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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo identificar quais praticas de green supply chain
management estdo sendo adotadas nas empresas brasileiras atuantes no segmento de
informatica e como estas praticas sdo disseminadas pelos atores da cadeia de suprimentos.
Foram realizados cinco estudos de casos em montadoras do segmento de informaética,
localizadas no Brasil. Na pesquisa de campo, para a obtencdo dos dados necessarios para a
elaboracdo do presente trabalho, foram realizadas entrevistas, observagdes diretas e a
obtencdo de folders, panfletos, documentos e pesquisa no website das empresas, sendo 0s
dados obtidos em cada um dos casos, posteriormente, analisados qualitativamente, a fim de
compara-los de maneira a entender o cenario em que essas empresas se encontram. O
resultado mostrou que este segmento possui caracteristicas semelhantes aquelas encontradas
na literatura em que sdo analisadas as empresas dos paises emergentes como, por exemplo, a
China. Nos casos relatados, percebeu-se que as principais praticas adotadas nas empresas
estudadas sdo as mesmas encontradas na literatura, entre as quais estdo: 1° Gestdo ambiental
interna; 2° Compra verde; e 3° Recuperacdo do investimento. Este fato evidencia a
similaridade entre os procedimentos adotados pelo segmento de informética dos paises
emergentes. Ao analisar os mecanismos de préticas e de disseminagdo de green supply chain
management, o estudo mostrou que estas praticas dependem principalmente de ac¢bes junto
com fornecedores (de montante a jusante da cadeia) e as formas de disseminacdo dependem
predominantemente de acdes com clientes (de jusante a montante da cadeia). Deste modo,
pode-se afirmar que a cadeia de suprimentos € dirigida pelos clientes (marca), que compdem 0
elo mais forte da cadeia de suprimentos. Portanto, o termo green supply chain management é
considerado uma extensdo de praticas de gestdo ambiental e de praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos, ao controlar e coordenar a cadeia de suprimentos por meio de parceria com 0S

fornecedores e com os clientes.

Palavras-chave: Green Supply Chain Management; Gestdo Ambiental; Gestédo da Cadeia de

Suprimentos; Setor eletroeletrénico; Informatica.



ABSTRACT

The goal of this study was to identify which green supply chain practices are adopted by
computer manufacturing companies in Brazil and how these practices are disseminated to
stakeholders in the supply chain. Then, five case studies on computer companies were
conducted, in which data was collected via interviews, direct observations and available
documentation (folders, pamphlets and/or reports), and companies’ websites. Later, a
qualitative analysis of each case was administered, wherein they were compared and the data
was synthesized in order to understand the current situation as it pertains to the topic. When
compared with the international literature, the results showed that this sector in Brazil has
similar features to its equivalent sectors in developing countries where it has been studied
(e.g., China). In reported cases, it was discovered that the main practices adopted in the
studied companies are the same as those found in the literature which are: 1. Internal
environmental management; 2. Green purchasing; 3. Investment recovery, which
demonstrates the similarities in developing countries. In analyzing the green supply chain
practices and mechanisms of dissemination, this study showed that these green supply chain
practices depend on theirs suppliers (from an upstream to downstream chain) and the green
supply chain dissemination depends more on customers' actions (from a downstream to
upstream chain). Thus, it can say that the supply chain is consumer driven (brand) in;
therefore being the strongest link in the supply chain. Therefore, the green supply chain
management approach is considered an extension of environmental management practices and
supply chain management practices to control and coordinate the supply chain through

collaboration with suppliers and customers.

Keywords: Green Supply Chain Management; Environmental Management; Supply Chain

Management; Technology sector; Computer Companies.
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1. INTRODUCAO

Nesta primeira etapa da dissertacédo, foi introduzida a contextualizagdo da pesquisa,
justificado o tema e 0 objeto de estudo, definida a questdo de pesquisa e 0s objetivos, e

apresentada a estrutura da dissertacao.

1.1. Contextualizacdo da Pesquisa

Desde a revolugéo industrial, houve um crescente aumento na escala produtiva, fato
este que estimulou a exploracdo de recursos naturais a0 mesmo tempo que instigou o
consumo de produtos industrializados, gerando residuos industriais e lixos urbanos e
impactando negativamente o meio ambiente (BARBIERI, 2007).

Preocupacdes ambientais comecaram a ser discutidas quando relatos de degradacéo e
acidentes ambientais atingiram a populacdo, comprometendo a qualidade de vida do homem.
Estes acidentes ambientais exerceram maiores pressfes do governo e principalmente da
sociedade a setores industriais (SEIFFERT, 2009).

Com a globalizagéo, a abertura do mercado internacional e maior conscientizagéo da
populacdo, as pressdes referentes a questdes ambientais aumentaram, consumidores ficaram
mais exigentes, gerando uma mudanca no cenario mundial. Antes, as inddstrias apenas
cumpriam 0s regulamentos obrigatérios (coercitivas); depois, passaram a agir
preventivamente e, visando & oportunidade de mercado (normativas), tornaram-se proativas
(LEMOS; NASCIMENTO, 1999; ROHRICH; CUNHA, 2004). Zhu e Sarkis (2006)
ressalvam que a competitividade (pressfes miméticas) estimula ainda mais as organizacdes a
buscarem praticas na conducdo de melhorias no desempenho ambiental sem comprometer os
resultados econdémicos.

Por conseguinte, o crescimento da demanda por produtos ambientalmente
“amigaveis” leva setores industriais a comecarem a adotar praticas ambientais em seus
processos, produtos e servicos. Tais praticas estdo sendo aperfeicoadas e implementadas na
tentativa de ndo apenas coibir a poluicdo e a degradacdo ambiental, mas também de
desenvolver melhores produtos e de reduzir desperdicios e custos no processo de fabricacdo
dos mesmos (SANCHES, 1997; SOUZA, 2002).

Estas praticas, atualmente, sdo vistas como fator estratégico na organizagdo

(SOUZA, 2002), ao contrario do entendimento dos gestores, que acreditavam que estas



16

praticas acarretariam no aumento de custos e, consequentemente, impediriam seu crescimento
econémico. Tal paradigma mudou, e hoje as empresas perceberam que reduzir os impactos
ambientais por meio de programas de producdo mais limpa, adotando sistemas de gestdo
ambiental e atendendo um novo nicho de mercado composto por consumidores “verdes”, seria
uma oportunidade de mercado que se tornaria uma vantagem competitiva (MIRANDA;
SAMUDIO; DOURADO, 1997).

Entretanto, minimizar os impactos ambientais depende ndo apenas de uma empresa.
E importante considerar o processo de producdo, os insumos adquiridos, o ciclo de vida do
produto e a logistica reversa, visto que a gestdo ambiental afeta também outros setores e
atividades operacionais da organizacdo, desde a compra na entrada de matéria-prima, 0S
chamados “inputs”, mediante controle e mudanca nos processos produtivos, até a saida do
produto, denominados de “output” (GUPTA, 1995). Este esfor¢o na redugdo do impacto
ambiental deve ser resultante de um sistema integrado e coordenado por intermédio da
cooperacéo entre os elos da cadeia de suprimento (ZHU; SARKIS; LAI, 2008b, 2010).

Ao integrar e coordenar os elos da cadeia de suprimentos, a empresa deve considerar,
além dos processos produtivos, o relacionamento com seus fornecedores e clientes. Uma vez
que adotar praticas de processos e de produtos “limpos” ird depender de como a empresa
gerencia sua cadeia de suprimentos, e isso requer colaboragcdo com fornecedores no
desenvolvimento do projeto do produto e colaboracdo com clientes ao atender a demanda
destes produtos (SARKIS, 2003).

A integracdo entre empresas compradoras e fornecedoras apresenta-se como uma
alternativa as limitacGes do ambiente interno organizacional para incrementar o desempenho
ambiental. Parcerias entre integrantes de uma cadeia de suprimentos podem reduzir o risco de
acidentes, de contaminacdo, de poluicdo e de residuos, bem como propiciar melhorias em
produtos e processos produtivos das organizagdes envolvidas (VACHON; KLASSEN,
2006b). Além disso, este pode ser um meio para que a cadeia reduza seus custos operacionais
e alcance vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Nessa perspectiva, a literatura refere-se a extensdo da preocupacdo da gestdo
ambiental ao longo da cadeia de suprimentos, como Green Supply Chain Management
(GSCM). Esta abordagem incorpora a variavel ambiental aos tradicionais processos de gestdo
da cadeia de suprimentos na compra, producdo, distribuicdo e logistica. Tais processos de

gestdo devem ser incorporados a estratégia da empresa, sendo também integrados e
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coordenados ao longo da cadeia para, dessa forma, obter uma melhor eficiéncia e eficacia nos
resultados de uma organizacdo (SARKIS, 2003; ZHU et al., 2006).

1.2. Justificativa

Neste item, foram justificados os motivos em se estudar o tema green supply chain

management no setor eletroeletrénico.

1.2.1. Justificativa em Estudar o Tema “Green Supply Chain Management”

O tema green supply chain management tem raizes na gestdo ambiental e na gestédo
da cadeia de suprimentos (SRIVASTAVA, 2007) e comecou a despertar o interesse de
pesquisadores e empresarios nas ultimas duas décadas. Considerado um campo
interdisciplinar, o green supply chain management estd comegando a amadurecer e promete
ser um topico “quente” e de destaque em revistas cientificas (SARKIS, ZHU; LAI, 2011,
MIN; KIM, 2012).

Seu objetivo é adotar estratégias limpas direcionadas aos processos e produtos, ao
estender praticas ambientais ao longo de sua cadeia de suprimentos como fonte de vantagem
competitiva, a0 mesmo tempo que fortalece sua cadeia como um todo (VACHON;
KLASSEN, 2006a). Deste modo, visa melhorias nos desempenhos ambiental e financeiro,
objetivando a reducdo de custos por meio do manejo adequado da matéria-prima, do uso
eficiente de recursos, reduzindo o consumo de material (SARKIS, 2003; ZHU; SARKIS;
LAI, 2007a; CARVALHO; CRUZ-MACHADO, 2009; TESTA; IRALDO, 2010; SARKIS,
2012), minimizando o impacto ambiental (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008),
fortalecendo, assim, a cadeia como um todo (VACHON; KLASSEN, 2006a).

Além das melhorias nos desempenhos ambiental e econémico, autores como Eltayeb,
Zailani e Ramayah (2011) mostram que ha, também, resultados no desempenho intangivel,
como a imagem da empresa e a satisfacdo do cliente. O primeiro fundamenta-se na reputacdo
da marca e na imagem que desenvolve e, com a propaganda do marketing verde, a empresa
pode aumentar sua rentabilidade (UELTSCHY; TATE, 2009) e, a0 mesmo tempo, ser um
instrumento de vantagem competitiva (ZHU et al., 2008b) ao externalizar suas estratégias de
negécio (SARKIS, 2003).
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Esta abordagem visa eliminar ou minimizar os impactos ambientais, reduzindo a
geracdo de residuos por meio da eficiéncia energética, da alocacao de recurso na extracdo ou
na aquisicdo de matéria-prima, no seu uso e na disposicdo final do produto (HERVANI;
HELMS; SARKIS, 2005). Sua integracdo aborda estratégias ambientais em todos 0s estagios
da cadeia de suprimentos, o que inclui os processos, o design do produto, a compra, a
manufatura e a montagem, a embalagem e a logistica (THUN; MULLER, 2010).

Por outro lado, para entender como as préaticas de green supply chain management
sdo disseminadas na cadeia de suprimentos no setor eletroeletronico, Chen, Kam e O’Neill
(2010) realizaram um estudo de caso em uma empresa de manufatura eletronica, localizada na
China, cujo objetivo era analisar a influéncia da manufatura verde nos processos internos, na
estrutura organizacional e no relacionamento com fornecedores. O resultado do estudo
mostrou que é possivel alcancar melhorias no desempenho ambiental ao adotar praticas
ambientais necessarias e dissemina-las na cadeia, objetivando tal resultado.

As pesquisas empiricas realizadas por Preuss (2005) e Sharfman, Shaft e Anex Junior
(2009), referentes as préaticas de green supply chain management, que compararam o setor
eletroeletrdnico com outros setores industriais, evidenciaram que o setor eletroeletrénico
possui alto grau de implementacdo de praticas. Nawrocka (2008) priorizou a gestdo ambiental
interna como mecanismos tipicos na adocdo de praticas, da mesma forma que Walker, Di
Sisto e McBain (2008) relacionaram que as praticas de compra verde e a logistica reversa
podem ser determinantes no sucesso na adogéo de praticas de GSCM em empresas do setor
eletroeletronico.

Em busca de maiores informagdes, alguns autores realizaram um levantamento da
literatura referente ao tema green supply chain para identificar: 1) a quantidade de artigos
publicados em periddicos e/ou congressos, em nivel brasileiro e/ou internacional em um
determinado periodo; 2) o que a literatura relata sobre o tema GSCM; e 3) desenhar um
modelo tedrico-conceitual sobre o assunto. Este resumo é exibido no Quadro 1 e apresenta
alguns trabalhos de autores que realizaram a pesquisa por meio de revisao de literatura, obtido
mediante busca de palavras-chave de artigos referentes ao tema principal, cujo objetivo era
mostrar a importancia em realizar pesquisas cientificas referentes a esta abordagem. Dessa
forma, pode-se constatar que existe um gap na literatura em nivel brasileiro, uma vez que o

quadro mostra discrepancia na quantidade de artigos nacionais e internacionais.
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Quadro 1 - Quadro demonstrativo referente a pesquisa realizada por alguns autores sobre o tema.

BARBIERI et al. (2011) SRIVASTAVA (2007)
Periddico/Congresso: congressos Periddico/Congresso: periédico
Palavra-chave: cadeia de suprimentos verde (green | Palavra-chave: green supply chain,
supply chain), andlise do ciclo de vida (life cicle | remanufacturing, green purchasing, green design,
analysis), ecodesign ou design ambiental (design for | industrial ecology, industrial ecosystems, reverse
environment), logistica reversa (reverse logistics). logistics, waste management.
Data: 2006-2010 Data: 1989-2005
Quantidade: 110 artigos Quantidade: 227 artigos

GIUSTI et al. (2011) SEURING, MULLER (2008)

Periddico/Congresso: periédico Periddico/Congresso: periédico
Palavra-chave: sustentabilidade Palavra-chave: sustainable supply chain
Data: 2001 a 2011 Data: 1994-2007
Quantidade: 32 artigos Quantidade: 191 artigos

PEREIRA et al. (2011) JABBOUR, ARANTES, JABBOUR (in press)
Periodico/Congresso: periddico Periodico/Congresso: periddico
Palavra-chave: sustentabilidade Palavra-chave: green supply chain management
Data: 2004-2008 Data: 2000-2011
Quantidade: 30 artigos Quantidade: 36 artigos

GONCALVES-DIAS, LABEGALINI, CSILLAG (2012)
Periddico/Congresso: periédico e congresso
Palavra-chave: compra verde/sustentavel (green/environmental purchasing), produto verde (green product),
logistica verde (green/environmental logistics), logistica reversa (reverse logistics), cadeia reversa (reverse
chain), cadeia de suprimentos em circuito fechado (closed-loop supply chain), cadeia de suprimentos verde
(green supply chain), e cadeia de suprimentos sustentavel (sustainable supply chain).
Data: nacional (2003-2009) e internacional (1995-2009)
Quantidade: 67 artigos (56 internacionais e 11 nacionais).

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostra 0 quadro acima, constata-se que ha mais artigos internacionais do que
nacionais publicados sobre o tema. Por conseguinte, Gongalves-Dias et al. (2009) alegam que
publicacdes de revistas internacionais sobre a tematica estdo mais consolidadas, ja que s&o
datadas desde 1995, fato que as difere das publicacGes em nivel nacional — que comecaram a
difundir o tema somente a partir de 2003. Ou seja, as publicacBes nacionais sao recentes,
evidenciando a necessidade de desenvolver, expandir e consolidar estudos referentes ao tema
GSCM na area de operagdes no Brasil.

De acordo com Barbieri et al. (2011), o campo de estudo ainda esta em fase
exploratoria e de consolidacdo de conceitos por meio de revisao de literatura e estudo de caso.
Neste artigo, os autores revelam que os setores industriais de base e de bens de consumo
duraveis sdo os mais estudados por causa do uso intensivo de recursos naturais por estas

industrias.
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Apesar da existéncia de publicacdes nacionais, o assunto GSCM ainda é novo no
Brasil e tem experimentado um crescente interesse por parte dos pesquisadores durante 0s
Gltimos anos, como pode ser visto na Figura 1, na qual é apresentada a tematica
“sustentabilidade” nos congressos brasileiros em suas respectivas edigdes, tais como:
ENEGEP (Encontro Nacional de Engenharia de Producdo); SIMPEP (Simpdsio de
Engenharia de Producéo); e SIMPOI (Simposio de Administracdo da Producéo, Logistica e
OperacOes Internacionais). Este topico mostra que 0S congressos estdo comecando a
aprofundar e propagar a temética ao delegar sua importancia nas apresentacdes e foruns de

pesquisa.

