTOS

A gestao da sustentabilidade em cadeias de supri-
mentos resulta na ocorréncia de uma nova orientagdo or-
ganizacional, buscando a competitividade através da inte-
gracao de estratégias de sustentabilidade nas estratégias
corporativas aplicadas a cadeia de suprimentos. O objeti-
vo é a identificacdo de ameacas e oportunidades no mer-
cado de suprimentos, tendo também uma perspectiva de
mudancas de processos, adequacgdes legais e de fortale-
cimento da relagao com clientes e fornecedores (CARTER;
ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008a; PAGELL; WU,
2009; PAULRAJ, 2011).

Com a introducao de preocupagdes com a sustentabili-
dade no gerenciamento dos negdécios das cadeias, destaca-
-se a importancia de uma postura diferenciada pelas empre-
sas focais na forma como elas interagem com seus elos, a
montante e a jusante da cadeia. Neste aspecto, fundamental
€ o gerenciamento das relagoes entre os parceiros da cadeia,
uma vez que sdo exigidos diferentes formatos estratégicos
de gestao e comportamento das organizacdes envolvidas.

A integracao estratégica da sustentabilidade pode se
dar pela coordenacao de relacionamentos que envolvam co-
laboracao e confiancga entre os atores, principalmente, entre
empresa focal e fornecedores (COUSINS; MENGUC, 2006;
PAULRAJ et al., 2008; ALVAREZ et al.,, 2010; ZACHARIA et
al., 2011). Cadeias mais integradas estrategicamente desen-
volvem condigbes para o desenvolvimento conjunto de pro-
dutos e processos, compartilhamento de informagdes e uma
orientagao comum para a sustentabilidade, podendo gerar
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ganhos ndao somente econémicos, mas também relacionais
aos parceiros (DYER; SINGH, 1998; GOLD et al., 2010).

Desta forma, o aspecto relacional é tido como vi-
tal para que estratégias de sustentabilidade sejam apli-
cadas em cadeias de suprimentos e haja uma integracao
dos parceiros (MARKLEY; DAVIS, 2007; GOLD et al., 2010;
PAULRAJ, 2011). O aspecto relacional como indutor de es-
tratégias de sustentabilidade ao longo de cadeias de supri-
mentos é tratado por trés elementos centrais: i) Colabo-
racdo como um elemento de consolidacdao de estratégias
e praticas sustentaveis (CHEN; PAULRAJ, 2004; VACHON;
KLASSEN, 2008; SIERRA; RODON, 2012); ii) Mecanismos
de coordenacgao, formais e informais (THEYEL, 2001; ZHU
et al., 2007; PARMIGIANI et al., 2011) e iii) investimentos
de recursos e capacidades, que através da interagao e es-
tratégias de relacionamentos poderdo se tornar recursos
interorganizacionais e altamente competitivos (GOLD et al.,
2010; PAULRAJ, 2011). Assim sendo, objetiva-se explorar
mais detalhadamente estes aspectos:

I) COLABORACAO

A colaboragao interorganizacional, inicialmente abor-
dada nos conceitos de aliancas estratégicas e joint ventu-
res, passou a fazer parte das discussdes que abordam as
cadeias de suprimentos, a partir da necessidade de inte-
gracao dos agentes das cadeias visando ao atendimento de
estratégias especificas (PAULRAJ et al., 2008; ZACHARIA et
al., 2011). A colaboragao pode ser definida como o trabalho
conjunto de duas ou mais empresas parceiras no planeja-
mento e execucdao de operacdes na cadeia de suprimen-
tos. Envolve o desenvolvimento de relacionamentos mais
proximos, o compartilhamento de recursos e informagdes,
além dos riscos do processo, mas leva a resultados que nao
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seriam conquistados pelas empresas isoladas (SKJOETT-
-LARSEN et al., 2003).

As relagOes ja existentes na cadeia podem propiciar o
inicio de relacionamentos colaborativos para atender contin-
géncias criadas por imposicoes institucionais, eficiéncia de
processos, assimetria de informacgdes ou dependéncia e/ou
busca de recursos possuidos pelos parceiros (RING; VAN DE
VEN, 1994). No ambito das cadeias de suprimento, estas
contingéncias podem ser utilizadas para explicar os motivos
que levam as organizacdes a buscar desenvolver estratégias
conjuntas em relagao as acdes de sustentabilidade (incutin-
do em mudangas de processos e produtos). Muitos autores
apontam a colaboragcao como fator chave para o sucesso
da implantacdao da sustentabilidade, de forma a gerar be-
neficios baseados nas trés dimensdes do Tripple Botton Line
(VACHON; KLASSEN, 2008; ZACHARIA et al., 2011).

Para se buscar a colaboracdo é necessario que haja uma
necessidade ou intengao estratégica, dando um foco aos re-
lacionamentos e moldando as interagdes para obter as maio-
res recompensas (BARRATT, 2004). Ao possuir esta intengao
as empresas adotam um alinhamento interno que as levam
a novas formas de fazer negdcios e uma maior aproxima-
cao de alguns parceiros na cadeia, geralmente fornecedores
e clientes, considerados estratégicos, ou seja, aqueles que
detém de conhecimento, recursos, capacidades ou outras
condicdes particulares que sao de interesse a empresa focal
(MIN et al.,2005; NYAGA et al., 2010).

Em cadeias de suprimentos com a gestao orientada a
sustentabilidade, os principais objetivos para o estabeleci-
mento de relacionamentos colaborativos recaem na neces-
sidade de compartilhamento de informacdes e habilidades
gue ainda ndo sao comuns entre os agentes, estratégias
gue possuem caracteristicas complexas e distintas e ne-
cessitam de recursos que muitas vezes nao sao totalmente
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possuidos pelas organizacdes individualmente e, é claro,
o aprendizado conjunto (ATTARAN; ATTARAN, 2007; VA-
CHON; KLASSEN, 2008).

Além destes aspectos pontuais da colaboracdo, vale res-
gatar também a intengao para colaborar e o desenvolvimen-
to de uma cultura de colaboragao. Discussdes que expres-
sam a importancia da colaboracdo para o estabelecimento
da gestao da sustentabilidade enfatizam, também, os aspec-
tos culturais e de “socializacdo” de valores que vao além dos
puramente econémicos (COUSINS; MENGUC, 2006). A cola-
boracao no contexto da gestao da sustentabilidade é tam-
bém uma criagao de valores e normas intangiveis criadas
entre estes parceiros (PAGELL; WU, 2009). Desta forma, a
colaboragao pode ser um meio promissor para a melhoria da
competitividade das empresas e, no caso da discussao aqui
realizada, um meio promissor de integrar as estratégias de
sustentabilidade a fim de criar condicdes diferenciadas na
cadeia (CHEN; PAULRAJ, 2004; GOLD et al., 2010).

II) ESTRUTURAS DE COORDENAGAO
EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Uma vez que, em cadeias de suprimentos orientadas a
sustentabilidade, o aspecto de competitividade considerado
mais importante é a capacidade de criar uma posicdo dife-
renciada em relagdo aos seus concorrentes, no que tange
a utilizacdo dos recursos e a maneira como se estabelecem
relacionamentos mais aproximados e colaborativos, o desa-
fio estd, também, nas formas de coordenar as atividades ao
longo da cadeia. Portanto, a forma como as questdes de sus-
tentabilidade sao pensadas e operacionalizadas nas cadeias
de suprimento, de modo que resultem beneficios socioam-
bientais e que gerem valor as organizagdes, passa necessa-
riamente pela discussao dos mecanismos de coordenagao a
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partir dos modelos de governanca que se farao presentes.

A perspectiva de governanca interorganizacional em ca-
deias de suprimento tem sido tradicionalmente desenvolvida
sob as lentes tedrica da Economia dos Custos de Transacao,
Teoria da Agéncia ou, ainda, Teoria da Dependéncia de Re-
cursos. Estas perspectivas destacam a autoridade hierarqui-
ca e a diferenca de poder existente nas relagdoes. Contudo,
novas proposicdes de governanca tém gerado discussdes ba-
seadas nas vantagens que as relagdes de cooperagao e co-
laboracao podem trazer para o gerenciamento de cadeias de
suprimentos (HEIDE; JOHN, 1992; WATHNE; HEIDE, 2004;
GRIFFITH; MYERS, 2005).

Para Yu et al. (2006), a governanca se da através de
mecanismos formais, relacionados aos arranjos contratuais e
de compromissos financeiros, e de mecanismos relacionais,
baseados na confianga e nos relacionamentos aproximados.
Griffith e Myers (2005) sugerem a analise de modelos de
governanga relacionais, nos quais se estabelecem normas
determinadas bilateralmente nas trocas entre parceiros.

A governanca relacional é definida como a maneira
que 0s parceiros gerem as suas relagoes tanto por meio de
mecanismos formais contratuais como por meio de normas
sociais e agoes conjuntas (HEIDE; JOHN, 1992). Grandori
(1997) coloca que mecanismos de coordenagao sdo parame-
tros e métodos pelos quais as relagdes entre as organizacoes
se concretizam e atendem aos resultados esperados. Estes
podem ser basicamente apresentados em dois grupos:

A. Mecanismos formais referentes aos sistemas de
controle e comunicagao, através dos quais as
organizagoes interagem de forma explicita por
meio de estruturas contratuais, sistemas de in-
centivo e procedimentos padronizados de opera-
cOes e solucao de problemas (GULATI; SINGH,
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1998; DEKKER, 2004). O controle pode também
ser através da autoridade de terceiros (empresas
reguladoras) ou auto-declaracdes formais relacio-
nadas a participacdo de capital ou investimentos
em ativos especificos referentes a bens tangiveis
ou fisicos (HAHN; GOLD, 2013).

B. Mecanismos informais abrangem as questdes que
envolvem os relacionamentos existentes. Estes
mecanismos muitas vezes ndo sdo explicitos, mas
sua presenca pode ser identificada por meio de
auto-regulacgdes, tais como normas, convengoes
ou padroes, culturas informais e lagos sociais
(GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2000; DEKKER, 2004;
ALVAREZ et al., 2010). Os mecanismos informais
sao fruto da confianga e reputagao organizacional
existente da recorréncia das relagdes (LI et al.,
2009; POPPO; ZENGER, 2002) ou ainda relacio-
nados aos ativos humanos como, por exemplo,

o compartilhamento de conhecimento a partir da
experiéncia mutua de desenvolver parcerias ao
longo do tempo (HAHN; GOLD, 2013). A sensibili-
dade para identificar um potencial recurso ou ca-
pacidade, que podem ser complementares e que
podem levar as organizagoes a gerar valor a partir
de uma nova ideia, também esta relacionada a
existéncia destes mecanismos informais.

Como explicitado por Grandori (1997), os mecanismos
de coordenagao mais adequados irao depender do objetivo
e da interacao entre as firmas. A escolha, muitas vezes, nao
passa por um mecanismo ou outro, mas sim por uma combi-
nacao de ambos (ALVAREZ et al., 2010). As relagdes, desta
forma, podem ocorrer por meio de condicdes formalmente
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especificadas, mas envolvendo, também, padroes informais
de interagao.

III) GERENCIAMENTO DE
RECURSOS E CAPACIDADES

Tratando-se da colaboracao e de mecanismos diferencia-
dos para a gestao estratégica da sustentabilidade, o terceiro
aspecto debatido se refere ao uso dos recursos e capacida-
des envolvidos. Os relacionamentos de parceria estabeleci-
dos podem resultar em um processo de geragao de recursos
diferentes entre as organizagdes, mas que mutuamente se
complementam. Estes recursos nascem particularmente da
integracdao e da sinergia existente. Esta sinergia possibilita
a troca de conhecimentos e o desenvolvimento de capaci-
dades inovativas, aumentando a possibilidade de geracao
de valor para as organizacoes envolvidas (HARRISON et al.,
2001; DIAZ; ESPINO-RODRIGUEZ, 2006; GULATI, 2007).

A colaboracdo é vista como uma ferramenta para aten-
der deficiéncias em algumas capacidades e para adquirir
novas (MOHR; SENGUPTA, 2002), levando a novas confi-
guracOes tecnoldgicas e estratégicas, tanto internamente,
quanto no nivel de cadeias (HORVATH, 2001; DiAZ, ESPI-
NO-RODRIGUEZ, 2006). Neste aspecto, deter capacidades
absortivas e certas competéncias internas podem auxiliar no
desenvolvimento e exploracao de conhecimento existente na
cadeia (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZACHARIA et al., 2011).

No entanto, as organizagdes que desenvolvem recursos
e competéncias organizacionais criam uma base de capaci-
dades cumulativas que influenciam, também, na capacidade
de gerenciamento e integracao na cadeia, requerendo uma
governancga eficiente dos relacionamentos. Desta forma, é
importante que existam modelos de coordenacao que ge-
renciem as relagdes puramente comerciais, mas que per-
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mitam transacdes baseadas nos parametros das parcerias
(GAVRONSKI et al. , 2011).

Neste sentido, a Visao Relacional (VR) pode ser um con-
ceito relevante no ambito da sustentabilidade em cadeias de
suprimentos. A VR se fundamenta nas discussdoes sobre os
relacionamentos interorganizacionais e a importancia de tais
relacionamentos no desenvolvimento de estratégias conjun-
tas visando superar restricoes e possibilitar ganhos, os quais
as empresas isoladamente, nao poderiam alcancar.

Dyer e Singh (1998) baseiam-se na perspectiva de in-
tegracdo de estratégias e relacionamentos entre empresas,
que vao além das relagdes puramente de mercado, mas que
possibilitem o desenvolvimento de ligagdes idiossincraticas.
A partir dos relacionamentos integrados é que as organiza-
cOes se permitiriam colaborar, trocar experiéncias e conhe-
cimentos, criando recursos e capacidades conjuntos e, so-
bretudo, competitivos (DYER, SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

A Visdao Relacional (VR) fundamenta-se, na Visao ba-
seada em Recursos (VBR), por se focar no desenvolvimento
de recursos e capacidades especificos e competitivos, mas
considera também elementos de coordenacdo advindos da
Economia dos Custos de Transacao (ECT), por associar o
grau de especificidade dos ativos com os custos incutidos
nas transacdes (DUSHEK, 2004). Contudo, para Dyer e Sin-
gh (1998), o foco de desenvolvimento de estratégias de-
veria estar nos processos diadicos e nas configuragdes em
redes, ou seja, nas relacdes desenvolvidas fora dos limites
das empresas, nas suas interpelacdes. Ao aplicar uma estru-
tura de coordenacao diferenciada por meio da colaboracgao,
as empresas poderiam reduzir os custos de suas transagoes
ao basear-se em comprometimento, compartilhamento de
informacdes e investimentos para o desenvolvimento de no-
vos ativos (DYER; SINGH, 1998; DUSHEK, 2004).

Portanto, a Visao Relacional destaca duas questdes im-
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portantes para fazer com os relacionamentos atinjam o su-
cesso esperado. A primeira questao esta relacionada as roti-
nas de trocas de conhecimento e aprendizagem. Para isso as
empresas deveriam desenvolver condigdes de capacidades
absortivas que |lhes permitiria identificar o valor de recursos
externos, assimila-los e combina-los aos seus recursos in-
ternos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZACHARIA et al., 2011).
A segunda questdo importante esta relacionada a governan-
Gca e coordenacgao. De acordo com Dyer e Singh (1998), as
empresas precisam de garantias para apoiar suas transa-
coes. Através de uma coordenacdo eficaz, o comportamento
oportunista poderia ser evitado a partir de acordos auto-
declarados informais e garantias que poderiam aumentar a
confianca ao longo das relagdes e reduzir custos de transa-
cao (HANDFIELD; BECHTEL, 2002; JOHNSTON et al.,2004).

Desta forma, reforco que a definicdo de valores e es-
tratégias de sustentabilidade, para serem inseridas nos mo-
delos de gestdo das cadeias de suprimentos €, sem duvida,
um desafio para as organizacdoes. O elemento central desta
perspectiva de integracdao recai sobre as relagdes interor-
ganizacionais existentes na cadeia. Relacionamentos apro-
ximados e eficientes entre empresas levam a integracao de
estratégias diferenciadas, baseados em colaboracao, meca-
nismos relacionais de coordenacao e investimentos em re-
cursos e capacidades. A conjuncdo de tais elementos serd
capaz de gerar a integragao estratégica da susstentabilidade
nas cadeias de suprimentos.
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REFLEXOES

RELACAQO ENTRE
ESTRATEGIA,
SUSTENTABILIDADE E
CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Fernando Luiz E. Viana
Universidade de Fortaleza (CE)

A definicdo de estratégias por parte das empresas pode
ocorrer de forma deliberada, por meio de um planejamento
estruturado, ou pode surgir a partir de situacoes nao espera-
das que a empresa precisa enfrentar, configurando-se como
estratégias emergentes, que tém carater reativo. Por outro
lado, as estratégias geralmente sao definidas na busca por
vantagem competitiva e exigem capacidade de adaptacao,
resultando em mudancas organizacionais que culminam em
alteracdes de padroes culturais, formas de tomada de deci-
sao e valores adquiridos pela instituicao ao longo do tempo.

Essas mudancas, muitas vezes, além de ocorrerem no
nivel das empresas, precisam ser extrapoladas para as ca-
deias de suprimento em que as empresas estao inseridas.
Essa mesma logica aplica-se as estratégias que se relacio-
nam com a questao da sustentabilidade, ou seja, que im-
plicam na adocdo de praticas sustentaveis, nas dimensdes
econdmica, social, e ambiental, por parte das empresas.

Nesse sentido, a adocao de praticas sustentaveis por
parte das empresas e a extrapolacao destas para a cadeia
de suprimento podem ocorrer de forma deliberada, ou a par-
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tir de pressdes exercidas pelo meio em que as empresas
atuam. Sao os chamados direcionadores estratégicos que
influenciam a implementacao de praticas sustentaveis, que
podem ser aspectos regulatodrios (leis e politicas), financei-
ros, de mercado entre outros.

A gquestdo da vantagem competitiva esta no cerne do
campo da estratégia empresarial, no qual se discute como
as empresas devem se comportar para atingi-la e quais
os fatores que influenciam a obtengao de vantagem com-
petitiva pelas organizacdes. Logo, percebe-se que tam-
bém existem fatores que constituem direcionadores para
a busca e consequente obtencao de vantagem competitiva
por parte das empresas.

Ha um entendimento na literatura especializada de que
a vantagem competitiva esta associada a maior geragao de
valor por uma empresa em relagdao aos seus concorrentes,
valor este percebido pelos clientes da mesma. Esse valor
percebido pode ser maior quando a empresa adota praticas
sustentaveis, desde que os clientes desta percebam e valori-
zem essas praticas. A manutencdo da vantagem competitiva
depende da robustez da fonte de vantagem competitiva e
da impossibilidade de imitacao por parte dos concorrentes.
Uma questdo importante relacionada a vantagem competiti-
va e a criacao de valor refere-se as suas diferentes correntes
explicativas. Essas correntes explicativas coincidem com as
trés perspectivas lideres da gestao estratégica (PENG et al.,
2009): Visdo Baseada na Industria, Visdo Baseada em Re-
cursos e Visao Baseada em Instituigdes.

A Visao Baseada na Industria, fortemente embasada no
modelo Estrutura-Comportamento-Desempenho e nos tra-
balhos de Michael Porter (PORTER, 1986; PORTER, 1989;
PORTER, 1991), argumenta que a esséncia na formulagao
de uma estratégia competitiva e, por conseguinte, a busca
por vantagem competitiva, é relacionar uma firma ao seu
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meio ambiente, sendo o aspecto principal do meio ambien-
te de uma empresa a industria ou as industrias em que ela
compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacgao das regras competitivas do jogo, assim como
das estratégias potencialmente disponiveis para uma firma
especifica. As forcas externas a industria sao significativas,
principalmente em sentido relativo, ja que, uma vez que as
forcas externas em geral afetam todas as empresas da in-
dustria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilida-
des das empresas em lidar com elas.

A necessidade de as empresas possuirem habilidades,
ou competéncias, para lidar com as forcas externas, abre o
flanco para a segunda perspectiva, a Visao Baseada em Re-
cursos. De acordo com a VBR, a vantagem competitiva ad-
vém da posse, por parte das firmas, de recursos e capaci-
dades valiosos, raros, dificeis de imitar e ndao substituiveis
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), que permitem as empresas
a geracao de valor superior a dos seus concorrentes. Esses
recursos podem estar além das fronteiras das empresas, ou
seja, podem ser inerentes aos relacionamentos interorganiza-
cionais estabelecidos nas cadeias de suprimento das quais as
empresas fazem parte (DYER; SINGH, 1998). Nesse sentido,
a obtencao de ganhos relacionais e de vantagem competitiva
depende diretamente do desenvolvimento e da manutengao
de competéncias relacionais (LADO et al., 2011).

Por sua vez, a Visao Baseada em Instituicdes (PENG et
al., 2008) tem foco na interacao dinamica entre instituicdoes
e organizacdes e considera as escolhas estratégicas como
resultado da acao de cada uma das interacdes, ressaltando
a importancia do contexto institucional como elemento in-
fluenciador das escolhas estratégicas das empresas. Assim
sendo, as escolhas estratégicas nao sao dirigidas apenas pe-
las condicOes da industria e pelas capacidades da firma, mas
também sdo um reflexo das restricdes formais e informais
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de um ambiente institucional particular com o qual os gesto-
res se defrontam (PENG et al., 2009).

Considerando-se as trés perspectivas da estratégia su-
pracitadas, pode-se afirmar que a adocdo de praticas de sus-
tentabilidade pelas empresas, tanto internamente, como ao
longo das suas cadeias de suprimento, precisa estar alinhada
com as escolhas estratégicas e, portanto, depende também
dos aspectos setoriais (estrutura da industria), dos recursos
e capacidades das firmas e dos aspectos institucionais. Ade-
mais, os direcionadores da implementacdo de praticas sus-
tentaveis podem ser associados as diferentes perspectivas.

Do ponto de vista da visdo baseada na industria, as cin-
co forcas competitivas (poder de barganha dos fornecedores,
poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos substi-
tutos, ameacas de novos entrantes e rivalidade entre os con-
correntes) influenciam, em maior ou menor grau, a adogao de
praticas sustentaveis. Por exemplo, as ameacas de produtos
substitutos, de novos entrantes e a rivalidade entre os con-
correntes podem estimular as empresas ao desenvolvimento
de novos produtos considerando a questao da sustentabilida-
de (novos materiais, facilidade de reciclagem, priorizacao de
fornecedores locais). Esse fato pode estar diretamente rela-
cionado ao grau de envolvimento dos fornecedores no pro-
cesso de desenvolvimento de produtos sustentaveis, o que
depende das relagdes de poder entre as empresas e seus for-
necedores. Da mesma forma, os proprios clientes, dependen-
do do seu poder de barganha, podem influenciar as empresas
na adogao de praticas sustentaveis, com reflexos em toda a
cadeia de suprimento. Nessa légica, os fatores mercadolégi-
cos seriam os principais direcionadores da adogao de praticas
sustentaveis por empresas de determinado setor. Adicional-
mente, aspectos regulatoérios (leis e politicas) que sejam es-
pecificos a alguns setores, podem se constituir como fortes
direcionadores da adogdo de praticas sustentaveis.
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Com relacdo a VBR, entende-se que a implementacdo
de praticas sustentaveis pelas empresas esta condicionada
a existéncia de recursos, capacidades e competéncias orga-
nizacionais especificas das firmas, ou das relagdes interor-
ganizacionais que estas mantém na cadeia de suprimento.
Gold et al. (2010) consideram que o0s recursos e capacidades
das firmas sdo pré-requisitos para melhorias de desempenho
das empresas em termos econdmicos, ambientais e sociais.
Adicionalmente, Sharma e Vredenburg (1998) destacam
que capacidades organizacionais Unicas surgem quando as
empresas incorporam de forma proativa as questoes sociais
e ambientais no seu comportamento corporativo. Essa sin-
gularidade aplica-se ainda mais quando esses recursos e ca-
pacidades nao sao confinados em uma organizacao, ou seja,
quando emergem a partir de duas ou mais firmas envolvidas
em parcerias interorganizacionais na cadeia de suprimento.

Historicamente, uma série de mudancgas organizacionais
iniciadas a partir das praticas de gestao da qualidade total
surgidas na industria japonesa, seguidas pela filosofia Lean,
ambas com forte viés na busca por melhoria de qualidade,
aumento da eficiéncia e reducdo dos desperdicios, abriram
o flanco para que, na sequéncia, as empresas passassem a
inserir praticas Green em seus negdcios, por meio da im-
plantacao de sistemas de gestao ambiental, que envolvem o
estabelecimento de politicas e procedimentos em conformi-
dade com a legislagcdao ambiental entdo vigente. Essa ldgica
sequencial ocorreu porque, de acordo com Maxwell et al.
(1998), as instalagdes produtivas que incorporam a produ-
cao enxuta foram dedicadas a uma filosofia de reducao de
desperdicios que poderiam facilmente ser estendidas para
alcancar os objetivos de protecao ambiental.

Dentro dessa ldgica, entende-se que a posse de re-
cursos e capacidades que permitem a adogao de praticas
Lean facilita a implementacao de praticas Green. A partir do
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aprimoramento de tais praticas no ambito empresarial (am-
biente interno), percebeu-se que o envolvimento de toda a
cadeia de suprimento poderia garantir melhores resultados,
tais como a reducao dos custos operacionais e a otimizacgao
do desempenho para todos os envolvidos. Posteriormente, o
componente social do triple bottom line foi também incorpo-
rado nos processos organizacionais das empresas e, conse-
guentemente, das cadeias de suprimento.

Nesse contexto da VBR, percebe-se a influéncia simul-
tanea dos diferentes direcionadores para a adogao de prati-
cas sustentaveis: fatores financeiros (aumento da eficiéncia,
diminuicao de custos), que vieram a reboque da implemen-
tacdo, primeiro da ldgica lean, depois da légica green; fa-
tores mercadoldgicos, tendo em vista que, logo no inicio do
ciclo de implantagao de sistemas de gestao ambiental, as
empresas exploraram comercialmente essas questao; e fa-
tores regulatdrios (politicas e leis), pois a maioria dos paises
tém adotado legislacdes cada vez mais rigidas no sentido de
influenciar as empresas a considerar todas as dimensoes da
sustentabilidade em seus produtos e processos. No Brasil,
por exemplo, a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS),
lancada em 2010, caminha nesse sentido.

Esse ultimo aspecto supracitado, referente a influéncia
dos fatores institucionais para a adogao de praticas susten-
taveis por parte das empresas e de suas cadeias de supri-
mento, é o fator preponderante quando se analisam as es-
colhas estratégicas das empresas a partir da Visdo Baseada
em Instituicdes. Evidentemente, esses fatores institucionais
sao heterogéneos quando se consideram diferentes paises,
entretanto, hd uma tendéncia de que as diferengcas sejam
minimizadas no futuro préximo. Um exemplo disso é a Chi-
na, que apesar de ser reconhecida, pelo menos no senso
comum, como um Pais que ndo possui uma legislacdo rigida
em relacdao aos aspectos ambientais e sociais do setor pro-
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dutivo, tem promovido alteracdes importantes nessas ques-
toes, tendo liderado nos ultimos anos o debate e a busca
pela implantacdao de légica da Economia Circular (MURRAY
et al., 2015). Independentemente das diferengas existentes
em contextos institucionais diversos, a tendéncia de homo-
geinizacao decorre também do fato de as empresas terem
cada vez mais presenca global, ao invés de apenas local.

Considerando-se o exposto, o Quadro 1 apresenta, de
modo resumido, a relacao existente entre Estratégia, repre-
sentada pelas suas trés correntes tedricas mais dissemina-
das, e a Sustentabilidade, representada pelos principais di-
recionadores da adogao de praticas sustentaveis por parte
das empresas, tanto no ambito interno das firmas, como na
cadeia de suprimento das quais fazem parte.

Quadro 1 - Relagdo entre as correntes tedricas da estratégia e
os fatores direcionadores da adogdo de praticas sustentaveis por
parte das empresas

Corrente Teorica da Aspectos considerados para a Direcionadores da

Estratégia adocio de praticas sustentaveis  implementacio de praticas
sustentiveis

Visio Baseada na Indistria  Poder de  barganha  dos Fatores  mercadologicos e
fornecedores, poder de barganha aspectos regulatorios
dos clientes, ameagas de produtos
substitutos, ameacas de novos
entrantes ¢ rivalidade entre os
concorrentes

Visdo Baseada em Recursos  Disponibilidade de recursos, Fatores financeiros (custo),
capacidades e  competéncias fatores mercadologicos e
organizacionais, inerentes a firma aspectos regulatorios
ou que emergem das relagdes
interorganizacionais na cadeia de

suprimento
Visdo Baseada em (O contexto institucional e as Aspectos regulatorios
Institui¢des relagdes da firma no ambiente

institucional

Fonte: Elaboragdo do autor
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A partir do que foi apresentado, espera-se que o pre-
sente texto contribua de forma efetiva para a discussao so-
bre Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento, tanto em
nivel tedrico, como na pratica das organizacoes.
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SUSTENTABILIDADE EM
CADEIAS DE SUPRIMENTO
SOB O OLHAR DE
OPERACOES
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A producao industrial tem um grande impacto no meio
ambiente em nivel global. Por exemplo, o consumo de com-
bustiveis fésseis na atividade industrial é responsavel por
15,4% da emissao total de gases do efeito estufa de origem
antropica (OLIVIER et al., 1996, p.36). Da mesma maneira,
da agua que é captada para os diferentes fins (agricultu-
ra, uso residencial, uso industrial e reservatorios), a indus-
tria se apropria em 20,2% do total, embora utilize efetiva-
mente em seus produtos pouco mais do que 10% do total
que capta, sendo o restante utilizado para outros fins nos
processos produtivos (calculado a partir de SHIKLOMANOQV,
1999). Do ponto de vista de consumo de energia, a industria
é responsavel pelo consumo de 22,2% de todos os combus-
tiveis fosseis do planeta (calculado a partir de OLIVIER et al.,
1996, p.35). Do ponto de vista do uso da terra, o passivo
ambiental gerado por muitas empresas industriais € vasto.
S6 na Europa, estima-se que ha dois milhdes de areas pre-
viamente ocupadas por fabricas com algum tipo de contami-
nacgao do solo, e delas cem mil areas precisam ser remedia-
das (UNITED NATIONS ENVIRONMENT PROGRAMME, 2007,
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p. 95). Quanto aos residuos soélidos, a atividade industrial
(comparada com mineracao, exploracao de petréleo e gas,
agricultura e outras atividades) é responsavel por mais de
50% dos residuos gerados (HILL, 2004). H&A um aumento
anual de 3% a 5% no residuo eletronico (e-waste). Mais de
90% dos 20 a 50 milhdoes de toneladas de e-waste geradas
todos os anos no mundo terminam em Bangladesh, China,
fndia, Myanmar e Paquistdo. Setenta por cento do e-waste
coletado em unidades de reciclagem em Nova Déli (india) foi
exportado ou disposto por outros paises ( UNITED NATIONS
ENVIRONMENT PROGRAMME, 2007, p. 225).

Em que pesem os impactos da atividade industrial no
ambiente e na sociedade, como minimizar esses impactos
de forma rentavel ainda é uma area de grande debate, tanto
nos meios empresariais quanto académicos. Esse trabalho
mostra como a rede de suprimentos é uma importante fonte
de oportunidades para ganhos simultaneos de desempenho
econdmico, social e ambiental. O objetivo desse capitulo é
identificar os principais temas relacionados a sustentabili-
dade na cadeia de suprimentos, mostrando os achados das
pesquisas existentes. A titulo de sistematizacdo, os temas
foram classificados em trés grupos: gestao sustentavel da
cadeia de suprimentos, atividades da rede de valor de supri-
mentos e decisdes estratégicas em operagdes sustentaveis.
Inicialmente sera tratada a gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos, em que se identificam trés processos distintos,
mas interligados: selecao, monitoramento e colaboragao
com fornecedores. Na segao 2, mostram-se como os dife-
rentes temas da sustentabilidade podem ser incorporados,
com diferentes graus de importancia, nas mais diferentes
atividades da rede de valor de operacdoes (RVO). Na secao
3, mostram-se como as diferentes ferramentas operacionais
de gestdo sustentavel precisam ficar alinhadas com as dife-
rentes decisOes estratégicas em operacoes e distribuidas ao
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longo das atividades da RVO. Finalmente, apresentam-se as
conclusoes e reflexdes deste capitulo.

1. GESTAO SUSTENTAVEL DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Obter melhorias continuas de desempenho em opera-
cOes, atuando em apenas uma atividade da rede de valor,
tem um limite. Por exemplo, quando a Toyota desenvolveu o
sistema Kanban para gerenciamento da producao, conseguiu
uma grande aceleracao no fluxo do processo. O piloto desse
sistema foi desenvolvido na fabrica de motores da empresa
na década de 1950. Na década de 1960, sua implantacdo foi
iniciada em todas as fabricas da Toyota. Na década de 1970,
sentindo a necessidade de melhorar o desempenho do sis-
tema, a Toyota iniciou a introducao do sistema Kanban nos
seus fornecedores (OHNO, 1997). Aumentar o desempenho
ambiental, portanto, apenas com acgdes dentro dos portdes
da fabrica apresenta limitagdes. Ter uma acdao ambiental sis-
témica passa pela relacao com os fornecedores.

Relacionamento com os fornecedores, no entanto, de-
pende fortemente da estratégia de operagbes. Uma empre-
sa nao trata igualmente todos os seus fornecedores. Alguns
fornecedores sdo considerados parceiros, outros tém menor
proximidade. Além disso, entre as empresas ha diferengas de
tratamento. Em algumas, mesmo fornecedores considerados
importantes sao tratados de forma distante, enquanto, em
outras, ha uma proximidade maior. Ainda, no relacionamento
com os fornecedores, as dimensodes de desempenho tém um
tratamento diferente. Algumas empresas valorizam apenas o
preco, enquanto outras, preco e qualidade, enquanto outras
exigem que, além das categorias tradicionais de desempe-
nho, os fornecedores também apresentem um bom desem-
penho nas dimensdes ambiental e social de suas operagoes.
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O relacionamento com fornecedores, portanto, ndo é
um processo monolitico. A porta de entrada de um fornece-
dor potencial numa cadeia de suprimentos é o processo de
selegao de fornecedores. Para conduzir uma selegao estra-
tégica de fornecedores, é preciso incluir outras variaveis no
processo decisério além do preco praticado por esse forne-
cedor, tais como o desempenho financeiro desse fornecedor,
alinhamento estratégico, velocidade de projeto, capacidade
de projeto, capacidade produtiva, entre outras (ELLRAM,
1990). Se o desempenho ambiental € uma das dimensoes
competitivas de uma operacao e um de seus objetivos de
desempenho (JIMENEZ; LORENTE, 2001), entdo o desem-
penho ambiental passa a ser um critério de selecao dos for-
necedores potenciais, além dos critérios tradicionais de pre-
Go, qualidade, entrega e servicos (HANDFIELD et al., 2005).
Por ndao envolver a base atual de fornecedores, mudangas
nas politicas de selecdo de fornecedores sao “low hanging
fruits”, ou seja, sdo as politicas de relacionamento com for-
necedores mais faceis de mudar e que requerem o0 menor
comprometimento de recursos. Em alguns casos, é a Unica
politica ambiental inserida no processo de suprimentos (GA-
VRONSKI et al., 2006).

O processo de avaliacao e monitoramento de fornece-
dores é a aquisicao de conhecimento a respeito de forgas
e fraquezas de cada fornecedor (CARR; PEARSON, 1999).
O monitoramento ambiental de fornecedores, portanto, € a
solicitacdo a respeito de praticas (recursos e capacitacoes)
e resultados (desempenho) ambientais dos fornecedores.
Em algumas circunstancias, o monitoramento ambiental dos
fornecedores é uma das formas mais eficientes de aumen-
tar seu desempenho ambiental (GREEN et al., 1998). Mudar
praticas com fornecedores atuais requer mais recursos orga-
nizacionais do que fazé-lo com fornecedores potenciais. E de
se esperar, por isso, que empresas comecem implantando a
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selecao ambiental de fornecedores e, depois que tiverem de-
senvolvido mais capacitagdes no relacionamento ambiental
com fornecedores, implantem o monitoramento ambiental
de fornecedores.

O processo de desenvolvimento, ou colaboragao com
fornecedores, ja foi definido como qualquer esforgo sistema-
tico para criar e manter uma base de fornecedores compe-
tentes, desde selecionar bons fornecedores até desenvolver
capacitacdes na base atual de fornecedores (HAHN et al.,
1990). Este trabalho, porém, enfoca a colaboracao sustenta-
vel no extremo superior do espectro das possiveis atividades
de desenvolvimento de fornecedores: o desenvolvimento
conjunto de capacitacdes a fim de aumentar o desempenho
em mais de uma dimensdo competitiva. Tal restricao ja foi
utilizada em estudos anteriores (por exemplo, KRAUSE; ELL-
RAM, 1997; KRAUSE et al., 1998; HANDFIELD et al., 2000).
A cooperacao com os fornecedores é intensiva em aprendi-
zagem e conhecimento intra e interorganizacionais (MODI;
MABERT, 2007) e esta presente em empresas cujos sistemas
de gestao sao reconhecidamente sofisticados, com peculiari-
dades especificas em cada operagao (SAKO, 2004).

Estudos constataram que tanto fatores externos, como
exigéncia dos clientes (CARTER; CARTER, 1998) quanto fa-
tores internos, como o suporte da alta administragao (CAR-
TER et al., 1998) sao importantes determinantes colaboragcao
sustentavel com fornecedores. A colaboragao sustentavel di-
fere do monitoramento sustentavel e da selecdo sustentavel
de fornecedores por ser uma relacao mais estreita entre a
empresa e seus fornecedores (KLASSEN; VACHON, 2003;
VACHON; KLASSEN, 2006b). A Figura 1 mostra uma repre-
sentacdo grafica do modelo proposto. A colaboracdo com
fornecedores, portanto, requer o maior comprometimento
de recursos organizacionais e de capacitagdes. Essa moda-
lidade de gestdao, em funcao dos recursos e capacitacoes
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necessarios, provavelmente sera implementada apenas por
empresas em estagio avancado de relacionamento com for-
necedores. Devera haver, assim, um desenvolvimento gra-
dativo e processual de capacitagdes e um avango paulatino
da gestdo sustentavel de fornecedores, iniciando-se na sele-
cao sustentavel de fornecedores, seguindo-se de monitora-
mento sustentavel de fornecedores e finalmente atingindo o
patamar de colaboragdo sustentavel com fornecedores.

Figura 1 — Processos da Gestdo Sustentavel de Fornecedores

Gestdo Sustentavel de Fornecedores

Selecdo de LS Monitoramento S Colaboragao com

Fornecedores de fornecedores fornecedores

Fonte: Adaptado de (GAVRONSKI et al., 2011).

Portanto, parece haver um modelo que relaciona se-
lecdo sustentavel de fornecedores, monitoramento susten-
tavel de fornecedores e colaboracao sustentavel de forne-
cedores. A selecdo sustentavel de fornecedores é a pratica
de relacionamento com fornecedores que menos requer o
recrutamento de recursos e capacitacdes. O conjunto de ca-
pacitacoes criado pela introducao da selecao sustentavel de
fornecedores, no entanto, deve ser importante para o pro-
Ximo passo na gestdo sustentavel de fornecedores: o moni-
toramento. O monitoramento sustentavel de fornecedores
consiste na inclusao de critérios de sustentabilidade na ava-
liacdo da base atual de fornecedores, mais critico, portanto,
do que simplesmente filtrar os potenciais fornecedores. O
risco para a operacao de desligar um fornecedor atual, seja
qual for o motivo, é muito maior do que ndo admitir um can-
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didato a fornecedor. Assim, o monitoramento sustentavel de
fornecedores seria uma segunda etapa na gestao sustenta-
vel de fornecedores. Finalmente, a colaboragao sustentavel,
ou seja, trabalhar em conjunto com os fornecedores atuais
a fim de melhorar seu desempenho ambiental e social, é a
pratica de gestdo sustentavel de fornecedores que requer
mais recursos e capacitacdes de uma operagcao. Por esse
motivo, as operagdes com a selegdao sustentavel e o mo-
nitoramento sustentavel em marcha ja possuem uma base
maior de recursos e capacitacdes que possibilita a elas im-
plementarem a colaboracdo sustentavel com fornecedores
(GAVRONSKI et al., 2011).

2. REDE DE VALOR DE OPERAGOES
SUSTENTAVEIS

Uma loja franqueada do McDonald’s, considerada uma
empresa de servico (LEVITT, 1972), transforma mais ma-
teriais do que a Nike, que terceiriza toda a sua produgao
para subcontratados (BURNS; SPAR, 2000). E comum um
operador logistico (3PL), considerado uma empresa de ser-
vigos, fazer servigos de montagem e embalagem para seus
clientes. A Coca-Cola terceiriza praticamente toda a produ-
cao de seus refrigerantes para engarrafadores. A Apple é
outro exemplo de “fabrica sem fabrica”: toda a produgao dos
executores portateis de midia iPod é terceirizada. Estima-se
que, dos U$299, que foi o preco de langcamento do iPod Vi-
deo 30GB, a Apple ficava com U$80, enquanto o componen-
te mais caro (o disco rigido de 30GB) custava U$73, e que
a empresa que fazia a montagem na China, recebia U$4 por
unidade (LINDEN et al., 2007). Num mundo de transagdes
globais e de subcontratacdes, analisar uma unidade de ma-
nufatura e tentar entender a estratégia de operagdes pode
ser enganoso. Por isso, o modelo tradicional de estratégia
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de operagoes estara em cheque, se nao incluir o papel que a
empresa desempenha na rede de valor de operagoes.

A rede “genérica” de valor de operacbes € composta
das atividades de producao, desenvolvimento de produtos,
suprimentos, distribuicao e servicos (PAIVA et al., 2004).
Cada empresa pode forjar diferentes formatos de rede de
valor de operagdes. Por processos miméticos (DIMAGGIO;
POWELL, 1991), esses formatos podem tornar-se um design
dominante para todo um setor de atuagao, como ocorre no
setor de roupas (TAPLIN, 1994), calcados (KORZENIEWICZ,
1994), eletrénicos (LINDEN et al., 2007), automoveis (LEE;
CASON, 1994), entre outros. Mas uma empresa também
pode obter vantagens competitivas em operacdes através de
um desenho inovador de sua cadeia de valor de operacoes
em seu setor de atuacao, como foi o caso da Nike ou da Dell
na década de 1990. De todo modo, a rede “genérica” de va-
lor de operacgdes é util do ponto de vista tedrico por permitir
uma generalizagdo conceitual, necessaria neste trabalho, e
sera adotada como referéncia no modelo de formulagao de
estratégia de operagdes proposto, embora deva ser entendi-
da apenas como um formato mais geral para fins de elabo-
racao tedrica e nao como um formato definido que descreva,
de forma fechada, as praticas de todas as empresas.

Uma empresa deve, uma vez definidas as caracteristi-
cas das dimensbes competitivas de sua operagao, tomar um
conjunto de decisOes estratégicas de operacdes e decisdes
guanto a sua rede de operagoes. Nos exemplos da Nike e da
Apple, ambas as empresas decidiram focar-se em duas ati-
vidades da rede de operacdes: no desenvolvimento de pro-
dutos e na coordenacdo da propria rede. Todas as demais
atividades (suprimentos, producao, distribuicao e servigos)
sao desempenhadas por outras empresas. Nao € possivel,
no entanto, supor que nem a Nike nem a Apple, apesar de
ndao possuirem, de forma fisica nhem societaria, atividades
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em outras partes da cadeia de valor, as considerem em suas
estratégias de operacdes. Portanto, ao desdobrar as dimen-
sO0es competitivas em suas pecas mais basicas, a estratégia
de operacgOes precisa contemplar mais dois vértices: as ati-
vidades da rede de valor de operacoes e as decisdes estra-
tégias para cada uma dessas atividades.

Existe um limite para melhorias locais no desempenho
ambiental. Por exemplo, atualmente os produtos eletrénicos
sao ubiquos. Um grande numero de residéncias hoje possui,
ao menos, um aparelho eletronico, ou mesmo um aparelho
elétrico com circuitos eletronicos (maquinas de lavar roupas,
por exemplo). E uma caracteristica também recente a rapi-
da obsolescéncia de praticamente todo e qualquer aparelho
eletronico. Em muitos paises, € muito mais barato comprar
um aparelho novo (e com novas fungdes) do que consertar
o aparelho antigo. E o encurtamento do tempo de vida util
econOdmica do bem. Além desse tipo de obsolescéncia, existe
a obsolescéncia “conceitual”, como estd acontecendo com
monitores e televisores de CRT (tubos de raios catddicos),
que estao sendo substituidos por monitores e televisores de
LCD (mostrador de cristal liquido). Existe também uma ob-
solescéncia estética, como acontece com os telefones celu-
lares, que se tornam “velhos” simplesmente porque foram
lancados modelos novos. Os computadores estdao sujeitos,
além das obsolescéncias mencionadas, a uma espécie distin-
ta: é a obsolescéncia da velocidade. Com o acréscimo cres-
cente de funcionalidades nos softwares, ndo é mais possivel
executar as aplicagdes recentes em equipamentos “antigos”
(com 2 ou 3 anos), fazendo com que os equipamentos te-
nham de ser destinados a disposicdo final. Finalmente, com
0 barateamento dos chips e da montagem dos componen-
tes, surgem eletrénicos descartaveis, de uso Unico. Ha para
vender uma vela de aniversario com um eletrénico embutido
gue toca “parabéns a vocé” quando é acesa. Uma companhia
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aérea colocou um eletrénico no anuncio de uma revista que,
ao se abrir a pagina, fazia um som de avido. E uma obso-
lescéncia por projeto. Ou seja, como as diversas formas de
obsolescéncia estao tornando o ciclo de vida dos eletrénicos
mais curto, o lixo eletronico (e-waste) esta tornando-se um
problema sério para a sustentabilidade. Além de pressionar
os ja problematicos aterros sanitarios, o lixo eletrénico con-
tém chumbo, utilizado para solda dos componentes, cadmio,
usado em baterias recarregaveis, e outras substancias peri-
gosas. Como esse problema pode ser resolvido? Certamen-
te, um fabricante pode decidir eliminar o chumbo das soldas
de seus produtos, seja por vontade propria, ou por exigéncia
legal em seu pais, ou para exportar para a Uniao Europeia®.
Essa medida ndo podera ser exclusivamente local, interna a
sua fabrica. Tal projeto vai requerer que todos os fornecedo-
res sejam notificados, monitorados, substituidos, treinados,
enfim, medidas necessarias para que os componentes com-
prados também ndo tenham chumbo. Caso deseje também
reduzir o impacto pds-consumo de seus produtos, pode nao
ser suficiente trabalhar com seus canais de distribuicao para
que os produtos sejam retornados, desmanchados e recicla-
dos. Pode ser necessario reprojetar o produto a fim de que
ele consuma menos energia e materiais e conseguir com que
seus fornecedores fagam o mesmo com seus componentes.
As melhorias do desempenho ambiental podem ser obtidas
localmente, mas seu alcance é limitado. As melhorias mais
eficientes e profundas s6 podem ser obtidas através de uma
acao sistémica na RVO.

Carter e Jennings (2002b), por exemplo, identificaram
atividades que compras, transporte e armazenagem deve-
riam desempenhar, para garantir uma operagao sustentavel

1 A Unido Europeia baniu o chumbo de seus produtos eletrénicos com a
norma RoHS. Fonte: http://europa.eu.int/eur-lex/pri/en/oj/dat/2003/1_037/
_03720030213en00190023.pdf, consultado em 7 de fevereiro de 2007.
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nas dimensdes propostas (ambiente, diversidade, direitos
humanos, filantropia e seguranca). Tais atividades incluem
comprar de fornecedores ambientalmente responsaveis, ga-
rantir que os fornecedores nao usam mao-de-obra infantil,
garantir que as instalagbes dos fornecedores sao seguras
para seus trabalhadores (compras), identificar o impacto am-
biental de cada modal, cumprir a legislagao de sinalizacao de
cargas perigosas, montar escalas de trabalho que permitam
aos motoristas passar um tempo adequado em casa (trans-
portes), encontrar usos lucrativos para materiais obsoletos
no estoque, equipamentos/procedimentos de segurancga,
treinamento e certificagcdo do uso de equipamentos de mo-
vimentacdao de materiais (armazenagem), etc. Ja Zhu et al.
(2005) identificaram quatro dimensdes do que chamaram
green supply chain management (gestao ambiental da cadeia
de suprimentos): gestao ambiental interna, gestdao ambien-
tal externa (a empresa), ecoprojeto e recuperagao do inves-
timento. As praticas propostas por aqueles autores incluem o
comprometimento da alta administragao, cooperacgao inter-
funcional para a melhoria ambiental, certificagao ISO 14001
(gestao ambiental interna), cooperacao com fornecedores
para atingimento de objetivos ambientais, cooperacao com
clientes para ecoprojeto (gestao ambiental externa), projeto
de produtos para reduzir o consumo de materiais/energia,
projeto de produtos para reuso, reciclagem e recuperacgao de
materiais e componentes (ecoprojeto), vendas de exceden-
tes de estoques/materiais, vendas de equipamentos ociosos
(recuperacao do investimento), etc. Apesar de as dimensodes
de Zhu e colaboradores nao serem estruturadas exatamente
por atividades da RVO, pode-se observar que varias delas
afetam uma (ou mais) atividades distintas da RVO, como o
ecoprojeto, que requer colaboracao com fornecedores, clien-
tes, além do engajamento da engenharia/P&D. Kleindorfer
et al. (2005) constataram trés areas da gestao de operagdes
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sustentaveis: desenvolvimento de produtos e processos am-
bientalmente responsaveis, gestao de operagdes enxutas e
ambientalmente responsaveis (lean and green) e cadeias de
suprimento de ciclo fechado/remanufatura. Essas trés areas
mapeiam-se com razoavel aderéncia as atividades da RVO.
Vachon e Klassen (2003) sugeriram que tanto o ecoproje-
to (VACHON; KLASSEN, 2006a) quanto a colaboragao e as
atividades de monitoramento (VACHON; KLASSEN, 2006b)
devem ocorrer tanto a jusante quanto a montante na cadeia
de suprimentos, envolvendo, portanto, mais de uma ativida-
de da RVO. Corbett e Klassen (2006) identificaram questdes
ambientais tanto na TQM - interna, portanto, a atividade de
producao da RVO - quanto na gestao da cadeia de supri-
mentos — as demais atividades da RVO. Na gestao da cadeia
de suprimentos, descobriram trés grupos de atividades nas
guais a gestao ambiental pode ser incorporada a gestdo de
operacoes: projeto da rede, arranjos de suprimento e liga-
cOes interorganizacionais.

Quanto ao projeto da rede, o tema que esses autores
consideraram mais importante € o da logistica reversa, que
consiste, minimamente, em dois aspectos: coletar e reinte-
grar produtos usados e residuos € minimizar sistemicamente
0 consumo de recursos e as emissdes ambientais. Verifica-
ram que o conjunto das pesquisas no assunto mostrou que o
projeto e gestao de uma rede de suprimentos bidirecional e
integrada resultam em melhor desempenho do que decom-
por o sistema em duas redes distintas, uma direta e outra
reversa. Quanto aos arranjos de suprimento, esses autores
propuseram que o conceito de cadeia de suprimento reversa
€ uma consequéncia da necessidade de logistica reversa. Se-
gundo eles, empresas mais a montante na cadeia de supri-
mentos tendem a enfatizar taxas de emissdo e de eficiéncia
com implicagoes diretas para a selegcao de materiais, projeto
de processos e reinsergao dos fluxos reversos. Empresas na
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porcao intermediaria da cadeia de suprimentos enfatizariam
eficiéncia de transporte e montagem.

Finalmente, empresas a jusante na cadeia de valor en-
fatizariam reciclagem e embalagem. Portanto, os impactos
da gestao ambiental seriam distintos em cada atividade da
RVO, gerando especializagdes no tratamento dos problemas.
Porter e Kramer (2006) fizeram um mapeamento mais dire-
to dos impactos ambientais e sociais em cada atividade da
cadeia de valor, aproveitando o modelo original de cadeia
de valor de Porter (1980). Nas atividades da cadeia de valor
mais afins com a RVO, como desenvolvimento de tecnologia,
suprimentos (atividades de apoio), logistica de suprimentos,
operacoOes, logistica de distribuicdo e servigos pds-vendas
(atividades primarias), ha diversas oportunidades para a
gestdao de operacgdes sustentaveis. O Quadro 1 apresenta
um resumo de tais oportunidades.
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Quadro 1 - Oportunidades de Atividades Socioambientais na RVO

Atividades Socioambientais x Atividades da RVO
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Impactos do transporte: emissdes, congestionamento, etc. (CUSUMANO, 1994; CARTER;
JENNINGS, 2002b; PORTER; KRAMER, 2006)

*

*

Uso e disposi¢do das embalagens primdrias (PORTER; KRAMER, 2006)

Residuos e emissdes do processo produtivo(CORBETT; KLASSEN, 2006)

Residuos e emissdes do processo produtivo (ZHU; SARKIS; GENG, 2005)

Residuos e emissdes do processo produtivo (SARKIS, 1995; SARKIS; RASHEED, 1995;
CORBETT; KLASSEN, 2006; PORTER; KRAMER, 2006)

Compras e praticas da cadeia de suprimentos, tais como suborno, trabalho infantil,
diamantes de dreas de conflito, pregos pagos aos produtores rurais (PORTER; KRAMER,
2006)

Uso de determinados insumos, tais como pele animal (PORTER; KRAMER, 2006)

Utilizagdio de recursos naturais (PORTER; KRAMER, 2006)

Utilizagdo de recursos naturais (ZHU; SARKIS; GENG, 2005)

Biodiversidade e ecologia (PORTER; KRAMER, 2006)

Uso de dgua e energia (PORTER; KRAMER, 2006)

Seguranga do trabalhador e relagdes de trabalho (PORTER; KRAMER, 2006)

Materiais perigosos (PORTER; KRAMER, 2006)

*| %] | | =

Relagdes com universidades (PORTER; KRAMER, 2006)

Praticas éticas de pesquisa, tais como testes com animais, uso de organismos
geneticamente modificados (GMOs), etc. (PORTER; KRAMER, 2006)

Seguranga do produto (PORTER; KRAMER, 2006)

Conservagdo de matérias-primas (PORTER; KRAMER, 2006)

Reciclagem (PORTER; KRAMER, 2006)

Disposi¢do de produtos obsoletos (CORBETT; KLASSEN, 2006; PORTER; KRAMER, 2006)

Manuseio de consumiveis, tais como 6leo de maquinas, tinta de impressao (PORTER;
KRAMER, 2006)

Privacidade dos consumidores (PORTER; KRAMER, 2006)

Ferramentas de ecoprojeto: LCA e DFE (SARKIS, 2001)

Mudangas de projeto de processo dos fornecedores (CORBETT; KLASSEN, 2006)

Obtengéio de informagdes de desempenho ambiental dos fornecedores (CORBETT;
KLASSEN, 2006; VACHON; KLASSEN, 2006b)

Colaboragdo com fornecedores para ecoprojeto (VACHON; KLASSEN, 2006a)

Colaboragdo com clientes para ecoprojeto (VACHON; KLASSEN, 2006a)

Fonte: (GAVRONSKI, 2012)

3. DECISOES ESTRATEGICAS EM

OPERACOES SUSTENTAVEIS

As categorias de decisao das operagdes classificam os
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recursos que uma operacao deve desenvolver para aten-
der a uma configuragao especifica de dimensdes compe-
titivas. Por exemplo, ao decidir entrar num novo mercado
com caracteristicas distintas, uma empresa pode optar por
adaptar uma de suas fabricas, abrir uma nova fabrica, com-
prar uma empresa (ou apenas uma divisao) que ja esteja
atuando nesse mercado, ou mesmo identificar subcontra-
tados que fabriquem e distribuam os produtos. Em qual-
quer das alternativas, ainda existem diversas possibilida-
des. Por exemplo: se decidir abrir uma nova fabrica, devera
também decidir que tecnologia de processo sera utilizada.
Também devera decidir se a empresa vai assumir a distri-
buicao dos produtos ou contratar uma empresa. Por outro
lado, dentro da alternativa de adaptar uma fabrica existen-
te, ha muitas decisdes importantes a serem tomadas, como
manter os recursos existentes, adquirir novos recursos, ou
ainda adaptar os objetivos de desempenho aos recursos
existentes. Finalmente, além dos recursos organizacionais,
a empresa ainda precisa tomar decisdes a respeito das ro-
tinas organizacionais, a “cola” que une os recursos a fim de
formar uma ou mais capacitacoes.

As categorias de decisao da produgao sao normalmen-
te divididas em decisOes estruturais, que sao de natureza
mais tangivel, e decisdes infraestruturais, que sdo de natu-
reza mais intangivel. As decisdes estruturais sao capacida-
de produtiva, instalagbes, tecnologia de processo e integra-
cao vertical. Tais decisdes envolvem elementos concretos
do sistema de operacbes de uma unidade de negdcios e
estao associadas ao que a RBV considera como recursos
tangiveis. Ja as decisOes infraestruturais sdao decisdes so-
bre sistemas e politicas de uma unidade de negdcios e sao
0 que a RBV considera como recursos intangiveis. As de-
cisoes estruturais incluem os sistemas de gerenciamento,
sistemas da qualidade, organizacao do trabalho, estrutura
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organizacional, politica de novos produtos e suprimentos
(WHEELWRIGHT, 1984; WHEELWRIGHT; HAYES, 1985).
Além das tradicionais decisdes infraestruturais, a empresa
também deveria considerar questdes éticas nas operagoes
(CARTER, 2000; CARTER; JENNINGS, 2002b; POESCHE,
2002) alinhadas com sua estratégia de responsabilidade
social corporativa (CARROLL, 1979).

As decisOes estruturais de producao dispdem sobre os
recursos mais basicos da producdo, como maquinas, equi-
pamentos e prédios. ]Ja as decisdes infraestruturais definem
as rotinas organizacionais, que organizam e permitem que
0s recursos de operacdes deem suporte as capacitagdes da
empresa (ou da unidade de negdcio, se for o caso). Assim, as
decisOes estratégicas de operagbes precisam ficar alinhadas
com a estratégia da empresa e da unidade de negdcios para
gue se atinjam os objetivos estratégicos para as dimensoes
competitivas. Por exemplo, se uma empresa deseja produzir
achocolatado em po6 “sem marca” e de baixo preco para um
pais de dimensdes continentais como o Brasil, mas com um
poder aquisitivo relativamente baixo, deve escolher maquinas
de fabricacao e embalagem, localizar e dimensionar fabricas
e centros de distribuicao, decidir o que produzir e o que ter-
ceirizar, estruturar sua rede de suprimentos e de distribuicao,
contratar e treinar pessoas, desenvolver padroes de trabalho,
criar politicas de qualidade, de suprimento e de programacao
da producao, etc. de forma que o consumidor consiga com-
prar o produto com as caracteristicas para as quais o sistema
produtivo foi planejado. E isso remete ao problema central
da teoria classica da estratégia de operagdes: nenhuma em-
presa € uma ilha. Nenhuma empresa detém toda a cadeia de
producao, operando totalmente verticalizada. As empresas,
ao tomarem decisdes de integracao vertical, ou serem convi-
dadas a participar de uma cadeia produtiva, assumem papéis
especificos dentro dessas cadeias.
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O trabalho pioneiro de Angel e Klassen (1999), estabe-
lecendo ligacdes entre as decisbes ambientais e as decisdes
estratégicas em operagdes, mostrou que as capacitacoes
ambientais tém um impacto sistémico na gestdo das opera-
¢cOes das empresas, portanto na formulacao das estratégias
sustentdveis. Estabelecer, entretanto, uma agenda de pes-
quisa é parte da solugcao do problema de prover os gerentes
de operacgoes de informacdes para a tomada de decisdao em
estratégia de operacdes sustentdveis. E preciso também ma-
pear as capacitacdes que as empresas precisam desenvolver
e empregar para apoiar a estratégia de sustentabilidade.

Hart (1995) escreveu o primeiro trabalho sobre capaci-
tac0es ambientais alinhado com a RBV. Para esse autor, ha
trés capacitagbes ambientais estratégicas que as empresas
deveriam desenvolver a fim de obter vantagens competiti-
vas: prevencgao da poluicdao, responsabilidade sobre o pro-
duto e desenvolvimento sustentavel. Segundo ele, ha duas
formas de reduzir a poluicdo gerada por uma empresa: im-
plementando controles end-of-pipe, isto &€, apenas no fim do
processo produtivo, para tratar a poluicao gerada, ou preve-
nindo a geragao da poluigdo. A Ultima maneira requer, como
recursos basicos, o envolvimento dos funcionarios e uma
abordagem de melhoria continua e traz, como vantagem
competitiva, a redugao de custos, pois evita o investimento
em caros equipamentos de controle, como também aumen-
ta a eficiéncia, ao utilizar melhor os insumos do processo
produtivo, reduzir o tempo de ciclo por eliminar operagoes
desnecessarias ao processo e reduzir o risco de multas por
reduzir as emissoes de poluentes. A responsabilidade sobre
o produto é a capacitacao de reduzir o impacto ambiental
dos produtos ao longo de todo o seu ciclo de vida. Essa ca-
pacitacdo permite a uma empresa: 1) sair de negdcios am-
bientalmente perigosos; 2) reprojetar produtos e sistemas
de producao existentes para reduzir o risco ambiental; e 3)
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desenvolver produtos com menores impactos ao longo do
ciclo de vida. A capacitacao depende da integragao das par-
tes interessadas e cria a vantagem competitiva de ter acesso
a um mercado consumidor mais exigente do ponto de vista
ambiental (através de uma capacitacao de reputacao). Final-
mente, a capacitacdo de desenvolvimento sustentavel esta
ligada a evitar que, para expandir suas atividades em paises
desenvolvidos, as empresas nao exauram 0S recursos na-
turais em paises subdesenvolvidos, ou que nao aumentem
0 consumo de energia em seus mercados. Para Hart, essa
capacitacao traz as maiores implicagdes, especialmente para
as empresas multinacionais, pois permite que essas empre-
sas possam aumentar seus mercados, mesmo em paises em
desenvolvimento, sem aumentar os impactos ambientais
decorrentes das suas novas atividades econOmicas.
Shrivastava (1995) utilizou o conceito de tecnologias
ambientais. Para esse autor, tecnologias ambientais sao
“equipamentos de producao, métodos e procedimentos, pro-
jetos de produtos e mecanismos de distribuicao de produtos
que conservam energia e recursos naturais, minimizam a
carga ambiental das atividades humanas e protegem o am-
biente natural” (SHRIVASTAVA, 1995, p. 185). Shrivastava
dividiu as tecnologias ambientais em projeto para desmon-
tagem, producao ambiental, gestdao da qualidade total am-
biental, ecossistemas industriais e avaliacdo tecnolégica. O
projeto para desmontagem consiste em projetar produtos
que permitam uma reciclagem de seus componentes a um
custo aceitavel. A producao ambiental é o redesenho dos
processos produtivos para reduzir o impacto ambiental, o
uso de tecnologias mais limpas, o uso de técnicas de produ-
cao mais eficientes, a reducdo de residuos na fonte e a ma-
ximizagdo da eficiéncia energética. Gestdo da qualidade total
ambiental aplica uma perspectiva de sistemas e principios de
gestdao da qualidade a problemas ambientais. Ecossistemas
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industriais sao formas de integrar diferentes empresas de
forma que os residuos de uma empresa sejam usados como
insumos no processo produtivo de outra empresa para que
nao haja producdo de residuos do “ecossistema”. Avaliagao
tecnoldgica é uma ferramenta analitica que permite “avaliar
0s riscos a salide e ao meio ambiente, impactos de projetos
e instalacOes especificas, potencial de efluentes, liberacdes
e dejetos perigosos e custos de ciclo de vida de produtos”
(SHRIVASTAVA, 1995, p. 189).

Sarkis e Rasheed (1995) identificaram cinco elementos
da producdo responsavel: reduzir, remanufaturar, reciclar,
reusar e dispor. A reducao dos recursos necessarios para pro-
duzir um bem ou servico, como matérias-primas ou energia,
obtida através de projeto de produto ou de processos produ-
tivos, esta alinhada com as praticas e a filosofia de trabalho
do TQM e JIT. A remanufatura consiste no reaproveitamen-
to, no processo produtivo de pecas e componentes retiradas
de produtos previamente utilizados (embora tal pratica traga
problemas de variabilidade de oferta, complicando o planeja-
mento da producgao - Ver FERRER; WHYBARK, 2001). A reci-
clagem consiste em transformar um material em insumo do
processo produtivo. Exemplos de reciclagem incluem obten-
cao de aluminio a partir de latas de bebidas vazias ou de vidro
a partir de garrafas vazias. O reuso consiste em fazer retornar
insumos ou pegas ao processo produtivo ou produtos intei-
ros. Exemplos de reuso incluem o uso de cabines de pintura
com ciclo fechado de dgua (uma cortina de agua é necessaria
atras de pecas sendo pintadas para coletar o resto da tinta)
e o uso de garrafas vazias de bebidas, pds-consumo, para o
envasilhamento de bebidas. J& a disposicao é o tratamento
do residuo do processo produtivo. Exemplos incluem a cons-
trucao de Aterros de Residuos Industriais Perigosos (ARIP), a
contratacdao de empresas autorizadas para dispor de residu-
os, etc. Sarkis e Rasheed (1995) ainda propuseram diversos
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indicadores de desempenho ambiental, tais como percentual
de reciclabilidade dos materiais utilizados, remanufaturabili-
dade, degradabilidade, poluicao decorrente do processo, uso
de recursos/energia e atendimento a legislagcao, entre outros.
Esses autores (SARKIS, 1995; SARKIS; RASHEED, 1995) pro-
puseram uma classificagao do que chamaram “tecnologias de
ecofabricacao”: tecnologias de sistemas de producao, tecno-
logias de sistemas de recuperacao e tecnologias de controle
e avaliagao. Tecnologias de sistemas de producao envolvem
tanto tecnologias de projeto de produto, tais como modela-
gem de residuos e projeto global concorrente, quanto tecno-
logias de processo, tais como reducao de residuos na fabrica,
materiais de usinagem de alta dureza especifica, usinagem de
materiais altamente reciclaveis, ou montagem de estruturas
facilmente desmontaveis. Tecnologias de sistemas de recu-
peracao podem envolver tecnologias de desmontagem, tais
como reconhecimento e triagem de materiais, robds inteli-
gentes para desmontagem em alta velocidade e fabrica limpa,
ou tecnologias de reciclagem de materiais, tais como recicla-
gem de materiais raros, reconhecimento e triagem automati-
cos de materiais, projeto de materiais altamente reciclaveis.
Ja tecnologias de controle e avaliacdo envolvem técnicas de
avaliacdo de residuos, monitoramento de residuos, projeto de
ecologia industrial (ver adiante) e controle e operagao.
Klassen e Whybark (1999b, 1999a) propuseram uma
tipologia de tecnologias ambientais de operagdes: preven-
cao da poluicao, sistemas de gestao ambiental e controle
da poluicao. A prevencao da poluicdao requer investimen-
tos estruturais em operagdes que envolvam mudangas fun-
damentais no produto basico ou no processo primario. A
prevencao da poluicdo pode prover de beneficios a empre-
sa por melhorar o desempenho ambiental das operacgdes
ao longo do processo e nao apenas no final. Sistemas de
gestao sao os investimentos infraestruturais que afetam a
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forma como as operacoes sao geridas. Incluem formaliza-
cao de procedimentos, coordenacao interfuncional, envolvi-
mento de partes interessadas, monitoramento, divulgacao
interna e externa de resultados, treinamento, certificacao
e outras atividades relacionadas a questao ambiental na
empresa. A certificacdo na norma NBR ISO 14001 é um
exemplo de investimento em sistemas de gestao. Controle
de poluigao sao os investimentos estruturais que tratam as
emissoes no final do processo, depois que elas sao geradas.
Podem ser solugdes do tipo “controle de fim de tubo”, como
filtros de chaminés ou estacdes de tratamento de efluen-
tes, ou atividades de mitigacao de efeitos, para limpar os
danos ambientais de atividades passadas, como limpeza
de vazamentos ou a remogao de tanques subterraneos de
armazenamento de residuos com vazamento.

A producao mais limpa (UNITED NATIONS ENVIRON-
MENT PROGRAMME, 2002; NAGEL, 2003; NASCIMENTO et
al., 2008) é uma metodologia de melhoria continua do de-
sempenho ambiental com uma aparente inspiragao no TQM.

Hill (2004) sistematizou as opgdes tecnoldgicas de re-
siduo zero/emissdo zero em trés grandes grupos: desma-
terializacdao, ecologia industrial e desintoxicagdao. Mesmo
reconhecendo a impossibilidade de ter um processo 100%
eficiente, que utiliza toda a energia e insumos na produ-
gao de bens e servigos, a autora sugeriu que uma meta de
100% de eficiéncia nos processos produtivos fard com que
Menos recursos naturais sejam necessarios para oferecer o
nivel de bem-estar necessario a populacdo do planeta - a
desmaterializagdo. Ja a ecologia industrial € uma abordagem
de ciclo fechado. Ou seja, em vez de enxergar a empresa
como um sistema aberto e linear, com produtos e residuos
que devem ser dispostos, a filosofia da ecologia industrial
propde que as empresas sejam conectadas, formando “par-
ques ecoindustriais” (LAMBERT; BOONS, 2002) de maneira
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gue os subprodutos de uma fabrica sejam utilizados como
insumos em outra. Ou seja, em vez de um sistema linear e
aberto, as empresas formam parte de um sistema mais am-
plo de ciclo fechado. Essa ideia foi proposta inicialmente por
Pauli (1998) com o nome de ZERI (Zero Emissions Research
Initiative). Como ferramentas para sustentar a ecologia in-
dustrial, Hill sugeriu o uso de Analise do Ciclo de Vida (LCA)
e Projeto para o Ambiente (DFE). A LCA é uma analise de
impacto ambiental de um produto “do bergo ao tumulo”, ou
seja, desde a extracdo do recurso natural a disposicdo final
do produto, passando por todos os impactos de todos os
processos intermediarios, de aquisicdo, producdo, distribui-
cao e uso (SARKIS, 2001). O DFE é a inclusao da reducao
dos impactos do produto e do processo produtivo no desen-
volvimento do produto (SARKIS, 2001). ]Ja a desintoxicagao,
ou “quimica verde”, consiste na substituicao de insumos qui-
micos perigosos e/ou nao-degradaveis de produtos finais ou
processos de produtos. Exemplos incluem a substituicao de
plasticos derivados de petrdleo por bioplasticos, gerados a
partir de agdo enzimatica ou microbidtica (HILL, 2004).

Em resumo, as capacitagdes ambientais em operagoes
podem ser dividas em dois grandes grupos: controle da po-
luicdo e prevencao da poluicao. As tecnologias de controle
da poluicdo sdo aquelas desenhadas para tratar os residuos
e emissOes do processo produtivo apds a sua geracdo. Divi-
dem-se em dois grandes grupos de tecnologias: tecnologias
de remediagcao e tecnologias de fim de tubo. As tecnologias
de remediagao sdo aquelas utilizadas para recuperar areas
degradadas, como em derramamentos de éleo e outros pro-
dutos téxicos. As tecnologias de fim de tubo sao aquelas uti-
lizadas para evitar que os residuos e emissdes entrem em
contato com o meio ambiente, como estagdes de tratamento
de efluentes (ETEs), filtros de chaminés, aterros de residuos
industriais perigosos (ARIPs), entre outras. Ja as tecnologias
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de prevencao da poluicdo tentam evitar a geracao dos resi-
duos e das emissdes. Dividem-se em trés grandes grupos de
tecnologias: sistemas de gestao ambiental (SGAs), modifi-
cacoes de produto e modificacdes de processo produtivo. Os
SGAs sao um conjunto de politicas e sistemas organizacionais
que buscam padronizar a resposta da organizagao aos as-
pectos ambientais de seus processos produtivos, reduzindo
seu impacto. Exemplos de SGA incluem os baseados na nor-
ma internacional ISO 14001. As modificacdes de produto sao
o0 projeto ou o redesenho de produto, buscando minimizar
o impacto ambiental de um produto durante sua producgao,
uso ou pés-consumo. Podem incluir o aumento de materiais
reciclaveis e/ou reciclados na composicao de um produto, o
emprego de remanufatura, técnicas de analise de ciclo de
vida (LCA), a reducao do uso de materiais ou energia ou a
selecao de insumos e/ou componentes ambientalmente mais
responsaveis. As modificacdes de processo sdo alteracdes do
processo produtivo que reduzem o impacto ambiental desse
processo. Exemplos incluem o uso de ecologia industrial, o
uso de técnicas de producdo mais limpa, compras e logistica
ambientalmente responsaveis, entre outros.

As capacitacdes ligadas aos aspectos sociais da sus-
tentabilidade tém uma tradicao de pesquisa muito menor
em gestao ou estratégia de operagdes. Com elas, acontece
uma situacao paradoxal: as questdes intraempresa (saude
€ seguranca ocupacionais, por exemplo) sao muito mais
regulamentadas e (talvez) implementadas pelas empre-
sas, mas recebem muito menos atencao dos académicos
da area, enquanto as questodes interempresas (responsabi-
lidade social na cadeia de suprimentos), apesar de menos
regulamentadas e ainda em sua infancia na maior parte das
empresas, recebem muito maior atencao académica. Por
exemplo, uma pesquisa no principal periddico cientifico na
area de operagoes, o Journal of Operations Management,
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usando as palavras-chave “saude” ou “seguranca”, nos ar-
tigos publicados desde 1995 até 2016, retornou apenas
cinco artigos relevantes. Um, com mais de dez anos (BRO-
WN, 1996), fazia uma chamada de pesquisa, convidando os
pesquisadores em operacgdes a incluirem a segurancga ocu-
pacional em suas pesquisas, disponibilizando uma agenda
de pesquisas na area estruturada em trés dimensoes: TQM,
mudanga tecnoldgica e mudancga nas praticas de operacgdes
(tais como JIT). A autora nao teve resposta ao seu convite:
o Unico artigo publicado nos doze anos que se seguiram,
foi da propria Brown com colegas (BROWN et al., 2000).
O terceiro artigo (DAS et al., 2008) constatou a deficién-
cia do conhecimento sobre seguranca ocupacional na area
de operacgoes e identificou uma relagao entre seguranga no
trabalho e qualidade. Um estudo em acidentes ocorridos
em areas de armazenamento encontrou uma relagao po-
sitiva entre a lideranca transformacional (aplidada especi-
ficamente a seguranca) e o desempenho da operagao em
termos de segurancga do trabalho (em numero de acidentes
por empregado - Ver DE KOSTER et al., 2011). Mais recen-
temente, um estudo em 198 plantas industriais mostrou
que fabricas com sistemas integrados de gestao (por exem-
plo, qualidade, ambiental e saide e seguranca do trabalho)
em estagios avancados conseguem ter simultaneamente
maiores niveis de performance operacional enquanto apre-
sentam niveis menores de acidentes (PAGELL et al., 2015).

Ja os estudos de operacdes que se debrugaram sobre as
guestdes sociais na cadeia de suprimentos, sdo muito mais
abundantes, embora ainda as questdes sociais sejam menos
exploradas do que as questdes ambientais (SEURING et al.,
2008). Talvez em funcao da enorme preocupacao, surgida no
final da década de 1990, com as condi96e§ de trabalho dos
funcionarios de empresas contratadas na Asia para fabricar
produtos de marcas conhecidas para os paises desenvolvi-
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dos, como foi o caso da Nike (BURNS; SPAR, 2000), e mais
recentemente com a qualidade dos produtos que sao im-
portados desses paises, tais como: brinquedos (da fabrican-
te Mattel, por exemplo: BAPUJI; BEAMISH, 2008b, 2008a);
alimentos para animais domésticos; pneus e creme den-
tal (HOYT, 2008), a literatura em operacoes tem sido mais
prolifica na questdo da responsabilidade social e ambiental
na cadeia produtiva do que em tais aspectos intraempre-
sa. Carter e Jennings (CARTER; JENNINGS, 2002a; CARTER,
2004; CARTER; JENNINGS, 2004), por exemplo, identifica-
ram dimensodes a que a responsabilidade social da area de
suprimentos da empresa deveria estender-se: o ambiente,
a diversidade, os direitos humanos, filantropia e segurancga.
As preocupacdes ambientais dizem respeito a inclusdo de
critérios ambientais no relacionamento com os fornecedo-
res e no projeto de produtos. A diversidade é a inclusdo de
critérios de valorizacdo das minorias nos fornecedores. Os
direitos humanos incluem a garantia de que os fornecedores
nao requerem trabalhos de escravos ou criancas e de que
pagam um saldrio digno. A filantropia € a inclusao de acodes
de apoio a comunidade nas atividades da empresa, como vo-
luntariado. A seguranca € a garantia de que os fornecedores
oferecam um local de trabalho seguro e que transportem os
insumos de forma segura aos trabalhadores até a empresa.

Enxergar, portanto, apenas a empresa na definicao de
uma estratégia de operagdes sustentaveis deixa de fora gran-
de parte do problema da sustentabilidade. Filosofias como o
ZERI, por exemplo, estao focadas principalmente no pro-
cesso produtivo, enquanto, em muitos setores industriais, o
maior problema esta no residuo pds-uso, como é o caso do
setor de eletronicos (UNITED NATIONS ENVIRONMENT PRO-
GRAMME, 2007) e ndo nos residuos do processo produtivo.
Quando se cria um “parque ecoindustrial”, os subprodutos de
uma fabrica sao utilizados em outros processos produtivos,
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como o0 sempre citado parque de Kalundborg (esse parque
€ um exemplo recorrente na literatura - ver, por exemplo,
BARBIERI, 2004; HILL, 2004), onde a producao de cimento
se beneficia das cinzas geradas por uma planta de geracao
de energia elétrica, que também fornece dgua quente para
uma fazenda de salmoes, vapor para uma refinaria e gesso
para uma fabrica de materiais de construcdao. Ndo ha, en-
tretanto, uma indicacao clara do que fazer com as placas
de gesso acartonado das casas demolidas, com os restos de
salmao consumidos nas casas e restaurantes nem com o0s
produtos da refinaria utilizados fora do parque. E essa omis-
sao se torna ainda mais complicada de resolver quanto mais
distante do “ecoparque” os produtos sao consumidos (por
exemplo, exportados para outros paises).

A Figura 2 mostra essa relacao dos recursos e das ca-
pacitagdes ambientais em operagdes com as atividades da
RVO. O ponto central do framework proposto na Figura 2
€ que as diferentes ferramentas de gestdao sustentavel em
operacoes (as diversas ferramentas do nivel mais basico, de
recursos) nao devem ser implantadas de forma aleatodria,
mas alinhadas com as capacitacdes de nivel mais alto (os
trés blocos superiores) que a empresa deseja desenvolver.
Além disso, o nivel intermediario representa o nivel em que
se decidem as atividades da RVO nas quais se deseja im-
plantar as diferentes ferramentas de gestdo sustentavel.
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Figura 2 — Recursos e Capacitacdes Ambientais em Operagdes

Capacitagoes Ambientais|| Capacitagoes Sociais ||Capacitacdes Econdmicas
Reduzir Saude Custo
Remanufaturar Segurancga Qualidade
Reciclar Diversidade Flexibilidade
Reusar Bem-Estar Entrega
Dispor Inovagéo

i
Ferramentas (Recursos)

BP — riqueza na base da piramide; DFD — projeto para desmontagem; DFE — projeto para o ambiente; DS — sistemas de
desmontagem; EMS — sistemas de gestdo ambiental; GL — distribuigao ambientalmente responsavel; GS — aquisigao (compras)
ambientalmente responsavel; H&S - salde e seguranga ocupacionais; |E — ecologia industrial; LCA — andlise do ciclo de vida;
PC — controle da polui¢do; PP — prevengao da poluicdo; RL — logistica reversa; RSS - sistemas de reconhecimento e triagem;
SRS = aquisicao socialmente responsavel

Fonte: GAVRONSKI (2012).

CONCLUSAO

Este capitulo examinou a literatura da area de gestao
estratégica de operacdes e identificou os trabalhos de pes-
quisa existentes. Para fins de sistematizagao, esses traba-
Ihos foram classificados em trés grupos: gestdo sustentavel
de operacles, rede de operacdes de valor sustentavel e de-
cisOes estratégicas em operacdes sustentaveis.

Foram encontrados trés processos da gestdo sustenta-
vel de fornecedores: selecao sustentavel de fornecedores,
monitoramento sustentavel de fornecedores e colaboragao
sustentavel com fornecedores. A selecdo sustentavel de for-
necedores é a inclusao de critérios socioambientais na deci-
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sao de comecar um relacionamento de suprimento com um
fornecedor. Parece haver um modelo que relaciona selegao
sustentavel de fornecedores, monitoramento sustentavel de
fornecedores e colaboracao sustentavel de fornecedores. A
selecao sustentavel de fornecedores é o processo que requer
Menos recursos e capacitacdes. O conjunto de capacitacoes
criado pela introducdo da selecgao sustentavel de fornecedo-
res, entretanto, deve ser importante para o préximo passo
na gestdo sustentavel de fornecedores: o monitoramento. O
monitoramento sustentavel de fornecedores consiste na in-
clusao de critérios ambientais na avaliacao da base atual de
fornecedores, mais critico, portanto, do que simplesmente
filtrar os potenciais fornecedores. O risco para a operagao
de desligar um fornecedor atual, seja qual for o motivo, é
muito maior do que nao admitir um candidato a fornecedor.
Assim, o monitoramento sustentavel de fornecedores seria
uma segunda etapa no relacionamento sustentavel de for-
necedores. Finalmente, a colaboragao sustentavel consiste
em trabalhar em conjunto com os fornecedores atuais a fim
de melhorar seu desempenho socioambiental. A colaboragao
sustentavel é o processo que requer mais recursos e capa-
citagbes de uma operacgao. Por esse motivo, as operagoes
com a selegao sustentavel e o monitoramento sustentavel
em marcha ja possuem uma base maior de recursos e capa-
citagoes que possibilita a elas implementarem a colaboracao
sustentavel com fornecedores.

Segundo, identificou-se na literatura um conjunto de
praticas que tém importancias distintas para cada ativida-
de da RVO. Dado que o grau de fragmentacao das ativida-
des e o grau de relocalizacao geografica das atividades tém
aumentado nos anos recentes, é preciso estabelecer cuida-
dosamente que ferramentas serao implementadas em cada
uma das atividades da RVO.

Finalmente, identificou-se um framework que relacio-
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na as capacitacdes com os recursos sustentaveis, mediado
pelas atividades da RVO. Em outras palavras, as diferentes
ferramentas basicas de gestdao sustentavel, tais como LCA
ou DFE, devem ser implementadas de tal forma que sejam
alinhadas com as capacitagdes sustentaveis que se deseja
desenvolver, e devidamente alocadas entre as atividades da
RVO. Dessa forma, esse capitulo prové uma estrutura de
analise para a pesquisa e a gestdao em cadeias de suprimen-
to sustentaveis.
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REFLEXOES

ESTRATEGIA DE
OPERACOES PARA
SUSTENTABILIDADE: O
PAPEL DAS CADEIAS DE
SUPRIMENTO GLOBAIS

Breno Nunes
Aston University - Reino Unido

Uma das principais lacunas nos estudos de cadeias de
fornecedores sustentaveis é a discussao sobre como a cadeia
em si faz parte da estratégia de operacdes da organizacao.
A proposta aqui é apresentar uma breve introdugao sobre
estratégia de operacoes, tendéncias de negdcios mundiais e
como esses fatores afetam a formacao da sustentabilidade
nas cadeia de fornecedores globais.

De acordo com Slack e Lewis (2014), a estratégia de
operacdes é composta por decisdes em quatro pilares prin-
cipais: (1) estrutura da capacidade de producao, (2) rede
de fornecimento, (3) tecnologias de processo e (4) desen-
volvimento e organizacgao. A visao tradicional da gestao de
operacoes explica que as decisdes estratégicas (e taticas),
gue sao de longo e médio prazo, devem dar vantagens com-
petitivas ao nivel operacional (que pertence a perspectiva
de curto prazo). Essas vantagens residem em duas catego-
rias principais na visao de Porter: custo ou diferenciacao.
Ainda na visdo tradicional de negécios, a diferenciacao de
operacoes pode ser dada através de quatro objetivos de de-
sempenho: rapidez, qualidade, flexibilidade e confiabilida-
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de. Ou seja, a empresa para ser competitiva e se sustentar
no mercado deve obrigatoriamente ter estruturas de custos
mais baixos, ou operacdes que permitam ‘ganhar’ o pedido
por uma dessas formas: entregas mais rapidas, produtos de
qualidade superior, flexibilidade de volume ou variedade, ou
cumprimento de prazos.

Até os anos 1980, a maioria das empresas tinham gran-
de parte dos seus fornecedores no mercado doméstico. De
certa forma, era mais simples e facil alinhar a cadeia de
fornecedores para buscar menor custo ou maior diferencia-
Gao, uma vez que as empresas estavam dentro do mesmo
sistema regulatorio, a comunicagdao era dada na mesma lin-
gua e as transagdes comerciais na mesma moeda. A partir
dos anos 1990 o panorama global de negdcios mudou radi-
calmente. Primeiramente, houve um rapido crescimento de
economias emergentes nesse periodo. O modelo utilizado
por varios paises (inclusive os chamados Tigres Asiaticos)
foi de reducao das tarifas de importagao e exportacao. Dada
a grande diferenca de custos laborais, esses paises atrairam
varios investimentos em diversas areas dependentes de tra-
balho manual - de fabricas téxteis a call centres. A expan-
sao das multinacionais foi também vastamente apoiada pela
maturidade de tecnologias de computacionais, comunicagao
e transporte. Em um relativo curto espago de tempo, o mun-
do ficou mais plano (como disse Thomas Friedman); e de
fato, ficou bem mais facil transferir tecnologias e investir em
outros paises para exploragao de recursos ou para aumentar
a fatia de consumidores no mercado global.

Com o aumento da atividade econémica global, vieram
o crescimento do consumo de energia, em especial carvao e
outros combustiveis fésseis. Como resultado houve um au-
mento indiscriminado de emissdes poluentes por causa das
novas usinas termoelétricas, aumento da frota de veiculos,
além do aumento da atividade industrial. Foram também
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notados outros problemas ambientais relacionados ao cres-
cimento econémico continuo, tais como: reducao da biodi-
versidade em virtude do uso da terra para fins agricultaveis
ou urbanos e aumento da quantidade de residuos soélidos e
liguidos - e da necessidade de tratamento dos mesmos.

No aspecto social, apesar da rapida retirada de varias
pessoas da linha da pobreza ser um ponto positivo que deve
ser exaltado, o crescimento econémico global rapido foi criti-
cado por utilizar-se de meios nao éticos, muitas vezes desu-
manos, para atingir suas metas. Os casos de sonegagao de
impostos nas movimentacdes de capitais pelas fronteiras, a
utilizacao de mao-de-obra escrava ou infantil e condigdes de
trabalho subumanas em fabricas, fazendas, armazéns, etc
sao citados como pontos negativos e polémicos do rapido
crescimento econémico global.

As empresas foram obrigadas a responder a essas pres-
sO0es ambientais e sociais para tornar seus negocios mais ali-
nhados aos valores do desenvolvimento sustentdvel. E aqui
gue se inicia o link entre estratégia corporativa, estratégia
de operacoOes e cadeias de fornecedores sustentaveis. A co-
nexdo é feita desde a escolha das localidades e formas de
aumentar a capacidade de producgao, passando pela selegao,
desenvolvimento e gestdo dos fornecedores e chegando até
ao desenvolvimento e gerenciamento de tecnologias e trei-
namento de pessoal.

As pressoes globais pela preservacao do meio ambien-
te e justica social foram refinadas. Inumeros documentos e
acordos foram elaborados buscando a colaboragao de gover-
nos, empresas e individuos por um mundo melhor. Desde o
acordo de Montreal para banir o CFC, do protocolo de Kyoto
para reduzir emissdoes de carbono e da declaracao dos di-
reitos humanos muito se avangou em relagao as pressoes
ambientais e sociais a que as empresas sao submetidas. Re-
centemente, as metas de desenvolvimento sustentavel vie-
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ram dar mais objetividade, clareza, e como consequéncia,
possibilidade de mensuracao ao que antes era considerado
um conceito abstrato.

Considere, por exemplo, a grande indUstria eletroele-
tronica. Nesse setor, gigantes como Apple, Sony e Samsung
lideram as vendas de Smartphones. Uma rapida investiga-
cao sobre como a cadeia de fornecimento é desenhada, ird
mostrar que parte dos minerais que compdem os aparelhos
s3o retirados de zonas de conflito na Africa. A manufatura
esta concentrada no sudeste asiatico. O consumo dos produ-
tos é distribuido globalmente. Um total de 1,5 bilhdo de apa-
relhos foram vendidos em 2015. Ha dez anos, esse nimero
era proximo a 100 milhdes (Statista.com, 2016). Ou seja
cresceu mais de dez vezes em 10 anos. Como resultado, o
descarte desses produtos também cresceu exponencialmen-
te. Nao tao diferente das fases de mineragao e manufatura,
o fim de vida dos aparelhos pode também causar sérios da-
nos ambientais e sociais se descartados sem o devido tra-
tamento deixando o lixo eletronico exposto as comunidades
mais pobres.

Talvez a proposta mais radical para reduzir os proble-
mas sociais e ambientais dos smartphones, foi dada pela
iniciativa do empreendimento social chamada Fairphone. O
Fairphone (fairphone.com, 2016) ja vendeu mais de 100.000
unidades. Com um design modular que busca aumentar a
vida atil do produto, o Fairphone promete rastrear os com-
ponentes do produto e melhorar o desempenho de susten-
tabilidade da cadeia. A empresa destaca sua preferéncia por
minerais que nao venham de areas de conflito armado.

Outros setores da manufatura (automotiva e aero-es-
pacial, por exemplo) também tem cadeias globais e com-
plexas susceptiveis a pressdao ambiental e social. Na agri-
cultura, a natureza das cadeias globais é nao somente de
extrema complexidade mas também de maior vulnerabili-
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dade as mudancas climaticas e a desobediéncia das condi-
¢Oes basicas de trabalho. Mundialmente, agricultura ainda
€ o setor que mais utiliza mao-de-obra escrava e infantil,
dentre outros problemas.

Dentro desse novo panorama, como gerenciar as ques-
t0es associadas a sustentabilidade da cadeia de fornecimen-
to? Nota-se que muitas empresas multinacionais tem tratado
essa questdao com extrema cautela, adotando um conjunto
de acles. Dentre elas, vemos que a preferéncia por fornece-
dores certificados predomina o processo de selecao, a maior
clareza nos cdédigos de conduta para fornecedores, parcerias
com stakeholders, e por fim, desenvolvimento e colaboracao
com fornecedores para transferéncia de tecnologia.

Certificagbes ambientais e sociais nao sao necessaria-
mente uma novidade. As principais certificacdes ainda sao
aquelas dadas pela ISO, contudo os fornecedores menores
enfrentam barreiras de custo e conhecimento tecnoldgico e
organizacional para adota-las. Os cédigos de conduta esta-
belecem um minimo de requisitos que os fornecedores de-
vem seguir e influenciam a selecao e desenvolvimento dos
mesmos. As parcerias e colaboragao com os proprios forne-
cedores facilitam a gestao de riscos, mudangas no design do
produto e a troca de conhecimento na rede de fornecimento
sobre sustentabilidade corporativa.

Varias praticas de operagdes sustentaveis sdo discuti-
das buscando implementagao além da empresa focal. Desde
os métodos de construcao das instalacdes prediais aos mo-
delos de eco-design, passando obrigatoriamente pelos con-
ceitos de produgao mais limpa e adicionando recentemente
a logistica reversa, as empresas buscam influenciar seus for-
necedores e esperam que esses passem essas pressoes para
0s outros membros da cadeia (Nunes e Bennett, 2010; Nu-
nes et al., 2016). As filosofias de Green Supply Chain e Cor-
porate Social Responsibility se unem na esperanga de criar
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as cadeias de fornecimento sustentavel (sustainable supply
chains), que combinam todas as dimensdes do desenvolvi-
mento sustentavel.

Devido ao aumento do nivel de especializagao tecnolé-
gica, a maior parte dos custos e dos impactos ambientais e
sociais serdo transferidos aos fornecedores. E correto entdo
dizer que ndo ha empresa sustentavel sem que a mesma
pertenca a uma cadeia sustentavel.

No lado econdmico, fornecedores abragaram as mudan-
cas e estenderam os conceitos de producao enxuta, quali-
dade total, integracao de sistemas de informacdes e design
colaborativo além da empresa focal (Kato et al., 2016). O
papel deles agora na revolucdao ambiental e social do nego-
cios modernos é talvez ainda mais desafiador. E dentro dessa
otica que as redes de fornecimento do século 21 irdo se de-
senvolver e promover a sustentabilidade. As universidades
e aos seus pesquisadores, um numero imenso de perguntas
de pesquisas emergem das observagdes acima apontadas:

o E possivel sobreviver utilizando-se apenas cadeias
somente domésticas ou mesmo regionais (regides
econbmicas - Mercosul, Zona do Euro, Nafta, etc)?

o Qual a eficacia dos modelos de decisao estratégica
para aumentar a sustentabilidade da cadeia de su-
primentos? Seriam os modelos participativos (bot-
tom-up) mais eficazes que os modelos hierarquicos
(top-down)? O resource-based view é superior a
perspectiva de mercado para desenvolvimento de
uma estratégia sustentavel para a cadeia?

o Ha diferencas substanciais no desempenho de
sustentabilidade das cadeias domésticas quando
comparadas as cadeias globais de fornecimento?

o Que indicadores devem ser utilizados para melhor
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gerenciar a sustentabilidade das cadeias de forne-
cimento?

Ha diferencas nas prioridades, na motivagao e
nas pressoes sofridas pela empresa focal e pelos
seus fornecedores diretos? Como a transferéncia
dessas pressoes é dada para os fornecedores nos
membros mais distantes das empresas focais?

Onde os fornecedores podem ter maior influén-
Cia para aumento da sustentabilidade da cadeia
(design, producao, distribuicdao, consumo, fim-
-de-vida)?

Que condigoes o Brasil oferece para integracao das
suas empresas as cadeias globais de fornecimento?

Que tecnologias guardam o maior potencial para
melhoria do desempenho de sustentabilidade das
cadeias de fornecimento?

Que areas do conhecimento e quais competén-
cias serdo essenciais ou desejaveis para a trans-
formacao das cadeias na busca da sustentabili-
dade plena?

As perguntas acima de forma alguma sao axiomas ou

exaurem a interseccao das agendas de pesquisa nas areas
de estratégia de operacdes e cadeias de fornecimento sus-
tentdvel. E possivel e provavel que haja outras perguntas de
pesquisa mais importantes, exequiveis, ou mesmo urgentes.
As que acima foram listadas sao apenas resultado das minhas
observacdes nos ultimos 10 anos de pesquisa. Sao entao, in-
fluenciadas pelos meus proprios estudos e colaboracao com
colegas de varias partes do mundo, inclusive do Brasil.