Figura 1 - Relagéo dos congressos na area de operacdes cujo tema esta relacionado a “sustentabilidade”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Houve também, uma edicdo especial publicada pela revista Gestdo & Producdo
(vol.13 n.3 set./dez. 2006) referente ao tema “meio ambiente”, na qual foram publicados 15
artigos, entre os quais se destacaram alguns sobre praticas ambientais, como por exemplo:
remanufatura e ecodesign (SELIGER; KERNBAUM; ZETTL, 2006); logistica reversa
(GONGCALVES; MARINS, 2006; CHAVES; BATALHA, 2006; GONCALVES-DIAS,
2006), produgdo limpa (SILVA; MEDEIROS, 2006; CALIA; GUERRINI, 2006); e sistema
de gestdo ambiental (SILVA; MEDEIRQOS, 2006; AVILA; PAIVA, 2006).
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Por conseguinte, o GSCM ¢ considerado uma abordagem “chave” na gestdo de
operacdes, uma vez que publicacbes referentes ao tema tenham despertado o interesse do
setor industrial — de empresarios e pesquisadores —, contribuindo para que o debate cientifico
sobre GSCM cresca e se consolide no pais.

1.2.2. Justificativa em Estudar o Setor Eletroeletronico

Estudos mostram que a gestdo de operacGes do setor eletroeletrénico brasileiro ainda
ndo foi analisada em profundidade, realidade que € evidenciada pela quantidade irrisoria de
artigos publicados em nivel nacional, em comparacao a producao internacional que esta mais
difundida (JABBOUR; JABBOUR, 2012). Segundo os autores, um dos motivos do pouco
interesse seria o liberalismo econdmico que impera no Brasil desde os primeiros anos da
década de 1990, em razdo do qual houve um crescimento de importacdes e,
consequentemente, a retirada de empresas nacionais do mercado, fato que culminou no déficit
na balanca comercial brasileira desde entdo.

Outro motivo que demonstra a importancia de se estudar este setor esta relacionado
aos componentes do produto que podem impactar negativamente o meio ambiente se
manuseados inadequadamente (BALKAU; SONNEMANN, 2010). Desse modo, uma das
preocupacdes estd no gerenciamento do produto no final de sua vida util, tornando-se
necessario administrar o residuo no processo e no descarte, de maneira a reduzir a geracéo de
lixo eletrénico, amenizando os danos causados ao meio ambiente (FORTES, 2009).

Em virtude da constante mudancga de produtos eletrénicos, os setores industriais
devem adotar estratégias ambientalmente conscientes ao planejar, desenvolver e implementar
processos de manufatura e de tecnologia que minimizem ou eliminem residuos perigosos e a
geracdo de sucatas (SARKIS; RASHEED, 1995). Por isso, estes autores salientam a
importancia das empresas projetarem produtos que possam ser reciclados, remanufaturados ou
reutilizados, oferecendo aos consumidores um produto facil de desmontar, de melhor
qualidade e que apresente alta produtividade. Essa importancia é enfatizada por Gonzélez-
Torre et al. (2010), ao afirmarem que as atividades de logistica reversa sdo cruciais nas
funcdes operacionais de algumas organizacoes.

Em relacdo a gestdo de processo e de produto, o setor eletroeletrénico se destaca, ja
que os residuos gerados no processamento industrial e a matéria-prima do produto séo

materiais extremamente danosos ao meio ambiente, como o litio, o cadmio, o mercuirio, o
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berilio, entre outros. Estes componentes, no final da vida util do produto, quando descartados
de maneira incorreta, em aterros ou em lugares inapropriados, podem gerar problemas graves
de contaminagdo e impactos no meio ambiente (ARAUJO et al., 2012).

Por outro lado, em razdo de suas caracteristicas, 0s produtos eletrénicos possuem um
ciclo de vida que esta ficando cada vez mais curto. Assim, de um lado esta o desenvolvimento
tecnoldgico de novos produtos, em que pressdes competitivas estdo forcando-os a adotar uma
postura de rapida mudanca no design do produto (AZEVEDO; CARVALHO; CRUZ-
MACHADO, 2011) e, de outro esta o crescente consumo destas mercadorias, fato que suscita
a necessidade dessas industrias de manufatura seguirem uma rigorosa regulacdo ambiental,
forcando-as a integrar questfes ambientais em suas préaticas de gestdo (PAULRAJ, 2009).

Além da questdo relacionada a caracteristica do produto, também devem ser levadas
em consideracdo as caracteristicas do mercado em que o produto se encontra. Em vista disso,
com a internacionalizacdo dos negdcios, a cadeia de suprimentos do setor eletrbnico esta
ficando cada vez mais complexa, levando a competicdo entre cadeias a atingir niveis globais
(ZHU; SARKIS; LAI, 2010) e forcando empresas a adotarem uma postura responsavel pelo
desempenho ambiental e social de seus fornecedores (SEURING; MULLER, 2008).

Estudos mostram que uma variedade de oportunidades existe, sobretudo nas
indUstrias localizadas em paises emergentes, merecendo destaque o setor eletrénico, que
apresenta maior chance de efetividade de oportunidade nos resultados (PARK; SARKIS; WU,
2010). Este setor possui um nivel relativamente alto na implementacgéo de praticas de GSCM,
uma vez que ele é o mais globalizado e internacionalmente maduro em comparagdo a outros
setores industriais e, por esse motivo, tem melhores resultados no desempenho em
comparagdo a outros setores (ZHU; SARKIS; LAI, 2010, 2007a), o que torna este campo
estrategicamente importante no desenvolvimento econémico de uma nacéo.

Este cenario econdémico pode ser esclarecido na pesquisa de Yang et al. (2010), os
quais afirmam que o setor eletroeletrénico, na China e Taiwan, tem desenvolvido préaticas
similares na gestdo de fornecedores, melhoria continua e gestdo ambiental, em virtude,
especialmente, da globalizacdo e da padronizagdo de seus processos. Esse posicionamento
levou os esforcos de regulamentacdo a aumentarem o impacto da “indéstria” em adotar
praticas de manufatura verde (YANG et al., 2010).

Em relacdo a paises emergentes, no caso o Brasil, o setor eletroeletronico é
considerado de suma importancia para o desenvolvimento nacional, pois se trata de um setor

transversal de forte impacto no desenvolvimento da competitividade em todos os outros
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setores da economia brasileira (VIANNA et al., 2007; BALBINOT; MARQUES, 2009). Ele
também é o responsavel pela difusdo da inovacdo, pelos ganhos de produtividade, pela
reducdo de custos e pela estabilidade nos precos finais dos produtos e servigos. Além disso, a
interacdo entre compradores e fornecedores de tecnologia € considerada estratégica para o
desenvolvimento do setor (BALBINOT; MARQUES, 2009).

Portanto, a industria eletrénica tem maior nivel de consumo de recursos, de producéo
de residuos e de implementacdo de praticas de GSCM (ZHU; SARKIS; LAI, 2010), tem
melhores resultados em seu desempenho (ZHU; SARKIS; LAI, 2007a), pode promover
vantagem competitiva sustentavel e melhorar a rentabilidade da empresa (PAULRAJ, 2009).

Ap0s contextualizar e justificar este trabalho, procedeu-se a formulacdo da questdo
de pesquisa e dos objetivos almejados com o resultado da pesquisa. E, por fim, elaborou-se

um guadro gue resume a estrutura desta dissertacao.

1.3. Questao de Pesquisa

Ao considerar este cenario de estudo, este trabalho pretende responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais sdo as praticas de green supply chain management que
empresas manufatureiras do segmento de informética estdo adotando e como estas

praticas estdo sendo disseminadas junto a seus fornecedores e clientes?

1.4. Objetivos

Os objetivos gerais desta dissertacdo sdo: 1) Compreender, no contexto brasileiro,
quais sdo as praticas de green supply chain management que empresas pesquisadas no
segmento de informaética estdo adotando; e 2) Como essas praticas sdo disseminadas em suas
cadeias de suprimentos. E, assim, 0s objetivos especificos definidos sdo o0s seguintes:

> Realizar um estudo empirico sobre as préaticas de green supply chain management

e suas formas de disseminagdo por meio de estudos de casos;

> ldentificar e analisar estas praticas em empresas montadoras do segmento de

informatica;

» Analisar os mecanismos de disseminacdo de préaticas de green supply chain

management entre atores a montante e a jusante da cadeia de suprimento.
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1.5. Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo constitui-se de seis capitulos. O segundo capitulo apresenta o
referencial tedrico referente a gestdo ambiental empresarial, revisando os principais conceitos,
abordagens e préticas relativas a essa tematica. A secdo subsequente refere-se a gestdo da
cadeia de suprimentos ao relatar suas definicbes e como € a relagdo de parceria e integracao
entre os agentes na cadeia. Por fim, é apresentada a abordagem Green Supply Chain
Management, ao retomar seu conceito, praticas e formas de disseminacéo.

No capitulo referente ao método de pesquisa, é relatada a caracterizacdo da pesquisa,
estando ai definidos o método de pesquisa e 0 objeto de estudo no atual contexto brasileiro.
Adiante, o procedimento de coleta de dados é apresentado ao caracterizar o protocolo de
estudo de caso. Nesse capitulo, menciona-se, também, como foram analisados os dados da
pesquisa em campo.

Posteriormente, sdo apresentados 0s casos e suas respectivas analises, uma vez que
foram realizados estudos de casos em cinco empresas identificadas pelas letras X, W, K, Y e
Z. Finalmente, no Gltimo capitulo sdo apresentados os resultados auferidos no estudo e suas
devidas consideracdes.

Portanto, esta dissertacédo, foi estruturada em seis partes: 1) Introducéo; 2) Revisdo
de literatura; 3) Metodologia; 4) Resultados; 5) Discussdes; e 6) Consideragdes finais. A

estrutura deste trabalho encontra-se resumida no esquema apresentado na Figura 2.



Figura 2 - Contextualizacdo desta dissertacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Na revisdo de literatura, este capitulo foi dividido em quatro partes — 1° Gestao
ambiental; 2° Gestdo da cadeia de suprimentos; 3° Praticas ambientais em cadeia de
suprimentos; e 4° Modelo conceitual da pesquisa —, com o intuito de levantar informacdes

pertinentes a pesquisa e, assim, definir o modelo abordado nos casos.

2.1. Gestdo Ambiental

Nesta parte, foi resgatada, na literatura, a evolucdo da gestdo ambiental empresarial
desde o inicio das discussdes na academia e, depois, foram contextualizadas as praticas de

gestdo ambiental.

2.1.1. Evolucéo da Gestdo Ambiental Empresarial

A gestdo ambiental (GA) teve maior profundidade no inicio da década de 1990
(SOUZA, 2002; CORAZZA, 2003; BARBIERI, 2004), tornando-se uma importante questéo
de estudo em disciplinas universitarias (BARBIERI, 2004). Sendo assim, alguns autores
conceituaram o tema como:
> A gestdo ambiental é a administracdo de atividades econémicas e sociais por meio
da utilizacdo racional dos recursos naturais e renovaveis, visando, assim, ao uso
de praticas que garantam a conservacdo e preservacdo da biodiversidade, a
reciclagem das matérias-primas e a reducdo do impacto ambiental das atividades
humanas sobre os recursos naturais (LABEGALINI, 2010).

> A gestdo ambiental é o processo de aplicar inovacdo em toda a organizagao para
alcancar a sustentabilidade, reducdo de residuos, responsabilidade social, e uma
vantagem competitiva por meio da aprendizagem continua e do desenvolvimento
pela abrangéncia dos objetivos e estratégias ambientais que estdo totalmente
integradas com o0s objetivos e estratégias da organizacdo (HADEN; OYLER,;
HUMPHREYS, 2009).

> A gestdo ambiental é entendida como diretrizes e atividades administrativas e

operacionais, tais como: planejamento, dire¢do, controle, alocacdo de recursos,

entre outros. Cujo objetivo € obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, seja
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reduzindo, seja eliminando, seja prevenindo os danos ou problemas ambientais
causados pelas acdes humanas (BARBIERI, 2007).

» A gestdo ambiental envolve planejamento, organizacdo, e orienta a empresa a
alcangar metas “ambientais” especificas. Sua introdu¢do requer decisdes nos
niveis mais elevados da administracdo e, portanto, envia uma clara mensagem a
organizacédo de que se trata de um compromisso corporativo (NILSSON, 1998).

> “A gestdo ambiental é o conjunto dos aspectos da fun¢éo geral de gerenciamento
de uma organizagdo (inclusive o planejamento), necessario para desenvolver,
alcangar, implementar e manter a politica e os objetivos ambientais da
organizagdo” (NAHUZ, 1995).

Portanto, hoje, a preocupacdo com a preservacdo ambiental assume uma importancia
cada vez maior para as organizacGes, principalmente, em virtude do maior grau de
comprometimento de empresarios e administradores, na tentativa de solucionar problemas
ambientais adequando-as a producdo, distribuicdo e consumo de bens e servigos (SOUZA,
2002). Ou seja, a imposicdo das entidades governamentais mediante politicas ambientais era
considerada um fator de barreira para o crescimento e lucratividade para as empresas, hoje, é
vista como fator de vantagem competitiva e estratégico, gerando beneficios sociais,
ecoldgicos e econdmicos (ABREU; RADOS; FIGUEIREDO JR., 2004).

O aumento do potencial poluidor das industrias que culminou, no passado, em
inimeros adventos de graves desastres e acidentes ambientais, tornou a segunda metade do
século XX um periodo fundamental e decisivo a mudancas e comportamentos da sociedade.
Em virtude disto, a preocupacdo ambiental tornou-se foco principal de interesse da sociedade
e do governo, exercendo pressdes, exigindo mudancas nos processos produtivos em adotar
medidas, politicas de controle ambiental sob as indudstrias geradoras de polui¢éo e residuos.

Até a década de 1960, pouco se ouvia falar sobre politicas ambientais. As industrias
ndo eram obrigadas e ndo percebiam a necessidade de adotar medidas para conter a poluigéo.
Sendo elas consideradas como as maiores poluidoras, contaminando solos, rios, ar, etc., de
maneira alarmante, o que gerou mais tarde graves problemas ambientais (SOUZA, 1993).

O tema “ambiental” comegou a ser discutido a partir de 1962, quando foi lancado o
livro “Primavera silenciosa”, de Rachel Carson. Este livro relatou os graves problemas
ambientais que o setor quimico gerou por meio da producdo de pesticidas e os maleficios
oriundos de sua utilizagdo no setor rural (ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010).
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A partir da década de 1970, foram realizados inimeros acordos voluntarios em nivel
internacional, sobretudo de paises desenvolvidos, como por exemplo, 0s paises europeus.
Estes acordos foram fundamentais para restringir certos limites ultrapassados pelo setor
industrial, exigindo uma nova postura de responsabilidade (SANCHES, 1997). Apesar destes
acordos, neste periodo, os empresarios consideravam o movimento ambiental como uma
restricdo imposta pelo governo quando inseriram politicas e regulamentos ambientais por
meio de san¢Oes legais e punitivas (SOUZA, 2002).

Entdo, entre as décadas de 1970 e 1980, os Orgdos governamentais instituiram
normas e regulamentos para conter o avan¢o da poluicdo. E o objetivo das industrias era
apenas cumprir tais normas de polui¢do para estar em conformidade com a regulamentacéo
ambiental. Mais tarde, apenas cumprir a legislacdo nédo era suficiente, havia a necessidade de
controlar alguns processos, tais como tentar evitar acidentes e adotar tecnologias para
despoluir o processo final, denominada de “end-of-pipe” (fim-de-tubo). Esta técnica era
utilizada no final do processo, na saida dos residuos, por intermédio de tecnologias mais
modernas, incorporava equipamentos antipoluentes para controle da poluicéo, ou seja, “poluia
para depois despoluir” (SOUZA, 1993; MAIMON, 1994).

Na década de 1990, as organizacdes comecaram a abordar uma visdo sistémica da
questdo ambiental em seus processos produtivos. Nesse contexto, cresceu a preocupacgao em
fazer negdcios, buscando incluir na gestdo o cuidado com o ambiente natural e o atendimento
as demandas dos diversos publicos com o0s quais as organizacbes se relacionam
(ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010).

A partir deste periodo, as entidades ficaram em alerta com a producéo e a disposicao
dos produtos industriais a0 meio ambiente. A proporcdo de conscientizacdo foi tdo grande, em
razdo ndo s6 da poluicdo, dos desastres e danos ambientais gerados pelas industrias, mas
também em virtude da possivel questdo da escassez de recursos naturais e ndo renovaveis que
poderd ter proporc¢des maiores e alarmantes (SEVENSSON, 2007).

Isso gerou profundas mudancas na postura industrial, definindo critérios de reducéo
do impacto ambiental desde a producdo até o descarte final, ou seja, mediante avaliacdo do
ciclo de vida dos produtos. Desde entdo, a gestdo ambiental tornou-se tema central dos
negocios, cuja abordagem mais ativa possuia uma visdo sistémica da organizacao
(ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010).

A partir da década de 1990, as empresas comecaram, portanto, a mudar suas

estratégias de negdcio, tornando-se mais proativa ao longo do tempo. Segundo Gonzalez-
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Benito e Gonzalez-Benito (2006a), uma abordagem proativa requer trés fatores: planejamento
e organizacao; operacdes; e comunicagao.

Entdo, esta abordagem coloca a gestdo ambiental em outro patamar, no qual
pretende, aléem de implementar préticas ambientais em funcdes internas da organizacgéo,
interagir, integrar e estabelecer a comunicacdo entre os agentes e elos da cadeia de
suprimentos, tais como consumidores, fornecedores e a comunidade local, como maneira de
obter vantagem competitiva, antecipando novos mercados perante Sseus concorrentes
(SANCHES, 2000).