Parece-me que a nova geracao de estudiosos dessa
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area terd um futuro desafiador e empolgante pela frente.
Vejo também os pesquisadores do Brasil com grandes con-
dicOes de fazer o6timas contribuicdes nessa jornada. Boa
sorte a todos!
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A sustentabilidade vem sendo inserida no mundo dos
negodcios, considerada por uma série de especialistas como
uma condicdo necessaria para operacdes das empresas no
século XXI. Segundo Elkington (2001), a sustentabilidade
pode ser entendida a partir da integracao de dimensodes eco-
nomicas, ambientais e sociais. Dessa maneira, é preciso que
tais dimensdes sejam agregadas aos negdcios, as politicas,
as estratégias, aos processos de tomada de decisdo, ao po-
sicionamento, ao planejamento, as rotinas e ao dia-a-dia da
empresa e de sua cadeia de suprimentos.

De forma geral, a introducao da sustentabilidade parte
de pressoes realizadas pela sociedade civil, 6rgdaos governa-
mentais e ainda organizagdes nao-governamentais (ONGSs).
Essas pressdes visam a resposta das empresas diante de
problemas ambientais e sociais. Algumas empresas, contu-
do, estao realizando acdes de modo voluntario para minimi-
zar seus impactos socioambientais. De acordo com os resul-
tados dos estudos de Kiron et al. (2012), as empresas vém
adotando acdes mais sustentaveis, o que pode indicar que as
empresas estao cada vez mais proativas no que diz respei-
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to a sustentabilidade. Emerge, de tal modo, um importante
conceito que sera abordado neste capitulo: proatividade.

A proatividade pode ser relacionada com diferentes
perspectivas. Aqui, interessa a relacao da proatividade com
a sustentabilidade. Considerando a dimensao ambiental da
sustentabilidade, Gonzalez-Benito (2008) define que uma
empresa € proativa ambientalmente quando insere prati-
cas de gestdo voluntariamente, além daquelas exigidas por
legislagao, visando melhorar seu desempenho ambiental
ou estabelecer sistemas que tornardao essa melhora pos-
sivel. Estudos tém relacionado o comportamento proativo
ambiental de empresas com seus esforcos para atingir ni-
veis de sustentabilidade em suas operagdes, no entanto,
acabam nao abordando claramente a dimensao social nes-
se tipo de comportamento (ver, por exemplo, GONZALEZ-
-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; CASTRO et al., 2011;
LEPPELT et al., 2013).

Para que se possa considerar a proatividade relaciona-
da a sustentabilidade, é preciso abranger as trés dimensdes
(ambiental, social e econbmica) como um todo. Tal fato ex-
pOe uma lacuna a ser preenchida, ao explorar a proatividade
de empresas, considerando agdes que visam melhorar o de-
sempenho ambiental, econdmico e social.

Além disso, seguindo o argumento de Seuring e Gold
(2013), entende-se que a introdugao efetiva da sustentabi-
lidade em empresas exige agdoes que extrapolam os limites
organizacionais, abarcando o ambiente interorganizacional -
entendido aqui como cadeia de suprimentos. Nesse contexto,
busca-se explorar neste capitulo a contribuicdo da proativi-
dade de empresas para a introdugao da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos. Segundo Seuring (2013), é preciso
identificar como as empresas proativas estao incorporando
praticas de sustentabilidade em suas cadeias de suprimen-
tos e realizando uma gestao proativa da sustentabilidade.
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O capitulo esta estruturado em quatro partes, além des-
ta introdutdria. Na primeira parte, inicia-se a discussao sobre
a proatividade para a sustentabilidade, a partir do conceito
de proatividade ambiental. Na segunda parte, aborda-se o
significado de proatividade de praticas de sustentabilidade
propriamente dito. Na terceira parte, enfim, relaciona-se
o conceito de proatividade de praticas de sustentabilidade
com a cadeia de suprimentos. Por fim, sdao apresentadas as
conclusdes sobre este capitulo.

O QUE E PROATIVIDADE?
UMA DISCUSSAO INICIAL DE
PROATIVIDADE AMBIENTAL
A PROATIVIDADE PARA A
SUSTENTABILIDADE

A natureza da palavra proatividade esta relacionada
com agir antecipadamente, evitando ou resolvendo situa-
cOes e problemas futuros. Um comportamento proativo, des-
se modo, busca impedir ou solucionar um provavel problema
antes mesmo que ele possa acontecer. Portanto, a proativi-
dade refere-se a acao voluntaria em busca de resolver situ-
acoes antes que estas situacdes possam virar desafios mais
complexos. Ainda, pode dizer que a proatividade relaciona-
-se com 0 agir primeiro, quando comparados com outros in-
dividuos, grupos ou organizacoes, de maneira diferente da-
quilo é feito. Proatividade associa-se a acOes fora do padrao
esperado para aquele individuo, grupo ou organizagao.

No contexto empresarial, diversas organizagdes apre-
sentam um comportamento proativo, visando antecipar
problemas e ganhar vantagem competitiva com acodes
antecipadas. A proatividade ambiental esta relacionada
com a dimensao ambiental da sustentabilidade. Conforme
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Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005), a urgéncia da
proatividade ambiental em empresas pode ser embasada
por distintas razdes: (a) o aumento da conscientizagao
ambiental da sociedade e a temeridade da organizagao em
relagao a problemas com sua imagem e com sua reputa-
cao; (b) o efeito de otimizacao operacional decorrente de
praticas de eficiéncia ambiental; e, (c) as questdes éticas
com as quais os proprietarios, gestores e acionistas das
organizacoes se deparam.

Nesse sentido, o fator ‘motivacao’ deve ser consolidado
como diferenciador das modificagdes minimas obrigatdrias
resultantes do cumprimento da regulagao legal (ponto zero
da proatividade) e das medidas tomadas voluntariamente
por empresas para reduzir o seu impacto no meio ambien-
te (postura proativa) (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BE-
NITO, 2010). A introducao de praticas ambientais nas or-
ganizacdes deu origem a uma classificacdo de estratégias
ambientais nas empresas, que engloba dois conceitos extre-
mos: proatividade ambiental e reatividade ambiental.

Assim, a proatividade ambiental pode ser conceituada
como a implantagdao, de modo voluntéario, por uma organi-
zagao de praticas de gestao destinadas a melhorar o seu
desempenho ambiental ou a estabelecer os sistemas que
tornardo essa melhora possivel, com o intuito de realizar
acoes além daquelas exigidas por lei ou por regulamenta-
cBes (GONZALEZ-BENITO; 2008; BUYSSE; VERBEKE, 2003).
Trata-se de praticas e acOes voluntariamente desenvolvidas
por empresas, com a finalidade de minimizar o impacto am-
biental causado por suas operagoes. E preciso compreen-
der a proatividade ambiental como uma estratégia regular e
continua, incorporada ao planejamento da empresa, e nao
vincula-la em plano principal como voluntariado ou a agbes
pontuais desassociadas da estratégia corporativa (ABREU
et al., 2013). Desse modo, entende-se que a proatividade
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ambiental envolve uma visao compartilhada do futuro, em
longo prazo.

Por sua vez, conforme Gonzalez-Benito (2008), a rea-
tividade ambiental € comumente apresentada em oposicdo
a proatividade ambiental. De modo geral, as empresas pro-
ativas implantam mais praticas ambientais além do que é
requerido por lei e regulamentos, enquanto que as empre-
sas reativas procuram cumprir apenas as legislagdoes e os
requisitos regulamentares ja existentes. Em outras palavras,
a reatividade ambiental consiste em realizar apenas as mini-
mas mudancgas obrigatdrias necessarias ao cumprimento das
legislacdes ambientais existentes — podendo ser compreen-
dida como a fase de proatividade zero (GONZALEZ-BENITO,
2008; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2006).

Os autores Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005;
2006) estabeleceram uma classificagao funcional para a pro-
atividade ambiental baseada em praticas ambientais relata-
das na literatura, distribuidas em trés categorias: praticas
organizacionais e de planejamento, praticas operacionais e
praticas de comunicagdo. A categoria praticas organizacio-
nais e de planejamento expressa as agoes proativas que di-
zem respeito a introdugao de uma politica ambiental da em-
presa, o desenvolvimento de procedimentos para definicao
de objetivos ambientais, a selecdo e implantagcao de agoes
ambientais, a mensuracgao dos resultados de tais acdes ou a
alocacao de responsabilidades ambientais. Dessa forma, re-
fletem o grau em que um sistema de gestdo ambiental esta
sendo desenvolvido e implantado, de acordo com a postura
proativa ambiental que a empresa se propoe a adotar (GON-
ZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

A categoria praticas operacionais envolve mudancas
nos sistemas de producao e de operagao, podendo ser di-
vidida em dois grupos: praticas operacionais relacionadas a
produto e praticas operacionais relacionadas a processo. O
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primeiro grupo representa agoes proativas focadas na con-
cepgao ou no desenvolvimento de mais produtos ambiental-
mente corretos. O segundo grupo, por seu turno, engloba
as acles proativas voltadas a construcao e implantagdo de
métodos e processos de fabricacdo e de operacdes ambien-
talmente conscientes. Algumas dessas acoes afetam proces-
sos internos, abrangendo praticas de remediacdo e controle
e praticas de prevencdo, enquanto outras afetam proces-
sos externos, influenciando as atividades de fornecimento e
distribuicao e, de tal modo, as interacdes da empresa com
outros membros da sua cadeia de suprimentos (GONZALEZ-
-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

Por fim, a categoria praticas de comunicagao inclui
acoes que objetivam transmitir informagdes acerca de me-
didas adotadas para reducao do impacto ambiental da em-
presa, combinando sua imagem publica as expectativas de
seus stakeholders. Estas praticas sao, comumente, o prin-
cipal meio para estabelecer relagdes com as partes interes-
sadas, transmitindo o compromisso ambiental da empresa
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

Utilizando-se dessa classificacao, os estudiosos reali-
zaram um estudo em 2005 para analisar empiricamente a
relagao entre a proatividade ambiental e o desempenho em-
presarial. O Quadro 1 apresenta as categorias relacionadas
com as praticas analisadas: praticas organizacionais e de
planejamento; praticas operacionais de processos externos;
praticas de design de produto; e, praticas operacionais de
processos internos. Os resultados do estudo confirmaram
em parte a existéncia de uma relacgao positiva entre a proati-
vidade ambiental e o desempenho empresarial (GONZALEZ-
-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).
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Quadro 1. Praticas de Proatividade Ambiental e suas Respectivas

Categorias

Categoria Praticas
Organizacio e Definigdo explicita de politica ambiental
Planejamento Objetivos claros e planos ambientais de longo prazo

Responsabilidades ambientais bem definidas
Empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo integral
Programas de treinamento para gerentes e funcionarios sobre o meio ambiente
Sistemas de medicdo e avaliaciio do desempenho ambiental
Planos de emergéncia ambiental
Operacional Substitui¢do de poluentes e materiais/pecas perigosos
(relacionado a produto) Designs focados na redugdo do consumo de recursos e da geragio de residuos
durante a produgfo e distribui¢io
Designs focados na redugio do consumo de recursos e da geragio de residuos
no uso de produtos
Design focado na desmontagem, reutilizagio e reciclagem
Operacional Critérios ambientais na selegdo de fornecedores
(relacionado a processo) | Preferéncia por produtos verdes nas compras da empresa
Sele¢iio de sistemas de transporte mais limpos
Embalagens/recipientes recicldveis ou reutilizdveis na logistica
Materiais ecologicos para a embalagem primaria
Sistemas de recuperagio e reciclagem
Destinagdo responsavel de lixo e de residuos reciclaveis (separagio e
preparagdo)
Controle de emissdo em filtros e no fim-de-linha da produgio
Design de processos focados na redugdo do consumo de energia e de recursos
naturais nas operagoes
Planejamento e controle da produg@o com foco na redugdo de desperdicios e
otimizando o aproveitamento de materiais
Aquisi¢iio de tecnologias/equipamentos considerados “limpos”
Comunicagio Elaboragéo periddica de relatérios ambientais
Patrocinio de eventos/colaboragio com organizagdes ecologicas ambientais
Argumentos ambientais no marketing da empresa
Informacdo voluntaria regular sobre gestdo ambiental para clientes e
instituigdes

Fonte: Adaptado de Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005).

Diante desse estudo, pode-se perceber que a proativi-
dade ambiental pode ser traduzida em distintas estratégias
e praticas adotadas voluntariamente pelas organizacgdes.
Tais estratégias e praticas possuem diferentes motivacdes
e respondem a variados objetivos. Com base em um estudo
de Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006), um grupo de
estudiosos brasileiros buscaram analisar os fatores deter-
minantes de proatividade ambiental. Os autores identifica-
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ram que o numero de colaboradores, o acesso a recursos,
o envolvimento da alta geréncia, a pressao de stakeholders
externos e primarios, as auditorias ambientais e a exigéncia
ambiental de stakeholders determinam positivamente a pro-
atividade ambiental das empresas estudadas. Por seu turno,
os fatores posicao na cadeia de valor, pressao de stakehol-
ders internos e secundarios e localizagao geografica pare-
cem nao exercer influéncia nos casos analisados. Ainda, foi
verificado que possuir a certificagao ISO 14.001 nao impli-
ca necessariamente que uma empresa possua uma postura
ambientalmente proativa (CASTRO et al., 2011).

Cabe ressaltar que outro grupo de pesquisadores ava-
liou empiricamente a influéncia positiva da pressao de
stakeholders na proatividade ambiental de 112 empresas
brasileiras. Para os estudiosos, a proatividade ambiental
compreende em uma postura empresarial que objetiva se
adaptar as demandas contemporaneas de stakeholders,
bem como aumentar o desempenho e ampliar a competiti-
vidade no mercado. Foram testadas as hipdteses de que a
pressao dos stakeholders influencia positivamente a proa-
tividade ambiental e cada uma das trés categorias propos-
tas por Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005; 2006) a
partir de acdes como a existéncia de auditoria ambiental,
investimento em tecnologias mais limpas, programas de
educacao ambiental, dentre outras. Os resultados obtidos
confirmaram todas as hipoteses de que a pressdo exercida
pelos stakeholders influencia a proatividade ambiental das
empresas (ABREU et al., 2013).

Assim, percebe-se que estudos buscam compreender a
proatividade ambiental das empresas e como este compor-
tamento proativo estd relacionado com o desempenho eco-
ndmico organizacional. Porém, empresas devem desenvol-
ver iniciativas voltadas para as questoes sociais, juntamente
com os aspectos ambientais, para que sua postura possa ser
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considerada mais sustentavel. Poucos estudos procuraram
utilizar classificacdes para descrever a proatividade para a
sustentabilidade ou proatividade de praticas sustentaveis de
organizagoes, abrangendo explicitamente aspectos ambien-
tais e sociais. E o caso dos estudos de Kiron et al. (2012) e
de Leppelt et al. (2013) - que nao necessariamente abor-
dam o conceito de proatividade. Vale comentar brevemente
sobre estas pesquisas e seus principais resultados.

Kiron et al. (2012) argumentam que empresas que es-
tao investindo em praticas de sustentabilidade, e conseguin-
do resultados positivos com tais praticas, sdo mais favora-
veis a adquirir maior vantagem competitiva. Esse grupo de
empresas é denominado pelos autores de harvesters (‘cefei-
ra’, traducao literal), e se distingue dos nao-harvesters em
quatro importantes dimensdes: (a) apoio organizacional;
(b) operagoes; (c) colaboracao; e, (d) boa vontade em mu-
dar o modelo organizacional da organizacdo em resposta as
questdes de sustentabilidade. Logo, pode-se perceber que
as empresas do grupo harvesters possuem caracteristicas
gue dao suporte ao desenvolvimento de praticas de susten-
tabilidade (KIRON et al., 2012).

Leppelt et al. (2013), por sua vez, abordaram a proati-
vidade na cadeia de suprimentos, ao investigarem praticas
de sustentabilidade associadas a gestao de relacionamentos
com o fornecedor em sete empresas focais europeias. Para
tanto, os autores definiram uma classificagao para as orga-
nizagoes, de acordo com indices de sustentabilidade, distin-
guindo-as em ‘lideres em sustentabilidade’ e ‘seguidoras de
sustentabilidade’. As empresas presentes na listagem dos
dois indices mencionados foram consideradas ‘lideres em
sustentabilidade’; enquanto que as firmas que estavam lis-
tadas em apenas um indice ou ndo apareciam em nenhuma
lista foram colocadas como ‘seguidoras de sustentabilidade’
(LEPPELT et al., 2013).
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Desse modo, as empresas ‘lideres em sustentabilida-
de’ sao aquelas que conduzem suas agoes baseadas em as-
pectos ambientais, sociais e econoOmicos, além de investir
intensamente em praticas de relacionamento com o forne-
cedor com intuito de gerir a sustentabilidade além de seus
limites organizacionais. As ‘lideres em sustentabilidade’ pos-
suem uma estrutura integrada de praticas de sustentabili-
dade, além daquelas que sdo obrigatérias pela legislagao.
Por seu turno, as ‘seguidoras’ realizam acdes mais pontuais,
que ndo estdo conectadas a estratégia empresarial. Assim
sendo, ‘lideres em sustentabilidade’ dispdem de maior repu-
tacao perante seus stakeholders, ao considerar a sustenta-
bilidade uma importante dimensdo da estratégia corporativa
(LEPPELT et al., 2011).

Compreende-se, portanto, a importancia do conceito de
proatividade no contexto empresarial - mais especificamen-
te do conceito de proatividade ambiental. Este ultimo con-
ceito é fundamental para compreender a relagao da proati-
vidade com a sustentabilidade. As discussoes iniciais partem
da proatividade ambiental, todavia, é preciso ampliar os de-
bates para incluir claramente a dimensao social da sustenta-
bilidade. E preciso avancar para a proatividade sustentavel -
ou como denomina Alves e Nascimento (2016), proatividade
de praticas sustentaveis.

PROATIVIDADE DE PRATICAS
SUSTENTAVEIS

O conceito de ‘proatividade de praticas sustentaveis’ foi
proposto por Alves e Nascimento (2016). Baseada no con-
ceito de proatividade ambiental, a proatividade de praticas
sustentdveis pode ser definida, segundo os autores, como a
adocao de agoes, realizadas voluntariamente por empresas,
com a finalidade de melhorar o desempenho ambiental e
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o desempenho social, além das exigéncias legais (ALVES;
NASCIMENTO, 2016). A proatividade de praticas sustenta-
veis amplia o conceito da proatividade ambiental, ao inse-
rir aspectos sociais em sua concepgao, considerando a in-
tegracao das dimensoes de sustentabilidade propostas por
Elkington (2001).

O Quadro 2 apresenta indicadores do comportamen-
to proativo de empresas, em relacao a sustentabilidade. As
praticas de sustentabilidade listadas foram baseadas nos es-
tudos de Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) e Abreu
et al. (2013), no que diz respeito as questdes ambientais,
e nas normas referentes a responsabilidade social AS 8000
e NBR 16000, para os aspectos sociais. Vale salientar que
€ssas hormas asseguram que a empresa possuam requisitos
minimos de um sistema de gestdo de responsabilidade so-
cial - e ndo que seja efetivamente responsavel socialmente
(ALVES; NASCIMENTO, 2016).

Ademais, de acordo com Alves e Nascimento (2016),
guestdes econdbmicas ndo devem ser desconsideradas, uma
vez que a rentabilidade das organizacbes é condicdo para
o alcance da sustentabilidade. Embora seja reconhecida a
importancia da dimensao econdmica, os autores nao eviden-
ciaram uma categoria separada dentro do conjunto de agoes
referentes a proatividade de praticas sustentaveis. Dessa
maneira, assume-se que a dimensdo econémica € parte in-
tegrante da sustentabilidade, bem como inerente a sobre-
vivéncia das organizagdes no ambito dos negdcios. Os as-
pectos econdmicos estdo incluidos na categoria que abrange
todas as dimensoes.
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Quadro 2. Indicadores de Proatividade de Praticas Sustentaveis

Dimensio Indicador

Ambiental

Definicdio explicita de politica ambiental

Objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos ambientais de longo prazo

Avaliacdo dos riscos/aspectos ambientais

Sistema de medigdo e avaliagdo do desempenho ambiental

Auditorias ambientais realizadas periodicamente

Programa de atendimento a situagdes de emergéncias ambientais

Empregados dedicados a gestao ambiental em tempo integral

Substitui¢dio de poluentes e materiais perigosos nos produtos e processos

Sistemas de tratamento e controle da poluigio

Sistemas de recuperagdo e reciclagem de materiais utilizados em todas as operagdes da
empresa

Planejamento e controle da produg¢do com foco na redugdo de desperdicios e no
aproveitamento de materiais

Anilise do ciclo de vida dos produtos

Projeto dos produtos com foco na desmontagem, no reuso e na reciclagem

Projeto dos produtos focados na redugdo do consumo de recursos naturais, do
consumo de energia e da geragdo de residuos

Utiliza¢dio de embalagens reciclaveis ou reutilizdaveis

Remediagdo de passivos ambientais

Redugdo da emissdo de gases nocivos a saude

Sistema de reaproveitamento da agua

Destinagdo responsivel de residuos sdlidos e residuos reciclaveis

Redugfio do consumo de recursos naturais, do consumo de energia e da geragio de
residuos em todas as operagdes da empresa

Critérios ambientais para a sele¢fio de fornecedores

Critérios ambientais para a avaliagio de fornecedores

Social

Defini¢do explicita de politica social

Objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos sociais de longo prazo

Avaliacéo dos riscos/aspectos sociais

Sistema de medi¢iio e avaliagdio do desempenho social

Auditorias sociais realizadas periodicamente

Auditorias de satide ¢ seguranga no trabalho periodicamente

Programa de atendimento a situagdes de emergéncias sociais

Empregados dedicados a projetos sociais em tempo integral

Participagdo dos funciondrios em decisdes da empresa

Programa de saide e seguranga no trabalho

Incentivos a capacitagiio de empregados através de cursos ¢ reinamentos

Respeito a carga hordria dos funciondrios de acordo com a legislagdo trabalhista
vigente

Remuneragio dos funciondrios coerente e adequada para cada cargo

Participagdo dos empregados nos lucros da empresa

Planos de carreira adequados para cada cargo

Remediagdo de passivos sociais

Critérios sociais para a selecio de fornecedores

Critérios sociais para a avaliacdo de fornecedores

Ambiental,
Social e
Econdmica

Elaboragdo periddica de relatorios de sustentabilidade

Programas de treinamento para gerentes e funciondrios sobre sustentabilidade

Utilizagdo de argumentos sobre sustentabilidade na comunicagio com o piblico

Informagdo voluntdria regular sobre sustentabilidade para clientes, Orgdos
governamentais ¢ organizagOes ndo-governamentais

Publicagdo periddica de relatérios de sustentabilidade

Colaboragdio continua com organizagdes, eventos e projetos vinculados a
sustentabilidade

Fonte: Alves; Nascimento (2016).
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Diante do que foi argumentado, tem-se que empresas
gue integram aspectos mais sustentaveis, além do que re-
gulamentos e legislagbes exigem para o funcionamento de
suas atividades, sao classificadas como portadoras de um
comportamento mais proativo no que diz respeito a inser-
cao da sustentabilidade em suas praticas e estratégias. Essa
postura comegou a ser trabalhada individualmente por em-
presas e, com o passar do tempo, foi envolvendo o ambiente
intra-organizacional, englobando os membros das cadeias
de suprimentos. Para Sharfman et al. (2009), quanto mais
empresas apresentarem postura proativa em termos de pra-
ticas sustentaveis, mais empresas irdo seguir essa postura,
colaborando para que suas cadeias de suprimentos sejam
mais sustentaveis.

PROATIVIDADE E CADEIA DE
SUPRIMENTOS: INTRODUCAO DA
SUSTENTABILIDADE NA CADEIA

A sustentabilidade é considerada fonte de vantagem
competitiva para cadeias de suprimento, as quais competem
entre si no mercado onde estao inseridas. A empresa que
gerencia a cadeia passa a ser responsavel pelos resultados
de suas atuacOes e de operacdes que ocorrem além de suas
fronteiras organizacionais. Assim, para que a empresa con-
tribua efetivamente para a sustentabilidade, faz-se neces-
sario desenvolver e introduzir praticas de sustentabilidade
para toda a cadeia, envolvendo todos os elos que fazem par-
te de sua extensao. Antes de tratar da relacao da proativi-
dade para a cadeia de suprimentos, é importante esclarecer
0 que é a cadeia de suprimentos e sua gestao.

A cadeia de suprimentos traz uma nova abordagem para
a gestdao das organizacdes, contribuindo para as operagoes
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empresariais em ambientes dindmicos e de alta complexida-
de. A cadeia de suprimentos, ou Supply Chain, € comumente
definida como um caminho linear, que integra as atividades
associadas ao fluxo e a transformagao de bens, desde a ex-
tracdo de suas matérias-primas até o usuario final (BEA-
MON, 1999; SEURING; MULLER, 2008).

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS), ou Supply
Chain Management, pode ser conceituada, de acordo com
Mentzer et al. (2001), como uma coordenagao sistémica e
estratégica das funcdes de negdcio tradicionais e das fun-
cOes taticas desses negdcios em uma cadeia de suprimentos,
por parte de uma empresa especifica, visando a melhoria do
desempenho em longo prazo de cada empresa e da cadeia
de suprimentos como um todo. O foco da gestao da cadeia
de suprimentos esta na cooperacao e na confianga entre os
elos que fazem parte da cadeia, reconhecendo que, quando
devidamente gerenciado, a complexidade do todo (a cadeia)
€ maior do que a simples soma das partes (elos).

De tal modo, o sucesso no gerenciamento da cadeia de
suprimentos requer mudangas no centro da gestao. A gestao
sai de uma perspectiva individual para a integracao de ati-
vidades inter-empresas, por meio de processos de negdcio
com foco no atendimento dos requisitos demandados pelos
stakeholders. Este gerenciamento esta sob responsabilidade
de empresas denominadas empresas focais.

As empresas focais sao aquelas que usualmente ge-
renciam ou comandam a cadeia de suprimento, mantendo
contato com o cliente organizacional ou o consumidor e pro-
jetando o produto e/ou servico oferecido pela cadeia (SEU-
RING; MULLER, 2008). Por sua vez, stakeholder, ou parte
interessada, € um termo que pode ser conceituado como
gualquer individuo ou grupo que pode afetar ou é afetado
pelo alcance dos objetivos de uma organizacao (FREEMAN,
2004; BUYSSE; VERBEKE, 2003).
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A crescente preocupacao socioambiental, associada aos
impactos de produgao e consumo, fez com que empresas fo-
cais fossem pressionadas a gerenciar estratégias de susten-
tabilidade além de suas proprias fronteiras organizacionais,
mesmo ndo sendo legalmente responsaveis por questdes
vinculadas a sustentabilidade de seus fornecedores (SHAR-
FMAN et al., 2009; LEPPELT et al., 2013). Logo, a respon-
sabilidade da empresa e sua contribuicdo a sustentabilidade
deixam de ocorrer exclusivamente no dominio intra-organi-
zacional. Segundo Carvalho e Barbieri (2013), tal fato gera
a necessidade de gerir operacdes além da fronteira da orga-
nizacao para ampliar essa contribuicao.

Diante disso, cada vez mais atengoes estao sendo dire-
cionadas para o desenvolvimento de politicas, estratégias e
praticas de sustentabilidade para as cadeias de suprimentos,
0 que acaba influenciando praticas e estratégias empresa-
riais, critérios de desempenho organizacional, estagios do
ciclo de vida dos produtos, processos logisticos etc. (BRITO;
BERARDI, 2010; BEAMON, 1999). E vélido destacar que uma
quantidade significativa de pesquisas utiliza o termo susten-
tabilidade quando apenas as dimensdes ambientais e econo-
micas estao sendo investigadas (MONTABON et al., 2016).
Estudos argumentam que as questdes sociais ainda sao pou-
co exploradas em cadeias de suprimentos (ver, por exem-
plo, SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009; ASHBY
et al., 2012; PAGELL; SHEVCHENKO, 2014; MONTABON et
al.,, 2016) e apontam para a necessidade de um conceito
mais amplo, envolvendo as trés dimensdes da sustentabili-
dade. Isso porque a sustentabilidade &, conforme Montabon
et al. (2016), um conceito inerentemente integrativo. Assim,
é preciso ir além das questdbes ambientais e econdmicas, e
incluir explicitamente a dimensao social.

Sob o ponto de vista de atender as dimensdes da sus-
tentabilidade, tem-se o conceito de Sustainable Supply
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Chain Management (SSCM), ou Sustentabilidade na Cadeia
de Suprimentos, conforme traducgao indicada por Silva et al.
(2015). Este conceito pode ser interpretado de modo dife-
rente por distintos estudiosos. Ahi e Searcy (2013) identifi-
caram pelo menos onze definigdes para sustentabilidade na
cadeia de suprimentos.

Seuring e Miller (2008, p.1700) definem a SSCM como
“a gestao de fluxos de capital, materiais e informagoes, bem
como, a cooperacao entre as empresas ao longo da cadeia
de suprimentos, visando metas para as trés dimensdes, eco-
nomica, ambiental e social, que sdo requisitos dos clientes
e stakeholders”. Nesta conceituagao, os autores inserem as
demandas dos stakeholders - grupo que inclui fornecedo-
res, clientes, entidades nao-governamentais, membros da
comunidade, 6rgdaos governamentais e até mesmo concor-
rentes, que cadeias tradicionais geralmente ignoram ou tra-
tam como adversarios.

Carter e Rogers (2008, p.368) interpretam a SSCM
como “a integracao estratégica e transparente e o alcan-
ce dos objetivos sociais, ambientais e econdmicos de uma
organizacao na coordenagao sistémica dos principais pro-
cessos de negocios interorganizacionais”. De acordo com os
autores, esta definicdo de SSCM se baseia nas trés dimen-
sOes da sustentabilidade e em quatro facetas de apoio da
sustentabilidade: gestdao de risco, transparéncia, estratégia
e cultura. Além disso, nesta conceituacao, percebe-se a im-
portancia da empresa focal, responsavel pela coordenagao
sistémica da cadeia.

Seguindo a mesma ideia, Pagell e Wu (2009) argumen-
tam que a cadeia de suprimentos sustentavel é aquela que
apresenta bom desempenho nas medidas tradicionais de lu-
cros e perdas, bem como em uma conceituagao ampliada de
desempenho que abrange as dimensoes social e natural. Se
uma cadeia sustentavel possui boa performance em todas as
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dimensoes da sustentabilidade, a sustentabilidade na cadeia
de suprimentos &, entdo, um conjunto de agdes gerenciais
especificas tomadas para tornar a cadeia de suprimentos
mais sustentavel, com o objetivo final de criar uma cadeia
verdadeiramente sustentavel.

De acordo com Pagell e Wu (2009), as praticas que con-
duzem a uma gestao da cadeia de suprimentos mais susten-
tavel sdo melhores praticas em comparacdo a gestao tradi-
cional e exigem uma nova postura em relacdo as questdes
sociais e ambientais. Nesse mesmo sentido, em comparagao
a gestdo ‘tradicional’ da cadeia de suprimentos, Seuring e
Muller (2008) alegam que a sustentabilidade na cadeia de
suprimentos possui trés caracteristicas diferenciais: (a) re-
quer o exame de maior numero de impactos em uma cadeia
de suprimento estendida; (b) considera um grupo mais nu-
meroso de objetivos de desempenho, em virtude da intro-
ducao dos aspectos socioambientais; e, (¢) apresenta maior
necessidade de integracao e cooperagao entre elos da cadeia
de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008).

Dentre os fatores que tém fortalecido o interesse por
temas relacionados a sustentabilidade em cadeias de su-
primentos, podem ser destacados legislacdes e regulamen-
tacoes socioambientais mais rigorosas, casos de empresas
expostas a campanhas de ONGs por conta de impactos so-
Ciais e ambientais em suas cadeias de suprimentos (tanto
empresas focais, como empresas fornecedoras) e a cres-
cente integragao de aspectos socioambientais aos sistemas
de gestao (por exemplo, ISO 14000 ou SA 8000) (BEAMON,
1999; SEURING; MULLER, 2008). Nota-se, de tal modo, que
esses fatores estao associados a uma postura mais reativa
das empresas. Entretanto, a adogao pode ser motivada por
um posicionamento mais proativo das empresas, de forma a
reduzir seus impactos ambientais e sociais.

Com o intuito de entender a sustentabilidade na cadeia
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de suprimentos, Beske (2012) estabeleceu quatro catego-
rias: orientacdao, a continuidade da cadeia de suprimentos,
gestao de riscos e proatividade. Assim, podemos perceber
uma relagao inicial entre proatividade e sustentabilidade na
cadeia de suprimentos. As praticas de sustentabilidade in-
seridas na cadeia de suprimentos podem ser motivadas a
partir de legislacao (o que caracteriza uma postura reativa),
contudo, a motivacao pode estar ligada a outros fatores que
fazem com que empresas introduzam praticas mais susten-
taveis de forma voluntaria em sua cadeia de suprimentos.

Conforme Beske (2012), cada categoria possui um dife-
rente significado. A orientacao das organizacdes engloba trés
direcionamentos diferentes: orientacdo a sustentabilidade,
orientacdo a cadeia de fornecimento e orientagdo associada
a aprendizagem. A continuidade da cadeia de suprimentos
esta associada as praticas de cooperagao e integragao, vi-
sando a formacdo de relacionamentos de longo prazo com
fornecedores e clientes. A gestdo de riscos refere-se a iden-
tificacdo, reducao e eliminacdo de riscos por meio de prati-
cas continuas, baseadas em atividades de monitoramento,
relacionamentos de longo prazo e desenvolvimento de par-
ceiros. Ao desenvolver praticas de sustentabilidade de forma
voluntaria, uma cadeia de suprimentos pode ser considerada
proativa, quando comparada com outras cadeias que nao
estao incorporando acdes pro-sustentabilidade em suas ope-
racoes (BESKE, 2012).

Seguindo a mesma légica, Beske e Seuring (2014) de-
terminaram cinco categorias para a compreensao da susten-
tabilidade na cadeia de suprimentos: orientacao estratégica,
continuidade, colaboracao, gestdao de riscos e proatividade
(para a sustentabilidade). A orientacdo estratégica inclui os
valores estratégicos da empresa, por meio de orientagao a
sustentabilidade e orientacdo a cadeia de suprimentos. A
continuidade esta vinculada a estrutura, organizacdo e ao
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relacionamento de longo prazo da cadeia de suprimentos.
A colaboracao conecta decisOes estruturais e operacionais
relativas a integracdo colaborativa dos stakeholders aos ne-
goécios. A gestao de riscos leva as empresas a adocdo de
varias praticas de minimizar tais riscos. Por ultimo, a proati-
vidade (para a sustentabilidade) engloba o engajamento dos
stakeholders, processos de aprendizagem e capacidade de
inovar. O Quadro 3 apresenta tais categorias e seus respec-
tivos significados para seu melhor entendimento.

Quadro 3. Categorias da SSCM

Categoria Significado

Representa os valores estratégicos da empresa. Inclui a orientagdo
para a sustentabilidade, em que empresas guiam-se pelo Tripple
Orientagdo Estratégica Bottom Line para alcangar o verdadeiro desempenho sustentavel, e a
orientagdo para a cadeia de suprimentos, em que empresas
consideram a cadeia de suprimentos para suas decisdes.

Engloba a estrutura da cadeia de suprimentos. Abrange contratos de
longo prazo com fornecedores e clientes, estratégias para aumentar a
Continuidade competitividade em longo prazo, constru¢do de parcerias entre
empresas da cadeia e a interagdio em nivel permanente, estabelecendo
relacionamentos de longo prazo.

Inclui decisdes estruturais a respeito de como integrar tecnicamente €
logisticamente os parceiros, o desenvolvimento em conjunto de
processos e produtos e operacdes mais sustentiveis em fungdo da
demanda de stakeholders.

Objetiva identificar riscos econdmicos, ambientais ¢ sociais
envolvidos nas operagdes da cadeia de suprimentos. Engloba controle
Gestio de Riscos individual de fornecedores através de auditorias, exigéncia de adogéio
de normas certificadoras, bem como monitoramento ¢ engajamento
na resposta as causas dos stakeholders.

Representa o engajamento da empresa com questdes de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos e como isso € repassado
para os membros da cadeia. Ainda, envolve a aprendizagem com
parceiros, a capacidade de inovar em ambientes dindmicos e analise
do ciclo de vida dos produtos.

Colaboragio

Proatividade (para a
sustentabilidade)

Fonte: Beske; Seuring (2014)

Diante disso, as empresas focais devem gerir proativa-
mente sua cadeia de suprimentos para torna-las mais sus-
tentaveis. Conforme Seuring e Gold (2013), as empresas po-
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dem estabelecer certificacdes (por exemplo, ISO 14000 para
gestao ambiental ou SA 8000 para responsabilidade social)
ou normas de conduta como pré-requisitos a serem cumpri-
dos pelos fornecedores. Consequentemente, esses critérios
ambientais e sociais definidos pelas empresas focais passam
a ser determinantes para garantir a continuidade dos mem-
bros na cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008).
O engajamento de todos os stakeholders aparece como uma
das maiores e mais importantes ferramentas a compreensao
do significado de sustentabilidade e como esse entendimen-
to pode agregar valor e responsabilidades nas operagodes e
nas relacdes da cadeia de suprimentos. Ou seja, a articula-
cao entre stakeholders representa importante componente
na introdugao da sustentabilidade na cadeia de suprimentos.

Nessa perspectiva, Buysse e Verbeke (2003) argumen-
tam que a empresa que expande seus relacionamentos para
articular-se com seus stakeholders pode gerar solugoes pro-
ativas para as demandas socioambientais. Empresas que
sao mais proativas, no que diz respeito a adotar praticas de
sustentabilidade em suas operagoes, sao mais suscetiveis a
desenvolver maneiras adequadas para resolver os dilemas
socioambientais, por considerar a articulacao inter-firmas na
estratégia e na tomada de decisdo da cadeia de suprimentos
(SHARFMAN et al., 2009).

Seuring et al. (2008) argumentam que a adogao de
praticas de sustentabilidade em cadeia de suprimentos
pode ser analisada em um continuo, formado por dois ex-
tremos: a resposta reativa e as situagdes proativas. Den-
tro desse continuo, uma ampla gama de decisdes pode
ser tomada pelas empresas com o objetivo de tornar suas
cadeias de suprimentos mais sustentaveis. Ademais, uma
abordagem proativa em prol da sustentabilidade na cadeia
de suprimentos deve incluir maior cooperagao, comunica-
¢do, integracdo, gestao de riscos, analise do ciclo de vida,
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relacionamento de longo prazo (ASHBY et al., 2012).

Diante dessas consideracoes, pode-se compreender a
contribuicao da proatividade para a introducao de praticas
de sustentabilidade em cadeias de suprimentos. Utilizan-
do o conceito de proatividade de praticas sustentaveis,
entende-se que a empresa proativa (de praticas sustenta-
veis) vai influenciar sua cadeia de suprimentos para intro-
duzir e implantar praticas de sustentabilidade. Em outras
palavras, o comportamento proativo de praticas susten-
taveis contribui para a introdugdo da sustentabilidade em
cadeia de suprimentos.

Em suma, a introducdo da sustentabilidade na cadeia
de suprimentos geralmente ocorre em resposta a pressoes
feitas pelos stakeholders. No entanto, conforme Seuring
et al. (2008), existem exemplos em que empresas focais
incorporaram em suas cadeias de suprimentos, de forma
proativa, produtos e processos ambientalmente e social-
mente responsaveis.

Uma cadeia de suprimentos podera se tornar verdadei-
ramente proativa de praticas sustentaveis com a introdu-
cao e continuidade de praticas sustentaveis nas empresas,
como o relacionamento de parceria com os elos em longo
prazo e o desenvolvimento e monitoramento dessas pra-
ticas com esses parceiros, caracteristicas que podem ser
atribuidas a uma cadeia de suprimentos mais sustentavel
(PAGELL; WU, 2009). Desse modo, empresas proativas re-
alizam suas operagoes, focando na redugao de seus impac-
tos e repassando essa postura para todos os membros de
sua cadeia de suprimentos (BUYSSE; VERBEKE, 2003), o
gue exige que iniciativas mais sustentaveis sejam introdu-
zidas nas operacoes dessa cadeia.
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CONCLUSAO

Neste capitulo, buscou-se explorar a contribuicao da
proatividade para a introducao da sustentabilidade na ca-
deia de suprimentos. Para tanto, aproximou-se o conceito
de proatividade de praticas sustentaveis para compreender
a introducgao da sustentabilidade em cadeia de suprimentos.
Este conceito vai além da proatividade ambiental, e busca
integrar as dimensdes da sustentabilidade como um todo.
Assim, conforme Alves e Nascimento (2016), uma empresa
proativa no que diz respeito a praticas sustentaveis é aquela
gue adota agoes, de forma voluntaria, com a finalidade de
melhorar o seu desempenho ambiental e seu desempenho
social, além das exigéncias legais.

Nesse sentido, pode-se compreender a contribuicao da
proatividade para a sustentabilidade na cadeia de suprimen-
tos. Entender o comportamento proativo de praticas susten-
taveis de empresas auxilia na compreensao da introducdo
de praticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos.
No contexto da proatividade de praticas sustentaveis, em-
presas proativas, independente de empresas focais ou ou-
tros membros da cadeia, agem de modo antecipado as pres-
sOes das legislagOes vigentes, da sociedade civil e de ONGs.
Essas empresas possuem outras motivacdes - que nao tais
pressoes — para inserir praticas de sustentabilidade nos seus
relacionamentos interorganizacionais.

Portanto, pode-se inferir que empresas proativas de
praticas sustentaveis influenciam para que suas cadeias de
suprimentos se tornem mais sustentaveis. Se os membros
de uma cadeia de suprimentos desejam torna-la mais sus-
tentavel, é preciso que apresentem um comportamento mais
proativo de praticas sustentaveis, introduzindo praticas, de
modo voluntario além daquelas exigidas por lei ou por re-
gulamentagdes, destinadas a melhorar o seu desempenho
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ambiental, social e econémico ou a estabelecer os sistemas
que tornardao essa melhora possivel.
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REFLEXOES

GESTAO E MUDANCA
ORGANIZACIONAL: UMA
VISAO COMPARTILHADA

Minelle Enéas da Silva
Universidade de Fortaleza (CE)

As organizacdes estao em constante processo de mu-
danca e necessitam a cada novo momento da sociedade se
adaptar e direcionar esforcos para um comportamento di-
ferenciado. Isto se torna ainda mais relevante quando se
fala nos relacionamentos que existem entre organizagoes,
0 gque exige destas maior engajamento e interacao. Para o
presente debate o foco esta no relacionamento cadeia de su-
primento, que é amplamente compreendido pela existéncia
de fluxos - de materiais, informagoes, financeiro, etc. - que
interligam os atores que sao responsaveis por produzir a
matéria-prima aos atores consumidores do produto/servi-
Go resultante a este processo. Cabe a cada um destes ato-
res desempenhar comportamentos e esclarecer seus papéis
dentro da sociedade.

Sob a emergéncia do debate de sustentabilidade, esta
interacao na cadeia de suprimento torna-se mais desafiada,
uma vez que nao ha possibilidade de foco Unico no desem-
penho econOmico, como excessivamente indicado, mas sao
requisitados novas formas de atuagao e novos posiciona-
mentos numa busca inicial em solucionar aspectos sociais e
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ambientais, assim como um direcionamento sequencial de
entender que por si so o Triple Bottom Line nao é suficiente
para lidar com a complexidade do mercado, se fazendo ne-
cessario, na percepcao do préprio John Elkington, obter uma
visdo mais holistica, na qual a gestao se mostra com forte
contribuicdao tanto para o mercado quanto para a sociedade
(ELKINGTON, 2014).

Na busca por sustentabilidade na cadeia de suprimento
dois aspectos principais se destacam: (1) gestao e (2) mu-
danca organizacional. Ambos s3ao necessarios ao se consi-
derar que o meio empresarial/social indiscutivelmente exige
uma nova perspectiva e, como antes mencionado, requer
adaptacoes constantes ou mesmo totais as mudancas. Ao
assumir um comportamento proativo para a sustentabilida-
de uma organizagcao demonstra estar engajada e preocupa-
da com questdes que vao além de suas margens de lucrati-
vidade ou mesmo de retornos exclusivos aos proprietarios.
Com esta forma de atuacdao a organizacao demonstra um
comportamento ético e resultante de mudanga no pensar a
sua atuagao no mercado.

Esta nocao vem sendo apresentada desde os primeiros
debates sobre a tematica (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL;
WU, 2009), mas avangcaram com destaque nos ultimos anos,
principalmente quando a alta gestao (ou apenas os gesto-
res) € indicada como a maior responsavel pela mudanca, bem
como aquela que modifica a orientacdao da organizacao para
um foco maior em sustentabilidade (SIGNORI et al., 2015).
Isto se demonstra ainda mais significativo, quando Silvestre
(2015) discute sobre o papel de destaque que os gestores tém
em paises emergentes, 0s quais seriam 0s maiores responsa-
veis por estimular e direcionar inovagdoes e comportamentos
considerados éticos na sociedade. Deve-se ter em mente que
de fato o gestor pode ser considerado como um ator chave
neste processo de mudanca, apesar de ndo ser o Unico.
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O debate realizado sobre alta gestdo tem sua énfase nas
grandes empresas, no entanto ao se considerar o perfil mun-
dial de empresas com menor porte, esta perspectiva deveria
ser modificada. De acordo com dados apresentados pelo Eu-
rostat (2015) e pelo banco mundial (2015), as pequenas e
médias empresas representam um total de 99% das empre-
sas na Europa, empregando cerca de 45% das pessoa neste
continente. Quando se fala em economias emergentes, as
estatisticas indicam que 33% do PIB dos paises neste con-
texto sao resultantes de atividades desenvolvidas por pe-
guenas e médias empresas. Considerando esta perspectiva
e perfil, torna-se necessario pensar o gestor de uma micro,
média ou pequena empresa de forma diferente de como se
pensa aquele gestor que possui 0 suporte de um conselho
administrativo ou baseado nas mais avangadas tecnologias.

Neste contexto é que surge a perspectiva necessaria de
uma visao compartilhada, a qual precisa considerar as espe-
cificidades de cada um destes gestores e esclarecer que em
uma cadeia de suprimento nao estao presentes apenas as
grandes empresas, mas também empresas de menor porte,
cooperativas, ONGs, consumidores, todos estao integrados e
precisam se reposicionar quando se fala em sustentabilida-
de. E 0 que Pagell e Wu (2009) debatem sobre reconceitua-
cao. Reconceituar a cadeia de suprimento para a sustentabi-
lidade é esclarecer que ndo ha restricdes para os atores que
podem contribuir, € pensar o local e as manifestacdes que
podem emergir daquela localidade. Portanto, ao se debater
sustentabilidade em cadeia de suprimento a gestdo e os re-
cursos locais devem ser melhor caracterizados.

Além disso, pensar a estrutura de uma nova cadeia de
suprimento envolve a visao de compartilhar, que nao se li-
mita aos problemas existentes, mas considera ainda como
central a disseminagao de crencas, padrdes, e visdoes mun-
do. Esta nocao propde um direcionamento para questdes in-
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troduzidas sob a perspectiva do institucionalismo, no qual a
homogeneizacao seria a forma mais contributiva para que
atores de um mesmo contexto pudessem compartilhar as
mesmas caracteristicas (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Vale
salientar apenas que esta homogeneizacao nao leva a cria-
cao de “empresas-clone”, mas aproxima aquelas organiza-
¢0es que possuem uma proposta semelhante, sem retirar
destas a sua visao individual, ou seja, sua heterogeneidade.

A esta perspectiva sugere-se o conceito de légica insti-
tucional que tem por base a visao compartilhada de diversos
aspectos, principalmente da pratica de determinadas acdes
e comportamentos (THORTON; OCASIO, 2008). Assim, en-
tende-se que estd na mudanca organizacional o aspecto
central para o compartilhamento de uma ldgica institucional,
dentre as quais aquela voltada a sustentabilidade (SILVA,
2015). Tal fato demonstra-se possivel ao se compreender
efetivamente o papel dos gestores e a forma como estes to-
mam decisdes, definem estratégias e buscam se relacionar
de acordo com as demandas e expectativas dos diversos
atores de cadeias de suprimento. Percebe-se que estd na
compreensao de papéis e na definicao de acdes a base para
novas visoOes, dentre as quais a chamada sustentabilidade
em cadeias de suprimento.

Esta discussao realizada por Silva (2015) recebe con-
sisténcia quando Montabon et al. (2016) indicam que para
que a sustentabilidade em cadeias de suprimento seja possi-
vel a mudanca de uma ldgica instrumental deve ocorrer com
consisténcia e contribuicdo para uma ldgica institucionaliza
e voltada para a sustentabilidade. Com isso, percebe-se que
em meio ao debate sobre gestao e mudancga organizacional,
a necessidade de usar diferentes abordagens tedricas é sa-
liente e ratifica a transicao de uma visao tradicional centrada
fortemente nas operacdes e na estratégia, para uma discus-
sao de proatividade, de mudancga e preocupada com o fim,
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mas também nos antecedentes, em como as motivacdes e
direcdOes suportam todas as acoes realizadas neste sentido.

Ha uma tendéncia internacional em lidar com questdes
que fogem ao que se percebe como tradicional para melhor
compreender sustentabilidade em cadeias de suprimento,
visao esta que pode servir de base para o desenvolvimento
de pesquisas no Brasil. Deve-se ter em mente que realizar as
mesmas pesquisas ou seguir as “tendéncias” mundiais po-
dem ser agoes iniciais para 0 avanco do debate local, todavia
deve-se buscar maior identidade e direcionar as pesquisas
brasileiras para criacao de teoria e nao apenas aplicabilidade
de modelos que sao pensados sob uma realidade totalmente
diferente. A trajetéria para se buscar esta perspectiva pode
parte de decisdes iniciais sobre o que e como se estudar sob
o guarda-chuva deste tema. Aqui indica-se que as formas de
gestdao e de mudanca devem ser observadas.

Para além disso, deve-se buscar compreender mais
claramente os comportamentos das organizagdes que com-
poem uma cadeia de suprimento e deixar claro que todas
esta devem se direcionar para a sustentabilidade, principal-
mente quando se segue o0 argumento de Beske e Seuring
(2014) que indicam ser impossivel uma organizacao ser
sustentavel se os integrantes de sua cadeia de suprimento
nao sao. Assim, a mudanca deve ser baseada no comparti-
Ihar uma mesma crenga, um mesmo valor. Sustentabilidade
nada mais é que um processo para se buscar um novo perfil
social, assim todos devem se engajar neste processo e bus-
car direcionar agOes para toda a sociedade.

Como lidar entao com todo este debate sobre susten-
tabilidade em cadeia de suprimento? E possivel considerar
apenas aspectos de producao? Mas, qual o papel do governo
em todo este processo? Quando se fala em gestao, nao se
restringe a debater aspectos internos as organizagoes, mas
guestdes macro precisam ser observadas. Quando se fala
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em mudanca nao se foca a adaptagao a uma nova “moda”,
mas a incorporacao de novas visdes e a definicao de cri-
térios efetivamente claros e comportamentos devidamente
éticos para que nao haja um discurso separado da pratica.
Compartilhar discursos desconstroi a visdao necessaria para
lidar com o efetivo, portanto a sustentabilidade disseminada
em cadeias de suprimento deve ser algo habitual, praticado
e resultado de uma construcao coletiva de agdes entre os
membros de uma mesma cadeia de suprimento. Cabe, em
um primeiro momento, aos gestores o papel de estimular a
mudanca dentro das organizacoes e facilitar o compartilha-
mento claro e efetivo entre os atores da sociedade.
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Este capitulo analisa o processo de inducdo de inova-
cOes tecnoldgicas que levem em consideracdo os aspectos
econdmicos, sociais e ambientais ao longo de uma cadeia
de suprimento, de acordo com as propostas do desenvolvi-
mento sustentavel. De modo especifico, analisa o papel das
empresas focais como indutoras de inovagoes ao longo das
suas cadeias de suprimento. Inicialmente sera apresentado
um debate sobre inovacao e sustentabilidade e o conceito de
inovacdo sustentavel. Como se vera, esse conceito inclui ne-
cessariamente consideragdes sobre o ciclo de vida do produto
de acordo com a abordagem do bergo ao tumulo. Entende-se
a partir de entdo que as inovacgdes sustentaveis devem ser
parte integrante e essencial ao gerenciamento da cadeia de
suprimento que incorpore os principios do desenvolvimento
sustentavel, que no nivel das empresas realiza-se por meio
das dimensdes econdmicas, sociais € ambientais. Depois,
sao apresentados dois modelos de gestao que tratam desse
assunto com muita propriedade, seja pela aderéncia a esses
principios, seja pela aderéncia aos pressupostos e elemen-
tos da gestao da cadeia de suprimento. O primeiro modelo
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apresenta as estratégias das empresas focais de uma cadeia
de suprimento frente as pressdes e incentivos /de clientes,
governos e outros stakeholders; o segundo faz a ponte entre
as estratégias e as inovagoes.

CADEIA DE SUPRIMENTO E
SUSTENTABILIDADE

O termo gestao de cadeia de suprimento (SCM do in-
glés Supply Chain Management) foi utilizado ao longo da
década de 1980 para descrever fluxos de materiais entre
organizacodes, e desse modo entendido inicialmente como
sindbnimo de logistica ou como uma extensao do conceito de
logistica ou ainda como um conjunto de atividades e proces-
sos relacionados a integracdao de negodcios que claramente
apontavam para algo além do conceito de logistica. Ao fi-
nal da década de 1990, a SCM é re-conceituada de forma a
incorporar todos os processos de negdcio, perpassando as
organizacdes que compdem a cadeia de suprimentos, con-
forme explicam Lambert et al. (1997; p. 1). A SCM passa a
ser compreendida como “a integracao de processos-chave
de negdcio, desde os usuarios finais aos fornecedores origi-
nais que provéem mercadorias, servicos e informacdo, que
adiciona valor aos clientes e outros stakeholders.” O objetivo
da gestao da cadeia de suprimento é atingir um resultado
mais lucrativo para todas as partes da cadeia, o que repre-
senta um grande desafio uma vez que o auto-interesse das
partes devem ser subordinado ao beneficio da cadeia como
um todo (CARVALHO; BARBIERI, 2010).

A gestdao da cadeia de suprimento verde (green sup-
ply chain management, GSCM) consolidou-se no campo de
pesquisa como a abordagem mais adequada para insercao
de temas ambientais a SCM. A GSCM ¢ a integragao do pen-
samento ambiental a SCM, o que inclui atividades como o
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design ambiental do produto, adocao de materiais amigaveis
ao meio ambiente, processos produtivos menos poluentes,
gestao do fim de vida do produto apds o término da sua vida
util e outras praticas que visam a redugao dos impactos am-
bientais negativos das atividades produtivas, sem sacrificio
da qualidade, custo, confiabilidade e outros objetivos de de-
sempenho (SRIVASTAVA, 2007, p. 54). A implementacao da
GSCM envolve atividades como provisao de especificagdes
de design para fornecedores, relacionadas aos aspectos am-
bientais, auditorias aos sistemas de gestao ambiental de for-
necedores, cooperagao com fornecedores para eco-design e
manipulacao de retornos de produtos devolvidos por consu-
midores por motivos que vao de defeitos a fim da vida util da
mercadoria (SARKIS et al., 2011). A base de analise para a
realizacdo das praticas de GSCM é o ciclo de vida do produto,
entendido como as etapas percorridas pelo produto desde a
extracao das matérias-primas e das fontes de energia até o
descarte apds o uso considerando todas as possibilidades de
aproveitamento. De acordo com a norma NBR ISO 14040,
o ciclo de vida do produto é constituido pelos estagios con-
secutivos e interligados de um sistema de produto, desde a
aquisicao da matéria-prima ou de sua geracao a partir de
recursos naturais até a disposicao final (ABNT, 2009).

A necessidade de considerar todo o ciclo de vida do pro-
duto na analise de seus impactos positivos e negativos, so-
ciais e ambientais, impde um primeiro questionamento as
contribuicdes a sustentabilidade que podem se dar por meio
da SCM. Ainda que partes de uma cadeia de suprimento
nao sejam gerenciadas a montante ou a jusante da empresa
focal, ou seja, aquela que coordena a cadeia de suprimen-
to, a cadeia continua existindo e, conseqlientemente, todos
0s seus impactos também. Por exemplo, a montante, uma
empresa focal do setor téxtil pode julgar ndao necessario in-
tegrar ou monitorar o fornecimento de algodao até os agri-



Parte I - Capitulo IV e 131

cultores que o plantam. Uma montadora de automoveis, de
forma semelhante, pode preferir ndo estender seus esforgos
de integracao até a empresa de mineragao. A jusante, a en-
trega da mercadoria ou servigo ao cliente pode ser o ponto
final da SCM, mas impactos relacionados ao consumo e ao
pos-consumo seguem ocorrendo.

Ao longo da segunda metade da década de 2010, ve-
rificou-se de forma mais explicita uma evolucao do campo
de pesquisa em gestao sustentavel da cadeia de suprimento
(sustainable supply chain management, SSCM). A partir de
uma perspectiva de investigacao isolada das interfaces entre
as dimensdes ambiental e econémica teve inicio um proces-
so de convergéncia com a perspectiva de sustentabilidade
que contribui a emergéncia de SSCM como um modelo tedri-
co (CARTER; EASTON, 2011). Tal processo de convergéncia
ganhou um impulso significativo com a publicagdao 2008 dos
primeiros modelos conceituais em SSCM. Com base em revi-
sao da literatura sobre sustentabilidade no ambito intra-or-
ganizacional, Carter e Rogers (2008, p. 368) definem SSCM
como:

"a integracdo e realizacao estratégica e transparente de
metas sociais, ambientais e econémicas de uma organi-
zacdo na coordenacdo sistémica de processos inter-or-
ganizacionais de negdcios com o objetivo de melhorar o
desempenho econbémico de longo-prazo de uma empresa
e de suas cadeias de suprimento” (tradu¢do nossa).

Também com base em ampla revisao da literatura refe-
rente a temas socioambientais no ambito inter-organizacio-
nal, Seuring e Miller (2008, p. 1700) definem SSCM como:

"a gestao de materiais, informacéo e fluxos de capitais
assim como a cooperagao entre empresas ao longo da
cadeia de suprimento, levando-se em conta os objetivos
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de todas as trés dimensdes do desenvolvimento susten-
tavel, ou seja, econébmica, ambiental e social, que sao
requisitos dos clientes e dos stakeholders” (tradugéo
nossa).

INOVACAO SUSTENTAVEL

A Agenda 21, um dos documentos fundadores do movi-
mento pelo desenvolvimento sustentavel, considera que os
padrdes insustentaveis de producdo e consumo, especial-
mente nos paises industrializados, constituem as principais
causas da deterioracao ininterrupta do meio ambiente, que
tem sido profundamente alterado pelo modo como a huma-
nidade transforma recursos da natureza em bens e servigos
que atendam as suas necessidades, sejam elas quais forem.
Por isso, recomenda que seja dada uma atencao especial
a demanda de recursos naturais gerada pelos sistemas de
producdo e consumo, o que vale dizer atencdo especial as
inovacOes de qualquer tipo, de produto, de processo, de mé-
todo de gestdo e de negdcio. Ndo é exagero afirmar que as
inovacdes configuram continuamente o meio ambiente fisico,
bioldgico e social. Se as inovagdes contribuiram para o es-
tado de degradacao que hoje se observa, a possibilidade de
reverter esse quadro também depende de inovagoes, sendo
esse uma idéia basilar do desenvolvimento sustentavel. Para
isso serdo necessarios modelos de inovacdo que levem em
conta os requisitos do desenvolvimento sustentavel.

Para as empresas de um modo geral, esses requisitos se
traduzem em sustentabilidade econ6mica, social e ambien-
tal. Elkington (2000; p. 21), define sustentabilidade como “o
principio que assegura que as agoes de hoje nao irdo limitar
a gama de opgdes econOmicas, sociais e ambientais disponi-
veis para a futura geracao”. Savitz e Weber (2006; p. x) de-
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finem sustentabilidade como a “arte de fazer neg6cios num
mundo interdependente” e por empresa sustentavel “a que
cria lucro para os seus acionistas enquanto protege o meio
ambiente e melhora a vida das pessoas com quem interage”.
Assim, as inovagoes de uma empresa que se dispoe a trilhar
o caminho da sustentabilidade devem incorporar esses re-
quisitos em suas inovagoes.

A énfase nos resultados econdmicos faz parte da pratica
convencional das empresas com respeito as inovagdes que
realizam. Os indicadores de resultados tipicos de inovacao no
ambiente empresarial sdo os resultados econémicos espera-
dos, tais como aumento de receita, de lucro e de participagao
do mercado. A inclusao de preocupacdes ambientais nos pro-
cessos de inovagdo € um passo importante. Kemp e Arundel
(1998) entendem por inovagao ambiental os “processos, téc-
nicas, sistemas e produtos novos ou modificados que ajudam
a reduzir o dano ambiental”. Estas podem ser dos seguintes
tipos: (1) tecnologias de controle de poluicao (end-of-pipe
technologies); (2) tecnologias de limpeza de poluicao para
remediar danos ocorridos; (3) tecnologia de gestdo de resi-
duos; (4) tecnologia de reciclagem, (5) tecnologia limpa nos
processos de producao, e (6) produtos limpos ou com baixo
impacto ambiental ao longo do ciclo de vida.

As inovacoes dos tipos (1) a (4) em geral sao realizadas
pelo que se denomina industria ambiental, constituida por
fabricantes de equipamentos, instalacdes e produtos aplica-
dos a resolucao de problemas ambientais gerados por outras
organizagoes, bem como prestadoras de servicos de con-
sultoria, analises laboratoriais e transporte e armazenagem
de residuos. Sdo em geral inovagbes para resolver proble-
mas ambientais gerados pelos produtos e processos atuais,
portanto, cumprem uma fungao corretiva. As inovagoes dos
tipos (5) e (6) sao preventivas, isto &, alteram processos e
produtos ou os substituem com vistas a evitar o surgimento
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de impactos ambientais adversos ou reduzir a sua intensida-
de. Note que no tipo (6) ha mencdo ao ciclo de vida do pro-
duto, uma providéncia necessaria, pois os impactos de um
produto ocorrem em todos os elos da cadeia de suprimento
da extracao da matéria-prima ao consumo apos o fim-de-
-vida do produto. Assim, do ponto de vista ambiental, nao
faz sentido transferir impactos negativos entre os elos da
cadeia, o resultado global sera o mesmo, pois os problemas
ambientais apenas mudam de lugar.

Kemp e Pearson (2008, p. 7) reforcam a necessidade de
considerar o ciclo de vida. Ampliando o conceito de inovacao
tecnoldgica de produto e processo (ITPP) do Manual de Oslo
(OCDE, 2004, p 54), esses autores definem ecoinovagao

"[...] como a producao, assimilacdo ou exploracdo de um
produto, processo de producdo, servico ou método de
gestdo ou de negdcio que é novo para a organizacdo e
que resulta, ao longo do seu ciclo de vida, em reducbes
de riscos ambientais, poluicdo e outros impactos nega-
tivos do uso de recursos, inclusive energia, comparado
com alternativas pertinentes” (traducao nossa).

A ecoinovacao combina duas dimensodes da sustentabili-
dade, a econOmica e a ambiental, ou seja, refere-se a ecoefi-
ciéncia, um conceito de gestao que busca alcangar beneficios
econdmicos e ambientais simultaneamente e de forma equili-
brada. Esse tipo de inovagao é apropriado 8 GSCM, conforme
comentado anteriormente. No entanto, é possivel que aspec-
tos sociais negativos estejam associados a ecoinovacdo, por
exemplo, a substituicao de um insumo produtivo obtido de
recurso nao-renovavel por outro obtido de recurso renova-
vel pode incentivar a concentracao fundiaria e o emprego de
trabalho infantil para atender o aumento da demanda deste
insumo. A empresa aufere resultados econdmicos positivos
dessa inovacao, o meio ambiente é beneficiado pela reducao
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da extracao de recursos ndo renovaveis, mas do ponto de vis-
ta social foi gerado um impacto negativo. Por isso, a ecoino-
vacao que atende os principios da ecoeficiéncia é insuficiente
para que a inovacao seja considerada sustentavel.

Inovacdo sustentavel é, portanto, a ecoinovacao segun-
do a definicdo acima acrescida da preocupagao com o0s im-
pactos sociais negativos. Considerando a definicao de ecoi-
novagao mencionada acima, Barbieri et al. (2010, p. 151)
entendem que inovagao sustentavel

"é a introducéo (producdo, assimilacdo ou exploracdo) de
produtos, processos produtivos, métodos de gestdo ou
negadcios, novos ou significativamente melhorados, que
trazem beneficios econémicos, sociais e ambientais, com-
parados com alternativas pertinentes”.

A avaliagdo dos impactos econémicos, sociais e am-
bientais deve considerar o ciclo de vida do produto, que se
efetiva por meio de uma cadeia de suprimento, conforme
conceituado anteriormente. Assim, uma definicdao mais com-
pleta de inovagao sustentavel é a seguinte: a introdugao de
produtos, processos produtivos, métodos de gestdo ou ne-
gdcios, novos ou significativamente melhorados, que traze
resultados econdémicos, sociais e ambientais considerando a
cadeia de suprimento e comparados com alternativas perti-
nentes.

INDUCAO DE PRATICAS
SOCIOAMBIENTAIS EM CADEIAS DE
SUPRIMENTO

A busca de beneficios sociais e ambientais significativos
junto com os objetivos econdmicos traduzidos em resultados
lucrativos para todos os membros da cadeia é o que torna-
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ria uma cadeia de suprimento sustentavel. Para Seuring e
Miller (2008) a insercao de sustentabilidade na cadeia de
suprimento se da por pressdes e incentivos de diferentes
grupos externos a cadeia posicionados no lado da deman-
da: clientes, governos de diferentes niveis, do municipal ao
nacional e intergovernamental, e stakeholders, entendidos
como outros participantes ou interessados na cadeia de su-
primento, conforme mostra a Figura 1. Quando a empresa
focal é objeto de pressdes tais quais novas exigéncias legais,
demandas dos clientes ou dos demais stakeholders, ela fre-
glentemente as repassa a cadeia de suprimento. Se tais
pressoes dizem respeito ao ciclo de vida do produto e/ou a
membros da cadeia com os quais nao tenha relacionamento
direto, a empresa focal tera necessariamente que considerar
niveis mais distantes de sua cadeia para oferecer respostas
ou solucdes para aqueles que as demandam, algo que nao
se justificaria numa tomada de decisao baseada puramente
na dimensdo econ6mica.

Pressoes e incentivos para a adogao de praticas de sus-
tentabilidade afetam a colaboragao com fornecedores, desde
a obtencao de informacgodes sobre aspectos sociais e ambien-
tais em relagao a produgdao em fornecedores posicionados
em elos iniciais da cadeia (producao de matérias primas, por
exemplo) até a busca por melhoria de desempenho dos prin-
cipais fornecedores mais proximos. As principais barreiras
a internalizacdo de praticas de sustentabilidade na cadeia
de suprimento pela empresa focal sao: (i) incremento dos
custos de gestao; (ii) maior esforco de coordenacao num
ambiente mais complexo e (iii) comunicacao insuficiente ou
inexistente na cadeia. Ja os principais fatores de apoio a in-
ternalizacdo de praticas de sustentabilidade sado:

1. sistemas de gestao com foco em meio ambiente e
praticas sociais;
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2. monitoramento, avaliacao, reporting e implanta-
cao de modelos de sancdes a fornecedores, de
forma a incentiva-los a melhoria do desempenho
socioambiental com risco de perda do contrato em
caso de desempenho insatisfatoério;

3. treinamento em relagao a aspectos socioambien-
tais para a area de compras da empresa focal e
também para fornecedores,

4. comunicacdo em relacdo a sustentabilidade ao
longo da cadeia; e

5. integracdo de metas em sustentabilidade as politi-
cas da empresa focal, por exemplo, metas adicio-
nais em desempenho socioambiental para a equi-
pe de compras.

Figura 1 - SSCM: modelo de Seuring e Miller

Pressoes e
incentivos

Governos
Fomecedores Empresa

. Clientes
multi-camadas focal | z
Stakeholders

Gestao da cadeia de
suprimento para
produtos sustentaveis

Gestio de fornecedores

parariscos e (Iesempenlm

Fonte: Seuring e Miller (2008)

As empresas focais podem lidar com tais pressoes e in-
centivos de diferentes formas, sendo mais comum as abor-
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dagens que enfocam o processo produtivo para torna-lo mais
verde por meio de garantias de que praticas socioambientais
mais adequadas estao sendo adotadas ao longo da cadeia
gue é objeto de pressdes. Uma segunda abordagem é ca-
racterizada pelo foco no produto sustentavel, mas também
se reflete positivamente no processo produtivo. Essas duas
abordagens definem dois tipos de estratégias de implemen-
tacdao da SSCM, conforme mostradas a seguir.

I) AVALIACAO DE FORNECEDORES
PARA RISCO E DESEMPENHO

A estratégia denominada por Seuring e Miller (2008b)
de Avaliacao de fornecedores para risco e desempenho
(SMRP do inglés: Supplier management risk and performan-
ce) tem seu foco principal na adequacgao do processo produ-
tivo as demandas socioambientais mais rigorosas do que as
adotadas na cadeia de suprimento num determinando mo-
mento. A empresa focal, para evitar riscos de reputacao ou
para recuperar a imagem da organizagdo apds a ocorréncia
de danos, implementa e consolida um processo de incorpo-
racao de critérios sociais e ambientais a avaliagdo econémica
dos fornecedores. Padrdes socioambientais, tais quais siste-
mas de gestao ambiental, de salde e segurancga do trabalho,
de responsabilidade social e outros certificados por entida-
des de terceira parte, desempenham um papel central nessa
abordagem, que também pode utilizar-se de auto-avaliagdes
de fornecedores e de compromissos destes em relagao a im-
pactos socioambientais de suas operagoes.

Dentre os fatores de apoio listados, comunicagao e trei-
namento a partir da empresa focal sao as medidas mais vol-
tadas a melhoria nas relagdes com fornecedores ao longo da
cadeia. O estabelecimento de requisitos minimos a cadeia de
suprimento pela empresa focal usualmente extrapola o obje-
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tivo de reduzir o risco de reputacao associado aos problemas
socioambientais, gerando resultados positivos também em
relacdo a gestdao do risco de disrupcao de processos opera-
cionais, como as interrupgdes no fornecimento de materiais,
atrasos nas entregas e outros comumente tratados na lite-
ratura de gestao da cadeia de suprimento convencional. A
intensificagao da atividade de avaliagao e monitoramento de
fornecedores ainda resulta, em muitos casos, na melhoria
do desempenho da cadeia como um todo, seja pela explora-
cao de oportunidades do tipo ganha-ganha, freqlientemente
apresentadas na literatura de gestao e sustentabilidade ma-
joritariamente restritas as dimensdes econdmica e ambien-
tal. Os fornecedores tendem a perceber os critérios socioam-
bientais impostos pela empresa focal como pré-requisitos a
sua manutencao na cadeia de suprimento. Isso os estimula a
agirem de acordo com requisitos minimos definidos, mesmo
em alguns casos em que a empresa focal que os estabelece
ndo é o seu principal cliente (SEURING E MULLER, 2008).

II) GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTO PARA PRODUTOS
SUSTENTAVEIS

A estratégia de Gestdo da Cadeia de Suprimento para
Produtos Sustentaveis (SCMSP do inglés: Supply chain ma-
nagement for sustainable products) tem como objetivos a
satisfagdao do cliente e o ganho de vantagem competitiva da
empresa focal e, por conseguinte, de sua cadeia no merca-
do. Visa-se, para além de um processo produtivo mais sus-
tentavel, produtos sustentaveis, que para Seuring e Miller
(2008, p. 1705) sao qualquer tipo de produto com qualidade
ambiental e social melhorada, um modo diferente de definir
inovacdo sustentavel. Iniciativas conjuntas da empresa focal
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com fornecedores podem ser essenciais a implementacao de
uma cadeia de suprimento orientada a produtos sustenta-
veis, dai a colaboracao/cooperacdo entre a empresa focal e
membros da cadeia, da matéria prima ao consumidor final,
ser mais demandada nesta estratégia do que na anterior, a
SMRP. Como dizem os autores, parece haver a necessida-
de de cooperacdo entre um numero maior de empresas ao
longo da cadeia do que é usualmente discutido na literatura
convencional de gestao de cadeia de suprimento (SEURING
E MULLER, 2008, p. 1705). Ou seja, a necessidade de co-
operacdo se estende para além dos membros da primeira
camada que sao os que se relacionam diretamente com a
empresa a empresa focal

Pode ser necessario ainda que haja desenvolvimento de
fornecedores anteriormente ao inicio da venda do produto
sustentavel pela empresa focal, que, por sua vez, pode ter
que alocar investimentos consideraveis em estruturagao de
fornecedores em periodos nos quais eles ndo se encontram
preparados para atender aos padroes referentes ao processo
produtivo, quanto menos ao produto final. Um fornecedor
pode ser treinado para melhoria do seu desempenho, mes-
mo que a empresa focal ndo va comprar mais do que 10%
de sua producao final. Esse processo ainda demanda fluxos
de informagao mais intensos ao longo da cadeia de supri-
mento: fornecedores necessitam de dados mais detalhados
sobre os estagios subseqlientes da cadeia de suprimento e
do ciclo de vida do produto de forma a compreender por que
tais requisitos Ihe foram impostos e devem ser atendidos.

Deve-se ressaltar que as estratégias SMRP e SCMSP
nao sao opostas, mas sim ambivalentes: mais do que per-
ceptiveis de forma simultdanea numa organizacdo, elas po-
dem apoiar-se mutuamente, fortalecendo a SSCM por parte
da empresa focal. Embora a ocorréncia da segunda estraté-
gia, em razao da maior complexidade, possa ser vista como
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resultado de um processo de amadurecimento da empresa
focal, o caminho inverso também pode ser verificado (SEU-
RING E MULLER, 2008b). De forma resumida, em cadeias de
suprimento sustentaveis, espera-se que os critérios ambien-
tais e sociais sejam atendidos pelos membros para continuar
na cadeia de suprimento, ao mesmo tempo em que a com-
petitividade é mantida pelo atendimento das necessidades
do cliente e de critérios econdmicos relacionados (SEURING
E MULLER, 2008).

SUSTENTABILIDADE EM CADEIAS
DE SUPRIMENTO E ESTRATEGIA DE
INOVACAO

O modelo de Seuring e Muller (2008) focaliza o proces-
so de insercao de sustentabilidade em cadeias de suprimen-
to e serviu de base para a proposta de Van Bommel (2011)
e a analise da insercdo de sustentabilidade em cadeias de
suprimento sob uma perspectiva de inovagao. Esse autor in-
tegra ao modelo de Seuring e Miller (2008) o componente
de inovacgdao e apresenta um modelo insergao de sustenta-
bilidade em cadeias de suprimento sob essa perspectiva,
como mostra a Figura 2. O poder inovador de uma empresa
focal e de sua cadeia de suprimento influencia a forma como
as pressoes por inovagdes de stakeholders sdao consideradas
e as inovagoes que resultaram desse processo.
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Figura 2 — Insercdo de sustentabilidade em cadeias de suprimento
sob a perspectiva da inovagao
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Fonte: Van Bommel (2011)

As pressdes e incentivos externos podem nao encon-
trar na empresa focal ou em sua cadeia de suprimento uma
cultura de inovagao, ou seja, pode ndo haver estratégias
para inovar com base nas demandas externas por susten-
tabilidade. Além de aspectos gerais da empresa focal como
porte e poder de barganha, duas caracteristicas reconhe-
cidas na literatura de SCM, o poder de inovacao é afetado
primeiro pelas caracteristicas da inovacao da empresa focal
e, em segundo lugar, pelas caracteristicas da cooperacdo da
cadeia de suprimento que envolve fatores como confianga,
reputagao, programas conjuntos e sistemas de informagao
cooperativos ao longo da cadeia de suprimento. A inter-re-
lacdo entre essas caracteristicas as pressdes e o0s incentivos
conduzem as estratégias de implementagdo de sustentabili-
dade. Segundo Van Bommel (2011) sdo trés as abordagens
de estratégias percebidas:
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1. Resignada: a empresa focal opta por nao dar
inicio ao processo de implementacdo de praticas
de sustentabilidade na cadeia de suprimento por
apresentar um baixo poder de inovagao ou pela
percepcao de que as pressoes e incentivos nao
sao representativo;

2. Defensiva: a empresa focal prioriza o estabeleci-
mento de requisitos ambientais ao longo da ca-
deia, o que equivale a estratégia SMRP menciona-
da anteriormente; e

3. Ofensiva: a empresa focal da énfase a cooperacao
na cadeia de suprimento para inovagoes orien-
tadas a sustentabilidade (equivale a estratégia
SCMSP).

Com a estratégia resignada a empresa focal procura so-
breviver adotando atitudes paliativas em relagcao a sustenta-
bilidade, mais focadas em filantropia no ambito social ou por
meio de acoes de maquiagem verde (greenwashing). Eviden-
temente ndo é uma estratégia de sustentabilidade como as
outras duas. A estratégia defensiva ancora-se na avaliagcao
de fornecedores enquanto a ofensiva, no desenvolvimento
de fornecedores e cooperagao com a empresa focal para de-
senvolvimento de novos produtos e servigos sustentaveis. O
impacto positivo das atividades pode ser avaliado quanto a
sua contribuicdo a redugao do impacto socioambiental ne-
gativo ou de geragao de valor sustentavel aos membros da
cadeia de suprimento e a sociedade.

Van Bommel (2011) ressalta que as estratégias defen-
siva e ofensiva sao ambivalentes, de forma semelhante as
abordagens propostas por Seuring e Muller (2008), SMRP e
SCMSP, respectivamente. Uma mesma empresa pode ado-
tar a abordagem ofensiva para uma linha de produtos e a
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abordagem defensiva para outras linhas e para insumos de
apoio. Ambas realizam uma série de atividades relativas aos
produtos que conduzem a resultados inovadores na cadeia
de suprimento, por exemplo: selos socioambientais ressal-
tando aspectos especificos de sustentabilidade, como comér-
cio justo, manejo sustentavel de recursos naturais, auséncia
de trabalho infantil e outros que se aplicam no ambito inter
e intra-organizacional, podendo em alguns casos, alcancar
toda a cadeia de suprimento.

CONCLUSAO

Sustentabilidade é uma palavra em voga no ambito em-
presas em meio a um cenario em que a competicdo entre as
organizacoes se da cada vez mais entre cadeias de supri-
mento e se consolida um modelo em que as mercadorias se
tornam obsoletas mais rapidamente, ou seja, apresentam
um ciclo de vida mercadoldgico mais curto, o que intensifica
o consumo de material e energia e amplia a quantidade de
residuos pds-consumo na sociedade global. Desconsideran-
do-se o debate sobre consumo, essencial para se tratar de
solugbes para sustentabilidade global, parte representativa
da contribuicao do setor produtivo ao modelo mais susten-
tavel de desenvolvimento se da pela incorporacdo de pre-
ocupagoes socioambientais desde o inicio dos projetos de
inovacao do produto até o seu fim de vida.

Tal visao demanda que as abordagens de gestao da ca-
deia de suprimento se aproximem da gestao do ciclo de vida
do produto, do berco ao tumulo, e que a inovagao extrapole
o0 ambiente inter-organizacional, alcangando membros dire-
tos e indiretos da cadeia de suprimento de forma colabora-
tiva para buscar solugdes que reduzam impactos negativos
ao longo da cadeia e, quando possivel, potencializem os be-
neficios do negdcio nas trés dimensodes da sustentabilidade.
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REFLEXOES

INOVACAO NA GESTAO

DA CADEIA DE ‘
SUPRIMENTO ORIENTADA A
SUSTENTABILIDADE

Patricia Dias
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

A necessidade de analisar a necessidade de esforcos
nao so individuais, mas coletivos entre firmas e instituicoes,
especificamente de atores de cadeia de suprimentos, para o
desenvolvimento de inovacgOes voltadas a sustentabilidade,
torna relevante a aproximacao das abordagens de Gestao
da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (GCSS) e Inovacdo.
Especificamente, identificar como alguns modelos de gestao
da cadeia de suprimentos propdoem diferentes dimensodes e
categorias de analise ligadas ao conceito de inovacao.

A proposta de Seuring e Miller (2008, p. 1700) atribui
a insercdo da sustentabilidade a duas dimensodes estratégi-
cas: a “gestao de fornecedores para riscos e desempenho”
e a “gestdo da cadeia de suprimentos para produtos sus-
tentaveis”. A gestao de fornecedores para riscos e desem-
penho enfatiza as preocupacdes com processos eficientes
e a preservacao da imagem das organizagoes (SEURING;
MULLER, 2008). Para isso, torna-se necessario gerenciar 0s
riscos econdmicos e de disrupcao de processos operacionais
nas relacdes com os fornecedores, bem como propiciar o de-
senvolvimento dos fornecedores (BESKE, 2012). A segunda
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dimensdo de estratégica contida na GCSS refere-se a gestao
de produtos sustentaveis, ou seja, a melhoria da qualidade
dos padrdoes ambientais e sociais ao longo de todo o ciclo
de vida dos produtos (SEURING; MULLER, 2008). Este au-
mento da performance socioambiental dos produtos decorre
da avaliacao do ciclo de vida dos produtos (ACV) e dos es-
forcos processos de comunicacao, integragao e cooperagao
entre todos os elos da cadeia de suprimentos. Ambas as
dimensoOes desse modelo, inicialmente, proposto pelos auto-
res concentram-se no desempenho e na melhoria, seja dos
processos, seja de produtos.

Apesar da possivel relacao da busca por melhoria e a
ideia de inovagao incremental, apenas o modelo de Pagell
e Wu (2009) propde a capacidade de inovagao como neces-
saria para a introducao de praticas de sustentabilidade em
cadeias de suprimentos. Porém, a inovagao nao estd, espe-
cificamente, ligada a novos produtos ou processos, mas a in-
tegracao de novos valores, capacidades e comportamentos.
A proatividade e o comprometimento diante desses valores
dependem do alinhamento entre os modelos de negdcio e os
elementos socioambientais através da capacidade organiza-
cional para inovar e da orientagao gerencial para a sustenta-
bilidade (PAGELL; WU, 2009).

A partir de uma nova orientacao do modelo de negdcios
das organizacdes, novos comportamentos devem emergir
em relacdo a estrutura da cadeia, sendo eles: a reconceitu-
alizagao da cadeia e a continuidade com os fornecedores. A
fase da reconceitualizacao envolve a integragao de agentes
socioambientais tais como: Organizagdes Nao Governamen-
tais (ONGs), lideres comunitarios e 6rgaos publicos e, até
mesmo, concorrentes na avaliacao de oportunidades e mu-
dancas necessarias ao longo da cadeia. A continuidade dos
relacionamentos com fornecedores facilitam a transparén-
cia, a rastreabilidade, a certificagcdao e o processo de desco-
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moditizagao entre os fornecedores.

Ao complementar os pressupostos iniciais de Seuring e
Muller (2008), Beske (2012) prop0e categorias essenciais a
GCSS (orientagao, continuidade na cadeia de suprimentos,
gestao de riscos e proatividade) e destaca a necessidade
de uma orientacdo disposta a novos aprendizados. Além
disso, atribui a importancia de relacionamentos duradou-
ros para a inovagao necessaria a uma postura pro-ativa na
GCSS. Posteriormente, Beske e Seuring (2014) ao analisar
o conceito de GCSS a partir de categorias e praticas tanto
interna como externa a CS, propuseram trés niveis hierar-
quicos para a analise: valores estratégicos, estrutura e pro-
cesso. As categorias da GCSS correspondem a orientagcao
(dedicagao ao TBL ou GCS), a continuidade de relaciona-
mentos e parcerias na CS, a colaboragao (estrutural - or-
ganizacional e de infraestrutura de TI, operacional - entre
departamentos e organizagdes), gestao de riscos (social e
ambiental, ligados a incerteza ou a perda de legitimidade)
e proatividade (inovagao em produtos e servigos e gestao
de stakeholders, performance sustentavel da CS). Nesta
proposta, a inovacgao esta relacionada a duas categorias a
colaboracao e a proatividade.

Apesar de Beske e Seuring (2014) nao mencionarem o
termo inovacao, entendem que o pressuposto da colabora-
cao é precedente ao envolvimento de fornecedores e clien-
tes no desenho e desenvolvimento de produtos verdes ou
sustentaveis. Para a oferta de produtos servigos, é necessa-
rio o compartilhar conhecimento, em especial, sobre com-
ponentes, ingredientes condicdes de trabalho e informacgodes
em todos os estagios da CS. Além da colaboracdo, é também
importante a integracao na CS, inclusive a tecnoldgica, para
favorecer a proatividade e a inovagao. Segundo os autores,
as empresas ao se engajarem em praticas de sustentabilida-
de sdo consideradas proé-ativas, por estarem abertas a novos
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caminhos, novas tecnologias e novos métodos. Para tanto,
€ necessario o uso de ferramentas para promover inovacao
na CS. Na GCSS:

a inovacao tem duplo sentido, primeiro as empresas que
adotam estratégias para a sustentabilidade investem no
desenvolvimento de produtos e servicos. E em estagios
mais avancados, tais produtos ja sao pro-ativamente
vislumbrados para a possibilidade de reciclagem e reuti-
lizagdo incluem a Analise de Ciclo de Vida (BESKE; SEU-
RING, 2014, p.327)

Beske e Seuring (2014) destacam a analise de ciclo de
vida (ACV) como a principal ferramenta para a inovagao na
CS, a qual orienta o design do produto e a selecao de for-
necedores para a redugao do impacto ambiental. Contudo,
enfatizam a importancia de outras ferramentas para a men-
suracao da performance ambiental, a exemplo do calculo
da pegada de carbono ao longo da CS. Outro elemento im-
portante é a gestdo dos stakeholders e das parcerias na CS.
Os clientes ao incluirem as questdes sociais no processo de
decisao de compra levam as empresas a adotarem uma vi-
sao da responsabilidade social corporativa ou a gestao dos
stakeholders para lidar com as pressao dos diferentes gru-
pos. As empresas pro-ativas possuem vantagens ao serem
first-movers, podendo obter oportunidades de atingir novos
consumidores e mercados, ganhar beneficios reputacionais
e definir padrdes para a industria. Além disso, os parceiros
e os stakeholders da CS participam da fase de desenvolvi-
mento de produto, gerando conhecimento sobre a base de
fornecimento ou os anseios dos consumidores.

De modo mais amplo, as praticas de gestdo de stakehol-
ders podem ser exploradas como a aprendizagem, um forma
de gestao de conhecimento, ser capaz e estar disposto a
aprender com os outros na CS. E partir do novo conheci-
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mento buscar melhorar seus produtos, servicos e operacoes
aumento o desempenho em sustentabilidade. Portanto, a
gestao dos stakeholders e a analise do ciclo de vida dos pro-
dutos sao os elementos diferenciadores da gestao da cadeia
de sustentavel em relagdo a visao tradicional de gestao de
cadeia de suprimentos.

Para exemplificar, na pesquisa de Carvalho e Barbieri
(2012), a gestao de risco e desempenho de fornecedores
da empresa Natura promoveu a indugao e a implementacao
de novas praticas voltadas a sustentabilidade em diferentes
tiers da cadeia de suprimentos. A empresa adotou critérios
socioambientais na gestao da CS, especificamente no pro-
cesso de desenvolvimento e na avaliacao de fornecedores,
bem como na avaliagdao de ciclo de vida de produtos e em
comunicacao. Com a exigéncia de certificacbes ambientais
no processo de qualificacdao de empresas fornecedoras, as
empresas da CS criaram novas oportunidades de negdcio
(internacionais) além de estreitarem os relacionamentos
com as comunidades locais (extracdao matéria-prima natu-
ral). Os relacionamentos de longo prazo e o trabalho con-
junto em P&D da empresa focal e empresas fornecedores
propiciaram inovagao em materiais e também em produtos
(a exemplo da linha Ekos). Além disso, a evolugao da inte-
gracao propiciou mudangas no modelo de negdcio entre as
empresas da cadeia de suprimentos, aplicando o conceito
de “cadeia aberta” para a definicao conjunta de quantidade,
volume, preco e na efetivagao dos contratos (CARVALHO;
BARBIERI, 2012).

Nesses modelos de GCSS, nao ha sé uma proposta de
inovacdo de produtos e processos (tecnologias e métodos),
mas também de novos valores, aprendizados, modelos de
negocio. Pagell e Wu (2009) propdem nova orientagdo, novos
comportamentos e também uma mudancga estrutural com a
inclusdao de outros atores (agentes socioambientais) na CS.
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A proposta de Seuring e Mdller (2008), de um lado, propoe a
inclusao da pratica de LCA para realizacdo de melhorias em
produtos e processos, e de outro lado, prevé as mudancas
de membros na CS, a partir da avaliacao de risco e perfor-
mance social e ambiental. E esses modelos de gestao (Pro-
duto e Avaliacao e Risco) orientarao novos relacionamentos,
novos negocios, novos modelos de negdcio ao longo da CS.
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A gestao de riscos em cadeias de suprimentos (GRCS)
ou supply chain risk management (SCRM) é considerada
uma nova area de estudo, proveniente da associacdo da
gestao de riscos com a gestao de cadeias de suprimentos.
Assim como ocorre em outras areas, como finangas e gestao
de projetos, a gestao de riscos em cadeias de suprimentos
€ composta de principios, procedimentos e praticas de ges-
tao para analisar riscos, avaliar sua relevancia, minimizar
sua frequéncia e desenvolver solugdes em caso de ocorrén-
cia do evento. As informacdes aqui apresentadas enfatizam
uma perspectiva econémica; todavia dentro do contexto de
sustentabilidade as demais dimensdes também podem ser
trabalhadas e introduzidas neste contexto de gestao.

Portanto, todo o debate realizado deve ser utilizado
como ponto de referéncia e direcionar o olhar dos pesqui-
sadores a introduzir uma visao macro, aspecto inerente e
exigido por debates voltados para a sustentabilidade. Assim,
tem-se aqui a definicao de gestao de riscos em cadeias de
suprimentos como o campo de estudo que aborda a gestao
do risco na cadeia de suprimentos através da coordenacao
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ou colaboracao entre os agentes da cadeia de suprimen-
tos de forma a garantir sua lucratividade e continuidade. Tal
campo consiste, nas palavras de Manuj e Mentzer (2008),
em uma prioridade tanto para a academia quanto para o
mercado.

O processo de gestao de riscos em cadeias de supri-
mentos, embora descrito com denominagoes diversas na li-
teratura e com algumas variagoes na divisao das fases, pos-
sui genericamente 4 etapas fundamentais: (i) identificacao
e/ou analise, (ii) avaliagdo, (iii) mitigacao e (iv) resposta
ao risco. A gestao de riscos, por ser um processo continuo,
presume retroalimentacao, de forma que a resposta ao risco
leve a aprendizagem que gera novas perspectivas para as
etapas anteriores. A Figura 1 ilustra esse processo.

Figura 1: O processo de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

_ RESPOSTAAO
IDENTIFICAGAQ MITIGACAO RISCO/
MONITORAMENTO
»

RETROALIMENTAGAO

Fonte: Tang (2006), Sodhi e Tang (2012), Hachicha e Elmsalmi
(2014) e Fischl, Scherrer-Rathje e Friedli (2014).

A avaliacao de riscos na cadeia de suprimentos consis-
te na segunda etapa do processo genérico de GRCS e tem
como objetivo mensurar os riscos, permitindo sua analise
quanto a critérios que levam a sua priorizacdo e consequen-
te definicdo de solugdes para mitiga-los, bem como a analise
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do efetivo custo-beneficio e retorno de investimentos reali-
zados para implementar acdes de resposta.

Sodhi e Tang (2012) propdem que 0S riscos a serem
avaliados sejam apenas os chamados ‘anormais’, ou seja,
cuja expectativa é mais dificil de ser medida. Para os auto-
res, 0s riscos operacionais e rotineiros ja devem ser geren-
ciados regularmente como elementos variaveis da cadeia de
suprimentos, nao necessitando assim uma atencao especial
(SODHI; TANG, 2012).

Contudo, é sabido que em muitas cadeias, especial-
mente as situadas em paises em desenvolvimento, ha ainda
grandes dificuldades de gestao, a ponto de muitos riscos,
mesmo operacionais, nao serem conhecidos ou mensurados
(BLOS et al., 2009; TANG, 2006; RITCHIE; BRINDLEY, 2007;
ZSIDISIN, 2003; RICE; CANIATO, 2003; CHEN; WU, 2013;
HACHICHA; ELMSALMI, 2014; FISCHL; SCHERRER-RATHJE;
FRIEDLI, 2014).

Adicionalmente, tem-se que a realidade brasileira pos-
sui um volume praticamente nulo de estudos sob esta oti-
ca (BLOS et al., 2009; FUNO et al., 2011; RANGEL; LEITE,
2013; CERYNO; SCAVARDA; KLINGEBIEL, 2014), de forma
que a proposicao de Sodhi e Tang (2012) ndao se mostra a
mais adequada. A opcgdo desta proposta, portanto, é consi-
derar uma avaliagao integrada dos riscos da cadeia de supri-
mentos, dos mais rotineiros aos mais complexos e inespera-
dos, pertinentes que sao a realidade brasileira.

Embora a avaliacdo de riscos seja um tdpico que ainda
demanda grande aprofundamento e que possui discussdes
ainda difusas (SODHI; TANG, 2012; CHEN; WU, 2013), é
possivel identificar na literatura trés aspectos fundamen-
tais que a orientam: os critérios de avaliacdo, a forma de
priorizacao dos riscos e as ferramentas para mensuragao
destes critérios.
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CRITERIOS DE AVALIACAO DOS
RISCOS

Os critérios de avaliacao dos riscos sao parametros
vinculados a escalas e, a partir dos quais, é possivel po-
sicionar os riscos de maneira comparavel. Os critérios
atribuidos podem constituir mensuragao tanto quantita-
tiva - numerais absolutos, percentuais, estatisticas, etc.
-, quanto qualitativa - por numeracao ordinal, categorias,
rotulos, grau de intensidade, etc.

O critério genericamente predominante é o impacto
dos eventos de risco, ou seja quais e de que proporgao
sao as consequéncias geradas pelo acontecimento (FAI-
SAL; BANWET; SHANKAR, 2006; MANUJ; MENTZER, 2008;
TRKMAN; MCCORMACK, 2009; GIANNAKIS; LOUIS, 2011;
TANG; MUSA, 2011). Este critério permite verificar com
clareza e de forma objetiva o que se perde com a ocor-
réncia dos eventos de risco e qual o custo-beneficio ou o
retorno obtido com o investimento em mitiga-lo (SODHI;
TANG, 2012).