Sendo assim, a maioria dos autores classifica a gestdo ambiental em trés estagios
evolutivos, de acordo com o grau de acdes ambientais inseridas no contexto empresarial em

que se encontram, conforme se observa no Quadro 2.

Quadro 2 - Estratégias ambientais de acordo com o seu grau de adog&o.

Autor (Ano) Menor grau Grau moderado Maior Grau
Maimon (1994) Reativa Preventiva Proativa
Rohrich e Cunha (2004) Normativa Preventiva Proativa
Jabbour e Santos (2006) Especializagdo funcional Integragdo interna Integracgdo externa
Barbieri (2007) Controle da poluigéo Prevencdo da poluicdo | Abordagem Estratégica
Seiffert (2009) Dispersar os poluentes | Sistemas de tratamento Proativo

Fonte: Elaborado pela autora.

Como pode ser visto no quadro acima, os autores nomearam, de maneira diferente, as
estratégias ambientais adotadas, entretanto, os estagios seguem uma ordem cronoldgica
evolutiva do grau de adocdo de praticas ambientais. Esta ordem foi resumida e simplificada
por Jabbour e Santos (2006), a fim de serem sistematizadas diversas literaturas dos estagios
evolutivos da gestdo ambiental que eles denominaram em trés estagios comuns: a
especializacdo funcional, cujo objetivo é evitar apenas a geragdo de problemas ambientais,
ndo considera a variavel ambiental como oportunidade de negdcios e ha pouca mudanca na
sua gestdo; a integracdo interna, referente as atividades ambientais com base nos objetivos de
desempenho da empresa, baseando-se no cumprimento da legislagdo ou exigéncias de
mercado, e adotam medidas de prevencdo da poluicdo; e a integracdo externa, que tem suas
atividades ambientais integradas a estratégia da empresa, visando lucro, oportunidade de

negocios e obter vantagem competitiva.

No entanto, as pressdes em adotar praticas ambientais estavam restritas ndo apenas

aos regulamentos e questdes sociais, atualmente, com uma abordagem holistica de negdcio,
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supridores, compradores, acionistas, bancos financiadores, investidores, consumidores e
concorrentes estdo exercendo influéncias e pressdes as industrias em mudar sua postura na
gestdo, em inserir e integrar a questdo ambiental como fator estratégico de negdcio, vinculada
ndo apenas a um bom desempenho ambiental, mas também como fator competitivo e de

melhoria na reputagédo perante o mercado (SOUZA, 2002).

Portanto, a gestdo ambiental teve uma evolugdo cronoldgica, adotando desde
medidas reativa, ativa e proativa definidas por Campos (2001), Lopes (2004) e Campos e
Melo (2008), em que na primeira fase se encontram as politicas ambientais e regulacdes
adotadas pelo governo, na tentativa de controlar os residuos emitidos na ambiente; na segunda
fase, a empresa se torna mais consciente e comeca a adotar praticas de maneira preventiva,
antecipando futuros transtornos; e, por fim, na terceira fase, as organizacGes adotam préaticas
ambientais como estratégia de negdécio, visando vantagem competitiva, melhoria de imagem,

reducdo de custos, melhor eficiéncia operacional, entre outros beneficios.

Sendo assim, pode-se considerar que o estdgio ambiental em que a empresa se
encontra, também influenciara a maneira como ela gerencia suas operacdes ao adotar praticas
ambientais em seus processos e produtos.

Levando em consideracgdo estes fatores e a importancia em atender um novo nicho de
mercado que demanda por produtos ambientalmente “corretos”, foram encontradas na
literatura algumas praticas de gestdo ambiental que auxiliardo no gerenciamento das

operacdes fabris. Estas praticas serdo mencionadas e melhor definidas na proxima secéo.

2.1.2. Préticas de Gestdao Ambiental

A questdo ambiental representa um papel importante na gestdo de recursos,
materiais, processos e produtos oriundos na industrializagcdo (MAIMON, 1994). Sua
abordagem ¢ relativa a adocdo de praticas ambientais nas organizagdes, visando melhorias no
desempenho ambiental, operacional e econémico, objetivando ndo apenas atender 0s quesitos
governamentais como também atender a demanda e as mudancas de mercado (GONZALEZ-
BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).

As préaticas ambientais sdo definidas como sistemas formais que integram o0s
procedimentos e processos ambientais para o treinamento de pessoal, para monitorar e
controlar os impactos ambientais e para resumir, integrar e relatar o desempenho ambiental.

Elas sdo internamente focadas em praticas de niveis operacionais, taticos e estratégicos que
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facilitam o treinamento, o relatorio do topo da gestdo e a configuracdo de metas ambientais
(KOGG, 2009).

Segundo Gupta (1995), as praticas ambientais sdo classificadas em dois grupos:
processo e produto. O primeiro tem como objetivo desenvolver e implementar métodos e
processos operacionais na producdo industrial, seja por meio da implantagdo de producéo
mais limpa, seja na utilizagdo de energias renovaveis, de tecnologias limpas, na tentativa de
reduzir ou eliminar os residuos. O segundo refere-se ao design do produto, na ideia de
engenharia “verde”, projetando produtos que atendam os consumidores ambientalmente
amigaveis e sejam comercialmente rentaveis, na tentativa de utilizar materiais de maneira
eficiente, reduzindo o consumo de recursos na producgédo, bem como seu uso, elevando os 4R’s
(reduzir, reutilizar, reciclar e remanufaturar) ou mesmo com avaliacdo do ciclo de vida do
produto (SARKIS; RASHEED, 1995).

Gilley (2000) também classificou as praticas ambientais direcionadas a processo e
produto. Segundo o autor, 0 primeiro tem como objetivo minimizar o impacto ambiental nos
processos da empresa por meio de dois modos: usando produtos reciclaveis ou
ambientalmente amigaveis na entrada do processo, ou projetando sua producdo e/ou sistema
de saida. Estas praticas requerem mudangas Nnos Processos organizacionais, bem como
mudancas nos materiais utilizados na producdo. J& o segundo ocorre de duas maneiras:
quando as empresas criam novos tipos de produto ou servico ambientalmente saudaveis; ou
quando reduzem o impacto ambiental de seus produtos e servicos existentes.

Outros autores caracterizaram praticas operacionais em empresas proativas ao
estudar a gestdo ambiental em trés categorias: gestao estratégica que visa planejar e adequar a
gestdo ambiental no nivel estratégico da empresa; gestdo de operagdes, em que serdo adotadas
medidas para minimizar o impacto ambiental dos produtos e processos produtivos; e
comunicagéo, cujo objetivo é transmitir informagdes ambientais internas e externas a empresa
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005). Estas praticas poderdo ser melhor

analisadas na Figura 3.
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Préticas de planejamento e de organizagao

o Definir politicas ambientais

o Objetivos claros e adotar planos ambientais em longo prazo
o Definir reponsabilidade ambiental

e Funcionarios dedicados

ePrograma de treinamento

o Sistema de medicdo e avaliagdo do desempenho ambiental
ePlanos de emergéncia ambiental

Praticas Operacionais

Design do Produto Design do Processo

e Substituir materiais poluentes e perigosos; e Instalacdo de filtros de emissdo e controles de
e Reduzir o consumo de recursos e geragao fim-de-tubo;
de residuos e Reduzir o consumo de energia e recursos

v’ na producéo e distribuicéo; e naturais na operagao;

v no uso do produto. e Reduzir residuos e otimizar a exploracdo de
e Projetar o produto para desmontar, materiais;
reutilizar e reciclar. e Adquirir tecnologias limpas;

e Comprar produtos “verdes”;

e Selecionar fornecedores “verdes”;

e Consolidar a expedicéo;

e Selecionar métodos de transporte limpo;

¢ Reciclar ou reutilizar embalagens/containers na
logistica;

e Utilizar materiais ecolégicos para embalagens
primarias;

o Adotar sistema de recuperacdo e reciclagem;

e Separar e preparar de maneira responsavel o
descarte de residuos.

e Elaborar relatérios ambientais;

e Patrocinar eventos ambientais/ colaborar com organizacdes ecolégicas;
e Argumentos ambientais no marketing;

e Transmitir informagdes ambientais para clientes e instituicdes.

Praticas de Comunicacéao

Figura 3 - Praticas de Gestdo Ambiental

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

Seguindo as denominagfes de Gupta (1995), Gilley (2000) e Gonzélez-Benito e
Gonzéalez-Benito (2005), foram encontradas, na literatura, algumas praticas de gestdo
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ambiental e classificadas de acordo com estes dois grupos. Esta classificacdo pode ser

visualizada no Quadro 3.

Quadro 3 - Préticas de gestdo ambiental.

Alperstedt, Quintella e Souza

Seiffert (2009) Barbieri (2007) (2010)

I - Ecodesign Ecodesign
'§ Avaliacéo do ciclo de vida Avaliacéo do ciclo de vida Avaliacéo do ciclo de vida
a Rétulo ambiental Rotulo ambiental -

Sistema de gestdo ambiental Sistema de gestdo ambiental Sistema de gestdo ambiental

Producdo mais limpa Produgéo mais limpa Producgdo mais limpa

2 Tecnologia limpa - -
g - TQEM! -
a Auditoria ambiental Auditoria ambiental Auditoria ambiental

Monitoramento Ambiental

Relatério ambiental

Logistica reversa

Logistica reversa

Fonte: Elaborado pela autora.

Estas préaticas adotadas por Barbieri (2007), Seiffert (2009) e Alperstedt, Quintella e
Souza (2010) mostraram que sdo direcionadas a processo e produtos de acordo com a
classificacdo de Gupta (1995), Gilley (2000) e Gonzéalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005). E,
entre elas, quatro praticas se destacaram: avaliagdo do ciclo de vida do produto, cuja
preocupacdo é obter produtos que ndo impactam o0 meio ambiente; sistema de gestdo
ambiental, cujo foco é a adocdo da ISO 14001; producdo mais limpa, na qual se encontram
principalmente, praticas de fim-de-tubo; e auditoria ambiental, cujo objetivo é controlar e
avaliar empresas sobre questbes ambientais. Ou seja, percebe-se que, neste contexto, as
praticas de gestdo ambiental encontradas na literatura sdo mais voltadas a processos do que a
produtos, ou, a priori, as empresas comegam a direcionar seu foco nos processos para reduzir
0 impacto ambiental na producéo e depois comegcam a envolver os produtos.

Apo6s analisar o cenario da gestdo ambiental nas organizacdes, outra abordagem de
gestdo € analisada a seguir, uma vez gue tanto a gestdo ambiental quanto a gestao da cadeia de
suprimentos séo abordagens gerenciais direcionadas a melhorias no desempenho operacional

dentro de um contexto mais amplo.
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2.2. Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Nesta parte, foi resgatada, na literatura, a definicdo da gestdo da cadeia de
suprimentos, como séo os relacionamentos entre os agentes da cadeia de suprimentos, e como

as empresas externalizam suas praticas de gestao da cadeia de suprimentos.

2.2.1. Definicéo de Gestao da Cadeia de Suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos, derivada do inglés supply chain management
(SCM), foi fortemente difundida entre académicos e praticantes desde meados da década de
1990 (ALVES FILHO et al., 2004; CAO et al., 2010), envolvendo todas as atividades na
transformacdo de bens e de servicos, incluindo o fluxo de materiais e informacbes de
montante a jusante da cadeia (BEAMON, 1999).

Ou seja, 0 SCM busca a integracdo e coordenacédo das atividades internas e externas
a empresa mediante 0 gerenciamento dos “processos-chave” por meio da cadeia de
suprimentos (LAMBERT; COOPER, 2000), de maneira a gerir 0S principais processos
(compras e suprimentos, producdo, logistica e transporte) e outras funcbes (vendas,
marketing, financas, P&D, sistemas de informacdes gerenciais). Para, assim, estabelecer de
forma sincronizada o alinhamento das atividades de todos os elos da cadeia, desde seus
fornecedores até seus clientes finais (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Seu conceito tem como objetivo assegurar maior visibilidade na cadeia, de maneira a
minimizar 0s custos das operacdes e maximizar o valor global gerado por meio do
alinhamento das estratégias adotadas na cadeia (CHOPRA; MEINDL, 2003; PIRES, 2009).

De acordo com Prajogo e Olhager (2012), ao integrar o fluxo de materiais e
informacOes na cadeia, o resultado sera melhorias na comunicagdo e na coordenacdo das
atividades logisticas da empresa com seus fornecedores e clientes. Além de melhores
resultados operacionais, conforme explicitado por Hilsdorf, Rotondaro e Pires (2009), a
empresa esta se reposicionando no mercado global, com produtos mais diferenciados e de
maior valor agregado e, desse modo, podera alcancar a tdo esperada vantagem competitiva.

Sendo assim, nesta secdo, serdo abordadas as diferentes formas de interpretar o
conceito e a definicdo que a literatura traz sobre gestdo da cadeia de suprimentos, para que se
possa entender com maior profundidade a importancia de algumas ferramentas no

gerenciamento da cadeia de suprimentos, conforme demonstrado a seguir.
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» O SCM € um conjunto de empresas estratégicas lideradas por uma empresa focal
por meio de relacBes interorganizacionais que sdo estendidas de montante a
jusante para atender necessidades mutuas, objetivando processar os fluxos
financeiros, de materiais, bens, servicos e informagdes, do primeiro fornecedor ao
ultimo cliente, tal como o fluxo reverso de componentes, produtos e materiais
retornaveis, de maneira a gerar valor ao cliente final (OLIVEIRA; LEITE, 2010).

» O SCM engloba o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no
fornecimento e aquisicdo, conversdo e todas as atividades logisticas que incluem
coordenacdo e colaboracdo com os parceiros da cadeia, sejam eles: fornecedores,
intermediarios e clientes (BLANCHARD, 2010).

» O SCM é visto como uma abordagem para melhorar o desempenho competitivo,
ao integrar func@es internas da organizacdo e liga-las a operacBes externas com
fornecedores, clientes e outros membros da cadeia de suprimentos (TALIB;
RAHMAN; QURESHI, 2011).

» O SCM é um modelo gerencial que possui uma visdo expandida, atualizada e
holistica da administracdo de materiais tradicional, cujo objetivo € aumentar a
sinergia entre os elos da cadeia de maneira estratégica e integrada dos processos
de negocios-chave, na busca de satisfazer o cliente final, reduzir custos e agregar
valor ao produto por meio do gerenciamento eficiente e eficaz da cadeia de
suprimentos (PIRES, 1998, 2009).

» O SCM tem como finalidade coordenar as atividades das diversas empresas ou
unidades produtivas que constituem os elos e a cadeia de elos para a produgéo de
um conjunto de bens e servicos (ALVES FILHO et al., 2004).

» O SCM ¢ a integracdo dos processos de negdcio desde o consumidor final até os
fornecedores originais, proporcionando produtos, servicos e informacgdes que
agreguem valor para o cliente (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Percebe-se que a gestdo da cadeia de suprimentos é considerada um fator chave e
estratégico para a organizacao, de maneira a coordenar eficientemente as operacgdes internas e
integrar operagdes externas a empresa, gerenciando o fluxo de materiais e informacdes entre
os elos da cadeia que compde desde o primeiro fornecedor até o ultimo cliente, de forma a

agregar valor ao produto final.
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Mas, para que a cadeia de suprimentos seja gerenciada de maneira adequada, Sdo
levados em consideracdo o relacionamento entre 0s agentes da cadeia e como as praticas de
CM séo externalizadas na cadeia de suprimentos.

Sendo assim, para melhor entendimento da complexidade e importancia da cadeia de
suprimentos, as proximas sec¢des irdo abordar com maior profundidade estes mecanismos,
sendo subdivididas em: (a) Relacionamento na cadeia de suprimentos; e (b) Externalizando
praticas de SCM.

2.2.2. Relacionamento na Cadeia de Suprimentos

Um bom relacionamento entre fornecedores e clientes é fundamental para obter
sucesso na cadeia de suprimentos. Ao levar isso em consideracdo, Oliveira e Leite (2010)
mostraram, em seus estudos, que o grau de relagdo mantido entre a empresa focal e seus
parceiros ira refletir no nivel de integracdo e coordenacdo entre elas, em funcdo dos objetivos
em comum celebrados na gestdo da cadeia de suprimentos.

Ao considerar os diversos tipos de relacionamentos, a empresa precisa identificar os
membros criticos da cadeia, estabelecer as caracteristicas do relacionamento adequado entre
eles e adotar os processos utilizando equipes multifuncionais (SAMPAIO, 2007) e, assim,
poder gerenciar a cadeia da melhor maneira possivel.

Autores como Spekman et al. (1998), em seus estudos, definiram o tipo de
relacionamento entre organizacfes dentro da cadeia de suprimentos, analisando o grau de
importancia na relacdo compra e venda entre fornecedor, empresa focal e cliente e, assim,
verificaram o grau de complexidade neste relacionamento com estes agentes. Esta anélise
resultou em quatro tipos de estrateégias adotadas na gestdo da cadeia de suprimentos, conforme
apresentado na Figura 4, como: negociacdes em mercados abertos (baseado no preco e
relacionamento conflituoso); cooperacdo (ha poucos fornecedores e contratos de longo prazo);
coordenacdo (conexdo de informacdo, compartilhamento de informacOes sobre estoques em
processo “work in process” e troca de informagbes por meio do EDI); e colaboragédo
(integracdo da cadeia de suprimentos, planejamento em conjunto e compartilhamento de

tecnologia).
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Figura 4 - Estratégia no SCM.
Fonte: Adaptado de Spekman et al. (1998).

RelacOes realizadas em mercado aberto, geralmente sdo produtos sem nenhum valor
agregado, como por exemplo, commodities, cuja relagdo entre fornecedor e cliente é fraca e de
baixa complexidade. J& a coordenacdo é definida, segundo Malone e Crownston (1994), como
0 processo de gerenciar dependéncias entre atividades ao compartilhar recursos, designar
tarefas e desenvolver relacionamento entre as empresas.

Na cooperacdo, Spekman et al. (1998) enfatizam a necessidade de integrar os elos
funcionais como partes interdependentes ao identificar as necessidades do cliente final. Esta
relacdo se estende aos compradores externos e fornecedores, que trabalham em conjunto para
maximizar a eficacia global da cadeia, cujo objetivo é obter vantagem estratégica para toda
cadeia de suprimentos.

E, por fim, na colaboracédo, considerada a relagdo mais forte que os parceiros podem
alcancar. Nesta etapa, as empresas estdo interligadas e seus processos integrados, isso requer
altos niveis de confianca, comprometimento e compartilhamento de informac6es aos parceiros
ao longo da cadeia de suprimentos, na qual estes parceiros compartilham objetivos em comum
(SPEKMAN et al., 1998).

Alguns autores mostraram, em suas pesquisas, que € importante adotar um
relacionamento colaborativo entre as empresas que compdem a cadeia de suprimentos. Estes
autores listaram algumas causas, tais como: colaboracdo em desenvolver projetos de
tecnologia; colaboragdo na produgdo-produto (um tem bom produto e o outro tem uma
tecnologia de producdo apropriada); colaboracdo produto-mercado (um tem competéncia no
produto e processo e 0 outro tem acesso ao mercado); colaboracdo em complementar o know-
how (P&D, inovagdo, producéo, servico, marketing); colaboragdo ao compartilhar riscos,

negocios associados, compras em conjunto; e colaboracdo entre uma empresa na industria
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emergente, auxiliando as empresas emergentes a terem maior participacdo no mercado e, ao
mesmo tempo, reduzir a resisténcia a substituicdo de produtos (JONG; NOOTEBOOM, 2001;
NOOTEBOOM, 2004, 2008).

Outro fator de relevancia é o tipo de parceria ou mesmo a forma de contrato em que
as empresas da cadeia se relacionam. Esta parceria ira depender do risco do negdcio, do custo
de transacdo e do grau de interdependéncia entre fornecedor-cliente (NOOTEBOOM, 2002,
2004). Ao explicar de maneira sucinta como se desenvolve a parceria entre 0s membros do
canal de operacgdes, Hagelaar e van der Vorst (2002) delimitaram, na Figura 5, 0s seguintes
tipos: transacdo de mercado, contrato de curto prazo, contrato de longo prazo, joint venture e
integracdo vertical.

Transagdo de Contrato de Contrato de Joint venture Integracdo
mercado curto prazo longo prazo vertical
4 ~
~ 7

Parceria na cadeia de suprimentos

Figura 5 - Tipos de parceria na cadeia de suprimentos

Fonte: Hagelaar e van der Vorst (2002).

Figueiredo, Fleury e Wanke (2006) classificaram as parcerias conforme 0s quesitos
de mercado (nimero de fornecedores e clientes, complexidade do produto, e o grau de
confianga no negdcio) em trés tipos: parceria de curto prazo, em que se encontram Varios
fornecedores e clientes; parceria de longo prazo, na qual hd o processo de selecdo e
desenvolvimento de fornecedor e relacdo de confianca entre os fornecedores e os clientes; e
parceria sem prazo limite, geralmente séo produtos de alto valor agregado e customizado.

Portanto, ao levantar a importancia do relacionamento entre os membros da cadeia de
suprimentos, em definir quais os tipos, graus de relacdo e a forma de contrato, foi possivel

identificar os melhores mecanismos e préaticas de gestdo na cadeia de suprimentos.

2.2.3. Externalizando Préticas de SCM

A terminologia “SCM” ¢ usada na gestdo de materiais e informacao associada com a

tecnologia da informacao, servico ao cliente, gerenciamento logistico, gestdo de fornecedores
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e de relacionamento com cliente (FAWCETT; MAGNAN, 2002), cujo objetivo é obter
melhor desempenho no gerenciamento e na coordenacdo de atividades na cadeia produtiva.

A tecnologia da informacdo tem como caracteristica integrar e compartilhar
informacdes necessarias para melhor comunicacdo em diversos estagios da cadeia e &reas
funcionais e, a0 mesmo tempo, maximizar sua lucratividade (CHOPRA; MEINDL, 2003).
Com isso, gera um alto nivel de cooperacéo entre os parceiros da cadeia, pois, ao integrar a
informacdo, obtém-se melhor gestdo e controle das atividades da cadeia, e ao facilitar o
alinhamento na previséo e programacdo das operagdes entre empresas e fornecedores, permite
melhor coordenacédo entre eles (PRAJOGO; OLHAGER, 2012). E, assim, 0s membros que
detém mais informacdes e melhor estrutura de tecnologia da informacéo, sdo aqueles que
exercem maior controle sobre a cadeia de suprimentos (BANDEIRA; MELLO; MACADA,
2009).

Deste modo, cria-se uma sinergia por meio do relacionamento, a qual é estendida por
meio da cadeia a montante e/ou a jusante, envolvendo fornecedores de primeira, segunda e
outros niveis, como também clientes de primeiro, segundo e outros niveis. Sendo assim,
Fawcett e Magnan (2002) determinaram diferentes maneiras de integracdo na cadeia de

suprimentos, em que foram constatados cinco cenarios, como pode ser analisado na Figura 6.
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Figura 6 - Diferentes formas de integracdo na cadeia de suprimentos.

Fonte: Fawcett e Magnan, 2002.

No primeiro cenério, a empresa apenas integra funcles interna, como: compra,;
producdo; pesquisa e desenvolvimento (P&D); marketing; e logistica. No segundo e terceiro
cenario, a empresa ou coordena as atividades com os fornecedores ou com o0s clientes
principais. No quarto, o relacionamento estende-se aos seus fornecedores e clientes imediatos.
E, por altimo, com uma visdo holistica da cadeia de suprimentos, a empresa coordena todos
os elos de montante a jusante, pois sua estrutura esta mais consolidada e possui uma gestao
mais integrada com 0s seus parceiros.

No resultado de pesquisa de Fawcett e Magnan (2002), portanto, percebe-se que a
maioria das empresas estabeleceu um relacionamento proximo e de cooperacdo com a base de
fornecimento imediato, outras priorizaram desenvolver relacionamento préximo com clientes
vitais. Ou seja, primeiro, as empresas possuem, em especial, uma forte integracdo interna; em

seguida, com seus fornecedores de primeira camada; e, por ultimo, com seus clientes-chave.
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Porém, sdo poucas as empresas que gerenciam suas funcfes internas e, a0 mesmo tempo,
trabalham para estender a integracao dos esforgos a montante e/ou a jusante da cadeia.

Por outro lado, as préaticas adotadas por uma determinada empresa em sua cadeia
poderdo mostrar o nivel de envolvimento e de integracdo das func¢Bes tanto internas quanto
externas de uma organizacdo, levando em conta a estratégia de negocio, a cultura
organizacional e, principalmente, o ramo de atividade em que se encontra a cadeia
(OLIVEIRA; LEITE, 2010).

Esta abordagem visa, além de obter melhorias no desempenho operacional, também
alcancar vantagem competitiva por meio do gerenciamento de relagdes, processos, materiais e
informacOes, de maneira que atinja resultados mais lucrativos para todos os membros da
cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2003). Para isso, foram identificadas, na
literatura, de acordo com o Quadro 4, algumas préaticas adotadas na cadeia de suprimentos,
entre elas, destacaram-se trés, desenvolvidas por Talib, Rahman e Qureshi (2011), Jabbour
(2010) e Pires (2009).

Quadro 4 - Préaticas na cadeia de suprimentos

Talib, Rahman e Qureshi (2011) Pires (2009) Jabbour (2010)

1. Relacionamento com cliente; 1. Desenvolvimento de 1. Integracdo da cadeia de
2.Gerenciamento de materiais; fornecedores; suprimentos;

3.Parceria estratégica com 2. Planejamento e gestdo 2. Compartilhamento de
fornecedores: colaborativa, informacdes;

4. Tecnologia da informago e 3. Outsourcing; 3. Gestdo de servigo ao cliente;
comunicago; 4. Early supplier involvement; 4. Relacionamento com o cliente;
5. Cultura corporativa; 5. Postergacéo. 5. Relacionamento com o

6. Parceria proxima com fornecedor;

fornecedores. 6. Postergacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pires (2009) enfatiza que as praticas na gestdo da cadeia de suprimentos sdo de suma
importancia ao reestruturar e consolidar a base de fornecedores e de clientes, ao construir uma
relacdo verdadeira de parceria, pois estas praticas auxiliam no gerenciamento dos processos
de negécio ao longo da cadeia de suprimentos. O autor acrescenta, ainda, que devem ser
adotadas ferramentas tecnoldgicas para a integracdo de informacdes, a fim de obter melhores
resultados na integracdo entre os agentes da cadeia de suprimentos.

Ao analisar as praticas adotadas por Talib, Rahman e Qureshi (2011), Pires (2009) e
Jabbour (2010), foram levadas em consideracdo algumas das praticas de gestdo da cadeia de
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suprimentos mais relevantes nesta pesquisa. Estas praticas podem ser visualizadas na Figura
7.

Gestdoda Tl e Relacionamento
da informacao com fornecedor

Integracao
da CS

Relacionamento Gerenciamento
com cliente de materiais

Figura 7 - Praticas da Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a figura apresentada acima, as praticas da gestdo da cadeia de

suprimentos mais usuais, segundo denominacao destes autores, sao:

» Relacionamento com fornecedor: em que se firmam parcerias e desenvolve-se
fornecedores ao ajudar a melhorar a sua capacidade, desempenho para obter
melhor qualidade, melhorias no processo e de produtos em curto ou em longo
prazo. E, também, envolver mais cedo os fornecedores (early supplier
involvement), ao estabelecer parceria com fornecedores no design do produto
desde a sua concepcdo (PIRES, 2009);

» Relacionamento com cliente: ao prestar servico ao cliente na entrega da
mercadoria e ao obter feedback destes clientes, consultar clientes na decisdo de
novos produtos e na programacao da producédo e a postergacdo, quando se faz a
montagem final do produto o mais préximo do cliente final (JABBOUR, 2010);

» Compartilhar informacdes por meio da tecnologia da informacdo, ao integrar a
cadeia de suprimentos (TALIB; RAHMAN; QURESHI, 2011) e trocar
informacdes vitais acerca do planejamento, gestdo, execucdo e medicdo de
desempenho (PIRES, 2009), estabelecer contatos e colaboracdo entre os elos e
outros setores funcionais internos a empresa, além de gerar uma parceria de longo

prazo na cadeia ao buscar objetivos em comum (JABBOUR, 2010);
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» Gerenciar materiais por meio do outsourcing, em que se transfere atividades e
processos realizados internamente para fornecedores externos, ao focar na
realizacdo de suas competéncias centrais, produzindo somente aquilo que elas
sabem fazer melhor (PIRES, 2009). Ou seja, a empresa focaliza-se no seu negécio
principal e dispensa aquisicdo em ativos fixos, transformando investimentos fixos
em custos varidveis, porém, necessita de maior coordenagdo, sincronizagao,
cooperacéo e troca de informagtes (FUSCO; SACOMANO, 2009).

Portanto, é relevante afirmar que a cadeia de suprimentos esta cada vez mais
complexa em virtude da globalizacdo do negdcio, na qual o relacionamento entre
fornecedores e clientes ultrapassa fronteiras territoriais, 0 que gera uma estrutura mais
integrada e coordenada entre os elos da cadeia. Por este motivo, Christopher (2007) alega que,
hoje, a competicdo ndo estd entre empresas e sim entre cadeias de suprimentos, e 0 seu
sucesso deve ser medido em termos de rentabilidade da cadeia como um todo e ndo em
termos de lucratividade dos elos em separado (CHOPRA; MEINDL, 2007).

A medida que as organizagbes empresariais passam a operar e competir por meio de
cadeias de suprimento, o negécio torna-se mais competitivo, sendo necessario oferecer
produtos diferenciados. Para isso, as empresas estéo terceirizando suas operag0es, priorizando
a sua atividade principal, reduzindo, assim, 0s riscos e custos operacionais. Deste modo, a
globalizacdo tende a alongar a cadeia de suprimentos, a propor¢do que as empresas alocam
sua producdo a terceiros (CHRISTOPHER, 2007), e consequentemente, obriga as empresas a
terem maior controle ao gerenciar sua cadeia de suprimentos e ao estender suas operacdes a
seus fornecedores.

Por conseguinte, a outsourcing gera uma base de fornecimento global, ao estender
suas atividades em sua cadeia, em que fornecedores e clientes estdo presentes em diferentes
lugares do mundo e aumentando assim, a complexidade do negdcio. Frente ao modelo de
outsourcing de alcance global, encontra-se a gestdo ambiental interna da organizacdo, cujo
objetivo é minimizar o impacto ambiental de seus processos e produtos ao adotar praticas de
fim-de-tubo, eficiéncia energética ou mesmo com uma visdo estratégica do negocio. E o que
estava restrito ao &mbito intraorganizacional, esta sendo estendido ao longo de toda a cadeia
de suprimento, uma vez que as atividades produtivas das empresas focais sdo cada vez mais
terceirizadas e, por conseguinte, seus impactos ambientais sdo cada vez externalizados a

fornecedores. Com isso, busca-se desenvolver relacionamentos entre os elos, objetivando
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melhor coordenacdo da cadeia e parceria no alcance de objetivos ambientais (CARVALHO,
2011).

Finalizando, apds ter realizado uma revisdo bibliografica de duas importantes
abordagens — “gestdo ambiental” e “gestdo da cadeia de suprimentos” —, a proxima secao traz
0 tdpico central desta dissertagdo, em que serdo levantadas algumas bibliografias, definicdes,
praticas de green supply chain e como estas praticas sdo disseminadas em determinada cadeia
de suprimentos. Este topico, de suma importancia, ter& como base, para a elaboracdo da

metodologia, o protocolo de estudo de caso e o roteiro de entrevista.

2.3. Praticas de Gestao Ambiental na Cadeia de Suprimentos

E, por fim, nesta parte da revisdo de literatura serd definido o termo “green supply
chain management”, contextualizado suas praticas e como elas sdo disseminadas na cadeia de
suprimentos, bem como, caracterizado estas préaticas e suas formas de disseminacgdo na cadeia
de suprimentos com base na literatura e, assim, sera apresentado o modelo conceitual da

pesquisa.

2.3.1. Definicdo do Green Supply Chain Management

O Green Supply Chain é uma abordagem gerencial que vem recebendo atencdo, nos
altimos anos, de pesquisadores e setores industriais na ado¢do de componentes “verdes” na
gestdo da cadeia de suprimentos (SRIVASTAVA, 2007; SARKIS; ZHU; LAlI, 2011), ao levar
em consideracédo fatores de relacionamento, tecnologia e praticas organizacionais, as quais sao
fundamentais no processo de tomada de decis@o relativo a operacfes internas e externas a
organizacdo (SARKIS, 2003).

As praticas ambientais em cadeia de suprimentos tém diferentes denominagfes na
literatura, tais como: “Green Supply Chain Management” (SRIVASTAVA, 2007; HSU; HU,
2008; TESTA; IRALDO, 2010; SARKIS; ZHU; LAI, 2011; ARIMURA; DARNALL;
KATAYAMA, 2011), “Environmental Supply Chain Management” (HAGELAAR; VAN
DER VORST, 2002; WALKER; DI SISTO; McBAIN, 2008), “Sustainable Supply Chain”
(LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007; CETINKAYA et al., 2010) e “Environmental
Logistics” (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2006b).
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O Green Supply Chain Management (GSCM) ¢ considerado uma abordagem hibrida,
ao integrar a gestao ambiental com a gestdo da cadeia de suprimentos (SRIVASTAVA, 2007).
Este conceito leva em consideracdo praticas ambientais em cadeia de suprimentos adotadas
em suas operagdes por meio da concepcdo do projeto do produto; compra; manufatura e
materiais; distribuicdo e marketing; e a logistica reversa, isso gera uma rede de relagdes entre
fornecedor e cliente (HERVANI; HELMS; SARKIS, 2005).

O objetivo do GSCM ¢é integrar as operacOes fabris com as questGes ambientais, a
fim de reduzir custos operacionais do ciclo de vida do produto e, ao mesmo tempo, reduzir a
poluicdo e residuos ambientais e problemas de saude, utilizando os recursos de maneira
sustentavel por meio do gerenciamento da embalagem e transporte como, por exemplo, a
reciclagem, o re(iso e a remanufatura das operacdes (BEAMON, 1999; THUN; MULLER,
2010).

Entdo, o tema GSCM vem crescendo a medida que o interesse em estuda-lo torna-se
primordial nas estratégias e processo de tomada de decisdo, ao identificar lacunas, emergir
novos conhecimentos e obter melhor desempenho operacional mediante adocdo de préaticas
ambientais (SARKIS; ZHU; LAI, 2011).