A probabilidade de ocorréncia também é um critério
amplamente utilizado (TANG; MUSA, 2011; SODHI; TANG,
2012; CHEN; WU, 2013). Como a prépria denominacao
aponta, consiste na mensuracao das chances de ocorrén-
cia do fendmeno (evento de risco) no cenario que esta
sendo avaliado (LI; CHANDRA, 2007; WU; OLSON, 2008;
PUJAWAN; GERALDIN, 2009).

Uma ponderacgao importante é que a atribuicao de pe-
sos e critérios na avaliacao dos riscos serve para propria-
mente equipara-los dentro de uma mesma realidade. Des-
ta forma, ndo é pertinente buscar em outra realidade uma
referéncia de impacto, pois esta refletird a realidade de
impactos daquela cadeia e nao da que se deseja estudar
(HACHICHA; ELMSALMI, 2013). Assim, mesmo havendo
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referéncia do critério na literatura, a escala a ser vincu-
lada, bem como a pontuacao a ser atribuida a cada risco
é um trabalho a ser feito em cada cadeia especificamente
(PUJAWAN; GERALDIN, 2009; CHEN; WU, 2013; HACHI-
CHA; ELMSALMI, 2013).

Um exemplo pode ser dado a partir do critério ‘pro-
babilidade de ocorréncia’: para determinada cadeia, um
determinado risco que tenha baixa probabilidade talvez
nao seja foco, visto o grande nimero de riscos com alta
probabilidade de ocorréncia que precisam ser gerencia-
dos; em outra cadeia, mesmo com a probabilidade baixa,
pode ser importante gerencia-lo, uma vez que o impacto
gerado por sua ocorréncia serda muito alto.

Nao ha também uma limitagdo ao uso apenas destes
critérios, genericamente aplicaveis. A insercao de critérios
especificamente aplicados ao caso pode complementar a
analise contextual, e sdo muitas vezes estes elementos
que viabilizam a obtencgdo da visao sistémica da cadeia de
suprimentos de referéncia.

Além de probabilidade e impacto - supracitados e
notadamente mais utilizados na avaliagao - velocidade e
frequéncia também sdo critérios de mensuragao de risco
propostos pela literatura (MANUJ; MENTZER, 2008; BOGA-
TAJ; BOGATAJ, 2007; TRKMAN; MCCORMACK, 2009; FAI-
SAL; BANWET; SHANKAR, 2006; SHEFFI; RICE JR, 2005).
Ainda em relagao a esta questao, Rangel e Leite (2013),
gque fazem uso do impacto e da frequéncia, concluiram
gue o uso de mais critérios em paralelo traria uma analise
mais completa dos riscos e maior robustez ao processo
de priorizagao. Visando entdao obter uma avaliagcdao mais
completa do que a proporcionada pelo modelo tradicio-
nal, nesta proposta sao considerados paralelamente estes
quatro critérios.
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METODOS DE PRIORIZACAO DOS
RISCOS

No que se refere a priorizacao, Hachicha e Elmsalmi
(2013) propdem uma associacao da Modelagem Estrutural
Interpretativa (Interpretive Structural Modeling - ISM) e do
método MICMAC (matriz de impacto cruzado-multiplicagao
aplicado a classificacao) para criar uma hierarquia dos ris-
cos. A Figura 2, a seguir, mostra o fluxo de processo propos-
to pelos autores.
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Figura 2: Método de priorizagao utilizando ISM e MICMAC
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A abordagem dos autores consiste em priorizar os ris-
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cos a partir de dois pilares: nivel de risco e variaveis do risco
(HACHICHA; ELMSALMI, 2013). O nivel de risco é estabele-
cido levando em consideragao o histérico de ocorréncias, as
experiéncias vividas pelos gestores da cadeia em especifico,
bem como aspectos caracteristicos da industria e do am-
biente em que a cadeia esta inserida, sendo estes fatores
coletados qualitativamente a partir de questoes abertas e
sessoes de brainstorming (HACHICHA; ELMSALMI, 2013).
As variaveis do risco, por sua vez, sao desenvolvidas a par-
tir da origem do risco (ou de seus antecedentes) de forma
gue sejam determinadas as variaveis de risco consideradas
de influéncia (ou independentes) e as variaveis dependen-
tes de risco, igualmente originadas do processo de coleta
gue orienta a analise do nivel de risco (HACHICHA; ELMSAL-
MI, 2013). Logo, nesse modelo, fontes qualitativas levam
a construcdo de uma proposta quantitativa, que faz uso de
modelos estruturados e softwares de apoio.

Handfield e Mccormack (2008), por sua vez, propdoem
um modelo de quatro quadrantes nos quais 0s riscos sao
posicionados de acordo com os potenciais (alto e baixo) de
ocorréncia e volume das perdas geradas. A proposta pre-
vé que a analise seja realizada por especialistas de forma
qualitativa, ou seja, sem o0 uso de mensuragoes detalhadas
ou analises estatisticas para compor o quadro (HANDFIELD;
MCCORMACK, 2008). O modelo de quadrantes de Handfield
e Mccormack (2008) se assemelha ao “mapa de disposicao
de riscos” criado quantitativamente na proposta de Hachicha
e Elmsalmi (2013).

Gaudenzi e Borghesi (2006), Faisal (2009) e Chen e Wu
(2013) propdem a utilizacao da Analise Hierarquica, também
conhecida como método AHP (Analytic Hierarchy Process). A
Analise Hierarquica é um método multicriterial utilizado para
suporte a tomada de decisdo gerencial e que pode ser aplica-
do ao contexto da gestao de riscos em cadeias de suprimen-
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tos (GAUDENZI; BORGHESI, 2006; FAISAL, 2009). A apli-
cacgao da analise hierarquica para cadeias de suprimentos no
trabalho de Gaudenzi e Borghesi (2006) - que apresentam
descricdo detalhada do método - levou em consideracao os
objetivos que a cadeia de suprimentos compartilhava como
ponto de partida para a tomada de decisao.

Primeiramente, a conducao da Analise Hierarquica pre-
vé levantamento qualitativo anterior com os gestores de
cada uma das areas envolvidas no objeto de analise, visto
gue a avaliacdo dos critérios deve ser especifica ao contexto
(GAUDENZI; BORGHESI, 2006; FAISAL, 2009).

Apds a identificacdo dos objetivos e dos riscos inciden-
tes, seguiram-se trés passos: (i) avaliacao das “criticalida-
des” que afetam os objetivos (de forma a avaliar sua impor-
tancia), (ii) uma analise quantitativa da importancia de cada
objetivo, comparado com todos os outros objetivos e (iii) a
atribuicao de pesos aos objetivos, seguida de uma checa-
gem final (GAUDENZI; BORGHESI, 2006).

Para cumprir estes trés passos, os fatores de risco ini-
cialmente receberam tratamento (atribuicao de critérios) de
acordo com as especificidades da area especifica de origem,
conforme orientacao e manifestacao dos respectivos gesto-
res (GAUDENZI; BORGHESI, 2006). Em um segundo mo-
mento, dentro do universo de medidas obtidas, foram se-
lecionadas apenas aquelas que correspondiam a medicdes
objetivas (ndao baseadas simplesmente em opinides) e que
constituiam medidas quantitativas (GAUDENZI; BORGHESI,
2006). Na sequéncia, Gaudenzi e Borghesi (2006) elabora-
ram um painel de indicadores, que consiste em uma tabula-
cao objetiva dos fatores de risco, os objetivos da cadeia de
suprimentos aos quais estao relacionados e seus respectivos
indicadores.

A partir deste painel no qual as informacdes ja se en-
contram estruturadas, os gestores foram novamente consul-



Parte I - Capitulo V e 163

tados para atribuir pesos de acordo com os impactos poten-
ciais de cada um dos riscos (GAUDENZI; BORGHESI, 2006).
Na versdo final, estes pesos foram convertidos em niveis
(baixo, médio e alto) e a representacdo de causa e efeito,
bem como de suas relagdes foi proposta em forma seme-
Ihante a do Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e
Efeito (GAUDENZI; BORGHESI, 2006).

Gaudenzi e Borghesi (2006) orientam ainda sobre a
possibilidade de utilizacdo do método Delphi, também suge-
rido e aplicado por outros autores em trabalhos sobre gestao
de riscos em cadeias de suprimentos, como forma de prio-
rizacao dos riscos e consequente atribuicdao de pesos para o
processo de avaliagao (PUJAWAN; GERALDIN, 2009; TUM-
MALA; SCHOENHERR, 2011; CHEN; WU, 2013).

O método Delphi consiste em uma técnica para a utili-
zacao de opiniao de especialistas, tradicionalmente utilizada
para projecao de cenarios (MARTINO, 1993; KAYO; SECURA-
TO, 1997). Os especialistas selecionados sao questionados
em sequéncias chamadas “rodadas” a fim de avaliar suas
perspectivas acerca de determinado tema (MARTINO, 1993;
KAYO; SECURATO, 1997).

A técnica prevé trés principios basicos para sua realizacao
de forma eficaz (MARTINO, 1993): (i) anonimato (os partici-
pantes nao devem saber quem contribuiu para cada uma das
afirmativas ou opinides), (ii) repeticoes com feedback con-
trolado (devem haver diversas rodadas, até que se chegue
a um consenso) e (iii) retorno estatistico das respostas (nao
somente as opinides predominantes, mas todas as respostas
devem ser registradas e consideradas estatisticamente).

O processo padrao prevé quatro etapas, sequencialmen-
te estruturadas para visualizar a aproximagao dos especialis-
tas ao consenso (MARTINO, 1993; KAYO; SECURATO, 1997).

O método Delphi tradicional prevé uma primeira rodada
com “papel em branco”, no qual os painelistas ou especia-
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listas nao recebem eventos, opinides, contexto ou aspectos
para iniciar a discussao, o que pode ser significativamente
confuso para alguns participantes e, em alguns casos, im-
produtivo. Logo, ao longo dos anos foram implantadas alte-
racdes no método, nas quais a primeira rodada inicia com
uma lista inicial de eventos a serem analisados e um resumo
do contexto a ser analisado.

Na segunda rodada, por sua vez, os especialistas ou
painelistas recebem uma lista de eventos, a partir da qual
devem assinalar o grau de provavel ocorréncia respectivo
de cada um deles pensando em projecoes futuras, de forma
que isso possa ser estipulado em datas ou frequéncia. O
mediador, por sua vez, recolhe as respostas e prepara um
resumo estatistico, que geralmente consiste em uma repre-
sentacao da mediana e do quartil mais baixo e mais elevado.

Na rodada trés, os especialistas recebem novamente os
eventos com a adicao do resumo estatistico preparado pelo
mediador. Com base nisso, é pedido aos especialistas que
apontem novamente sua projecao de provavel ocorréncia,
sendo que, ao ficarem no quartil mais baixo ou alto, devem
justificar sua escolha. Os especialistas sao livres para es-
crever argumentos e objecdes. Um novo resumo estatistico
é entdo elaborado pelo moderador, bem como um agrupa-
mento das justificativas apresentadas por aqueles que con-
sideraram mais correta a posicao extremamente abaixo ou
extremamente acima da projecao mediana, sendo estes que
compdem o material entregue aos especialistas na quarta e
ultima rodada.

Finalmente, com base nos argumentos e informacoes,
€ solicitado aos especialistas que estabelecam novas proje-
cOes, que podem ou nao ser justificadas, conforme neces-
sidade e manifestacao do moderador, que deve instrui-los
previamente. O produto final da aplicacdo do método Delphi
constitui, portanto, projecoes (medianas de datas ou frequ-
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éncias da ultima rodada), representagao interquartil do pai-
nel de discordancia e resumo dos aspectos criticos relacio-
nados a cada um dos eventos, o que é proporcionado pelos
argumentos fornecidos pelos especialistas quanto aponta-
ram resultados extremamente abaixo ou acima da mediana
(MARTINO, 1993 KAYO; SECURATO, 1997).

Embora a proposta tradicional preveja a utilizagao de 4
rodadas, conforme apresentado, variagbes podem ser uti-
lizadas de acordo com o contexto e o objetivo da coleta.
Assim, o método Delphi mostra-se como uma ferramenta
flexivel que poderia sustentar as variacdes de contexto das
cadeias de suprimentos, auxiliando na avaliagao de seus ris-
cos (PUJAWAN; GERALDIN, 2009; TUMMALA; SCHOENHERR,
2011; CHEN; WU, 2013)

Em um estudo conduzido em uma cadeia de suprimen-
tos do segmento cervejeiro no Brasil, Rangel e Leite (2013)
propuseram um método de priorizacdo que consiste em
uma manipulacdo mais simples das variaveis de risco. Apds
identificar os riscos incidentes na cadeia de suprimentos, os
mesmos sao relacionados aos processos da mesma, de for-
ma que possam ser organizados sequencialmente para vi-
sualizacao (RANGEL; LEITE, 2013). Num terceiro momento
sao calculados os impactos de cada risco a partir do tempo
médio de parada que causam no respectivo processo e em
paralelo a frequéncia com os quais ocorrem (RANGEL; LEI-
TE, 2013). O produto da relagao impacto x frequéncia gera
um ranqueamento chamado “indice de criticalidade”, que é
finalmente listado junto a sua tipologia correspondente como
forma de facilitar sua identificacao (RANGEL; LEITE, 2013).

FERRAMENTAS DE AVALIACAO

Os métodos de priorizacao de riscos podem ser utiliza-
dos com ou sem uma ferramenta associada (FAISAL, 2009;
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HACHICHA; ELMSALMI, 2013; RANGEL; LEITE, 2013). Con-
tudo, diversos autores sugerem o uso das ferramentas de
avaliagao para compor a manutencgao da gestao dos riscos.

Muitos estudos mencionam a importancia de criar e
aplicar ferramentas de avaliacao para as cadeias de supri-
mentos sem especificamente propor uma ferramenta (ZSI-
DISIN, 2003; JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003; RI-
TCHIE; BRINDLEY, 2007; BLOS et al., 2009; STOCK, 2009;
SODHI; TANG, 2012; LAVASTRE; GUNASEKARAN; SPALAN-
ZANI, 2014). Nesse cenario de restritas propostas aplicadas
(SODHI; TANG, 2012) destacam-se as proposicoes de ferra-
mentas ja conhecidas, adaptadas a GRCS.

Conforme citado anteriormente, Gaudenzi e Borghesi
(2006) sugeriram a utilizacdo do Diagrama de Ishikawa (Dia-
grama de Causa e Efeito) como ferramenta para represen-
tar as relagbes de causa-e-efeito dos riscos nas cadeias de
suprimentos. A mesma proposicao foi feita por Tummala e
Schoenherr (2011) e Bradley (2014), em seus respectivos
estudos, por permitir a visualizacao de relagdes. Contudo, a
mesma nao satisfaz sozinha a analise dos riscos em cadeias
de suprimentos, que também precisa de ranqueamentos para
estabelecer prioridades de investimento e foco (TUMMALA;
SCHOENHERR, 2011; SODHI; TANG, 2012; BRADLEY, 2014).

Um numero ainda mais relevante de publicacdes em
GRCS sugere a utilizagao da ferramenta FMEA (Failure Mode
And Effect Analysis) adaptada para o cenario especifico (MA-
NUJ; MENTZER, 2008; PUJAWAN; GERALDIN, 2009; GIAN-
NAKIS; LOUIS, 2011; CHEN; WU, 2013; VLAJIC; VAN DER
VORST; HAIJEMA, 2012; HACHICHA; ELMSALMI, 2013; LI;
ZENG, 2014; BRADLEY,2014), fazendo da mesma a predo-
minante nos estudos da area.

O FMEA é um método - composto por processo e fer-
ramenta - que tem como propodsito identificar e prevenir
sistematicamente problemas de produto e processo antes
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de sua ocorréncia (MCDERMOTT; MIKULAK; BEAUREGARD,
2009). Originalmente uma ferramenta da qualidade, o FMEA
tem sido utilizado em GRCS para avaliar a resiliéncia e a
sustentabilidade da cadeia de suprimentos, bem como de
seus elementos de formacao detalhadamente (MCDERMOTT;
MIKULAK; BEAUREGARD, 2009; VLAJIC; VAN DER VORST;
HAIJEMA, 2012; BRADLEY, 2014).

O FMEA padrao possui um formuldrio com os aspectos
genéricos necessarios para a analise das potenciais falhas
gue serve para organizar as informagoes importantes e faci-
litar a comunicacao. Este formuldrio, por sua vez, pode ser
adaptado as necessidades da organizacgao.

Em termos de processo, o FMEA consiste em dez etapas,
quais sejam (MCDERMOTT; MIKULAK; BEAUREGARD, 2009):
(i) revisao do processo ou do produto; (ii) brainstorming de
potenciais modos de falha; (iii) listagem de potenciais efei-
tos para cada modo de falha; (iv a vi) ranqueamento por
gravidade (grau de severidade), ocorréncia e detecgao; (vii)
calculo do RPN (risk priority number ou nimero de priori-
dade do risco ou ainda indice de prioridade de risco); (viii)
ranqueamento dos modos de falha por RPN; (ix) identificar
e implementar agdes para eliminar ou reduzir riscos de fa-
Iha; e (x) calculo final do RPN apds agdes de eliminacdo ou
reducao de falha.

Na primeira etapa, é necessario rever o processo ao
gual sera aplicada a ferramenta (MCDERMOTT; MIKULAK;
BEAUREGARD, 2009). Logo, é importante que se revise o flu-
xograma de fabricacdao do produto ou o processo ou no caso
das cadeias de suprimentos, revisar o processo de transfor-
macao que passa pelos diversos agentes e as etapas-chave
desse processo que se deseja avaliar (MCDERMOTT; MIKU-
LAK; BEAUREGARD, 2009; PUJAWAN; GERALDIN, 2009;
CHEN; WU, 2013; HACHICHA; ELMSALMI, 2013).

Num segundo passo, tendo claro o objeto de analise (pro-
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cesso), os envolvidos na anadlise devem conduzir um brains-
torming para identificar potenciais modos de falha (ou seja,
erros e desvios que podem incidir em cada etapa), que serao
posteriormente agrupados e gerarao categorias de falhas.

A terceira etapa do processo consiste na listagem dos
modos de falha, categorizados no respectivo formulario, a
partir do qual sao identificados pelos analistas os efeitos po-
tenciais de cada um deles.

Nas etapas 4 a 6, sao desenvolvidos rankings em uma
escala de 1 a 10 para ocorréncia (no caso, frequéncia), efei-
to dos riscos (ou seja, seu impacto no processo) e o grau de
dificuldade de deteccao do mesmo. Enquanto efeito e ocor-
réncia sao designados de acordo com a experiéncia dos es-
pecialistas e gestores do processo, para o grau de dificulda-
de de deteccao deve-se levar em consideragao o que se tem
de ferramenta de controle para a detecgao das falhas ou dos
efeitos dessas falhas.

Segue-se entdo para a etapa 7, onde é calculado o RPN
(numero de prioridade do risco ou indice de prioridade de
risco) que consiste no produto da multiplicacao do peso atri-
buido para ocorréncia, efeito dos riscos e grau de dificuldade
de deteccao.

Na etapa 8, os modos de falha sao ranqueados pelo
RPN, de forma a identificar quais sdo prioritarios. Podem ser
estabelecidos entdo pontos de corte, niveis de falha, bem
como utilizar o Diagrama de Pareto para verificar a diferen-
ca entre os rankings. Finalmente, a nona etapa consiste em
executar agdes para minimizar ou eliminar as falhas, o que
pode ser feito com o auxilio de métodos de resolucdo de
problemas. A décima etapa, por seu turno, visa verificar o
quanto estas acdes melhoraram a situagao, gerando assim
um novo calculo de RPN, que deve como ter resultado um
valor significativamente menor que o anterior para que se
comprove a eficacia da mitigacao.
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Devido a ja citada aderéncia do FMEA pelos autores
de GCRS, aliada a proximidade dos aspectos contextuais
quanto a amplitude de tratamento de riscos e limitagdes na
gestao, entende-se esta ferramenta como a mais adequada
para esta proposta.

Conforme literatura de GCRS na adaptacao do FMEA
as etapas 1 e 2 estao, na verdade, inseridas no processo
chamado “identificacdo dos riscos”, ja discutido nas se-
coes anteriores (PUJAWAN; GERALDIN, 2009; GIANNAKIS;
LOUIS, 2011; SODHI; TANG, 2012; HACHICHA; ELMSAL-
MI, 2013; FISCHL; SCHERRER-RATHJE; FRIEDLI, 2014).
Tendo como referéncia a discussao de tipologia conduzida
nas secoes anteriores, tipos e subtipos de risco devem ser
entao considerados para sua identificacao. Somam-se a
esses suas consequéncias, como forma de compreender
os resultados do evento de risco, assim como sugerido por
Bogataj e Bogataj (2007).

Em virtude do entendimento de que riscos de produto
sao resultantes dos demais riscos da cadeia de suprimentos,
do macroambiente e das organizacdes (DANI; DEEP, 2010;
PYKE; TANG, 2010; MARUCHECK et al.,, 2011; CHAVEZ;
SEOW, 2012) e que estes sao o0 objeto de estudo, todos os
riscos listados serao de produto, sendo a orientagao neces-
saria em termos de risco e subtipo de risco de origem.

Em relacdo a etapa 3, nas cadeias de suprimentos, os
modos de falha, sdao os chamados “eventos de risco”, ou
seja, a ocorréncia em si (MANJUJ; MENTZER, 2008). Tendo
em vista que os “eventos de risco” - embora possam pre-
viamente ser mapeados de forma historica a partir dos ca-
sos relatados na literatura e dos tipos de risco previamente
identificados - sdo especificos do contexto que esta sendo
estudado, assim como ocorre com o FMEA padrao (MANJUJ;
MENTZER, 2008; MCDERMOTT; MIKULAK; BEAUREGARD,
2009; PUJAWAN; GERALDIN, 2009; TRKMAN; MCCORMACK,
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2009; LYNCH, 2012; SODHI; TANG, 2012; FISCHL; SCHER-
RER-RATHIJE; FRIEDLI, 2014; HECKMANN et al., 2015). As-
sim, o principio dos modos de falha é mantido inalterado,
embora no formuldrio atribua-se a denominacao “eventos
de risco”, os quais s6 poderao ser preenchidos com o auxilio
de especialistas e gestores que conhecem e vivenciam o0s
processos a serem analisados.

No que se refere as etapas 4 a 6, como visto acima o
FMEA ja utiliza os critérios impacto e frequéncia, associados
a dificuldade de deteccdo (MCDERMOTT,; MIKULAK; BEAU-
REGARD, 2009). De acordo com a discussao realizada em
secao anterior sobre critérios de avaliagao do risco, visando
entender os riscos de forma mais completa, defende-se a
utilizacdo em paralelo dos critérios impacto, probabilidade,
frequéncia e velocidade, j@ mencionados na literatura (MA-
NUJ; MENTZER, 2008).

A forma de deteccao, embora seja discutida pela litera-
tura de GRCS este aspecto nao é discutido nos modelos pro-
postos que se tem conhecimento (BRADLEY, 2014). Nesta
proposta, no FMEA adaptado considera-se o fator “deteccao”
na tentativa de criar fundamento para o desenvolvimento de
um modelo analitico que considere essa variavel.

Resultante dessas perspectivas, tem-se preliminarmen-
te como adaptacao da ferramenta para a cadeia de supri-
mentos os critérios de ranqueamento: (i) frequéncia, (ii) im-
pacto, (iii) probabilidade, (iv) velocidade e (v) dificuldade de
deteccao. Desdobra-se, ainda o campo “forma de detecgao”
- que embora nao seja um ranqueamento, complementa a
compreensao sobre o caso - visto a necessidade de estudo
da deteccdo nas cadeias de suprimentos e também a maior
complexidade do processo, se comparada ao cenario intra-
organizacional padrao do FMEA.

A sétima etapa, por seu turno, ao invés de ter como
produto do RPN a multiplicacao dos critérios padrdao do FMEA
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(MCDERMOTT; MIKULAK; BEAUREGARD, 2009), a ferramen-
ta adaptada ao risco da cadeia de suprimentos seria o pro-
duto dos cinco critérios supracitados. Contudo, a concepgao
do RPN permanece inalterada.

A proposta de concentrar esforcos e recursos nas fa-
Ihas de maior RPN (MCDERMOTT; MIKULAK; BEAUREGARD,
2009) relaciona-se com a proposicao de Sodhi e Tang (2012)
de priorizar riscos por seu impacto e reunir recursos para
mitiga-los numa relacdo custo-beneficio. Essa aderéncia faz
com que o FMEA adaptado ao risco na cadeia de suprimentos
mantenha a etapa 8 inalterada, apenas modificando a pers-
pectiva de falha para risco. O mesmo se aplica, por sua vez,
as etapas 9 e 10.

Com base nesta discussao, apresenta-se a seguir, na
Figura 3, a proposicao da ferramenta FMEA adaptada a ava-
liagdo de riscos em cadeias de suprimentos.
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Figura 3: Ferramenta proposta para avaliagao de riscos em cadeias
de suprimentos brasileiras.
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REFLEXOES

GESTAO DE RISCOS NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Eliciane Maria da Silva
UNIMEP, FEAU (SP)

Nos ultimos anos, o aumento de pressdes competi-
tivas entre companhias em cadeias de suprimentos tem
sido caracterizado por niveis de crescimento de incertezas
no ambiente em que atuam. As interacoes entre as firmas
em cadeias nacionais e globais tem se tornado mais com-
plexas (Tang e Tomlin 2008; Leuschner, Rogers e Charvet
2013). Companhias compartilham informacgdes de inven-
tario, de planejamento e programacdo da producdo e de
distribuicdo. As informacgdes podem estar em varios nods
na cadeia de suprimentos e, ao mesmo tempo em diferen-
tes setores e ambientes econdmicos. Consequentemente,
as transacdes de negdcios podem estar mais vulneraveis
para rupturas e portanto, companhias necessitam desen-
volver e compartilhar competéncias para gerenciar os ris-
cos na cadeia de suprimentos.

Por exemplo, as rupturas podem ser causadas por 0sci-
lacdes ou ineficiente planejamento de demanda, além de fa-
Ihas de coordenacao de informagoes. A falta de confianca da
equipe de vendas, devido a ineficiente visibilidade de infor-
macoes sobre os produtos na cadeia de suprimentos, conduz
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a acoes e intervencdes que podem aumentar a exposigcao de
riscos, tal como, a incerteza sobre o tempo total de pedidos
de vendas (order cycle e order fulfilment times), que pode
gerar um aumento de estoques de produtos e uma irreal de-
manda na cadeia de suprimentos (Christopher e Lee 2004).

A gestdo de rupturas na cadeia de suprimentos é definida
sobre trés principais atividades: (a) investigacao das causas
ou fontes de riscos; (b) avaliacao da severidade dos riscos;
e (c) mitigacao dos riscos e o desempenho de resiliéncia das
firmas (Kleindorfer e Saad 2005). Existem importantes es-
tudos sobre investigacoes das causas/fontes dos riscos (por
exemplo, Zsidisin, Panelli e Upton 2000; Kleindorfer e Saad
2005; Faisal, Banwet e Shankar 2006). No entanto, pouca
atencao tem sido voltada para a avaliacao da severidade e a
mitigagao das rupturas na cadeia de suprimentos.

Na avaliacdo da severidade das rupturas, dois concei-
tos tém sido empregados: probabilidade e impacto (Zsidisin,
Ellram, Carter et al. 2004; Kleindorfer e Saad 2005). Proba-
bilidade, no contexto da gestao da cadeia de suprimentos,
diz respeito a frequéncia de ocorréncia de uma ruptura que
resultou em uma perda. Ja o impacto se refere a significan-
cia desta perda para a organizagao (Zsidisin, Ellram, Carter
et al. 2004). O impacto normalmente é mensurado em va-
lores monetarios, unidades perdidas ou alguma métrica que
seja importante para o desempenho do negdcio; por exem-
plo, uma ruptura pode afetar os niveis de inventarios, fluxo
de caixa, disponibilidade de capital, entre outros (Melnyk,
Closs, Griffis et al. 2014).

Em se tratando dos conceitos de mitigacao de risco,
Craighead, Blackhurst, Rungtusanatham, et al. (2007) de-
senvolveram duas competéncias de mitigacdo de rupturas
na cadeia de suprimentos: (a) competéncias de advertén-
cias (warning capabilities) e competéncias de recuperacao
(recovery capabilities). As competéncias de adverténcias se
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referem as interagdes e coordenagdes dos recursos na ca-
deia de suprimentos para detectar uma ruptura e disseminar
informacdes pertinentes para os demais membros da cadeia
de suprimentos. As competéncias de recuperacao de riscos
dizem respeito as interacdes e coordenacdes dos recursos
pelos membros na cadeia de suprimentos para retornar ao
fluxo normal de atividades apds a ocorréncia de determina-
da ruptura. De forma complementar, Melnyk, Closs, Griffis et
al. (2014) apresentaram que o conceito de competéncias de
mitigacdao esta relacionado ao de resiliéncia. Esses autores
definem que a resiliéncia na cadeia de suprimentos é a habi-
lidade que uma companhia possui em ambas as competén-
cias operacionais de recuperagao e de resisténcia a fim de
minimizar o impacto de uma ruptura e retornar as funciona-
lidades normais dos processos. No entanto, nos estudos de
Melnyk, Closs, Griffis et al. (2014) e Craighead, Blackhurst,
Rungtusanatham et al. (2007) as competéncias de mitiga-
¢ao de rupturas tém sido abordadas de forma tedrica e suas
dimensoOes necessitam de pesquisas mais aprofundadas.
Por outro lado, os efeitos de confianga e o controle tem
sido analisados nas relacdes intra-organizacionais (Das e
Teng 2004; ?engun e Nazli Wasti 2007; Liu, Wang e Yan
2011). Entretanto, no processo de mitigacao de rupturas na
cadeia de suprimentos ambos o0s conceitos precisam ainda
ser considerados com maior propriedade em seus niveis e
dimensdes de mensuracao. Por exemplo, os estudos de Zsi-
disin (2000) e de Faisal (2006) apresentaram que o com-
partilhamento da informacao, parceria, compartilhamento
de riscos, entre outras varidaveis de um relacionamento co-
laborativo poderiam motivar a redugao de riscos na cadeia
de suprimentos. Grotsch et al. (2013) analisaram os efeitos
de sistemas de controle mecanicistas e estilos cognitivos ge-
renciais sobre uma gestao proativa de rupturas na cadeia
de suprimentos, originada pela insolvéncia de fornecedores
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no setor automotivo. O estudo desses autores revelou que
tais sistemas de controle estdo positivamente relacionados
a uma gestdo de riscos proativa. Ja Lee e Johnson (2010)
analisaram os riscos de relacionamento, envolvidos na for-
macao de aliangas para desenvolvimento de novos produtos.
Esses autores argumentaram que os ganhos em conheci-
mento e aprendizagem sao importantes para firmas se en-
volverem em parcerias. Nao obstante, este relacionamento
envolve riscos significativos, considerando o oportunismo de
firmas com maior poder de negociacao, compartilhamento e
criagcao de conhecimento. Assim, esses autores examinaram
como sistemas de controle funcionam como uma abordagem
alternativa para amenizar os efeitos dos riscos envolvidos na
formacgao de aliangas para desenvolvimento de novos produ-
tos. Os conceitos que se referem aos sistemas de controle
incluiram variaveis de contratos explicitos e de governanga
normativa. Os autores também analisaram apenas uma va-
ridvel do construto de confianca.

Portanto, percebe-se que estudos futuros também po-
deriam avangar com maior nivel de detalhes sobre as di-
mensodes e niveis de confianca ao relaciona-las com o con-
trole gerencial. Adicionalmente, a gestao de riscos na cadeia
de suprimentos pode ser analisada de forma contingencial,
como riscos de produtos contrafeitos (Machado, Silva e Pai-
va 2015), gestao de epidemias em hospitais (Bradaschia e
Pereira 2015) e tratamento de desastres naturais na cadeia
de agronegdcios.
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VIRANDO A CHAVE! A
MUDANCA DA MERCUR S.A.
PARA A SUSTENTABILIDADE

Ana Paula Ferreira Alves
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

A partir de uma avaliacdao da marca, os gestores da
Mercur S.A. passaram a se questionar nao apenas sobre o
marketing e posicionamento, mas também sobre os motivos
para existéncia da empresa. Mas quais seriam esses moti-
vos? Qual seria o diferencial da empresa para a comunidade
em que estd localizada e para o mundo de forma geral? Se
a Mercur deixasse de existir, 0 que aconteceria no mundo?

Diante dessas indagacdes, Jorge e Breno - gestores
da Mercur - comecaram a pensar sobre o modelo de ges-
tdo da empresa. Apos reflexdes sobre a melhor maneira de
gerenciar os negocios, Jorge e Breno decidiram por uma
mudanca em prol da sustentabilidade. Seria preciso intro-
duzir a sustentabilidade junto ao core business na empre-
sa, para fazer a diferenca no mundo: contribuindo para a
preservacao do ambiente, a qualidade de vida das pessoas
e a rentabilidade da empresa.
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A EMPRESA

A Mercur S.A. é uma empresa brasileira fundada pelos
irmaos Carlos Gustavo Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel, no
ano de 1924, no municipio de Santa Cruz do Sul, no estado
do Rio Grande do Sul. Por isso, a empresa foi criada sob o
nome fantasia “Hoelzel Irmaos”. A empresa foi a primeira
industria de artefatos borrachas do estado e suas atividades
iniciais incluiam o conserto de pneus e a fabricacao de teci-
dos impermeabilizados com borracha, além da producdo de
componentes de borracha. Posteriormente, o home fantasia
transformou-se em “Mercur S.A.” (MERCUR, 2016).

Durante seus mais de noventa anos de operagao, a
Mercur passou por diferentes posicionamentos, estratégias
e praticas de gestao, incluindo modelo de centralizagao, uni-
dades de negdcios e colegiados. A empresa modificou diver-
sas vezes seus mercados de atuacao, em virtude de opor-
tunidades de negdcios e gastos de fabricagcdo considerados
antieconémicos. J]a fizeram parte do portfélio de produtos:
bolas e raguetes de ténis; coletes salva-vidas; botes infla-
veis; roupas profissionais e infantis; utensilios para hospitais
e quartéis; dentre outros (MERCUR, 2016).

Atualmente, a Mercur opera em trés segmentos de
mercado - Educacdo, Saude e Revestimento - a partir da fa-
bricacao de diversificados itens, como borrachas de apagar,
canetas, colas, corretivos liquidos, bolsas para dgua quente,
bolsas térmicas, faixas elasticas, atadura elastica, bolas de
borracha, muletas, bengalas, tipoias, joelheiras, tornozelei-
ras, pisos e outros. A marca da empresa pode ser visualiza-
da na Figura 1.
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Figura 1. Marca Mercur

MERCUR ®

Desde 1924

A Mercur é uma sociedade andonima de capital fechado.
Os acionistas pertencem a familia Hoelzel, representados
por Jorge Hoelzel. Jorge é neto de Jorge Emilio Holzel. Breno
Strussmann estd na direcdo geral da empresa. Tanto Jorge
como Breno se consideram facilitadores dentro da Mercur.
De acordo com os gestores, a facilitacdo tem o objetivo de
direcionar esforcos para refletir sobre diferentes pontos de
vista que podem trazer diversas contribuicdoes e solugdes
para a Mercur.

Ainda, cabe colocar que a empresa atua em todo ter-
ritério do Brasil e em paises da América do Sul, por meio
de uma rede composta por vendedores, representantes e
promotores de venda. Para manter o ritmo de producao,
a empresa possui duas unidades industriais, uma insta-
lagcao situada no centro da cidade de Santa Cruz do Sul
e outra, no distrito industrial do municipio. Além disso, a
Mercur emprega diretamente em torno de 750 colabora-
dores e conta com cerca de 1.000 terceirizados, incluindo
seus fornecedores diretos (MERCUR, 2016; ANTINARELLI,
2013; KLAFKE, 2013).
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A SITUAGCAO PROBLEMA: “A VIRADA
DA CHAVE"

O processo de “virada da chave”, que se refere a mu-
danca tanto das estratégias quanto de comportamentos por
parte da empresa, teve inicio em 2007, com a contratacao de
uma agéncia para avaliar o posicionamento da marca Mercur.
Esta avaliagdao buscava fortalecer a marca e o posicionamen-
to da empresa. Contudo, o trabalho fez com que surgissem
varias indagagdes, ndao somente vinculadas a marca. Para
gue a marca estd no mundo? O que se quer com a marca?
Onde a Mercur vai se diferenciar das demais empresas?

Em suma, nao estava evidente o sentido da existéncia
da Mercur, bem como as caracteristicas que a definem como
uma organizacao singular (o DNA da empresa). Se a Mercur
viesse a desaparecer, o que aconteceria no mundo? Breno
e Jorge chegaram a conclusdo de que pouca coisa mudaria.
Outra empresa ocuparia o lugar da Mercur no mercado, as
pessoas continuariam trabalhando etc. Mas nao era isso que
eles queriam. Eles queriam mais! Queriam que a Mercur fi-
zesse a diferenca. O que a Mercur pode fazer de diferente
no mundo? Qual é a diferenca que a Mercur faz? Por que a
Mercur existe?

Aos poucos, Breno e Jorge foram compreendendo que a
Mercur sé existe porque existem pessoas, que influenciam e
sao influenciadas pela empresa. Portanto, seria preciso tra-
balhar com e para as pessoas! A resposta para todas as
indagacOes estava em unir as pessoas e organizagdes para
criar solucdes sustentaveis. Seria preciso, entao,um novo
pensar sobre os negdcios.

Diante dessas inquietacoes, os gestores comecaram a
refletir sobre a gestdo da empresa e, também, a melhor
maneira de fazer negdcios. Desse modo, este novo pensar
sobre os negodcios refletiu em uma série de mudancgas na
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Mercur, transformando sua maneira de operar e de se re-
lacionar, em busca de um modelo de gestao voltado para a
sustentabilidade. Aqui, € importante perceber que o papel
da alta geréncia foi essencial para consolidar uma mudanca
voltada para um desenvolvimento mais sustentavel. Nesse
sentido, foi contratada uma empresa especializada em sus-
tentabilidade e negdcios sociais para prestar consultoria a
Mercur no que diz respeito a essas reflexdes - parceria que
se mantém até hoje.

O ano de 2008 foi de planejamento de um novo modo
de gestao baseado em principios de sustentabilidade. Para
Jorge e Breno, a ideia estava clara: nao constituir uma or-
ganizagao nao-governamental (ONG) para ajudar o meio
ambiente e as pessoas, e deixar os negdcios fluindo para-
lelamente, mas sim integrar a sustentabilidade ao core bu-
siness da Mercur. Portanto, a sustentabilidade passou a ser
entendida como oportunidade e investimento, e nao somen-
te como despesas organizacionais (ORSATO, 2006).

Em 2009, ocorreu a “virada da chave”, mediante devi-
da aprovacao e apoio dos acionistas da empresa. A virada
representa uma transformagcao no modo de gerir a Mercur,
passando a incluir explicitamente praticas para beneficio do
meio ambiente e de toda sociedade. O ano de 2009 ficou
conhecido como o ano da virada. A virada ajudou a reforcar
que o posicionamento da empresa estava baseado em um
tripé: questdes sociais, ambientais e econdmicas.

Nesse contexto, foram designados a area estratégica
de atuagao, o compromisso institucional, os direcionadores,
os direcionamentos, as decisdes estratégicas, e a reestru-
turacao do organograma da Mercur. Estabeleceu-se que a
area estratégica de atuacdao é o bem estar, definido como
"o mundo de um jeito bom pra todo mundo”, a partir da
compreensao de que o bem estar parte do individual para o
coletivo. Assumindo que a cooperagao e a construcao cole-
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tiva sao fundamentais para a criagao de produtos e servigos
relevantes para o bem estar da sociedade, a Mercur esta-
beleceu como compromisso institucional de unir pessoas e
organizagdes para criar solugdes sustentaveis, atuando em
funcao das pessoas e propondo ajuda-las no desenvolvimen-
to do seu bem estar.

A Mercur afirma dispor de uma série de responsabilida-
des junto a seu publico e, para confirmar o seu reconheci-
mento, estabeleceu um conjunto de direcionadores e dire-
cionamentos para sua gestdao. Os direcionadores orientam
a construcao de realidades futuras da empresa e suas com-
peténcias fundamentais. No Quadro 01, estdo expostos os
direcionadores da Mercur (MERCUR, 2016).

Quadro 01. Direcionadores Mercur

Direcionadores

Atuamos em fungdo das pessoas.

Buscamos solugdes relevantes com simplicidade.
Somos éticos em todos 0s nossos relacionamentos.
Preservamos para a posteridade.

Atuamos em mercados éticos, que valorizam a vida.

Fonte: Mercur (2016).

Por sua vez, os direcionamentos representam as me-
tas internas ou os objetivos estratégicos organizacionais. Os
direcionamentos da empresa e as suas respectivas defini-
cOes sao apresentados no Quadro 02. Ainda, o combinado
da Mercur é continuamente tornar suas atividades signifi-
cativas para todos, através da construcao coletiva de dife-
rentes stakeholders e da harmonia entre os seus distintos
interesses. Dessa maneira, é preciso compreender o todo e
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as partes integradas a partir de uma visao de rede, quais sao
as caréncias de cada parte e como elas podem ser supridas,
quais sao os pontos de conexao e otimizagao dos processos,
e, além disso, quais sdo as prioridades para as pessoas e
como isso se reflete na atuagao da empresa.

Quadro 02. Direcionamentos e Significados da Mercur

Direcionamentos Significado
Insumos Nio-renovaveis Substituir gradualmente insumos ndo-renovaveis utilizados no processo
produtivo por insumos renovaveis em todas as atividades da empresa.

Empresa Carbono Neutro Reduzir as emissdes de gases do efeito estufa ¢ compensar as que nio
puderem ser evitadas, para atingir o objetivo de se tornar uma empresa
carbono neutro.

Substituigdo de | Reduzir e substituir gradualmente as importagdes realizadas por produtos
Importagdes do mercado nacional, valorizando a produgéo local.
Ocupagio e Renda Privilegiar ocupagdo e renda em novos modelos de negédcio, garantindo a

promogdo do desenvolvimento social e econdmico na regido onde a
empresa estd instalada.
Diferenga entre menor e | Contribuir para que as politicas de remuneragfio e desempenho, cargos e

maior salario salarios colaborem efetivamente para a melhor distribui¢do de renda e
redugdio das desigualdades sociais.
Mercado com Restrigdes N&o praticar negocios de qualquer natureza com indistrias que

imponham maus tratos a animais, que empreguem mao-de-obra infantil
ou escrava, ou que envolvam operagdes com tabaco, material bélico,
jogos de azar, agrotdxicos ou bebidas alcodlicas.

Fonte: Adaptado de Mercur (2016) e Alievi e Antinarelli (2015).

Além disso, para consolidar a implantagao do compro-
misso institucional proposto, instituiu-se uma nova estrutura
organizacional para acompanhar as mudancas nas estraté-
gias, partindo da ideia de tornar a gestdao mais préxima a
l6gica da cooperacdo. Até 2009, a Mercur atuava através de
unidades de negodcio. Cada unidade de negdcio era bem de-
finida e bem separada. Eram diferentes departamentos para
cada unidade.

Com a virada da chave, foram deliberados colegiados
para uma atuacao mais distribuida, em que busca-se to-
mar decisoes de forma coletiva, respeitando as diversidades
e complexidades internas e externas, bem como envolven-
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do maior didlogo entre as partes da organizagao. Conforme
pode ser visualizado na Figura 02, os colegiados sao classifi-
cados em operagao, compreendendo cadeia de suprimentos,
inovacao, clientes e producao, e sustentagao, abrangendo
espacos de aprendizagem, incubadora, impactos e estraté-
gia. Os colegiados vinculados a sustentacao sdo considera-
dos mais estratégicos.

Figura 01. Organograma Mercur

Conselho de Administracdo

Diretor Geral

Facilitagiio

Inovagéo Cadeia de Espagos de
Suprimentos Aprendizagem
Seaey

Clientes Produgio Impactos

Fonte: Hermes (2012) apud Klafke (2013).

Os antigos gerentes dos extintos departamentos da em-
presa foram renomeados coordenadores e os ex-diretores
passaram a ser nomeados por facilitadores. Por isso, Jorge e
Breno sao facilitadores dentro da Mercur. Cada area possui
um colegiado, formado por coordenadores e a organizagao
tem um colegiado geral, composto pelos facilitadores, con-
selheiros e alguns coordenadores das areas. A meta deseja-
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da é que somente um colegiado seja responsavel por todos
os processos da Mercur, visto que a empresa é considerada
um grande sistema e o funcionamento integrado de cada
parte é importante para o todo.

O achatamento na hierarquia proporcionou a cons-
tituicdo de novas areas, como Impactos e Facilitagdo. A
area de impactos tem por finalidade reduzir, minimizar ou
eliminar os impactos dos processos e produtos da empre-
sa ao meio ambiente e a sociedade, com autonomia para
interferir nas atividades da Mercur. Por seu turno, a facili-
tacao tem o objetivo de direcionar esforgos para levantar
e refletir acerca de diferentes opinides e argumentos, que
podem trazer diversas contribuicdes. Cabe salientar que
as relacoes de poder dentro do organograma nao somem,
mas 0s potenciais conflitos e tensdes sao amenizados a
partir da proposta de cooperar para obter bons resultados
a organizacao, como um todo.

Ademais, o achatamento na hierarquia proporcionou a
constituicdo de novas areas: Impactos e Facilitagdo. Os co-
ordenadores de impactos concordam que a area de impactos
tem por finalidade reduzir, minimizar ou eliminar os impactos
dos processos e produtos da empresa ao meio ambiente e a
sociedade, com autonomia para interferir nas atividades da
Mercur e para auxiliar parceiros a desenvolver praticas com
o mesmo fim. Por seu turno, a facilitacao tem o objetivo de
direcionar esforgos para levantar e refletir acerca de diferen-
tes opinides e argumentos, que podem trazer diversas con-
tribuicoes. De acordo com o facilitador 1, “quando se propode
a trabalhar de forma colegiada, é preciso dialogar, decidir,
legitimar e construir com as pessoas”, enxergando além de
areas isoladas. Além de mudangas na estrutura organiza-
cional, também ocorreram mudancgas nos cargos e fungoes
dentro da Mercur.

Entretanto, para consolidar o novo modo de pensar da
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Mercur, optou-se por manter algumas estratégias do antigo
modelo, visto que a proposta nao era realizar um proces-
so de reengenharia, onde se parte do zero para construir
algo novo. A ideia era refletir sobre o papel da Mercur na
sociedade, integrando praticas de sustentabilidade as roti-
nas e atividades da empresa. Por exemplo, foi estabelecido
permanecer com a certificacao ISO 9.000, mantendo a do-
cumentagao do padrao dos processos organizacionais, bem
como a politica de qualidade da empresa. As fungdes - como
comprar e vender — continuam a fazer parte do cotidiano da
Mercur, porém com outra légica que guia tais processos.

Por fim, Jorge e Breno entendem que nao existe uma
empresa sustentavel. Na realidade, o que se verifica sdo pra-
ticas de sustentabilidade aplicadas em cada empresa, dentro
do modelo que cada organizacao atua. Para eles, a Mercur
nao € um padrao a ser seguido por outras organizacdes, uma
vez que cada organizacao deve compreender qual a melhor
maneira de introduzir praticas socioambientais em seu con-
texto. No ambiente intra-organizacional, pode-se alegar que
ndao ha uma empresa genuinamente sustentavel, mas sim,
existem empresas mais sustentaveis quando comparadas a
outras do mesmo setor.