Deste modo, 0 GSCM é considerado um campo multidisciplinar, pois integra varias
areas de conhecimento que sdo necessarias para sua implementagdo, elevando a gestdo
ambiental ao nivel de cadeia de suprimentos entre fornecedores, fabricantes, vendas e clientes
(THUN; MULLER, 2010). E, assim, alguns autores classificaram e adotaram o termo “Green
Supply Chain” na literatura, como se pode observar a seguir:

» Beamon (1999) define 0 GSCM como uma extensdo da cadeia de suprimentos
para incluir atividades que reduzam os impactos ambientais, por meio da
utilizacdo, de retso, da remanufatura dos produtos de maneira adequado;

» Bowen et al. (2001) descrevem o GSCM como planos e atividades de empresas
compradoras que integram questdes ambientais com a gestdo da cadeia de
suprimentos, a fim de melhorar o desempenho ambiental de fornecedores e
clientes;

> Gilbert (2001) conceitua 0 GSCM como um processo de incorporacao de critérios
e preocupacdes ambientais por meio de decisdes de compras e de relacionamento
de longo tempo com fornecedores;

» Sarkis (2006) engloba todas as atividades da cadeia de suprimentos relacionando-

as com questdes ecoldgicas e econdmicas no fluxo e transformacdo dos materiais,
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desde o estagio inicial da matéria-prima, até ao usuario final. Além do fluxo de
matérias, hd também a necessidade de transmitir informacdes ao longo da cadeia
de montante a jusante. Portanto, 0 GSCM é a integracdo dessas atividades,
melhorando a relagdo da cadeia de suprimentos, para alcangar economia
sustentavel e vantagem competitiva ambiental;

» Srivastava (2007) define o GSCM como uma integracdo das questdes ambientais
dentro da gestdo da cadeia de suprimentos que inclui o projeto do produto, os
materiais e sele¢cdo, processamento, entrega até o consumidor final e a gestdo de
ciclo de vida do produto. Ou seja, abordar questdes ambientais na producao
industrial gerenciado pela cadeia de suprimentos mediante adocdo de praticas:
green design, green operations, clear process, green purchasing, life-cycle,
prevencdo da poluicdo, logistica reversa, entre outras;

> Lee (2008) define o GSCM como programas para enfatizar a transferéncia e
disseminacdo da gestdo ambiental em toda cadeia de suprimentos por meio do
relacionamento entre empresas compradoras e seus fornecedores;

» Blanchard (2010) refere-se ao GSCM como o alinhamento dos recursos, da
manufatura, distribuicdo, transporte, dos processos de remanufatura/reciclagem,
com o objetivo de reduzir a captagéo do carbono de uma empresa.

» Gaussin et al. (in press) definem o termo GSCM como um aspecto relacionado
com a gestdo da cadeia de suprimentos (compra verde + producdo verde +
distribuicdo verde + logistica reversa).

Apbs definir o tema green supply chain management, serdo abordadas, na préxima

secdo, quais sdo as praticas de GSCM existentes na literatura e como elas sdo disseminadas, e

por fim, serd apresentado um quadro contextualizando-os conforme encontrado na literatura.

2.3.2. Contextualizacéo de Praticas de GSCM e Formas de Disseminacdo

Para identificar as praticas de GSCM existentes, foi realizada uma varredura na
literatura, na base de dados Scopus, utilizando-se as palavras-chave “green supply chain”,
“sustainable supply chain”, “environmental supply chain”, que resultou em 95 artigos
relevantes da area. O objetivo foi levantar as principais praticas de GSCM abordadas pela

literatura e como elas sdo disseminadas em sua cadeia de suprimentos. Sendo assim, 0s
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artigos foram contextualizados, conforme o Quadro 5, e apresentados de acordo com: autoria,

metodologia, objeto de estudo, praticas de GSCM e formas de disseminacao.
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Nesta pesquisa, a maioria dos artigos analisados teve como objeto de estudo os
setores: eletroeletrénico (33,7%); automotivo (23,2%); e quimico/petroquimico (17,9%), o
gue demonstra que o setor eletroeletrdbnico é o setor mais explorado nas pesquisas
internacionais sobre o tema GSCM.

A pesquisa mostrou que foram encontradas 15 praticas que se destacaram como as
mais usadas pelos autores, a saber: ecodesign (75,8%); compra verde (69,5%); producédo
limpa (51,6%); e logistica reversa (48,4%).

Além das praticas, foram analisadas as maneiras como elas sdo disseminadas na
cadeia de suprimentos, nas quais apareceram 17 formas de disseminacdo, entre elas se
destacaram: colaboracdo com clientes (44,2%); colaboracdo com fornecedores (43,2%);
auditoria e monitoramento ambiental de fornecedores (43,2%); avaliacdo ambiental tanto de
fornecedores quanto interna da empresa (31,6%); treinamento e educacdo ambiental (22,1%);
compartilhar informacgdo entre os parceiros (21,1%); e selecdo de fornecedores (18,9%).

Logo, as praticas de GSCM e suas formas de disseminagdo encontradas na literatura
foram contextualizadas e apresentadas nos Gréaficos 1 e 2, conforme o grau de ocorréncia em

porcentagem nos artigos analisados.

Grafico 1 - Praticas de GSCM encontradas na literatura.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Gréfico 2 - Disseminacao de préaticas de GSCM encontradas na literatura.

Fonte: Elaborada pela autora.

Estas praticas comprovaram gue a preocupacdo em adotar praticas de GSCM segue o
processo de compra, producdo, produto e logistica reversa (SRIVASTAVA, 2007; ZHU,
SARKIS; LAI, 2007; CHIEN; SHIH, 2007; SHANG; LU; LI, 2010; ELTAYEB; ZAILANI;
RAMAYAH, 2011). A presente constatagdo demonstra que as empresas iniciam as praticas
no produto no ecodesign, em seguida, recorrem a compra verde, no processo pela producao
limpa e terminam com a logistica reversa na recuperacéo do investimento.

Outras praticas como avaliagdo do ciclo de vida do produto (SARKIS; HELMS;
HERVANI, 2010), TQEM (Total Quality Environmental Management), 1SO 14001
(SARKIS, 1998), auditoria ambiental (GONZALEZ; SARKIS; ADENSO-DIAZ, 2008),
ecodesign, compra “verde”, gestdo da embalagem sdo praticas que, além de gerar beneficios
ambientais na forma de reducdo de residuos, melhor utilizacdo de recursos, também geram
beneficios econémicos, reducdo de custos (ELTAYEB; ZAILANI; RAMAYAH, 2011),
inovacdo tecnoldgica e melhor nivel de servi¢o diferenciado, que sdo fatores de vantagem
competitiva (BAE; SARKIS; YOO, 2011).
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Na disseminacéo destas praticas, a literatura mostra que a colaboracdo com clientes e
fornecedores € fundamental para o sucesso na adocdo de praticas de GSCM, bem como se
deve, também, levar em consideracdo o monitoramento de fornecedores por meio de
auditorias e realizar avaliagcdes de desempenho ambiental, o que comprova a teoria de Vachon
e Klassen (2006b), Darnall, Jolley e Handfield (2008), Testa e Iraldo (2010) e Sarkis, Zhu e
Lai (2011).

Deste modo, a seguir serdo discutidas as praticas de green supply chain management,
encontradas na literatura, que servem como embasamento tedrico no relato e consideracfes

dos casos.

2.3.3. Préticas de Green Supply Chain Management

As praticas ambientais em cadeias de suprimentos sdo acdes realizadas em nivel
estratégico, tatico e operacional por meio do relacionamento entre parceiros a montante e a
jusante da cadeia (AZEVEDO; CARVALHO; CRUZ-MACHADO, 2011). Estas préaticas sao
encontradas em varios estagios na cadeia de suprimentos, primeiramente, a gestdo ambiental
deve ser inserida internamente na organizagdo, e ap6s sua consolidacdo, deve-se estender aos
fornecedores e clientes.

Em vista disso, a primeira e a principal pratica de GSCM encontrada na literatura é a
gestdo ambiental interna (ZHU; SARKIS, 2006; ZHU; SARKIS; LAI, 2008; ZHU et al.,
2008b; LIU et al., 2011; GREEN JR.; ZELBST; MEACHAM; BHADAURIA, 2012), uma
vez que ela é de suma importancia para a implementacdo e adocdo de outras préaticas de
GSCM (ZHU; SARKIS, 2006).

Deste modo, é necessario o suporte e 0 comprometimento da alta e média geréncia na
implementacdo da certificagdo 1SO 14001, a fim de estabelecer um sistema de gestdo
ambiental, no qual a gestdo ambiental é relacionada quase em todos os departamentos da
organizacdo e necessita cooperacdo interfuncional para o sucesso da préatica (ZHU et al.,
2008a; 2008b). Sendo assim, sdo listados alguns mecanismos para 0 gerenciamento da gestéo
ambiental interna, como por exemplo:

» Comprometimento da alta gestdo, pois somente assim, é possivel alcancar

objetivos ambientais e adotar praticas internas na empresa (van HOEK, 1999;
ZHU et al., 2008b; ZHU; SARKIS; LAI, 2012; WALKER; JONES, 2012; XU,
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JIN; CAO, 2012; HARMS; HANSEN; SCHALTEGGER, 2012; KOH;
GUNASEKARAN; TSENG, 2012).

» Suporte da geréncia intermediaria, uma vez que a diretoria esteja comprometida,
seus funcionarios precisam estar envolvidos e motivados para alcancar as metas
ambientais com éxito (ZHU et al., 2008b; ZHU; SARKIS; LAI, 2012; GREEN
JR.; ZELBST; MEACHAM; BHADAURIA, 2012; XU; JIN; CAO, 2012);

» Cooperagdo interfuncional para o sucesso na adogédo e da implantacdo de alguma
pratica ambiental, na qual ha interacdo entre os departamentos (ZHU et al., 2008b;
YANG et al., 2010; ZHU; SARKIS; LAI, 2012), como integrar 0s processos de
compra, operacgdes, logistica, vendas, P&D, marketing e logistica reversa com
foco na questdo ambiental (SARKIS, 1995);

» Programas de auditoria interna e externa a empresa, ou seja, realizar auditoria e
avaliacdo de funcionarios na empresa e em seus fornecedores para monitorar o
desempenho ambiental (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008; LARGE;
THOMSEN, 2011);

» Adocdo de sistema de gestdo ambiental, como a ISO 14001, que se tornou uma
normalizagéo internacional mais comum adotada pelas empresas. A I1ISO 14001
promove a adog¢do de praticas de GSCM, pode ser capaz de implementar praticas
a baixo custo e encorajar fornecedores a reduzirem seus préprios impactos ao
meio ambiente (ARIMURA; DARNALL; KATAYAMA, 2011);

» Producdo e tecnologia limpa sdo mecanismos e ferramentas para melhorar a
eficiéncia energética na producdo, reduzir a geracdo de residuos e,
consequentemente, minimizar o impacto ambiental do processo industrial
(OFORI, 2000; SRIVASTAVA, 2007; BAI; SARKIS, 2010a), e uma maneira de
controlar a poluicdo é adotar tecnologia de fim-de-tubo (NOCI, 1997). No setor
eletroeletrdnico encontram-se: 0 processo de soldagem sem chumbo, conhecido
como solda lead free; e o desenvolvimento de tecnologias que favoregcam o0s
processos, visando aos requisitos ambientais, que esta cada vez mais presente nas
industrias (YANG; SHEU, 2011);

» Rotulagem ambiental é apresentada por selos que certificam a existéncia da

conformidade ambiental em determinado produto, como exemplo estdo: Energy
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star, FSC, Ecologo, EPEAT, Carbono index, entre outros (GAUSSIN et al., in
press).

» TQEM (total quality environmental management) é relacionada aos padrfes da

TOM, e assim, seus critérios sdo redefinidos e introduzidos como:
subcomponente, lideranca, desenvolver recursos humanos, sistema de gestdo da
qualidade ambiental, planejar estratéegia da qualidade ambiental, assegurar
qualidade ambiental, medicdo ambiental e enfatizar stakeholders (SARKIS,
1998). Por isso, adota o sistema lean de gestdo, com a similaridade da 1SO 9001,
empresas adotam a ferramenta 1SO 14001, para além de terem qualidade, com a
filosofia de defeito zero, ela também objetiva questdes ambientais ao lidar com
residuo zero, uma vez que o sistema lean considera que o residuo gera desperdicio
e custos (CORBETT; KLASSEN, 2006).

Em seguida, é adotada a estratégia de compra verde que envolve atividades de
compra com fornecedores na ordem de facilitar a reciclagem, redso e reducdo de recursos
(CARTER; CARTER, 1998). Com isso, a pratica de compra verde cria valor e afeta as agdes
ambientais da empresa na sua cadeia a montante, que objetiva reduzir residuo na fonte e
consumo de materiais virgens, além de reduzir custos ao projetar o produto para a
desmontagem, reuso e reciclagem, ao analisé-lo por meio do ciclo de vida, promovendo a
reciclagem e a recuperacdo de materiais comprados sem afetar os requisitos de desempenho
de tais materiais (CARTER; KALE; GRIMM, 2000; MIN; GALLE, 2001).

Evidéncias sugerem que, para melhorar a posi¢do econémica da empresa por meio da
compra verde, deve-se reduzir a disposicdo de materiais e de custo, conservar recursos e
melhorar a imagem publica da empresa. Consequentemente, a gestdo de compra € dissuadida
no programa da compra verde, apesar de sua percepcao de que tal programa é caro para iniciar
e implementar (MIN; GALLE, 1997).

Min e Galle (1997) ainda enfatizam que € necessario incluir providéncias especificas
no design, para que fornecedores possam incluir requisitos ambientais em seus processos e,
consequentemente, haverd cooperagdo com estes fornecedores no alcance de objetivos
ambientais e na certificacdo I1ISO 14001. Uma vez que o certificado serve como critério de
selecdo e qualificacdo de fornecedores ao incluir, sobretudo, auditoria ambiental e avaliagéo
de praticas ambientais de fornecedores de primeira e segunda camada (ZHU et al., 2008b;

ZHU; SARKIS; LAI, 2011). Ou seja, compra verde requer requisitos do produto, restrigéo,
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rotulo, sistema de gestdo ambiental de fornecedores, certificacdo de fornecedor, auditoria de
fornecedor (ELTAYEB; ZAILANI; RAMAYAH, 2011).

Portanto, a compra verde tem sido definida como uma simples relacdo entre

comprador e vendedor (ZHU et al., 2008a; ZHU; SARKIS; LAI, 2011). E, por fim, estes

autores definiram alguns critérios ambientais que devem ser considerados, entre 0s quais

estao:

Providenciar especificagdo do design a fornecedores para incluirem requisitos
ambientais na compra de itens;

Cooperacdo com fornecedores para objetivos ambientais, uma vez que alinhados
com a estratégia da empresa e com a questdo ambiental, os resultados serdo
eficazes se os fornecedores tiverem 0s mesmos objetivos ambientais;

Auditoria ambiental na gestdo interna de fornecedores para controlar emissdes,
minimizar 0s riscos ambientais e cumprir requisitos e legislacdo ambiental
vigente;

Certificado ISO 14000 de fornecedores, a adocdo desta norma pelos fornecedores
como critério de selecdo de fornecedores, pois € associada por ter menor risco
ambiental em comparacéo a fornecedores que ndo a possuem (SARKIS, 2003). A
ISO 14001 promove a adocdo de praticas de GSCM, pode ser capaz de
implementar estas praticas a baixo custo e pode encorajar fornecedores a
reduzirem seus proprios impactos ambientais (ARIMURA; DARNALL,;
KATAYAMA, 2011).

Avaliacdo de praticas ambientalmente amigaveis de fornecedores de 22 camada
para ter maior controle de praticas ambientais a montante da cadeia;

Adotar sistema logistico JIT (Just in Time) para cooperacdo de fornecedor;
Critério ambiental de sele¢éo de fornecedores como a certificagdo da 1SO 14001;
Cooperacdo com fornecedores para reduzir embalagem por meio do ecodesign de
embalagem, em que é realizada cooperacdo com o fornecedor para desenvolver
embalagem ambientalmente correta ou mesmo desenvolver embalagem utilizando
materiais reciclaveis, € uma maneira de reduzir a geracao de residuos;

Requerer que fornecedores usem embalagem ambiental (usar material degradavel
e ndo perigoso na embalagem) ou mesmo que seja possivel de ser reciclado ou

retornavel.
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Entretanto, estudos mostram que empresas de manufatura internacionalmente
maduras possuem alto nivel de adoc¢éo de praticas de compra verde e cooperacdo com cliente,
ao contrario de manufaturas de paises emergentes que consideram a pratica de compra verde
como fator de custo (ZHU; SARKIS; LAI, 2011). Em relacdo & cooperagdo com cliente,
empresas visam ao relacionamento com clientes importantes para incluir critérios ambientais
para 0 ecodesign, a producdo limpa, embalagem verde (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a, 2008b),
reduzir o consumo de energia no transporte do produto, adotar sistema de integracao logistico,
no retorno do produto pela logistica reversa (ZHU; SARKIS; LAI, 2011).

Logo, o ecodesign, conhecido como DFE (design for environment), € uma
abordagem que auxilia e melhora o desempenho ambiental de empresas, ao enderecar as
funcionalidades do produto enquanto minimiza o impacto ambiental do ciclo de vida do
produto, visando a logistica reversa ao facilitar a desmontagem do produto usado, para o
redso, reciclagem e recuperacdo por meio do design do produto (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a)
e minimizar a geracdo de residuos, além de minimizar o impacto ambiental do produto
durante todo o seu ciclo de vida, desde a aquisicdo de materiais, manufatura, uso até a
disposicao final (SRIVASTAVA, 2007).

Sendo assim, os beneficios do ecodesign sdo: seguranca e limpeza, menor custo para
disposicéo, protecdo dos trabalhadores, menor risco ambiental e de satde, melhorar qualidade
do produto, menor custo, maior produtividade (SARKIS; RASHEED, 1995). No entanto, é
necessario estabelecer um relacionamento colaborativo com fornecedores e clientes, para
minimizar o impacto ambiental por meio das mudancas no design do produto e uso de certos
materiais (OFORI, 2000).

Conforme apresentado por Dues, Tan e Lim (2012), o ecodesign visa ao projeto do
produto para a compra verde e a logistica reversa, ao analisar seu ciclo de vida e, assim, as
praticas ambientais do ecodesign foram classificadas como:

= Design do produto para reduzir consumo de material e/ou energia;

= Design de produto para reuso, reciclagem, recuperacdo de material, parte de

componente;

= Design de produto para evitar ou reduzir o uso de produtos perigosos e/ou seu

processo de fabricagéo.

Com essa visdo, 0 ecodesign pode ser direcionado a projetar embalagens em parceria

com os fornecedores, bem como projetar produtos em parceria com clientes, além de planejar
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0s processos de operacdo para reduzir o consumo de energia, 0 redso e a reciclagem de
materiais e embalagem (DIABAT; GOVINDAN, 2011).

Por outro lado, o sucesso do ecodesign da embalagem esta diretamente associado a
compra de materiais que compdem a embalagem, em que se busca reduzir 0 consumo de
materiais e geracdo de residuos na fonte por meio de reciclagem, redso e controle de recurso.
Por isso, a estratégia de compra verde € importante e busca: a) Reduzir o volume comprado de
itens que s&o dificeis para a disposi¢do ou sdo perigosos para o0 ecossistema; b) Reduzir o uso
de materiais virgens e aumentar a percentagem na compra de materiais reciclados ou
reutilizados; ¢) Requerer que fornecedores minimizem o uso de embalagem desnecessario e
aumentem o uso de embalagem biodegradavel ou retornavel; d) Adotar programa de
recuperacdo do investimento na venda de sucatas na geracdo de lucro (MIN; GALLE, 1997),

de acordo com a descricdo apresentada na Figura 8.

Figura 8 - Estratégia de redugdo pela compra verde e ecodesign.
Fonte: Min e Galle (1997).

A estratégia de eliminar residuo pode ndo necessariamente prevenir a polui¢do, mas
pode simplificar a disposicao dos residuos em aterros ou incineradores. Esta estratégia inclui

descaracterizar, classificar, reciclar, vender ou incinerar produtos nao toxicos e embalagens
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biodegradaveis. A sucata pode ser viavelmente adotada como programa de recuperacdo do
investimento, em que profissionais de compra ajudam na mais rentavel disposicdo de suas
sucatas (MIN; GALLE, 1997; ZHU; HE, 2012).

Estes autores ainda salientam que a embalagem representa um valor alto de residuos
solidos nos municipios, 0s quais crescem proporcionalmente com o ndmero populacional.
Como um efeito de reduzir este residuo nos aterros, surgem algumas legislacdes ambientais,
ao redor do mundo, direcionadas a embalagem. Nesse contexto, se encontra a embalagem
verde, ao levar em consideragcdo a conformidade com a legislagio ambiental, custo no
descarte, e materiais ndo toxicos e reciclaveis da embalagem. Sua significancia na regulacéo
ambiental se deve a varios incentivos econdmicos, tais como: impostos, proibicdes,
rotulagem, reciclagem, e licencas (MIN; GALLE, 1997).

Em relacdo a importancia do custo de material da embalagem, avancos ambientais na
embalagem, frequentemente, requerem novo design e uso de materiais reciclaveis ou
biodegradaveis. Entretanto, isso pode gerar um aumento no custo do material da embalagem,
mas, se bem gerenciada, pode gerar reducdo de custos como o reso de pallets e containers ao
adotar uma estratégia de reutilizacdo (MIN; GALLE, 1997).

Deste modo, o programa de gestdo ambiental € considerado proativo e requer o
desenvolvimento de produtos e embalagens “verdes”, como a embalagem reutilizavel, de
maneira a economizar energia, reduzir residuo, reciclar e, assim, criar uma cultura corporativa
ambientalmente suscetivel na gestdo da TQEM nos planejamentos de processo da empresa
(CARTER; CARTER, 1998; CARTER; KALE; GRIMM, 2000).

E, por fim, a gestdo de residuo é a maneira de reduzir a geracao de residuo e também
prover um melhor destino por meio da reciclagem, da venda de sucata e materiais usados e
sua disposicdo, na tentativa de minimizar seu impacto no meio ambiente. Assim, a ultima
pratica de GSCM encontrada na literatura é a recuperacdo do investimento, cujo objetivo é
gerenciar estoque ao vender excesso de inventario, sucata, equipamentos e materiais usados e
na gestdo da logistica reversa (PREUSS, 2005; ZHU et al., 2008a; ZHU; SARKIS; LAl,
2008a, 2011; LIU et al., 2011).

A logistica reversa é definida como atividade de gestdo de materiais necessarios para
realizar a recuperacéo do produto, inclusive movimentacdo de materiais a montante e reducéo

na fonte, assim, a logistica reversa pode encurtar produtos ao serem reutilizados,
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consequentemente, reduz custos ao fabricar um novo produto (CORBETT; KLASSEN, 2006;
FORTES, 2009).

Desta forma, a logistica reversa, no Brasil, é regida pela legislacdo brasileira vigente
estabelecida pela Lei n® 12.305 de 02 de agosto de 2010 que altera a Lei n° 9.605 de 12 de
fevereiro de 1998, que instituiu a Politica Nacional de Residuos Soélidos. Esta lei é descrita,
definida e caracterizada no Quadro 6, no qual sdo apresentados seus objetivos, principios,

responsabilidades e instrumentos.

Quadro 6 - Definigdes e caracteristicas da Politica Nacional de Residuos Solidos.
(Continua)

O QUE E?

A Politica Nacional de Residuos Sélidos retne o conjunto de principios, objetivos, instrumentos, diretrizes,
metas e agBes adotadas pelo governo relativas a gestdo integrada e ao gerenciamento ambientalmente
adequado dos residuos solidos, delegando, assim, responsabilidades aos geradores e ao poder publico.

Na gestdo e gerenciamento de residuos solidos, deve ser observada a seguinte ordem de prioridade: nédo
geracao, reducdo, reutilizacédo, reciclagem, tratamento dos residuos sélidos e disposi¢do final ambientalmente
adequada dos rejeitos.

QUAL E O OBJETIVO?
Os objetivos da Politica Nacional de Residuos S6lidos séo:
1) Proteger a salde publica e a qualidade ambiental;

2) Desenvolver mecanismos para a ndo geracao, reducéo, reutilizagao, reciclagem e tratamento dos residuos
solidos, bem como disposigao final ambientalmente adequada dos rejeitos;

3) Estimular a adogao de padrdes sustentaveis de produgdo e consumo de bens e servigos;
4) Adotar, desenvolver e aprimorar tecnologias limpas como forma de minimizar impactos ambientais;
5) Reduzir o volume e a periculosidade dos residuos perigosos;

6) Incentivar a indistria da reciclagem, tendo em vista fomentar 0 uso de matérias-primas e insumos
derivados de materiais reciclaveis e reciclados;

7) Realizar a gestdo integrada de residuos sélidos;
8) Desenvolver capacitagdo técnica continuada na area de residuos sélidos;
9) Estimular a implementag&o da avaliacdo do ciclo de vida do produto;

10) Incentivar o desenvolvimento de sistemas de gestdo ambiental e empresarial voltados para a melhoria
dos processos produtivos e o reaproveitamento dos residuos solidos, incluindo a recuperagdo e o
aproveitamento energético;

11) Estimular a rotulagem ambiental e o consumo sustentavel.

QUAIS SAO OS PRINCIPIOS?
Os principios da Politica Nacional de Residuos Sélidos s&o:
1) Prevenir e precaver;

2) Definir as responsabilidades do poluidor-pagador e o protetor-recebedor;
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Quadro 6 - DefinicGes e caracteristicas da Politica Nacional de Residuos Sélidos.
(Continuagéo)

3) Definir a visdo sistémica, na gestdo dos residuos solidos ao considerar as varidveis ambiental, social,
cultural, econémica, tecnoldgica e de satde publica;

4) Buscar o desenvolvimento sustentavel;

5) Buscar a ecoeficiéncia, ao compatibilizar o fornecimento, a precos competitivos, de bens e servicos
qualificados que satisfacam as necessidades humanas e tragam qualidade de vida, ao mesmo tempo que
reduzam o impacto ambiental e 0 consumo de recursos naturais de maneira sustentavel;

6) Desenvolver a cooperacdo entre as diferentes esferas do poder publico, o setor empresarial e demais
segmentos da sociedade;

7) Instituir a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos, buscando:

a) Compatibilizar interesses entre 0s agentes econdmicos e sociais e 0s processos de gestdo empresarial e
mercadoldgica com os de gestdo ambiental, desenvolvendo, assim, estratégias sustentaveis;

b)Promover o aproveitamento de residuos sélidos, direcionando-o0s para a sua cadeia produtiva ou para
outras cadeias produtivas;

c)Reduzir a geragdo de residuos solidos, o desperdicio de materiais, a poluigdo e os danos ambientais;

d) Incentivar a utilizacdo de insumos de menor agressividade ao meio ambiente e de maior
sustentabilidade;

e) Estimular o desenvolvimento de mercado, a produgéo e o consumo de produtos derivados de materiais
reciclados e reciclaveis;

f) Propiciar meios para que as atividades produtivas alcancem eficiéncia e sustentabilidade;
g) Incentivar as boas praticas de responsabilidade socioambiental.

8) Mostrar e reconhecer que o residuo sélido reutilizavel e reciclavel é um bem econémico e de valor social,
gerador de trabalho e renda e promotor de cidadania.

DE QUEM E A RESPONSABILIDADE?

A responsabilidade é dos fabricantes, importadores, distribuidores e comerciantes de pilhas, baterias, produtos
eletroeletrbnicos e seus componentes, entre outros produtos, materiais e componentes que sdo obrigados a
estruturar e implementar sistemas de logistica reversa, mediante retorno dos produtos ap6s o uso pelo
consumidor.

QUAIS OS INSTRUMENTOS?

Os instrumentos da Politica Nacional de Residuos Sélidos s&o:

1) Desenvolver planos de residuos solidos;

2) Realizar os inventarios e o sistema declaratério anual de residuos sélidos;

3) Realizar a coleta seletiva, os sistemas de logistica reversa e outras ferramentas relacionadas a
implementacdo da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos;

4) Buscar o incentivo & criacdo e ao desenvolvimento de cooperativas ou de outras formas de associagdo de
catadores de materiais reutilizaveis e reciclaveis;

5) Monitorar e fiscalizar o meio ambiente;

6) Realizar a cooperacdo técnica e financeira entre os setores publico e privado, para o desenvolvimento de
pesquisas de novos produtos, métodos, processos e tecnologias de gestdo, reciclagem, reutilizacéo,
tratamento de residuos e disposicéo final ambientalmente adequada de rejeitos;
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Quadro 6 - DefinicGes e caracteristicas da Politica Nacional de Residuos Sélidos.
(Concluséo)

7) Realizar pesquisa cientifica e tecnologica;
8) Desenvolver a educacdo ambiental,

9) Promover incentivos fiscais, financeiros e crediticios.

DEFINICOES:

¢+ Geradores de residuos sélidos: pessoas fisicas ou juridicas, de direito publico ou privado, que geram
residuos sélidos por meio de suas atividades, nelas incluido o consumo;

¢+ Gerenciamento de residuos solidos: conjunto de a¢des exercidas, direta ou indiretamente, nas etapas de
coleta, transporte, transbordo, tratamento e destinacdo final ambientalmente adequada dos residuos sélidos e
disposicgéo final ambientalmente adequada dos rejeitos, de acordo com a regulamentagéo vigente;

% Gestao integrada de residuos solidos: conjunto de agGes voltadas para a busca de solugdes para os
residuos sélidos, de forma a considerar as dimensdes politica, econdmica, ambiental, cultural e social, com
controle social e sob a premissa do desenvolvimento sustentavel;

« Logistica reversa: instrumento de desenvolvimento econémico e social caracterizado por um conjunto de
acles, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a restituicdo dos residuos sélidos ao setor
empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra destinacao final
ambientalmente adequada;

+ Rejeitos: residuos sélidos que, depois de esgotadas todas as possibilidades de tratamento e recuperagdo
por processos tecnoldgicos disponiveis e economicamente viaveis, ndo apresentem outra possibilidade que
néo a disposic¢do final ambientalmente adequada;

+ Residuos sélidos: material, substancia, objeto ou bem descartado resultante de atividades humanas em
sociedade, a cuja destinacao final se procede, se propde proceder ou se esta obrigado a proceder, nos estados
solido ou semissélido;

+ Responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos: conjunto de atribuicdes
individualizadas e encadeadas dos fabricantes, importadores, distribuidores e comerciantes, dos
consumidores e dos titulares dos servicos publicos de limpeza urbana e de manejo dos residuos sélidos, para
minimizar o volume de residuos solidos e rejeitos gerados, bem como para reduzir os impactos causados a
salde humana e a qualidade ambiental decorrentes do ciclo de vida dos produtos, nos termos da lei.

Fonte: Brasil, 2010.

Com as atividades da logistica reversa, a recuperagdo do investimento ocorre na
extremidade traseira do ciclo do produto, pela gestdo do ciclo fechado na cadeia de
suprimentos, denominado de “closed-loop” (ciclo fechado), em que empresas-clientes de
grande porte estdo exercendo pressao de seus fornecedores para melhorarem seu desempenho
ambiental. Empresas de manufaturas tém engajado recuperar produtos para reduzir o custo de
producdo, melhorar a imagem da marca, atender expectativas de mudancas de clientes,
proteger pos-vendas, antecipar legislacdo e regulacdo vigente (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a).

Por conseguinte, o “closing the loop” tem sido estendido para incluir a cadeia reversa

de suprimentos e utiliza materiais do fim-de-vida, que sdo consumidos de volta pelo sistema
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por meio da reciclagem, remanufatura, recuperacéo e logistica. Seu relacionamento pode ser
realizado internamente, pela empresa com fornecedores ou clientes, ou pela cadeia inteira
entre fornecedores, empresa focal e clientes (SARKIS, 2012).

Paises na Europa exigem que empresas de manufatura adotem o closed-loop ao
voltar o produto usado ou dispd-lo corretamente sem afetar negativamente o meio ambiente, e
isso favorece a emersdo de novas industrias de remanufatura e reciclagem. Estas entidades ou
sdo empresas terceirizadas ou subsidiadas pela OEM (Original Equipment Manufacturer),
cujos produtos, no final do ciclo de vida, sdo reciclados e revendidos (PARK; SARKIS; WU,
2010).

Entdo, hoje, sdo adotadas novas ferramentas nos processos de logistica reversa,
denominadas de 6R’s (redugdo, reuso e reciclagem, redesign, recuperacdo e remanufatura) e
sdo referidas por alguns autores como ciclo fechado (closed-loop) (SARKIS, 1995;
BEAMON, 1999; SRIVASTAVA, 2007; ANDIC; YURT; BALTACIOGLU, 2012), em que
se pretende retornar o produto no final de sua vida util, com a cooperacdo de clientes, ao
adotar ferramentas de avaliacdo do ciclo de vida e do ecodesign e, assim, minimizar o seu
impacto ambiental em razdo da geracdo de residuos no final do ciclo de vida do produto,
sendo necessaria a colaboracdo do cliente para obter eficiéncia do resultado desta prética
(CHIEN; SHIH, 2007; ZHU; SARKIS; LAI, 2008a; BAI; SARKIS, 2010a; SARKIS, 2012;
DUES; TAN; LIM, 2012). Estas ferramentas sdo definidas e apresentadas no Quadro 7.
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Quadro 7 - Elementos da logistica reversa e suas formas de recuperacao.

+ Reducao: esta etapa estd ligada aos materiais em processo, cujo resultado é o desperdicio. A principal
énfase na minimizacao de residuos esta na reducdo na fonte, seja de produtos, nos processos e nas tecnologias
e, assim, reduzir a geragdo de residuos no fim-de-tubo. Entre as atividades de reducéo estdo: a) mudanga na
entrada, b) melhorias operacionais que leva a prevencdo de perdas, ) mudanga no processo de producéo,
d) reformulagdo do produto, €) controle de inventario, f) atividades administrativas e organizacionais tal como
treinamento;

+“ ReUso: é o processo de coletar materiais, produtos ou componentes usados e distribui-los ou vendé-los
como usados, sendo assim, ndo ha& processamento e esta etapa esta ligada a praticas de fim-de-tubo, cujo
produto mantém sua estrutura original com poucas substituicGes, e é destinado a montagem para o re(so;

+« Remanufatura: refere-se ao reparo, retrabalho ou refugo de componentes e equipamentos seja para uso
interno seja para vendas. O processo de remanufatura inclui, basicamente, a desmontagem de componentes,
inspecdo e testes dos componentes remanufaturados, incorporar novas melhorias e remontar 0s componentes,
como se fosse um novo produto. Ou seja, é a coleta de um produto ou componente usado, para que seja
substituida a parte gasta, quebrada ou obsoleta por um novo produto ou componente. E uma etapa de fim-de-
tubo, cujo produto é desmontado, alguns componentes sdo substituidos e sdo destinados a fabricacéo;

% Reciclagem: é o processo de coletar produtos, componentes e/ou materiais usados, para serem
desmontados, separados em categorias e processados, geralmente sdo produtos de fim-de-tubo, cujas
caracteristicas fisicas e quimicas sdo modificadas e destinadas ao inicio do processo produtivo;

++ Reparo: o propdsito é o reparo do produto devolvido.