AS VIRADAS DEPOIS DA
“"VIRADA"”: MUDANCAS PARA
SUSTENTABILIDADE

A partir de 2009, os anos seguintes foram sendo marca-
dos por discussOes e construgdes coletivas, colaborativas e
participativas com diferentes publicos em torno desse novo
modelo de gestdo, dando espaco para mais questionamen-
tos e reflexdes. Sao as viradas depois da virada.

Vale citar, por exemplo, as decisdes estratégicas que se
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adequaram e evoluiram conforme os novos valores e as no-
vas propostas da empresa. Algumas dessas decisdes estao
expostas no Quadro 03, relacionadas com os direcionamen-
tos estabelecidos. Perceba que certas decisOes estratégicas
podem ser associadas a mais de um direcionamento!

Quadro 03. Direcionamentos e DecisOes Estratégicas

Direcionamentos

Decisdes Estratégicas

Insumos Nao-renovaveis

* Introdugdo da borracha natural no processo produtivo;

* Reaproveitamento de residuos no proprio processo produtivo;
+ Construgdo de cisternas para reaproveitamento da agua;

* Compra de energia elétrica no Mercado Livre de Energia.

Empresa Carbono Neutro

+ Inventario de emissdes de gases do efeito estufa para todos os escopos;
+ Compensagio das emissdes de gases do efeito estufa com a plantagdo
de drvores nativas em areas de conservagio;

* Retirada de todos os produtos licenciados do portfolio de produtos do
segmento de Educagio;

* Encerramento das atividades de uma unidade subsidiaria localizada nos
Estados Unidos;

+ Cancelamento da participagio com estandes em feiras de negécios.

Substituigdo de
Importagdes

* Substitui¢io de fornecedores da China para empresas localizadas no
Brasil ¢ na Argentina;
* Retirada de produtos do portfolio oferecido.

Ocupagio e Renda

» Permanéncia das instalagdes na cidade de Santa Cruz do Sul;
¢ Projeto com seringueiros da Amazonia para fornecimento de borracha;
* Projeto com agricultores locais para distribuiciio de alimentos

orgdnicos para os restaurantes da empresa;

* Projeto para primeiro emprego de jovens em vulnerabilidade social;

* Projeto com cooperativa mista de fumicultores, que visa o
desenvolvimento de fornecedores locais para o 6leo de mamona na regido
de Santa Cruz do Sul;

+ Parceria com cooperativa de catadores de residuos solidos de Santa
Cruz do Sul, para o descarte correto de residuos reciclaveis.

Diferenga entre menor ¢
maior salario

+ Nova base de célculo para reajustes salariais;

» Nova base de calculo para distribui¢do de lucros entre os colaboradores
da empresa;

* Redugio da carga horaria de trabalho para 40 horas semanais,
aumentando o valor da hora trabalhada de cada colaborador.

Mercado com Restrigdes

+ Controle de fornecedores em prol de boas praticas de trabalho;
* Cancelamento da produgdo de esteiras de borracha atéxica para
industria do fumo.

Fonte: Alves e Nascimento (2015).

Além disso,

foram feitas parcerias com instituigdes,
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como, por exemplo, com o Instituto Paulo Freire, que realiza
projetos de educacao continuada, orientados pelas dimen-
sOes socioambiental e intertranscultural (INSTITUTO PAULO
FREIRE, 2015). O Instituto fomentou discussdes sobre ‘sa-
beres diferentes’ e a relagao entre direito e didlogo, questdes
de opressao, emancipacgao e visoes de mundo diferentes, e
espacos de aprendizagem. A partir dessa parceria, a Mercur
buscou contratar profissionais da area da pedagogia, da filo-
sofia, da fisioterapia, da terapia ocupacional etc.

Existem também parcerias com fornecedores e distri-
buidores, como forma de disseminar praticas de sustentabi-
lidade ao longo da cadeia de suprimentos. Outras parcerias
incluem instituicdes de ensino, como a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS), SESC, 6rgaos governamen-
tais e organizagdes nao-governamentais. A proposta da Mer-
cur nao almeja mudar o mundo ou resolver todos os proble-
mas globais, mas sim verificar se os processos da empresa
podem ser modificados e realizados de forma mais susten-
tavel e, consequentemente, fazé-los.

Em 2013, a Mercur, juntamente com o SESI e SENAI,
prop6s um projeto para a construcao de um laboratério de
inovacdo social (Lab). Este laboratdrio € um espacgo coletivo
e colaborativo, que busca envolver diferentes stakeholders
da empresa: universidades, comunidade em geral, governo
e outras organizagoes. Particularmente, o Lab é um espaco
construido para viver descobertas e promover interagdes en-
tre a Mercur e a comunidade. A proposta é que o laboratorio
fomente apoio e movimentagao, areas de aprendizagem e
incubacgao de projetos e linhas de trabalho.

O Lab esta funcionando desde 2015 como um espaco
de aprendizagem - que inclui atividades de aprender e en-
sinar — e um espaco de criagdao — que abrange atividades de
criacao pelo desenvolvimento de uma ideia inicial (produto
ou servico). Especificamente, neste ultimo espaco, a pro-
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posta é desenvolver solucdes que atendam as necessidades
de pessoas com dificuldade de preensao para realizar suas
atividades diarias, gerando independéncia, autonomia e dig-
nidade com um prego acessivel. Ainda, vale destacar que os
principios de convivéncia do Lab sdao colaboracdo, corres-
ponsabilidade, experimentacao, liberdade, confiancga.

QUESTOES PARA REFLEXAO

Diante dessa trajetdria, que inclui momentos antes da
virada, durante a virada e apds a virada, Jorge e Breno tém
outras respostas para as inquietagoes iniciais. Eles acreditam
que a Mercur possui uma razao para existir: as pessoas. En-
tendem que se a Mercur desaparecer, muita coisa vai mudar
porque a empresa esta buscando fazer a diferenca no mundo,
contribuindo para a qualidade de vida das pessoas sem pre-
judicar o meio ambiente. E vocé? Concorda com os gestores?

Nesse sentido, a partir do que foi exposto sobre o
caso da empresa Mercur, sao indicadas algumas questdes
para reflexao:

1. O que significa o conceito de sustentabilidade?
Que dimensodes da sustentabilidade foram levadas
em consideracao no caso analisado?

2. Qual é a sua opinidao em relagao as mudancgas fei-
tas pela Mercur? Justifique sua resposta.

3. Enquanto gestor, vocé teria tomado as mesmas
decisdOes que os gestores da Mercur? Explique as
estratégias e acdes que vocé teria tomado.

4. Vocé acredita que essas estratégias sdo viaveis a
longo prazo? Por qué? O que precisa ser feito para
manter o modelo adotado em prol da sustentabili-
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dade?

Enquanto consumidor, vocé valoriza as mudancgas
feitas pela Mercur? Como divulgar ou comunicar
ao consumidor as mudancas que foram feitas?



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informacgdes coletadas para o desenvolvimento desta
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores
da empresa estudada, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino apresenta a mudanga organizacio-
nal da Mercur S/A com o propdsito de inserir a sustentabili-
dade no core business da empresa. O caso estd baseado em
entrevistas com diretores da empresa, em observagoes rea-
lizadas durante visita técnicas e em informacdes disponibili-
zadas no website oficial da empresa. Ao longo da narrativa,
sao evidenciadas as motivagdes para a mudanga, o0 processo
de mudanca e os resultados da mudanca, explorando as es-
tratégias e praticas de sustentabilidade que foram adotadas.

Nesse contexto, o objetivo deste caso de ensino é esti-
mular nos alunos (a) compreensao do conceito de sustenta-
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bilidade e suas trés dimensodes; (b) visao critica sobre a sus-
tentabilidade e seu papel estratégico nas organizagoes; e (c)
reflexdo sobre mudangas organizacionais necessarias para
integrar a sustentabilidade as estratégias das empresas.

Recomenda-se que o caso seja aplicado no ensino de
tematicas relacionadas a sustentabilidade, responsabilidade
social corporativa, gestdo socioambiental e estratégia, com
o objetivo de aprofundar e exemplificar conceitos frente a
realidade das organizagdes. Assim, a proposta € que os alu-
nos facam a leitura do caso e reflitam sobre as questdes
indicadas ao final do texto. Posteriormente, sugere-se a rea-
lizacdo de um debate sobre tais questdes e outras questdes
que sejam pertinentes.

ANALISE DO CASO

O caso trata da introducao da sustentabilidade nas es-
tratégias organizacionais da Mercur S/A. Nesse sentido, é
importante ressaltar que se entende por sustentabilidade as
preocupacoes relacionadas com aspectos ambientais, sociais
e econodmicos, conforme proposto por Elkington (2001). O
autor introduziu o conceito de sustentabilidade como triple
bottom line (TBL): pessoas (people), referente aos proble-
mas sociais; planeta (planet), ligada as questdes ambien-
tais; e, lucro (profit), relativo aos aspectos econémicos.

A dimensao social envolve a erradicacao da pobreza e
a definicdo do padrao para uma vida digna, com distribuicao
justa e equitativa do consumo dos bens naturais e servigos
entre todos os habitantes do planeta (NASCIMENTO, 2012;
FENKER, 2012; ELKINGTON, 2001). A dimensao ambiental
abrange a preocupacao de repensar os modos vigentes de
produzir e de consumir, de maneira a assegurar que 0S ecos-
sistemas possam manter sua autorreparagdao ou sua capa-
cidade de resiliéncia. Por sua vez, a dimensao econOmica
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compreende continuas inovagoes tecnoldgicas voltadas para
a ecoeficiéncia e vinculadas a ampliacdo da desmaterializa-
cao da economia, mantendo a lucratividade das empresas
(NASCIMENTO, 2012; ELKINGTON, 2001).

Aplicado a area empresarial, o TBL tem a finalidade de
analisar a sustentabilidade além das medidas tradicionais de
lucro, retorno do investimento e geragao de valor para o
acionista, para incluir questdes sociais e ambientais (SLA-
PER; HALL, 2011; ELKINGTON, 2001). Desse modo, pode-se
perceber que o capitalismo e a sustentabilidade nao com-
poem uma facil alianca, o que sugere a necessidade de no-
vos elementos para esse paradigma emergente.

Um sistema mundial que predomina a riqueza de uns
em detrimento da pobreza de todos os outros, onde poucos
tém muito e muitos tém pouco, traz consigo a necessidade
latente de mudanca. No entanto, ndo é provavel acontecer
modificacao no padrao de producao e consumo se nao ocor-
rer uma mudanga de valores e comportamentos na humani-
dade (NASCIMENTO, 2012).

Diante disso, as alternativas para os problemas decor-
rentes do sistema capitalista precisam contrariar os concei-
tos do paradigma econdmico dominante, de modo a permitir
o rompimento, o questionamento, o surgimento de novas
formas de pensar e a realizacao de mudancgas, incorporando
conceitos ecoldgicos e sociais (FENKER, 2012). A légica de
transacionar os negocios esteve baseada na maximizagao do
lucro a qualquer custo, portanto, ndo hd como negar que o
equilibrio do TBL configura uma mudanca de grande impacto
(CARREIRA, 2011).

As organizagdoes devem repensar suas estratégias, in-
serindo a sustentabilidade nos seus negdcios, contribuindo
para a melhoria de qualidade de vida da sociedade e a pre-
servagao dos recursos naturais (CLARO; CLARO; AMANCIO,
2008). A introdugao da sustentabilidade em praticas empre-



Parte II - Caso de Ensino I e 200

sariais nao deve ser considerada um aumento nos custos,
mas sim uma oportunidade de negdcios para adquirir vanta-
gem competitiva (ORSATO, 2006), para melhorar a imagem
da empresa e reforgar sua reputagao no mercado.

Ainda, a questao econdmica nao deve ser deixada de
lado, visto que se entende que a empresa esta contribuindo
para a sustentabilidade quando sua atuacao gera resultados
positivos em termos econdmicos, sociais e ambientais, be-
neficiando, ao mesmo tempo, a sociedade, o ambiente e a
rentabilidade das empresas (ORSATO, 2006).

Ressalta-se que certas organizacbes tém encontrado
maneiras para garantir a lucratividade com os esforgos para
um desenvolvimento mais sustentavel (KIRON et al, 2012).
Segundo Claro, Claro e Amancio (2008), a difusdo da sus-
tentabilidade no ambito organizacional acontece por meio da
gestao, sendo fundamental o papel da alta administracao para
que iniciativas e esforcos voltados as responsabilidades socio-
ambientais facam parte de todas as atividades empresariais.

Diante dessas consideracdes, a sustentabilidade deve
ser concebida como um fator motivador que busca envol-
ver todos stakeholders (sociedade, governo, consumidores,
fornecedores, organizagdes nao-governamentais, dentre ou-
tros) em um contexto especifico, onde ocorre mudanga no
comportamento e na responsabilidade em relagdao a ques-
t0es ambientais, sociais e econOmicas. Assim, praticas em
sustentabilidade podem ser consolidadas como uma “licenga
de operagao”, um pré-requisito para a operagao das empre-
sas do século XXI (ORSATO, 2006).
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PRATICAS SUSTENTAVEIS
EM CADEIAS DE
SUPRIMENTOS DE PMES

Dafne Oliveira Carlos de Morais
Fundacgao Getulio Vargas (SP)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

Na medida em que informacgdes locais e globais pas-
saram a ser veiculadas com a mesma agilidade, uma co-
nexao mais profunda entre os acontecimentos ao redor do
mundo foi estabelecida. Esse contexto exigiu das empresas
uma nova compreensao do comportamento socioambiental,
considerando que, ndao s6 as suas agdes, mas também as
de seus fornecedores, ficaram expostas a diversas partes
interessadas. Assim, a gestao de questdes sustentaveis vem
se expandindo para além dos limites internos dos negdcios,
englobando um escopo interorganizacional, desde fontes de
suprimentos iniciais até o consumidor final (AHI; SEARCY,
2015; SEURING; GOLD, 2013). O foco em cadeias de su-
primento tornou-se, portanto, um passo fundamental para
uma adogao mais ampla da sustentabilidade.

Desde os anos 1990, a integracao de preocupagdes am-
bientais e/ou sociais na Gestao da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management, daqui em diante mencionada
como SCM) leva a novos conceitos. Inicialmente, em pers-
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pectivas isoladas - de um lado entre varidveis ambientais
e econbmicas e, de outro, sociais e econbmicas — até con-
vergirem, tendo a abordagem Triple Bottom Line — TBL (i.e.
econdmica, social e ambiental) como suporte na origem da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (Sustaina-
ble Supply Chain Management, SSCM) (CARTER; EASTON,
2011). Tal processo foi impulsionado a partir de pesquisas
seminais com definicdes e proposicoes de modelos conceitu-
ais para SSCM.

O presente estudo enfoca o comportamento socioam-
biental em Pequenas e Médias Empresas — PMEs. Entende-se
que o porte da empresa pode influenciar atividades susten-
taveis (PAGELL et al., 2004; SHARMA; HENRIQUES, 2005),
com indicagdes de que a adogdo de praticas sustentaveis é
mais provavel em empresas de maior porte (PAGELL; WU,
2009). Isso devido a fatores como: menores oportunidades
de PMEs influenciarem fornecedores, inclusive contando com
uma cadeia de suprimentos mais simples, com poucos ou
apenas um fornecedor; menos recursos financeiros e ferra-
mentas para praticas sustentaveis (DCCSR, 2010). Por outro
lado, PMEs teriam vantagens frente a organizagdes maiores
para adotar a SSCM: flexibilidade de seus negdcios (i.e. ten-
dem a ser menos burocraticas e mais ageis); e o estilo de
lideranga adotado (i.e. lideres tendem a ser mais dinamicos
e empreendedores) (DCCSR, 2010). Assim, procura-se in-
vestigar o comportamento de PMEs para desenvolver uma
SCM orientada a sustentabilidade.

AS EMPRESAS

Foram investigadas empresas de pequeno e médio por-
te, da regiao metropolitana de Fortaleza (CE). Para classifi-
cacao referente ao porte, partiu-se de definicoes do SEBRAE.
Tendo em vista o segmento da industria, enquadra-se em
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microempresa até dezenove funciondrios; pequena, entre
vinte e noventa e nove; e média, entre cem e quatrocentos e
noventa e nove. O processo de selecao dos casos iniciou com
empresas participantes da Oficina Consorcio Empresarial de
Responsabilidade Socioambiental (CERES) da Federacao de
Industrias do Estado do Ceara (FIEC). Procedeu-se a inves-
tigacdo conforme acessibilidade, obtendo-se trés retornos,
de onze empresas inicialmente contatadas. Os casos deno-
minados Caso 1, Caso 2 e Caso 3 estao descritos de modo
resumido no Quadro 1.

Quadro 1 - Perfil dos Casos

CASO 1 CASO 2 CASO 3
Porte Médio Pequeno Médio
Tempo 27 anos 5 anos 17 anos
Estrutura Familiar Sim Nao Nao
Regime Juridico Soc. Ltd. Soc. Ltd. Soc. Ltd.
Ramo Atividade Confecgio Construgio Energia Edlica
Produto Roupas e Acessorios Incorporagao de condominios  Aerogeradores
de surfwear e empreendimentos
Respondente Coordenadora de RH.e Coordenadora de Gestor de
Seguranga no Trabalho; Sustentabilidade Suprimentos

Apds entender o perfil das empresas, a analise baseou-
-se na busca por padrbes entre 0s casos, reorganizando
informacdes do formato caso por caso para construto por
construto ou categoria por categoria. A partir desta perspec-
tiva os Quadros 2, 3 e 4 (anexo) apresentam detalhes sobre
cada empresa e dao suporte para compreensao de como
cada uma se comporta, seqguindo os preceitos tedricos de
trés modelos considerados: Carter e Rogers (2008), Seuring
e Mduller (2008) e Pagell e Wu (2009).

Analisando as aderéncias por modelo, notou-se que a
adocao de comportamentos comuns incidiu mais nas cate-
gorias de Pagell e Wu (2009) (sete de quatorze), apontando
consonancias quanto a: inovacao; continuidade de relacio-
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namento e beneficios para fornecedores; reflexdao e acao na
cadeia de suprimentos para reconceituar quem atua; pra-
ticas de gestdo tradicional e novas praticas sustentaveis e
medicao de impacto ndo econ6mico. Em Seuring e Miller
(2008) houve conformidade em todos os casos quanto a:
busca por reduzir riscos no relacionamento com fornecedor;
aprofundamento dos fluxos de comunicagao; uso de prati-
cas de comunicacdo incrementada e de critérios socioam-
bientais; investimento em parcerias locais e ampliacao de
produtos sustentaveis. Em Carter e Rogers (2008), todos os
casos indicaram ampliar sua percepcao de riscos (consenso
no alerta para riscos de disrupgao, econd0micos e ambientais,
mas ainda ndo em sociais); entendimento da transparéncia
como um atributo importante para SSCM, com foco na co-
ordenacgao horizontal e no engajamento de stakeholders. O
Quadro 5 apresenta algumas das categorias que manifesta-
ram comportamentos comuns nas PMEs estudadas e expoe
algumas das praticas desenvolvidas.
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Quadro 5 - Praticas Socioambientais em Comportamentos Comuns
de SSCM em PMEs

Categorias
Transparéncia
- Percebe como atributo

Praticas
Desenvolvimento de sistemas de interagdo empresa-fornecedores para
acelerar ¢ esclarecer o processo de selegdo; realizagdo constante de
auditorias, internas ou de parceiros; acesso para o fornecedor conhecer
processos e se adequar; reunido com fornecedor para alinhar exigéncias
de certificacdes socioambientais; relacionamento com comunidade local
para receberem suas atividades e colaborarem com feedbacks;

Reducio de Riscos
- Nos Fornecedores

O caso 1 busca educar seus fornecedores sobre agdes ¢ procedimentos
ambientais; o caso 2 estipula exigénecias e auditorias para garantir
conformidade para manter suas certificagdes; o Caso 3 exige de seus
fornecedores que tenham ou comecem a implantar os procedimentos
para conseguirem certificacdes ambientais.

Comunicacio

Critérios ao Fornecedor
- Aprofundamento do
Fluxo de Comunicacio
- Praticas Incrementais

Incrementada e de

Praticas para aprofundar a comunicagdio: aumento de visitas (recebidas e
realizadas) entre empresa e fornecedores (caso 3); desenvolvimento de
comunicagdo extra para comunicar mudangas de procedimentos ¢ de
padrdes socioambientais (caso 2); implementagdo de sistema interativo
entre empresa ¢ fornecedor para tornar mais agil seu relacionamento
(caso 3) e a abertura para fornecedores visitarem a empresa (caso 1).

Os casos 1 ¢ 3 consideram o estabelecimento de contratos de longo prazo

Assegurar
Continuidade do
Fornecedor

- Relacionamento
Continuo

- Oferta de Beneficios

como um meio de assegurar a continuidade de seus fornecedores. Todos
os casos oferecem acesso a recursos para desenvolvimento, mas como
pratica eventual. O caso 3 adotou essa pratica quando passou por
processo de nacionalizagdo de produtos, reformando sua rede de
suprimentos, e ajudou a desenvolver fornecedores locais (pratica
pertinente também na categoria desenvolvimento de fornecedores —
parcerias locais).

Reconceituacio da
cadeia

- Reflete Reconceituar

- Muda quem atua

Os trés casos consideram reconceituar sua cadeia € quem atua nela. O
caso | iniciou a contrata¢iio de ONGs como fornecedores para materiais
e produtos secundarios. O caso 2 contratou empresa especializada para
destinar corretamente seus residuos.

Priticas de SCM
- Novas
Sustentiveis

Praticas

Foram abordadas praticas como: implementagdo de um programa interno
de conscientizagdo ambiental ¢ de programas externos de educagio
ambiental para fornecedores (caso 3); criagdo de uma equipe de
auditores internos de sustentabilidade em parcerias com ONGs (caso 1);
exigéncia de certificados para as empresas terceirizadas que realizam a
destinagdo de residuos (caso 2); implementagio de um sistema de
homologagio de fornecedores, gerando base de dados com melhores
fornecedores em critérios de sustentabilidade (caso 2).

Medigio

- Impacto
econémico

- Vinculo de incentivos e
comportamentos a
objetivos
econdmicos

niao-

nio-

Os casos reconhecem gerar impactos ndo econémicos e procuram medi-
los, mas suas praticas s@o simples: cdlculo do peso de residuos (caso 2);
atendimento de feedbacks de clientes em acompanhamento online (caso
1). O caso 3 vincula recompensas financeiras ao comportamento
socioambiental de funciondrios e fornecedores, ja os casos 1 e 2
incentivam via reconhecimento simbolico, como nomeagdo do
“funciondrio mais sustentavel”.
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Na categoria Gatilhos para a SSCM, dois novos pontos
emergiram ao considerar os trés casos de PMEs: a visao/
cultura/personalidade do dono da empresa — Casos 1, 2 — e
a flexibilidade para atender a demanda por produtos susten-
taveis - Casos 1 e 3. Quanto aos fatores ja apontados pela
literatura, unanimemente, exigéncia legal/regulamentagdes
foi fator de maior importancia, enquanto perda de reputa-
cao foi o ultimo. Demanda dos consumidores apareceu duas
vezes como segundo mais importante, depois como quarto.
Resposta aos stakeholders aparece como terceiro mais im-
portante; ja vantagem competitiva e atender a grupos de
pressao sao peculiarmente avaliados, ora como mais impor-
tantes, ora como menos. Comportamentos sem um padrao
aparente nos casos foram reportados majoritariamente em
Carter e Rogers (2009). Eles abordaram peculiaridades de
como realizar sustentabilidade: i) como mostrar transpa-
réncia; ii) como alocar pessoas/departamento responsaveis
pela sustentabilidade; iii) como manifestar sua cultura vol-
tada a sustentabilidade no cotidiano. Esses pontos nao se
relacionam a negar uma atuagao sustentavel, mas a como
executa-la, podendo ser devido a peculiaridades do setor,
exigéncias de demanda, estratégia adotada e o perfil do ges-
tor e do proprietario.

A SITUACAO PROBLEMA

Comportamentos comuns nas praticas socioambien-
tais das PMEs estudadas no presente estudo indicaram pra-
ticas comuns de SSCM nos casos, podendo-se considerar
gue empresas atentas a sustentabilidade e a sua aplicacao
na cadeia de suprimento tendem a adotar praticas como:
inovacdo; relacionamento de continuidade e beneficios para
fornecedores; reflexao e acao para reconceituar quem atua
na cadeia; reducao de riscos no relacionamento com forne-
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cedor; aprofundamento do fluxo de comunicacao com for-
necedores; investimento em parcerias locais; ampliagao de
produtos sustentaveis; entre outras.

Mesmo enfrentando desafios perante empresas de maior
porte, como menos recursos financeiros e ferramentas para
praticas sustentaveis (DCCSR, 2010), foi possivel constatar
que as vantagens de PMEs, como flexibilidade e estilo de li-
deranca (DCCSR, 2010) permitem realizar diversas praticas
socioambientais nas PMEs e suas cadeias de suprimentos.
Uma analise complementar indicada para aprofundar o en-
tendimento sobre o comportamento socioambiental de PMEs
em cadeias de suprimento sao as categorias dos modelos de
SSCM em que o estudo nao encontrou um entendimento co-
mum entre os casos. Algumas delas foram: manifestacao da
sustentabilidade no cotidiano do negdcio; institucionalizagao
ou nao de um funcionario ou departamento para questdes
de sustentabilidade; adocao da rastreabilidade ao longo da
cadeia de suprimentos; uso da analise do ciclo de vida para
avaliacao de produtos. Com base nessa reflexao, o questio-
namento macro que emerge é: Qual o papel de PMEs para a
sustentabilidade em cadeias de suprimento?

QUESTOES PARA REFLEXAO

Com base nas informacdes apresentadas ao longo do
caso e com apoio nos elementos dos anexos:

a. Aponte facilidades e dificuldades que PMEs podem
apresentar para adotar praticas socioambientais
para gerir de modo mais sustentavel sua cadeia
de suprimentos;

b. Indique, pelo menos, trés praticas socioambien-
tais que PMEs podem adotar para gerir de modo
mais sustentavel sua cadeia de suprimentos;
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Distinga praticas socioambientais de maior e me-

nor uniformizacao adotadas em PMEs para gerir
de modo mais sustentavel sua cadeia de supri-

mentos;

Busque um exemplo de PME que adotou praticas

socioambientais para gerir de modo mais sus-
tentavel sua cadeia de suprimentos. No que ela
sucedeu? Quais praticas adicionais poderiam ser

adotadas?

ANEXOS

Quadro 2 - Analise Cruzada das Categorias do Modelo de Carter e

Rogers (2008)

CASO3

Gestio de Percebe riscos Sim Sim Sim
Riscos Eco/Soc/Amb Ambientais Eco/Amb/Soc Eco/Amb/Soc
Cont/Inter/Saida Interrupgéo Conting/Interrup Contingéncia
Transparé Atributo? Sim Sim Sim
ncia Como? Relacionamento Valor da Empresa Auditorias
Coordenagio Horizontal Horizontal Horizontal
Vertical / Acesso, Participa Fornecedores Sistema que conecta
Horizontal Proc. Produtivo Comunid. Local (obras) empresa com fornecedor
Engaja Oficina CERES Oficina CERES Oficina CERES
Stakeholders Vizinho-Monitor Proj:Vento a Favor; da
Oper.Fornecedor Fundagio RSA Arte; Ouga Historia
Estratégia Missdo/Visdo Sim Sim Indireto/PGI
Depart//Resp Nio/Audit, Int, Departamento/Comité Responsavel
Metas Nio/Subjetivo Sim/Internas Sim/KPM indic.
Cultura Prof. Arraigada Sim Parcialmente Sim
Cotidiano Treinamento, Comunicacdo int/ext Gesto e Funciondrios
Progr. Conscient. Prémios/Comités pirdmide seg. amb
Valores RS;Consci@ncia Responsabilidade Naio; expresso Politica
Ecologica;Etica Socioambiental Gestio
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Quadro 3 - Analise Cruzada das Categorias do Modelo de Seuring
e Muller (2008)

Gatilhos Motivos para Visao Dono Cultura Dono Foco do Produto e
para a GCSS Sustentabilidade Politica Gestdo
Ordem Fatores (i) exig legal/reg; (ii) (i) exig legal/reg; (ii) (i)exig legal/reg;
grupo pressio demanda cons; (iii)  (ii)demanda cons; (iii)
amb/soc; (iii) resp.  resposta stakeholder;  vant. comp. (iv) resp.
stakeholder; (iv) (iv) vant.comp.; (v)  stakeholder (v) atender
demanda cons.; (v) atender g. pressdio amb/ grupo pressido amb/soc
vant.comp; (vi) soc; (vi) perda reput.  (vi) perda reputacio
perda reput.
Reducio de Redugdo Risco Sim—Ed Ambe Sim — Exigén. e autorias Sim — Pedido
Riscos Relacionam Forn Contrato LP p/ ISO certificacdo
TBL/Eco/Disrup TBL/Disrup TBL/Disrup TBL/Disrup
Desempenho da  Melhoria G-G / Ganha-Ganha / TradeOff / Desemp. TradeOff /

CS TradeOff/DM TradeOff Minimo Desemp. Minimo
Avaliagio de Regime Avali Nio Formal Sim (Qualif/Cont) Sim
Fornecedores  CrAmp/Auto/RM  CriAmp / RM CrAmp/Auto/RM CrAmp/Auto/RM

Impactos e PadrdesAmbSoc Nio Sim; ABNT Sim; Matriz/Certi
Requisitos ACV  Padriio ACV Nio Sim Sim
Comum. Incr. e _Aprof FluxoCom Sim Sim Sim
de Crit. Forn.  Praticas Inc/Crite Sim; aumentar visita Sim; proced. e padroes; Sim; sistema
fornecedor sitioWeb interat. Empr/forn
Desenvolvimento Planej Fornecedo Sim Nio Sim
de Fornecedores Invest Parc Local Sim Sim Sim
Parcial/Total Parcialmente Parcialmente Totalmente
Produtos Motivagao Visdo Dono Visdo Dono Demanda Demanda
Sustentiveis Ampliar Sim Sim Sim
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Quadro 4 - Analise Cruzada das Categorias do Modelo de Pagell e

Wu (2009)
CASO 1 CASO 2 CASO3
Elem. Inovagio Sim (sust ou n) Sim (sust oun) Sim (sust ou n)
Comuns, Cog.  Gestdo Topo Alinhado (eco/n eco); Alinhado (eco/n eco); Alinhado (eco/n eco);
e Orient. conversa diaria; valore conversa diaria; valore conversa diaria; nio
formais; resp. comp. formais; resp.comp. valores; resp.comp.
Assegurament Rel.Continuidade Sim Sim Sim
0 Beneficios Ofer. Sim Sim Sim
Continuidade Contrato LP/ Rec Contrato LP Contrato/Rec Contrato LP/Rec
Fornecedor
Reconceituacd Reflexdio Reconc Sim Sim Sim
o da Cadeia Mudar/SCF/ReQm  SCF/RecQuem SCF/RecQuem SCF/RecQuem
Sup.
CS Reversa Nio Sim Sim
Prat. Gestdio Trad RedCusto:embalagem  RedCusto:Compras RedCusto:Transporte
Priticasde  Novas Praticas  Prog. Int. conscien. Certificados da Sistema de
Gestiio da Sustentiveis ~ amb, eq. audinterno, terceirizagio destinagi  homologagio
Cadeia de parceria ONG, ed.forn residuos fornecedores
Suprimentos "Ragreab/T ranspa  Rastreabilidade Rastr/PcoTrans Rastreabilidade
Impacto/N-Eco Sim/Sim Sim/Sim Sim/Sim (+)
Medi¢ao Obj N-Eco Sim, mas sem Sim, mas sem incentiv  Sim, com incentivo
Incentivo func. incentivo finan. finan. finan.
Ferramentas Peso/Certificado Ordem Manut.  Acompanha Sitio Web)
Formal/ACV Sem ACV Com ACV Com ACV




AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informacgdes coletadas para o desenvolvimento desta
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores
das empresas estudadas, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Esse caso descreve como PMEs podem adotar praticas
socioambientais para gerir de modo sustentavel sua cadeia
de suprimentos. As informacdes tem o propdsito de contex-
tualizar o aluno de graduacdo e de pds-graduagao no curso
de Administracao de Empresas, embasando-os para identifi-
car tais praticas e distinguir entre praticas mais e menos co-
muns em PMEs, voltadas para gestao sustentavel da cadeia
de suprimentos.
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ANALISE DO CASO

Carter e Rogers (2008, p. 368) enfatizam que as di-
mensdes ambientais e sociais devem ser incluidas median-
te o reconhecimento explicito dos objetivos econ6micos do
negocio, e definem SSCM como “a integracao estratégica e
transparente e o cumprimento de metas sociais, ambientais
e econ6micas de uma organizacdo na coordenacdo sistémica
dos processos-chave de negdcios interorganizacionais para
melhorar o desempenho econdmico de longo prazo da em-
presa individual e suas cadeias de suprimento”. Os autores
apontam em sua revisao aspectos que denominam como fa-
cetas de apoio do TBL, apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Facetas de apoio do Triple Bottom Line

Gestdo de riscos na SCM ¢ a capacidade de entender e gerenciar riscos econdmicos,
ambientais ¢ sociais na cadeia de suprimentos; reconhecendo-os como parte do
planejamento de contingéncia e construcdo cadeias mais resistentes e ageis.

A transparécia ¢ atributo mencionado nas discussdes de sustentabilidade, mas ndo
Transparéncia | incluido em muitas definigdes. Pode melhorar com coordenagio vertical (transagdes entre
agentes de insumos até distribui¢do final) e horizontal (engajamento de stakeholders)

As iniciativas de sustentabilidade organizacional e sua estratégia devem estar
entrelagadas, ao invés de programadas separadas e gerenciadas independentemente.
Organizagdes que se tornaram sustentaveis ndo sobrepdem iniciativas de sustentabilidade
com estratégias corporativas; possuem ou mudam suas culturas e mentalidades. Uma
visdo compartilhada e abrangente da organizagdo em longo alcance gera unidade interna
e fomenta inovagdo para praticas sustentaveis.

Gestdo de
Riscos

Estratégia

Cultura

Fonte: Carter e Rogers (2008).

Seuring e Muller (2008, p. 368) definem SSCM como
“a gestao dos fluxos de materiais, informacdes e capitais,
bem como a cooperacgao entre as empresas ao longo da ca-
deia de suprimentos, com objetivos nas trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel (econémica, ambiental e so-
cial) derivadas de requisitos de clientes e stakeholders”. Os
autores apontam “gatilhos para SSCM” e propdem duas es-
tratégias: “avaliacdo de fornecedores para risco e desem-



Parte II - Caso de Ensino II e 215

penho” e “gestao da cadeia de suprimento para produtos
sustentaveis”. Empresas que seguem a primeira adicionam
critérios sdcio ambientais para complementar a avaliagao de
fornecedores. Os objetivos dessa estratégia envolvem evitar
risco de interrupgoes e do TBL; e melhorar o desempenho da
cadeia. Ja na segunda volta-se para produtos sustentaveis,
com implementacao de normas sdécio ambientais, objetivos
de satisfacao do consumidor e vantagem competitiva. Nela,
exige-se padroes baseados em ciclo de vida para desempe-
nho socioambiental da cadeia; precisa-se incrementar co-
municacao com fornecedores, inclusive de novos critérios;
e os desenvolver em temas socioambientais. Os elementos
propostos estao no Quadro 7.
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Quadro 7 - Elementos relacionados a implementagdo da SSCM

Gatilhos | Advindos de pressio externa e incentivos dos stakeholders — destaque para consumidores e
para a governo — levam a adotar estratégias para SSCM, na medida como lidam com: (i) exigéncias
SSCM legais/regulamentacdes; (ii) demandas dos consumidores; (iii) respostas aos stakeholders; (iv)

vantagem competitiva; (v) grupos de pressoes ambientais e sociais; (vi) perda de reputagdo.
Reducgo de Evi}ar 0 ri:sco nas trés . dimens‘(”)es da sus'temabilidade ' (riscos
- . socioambientais) e no convencional de interrupgdes (riscos econdmicos e de
Avaliagdo Riscos di ~
de isrupgdo). i . _
Fornecedor Desempct_)ho Melhoﬁrar o desempenho _g]obal da cadeia d_e__suprlmentos, envo!vs:ndo: (i) as
es para da cadeia situagdes ganha-ggnha, (ii) os tr.ade-offs e (iii) o desempenhq mlnlmo. _
Risco e [ntrpdugﬁp de-reglmes. de aval.lalcz.'io de fomec.edc_)res ![.'l.ClUII]dO (i) ‘anerms
Desempenh | Avaliagio de s_oc:loamblema:s, ampliando critérios nas avaliagoes; (IJ) autojavalra'gao de
o Porneeedor tornfs.(.:edores, em que Fieclar_am como lidam com c_|uestoes §0c10amblentals,
e (iii) padrées socioambientais como requisitos minimos para ser
fornecedor.
Impactos e Defini¢do de padroes baseados em ciclo de vida para o desempenho
Requisitos socicambiental dos produtos, implementadas ao longo da cadeia. A
com base na | Avaliagdo do Ciclo de Vida (ACV) ¢ o método mais frequentemente
ACV utilizado para especificar os requisitos relacionados com o produto.
Comunicacdo | Os fluxos de informagdes entre a empresa e seus fornecedores precisam ser
Gestiio da Incremt?nlta!da mais profun_dos; forn;cedores _precisam rec_eber informagdes detalhadas nas
Cadeiade | € de Critérios | fases posteriores do ciclo de vld_a ¢ da cgdela para co’njlprcendef as razdes de
Supirneils aos melhorar seu ~ck:s;u:_l:npt:nho. _ASSI_m, precisa-se de praticas de (i) incremento
para Fornecedores | de comunicagdo; (ii) comunicagdo de critérios aos fornejc.edt)rcs.

Produtos _ O desenvolvimento de forqccedores pode ser necessirio antes mesmo da

Sustentivei Desenvolvime empresa ser capaz de o‘tcrecer 08 produtos sustentdveis, provocando
B nto de investimentos em parcerias locais para desenvolver a estrutura de
Fornecedores | suprimentos mais adequada e melhorar as instalagdes e processos de
produgao.

“Todos os tipos de produtos que tém ou visam uma qualidade ambiental e
Produtos social melhor” (SEURING; MULLER, 2008, p.1705), podendo estar ligados
Sustentaveis | a implementa¢do de normas ambientais e sociais e objetivos finais de

satisfagdo do consumidor e alcance de vantagem competitiva no mercado.

Fonte: Seuring e Muller (2008).

Pagell e Wu (2009) analisaram dez casos, de diferentes
portes e setores, de empresas lideres na adogao de SSCM e
encontraram cinco agrupamentos de praticas comuns, con-
forme Quadro 8. Os autores explicam gque as praticas encon-
tradas foram metade de melhores praticas tradicionais de
SCM e, metade, de novos comportamentos.
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Quadro 8 - Agrupamentos de praticas comuns na SSCM

Elementos
Comuns,
Cognicdes e
OrientagGes

Como elementos comuns tem-se que organizacdes inovadoras e com a gestdo de topo
comprometida tendem a ser lideres em sustentabilidade. O compromisso evidencia-se
com alinhamento entre elementos econdmicos ¢ ndo-econdmicos; conversagio didria e
valores orientados para sustentabilidade; responsabilidade compartilhada na cadeia.

Assegurar a
Continuidade
do Fornecedor

A continuidade do fornecedor beneficia a empresa focal, que pode oferecer contratos de
longo prazo e acesso a recursos de desenvolvimento de fornecedor para manter a
relagdo. O desenvolvimento de fornecedor é importante para atender a novos padrdes e
garantir pregos acima do mercado. Também melhorar os fornecedores ¢ evita faléncias.

Reconceituar a
Cadeia de
Suprimentos

A literatura sugere trés formas basicas de reconceituagio (Gladwin et al., 1995): mudar
o que a cadeia de suprimentos faz; mudar em dire¢do a sistemas de circuito fechado; e
reconceituar quem atua na cadeia de suprimentos.

Praticas de

Gestdo da

Cadeia de
Suprimentos

Cadeias de suprimentos sustentdveis tém praticas de gestdo tradicionais, com objetivos
como reduzir custo de transporte ¢ de embalagem, mas também surgem praticas novas,
como: rastreabilidade (i.e. compartilhamento de informagdes sobre materiais e métodos
para otimizar desempenho e minimizar riscos da cadeia); e transparéncia (i.e. empresa
compradora exige informagdes de fluxo de dinheiro para nogoes de fair trade).

Medigao

Organizagdes estdo compreendendo impactos visando medir também componentes
nio-econdmicos. Uma limitacdo € ligar objetivos ndo-econémicos aos incentivos e

comportamentos de funcionarios, Uma ferramenta para capturar esses impactos ¢ ACV

Fonte: Pagell e Wu (2009).

A andlise das PMEs, exposta a segquir, foi guiada pelos
elementos dos estudos descritos, os quais nao se revela-
ram antagonicos. Pelo contrario, sdo complementares. As-
sim foram tomados quatro elementos do modelo de Carter
e Rogers (2008) (i.e. gestao de riscos; transparéncia; es-
tratégia; e cultura), cinco de Pagell e Wu (2009) (i.e. ele-
mentos comuns, cognicdes e orientagdes; asseguramento
da continuidade do fornecedor; reconceituacao da cadeia de
suprimentos; e medicao) e oito Seuring e Muller (2008) (i.e.
gatilhos para SSCM; reducao de riscos; desempenho da ca-
deia de suprimentos; avaliacao de fornecedores; impactos e
requisitos com base na ACV do produto; comunicagao incre-
mentada e de critérios aos fornecedores; desenvolvimento
de fornecedores e produtos sustentaveis).
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A MONTENEGRINA

Patricia Dias
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

Este caso para ensino apresenta a histdoria de uma coo-
perativa de agricultores de citrus, da Regido do Vale do Cai,
no Rio Grande do Sul. A partir de entrevista com agricultor
e fundador da Montenegrinal, o caso ressalta os principais
momentos e esforgcos de mais 20 anos de estruturacao de
uma cadeia de producdo de frutas organicas e derivados. O
personagem desta historia, o senhor Elpidio, relata os prin-
cipais dilemas vivenciados e as solugdes encontradas pela
Montenegrina sobre os quais o leitor € convidado a discutir.
O objetivo do artigo é possibilitar a reflexao sobre praticas
de sustentabilidade na cadeia de suprimentos.

1 Montenegrina - é o nome ficticio dado a cooperativa de citrus pesquisada,
refere-se ao nome da fruta (bergamota montenegrina) e da cidade sede da
cooperativa.
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A AGRICULTURA AGROECOLOGICA:
O DESAFIO DO CITRUS

Ali, sentado as margens do rio Cai, de dguas escuras,
onde muitos dos imigrantes alemaes e italianos chegaram a
cidade, em meados do século XIX; um dos gestores da coo-
perativa de agricultores comeca sua fala:

— A estrela principal da cidade de Montenegro, é a mon-
tenegrina! Me lembro bem, o primeiro pé de bergamota
montenegrina foi encontrado proximo a propriedade da
familia de Dario pros lados de Lajeadinho. Isso faz, bah,
muitos anos; ja sdo quatro geragoes cultivando citricos
naquelas terras.

Elpidio explicou que, ao longo dos anos, a citricultura
fortaleceu-se na regiao, bem como os esforcos de coope-
racao entre os agricultores. E que a primeira associagao de
citricultores foi criada na cidade de Harmonia a partir de um
projeto do governo do estado em parceria com uma agéncia
de cooperacao técnica da Alemanha. E, ao se referir do pro-
jeto, ele perguntou:

— Quando os agricultores ficaram sabendo que os ale-
maes vinham pra ca nos ajudar, o que vocé acha que os
alemdes daqui pensaram?

E, imediatamente, respondeu:

— "Ah, agora eles vem pra ca com marcos, eles vdo cus-
tear nossos investimentos aqui.”

Contudo, a histéria foi um pouco diferente porque:

— "Os alemé&es de fora disseram para os daqui: o dinhei-
ro é sé uma consequéncia, vocés ndo precisam de di-
nheiro, dinheiro vocés tém, vocés precisam é saber usar,
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saber se organizar para dai ter dinheiro para trabalhar,
foi isso que aconteceu” — disse ele.

Entdo, partir de 1988, a associacao, o chamado “gru-
pao”, comegou a se reunir, os representantes de diferentes
regides se encontravam e compartilhavam demandas, in-
formacoes e ideias para serem replicadas. Mas, como disse
Elpidio, alguns “comecaram a ser um pouquinho mais ques-
tionadores”, principalmente, em relacao a ideia de “produzir
sem usar veneno”.

E sobre os questionamentos Elpidio contou:

— "NGs nos demos por conta disso, em uma visita que
fizemos em um centro de pesquisa de citricultura. La eles
discutiam qual era o melhor tipo de fungicida, mas em
nenhum momento se preocupavam com a integridade
fisica do aplicador. Como nds trabalhamos em proprieda-
des pequenas pensamos, o aplicador aqui somos nos!

Apds longas discussdes, 14 agricultores reuniram-se e
decidiram nao mais usar herbicida, criando em 1994 uma
nova cooperativa: a Montenegrina. Para isso, eles buscaram
novos conhecimentos e tecnologias, participando de feiras e
eventos, além de comecarem a trabalhar em alternativas de
compostagem.

Porém, em tempos em que as doengas, COmo 0 cancro
citrico, eram motivo “para erradicar o pomar, tem que cortar,
queimar folhas e galhos”, muitos acreditavam que o pesso-
al da Montenegrina estava “fazendo burrada”, pois estavam
arriscando os pomares deles e dos vizinhos. Mesmo assim,
comecgaram a testar o composto utilizado na horticultura, a
partir de verme-compostagem (minhoca). Ao iniciar o uso,
eles comecaram a perceber que este tipo de compostagem
nao tinha rendimento suficiente para maiores areas de plan-
tio como a da citricultura.
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E como falou Elpidio:

— "Dai veio essa problematica, como, dentro da questdo
da citricultura, ndo usar adubo quimico? Eu preciso adu-
bar meu pomar de alguma maneira, porque é disso que

eu vivo. E veijo o impasse.”

Quais principios e alternativas da
agricultura ecoldgica ajudariam a
estruturacao da producao de citrus da
Montenegrina?

A USINA DE COMPOSTAGEM:
RESIDUO, COMPOSTO E ENERGIA

Com o esforco de articulagcdo em busca de apoio técni-

Co, 0s agricultores tiveram a oportunidade de contar com a
visita do ambientalista e agronomo José Lutzenberger. Apds
ouvir a explanacdo sobre a problematica da doencga e aduba-
cao dos pomares, Lutzenberger disse:

— "Tu precisa buscar o equilibrio, o convivio. Tem Jeito:
Tem! O jeito é o equilibrio. O que é uma doenca? O dese-
quilibrio.”

Entdo, os agricultores da Montenegrina entenderam

que a solugao, realmente, ndo estaria na agropecuaria, na
compra de um produto. E alguns deles ja tinham a solugao e
sugeriram a Elpidio:

— "Tu vé la na Tanac tem umas montanhas de casca de
acacia, e se nds fossemos la buscar aquilo e colocar no
meio do pomar, como adubagcao?”

Contudo, o “grande negdcio” também causou desequi-
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librio, pois produzia muito carbono, o que levou os agricul-
tores a acrescentar nitrogénio para balancear o novo com-
posto. Assim, foi necessaria outra solucdo, como explicou
Elpidio:

— Precisavamos primeiro levar isso pra uma area, fa-
zer isso decompor e ai levar para nossas plantas”, mas
como? Dai veio a ideia de ter uma usina de composta-
gem. E essa foi a primeira atitude que nés tomamos.