+«+ Refugo: o objetivo é elevar a qualidade do produto usado, que é desmontado, inspecionado e as pecas
quebradas sdo substituidas.

+»* Disposicdo: nesta etapa (fim-de-tubo), o produto que ndo tem utilidade e deve ser descartado
adequadamente para que ndo haja problemas futuros, geralmente, é destinado a incinera¢do ou a aterros.

Fonte: Sarkis e Rasheed (1995), Beamon (1997), Min e Galle (1997), Kumar e Malegeant (2006).

Por conseguinte, na gestdo de fluxo, 0 GSCM coordena a¢des de fluxo de materiais,
servicos, dinheiro, informacdo, conhecimento, e residuo. Este ultimo tem como caracteristica,
0 conceito lean de gestdo, cujo objetivo € eliminar residuos nos processos e ineficiéncias na
cadeia, ao gerenciar o tipo de disposicdo que deve ser adotada no fluxo de residuo fim-de-
tubo e de produtos no fim de seu ciclo de vida e, assim, trabalhar com questdes de aterro,
incineracdo e no retorno de materiais no ciclo reverso da cadeia (SARKIS, 2012).

Sarkis (2003) acrescenta que 0s aspectos operacionais sdo levados em consideracao
ao gerenciar a cadeia de suprimentos tanto interna quanto externamente. E nesta etapa que
decisdes sdo tomadas, objetivando obter melhores resultados na efetivagdo do GSCM. Com
iss0, 0 autor divide 0s processos operacionais da empresa em cinco etapas, como apresentado
no Quadro 8, no qual é contextualizado o ciclo de vida do produto desde sua introducéo,
crescimento, maturidade e declinio, na melhoria do processo para alcancar a eficiéncia

operacional.
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Quadro 8 - Contextualizacdo do ciclo de vida do produto nas operacfes internas da fabrica, conforme a
perspectiva na adogdo do GSCM.

% Aquisicdo ou compra de matérias: tem como caracteristica a selecdo de fornecedores como fator
determinante na redugdo de riscos ambientais e na melhoria da qualidade da mercadoria ao atender os
requisitos da empresa. Por isso, muitas empresas na hora de selecionar seus fornecedores, preferem aquelas
gue tenham certificacao.

« Processo de producao: é necessario desenvolver processos que adequem a nova estrutura de producao ao
utilizar certos tipos de materiais. Para isso, é necessario investir em novas tecnologias e inovagdes ao
desenhar o processo, visando integrar componentes reutilizaveis ou remanufaturados e, a0 mesmo tempo,
prevenir a emissao de residuos.

+ Distribuicdo e transporte: sdo operacBes que também afetam o green supply chain, ao levar em
consideracdo a localizagdo do canal de distribuicdo, 0 modal, o sistema de controle, e politicas de just-in-
time.

« Logistica reversa: € uma operagdo importante na perspectiva ambiental, uma vez que seu foco é retornar
0s produtos e materiais reciclaveis e reutilizaveis por meio da cadeia de suprimentos.

«* Embalagem: é caracterizada pelo tamanho, forma e composicdo, podendo impactar a distribuicdo
(manuseio, espaco fisico, etc.), além de impactar positivamente 0 meio ambiente ao adotar embalagens
retornaveis.

Fonte: Adaptado Sarkis (2003).

Por isso, pode-se dizer que a avaliacdo do ciclo de vida do produto é essencial para o
sucesso ambiental na cadeia, objetivando minimizar o impacto ambiental do produto durante
todo o seu ciclo de vida, desde a aquisicdo de materiais, a produgdo, o uso até a disposicao
final. E, para isso, € necessario projetar o produto para a reducdo, redso, reciclagem,
remanufatura e eficiéncia de recursos, na tentativa de eliminar o uso de materiais toxicos e
perigosos, bem como facilitar a desmontagem e separacdo do produto em partes, facilitar
reparos e retrabalhos, além de reduzir o consumo de energia durante o uso do produto
(ELTAYEB; ZAILANI; RAMAYAH, 2011).

Em vista das necessidades em encontrar na literatura um modelo tedrico-conceitual
de préaticas de GSCM, nesta dissertacao, foram escolhidas as variaveis abordadas no estudo de
casos, visualizadas no Quadro 10, conforme a frequéncia das praticas encontradas na
literatura e apresentadas nos Graficos 1 e 2. O resultado buscou a classificacdo mais proxima
encontrada na literatura, que foi a definida por Zhu, Sarkis, Lai (2007a, 2008a, 2008b, 2011),
Zhu et al. (2008b) e Zhu, Sarkis (2006), os quais dividiram em cinco varidveis, mais a
logistica reversa que foi defendida pelo Sarkis (2003), Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito
(2006b), Srivastava (2007) e Eltayeb, Zailani e Ramayah (2011). Estas variaveis serviram

como base na elaboracdo do roteiro de entrevista.
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de praticas de GSCM adotadas na pesquisa.
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Préticas Itens analisados
Comprometimento da alta geréncia na adogéo de praticas do GSCM
Suporte da geréncia intermediaria na adogédo de praticas do GSCM
Gestio Cooperacao interfuncional para melhorias ambientais
ambiental Gerenciamento total da qualidade ambiental (TQEM)
interna Programa de auditoria e conformidade ambiental
Certificagdo 1SO 14001
Existéncia de um sistema de gestdo ambiental
Rétulo ecoldgico de produto
Cooperacdo com fornecedores para objetivos ambientais
Compraverde | Auditoria ambiental para gestdo interna de fornecedores

Certificagdo 1SO 14000 dos fornecedores

Avaliacéo de praticas ambientalmente amigéveis de fornecedores de segunda camada

Cooperacdo com

Cooperacdo com clientes para o ecodesign

Cooperacdo com clientes para a producdo mais limpa

clientes
Cooperacao com clientes para embalagem verde
Projeto de produto para redugdo de consumo de materiais/energia
Projeto de produto para relso, reciclagem, recuperacdo de materiais, partes de
Ecodesign componentes

perigosos

Projeto de produto para evitar ou reduzir o uso de produtos e/ou processos de manufatura

Recuperagdo do
investimento

Recuperar investimento (vendas) de excesso de estoque/materiais

Venda de sucata e materiais usados

Venda de excesso de bens de capital

Fonte: Zhu, Sarkis (2

006), Zhu et al. (2008b) e Zhu, Sarkis, Lai (2008a, 2008b, 2011).

Logistica reversa

Relso

Reducédo

Recuperacéo

Reciclagem

Remanufatura

Reparo

Fonte: Sarkis (2003), Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006b), Srivastava (2007) e Eltayeb, Zailani e

Ramayah (2011).
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Por isso, 0 GSCM ¢ proveniente da forte relacdo com a gestdo da cadeia de
suprimentos e a gestdo ambiental (VACHON; MAO, 2008), ou seja, € uma abordagem
complementar (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008), cuja estratégia de negdcio
deriva de um ambiente proativo, o qual visa a melhorias no processo e produto (HSU; HU,
2008), ao estimular a inovag¢do, o desenvolvimento de produtos ambientalmente “amigaveis”
(CHEN; KAM; O’NEILL, 2010), a reducdo na emissdo de carbono das industrias seja na
producdo seja no transporte de bens (WALKER; DI SISTO; MCBAIN, 2008), que podem
gerar efeito positivo na qualidade, satisfagdo do cliente e eficiéncia de recurso (AZEVEDO;
CARVALHO; CRUZ-MACHADO, 2011).

No entanto, o grande desafio para as industrias é conseguir atender a demanda dos
consumidores por produtos de melhor desempenho e, a0 mesmo tempo, garantir a integridade
ambiental, considerando o impacto tanto do produto quanto do processo de producdo. Para
isso, é imprescindivel que as organizagdes que compdem a cadeia de suprimentos trabalhem
juntas, buscando adotar praticas que minimizem seu impacto ambiental (BRASSOLATTI,
2009).

Porém, ao adotar praticas de GSCM nos processos e/ou produtos, as organizacdes
sofrem mudancas estruturais e culturais que podem influenciar no desempenho operacional e
econdmico, ao considerar questdes ambientais como fator de eficiéncia e flexibilidade e, ao
mesmo tempo, reduzir custos nas operagdes (COUTO, 2007), além de trazer novas formas de
inovacdo no processo produtivo e melhorar o relacionamento com toda a cadeia de
suprimentos (REINHARDT, 1999).

Portanto, o Green Supply Chain Management é considerado pela maioria dos autores
como a adocdo de praticas ambientais denominadas de “verdes” dentro da cadeia de
suprimentos que afeta o desempenho nas operacdes de compra, producdo, distribuicdo,
logistica reversa e embalagem (SARKIS, 2003). Por isso, 0 GSCM é considerado como fonte
de vantagem competitiva e de desenvolvimento sustentavel (LARGE; THOMSEN, 2011), ao
obter melhor desempenho e resultados operacionais, econdmicos e ambientais (ZHU;
SARKIS; LAI, 20073, 2011; LEE, 2008; ELTAYEB; ZAILANI; RAMAY AH, 2011).

Entretanto, ha fatores que devem ser considerados para induzir empresas a adotarem
praticas ambientais do GSCM ao coordenar, integrar e disseminar préaticas dentro da cadeia de
suprimentos. Mas, para que isSO ocorra, é necessario ter a participacdo e a colaboracdo de

fornecedores e clientes na gestdo de fluxos de materiais e informacdes ao atender quesitos
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ambientais no decorrer da cadeia a montante, a jusante e reverso. Enfim, na préxima secéo,

serdo identificadas algumas formas de disseminacdo do GSCM na cadeia de suprimentos.

2.3.4. Formas de Disseminacéo de Préticas de GSCM na Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos recorre as atividades de montante, jusante e interna a
organizagdo. A primeira se refere as atividades operacionais, fluxos de materiais e
relacionamento que incluem fungbes de compra e contratos, terceirizagdo, auditoria de
vendedores, gerenciamento e selecdo, colaboracdo e desenvolvimento de fornecedores. A
jusante, as dimensdes da cadeia de suprimentos estdo relacionadas ao transporte e movimento
de materiais, como atividades de logistica. As atividades internas a organizacdo sdo
relacionadas com a producdo e gestdo de operacGes ao gerenciar fluxos, relacionamento e
recursos, tais atividades incluem: pesquisa e projeto, gestdo da qualidade, controle de
inventario, materiais e tecnologia, o que inclui caracteristicas ambientais internas aos
processos organizacionais (SARKIS, 2012; MIN; KIM, 2012).

Com o mercado cada vez mais internacionalizado, a competitividade e a demanda
por produtos “verdes” cresceram e o negocio tornou-se mais complexo ao estender praticas na
cadeia em nivel global, cuja cooperacao envolve parceiros e competidores estrangeiros (ZHU;
SARKIS; LAI, 2011). Isso inclui projetos de desenvolvimento tecnoldgico e organizacional
para ganhar ou manter a vantagem competitiva que culminou na mudanca do foco que, hoje,
esta direcionado as estratégias externas a empresa (SARKIS, 2003). O autor ainda alerta que €
necessario firmar relacionamento com fornecedores ao introduzir programas de reducdo ou
eliminacdo de materiais usados no processo de manufatura ou produtos focados na
conformidade ambiental.

Corbett e Klassen (2006) declaram a necessidade de coordenar a cadeia de montante
a jusante para melhorar o fluxo de materiais e informacdes. Além da gestdo de materiais e
informac0es, deve-se levar em consideracdo a gestdo do relacionamento, na qual se devem
estabelecer processo de colaboracéo, parcerias e contratos de longo prazo com fornecedores-
chave para obter melhor eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos (PREUSS, 2005;
VACHON; KLASSEN, 2006a, 2006b; VACHON; MAO, 2008; NAWROCKA, 2008; BAI,
SARKIS, 2010b; ZHU; SARKIS; LAI, 2011).
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Por isso, Zhu, Sarkis e Lai (2011) alegam que o relacionamento entre fornecedor e
cliente ainda estd na infancia e, para adotar praticas de GSCM, é necessario desenvolver a
cooperacdo entre parceiros da cadeia. E uma maneira de desenvolver o processo de
colaboragéo seria entre empresas, para transferir e/ou disseminar o conhecimento sobre
questdes “verdes” a estes parceiros, como também na cooperacdo com cliente ao compartilhar
risco ambiental, integrar o fluxo reverso de materiais e informagGes (DUES; TAN; LIM,
2012).

Prajogo e Olhager (2012) analisaram a integracdo de fluxo de informacgdes e
materiais entre agentes da cadeia de suprimentos em cinco dimens@es: relacionamento de
longo prazo; uso de tecnologia da informacdo; compartilhar informagdo por meio da
comunicacdo; integracdo da logistica; e desempenho operacional. E, ainda, 0s autores
ressaltaram que o relacionamento, geralmente com fornecedores, é de longo prazo, buscando
desenvolver confianga mutua e alcancar altos niveis de desempenho.

De acordo com Cao et al. (2010), a colaboracdo é fundamental no processo para
alavancar recursos e conhecimento de fornecedores e clientes-chave. Este relacionamento tem
como objetivo reduzir incertezas de mercado, minimizar o custo de transacao, construir core
competence, capitalizar oportunidades para que a empresa possa se redimensionar no
mercado. Com base nestas constatagdes, os autores definiram sete elementos essenciais na
colaboragdo para a cadeia de suprimentos, nos quais estdo os seguintes itens: compartilhar
informacdes; congruéncia de objetivo; sincronizar decisdo; incentivar o alinhamento
estratégico; compartilhar recursos; comunicacdo colaborativa; e desenvolver conhecimento
em equipe.

E, por fim, Yang, Qu e Qu (2011) sugerem que a melhor maneira de disseminar
praticas de GSCM ¢é por meio de redes de relacionamento entre 0s parceiros na cadeia;
integrar sistema de informacao; estabelecer estratégia cooperativa; e construir um sistema de
avaliacdo de desempenho como medidas na busca de melhorias ambientais na cadeia de
suprimentos. Sendo assim, encontram-se esquematizados, na Figura 9, 0s mecanismos para

disseminar praticas de GSCM na cadeia de suprimentos estabelecidos por estes autores.
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Figura 9 - Praticas de disseminacédo do GSCM em cadeias de suprimentos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a integracdo das operacOes externas a empresa, Jabbour e Jabbour (2012)
realizaram estudos em montadoras, no setor eletroeletronico brasileiro, cujo resultado mostrou
que gerenciar a cadeia de suprimentos implica em estabelecer e manter relacionamento com
fornecedores e clientes por meio da relacdo de longo prazo e com parceria nas atividades de
desenvolvimento de produtos, e ainda ressalva que o tipo de relacionamento entre eles € um
fator determinante na adogéo de pratica de gestao da cadeia de suprimentos. Entdo, considera-
se a necessidade de estabelecer um relacionamento proximo e duradouro para obter sucesso
na cadeia como um todo.

Em vista disso, os autores identificaram as principais agdes gerenciais e de
tecnologias de informag&o (T1) utilizadas para facilitar o relacionamento entre a empresa, seus
fornecedores e seus clientes, na troca de informacOes, entre eles se encontram: 1) ERP
(Enterprise Resource Planning — Planejamento de recursos empresariais); 2) Workshops com
clientes; 3) EDI (Electronic Data Interchange - Troca eletronica de dados); 4) Workshops
com fornecedores; e 5) Kanban eletrénico (JABBOUR; JABBOUR, 2012).

Consequentemente, ao disseminar praticas a montante da cadeia, empresas estdo
adotando estratégias para estimular fornecedores a terem objetivos ambientais em seus

negocios. Para isso, as organizacdes estdo buscando adotar critérios de selecdo e avaliagdo de
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fornecedores sustentaveis, ao levar em consideracdo, além dos critérios tradicionais como
preco, qualidade, flexibilidade e entrega, hoje, inclui o quesito social e ambiental como um
dos fatores mais importantes na escolha de um fornecedor e, assim, desenvolver
relacionamento de longo prazo e na integracdo da cadeia de suprimentos (VACHON;
KLASSEN, 2006a ; BAl; SARKIS, 2010b ; CAI; MIAO; XU, 2011; BAI et al., 2012).

Por isso, alguns autores alegam que é necessario selecionar (BAI; SARKIS, 2010b;
YEH; CHUANG, 2011), avaliar (LEE et al., 2009) e desenvolver fornecedores para que haja
melhor eficiéncia na cooperacdo com a empresa ao desenvolver ferramentas e modelos para
analisar atributos e seus respectivos resultados (BAI; SARKIS, 2010a). E, assim, estabelecer
plataforma em rede para determinar estratégia cooperativa e construir sistema de avaliacdo de
desempenho aos parceiros em geral (YANG; QU; QU, 2011).