Em 1995, comegaram as atividades da usina de compos-
tagem, em que todos participavam, em forma de mutirao.
Contratavam caminhao e retroescavadeira, compartilhavam
tratores, iam de pomar em pomar levando e espalhando os
compostos nas propriedades dos 14 associados. “Era um sis-
tema de mutirdo, assim nds conseguimos.” —contou Elpidio,
todo orgulhoso.

ApOs acertar o processo de compostagem na produgao
do citros, a Montenegrina necessitou de um enquadramento
ambiental para a usina de compostagem devido ao encami-
nhamento do processo de certificagdo de organico no IBD.
Mais uma vez os associados pesquisaram e procuraram uma
solucdo, mas a legislagao nao especificava critérios para uma
usina de compostagem. “"Como existiam aterros sanitarios, e
a legislacdo nos enquadrou como aterro sanitario. E claro!”
— Replicou Elpidio.

A usina de compostagem comegou ao receber propostas
para depositar residuos organicos nao contaminados. E para
atender essa nova demanda, a Montenegrina necessitou de
uma nova habilitacao junto aos érgaos ambientais. Além dos
licenciamentos, a Fundagcao Estadual de Protecao Ambiental
(Fepam) também orienta as empresas sobre a destinagao
dos residuos. Apds a obtencdo de orientagao sobre o do tipo
de residuo e destinacdo, as empresas comecaram a procurar
a cooperativa para negociar.
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Em relacdo as empresas interessadas na disposicao dos
residuos, Elpidio enfatizou:

— "Olha, tém empresas que geram residuos que sdo um
grande problema, tem outras que tem esse aqui e esse,
pra tu pegar, tu precisa cobrar bem mais, pois é uma
compensagao”.

Ele ainda comentou:

— "Entdo o que a gente fez com as empresas? Bom o
problema é de vocés, o residuo é de vocés, ndo é nosso,
vocés tém que dar um destino correto par ao residuo de
vocés. Se vocés quiserem, nds resolvemos o problema
dos passivos ambientais de vocés. S6 que a gente preci-
sa cobrar, porque o problema das outras empresas tem
que ser trabalhado”.

Muitas vezes, Elpidio explica as empresas:

—"Tudo aqui é puro nitrogénio, e a casca é puro carbo-
no, a casca é tranquila de trabalhar. Agora o lodo, como
é que tu vai trabalhar aquilo sem criar odor? Tu tem que
fazer a compensacao, entdo esse equilibrio a gente foi
trabalhando na usina também, a gente busca tipos de
residuos que se enquadrem para a gente ter um bom
produto, um bom composto.”

E em defesa dos interesses da cooperativa frente as
empresas, Elpidio falou:

— "Nunca esqueca isso, tudo que se faz aqui é para
atender a necessidade dos agricultores, ndo é atender
0 negdcio da cooperativa. E isso ndo é cooperativismo!
Uma cooperativa existe para atender a necessidade do
associado, ndo ao contrario, sendo ndo é cooperativa, é
uma empresa.”
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Entdo, quais seriam as vantagens e
desvantagens da Eco em receber os
residuos de outras empresas? Quais as
implicacbes em relacao a orientagdo e
ao negocio da cooperativa?

Elpidio destacou os beneficios da Usina, dizendo:

— "Hoje o que a gente faz hoje na usina que é o “tchan”,
a Montenegrina ganha na entrada da matéria prima,
cobra para receber essa matéria prima. A minha maté-
ria prima se torna um produto, que vira beneficio para o
associado e se torna um produto de mercado pra vender.
Qual é a empresa que consegue isso? Gera um produ-

to que vende e no processo agrega valor com mais um
produto”.

Em relacao aos subprodutos ele explicou que:

— "A usina recebe todos os lodo: da cerveja, do refrige-
rante; um lodo dali com outro de la, faz um mix disso,
tem 1a um biofertilizante. A diferenca dessa mistura é
qgue tem toda uma estrutura para fazer a aplicacao disso
nas propriedades”. Porém, os gestores da Montenegrina
perceberam que o enfoque nao seria a venda de “biofer-
tilizante com qualidade”.

Como falou, Elpidio:

— "Aqui as pocilgas dos estercos estao cheias. Entdo ndo
tem como fazer negdcio disso. Tem que ser depois disso.
NG6s precisamos gerar um produto e com esse produto
nds vamos ganhar dinheiro.”

Esse outro produto ou oportunidade estava no setor da
energia, como contou Elpidio:
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— "Entdo a ideia é o gas, ou a energia elétrica, ou al-
guma coisa assim. Ai a gente comecou a trabalhar as
parcerias, construir conhecimento,; ai entrou a Univates,
com um Professor, que ja tinha experiéncia, porque ele
ia duas vezes por ano para fazer estagios na Alemanha.
A gente comecou a tentar desenvolver o conhecimento”.

Em 2007, a Montenegrina iniciou o projeto dos biodi-
gestores para producao de biogas. O GNVerde envolveu a
realizacdo de um consodrcio, envolvendo a cooperativa, uma
empresa da avicultura e a Companhia de gas do Estado (Sul-
gas), além do apoio do governo federal. Apesar de estar
em carater experimental, a planta atual do biogds fornece
energia para cerca de 40 veiculos da cooperativa e dos as-
sociados. Apods divulgacao das regras de especificacdo do
biometano destinado ao uso veicular e as instalagdes resi-
denciais e comerciais pela Agéncia Nacional do Petréleo, Gas
Natural e Biocombustiveis (ANP), a cooperativa busca alter-
nativas para ampliagao da producao e iniciar fornecimento
para Sulgas.

A AGROINDUSTRIA E OS DILEMAS
DE COMERCIALIZACAO E
DISTRIBUICAO

Depois da usina de compostagem estar estruturada, as
propriedades organizadas, a adubacao dos pomares ajusta-
da, surgiram outros questionamentos na cooperativa, porém
relativos a comercializagao dos produtos (bergamotas, la-
ranjas). Em uma das reunidoes da Montenegrina, perguntou
o Presidente da cooperativa:

— E agora? Por que nds vamos continuar entregando
para um terceiro ganhar dinheiro com a nossa fruta?
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Sera que nds nado tinhamos que juntar a nossa fruta toda
em um lugar e nds vendermos juntos para o supermer-
cado? — contou Elpidio.

Apds o debate, os associados decidiram pela comercia-
lizacdo conjunta, a qual originou o projeto da agroindustria.
A partir de um financiamento junto ao Governo do Estado,
compraram um espaco fisico para recebimento e distribuicao
das frutas. Assim, eles agrupavam as frutas, embalavam, e
a cooperativa vendia e entregava as frutas in natura para
supermercados.

Contudo, a fruta com certificacdo organica tinha o mes-
mo valor que a fruta convencional, sendo a cooperativa ape-
nas mais um fornecedor das duas grandes redes do estado.
Elpidio explicou que:

— "a fruta era organica certificada, s6 que ninguém
comprava orgénico. Na feira ecolégica vendiamos 10
caixinhas e nds tinhamos 10 mil caixinhas para vender.
Mesmo assim, nds entramos nesse mercado, ndo queren-
do vender como organico, quer dizer nds até tentamos. O
supermercado é que dizia: sim, mas e ai, ninguém pede
orgdnico aqui na loja! Ndo vende, ndo vendia! Entdo,
acabavamos vendendo qualidade, sem ser remunerados
por isso. Tudo bem, o nosso objetivo era outro, a gente
queria mesmo era ter produto para 0 nosso consumo.

O problema de comercializagao da Montenegrina nao
estava restrito a valorizacao dos produtos organicos, envol-
via também as caracteristicas e qualidade das frutas.

— "Ndo conseguiamos vender aquela bergamota pe-
qguena, meio feinha, aquela com uma pintinha? Colocar
fora?” Nao, vamos tentar agregar valor a essa fruta, pro-
cessando suco. N6és vamos vender a nossa fruta miuda
como suco. O suco se consolidou como uma solugdo para
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a fruta pequena” — disse Elpidio.

A Montenegrina optou por contratar uma empresa ter-
ceira para a producao de suco, a qual reservava, no periodo
de safra, um dia na semana sé para receber as frutas da
cooperativa.

Entdo, — “todas as quintas, todo mundo apanhava fru-
ta, recolhia de todo mundo e levava la para a indUstria” —
contou Elpidio.

Cerca de 80 a 100 mil kg de frutas eram processadas
por um dia, gerando o suco concentrado, o qual era guar-
dado na cooperativa que o comercializava durante o ano in-
teiro. Ao longo do processo de producgao de suco de tangeri-
na, os associados da Montenegrina identificaram uma nova
oportunidade: o 6leo essencial.

Sobre o potencial do novo produto, Elpidio ressaltou:

— "E ai a gente foi ao mercado!” E o mercado estava
desesperado querendo o produto, tanto gue hoje a gente
pode dizer que o que paga a fruta ndo é o suco, é o dleo.
Nés ganhamos mais pelo éleo do que pelo suco. E algu-
ma industria falou alguma vez que o dleo da dinheiro?
Né&o!”

E com isso, alguns associados da Montenegrina foram
até a empresa terceira para questionar sobre onde estava o
6leo gerado no processamento do suco. E ao admitirem a co-
mercializacdo do éleo a empresa fez a proposta de descontar
o valor 6leo da cobranca da producdo do suco. Mais uma vez
a cooperativa foi ao mercado, e negociou o 6leo pelo triplo
do valor ofertado.

A favor da Montenegrina, Elpidio defendeu:

— "NO6s sempre vendiamos bergamota para fazer suco,
e ai quando tu te empodera do processo tu comecga a te
dar conta das coisas.”



Parte II - Caso de Ensino III e 230

Considerando as dificuldades da relacao
com inddstria e varejo, quais outras
opcoes de comercializagdo poderiam ser
desenvolvidas pela Eco?

E ao se dar conta das dificuldades na relagao com as
redes de supermercados, a cooperativa optou pela desconti-
nuidade. Ela ainda mantém o fornecimento para a rede ‘Cia
do Pao’ devido ao perfil dos supermercados que valorizam
0 orgdnico na gondola e fortalece a marca Montenegrina.
A aposta maior da cooperativa é o ‘mercado institucional?,
principalmente, a partir da criacao da lei® referente a alimen-
tacao escolar que prioriza o fornecimento pela agricultura
familiar.

Sobre as oportunidades que visualizam para esse mer-
cado, Elpidio ainda brincou:

— "Imagina se nds fornecermos s6 para a prefeitura de
S&do Paulo. Faltou bergamota no vale do Cai, faltou suco.”

No entanto, hoje o suco integral, reconstituido, é ven-
dido para o mercado convencional e o concentrado sé para
as escolas e hospitais. A Montenegrina necessitou de ajustes
na comercializacao, principalmente, devido as questdes es-
truturais do mercado institucional. Nesse sentido, ele exem-
plificou:

— "Como vocé acha que a escola recebe o suco congela-
do que precisa diluir? Isso complica um pouco a questao
de armazenamento, porque a gente tem a dificuldade

2 0O mercado institucional pode ser constituido por escolas, hospitais e cre-
ches, em geral, ndo objetivam o lucro em compras, apenas a melhoria nos
servicos que prestam aos usuarios.

3 Lein® 11.947/2009 - PNAE - Programa Nacional de Alimentac?a?o Escolar.
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de estrutura nas escolas. Nao tem congelador, ndo tem
freezer que nem tem no supermercado”.

E mesmo com as dificuldades do mercado interno, El-
pidio questionou a exportacao para paises como Alemanha,
dizendo:

— "A gente coloca nosso suco 1 para eles poderem
tomar orgénico, com toda essa qualidade. Enquanto as
nossas criancas aqui da regido, nas nossas escolas to-
mam néctar quase artificial de caixinha”.

Ao falar da caixinha, ele lembrou o conflito no atendi-
mento as necessidades das escolas, que exigiam um novo
enquadramento para fornecer suco em embalagens indi-
viduais. As escolas alegam que isso facilitaria o consumo,
sendo servido aos alunos sem a preparagao prévia. Porém,
muitos associados reclamaram: “Como a agricultura familiar
vai fazer isso? Nao tem como!”

Elpidio, ainda, esclareceu:

— "Ai vem de novo, depende da organizacdo, ai entra o
cooperativismo! Nés somos uma pequena cooperativa

e nunca vamos ser grandes, vamos ser pequenos, uns
cem, cento e poucos. Sempre vai ficar nisso. S6 que dai
tu tem que ver as relagcbes com outras cooperativas”
explicou Elpidio.

Para resolver esse dilema, a Montenegrina esta em nego-
ciacao com a cooperativa ‘Uniao’ a qual investiu 80 mil reais
em infraestrutura para embalar o suco de uva em TetraPak.
As tratativas iniciais entre as cooperativas parceiras envolvem
a comercializagao e o conhecimento na producao de sucos
integrais e concentrados entre ambas as cooperativas.

Essas parcerias estabelecidas pela Montenegrina cola-
boraram para a estruturacdo da cadeia de organicos, a qual
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priorizou, ao longos dos 20 anos, a agricultura familiar, a
preservacao ambiental e a autogestao. A decisao de proces-
sar sucos e oleos essenciais pela prépria agroindustria da
cooperativa, sob a gestao dos agricultores, possibilitou me-
lhores retornos para o pequeno produtor, favoreceu a per-
manéncia no campo e a utilizagdo de métodos sustentaveis
de plantio. Contudo, o periodo de crise econdmica agravou
o problema do custeio da agroindustria, o que levou a ad-
ministracao da cooperativa a discussao sobre o aumento de
matérias-primas da agricultura convencional, como narrou
Elpidio:

— "Agora a gestao estdo discutindo sobre uma situagéo,
um ajuste, que a gente precisa ter matéria-prima para
fazer a industria rodar. Estdo fazendo um planejamen-
to baseado na analise que a gente tem hoje dos custos,
qgue na industria precisaria ter assim, no minimo 50% da
matéria-prima de origem orgénica, os outros 50% pode
ser convencional, e até através da prestacdo de servico.
Mas nds precisamos ter o maximo possivel, e isso é os
50%, e hoje a gente tem em torno de 30% sd”.

Considerando, a necessidade

de aumento do fornecimento de
matérias-primas ndo organicas para
a agroindustria e as outras relacoes
na cadeia de suprimentos, como

a Montenegrina poderia manter e
disseminar os valores e as praticas
voltados a sustentabilidade?



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DOS DADOS

Este caso de ensino foi elaborado a partir de dados co-
letados na cooperativa, obtidos através de entrevistas com
gestores e visitas técnicas realizadas na sede administrativa,
na agroindustria e na usina de compostagem.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso pode ser utilizado por cursos de graduacao
ou mesmo poés-graduacao em disciplinas como Gestao So-
cioambiental, Cadeia de Suprimentos, Logistica e Empreen-
dedorismo. A partir das praticas organizacionais descritas
Nno caso para ensino, os alunos poderao discutir sobre as
decisOes gerenciais ligadas a sustentabilidade, em especial,
as estratégias de producao e comercializacdao, a estrutura-
¢ao da cadeia de suprimentos, a realizagao de parcerias e as
relacdbes com o mercado.
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ALTERNATIVAS PARA A

UTILIZAGCAO DO CASO

A partir de leitura, individual ou coletiva, propde-se lan-
car alguns questionamentos para os aluno no grande grupo.
A leitura e as discussdoes podem ser realizadas parcialmente
como propde as questoes ao longo do texto. Além das discus-
soes, outras dinamicas podem ser propostas, a exemplo, da
proposicao de rodadas de negociagao entre membros das ca-
deia de suprimentos a partir dos dilemas abordados no caso.

OUTRAS QUESTOES PARA
DISCUSSAO

Com o objetivo de aprofundar o debate acerca da ges-
tao da cadeia de suprimentos para a sustentabilidade, suge-

re-se outras questoes:

a.

Ha relacdo entre a orientacao para a sustenta-
bilidade e a gestdo da cadeia de suprimentos da
Montenegrina? Justifique.

Como as parcerias realizadas pela Montenegrina e
a relacdo com stakeholders favoreceram as prati-
cas de sustentabilidade e modificaram a estrutura
da CS da cooperativa?

Os produtos organicos sao valorizados pelo mer-
cado consumidor? Por que a Montenegrina ainda
encontra dificuldades na comercializagao dos pro-
dutos organicos nas grandes redes varejistas? E
como isso esta relacionado com o desenvolvimen-
to do mercado institucional?
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ANALISE DO CASO

A analise do caso da Montenegrina, sob a perspectiva de
uma gestao da cadeia de suprimentos para a sustentabilidade,
pode ser realizada a partir das categorias e praticas propostas
por Beske and Selring (2014). As categorias da GCSS corres-
pondem a orientacdao (dedicacao ao TBL ou GCS), a continui-
dade de relacionamentos e parcerias na CS, a colaboracao (es-
trutural - organizacional e de infraestrutura de TI, operacional
- entre departamentos e organizacdes), gestao de riscos (so-
cial e ambiental, ligados a incerteza ou a perda de legitimida-
de) e proatividade (inovagao em produtos e servicos e gestao
de stakeholders, performance sustentavel da CS).

A orientacao para a sustentabilidade pode ser relacio-
nada as praticas de agricultura organica e familiar e do co-
operativismo, as quais sao realizadas desde a criagcao da
Montenegrina. Hoje em dia, os principios da agricultura sus-
tentavel norteiam as atividades de mais de 100 associados,
envolvendo cerca de 65 familias, no municipio de Monte-
negro. Ao analisar a dedicacao ao Triple Botton Line (TBL),
Silva (2015) destacou algumas acdes da cooperativa:

i na dimensdo ambiental: agricultura biodinamica,
os produtos organicos, as respectivas certifica-
cOes, a reducao de impactos e passivos ambien-
tais com a implementagao da usina ao produzir
composto e biogas.

ii. Na dimensdo econbmica: distribuicdo igualitaria e
maximizacao de ganhos sem interferéncia nas de-
mais dimensdes da sustentabilidade, a busca por
inovacoes que afetou a estrutura da cooperativa e
as relagdes com integrantes da CS.

iii. Na dimensao social: o cooperativismo, a certificacao
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de fairtrade (comércio justo) que favorece a comu-
nidade local e outras iniciativas como o Ecomulher.

Em relacao a dedicacao a GCS, Silva et al. (2015) ana-
lisaram os processos de reestruturagao da CS e a realiza-
cao de parcerias com os stakeholders. A cooperativa ao ad-
quirir a agroindustria internalizou grande parte do processo
produtivo, eliminando niveis da cadeia de abastecimento. A
descontinuidade na CS pode ser atrelada aos aspectos da
sustentabilidade, por exemplo, na desvalorizagao do produ-
to organico pelos varejistas ou ainda na postura de defesa
dos interesses na cooperativa na prestagao de servigos as
indUstrias pela usina. Além disso, as praticas para a sus-
tentabilidade envolveram parcerias com outros stakeholders
como universidades, governos, cooperativas, desde o inicio
da adocgao da agricultura organica a producdo de biofertili-
zantes e biogds. O caso da cooperativa corrobora os pressu-
postos de Pagell e Wu (2009) da reconceitualizagao* e (des)
continuidade da CS como centrais no processo de introdu-
cao de praticas e comportamentos, modelos de negdcio e
orientacao de sustentabilidade em cadeias de suprimentos.
Diferentemente, ao analisar os processos de mudangas na
CS, sob a otica da Ldgica Institucional®, Silva (2015, p.150)
entende que os fornecedores e clientes perderam espaco,
enquanto a cooperativa “ampliou seu controle, e, por con-
sequéncia, a relagdo direta com outros atores no campo®”, o

4 A reconceitualizagdo envolve a integragdo de: ONGs), lideres comunitarios
e orgaos publicos e, até mesmo, concorrentes na avaliagdo de oportunidades e
mudangas necessarias ao longo da cadeia.

5 Ldgica Institucional é o conjunto de praticas e comportamentos que atores
compartilham em dado campo organizacional (THORNTON; OCASIO, 2008).

6 “um campo nao é formado em volta de uma tecnologia ou uma industria co-
mum, mas ao redor de questées que trazem varios campos componentes com
efeitos dispares” (Hoffman, 1999, p.352).
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que possibilitou a efetivacao e a legitimagao da sustentabi-
lidade.
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ANTECEDENTES E CONTEXTO

O estudo da sustentabilidade em cadeias de suprimen-
tos demonstra relevancia para a pesquisa e o ensino em
administracdo. A sustentabilidade se destaca dentre varios
outros temas sobre a gestao das organizacdes, muito de-
vido as oportunidades que propicia nas dimensdes econod-
micas, ambientais e sociais para as organizacdes em geral.
Considerando esta nogao e a necessidade de se intensificar
pesquisas nos diversos contextos de mercado, o Estado de
Minas Gerais comporta um dos maiores setores economica-
mente ativos em termos de industrializacao do pais, e por
isso foi escolhido para o desenvolvimento de um estudo so-
bre pressodes e praticas em sustentabilidade.

O foco deste caso esta no estudo de praticas ambien-
tais relacionadas a sustentabilidade em uma cadeia de su-
primentos, especialmente aquelas observadas em empresas
de transformacao mineiras. A pesquisa foi realizada nos me-
ses de Maio a Agosto de 2013. Dentre as 4.860 industrias
pequenas, médias e grandes estabelecidas em Minas Gerais,
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foram identificadas o total de 1.131 empresas de transforma-
cao inseridas nos ramos selecionados, das quais 949 foram
contatadas. Destas quase 1000 empresas da amostra total de
empresas cadastradas na FIEMG (Federacdo das Industrias
de Minas Gerais), foram estudadas 131 empresas, que se ca-
racterizam da seguinte maneira, conforme tabela 1:

Tabela 1: Participacdo das industrias de transformacdo na amostra

Classificagio CNAE (Classificagfio Nacional Freq. Participacio Total Part.Total
de Atividades Econdmicas) Amostra % Contatado Contat. %
15. Fabricagao de Produtos Alimenticios 42 32,0% 149 28,19%

17. Fabricagdo de Produtos Téxteis

19. Fabricagdo de Couros e Calgados 5 3,8% 12 41,67%
20. Fabricag¢éo de Produtos de Madeira 4 3.1% 54 741%
21. Fabricagdo de Celulose e Papel 1 0,8% 2 50,00%
24, Fabricagéo de Produtos Quimicos 7 5.4% 38 18,42%
27. Metalurgia Basica 48 36,6% 133 36,09%
28. Fabricagado de Produtos de Metal 11 8.4% 158 6,96%
31. Fabricag@o de Mdq. e Mat. Elétricos 3 2.3% 141 2,13%
36. Fabricacio de Maveis 2 1,5% 112 1,79%
37. Reciclagem 6 4,6% 60 10,00%
2 1,5% 6 33,33%
Total 131 100% 865 -

Dessas industrias, aquelas fabricantes de produtos ali-
menticios e quimicos apresentaram taxas significativas de
retorno e participacao na pesquisa, acima dos 20%. Outros
setores apresentaram taxas de respostas maiores, porém a
quantidade total de empresas contatadas foi significativa-
mente menor em termos absolutos. O tamanho das empre-
sas foi outro aspecto questionado aos respondentes e seguiu
a classificagao do Sebrae (2012). A distribuicao das empre-
sas da amostra quanto ao porte é apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2: Porte das Empresas da Amostra

Classificacio Frequéncia Porcentagem (%)
Entre 20 ¢ 99 funcionarios (pequeno porte) 45 34,3%
Entre 100 e 499 funcionarios (médio porte) 61 46,6%
Mais de 500 funciondrios (grande porte) 25 19,1%
Totais 131 100%

Fonte: Adaptado de Sebrae (2012)

Com relacao as caracteristicas pessoais dos respon-
dentes, segundo o nivel de instrugao, estes apresentam as
seguintes informacdes: 1,5% completou 82 série do ensi-
no fundamental, mas nao completou ensino médio; 13,7%
completou o ensino médio; 50,4% completou ensino supe-
rior e; 34,4% completaram a pds-graduacao.

Sobre 0 cargo em que ocupam na empresa, as respos-
tas apresentadas pelos 131 respondentes foram: 44 sao
analistas, supervisores e/ou gerente ambiental; 14 sdo as-
sistente ambiental e/ou de producao e/ou administrativo,
3 sao controllers, 3 sao coordenadores de comunicagao, 9
sao diretores comerciais ou de marketing, 7 sao engenheiros
ambientais ou florestais, 12 sdao gerentes de producao ou
industrial, 16 sao gerentes comerciais ou administrativos,
18 sdo supervisores e/ou gerentes da qualidade, e 5 sao
técnicos ambientais ou de seguranca do trabalho. Tem-se,
portanto, que a maioria dos respondentes ocupam um cargo
relacionado a gestao ambiental ou de producao na empresa.

A amostra pesquisada é composta em grande parte por
pessoas jovens com até cinco anos de ocupacao no cargo.
Considerando a faixa etaria e o tempo de ocupagao no cargo
mais de 50% dos respondentes estao na faixa dos 22 anos
aos 37 anos com tempo de até dez anos no cargo que ocu-
pam atualmente, sem mencionar experiéncias anteriores.
Quanto a origem do capital das empresas, 84% da amostra
€ composta por empresas nacionais e apenas 16% por mul-
tinacionais.
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A SITUAGCAO PROBLEMA

Para melhor compreensao de como as pressoes de go-
verno, clientes e outros stakeholders podem afetar as es-
colhas e as configuracdes das acdes sustentaveis em uma
cadeia de suprimentos, é necessario identificar as origens
destas pressdes no ambito dos estudos organizacionais, e
mensurar se estas exercem algum tipo de influéncia sobre
as agoes sustentaveis praticadas pelas empresas.

Handfield et al. (1997) indicam que por volta de 1995
as pressdes ambientais foram exercidas sobre muitas com-
panhias e grupos empresariais organizacionais, sugerindo
gue uma resposta consistente por parte das organizagoes
com relacdo a estas questodes é urgente. Um fato que justifi-
cou o exercicio das pressdes ambientais sobre as empresas
foi a criacdo em 1991, por parte da Camara Internacional de
Comércio, de uma Cartilha de Negdcios para o Desenvolvi-
mento Sustentavel, sob a crenca de que os negdcios deve-
riam adotar em modo crescente, praticas ambientalmente
amigaveis em suas operagoes.

Varios sdao os autores que destacam as pressdes ex-
ternas e a regulamentagao das questdoes ambientais como
razoes que levam as organizacdes a adotarem praticas so-
cioambientais caracterizadas como sustentaveis em suas
rotinas. Sarkis (2001), Preuss (2001), Zhu, Sarkis e Geng
(2005), Welford e Frost (2006) e ainda Carter e Jennings
(2004), Sharma e Henriques (2005) e Rao (2005), Seuring
e Muller (2008a), Seuring e Muller (2008b) enfatizam as
pressoes exercidas pelo governo, mercado consumidor e até
mesmo por organizacdes governamentais com relagdo as
acOes sustentaveis a serem praticadas pelas organizagoes
de modo geral.

Por outro lado, Paulraj (2011) e Ageron et al. (2011)
sugerem que as iniciativas socioambientais e razdes estraté-
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gicas sao fundamentais para que as empresas desenvolvam
praticas sustentaveis na cadeia de suprimentos, dado que a
gestdo sustentavel de suprimentos caracteriza-se como uma
fonte importante de vantagem competitiva. Neste sentido,
guatro hipdteses foram formuladas e testadas a partir de
uma analise de regressdao multipla:

H1:

H2:

H3:

H4:

As acOes governamentais exercem influéncia para
adocdo de praticas socioambientais na cadeia de
suprimentos

As acOes dos Clientes exercem influéncia para a
adocdo de praticas socioambientais na cadeia de
suprimentos

As acOes dos Fornecedores exercem influéncia
para adogao de praticas socioambientais na ca-
deia de suprimentos

Os aspectos internos de uma organizagao exer-
cem influéncia para adogao de praticas socioam-
bientais na cadeia de suprimentos

A Figura 1 apresenta o desenho grafico das hipoteses

propostas para melhor compreensao dos fatores de pressao
gue podem exercer influéncia sobre as praticas sustentaveis:
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Figura 1: Modelo Tedrico de Regressao das Pressoes e Praticas
Socioambientais

Pressoes
do
Governo

Pressoes
dos
Clientes

Praticas Socio-
Ambientais
na Cadeia de
Suprimentos

Pressoes
dos
Fornecedores

H4

Aspectos

Internos

Apds a anadlise dos dados dos casos estudados, desco-
briu-se que a primeira hipotese ndao pode ser comprovada,
pois uma das questoes primordiais da pesquisa referia-se
a influéncia das Acdes Governamentais sobre a empresa, e
este fator apesar de ter sido considerado pela maioria das
empresas como sendo de alta relevancia, considera-se que
apenas os aspectos de regulamentacao exercem influéncia
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sobre a execucao de praticas sustentaveis. Outros fatores
como (1) incentivos fiscais; (2) licitacao; (3) pressoes da
opinido publica e (4) contribuicdo para o desenvolvimento
econdmico do pais nao foram considerados como fatores de
pressao sobre as empresas.

Os clientes também ndo foram considerados como fator
preponderante para a execugao de acgdes sustentaveis, ou
seja, eles ndao exercem pressao significativa sobre a empre-
sa com relacao a adogao de recursos e processos mais sus-
tentaveis. Do mesmo modo, os fornecedores também ndo
sao considerados como elemento que exercem influéncia de
modo a dirigir as agdes organizacionais em prol de meios
mais sustentaveis.

No entanto, os Aspectos Internos Organizacionais exer-
cem influéncia especialmente para atividades relacionadas
ao desenvolvimento de produtos ambientalmente corretos.
Isto sugere que o envolvimento e a preocupacao dos ge-
rentes e alta administracdao com os aspectos ambientais e
as iniciativas ambientais dos funcionarios sao fatores de
influéncia ou pressdo para que as empresas desenvolvam
acoes socioambientais.

Neste estudo os aspectos governamentais nao foram
decisivos para a determinacdo das praticas, com excegao
do indicador que avaliava a influéncia da regulagao ambien-
tal. Os resultados da pesquisa mostraram que as questoes
elaboradas para avaliar as pressdes governamentais nao
estabeleceu relagao de influéncia sobre as acdes sustenta-
veis, ou seja, fatores como licitagao, e pressdes da opiniao
publica quanto ao desenvolvimento de agdes sustentaveis
pelas empresas nao explicaram a associagao das pressoes
com tais praticas.

Ainda, as pressdes governamentais e de outros
stakeholders externos nao determinam a realizagao das
praticas sociais das empresas pesquisadas. Os fatores in-
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ternos da empresa como o envolvimento da geréncia, as
preocupacoes com a preservacao ambiental por parte da
empresa e as iniciativas dos préprios funcionarios foram os
determinantes para o desenvolvimento das agdes sociais.
Nota-se, portanto, que o comprometimento e o envolvi-
mento da empresa como um todo nas questdes ambientais
e sociais de forma voluntaria é mais importante para esti-
mular estas agdes do que os aspectos legislativos ou regu-
latérios relacionados ao governo.

QUESTOES PARA REFLEXAO

1. Pelas informacodes descritas no caso, o fator defi-
nido como Agdes Governamentais nao foi conside-
rado suficiente como elemento que exerce pres-
sao para a adocdo de agdes sustentaveis. Explique
por que o grupo acredita que essa situagao ocor-
reu neste caso especifico.

2. Os clientes também ndo foram considerados como
fatores importantes para determinar a agao sus-
tentavel nas indUstrias de transformacgdo minei-
ras. Isso significa afirmar que os consumidores
ainda ndo estao conscientes sobre a relevancia da
sustentabilidade nas acdes organizacionais? Co-
mente a respeito.

3. Nota-se que os fatores internos da Organizagao
foram determinantes para adocao de praticas sus-
tentaveis. O que pode ter contribuido para esse
resultado? Ele contraria algumas pesquisas que
indicam que a regulamentacgao é fator indutor das
acoes socioambientais?
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O fato de que a maioria das empresas pesquisa-
das caracteriza-se como industria de fabricacdo

de produtos quimicos pode ter influenciado nos

resultados do caso apresentado? Por qué?

Quanto a ocupagao dos cargos dos respondentes,
isto pode estar relacionado a importancia dos as-
pectos organizacionais internos como fator de pres-
sao sobre as praticas socioambientais? Explique.



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informacgdes coletadas para o desenvolvimento desta
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores
das empresas estudadas, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino esta voltado em especial a alunos
de graduacdo e pdés-graduacao dos cursos de Administracao
e Engenharia de Producgao.

E necessario que os estudantes facam uma leitura pré-
via do caso (de maneira individual) e também uma leitu-
ra dos textos que foram referéncia para o desenvolvimento
do mesmo. Posteriormente, o professor deve solicitar que a
turma se divida em grupos para a discussao das questoes
propostas para o estudo. De modo a concluir a atividade, o
professor sugere uma sessao de debates das analises reali-
zadas por cada grupo para cada questao proposta.
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Com essas atividades os alunos conseguem desenvol-
ver habilidades de analise e discussao em equipes, bem
como tomada de decisdes coletivas e exposicao de alter-
nativas de acgao.
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BRASKEM: INOVACAO
E SUSTENTABILIDADE
NA PRODUGAO DO
BIOPLASTICO

Daiane Mulling Neutzling
Universidade de Fortaleza (CE)

ANTECEDENTE E CONTEXTO

A empresa Braskem atua nos segmentos de producao
de primeira e segunda geracao de petroquimicos, que dao
base para a producdo de resinas termoplasticas. E uma em-
presa consolidada no mercado, considerada a maior do setor
na Ameérica Latina.

A partir de um reposicionamento estratégico em meados
de 2010, e atendendo a novas tendéncias no setor petroqui-
mico, a empresa decidiu buscar novas “rotas tecnoldgicas”
para a producao de plasticos. A empresa institucionalizou em
sua visao de longo prazo, para o ano de 2020, o atendimen-
to a dois grandes objetivos: (1) dar continuidade a expansao
internacional, aproveitando oportunidades de negdcios com
foco nas Américas e (2) se firmar como referéncia mundial
em quimica sustentavel.

Para atender tal objetivo a Braskem passou a investir
em pesquisas associadas a inovagoes e tecnologias focados
na quimica de baixo carbono com foco em matérias-primas
renovaveis e desenvolvimento de processos mais ecoeficien-
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tes e seguros. Contudo, atender a estes objetivos exigiu as-
sumir desafios consideraveis para a empresa que teve que
sair da “zona de conforto” e buscar novas possibilidades de
producdo. O primeiro resultado destas estratégias ja esta no
mercado, é o “plastico verde” ou polietileno verde (PE ver-
de), fruto da primeira linha de produtos renovaveis criada na
empresa e baseado em uma cultura tipicamente brasileira,
a cana-de-agucar.

Contudo, o caminho de transformagao e desenvolvi-
mento do plastico verde até a chegada ao mercado exigiu
novas habilidades e recursos da Braskem, iniciando na mu-
dancga de cultura e entendimento para a sustentabilidade e
passando para o desenvolvimento de um produto susten-
tavel que exigiu a estruturagdo de uma nova cadeia de su-
primentos (e negociagdes com grandes players do mercado
de etanol), construgdo de uma planta industrial especifica
e o desenvolvimento de um mercado cético com relagdo ao
produto devido ao historico de praticas insustentaveis na
cultura da cana-de-agucar. A inovacao nos processos e nas
relacdes interorganizacionais é o elo que permitiu a conso-
lidagdo de um produto sustentdvel no mercado e que sera
mostrado a seqguir.

A EMPRESA

A Braskem é uma empresa pertencente ao grupo Ode-
brecht e é resultado de uma série de aquisicoes de empresas
petroguimicas pelo grupo desde a década de 70. Atualmente
a empresa € de capital aberto, com acdes negociadas na
BM&F Bovespa, Bolsa de Valores de Nova York (NYSE) e LA-
TIBEX - Indice de A¢bes de Empresas Latino-Americanas,
cotadas na Bolsa de Madri.

A empresa atua nos segmentos de producao de primeira
e segunda geragao de petroquimicos, ou seja, na producao
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de matérias-primas basicas como o eteno e o propeno, que
dao base para a segunda geracao, envolvendo a fabricacao
de resinas termoplasticas polietileno (PE), polipropileno (PP)
e PVC (Policloreto de Vinila).

A empresa figura entre as maiores do pais e ocupa a
posicdo de maior produtora de resinas termoplasticas da
América Latina. Atualmente, possui mais de 7 mil funcio-
narios, 36 unidades industriais e 3 unidades do Centro de
Tecnologia e Inovagao.

A capacidade produtiva da Braskem é de 16 milhdes
de toneladas anuais de resinas termoplasticas (polietileno,
polipropileno e PVC). A empresa possui mais de 5.000 for-
necedores ativos que atuam nas diferentes linhas de produ-
tos. Com relagao aos clientes, a Braskem comercializa seus
produtos em mais de 70 paises em todos os continentes
(BRASKEM, 2012a). Suas resinas dao base para produtos de
diferentes segmentos, dentre os quais se destacam os se-
tores: alimenticio, cosméticos, construcdo civil, automotivo,
salde e bens de consumo em geral que utilizam produtos
quimicos e petroquimicos em sua composicao.

A empresa também ¢é reconhecida pela busca e ge-
renciamento da inovagao em seus processos e produtos. A
Braskem figura entre as trés empresas privadas brasileiras
gue mais investem em pesquisa e inovagao. Um dos resul-
tados é o portfélio de patentes que a empresa desenvolveu,
chegando a 750 patentes registradas no Brasil, EUA e Euro-
pa (BRASKEM, 2014). Em 2014 a Braskem foi considerada
uma das empresas mais inovadoras do mundo pela revista
Fast Company, referéncia internacional em veicular noticias
sobre inovacao.

A SITUACAO PROBLEMA

Como ja ressaltado, a Braskem é conhecida no mercado
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por investir em inovacao. Diante de um reposicionamento
estratégico da empresa e uma tendéncia existente no setor
de petroquimicos, a empresa reforcou a inovagao, mas agre-
gando a sustentabilidade as suas estratégias de atuacdo.
A empresa institucionalizou em sua visao de longo prazo,
para o ano de 2020, o atendimento a dois grandes objetivos:
(1) dar continuidade a expansao internacional, aproveitando
oportunidades de negdcios com foco nas Américas e (2) se
firmar como referéncia mundial em quimica sustentavel.

A Braskem é signataria de acordos e normas nacionais e
internacionais que estabelecem o compromisso da iniciativa
privada em razdo do desenvolvimento de agdes e estratégias
que contemplem aspectos socioambientais. Dentre estas ini-
ciativas, destacam-se a participacao do Conselho Empresa-
rial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS);
€ signataria do Compromisso empresarial para a promogao
da Economia Verde; é signataria do Pacto Global, programa
das Nagdes Unidas de incentivo ao fortalecimento e aplica-
cao da responsabilidade social empresarial; signataria da
Declaragao Internacional de Producao Mais Limpa; participa
do Carbon Disclosure Project (CDP), reportando suas emis-
sOes de gases de efeito estufa desde o ano de 2000; integra
a carteira de empresas com o Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da BM&F Bovespa e, recentemente, foi in-
cluida no Dow Jones Sustainability Emerging Markets Index.

As iniciativas de desenvolvimento de praticas mais sus-
tentaveis e de parcerias em projetos visando a insercao de
valores do Tripple Boton Line nos negdcios corporativos da
Braskem sao também fruto dos eixos de atuacdo norteado-
res da empresa baseados no desenvolvimento de operacdes
e fontes de recursos cada vez mais sustentaveis e fortaleci-
mento de um portfélio de produtos mais sustentaveis.

Portanto, com base nos eixos de atuacao e na inten-
cao de tornar-se referéncia em quimica sustentavel a em-
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presa determinou sete macro-objetivos norteadores de suas
praticas, sendo estes: Seguranca Quimica, Gases de Efeito
Estufa (GEE), Eficiéncia Hidrica, Eficiéncia Energética, Ma-
térias-Primas Renovaveis, Pés-Consumo e Pessoas. Nestas
diferentes “frentes de atuacdo” da empresa, ha acdes que
estdo sendo executadas e aquelas esperadas para os proxi-
mos anos. Este caso trata das transformacdes aplicadas em
um dos macro-objetivos da empresa que é a busca de maté-
rias-primas renovaveis, que resultou no desenvolvimento do
plastico verde, melhor descrito a seguir.

O DESENVOLVIMENTO DO
PLASTICO VERDE

O plastico verde é um plastico feito a partir do etanol da
cana-de-acglcar com propriedades idénticas as dos plasticos
feitos a partir de matéria-prima fossil. E um bioplastico cha-
mado ‘drop-in’. Para a Braskem, a transformacao do eteno
oriundo de uma fonte renovavel é uma conjungao de tecno-
logia, inovacao e sustentabilidade (BRASKEM, 2014b). Ainda
gue a tecnologia de transformacdo do etanol para plastico
nao seja nova (ela é conhecida desde a década de 70), o
que a Braskem trouxe de diferencial foi a qualidade e pure-
za desse plastico através do investimento em catalisadores
especificos.

A decisao de produzir o plastico verde teve também
uma forte motivacao oriunda de um cliente transformador
de resinas. Vislumbrando a possibilidade de um novo mer-
cado, a Toyota Tsusho buscava adicionar aos seus carros um
produto diferenciado e inovador (um plastico resistente, mas
também sustentavel) e desafiou a Braskem a apresentar um
produto que atendesse a estas expectativas.

A Braskem aceitou atuar como parceira no projeto que
visava ao desenvolvimento tecnoldgico para possibilitar a
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producdao, em escala industrial, de um biopolimero produ-
zido a partir do etanol da cana-de-aglcar, como descreve o
diretor de sustentabilidade, entrevistado EF1C.

Né6s tinhamos a tecnologia que ainda ndo estava 100%
e de outro lado ela (Toyota Tsusho) queria o produto
[...] ela viu que havia uma vontade em alguns possiveis
clientes de comprar algo diferente, sustentavel. Entéo,
ela decidiu bancar um investimento em tecnologia, nos
ajudar no desenvolvimento tecnolégico [...].

Desta forma, em 2007 a empresa comecgou a desenvol-
ver industrialmente o plastico verde. Inicialmente construiu
uma planta piloto visando efetuar testes de transformacao e
obtencao de pureza do produto. Passados os testes de pro-
ducao, iniciou-se em 2009 a construcao da primeira unidade
industrial de polietileno derivado de etanol no mundo com
sede no Polo Petroquimico de Triunfo (RS), junto a um dos
seus Centros de Inovagao e Tecnologia.

O plastico verde atualmente comercializado pela
Braskem, compreende a linha de polietilenos, sendo utilizado
para embalagens, sacolas, tampas entre outras (BRASKEM,
2014b). Na Figura 1 pode ser visualizado o polimero do po-
lietileno verde (PE Verde) ou plastico verde.
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Figura 1 — Polimeros de plastico verde

No processo de producdo, as propriedades técnicas e de
processabilidade da resina do polietileno verde e do polieti-
leno de origem fdssil permanecem as mesmas, assim como
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as caracteristicas finais do produto. A diferenciacdo maior do
polietileno verde encontra-se no inicio do processo de pro-
ducdo, com a escolha da matéria-prima e o processamento
tecnoldgico. Uma vez polimerizado, o PE verde adquire as
mesmas caracteristicas do plastico tradicional ou petroquimi-
co, nao havendo a necessidade de alteragao nas tecnologias
de processamento dos clientes transformadores, assim como
ndo ha a possibilidade de distingao dos dois plasticos a olho
nu, PE de origem renovavel e PE de origem petroquimica.
Desta forma, o processo de garantia das caracteristicas
renovaveis do Plastico verde ocorre por meio de certificacdes
internacionais, principalmente através da analise do Carbono
14 (C14), que atesta a origem renovavel do PE verde uma
vez que este apresenta atomos de carbono mais jovens em
sua composicdao (BRASKEM, 2014c). A contagem e analise
do C14 sao realizadas por 6rgaos externos a empresa, neste
caso laboratdrios internacionais como o Beta Analytic Inc. o
qual concede uma certificacdo de biopolimero ao produto.

A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO
PLASTICO VERDE: AS RELAGOES E
O DESENVOLVIMENTO DA CADEIA
BASEADOS NA SUSTENTABILIDADE

O desenvolvimento da cadeia de suprimentos do plasti-
co verde foi bastante desafiador para a Braskem. Segundo o
representante da plataforma de negdcios verdes, “a Braskem
€ uma empresa, apesar de relativamente nova, bem esta-
belecida no mercado e perante os seus fornecedores, porém
nunca havia tratado com o mercado de etanol. Para produzir
o plastico verde, a empresa teve que criar estruturas inter-
nas especificas”.

Portanto, a Braskem considera os fornecedores desta
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nova matéria-prima (o etanol) como fornecedores estratégi-
cos na cadeia do plastico verde. Para lidar com tais atores, a
Braskem criou uma area especifica chamada “Plataforma de
matérias-primas renovaveis”, responsavel especificamente
pela contratagao do etanol e dos relacionamentos e moni-
toramento dos fornecedores no que tange ao atendimento
as legislacdes do setor e das politicas de sustentabilidade
determinadas pela Braskem.

No contexto da nova cadeia de suprimentos da Braskem,
um aspecto positivo é o fato de ser o Brasil o maior produtor
de cana-de-acglcar do mundo e segundo maior produtor de
etanol (UNICA, 2014). Por outro lado, a cultura da cana-
-de-acgucar é proveniente desde a época do Brasil colonial e
durante muitas décadas carregou consigo as criticas de suas
praticas agricolas arcaicas e massivas e os resultantes danos
ambientais e sociais destas praticas. Por estes motivos a cul-
tura da cana-de-agucar é hoje umas das culturas que mais
sofre regulagdes no Brasil.

Este cenario sempre foi bastante preocupante para a
Braskem, o que levou a empresa a definir estratégias cla-
ras de relacionamento com os fornecedores com relagao ao
monitoramento das praticas utilizadas, bem como de aten-
dimento as condigOes prévias definidas pela Braskem no que
tange a responsabilidade socioambiental dos seus fornece-
dores.

Para a Braskem os maiores riscos das relagdbes com os
seus novos fornecedores de etanol se encontram nas ques-
tdes socioambientais, principalmente pela necessidade que
a empresa tem de desenvolver mercado de um produto re-
novavel e, sobretudo, com apelo sustentavel. Visando ge-
renciar esses riscos, a Braskem criou o Cddigo de Conduta
para seus fornecedores de etanol que esta condicionado a
efetivacao dos contratos de compras com este elo da cadeia.
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Quando o polietileno verde foi lancado em 2010, nds
vimos que precisdvamos gerenciar os riscos do relacio-
namento com a cadeia, que até aquele momento nds ndo
tinhamos um relacionamento forte, que era a cadeia do
produtor do etanol, principalmente na sua relacdo com
os fornecedores de cana-de-agucar, porque essa cadeia,
principalmente fora do Brasil, ela recebia alguns ataques,
ainda recebe um pouco, em funcao de algumas praticas
socioambientais ndo adequadas.

Desta forma, o Cdédigo de Conduta para Fornecedores
da Braskem foi desenvolvido visando assegurar o melhora-
mento continuo das praticas na producdo de etanol e o res-
peito as leis trabalhistas. Para isso, segue como modelo as
boas praticas descritas no Protocolo Agroambiental do Esta-
do de Sao Paulo, no Pacto Global da ONU, no Zoneamento
Agroecoldgico da Cana-de-Acucar no Brasil e no Compromis-
so Nacional para Aperfeicoar as Condicdes de Trabalho na
Cana-de-Acucar (BRASKEM, 2012b). O desenvolvimento do
Cdodigo de Conduta contou com a parceria da ONG ProForest
para determinar os requisitos principais que deveriam ser
cumpridos, seguindo o cenario das legislacdes brasileiras, a
opinido dos stakeholders e questdes especificas de interesse
da Braskem.

Desta forma, a Braskem requer de seus fornecedores de
etanol o cumprimento de praticas que englobam temas rela-
cionados a: queimadas, respeito a biodiversidade, gestao de
boas praticas ambientais, respeito aos direitos humanos e
trabalhistas e disponibilidade de informacdes para avaliagao
do ciclo de vida do produto (BRASKEM, 2012b).

Além das certificacdes de producdo interna e com seus
fornecedores, a Braskem desenvolveu acdes visando ava-
liar o impacto ambiental que contemplam todas as fases do
PE Verde aplicando a metodologia da Avaliacdao do Ciclo de
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Vida (ACV). Segundo o estudo com relagcao ao potencial de
emissOes de Gases do Efeito Estufa (GEE), levando em conta
0 processo de emissodes resultantes da produgao do PE de
fonte renovavel (producdo de cana-de-agucar, producao de
etanol, producao do eteno verde e producao do PE verde),
guando comparado ao processo de producao do PE petro-
quimico, ha uma captura de 2,15 Kg de CO2 da atmosfera a
cada quilo de PE de fonte renovavel. A Braskem apresenta o
estudo de ACV como importante para uma analise inicial do
processo de producdo do plastico verde e os impactos am-
bientais causados. Leva também a empresa a ter uma visao
mais aproximada da cadeia de suprimentos e valorizar a im-
portancia da utilizacdo da matéria-prima (cana-de-agucar),
por estar nesta etapa a captura do CO2.

A insercao do PE verde nos processos produtivos da
Braskem, alterou também os elos a jusante. Além dos re-
lacionamentos com o seu elo direto de clientes, os trans-
formadores e distribuidores, a Braskem inovou no setor ao
estender a sua atuacao com os chamados “end users” ou
usuarios finais de resinas plasticas.

Para o diretor de sustentabilidade da Braskem, desen-
volver relacionamentos com estes elos foi fundamental para
o marketing do produto. Na sua concepgao o mercado es-
tava avido por um produto inovador: “o plastico verde vem
para agregar valor as marcas dos nossos clientes e comuni-
car aos seus consumidores 0s compromissos com a susten-
tabilidade”.

Como forma de garantir uma possibilidade de diferen-
ciacao do PE Verde para o cliente que utiliza o produto, ja
gue o produto é igual visualmente, a Braskem desenvolveu
o selo “"I'm Green” utilizado nas embalagens dos produtos.
O principal objetivo da utilizacdo do selo é a comunicagao e
a percepcao de valor dos produtos com o consumidor final,
o desenvolvimento de uma nova demanda de clientes que
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buscam estrategicamente o apelo da sustentabilidade nos
seus produtos. Ademais, o selo € um instrumento de gestao
de riscos, uma vez que esta exposicdo € uma salvaguarda e
um compartilhamento de responsabilidade com o cliente em
casos de greenwashing.

Atualmente, sacolas e bobinas picotadas sao os princi-
pais setores na utilizagao do produto da Braskem, seguido
por embalagens de alimentos, brinquedos, produtos de uti-
lidades domésticas e cosméticos (BRASKEM, 2014c). Dentre
os principais clientes atuais estdao: Anciplas, Toyota Tsusho
e NobelPack (transformadoras) e AdimaxPet, Electrolux,
L'occitane, Natura, Johnson & Johnson, Procter & Gamble,
Tetra Pack (BRASKEM, 2014b). Vale ressaltar que geralmen-
te, tais empresas utilizam o plastico verde em linhas de pro-
dutos especificos.

A INOVAGCAO COMO INDUTORA DA
SUSTENTABILIDADE NA BRASKEM

O caso do plastico verde se mostra como o resultado de
como uma empresa pode utilizar uma cultura voltada para
a inovacgao e a isso integrar os valores da sustentabilidade.
Nas entrevistas realizadas no caso e também em documen-
tos analisados, destacou-se a importancia dada a inovacao
como um fator chave para promover a gestao da sustenta-
bilidade, nao somente internamente, mas também ao longo
de todo processo produtivo da empresa.

A inovacao dentro da Braskem ocorre de forma incre-
mental, tanto nas melhorias de processos como também de
forma disruptiva, ao criar condigdes de desenvolvimento de
novos produtos de base renovavel. Segundo o diretor de
sustentabilidade a principal motivacao da Braskem com re-
lagdo ao estabelecimento de estratégias de sustentabilidade
refere-se a busca da empresa de ser vista como pré-ativa no
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setor de atuacao e no mercado consumidor.

A motivacao para a sustentabilidade é estratégica e a
inovacao € tdo relevante nesse aspecto que a Braskem co-
locou na visao geral da empresa a seguinte informagao “al-
cangar a lideranca global da quimica sustentavel, inovando
para servir melhor as pessoas”, ou seja, a inovacao estd in-
trinsecamente ligada a sustentabilidade, porque as solugdes
que oferecidas no mercado tém objetivos de trazer melho-
rias ndo apenas incrementais, mas também revolucionarias.
Os entrevistados ressaltaram os progressos tidos na empre-
sa por causa das inovacgles incrementais, que permitiram a
empresa reduzir mais de 68% dos residuos e mais de 35%
de efluentes em suas unidades. Contudo, salientam que a
empresa busca melhorias com ganhos de escala e com fato-
res estabelecidos para se chegar ao seu maior objetivo, que
sao as inovacgodes disruptivas:

" [...] estamos falando de melhoria de 80%, de 90%,
ou seja, tudo isso é s6 através da inovagdo. Entéao,
hoje nosso portfélio de investimentos em inovacao é
totalmente voltado para produtos revolucionarios nas
questbes ambientais, e isso esperamos manter porque
a nossa missdo é chegar a lideranca global da quimica
sustentavel (Diretor de Sustentabilidade).

Tendo a inovacao como principal indutora da sustenta-
bilidade, a Braskem tem buscado criar novos negdcios des-
vinculados do seu core business. Novos negdcios estao re-
lacionados a projetos estratégicos. A Braskem possui uma
area dentro da empresa que é responsavel pelas inovagoes
e pela prospeccao e avaliacdo de “rotas tecnoldgicas” que
avaliam as diferentes fontes possiveis de se criar polime-
ros. Uma vez definidas as rotas, faz-se a avaliagdo técnica
e econbmica de cada uma, onde aquela gque tiver o menor
valor do produto e for a mais competitiva € encaminhada aos
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setores responsaveis pelo desenvolvimento das tecnologias
para tornarem os projetos viaveis.

A partir da decisao de investimento nas inovagoes, faz-
-se um brainstorming com a ajuda de uma consultoria e
discutem-se as ideias, os componentes ou os produtos ne-
cessarios para desenvolver a rotas tecnoldgica escolhida.
Neste processo se destaca a importancia dada a parcerias
com universidades e entidades de apoio a pesquisa e desen-
volvimento de inovagoes.

Desta forma, de acordo com o gerente de relagoes ins-
titucionais da Braskem a preocupacao em investir em inova-
cOes tem sido intensificada para o desenvolvimento de pro-
dutos mais eficientes e sustentaveis. Atualmente, o maior
destaque é a producdao do “plastico verde” ou polietileno
verde, pelo fato de ter sido a primeira linha (de produto re-
novavel) a se desenvolver e uma aposta bem sucedida pela
empresa, com uma “rota tecnoldgica” ja consolidada.

Portanto, pode-se ver aqui que as empresas podem
desenvolver diferentes formatos de estratégias para inserir
uma gestao da sustentabilidade nos seus modelos de ne-
gocios. No caso da Braskem, observa-se que a estratégia
utilizada foi investir em plataformas de novos negdcios e
de produtos renovaveis para desenvolver linhas de produtos
com apelo renovavel.

O produto desenvolvido pela Braskem e, considerado
inovador nos parametros de produgao de resinas da empre-
sa, foi o plastico verde. A empresa vem aplicando suas es-
tratégias de gestao para consolidar a estrutura de producdo
do plastico verde e introduzi-lo no mercado de biopolimeros,
ainda que como um nicho de mercado, mas com a expectati-
va de conquistar uma posicao de concorréncia com o plastico
tradicional, de origem petroquimica, no futuro.
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QUESTOES PARA REFLEXAO

Qual seria o maior objetivo de uma empresa con-
solidada no mercado nacional e internacional em
investir em sustentabilidade?

Por que as empresas investem em criar linhas de
produtos sustentaveis que se diferem do seu core
business?

Quais os desafios da Braskem com relagao a atri-
buicao de sustentabilidade com base na cana-de-
-acgucar?



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informacgdes coletadas para o desenvolvimento desta
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores
da empresa estudada, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino apresenta como uma empresa pro-
dutora de plasticos, decidiu inovar criando um bioplastico. A
motivagao para desenvolver esta linha de produtos se deu
pela demanda de um cliente e prospeccao de mercado. Além
disso, a tecnologia de transformacao do etanol em eteno era
conhecida pela empresa e havia interesse em melhora-la.
Em direcao a isso estd o fato de a Braskem esta buscando se
diferenciar no setor de petroquimicos, como uma empresa
de objetivos e visao futura na sustentabilidade. A empresa
tem tentado agir pré-ativamente como uma empresa petro-
quimica que investe em inovacdes tecnoldgicas, orientadas



a produtos e processos mais sustentaveis. Contudo, pode-se
notar no caso que ainda que a empresa tivesse o conheci-
mento e as tecnologias necessarias para o desenvolvimento
de plastico verde, esta enfrenta até hoje relevantes desa-
fios, como a organizacao da cadeia de suprimentos nego-
ciando com players do setor de etanol, até a gestdao dos
riscos concernentes a producdo de cada de acucar. Ainda no
lado do mercado, a Braskem busca criar uma identificagao
visual para promover o plastico verde comercialmente, e as-
sim solidificar essa linha de produtos verdes, externamente,
mas também internamente, provando que produtos susten-
taveis podem ser competitivos.

Portanto, neste caso espera-se que os alunos (a) com-
preendam o processo de tomada de decisao estratégica para
a insercao da sustentabilidade (b) percebam que as em-
presas adotam estratégias diversificadas, sendo linhas de
produtos sustentaveis e inovadores sao, muitas vezes, 0s
mais recorrentes, (c) compreendam que o processo de de-
senvolvimento de produtos sustentaveis passa por desafios
de gestdao, ndo somente interno as empresas, mas também
ao longo das suas cadeias de suprimentos.

A recomendacgao é que este caso seja utilizado em disci-
plinas que envolvam a tematica da gestao da sustentabilida-
de, desenvolvimento de novos produtos e gestao estratégica
e operagoes. Assim, propdoem-se que os alunos leiam o caso
e reflitam sobre as questdes indicadas ao final do texto. Pos-
teriormente, sugere-se a realizacao de um debate sobre tais
questdes e outras questdes que sejam pertinentes.

ANALISE DO CASO

Segundo a literatura na area ha uma preponderancia
de fatores externos darem origem aos direcionadores de
sustentabilidade, muito como forma de pressoes de clientes



e governos. Portanto, os direcionamentos da Braskem con-
dizem, em partes, como o que é evidenciado na literatura
(KLEINDORFER; SINGHAL; WASSENHOVE, 2005; SEURING;
MULLER, 2008a,b).

A partir de estudos prévios realizados na area, Seu-
ring e Mller (2008b) destacam duas questdes importantes
para considerar empresas pro-ativas com relagdo a gestao
da sustentabilidade: o engajamento no desenvolvimento de
processos e produtos especificos e a aproximagao maior nos
relacionamentos com os fornecedores. Desta forma, Seuring
e Miller (2008a) propdem duas dimensdes de estratégias
que estariam contidas na GSCS, sendo elas: a “avaliacao de
fornecedores para riscos e desempenho” e a “gestao da ca-
deia de suprimentos para produtos sustentaveis” (Figura 2).
Tais estratégias, apesar de possuirem requisitos distintos,
nao sao abordadas como excludentes, mas podem ocorrer
simultaneamente nas organizacoes.

Figura 02 - Estratégias aplicadas a Gestdo Sustentavel de Cadeias
de Suprimentos (GSCS)

Pressdes e Incentivos |

—{ Regulamentagbes |

Fornecedores "
(multi-nivel) <—D| Empresa Focal Clientes |

Demais stakeholders,
ONG’s e investidores

Gestao da
cadeia de
suprimentos
para produtos
sustentaveis

Avaliagio de
fornecedores
para riscos e
desempenho

Fonte: Seuring e Miller (2008a, p.1703)



A demonstracao das estratégias é colocada no contex-
to das razdes pelas quais sao desenvolvidas, ou seja, pelas
pressdes e regulamentagoes externas e, pelos seus propdsi-
tos que, consequentemente, influenciam nas interagdes com
os fornecedores multi-niveis.

Tratando-se das especificidades de cada estratégia, fo-
camos em detalhar melhor a segunda (estratégias voltadas
a gestao de produtos sustentaveis) ja que esta relacionada
ao caso aqui descrito. A definicao dada aos “produtos sus-
tentaveis” se refere a todos os tipos de produtos que tém
ou buscam melhorar a qualidade dos padroes ambientais e
sociais no seu processo de fabricacdo (SEURING; MULLER,
2008a). Neste caso, os requisitos de sustentabilidade se dao
através da Avaliacao do Ciclo de Vida (ACV) dos produtos,
e primordial é a existéncia de processos de comunicagao,
integracao e cooperagao com os fornecedores.

Segundo Seuring e Miller (2008a), quando se estabe-
lece uma gestao voltada para produtos sustentaveis pode
haver a necessidade de um desenvolvimento prévio de for-
necedores aptos - muitas vezes, com investimentos pela
empresa - para que, no futuro, a empresa focal possa ofe-
recer o produto diferenciado aos seus clientes. Nesta gestao
destaca-se a necessidade de novas formas de comunicagao
dos critérios socioambientais requeridos pela empresa com
os fornecedores, diretos e indiretos. A integracao e o fluxo
de informagdes na cadeia garantem que, em cada etapa de
producao, as melhorias necessarias sejam compreendidas e
aplicadas pelos elos da cadeia de suprimentos até a chegada
ao cliente final.

Ainda segundo Carvalho e Barbieri (2012), a inovagao
pode ser chave importante para o atendimento da sustenta-
bilidade nas empresas, por apresentar produtos competiti-
vos ho mercado e com reduzidos impactos socioambientais.
Esta perspectiva pode ser vista no caso da Braskem, que



desenvolve atualmente uma linha especifica de um produto,
o plastico verde, que é totalmente distinto do core business
da empresa, mas possui sua importancia pelo fato de ser o
primeiro produto posto no mercado que compde a platafor-
ma de produtos sustentaveis da empresa.

Estudos em ACV sao considerados primordiais na esco-
lha do tipo de estratégia definida pela Braskem. E somen-
te através deste estudo que se pode comprovar as premis-
sas sustentaveis buscadas no produto. Ademais, de acordo
com Carvalho (2011, p. 39) essa estratégia é influenciada
por fatores externos a cadeia, como o contexto competiti-
vo, as regulamentacdes, as preferéncias de consumidores
e as pressoes de stakeholders, e por fatores internos, como
disponibilidade de recursos financeiros e humanos, conheci-
mento e acesso a tecnologias.

De fato, desenvolver estudos em ACV requer investi-
mentos e detalhamento de informagdes. O estudo de ACV do
plastico verde, publicado ao final de 2013, foi desenvolvido
por empresas internacionais reconhecidas no mercado pela
elaboracgao de tais estudos. Acredita-se que tal decisao se da
pela projecao do plastico verde em mercados internacionais
e, desta forma, a necessidade de fidedignidade do estudo.

ALTERNATIVA PARA ANALISE DOS
CASOS

Qual seria 0 maior objetivo de uma empresa consolida-
da no mercado nacional e internacional em investir em
sustentabilidade?

De acordo com a ABDI (Agéncia Brasileira de Desenvol-
vimento Industrial). Segundo a ABDI (2009, p.12), o seg-
mento petroquimico vem sofrendo transformacgdes diante
das tendéncias mundiais, merecendo destaque: (1) a evo-



lucdo do tema da sustentabilidade, com o surgimento de
atividades paralelas a cadeia tradicional dos plasticos, des-
tacando-se o fenOmeno da reciclagem e (2) a preocupacao
com relagao a disponibilidade de nafta e gas em volumes
e condigdes econdmicas viaveis, uma vez que representam
mais de 90% dos custos totais na cadeia de suprimentos.
Esta preocupacao é relevante ainda que exista a possibili-
dade do aumento da producao do petrdleo no Brasil com o
pré-sal (MARQUES, 2010).

Desta forma, percebe-se que ha uma movimentacgdo do
setor em favor de investimentos em pesquisas associadas
a inovacoes e tecnologias visando a alternativas renovaveis
e economicamente mais vidveis para a producao de plas-
ticos. A chamada “quimica verde” compreende esta busca
pelo desenvolvimento de quimicos verdes e bioplasticos com
as mesmas propriedades dos plasticos e demais produtos
tradicionais, mas que se originam de matérias-primas reno-
vaveis. A quimica verde tem sido considerada como um dos
mais recentes desafios para as empresas do setor a adentrar
em uma “nova fronteira tecnoldgica” que requer investimen-
tos em pesquisas e desenvolvimento, trabalho especializa-
do e desenvolvimento de novas rotas tecnologicas (ABDI,
2009; ARAUJO; DE NEGRI, 2009).

Por que as empresas investem em criar linhas de produtos
sustentaveis que se diferem do seu core business?

As empresas podem desenvolver diferentes formatos de
estratégias para inserir uma gestao da sustentabilidade nos
seus modelos de negdcios. No caso da Braskem, observa-
-se que a estratégia utilizada foi investir em plataformas de
novos negocios e de produtos renovaveis para desenvolver
linhas de produtos com apelo renovavel.

Seuring e Miuller (2008a) destacam que empresas que
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buscam desenvolver produtos sustentaveis tém o desafio
de, muitas vezes, desenvolver fornecedores para que este-
jam aptos a seguir as definicdoes que a empresa focal deter-
mina. No caso da Braskem, nao houve a necessidade de tal
desenvolvimento, pois ja existia a cadeia de fornecedores de
etanol, mas o desafio foi o de iniciar um relacionamento com
esta cadeia e conseguir adequar os seus procedimentos para
atender as exigéncias da Braskem.

Quais os desafios da Braskem com relagdo a atribuicdo
de sustentabilidade com base na cana-de-acgucar?

Contudo, além dos riscos de desabastecimento, a
Braskem considera que riscos maiores estao nos problemas
socioambientais do processo produtivo da cana. Sabe-se
que este mercado é regulado e que as industrias integra-
doras sao detentoras de varias certificacdes. No entanto, os
riscos se acentuam no grupo dos chamados “terceiros”, ou
seja, os fornecedores indiretos da Braskem. Ainda que as
integradoras controlem os mercados de producao e venda
do etanol, hd uma pulverizacao de produtores médios e pe-
quenos, que na sua totalidade controlam uma parte consi-
deravel de producdo da cana. As integradoras ndo chegam a
possuir o poder de gerenciar tais fornecedores, no maximo
monitora-los e buscar desenvolver relagdes de parceria. Isso
influencia também, nas questdes socioambientais relaciona-
das a producao.

Como forma de gerenciar tais riscos socioambientais e
monitorar seus fornecedores, diretos e indiretos, a Braskem
se vale de um cédigo de conduta, onde estabelece uma sé-
rie de requisitos a serem seguidos pelas empresas forne-
cedoras. Apesar de muitos fornecedores de etanol possui-
rem algumas certificacdes do setor como ISCC (Certificagao
Internacional de Biomassa e Biocombustiveis Sustentaveis)
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e Bonsucro, observa-se que tais certificagdes sao aplicadas
separadamente em cada planta agroindustrial. Por esta ra-
zao, seguir o codigo de conduta habilita os fornecedores a
abastecerem etanol de qualquer planta para a Braskem.

O cddigo de conduta é também, um instrumento fun-
damental para estabelecer um relacionamento aproximado
com os fornecedores e 0 acesso as informacdes necessarias
para mapear todas as fases de producao do plastico verde a
fim de ter as condigdes necessarias para aplicacdo da meto-
dologia da Analise de Ciclo de Vida.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

e ADBI - AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL. Carac-
terizacdo da Cadeia Petroquimica e da Transformacdo de Plasticos. Sdo Paulo,
2009. p.283.

e BRASKEM, 2014a. BRASKEM EM NUMEROS. Disponivel em: <http://www.
braskem.com.br/site.aspx/Braskem-em-Numeros>. Acesso em: 02 fev. 2014

e BRASKEM, 2014b. POLIETILENO VERDE I'M GREEN™ (PE VERDE I'M GREEN™).
Disponivel em: <http://www.braskem.com.br/site.aspx/PE-Verde-Produtos-e-
-Inovacao>. Acesso em: 15 fev. 2014

e BRASKEM, 2014c. ACV - AVALIACAO DE CICLO DE VIDA - Disponivel em:
<http://www.braskem.com.br/site.aspx/acv-avaliacao-de-ciclo-de-vida>. Aces-
so em: 15 fev. 2014

* BRASKEM, 2012a. PLASTICO VERDE: TRANSFORMANDO CANA—DE—A(;UCAR
EM INOVACAOQ. Disponivel em: <http://www.braskem.com.br/site.aspx/Quimi-
ca-Sustentavel>. Acesso em: 02 abr2012.

e CARVALHO, A. P. de. Gestdo sustentavel de cadeias de suprimento: analise da
inducdo e implementagdo de praticas socioambientais por uma empresa brasi-
leira do setor de cosméticos. 2011. 202 f. Tese (Doutorado em Administragdo de
Empresas) - Programa de Pds-Graduagao em Administracdo, Escola de Adminis-
tracdo de Empresas de Sdo Paulo, Fundagdo Getulio Vargas, Sao Paulo, 2011.

e CARVALHO, A. P.; BARBIERI, J. C. Innovation and Sustainability in the Supply
Chain of a Cosmetics Company: a Case Study. Journal of Technology Manage-
ment & Innovation, v. 7, p. 144-156, 2012.

e KLEINDORFER, P.R.; SINGHAL, K.; WASSENHOVE, L.N.Van. Sustainable Ope-
rations Management. Production and Operations Management, v.14, n.4, p.482-
492, 2005.



Parte II - Caso de Ensino V e 275

e SEURING, S.; MULLER, M. From a literature review to a conceptual framework
for sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, v.16,
n.5. p. 1699-1710, 2008a.

e SEURING, S.; MULLER, M. Core Issues in Sustainable Supply Chain Manage-
ment — a Delphi Study. Business Strategy and the Environment, v. 17, n. 8, p.
455-466, 2008b.



Caso de Ensino 6



NATURA: IMPLEMENTANDO
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ANTECEDENTES E CONTEXTO

O presente estudo relata sobre uma pesquisa realiza-
da em empresa focal brasileira do setor de cosméticos, de
atuacao internacional, com intensa atividade junto aos seus
fornecedores tanto para estabelecer requisitos socioambien-
tais, quanto para gerar solugdes que reduzam os impactos
negativos ao longo do ciclo de vida do produto, ampliando,
guando possivel, os impactos positivos do modelo de nego-
cio. O estudo mostra que as inovacdes de produtos e pro-
cessos sustentaveis realizadas pela empresa focal requer o
engajamento de seus fornecedores para reduzir ou reverter
0s impactos socioambientais negativos ao longo das cadeias
direta e reversa. Para os fornecedores, a participagcao nos
processos de inovacgdo sustentavel apresenta-se ainda como
uma oportunidade para se consolidar na cadeia. O atendi-
mento as exigéncias socioambiental da empresa focal permi-
tiu que alguns fornecedores deixassem a condigao de prove-
dor de commodities, para se tornar provedores de produtos
enobrecidos e diferenciados. O caso mostra que é possivel
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realizar inovagoes lucrativas e que geram beneficios sociais
e ambientais liquidos ao longo da cadeia de suprimento, que
sao os critérios que definem a inovagao sustentavel.

A EMPRESA

A Natura Cosmético S.A. é uma empresa de origem bra-
sileira, fundada em 1969, que atua no setor de produtos de
higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Além do Brasil,
tem operacgdes proprias nos seguintes paises: Franca Ar-
gentina, Chile, Colémbia, México e Peru. A forte atuacao da
empresa na América Latina é completada por meio de dis-
tribuidores locais em El Salvador, Bolivia, Guatemala e Hon-
duras. Em 2010, deu-se inicio a um processo de expansao
da manufatura da empresa para fora do Brasil, por meio de
terceirizagao com parceiros locais, processo que em 2011 se
repetira no México e na Colombia. Como isso, a cadeia de su-
primento de empresa ganha em complexidade, o que impoe
desafios tanto em gestao da cadeia de suprimento, quanto
em reducgao dos impactos socioambientais do seu modelo de
negocio. Esta empresa apresenta uma cultura de valorizagao
das relacdes e insercao de sustentabilidade em seu modelo
de negébcio, tendo obtido diversos reconhecimentos no Brasil
e no exterior por conta de sua orientagao ao uso sustentavel
de ativos da sociobiodiversidade brasileira.

Exceto na Francga, a Natura adota a venda direta como
modelo comercial, oferecendo alternativas de desenvolvi-
mento a mais de 1,2 milhao de consultores (representantes
de venda direta ao consumidor). Conta com mais de 7 mil
funcionarios. Em 2004, a empresa abriu seu capital: aproxi-
madamente 40% de suas agdes estdo disponiveis no Novo
Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBOVESPA),
o nivel de governanca corporativa mais elevado e que re-
quer a ampliacao dos direitos dos acionistas minoritarios e
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da transparéncia pela disponibilizacdo de informagdes em
maior quantidade e qualidade. Desde 2005, figura no indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) dessa mesma Bolsa
de Valores.

O mercado alvo da empresa é composto pelos segmen-
tos cosméticos e fragrancias e higiene pessoal Na América
Latina, considerando-se o mercado de produtos de higiene
pessoal, perfumaria e cosmético de forma ampliada, que in-
clui segmentos nos quais a empresa nao atua (coloracao de
cabelo, higiene bucal, fraldas, esmalte, entre outros), a em-
presa detém 10,1% de market share. No grupo de paises em
gue as operagdes da empresa se encontram em consolida-
cao (Argentina, Chile e Peru) o market share é de 3,5%; nos
paises com operagdes em implantacdo (México e Coldmbia)
é de 0,7%; no Brasil e de 14,4% (NATURA, 2011a).

O PODER DE INOVAGAO E AS
CARACTERISTICAS DA REDE DE
FORNECIMENTO

De acordo com o modelo de Van Bommel (2011), os as-
pectos da empresa focal que afetam o poder de inovagao em
cadeias de suprimento sdo porte e poder de barganha, além
de caracteristicas de inovacao da empresa focal e de coope-
racao da sua cadeia de suprimento, analisados a seguir.

O investimento em inovagao da empresa é distribuido
em Ciéncia e Tecnologia, gestdo da inovacao e parcerias, de-
senvolvimento de produtos e marketing, gestao de assuntos
regulatérios e seguranca do produto. Em 2010, chegou a R$
139,7 milhdes, o equivalente a 2.8% da receita liquida da
empresa, mesma proporcao verificada em 2008 e superior a
2009 (2,6%). Os temas centrais na agenda de inovacao da
Natura sdao apresentados em Quadro 1.
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Quadro 1 - Temas centrais da agenda de inovacao da Natura

& Pesquisas cientificas para a identificagdo de ativos da sociobiodiversidade brasileira e para a viabilizagio
desses novos ingredientes na elaboragdo de produtos com beneficios diferenciados;

s Fundamentos cientificos sobre pele e cabelo e profundo entendimento das necessidades do consumidor;

¢+ Novos modelos e métodos para garantir a seguranga dos produtos e as estratégias globais de assuntos
regulatorios;

* Sistema de cosmetovigilincia, que monitora possiveis efeitos adversos dos produtos, ampara o consumidor
final e alimenta o processo de inovagio;

+ Foco em entendimento cientifico de elementos controversos e estratégia de substituigio;

s Entendimento sistémico sobre o bem-estar e suas correlagdes nas dimensdes fisicas, emocionais, culturais
¢ sociais;

e Conceituagio e desenvolvimento de novos produtos que alimentam um fluxo continuo de langamentos em
curto e longo prazos;

* Novas embalagens, formas inovadoras e diferenciadas de levar o beneficio ao consumidor, com o minimo
impacto ambiental;

® Transformagiio de desafios socioambientais em oportunidades de negécio e produtos, incluindo o uso
sustentdvel de recursos naturais. da sociobiodiversidade. ecodesign e indicadores ambientais.

Fonte: Natura (2011b)

Desde 2005, a Natura atua também por meio de estra-
tégia de inovacdo aberta (open innovation) para desenvol-
ver novos produtos, processos e ferramentas em modelo de
parceria com centros de referéncia em pesquisa brasileiros e
internacionais. De acordo com Chesbrough (2003; p. xxiv),
open innovation € um paradigma que assume que as em-
presas podem e devem usar ideias externas, assim como
as internas, e caminhos internos e externos para alcancar
mercados. Assume que ideias internas também podem ser
levadas ao mercado por meio de canais externos, fora dos
negdcios usuais da empresa, para capturar valor adicional
para a empresa. Conforme esse autor, nesse modelo de ino-
vacgao os conhecimentos que a empresa obtém por meio das
suas atividades de pesquisas e desenvolvimento (P&D) nao
podem ficar restritos a ela, como é tipico modelos de inova-
cao fechada (closed innovation).

Para a capacitacao em gestao da inovacao, 27 profis-
sionais obtiveram em 2010 auxilios da empresa para parti-
cipar de um programa de certificacao internacional creditado
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pelo Global Innovation Management Institute. Outros treina-
mentos voltados a capacitagao sdo oferecidos internamente a
profissionais, para o desenvolvimento de competéncias volta-
das a inovagao, incluindo temas como convergéncia de tec-
nologias e sustentabilidade, dentre outros. Em 2010, foram
contabilizadas mais de 8 mil horas de treinamento para os
publicos internos. A empresa monitora o seu desempenho por
meio de um indice de inovacdao que compara a receita bru-
ta nos ultimos 12 meses proveniente de produtos lancados
nos ultimos 24 meses com a receita bruta total nos ultimos
12 meses. Nesse mesmo ano, o indice de inovacdo alcangou
61%, considerado satisfatorio em relagao a meta apresentada
para empresa em gestdo estratégica de portfélio, que aponta
que o indice ideal de inovagao deve variar entre 55% e 65%.
Ressalte-se que esse indice alcangou o patamar de 67,5% em
2008, e 67,6% em 2009 (NATURA, 2011b).

A rede de fornecedores da Natura contava com cerca
de 5.000 organizagbes em 2.010, das quais 5% sao for-
necedores de produtos acabados e insumos produtivos. As
demais sao prestadoras de servicos ou entregam ativos e
materiais indiretos necessarios aos processos de negdcio. A
empresa declara que colaboracdo na cadeia de suprimento
é caracterizada por fatores como confianga, reputagao, pro-
gramas conjuntos e sistemas de informagao cooperativos.
Nas operagdoes no Brasil, a empresa monitora os fornece-
dores por meio de indices de satisfacdo e de lealdade. Em
2010, o indice de satisfacao foi de 81%; com meta de eleva-
¢cao para 85%. O indice de lealdade, que em 2010 alcancgou
28%, é composto por satisfacao geral do fornecedor, inten-
cao de continuar fornecendo para a Natura e de recomen-
dar a empresa a outras organizacoes. A empresa desenvolve
programas de integracao e desenvolvimento de fornecedo-
res para alinha-los aos seus preceitos. Foram realizados em
2010 quatro painéis de dialogo com os fornecedores foca-
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dos em residuos sdlidos, relacao entre fornecedores e co-
munidades fornecedoras e cadeias de suprimentos susten-
taveis, incluindo representantes de organizacdes nacionais e
internacionais. Sao realizadas reunides para acompanhar o
desempenho das empresas envolvidas no programa “Quali-
dade, Logistica, Inovacao, Competitividade, Atendimento e
Relacionamento” (QLICAR). Sao realizados encontros perid-
dicos com os parceiros estratégicos como “Cafés da Manha
com Fornecedores” e “Encontros da Alianga” para promover
maior proximidade e permitir a continuidade dos processos
de construgao conjunta com este publico.

Apesar da ampliagao de sua atuacao em mercados in-
ternacionais, a rede de fornecedores encontra-se predomi-
nantemente no Brasil. Nos ultimos anos, a empresa adotou
uma estratégia de desenvolvimento de fornecedores em ou-
tros paises da América Latina por meio de parcerias, bus-
cando terceirizar etapas do processo produtivo. Esse modelo
(i) reduz custos e impacto ambiental em relacao a emis-
sOes de gases de efeito-estufa (GEE) pela diminuicao das
distancias a serem percorridas para transportar produtos a
partir do Brasil; (ii) valoriza os conceitos de relacionamen-
to preconizados pela empresa, como parceria e construgao
conjunta; e (iii) valoriza as organizacdes que possuem bom
conhecimento dos mercados locais associada a boas prati-
cas socioambientais. Em 2010, na Argentina, deu-se inicio
ao envasilhamento de itens de perfumaria por meio desse
modelo. Quando esse modelo estiver totalmente implemen-
tado, inclusive no México e Colombia, estima-se uma redu-
cao das emissoes de GEE em cerca de 70%, nas operagoes
logistica nesses paises (NATURA, 2011b).

Num contexto de expansao de suas atividades em ter-
mos de alcance espacial e de resultados econémicos, a ges-
tao da cadeia de suprimento (GCS) torna-se mais complexa
e seus impactos socioambientais se tornam espalhados, a



Parte II - Caso de Ensino VI e 283

extensao do ciclo de vida aumenta em termos espaciais e
em diversificacdo dos impactos sociais e ambientais. Dai em
seu processo de inovagao de produtos, a Natura ter inten-
sificado o fluxo de informagdes para fornecedores e estabe-
lecido regras mais claras para a gestao de projetos, tendo
criado, em 2010, uma area dedicada a inovacao interna a
GCS. Com base nessas informacdes, a pesquisa encontrou
evidéncias quanto ao poder de inovagdao da Natura, tanto
pelas suas caracteristicas internas quanto pelos atributos da
sua rede de fornecedores.

AS ESTRATEGIAS E ATIVIDADES
ASSOCIADAS A INOVAGAO NA
CADEIA DE SUPRIMENTO

Dado o poder de inovacao da Natura e seu compromisso
com o tema sustentabilidade, pode-se afirmar que a em-
presa nao adota a estratégia resignada, apontada por Van
Bommel (2011). Esse autor ressalta que as estratégias de-
fensiva e ofensiva sao ambivalentes, de forma semelhante
as abordagens equivalentes propostas por Seuring e Miiller
(2008), Avaliacao de fornecedores para risco e desempenho
(SMRP) e Gestao da Cadeia de Suprimento para Produtos
Sustentaveis (SCMSP), respectivamente. Pode-se identifi-
car nas praticas da Natura atividades associadas as aborda-
gens defensiva/SMRP e ofensiva/SCMSP.

Todos os fornecedores produtivos passam por processos
de auto-avaliacao em relacao a aspectos de qualidade, meio
ambiente, responsabilidade social que também incluem di-
reitos humanos em riscos como trabalho infantil, trabalho
forcado ou em condigdes analogo ao escravo e discriminacdo
por raca, crenca e género. Clausulas de direitos humanos
figuram em todos os contratos classificados como significa-
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tivos: os que envolvem investimento superior a R$ 200 mil,
propriedade intelectual, aquisicao de imdveis, doagdes e pa-
trocinios. Em 2010, cerca de 2,2 mil contratos foram classifi-
cados como significativos. 48% dos fornecedores produtivos
passaram por auditorias periddicas, sendo que todas as 97
organizacdes que participam do projeto QLICAR, de desen-
volvimento de fornecedores foram auditados.

A imposicao de requisitos, como certificagdes de siste-
mas de gestdo e praticas socioambientais minimas, carac-
teriza a abordagem defensiva/SMRP, como mostrado ante-
riormente. J& as agdes colaborativas junto a fornecedores
aproximam-se da estratégia ofensiva/SCMSP. Como exem-
plo pode-se apontar os programas de treinamento de forne-
cedores para (i) elaboragdo de relatorios de sustentabilidade
segundo o modelo do Global Reporting Initiative (GRI), com
o objetivo de capacita-los e engaja-los na incorporagdo de
temas socioambientais a gestdao empresarial; e (ii) quantifi-
cacao e gerenciamento de emissdes de GEE, com base nas
diretrizes do Greenhouse Gas Protocol (GHG Protocol) (NA-
TURA, 2011b).

Atributos apresentados pela Natura em varios dos seus
produtos demandam a implementacao de estratégias alinha-
das ao perfil da estratégia inovadora ofensiva/SCMSP. Por
exemplo, os produtos Natura Ekos sao desenvolvidos a par-
tir de tecnologias limpas ou ambientais que buscam a redu-
cao dos impactos ambientais ao longo da cadeia: possuem
formulas vegetalizadas, que priorizam o uso de matérias-
-primas de fonte renovavel; baseiam-se em ativos da bio-
diversidade com rastreabilidade ou certificagao de origem,
seja de cultivo organico ou de manejo florestal sustentavel;
e utilizam embalagens que priorizam materiais reciclaveis e
reciclados a partir de materiais pds-consumo, ou insumos
renovaveis, como refis fabricados com polietileno verde, fei-
tos a partir da cana-de-acucar.
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A vegetalizacdo de féormulas visa substituir matérias-
-primas de origem animal, mineral ou sintética por alterna-
tivas de origem vegetal, para reduzir o impacto ambiental
ao longo do ciclo de vida do produto. Os éleos minerais usa-
dos em cosméticos disponiveis no mercado resultam de uma
mistura de hidrocarbonetos obtida a partir de um processo
de purificacdo do petréleo. Desde 2005, a Natura utiliza a
oleina de palma como o principal ingrediente dos dleos ve-
getais e da massa vegetal em sabonetes, 6leos trifasicos
e de massagem da linha Ekos. Trata-se de um ativo 100%
vegetal, produzido no pais, cultivado sem utilizacdo de pro-
dutos quimicos, sendo que para isso foi necessario uma inte-
gracao forte com a empresa fornecedora, a Agropalma.

Para garantir que os insumos utilizados, como as maté-
rias-primas na formulacao dos produtos, sejam extraidos de
maneira sustentavel e favoregcam socialmente as comunida-
des extrativistas, a Natura implantou o Programa de Certifi-
cacao de Matérias-Primas Vegetais, em 2008, com objetivo
de promover o cultivo e o0 manejo sustentavel por meio da
certificacdo das areas de plantagdes e florestas nativas rea-
lizada por agentes de terceira parte. A Natura nao repassa o
custo da certificagao ao fornecedor, pois alega exigir certifi-
cacao para garantir a sustentabilidade social e ambiental na
origem da cadeia de suprimento e contribuir para a melhoria
continua do processo. Além disso, trabalha-se no relaciona-
mento com as comunidades fornecedoras com o conceito do
preco justo: precos pagos pelos insumos vegetais devem co-
brir todos os custos de producao, beneficiamento e comer-
cializacao, incluindo um bom retorno para os agricultores, e
considerando a gestao das cooperativas e associagcoes e os
impostos previstos para cada tipo de produto comercializa-
do. Os precos sdo definidos a partir de coeficientes técnicos
levantados localmente e acordados com os grupos envolvi-
dos na producao, de forma participativa.
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De acordo com as particularidades de cada regiao e da
area produtiva, sao adotados trés modelos diferentes de
certificacdo: organica, florestal e de agricultura sustentavel,
seguindo critérios do Instituto Biodinamico (IBD), do Forest
Stewardship Council (FSC) e da Sustainable Agriculture Ne-
twork (SAN) (NATURA, 2011b). De um total de 14 ativos
presentes na linha Ekos, 80% sao certificados e os outros
20% apresentam planos de certificagdo nos préoximos anos.
A empresa apoia 0s grupos locais para certificar seus ativos,
com a perspectiva de autonomia em relagdao a gestdo da
certificacdo por estes grupos apds alguns anos. Esses apoios
foram essenciais para a estruturacao da cadeia de suprimen-
to de 65% dos ativos certificados utilizados na linha Ekos,
0 que aponta que a imposigao de requisitos de certificacao
pode ser considerada uma estratégia ofensiva/SCMSP, uma
vez que demanda esforcos de colaboracao tanto para viabili-
zacao da inovagao quanto para estruturacao da cadeia.

Quanto aos impactos sociais positivos advindos desse
modelo, a producdo dos insumos se da por meio de parce-
rias com fornecedores rurais, como comunidades tradicio-
nais e agricultores familiares, que podem contribuir para a
conservacao da biodiversidade, e que se beneficiam com a
oportunidade de conexdo a cadeia de suprimento da Natura.
Essas parcerias alcancam 19 comunidades rurais, envolven-
do um total de 1.714 familias, e 14 ativos da biodiversidade
brasileira, cujo fornecimento e reparticao de beneficios ge-
raram recursos de mais de R$ 8,5 milhdoes. Dessa forma, o
modelo apoia o desenvolvimento social, o fortalecimento da
economia, a inclusao social e a sustentabilidade ambiental
destas comunidades.

Uma inovacao nesse relacionamento € a reparticdo de
beneficios por Patriménio Genético e Conhecimento Tradicio-
nal. A Natura criou em 2008, a Politica de Uso Sustentavel da
Biodiversidade e do Conhecimento Tradicional, implementa-
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da em sua totalidade em 2009. Essa politica procura atender
aos preceitos da Convengao sobre Diversidade Bioldgica, as-
sinada pelo Brasil durante a Cupula da Terra (ECO-92). Essa
Convengao tem por objetivo a conservagao da diversidade
bioldgica, o uso sustentavel dos seus componentes e a justa
e equitativa distribuicdo dos beneficios obtidos da utilizagao
dos recursos genéticos, incluindo-se o acesso apropriado a
esses recursos e a apropriada transferéncia de tecnologia
(art. 19) (UNEP, 2004).

O acesso aos recursos da biodiversidade, por exemplo,
uma espécie vegetal com potencial de fornecer novas essén-
cias aromaticas para cosméticos, depende de autorizacao
do governo do pais que detém esse recurso que no caso do
Brasil € uma atribuicdao do Conselho de Gestao do Patrimodnio
Genético, e os beneficios devem ser compartilhados com as
comunidades locais e populagdes indigenas que facilitaram o
aCcesso aos recursos e transmitiram praticas e conhecimen-
tos associados a eles (art. 8, alinea j). Apesar de ser uma
matéria regulamenta no Brasil e em outros paises em que
a empresa atua, ha muitas lacunas e a Politica de Uso Sus-
tentavel da Biodiversidade e do Conhecimento Tradicional
procura preencher de forma proativa. Vale lembrar que esse
€ um assunto delicado para a empresa que ja se viu envolta
em um rumoroso caso envolvendo vendedoras de ervas do
mercado de Ver-o-Peso de Belém do Para.

Todas as agdes comentadas refletem estratégias e ati-
vidades que resultam do poder de inovagao da Natura e do
engajamento da cadeia de suprimento no sentido de reduzir
os impactos socioambientais de seus produtos, ao longo de
todo o seu ciclo de vida, ampliando-se os resultados positivos
nas trés dimensoes da sustentabilidade, a econdémica, a so-
cial e a ambiental (NATURA, 2011b). A Figura 1 apresenta o
modelo de Van Bommel (2011) com um resumo das praticas
de inovagao da empresa estudada voltadas para considerar
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essas trés dimensdes da sustentabilidade com elevada sin-
tonia e equilibrio entre os requerimentos de cada dimensao.
A linha pontilhada no bloco das estratégias indica que elas
sao ambivalentes como dizem Seuring e Miller (2008). Note
gue os programas de treinamento e formacao de fornecedo-
res atendem ambas estratégias. Um aspecto importante da
estratégia ofensiva/SCMSP ¢é a busca de novidades de forma
pioneira, como fez a empresa com respeito ao plastico verde

para as embalagens de seus produtos.

Figura 1: Insercao de sustentabilidade em cadeias de suprimento
sob a perspectiva da inovagao: exemplo da Natura
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QUESTOES PARA REFLEXAO

Qual é a importancia dos processos e modelos
de certificagao exigidos pela Empresa e qual tipo
de estratégia de indugao de praticas sustentaveis
eles se referem?

O que se entende por poder de inovagao e como
esse poder se manifesta na Empresa?

Por que o modelo de inovagao da Natura se en-
quadra no conceito de open innovation? Mas
antes de responder, mostre o que vocé sabe sobre
esse conceito de inovacao.



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DOS DADOS

Os dados utilizados para o caso foram coletados por
meio de analise de documentos da Empresa e de entrevistas
com dirigentes da Empresa relacionados com as areas de
logistica, desenvolvimento de produto, qualidade, relaciona-
mento com comunidades, entre outros.Quando nao foram
obtidos dados secundarios que pudessem ser comparados
aos dados fornecidos pelos entrevistados, essas estimativas
foram tomadas como a melhor informacdo disponivel para
emprego nas analises dos casos.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino esta relacionado com a difusdo de
inovacdes sustentaveis ao longo da cadeia de suprimento
a partir de uma empresa focal, a Natura Cosméticos S.A.
A Natura é conhecida nacional e internacionalmente pela
sua preocupacao com o desenvolvimento sustentavel, tendo
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adotado um modelo de gestao alinhado com o conceito de
Triple Bottom Line desenvolvido inicialmente por John Elking-
ton em meados da década de 1990. Esse modelo de gestdo
visa alcancar simultaneamente resultados liquidos positivos
nas dimensdes econdmicas, sociais e ambientais. Por conse-
guinte, suas inovagdes também devem gerar efeitos positi-
vos nessas dimensoes, dai porque podem ser consideradas
inovacdes sustentaveis, conforme definicdo constante no 4°
capitulo deste livro.

Desse modo, esse caso de ensino visa estimular uma
discussao sobre o entendimento sobre esse modelo de ges-
tao e esse tipo inovacao, assim como sobre as praticas re-
sultantes desse entendimento, como a necessidade de es-
tabelecer uma agenda de inovagao que alavanque o poder
de inovacao da empresa capaz de induzir praticas seme-
Ihantes ou complementares nos demais membros da sua
cadeia de suprimento.

ALTERNATIVA PARA ANALISE DO
CASO

O caso examinado neste capitulo aponta evidéncias de
que a incorporacao de sustentabilidade ao modelo de ne-
gocio, nao apenas sob uma otica de reducao de impactos
negativos, mas de desenvolvimento de solugdes que geram
valor para a empresa e para a sociedade é possivel quando
a empresa alinha objetivos estratégicos na esfera socioam-
biental ao seu poder de inovagao, e envolve os fornecedo-
res atuais diretos e indiretos, bem como desenvolve novos
parceiros nas iniciativas de busca de inovacdes em produtos
e processos. Nesse contexto, a intersecao dos campos de
pesquisa em inovagao e gestao da cadeia de suprimento em
muito contribui com a agenda de pesquisa em sustentabili-
dade. Modelos que buscam integrar as duas areas, tal qual o



Parte II - Caso de Ensino VI e 292

fez Van Bommel (2011), com base no modelo de Seuring e
Miller (2008), comecam a surgir, mas por certo, ainda pre-
cisam de amadurecimento. A andlise da inducdo de praticas
socioambientais por uma empresa focal de perfil inovador,
como a Natura, buscou justamente contribuir para esse pro-
cesso, ainda que devam ser reconhecidas as limitagdes da
metodologia de estudo de caso. Oportunidades de pesquisa
na area se dao tanto em estudos de cadeias de suprimento
em profundidade como no teste do modelo examinado neste
trabalho em grupos maiores de empresas.
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