Estudos mostraram que ha uma correlacdo entre o nivel de desenvolvimento da
gestdo ambiental — se € reativa, preventiva ou proativa —, € 0 nivel com o qual a empresa
insere o critério ambiental no processo de selecdo de fornecedores. Ou seja, empresas
proativas sdo mais preocupadas e comprometidas com questdes ambientais, cujo critério mais
priorizado por elas na selecdo de fornecedores € a existéncia de certificacdo 1ISO 14001 de
fornecedores, uma vez que, para desenvolver produtos e processos, deve-se relacionar a
capacidade dos fornecedores a se tornarem ambientalmente ajustaveis (JABBOUR;
JABBOUR, 2009).

Deste modo, a cooperacao e o relacionamento entre fornecedor e cliente séo de suma
importancia na sele¢do de fornecedores “verdes”, a fim de desenvolver produtos
ambientalmente amigéaveis em parceria com estes fornecedores. Para isso, é necessario,
primeiramente, selecionar os fornecedores de acordo com a perspectiva “verde” e, depois,
avaliar seu desempenho conforme: tipo de informacdo, capacidade, objetividade para suporte
de gestores na tomada de decisdo, eficiéncia ambiental, imagem verde, custo do ciclo de vida
(NOCI, 1997).

Apbs defini-lo, a empresa adota pardmetros para avaliar o desempenho de tais
fornecedores, além de avaliar préaticas ambientalmente amigaveis de fornecedores de segunda
camada. Nesta etapa, a empresa terd& um papel fundamental, pois, caso identificado um
desempenho inferior ao esperado, ela terd o comprometimento e a responsabilidade de

desenvolver e cooperar com seus fornecedores com o intuito de alcancar melhorias nos
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resultados para ambos poderem alinhar suas estratégias de negdcio, com 0s objetivos
ambientais em comum (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a).

Yang e Sheu (2007) alegam que empresas industriais devem envolver vérios
parceiros na cadeia de suprimentos, sejam eles fornecedores sejam clientes, na adogdo de
praticas de GSCM. O resultado indica que os parceiros ambientais devem estar alinhados com
a estratégia da gestdo ambiental da organizacdo e, ainda, estes autores afirmam que é
necessario planejar e monitorar o desenvolvimento de parceria ambiental.

Isto também pode ser visto por Vachon e Klassen (2006b, 2007), que frisaram a
necessidade de estender praticas verdes em duas dimens@es: colaboracdo e monitoramento de
fornecedores e clientes, e integracdo da cadeia por meio da integracdo logistica (fluxo de
materiais, informacdes e pessoas) e tecnoldgica (prevenir poluicdo com meio de tecnologias
fim-de-tubo) na cadeia de suprimentos, a qual se encontra representada na Figura 10. Por isso,
as atividades colaborativas devem induzir o trabalho em conjunto e estender a colaboracao
entre os elos da cadeia, ao planejar, compartilhar conhecimentos e informagdes, tanto no
projeto do produto, como na modificacdo de processo, e até na reducdo de desperdicios no

processo logistico.

Integraciio da Cadeia de Suprimentos
o Logistica
* Tecnologia

I

I

I

I

W .
Fornecedores (-1\_) Empresa focal (—_;*1,:—) Clientes

Praticas de Green Supply Chain
* Colaborar
o Monitorar

Figura 10 - Préticas de disseminagdo de GSCM.
Fonte: Adaptado de Vachon e Klassen (2006b, 2007).
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Apds estas etapas, a empresa tem a responsabilidade de monitorar e controlar seus
fornecedores para assim, garantir que 0s quesitos ambientais sejam adotados na sua cadeia. A
estratégia adotada para monitorar e controlar os fornecedores ocorre por meio de auditorias
que servem para certificar e qualificar tais fornecedores (VACHON; MAO, 2008). Ao
monitorar e auditar o sistema de gestdo ambiental de seus fornecedores, a empresa emite um
relatorio ambiental por meio de ferramentas de EDI e, posteriormente, a empresa compartilha
informacgdes importantes aos seus fornecedores (AZEVEDO et al., 2012Db).

A auditoria é uma maneira de garantir o cumprimento de certos requisitos especificos
e pode ser realizada aos seus fornecedores, internamente ou pelos clientes. E uma ferramenta
de monitoramento e controle que deve ser acompanhada com periodicidade, cuja avaliagcdo
resulta em melhorias no processo (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008; ZHU;
SARKIS; LAI, 2011). Outra maneira de monitorar o desempenho ambiental de colaboradores
na cadeia é realizar auditorias com certa frequéncia, objetivando minimizar os riscos e
incertezas do mercado (VACHON; KLASSEN, 2007, VACHON; MAO, 2008).

Por outro lado, empresas devem, além de difundir praticas ambientais em sua cadeia,
também estimular seus funcionérios a lidar com préaticas e objetivos ambientais, tais como:
eliminar desperdicio, economizar energia e agua, reduzir o consumo de materiais no processo,
entre outros (NOCI, 1997; PARK; SARKIS; WU, 2010). Deste modo, estas praticas tém
como objetivo minimizar o impacto ambiental interno e, a0 mesmo tempo, persuadir
empresas a implementarem praticas de GSCM e a adotarem um sistema de gestdo ambiental,
firmando, assim, uma rede de relacionamento (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008).

Segundo Hsu e Hu (2008), a gestdo de fornecedor € essencial para implementacéo
efetiva de praticas de GSCM. Porém, os autores demonstram a necessidade de estabelecer
critérios especificos de seus fornecedores, como a existéncia da ISO 14001, o uso de solda
lead free, bem como de apresentar relatorios referentes ao produto e aos processos para
comprovar o desempenho ambiental destes fornecedores. Mas, para isso, a empresa deve
oferecer suporte da alta geréncia, compartilhar informagfes orientadas a sustentabilidade,
auditar, avaliar e treinar fornecedores para a concretizacdo na gestdo sustentdvel em seus
processos, no ecodesign e inovagédo de seus produtos.

Mecanismos de desenvolvimento de fornecedores sdo implementados como um
importante meio para difundir e estender praticas de GSCM na cadeia (LARGE; THOMSEN,
2011; FU; ZHU; SARKIS, 2012), ou seja, a gestdo de fornecedores é essencial para a efetiva
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implementacdo de praticas de GSCM (HSU; HU, 2008). Em vista disso, o desempenho
ambiental é considerado por Testa e Iraldo (2010) como um importante mecanismo para
melhorar a reputacdo e imagem da empresa, como fator estratégico para a competitividade no
alcance do market share. Os referidos autores ainda ressaltam que o desempenho ambiental
deve ser medido na cadeia e, por isso, apontam a necessidade de se estabelecer
relacionamento de longo prazo e o desenvolvimento de fornecedores como parceiros-chave
para o sucesso ambiental da organizacéo.

Com isso, algumas praticas de disseminacdo sdo encontradas na literatura, entre elas
se destacam: inserir programas de desenvolvimento de fornecedores, promovendo a
transferéncia de conhecimento e comunicacdo como, por exemplo, workshop e seminérios
(SARKIS, 2012); desenvolver programas de treinamento e de educacdo para aumentar o
conhecimento sobre questfes ambientais e ao avaliar e monitorar fornecedores no processo de
compra verde; realizar avaliagdo e gerar um feedback dos resultados; desenvolver programas
de avaliacdo, auditoria, times ou equipes de trabalho; compartilhar informacéo; transferir
recursos e investimento; realizar contratos de longo prazo; formar equipes interfuncionais;
construir compromisso com a alta gestdo; desenvolver praticas de gestdo e organizagao;
oferecer suporte e promover tecnologias e producéo limpa entre os parceiros (BAl; SARKIS,
2010a; LARGE; THOMSEN, 2011; FU; ZHU; SARKIS, 2012); demonstrar necessidade de
compartilhar infraestrutura entre fornecedor e cliente, objetivando integrar a economia global
e gerar inovacdo ao instalar parques ecoindustriais (PARK; SARKIS; WU, 2010); certificar;
firmar contrato de longo prazo com fornecedores; providenciar assisténcia técnica e suporte
financeiro (SHARFMAN; SHAFT; ANEX JR., 2009).

Por outro lado, visando entender como as praticas de GSCM sdo disseminadas na
cadeia de suprimentos do setor eletroeletronico, Chen, Kam e O’Neill (2010) realizaram um
estudo de caso em empresa de manufatura eletronica na China, cujo objetivo era analisar a
influéncia da manufatura verde nos processos internos, na estrutura organizacional e no
relacionamento com fornecedores. Com o resultado da pesquisa, foi possivel alcancar
melhorias no desempenho ambiental e foram identificadas algumas préaticas de disseminagédo
tais como:

a. Estabelecer colaboracao e parceria de longo prazo na cadeia;

b. Estabelecer critérios de avaliacdo e auditoria no desempenho ambiental de

fornecedores;
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c. Controlar as operacdes e processos de fornecedores;

d. Promover melhor relacionamento de colaboracéo entre manufatura e fornecedor;

e. Selecionar o desempenho ambiental de fornecedores para suportar a missao de

producdo verde;

f. Trabalhar junto com fornecedores ao compartilhar e transferir conhecimento e

informacao;

g. Envolver fornecedores na pesquisa e desenvolvimento (P&D) e gerar inovacéao de

produto;

h. Desenvolver programas de treinamento e educacdo para aumentar a

conscientizacdo ambiental de fornecedores e de empregados;

I. Oferecer suporte para fornecedores ao estabelecer um sistema de gestdo ambiental

préprio;

J. Atender a conformidade ambiental de acordo com a RoHS;

k. Apresentar um guia ou relatério ambiental;

I. Oferecer assisténcia a seus fornecedores para estabelecerem capacidades verdes, a

fim de alcancarem melhorias no desempenho ambiental.

Logo, o resultado mostrou que houve reducgédo de custos, controle das operacgdes e
processos de fornecedores, melhoria no relacionamento de colaboragdo entre manufatura e
fornecedores e uma relacdo de ganha-ganha entre os parceiros da cadeia de suprimentos.

Entdo, a difusdo de préaticas de green supply chain nas empresas ocorre em virtude da
influéncia interna e externa que necessitam ser estendidas aos fornecedores e clientes. Esta é
uma maneira de gerar inovagdo e alcancar eficiéncias ambientais, operacionais e,
consequentemente, obter resultado econdmico satisfatorio (ZHU; TIAN; SARKIS, 2012).
Cabe ressaltar, entretanto, que a preocupacdo ambiental comega de dentro para fora da
empresa, que passa a envolver fornecedores e clientes imediatos. Entdo, para que haja
eficiéncia na cadeia, os fornecedores e clientes devem possuir uma relagdo de cooperacao
(ZHU; SARKIS; LA, 2011), confianca mitua (PRAJOGO; OLHAGER, 2012), compartilhar
conhecimento (“know how”) e integrar informagdes por meio de um sistema de gestdo
unificado (CAO et al., 2010).

Sendo assim, uma das maneiras de disseminar praticas de GSCM a jusante da cadeia
é por meio da divulgacdo ambiental da empresa aos seus clientes e consumidores finais por

intermédio do marketing verde; pelo uso de rétulo e selos verdes em seus produtos como
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meio de comprovar a veracidade ambiental da empresa; e as diretivas ambientais que tém
como objetivo alcancar melhorias no desempenho ambiental do processo e produto, além de
contar com rigorosos requisitos para controlar a cadeia de montante a jusante (CHIEN; SHIH,
2007; VACHON; MAO, 2008; SHANG; LU; LI, 2010; QIN; GUO, 2011; SARKIS, 2012;
CHAN; HE; WANG, 2012; ANDIC; YURT; BALTACIOGLU, 2012).

Em vista disso, pode-se considerar que a demanda de clientes resulta em préticas de
GSCM em nivel global de fornecimento, em virtude, principalmente, da visibilidade distintiva
pela vantagem competitiva sustentavel que a empresa pode alcancar (SOLER; BERGSTRON;
SHANAHA, 2010). Por conseguinte, estender praticas de GSCM pode, aléem de monitorar,
controlar e compartilhar informacdes pertinentes na cadeia, pode também afetar a imagem da
empresa por meio do uso do marketing verde, rotulagem ambiental e diretivas (ANDIC;
YURT; BALTACIOGLU, 2012).

O marketing verde consiste em fornecer informagdes sobre a gestdo ambiental aos
clientes e instituicbes, em apoiar atividades de protecdo ambiental e divulgar suas
preocupacfes a medida que promove produtos verdes aos consumidores. Suas acdes estdo
voltadas para a protecdo ambiental, na utilizacdo racional dos recursos naturais e na
eliminacdo de poluentes (SOUZA, 2003). Geralmente, as empresas que adotam estratégias de
marketing verde visam a melhoria de imagem e reputacdo, além de obter melhorias no
desempenho, no aumento da participagdo de mercado e vendas, na satisfacdo e fidelizacdo do
cliente e, ainda, ganham vantagem competitiva sustentavel (SHANG; LU; LI, 2010).

Em relacdo a rotulagem ambiental, trata-se de um sistema para rotular produtos de
consumo de maneira a evitar efeitos negativos sobre o meio ambiente, a0 mostrar para o
consumidor que possui consciéncia “verde”, revela uma visdo ébvia daquele produto: se esta
ou ndo em conformidade ambiental (OLUGU; WONG; SHAHAROUN, 2011). Uma forma
de divulgar os atributos ambientais, de maneira a assegurar o conteudo do produto, é por meio
dos selos verdes e dos sistemas de certificacdo (ELTAYEB; ZAILANI; JAYARAMAN,
2010).

Estes selos de aprovacdo possuem uma abrangéncia que pode ser restrita a um
produto ou, de maneira ampla, englobando a matéria-prima, o processo e o produto. Entre eles
se destacam o0s mais conhecidos internacionalmente: o alemdo Blau Engel (1978), o
canadense Environmental Choice (1988), o japonés Ecomark (1989) e o americano Green

Seal (1990). Estes selos séo extremamente requisitados por empresas que almejam concorrer
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no mercado internacional, sendo considerados mecanismos de vantagem competitiva
(NAHUZ, 1995; ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010).

Conforme Gaussin et al. (in press), o objetivo do programa de rotulagem ambiental é
incentivar habitos de compra ambientalmente responsavel entre os consumidores e motivar 0s
fabricantes a inovarem e adotarem praticas de producdo sustentaveis e, assim, certificar
produtos que estejam adequados aos requisitos determinados pelo rétulo. Portanto, segundo
0s autores, o programa de rotulagem ambiental tem um indice quantitativo que oferece uma
estrutura confidvel para comparar produtos, processos de fabricacdo e desgin do produto.
Sendo assim, foram encontrados alguns rotulos adotados no setor eletroeletrénico com
destaque para o selo Energy Sar, a certificacdo 80 Plus e EPEAT. Estes selos séo descritos a
seguir, no Quadro 10, considerando-se sua origem, suas caracteristicas e quais sdo 0s produtos

que podem receber tais selos.
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Quadro 10 - Alguns rétulos ambientais adotados no setor eletroeletrénico.

A Energy Sar é um programa de rotulagem estabelecido desde 1992 entre a Agéncia de
' protecdo ambiental dos Estados Unidos e o Departamento de energia americana que
certificam equipamentos eletronicos. Estas agéncias desenvolveram padrfes de uso de
energia e atribuiram qualificacdo para produtos com base nos dados da manufatura como:
a eficiéncia energética dos produtos, economia de gasto e consumo de eletricidade. Este

a selo pode ser aplicado a desktops, laptops, servidores, monitores e impressoras.

Fonte: Energy Star (2012).

A Energy Smart é um programa de rotulagem verde que focaliza na redugéo
no consomo de energia e na economia de custos de energia nos lares e

empresas, ou seja, ela rotula produtos que sejam ecoeficientes.

Fonte: Energy Smart (2012). e

As classificagdes do certificado 80 Plus seguem desde o nivel basico, bronze,
prata, ouro e platina, a fim de avaliar o nivel de eficiéncia no consumo de energia
de aparelhos eletrénicos. A série Gold Class do certificado 80 Plus é classificado
como o mais alto nivel em termos de eficiéncia no consumo de fonte de
alimentacdo de computadores, laptops e servidores, ou seja, possui mais
desempenho e menor consumo de energia.

Fonte: Ecova (2012).

EPEAT (Electronic Product Environmental Assessment Tool) é uma ferramenta
de avaliagdo ambiental de produtos eletronicos que avalia critério para aplicar o
registro dos produtos. Ela auxilia no projeto de ferramentas de compra ambiental
para ajudar empresas na avaliagdo de compradores, comparar e selecionar
computadores baseados em seus atributos ambientais. Oferece niveis bronze,
prata e ouro de certificacdo, baseado no nimero de critérios que o produto

satisfaz.

Fonte: Epeat (2012).

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos Ultimos anos, as pressdes advindas da comunidade, dos 6rgaos governamentais e
consumidores ambientalmente conscientes, cresceram e tém levado empresas a seguirem
rigorosamente regulacbes ambientais, em especial aquelas empresas que pretendem exportar
para paises europeus (PAULRAJ, 2009). Estas regulacdes sdo caracterizadas pelas diretivas
ambientais especificas para o setor eletroeletrénico, que seguem padrdes internacionais e sao
conhecidas mundialmente, servindo como referéncia de boas praticas e sdo pré-requisitos para

atender mercados exportadores, tais diretivas sdo relacionadas a 1SO 14001, Restriction of
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Hazardous Substances (RoHS), Waste Eletrical and Electronic Equipment (WEEE) e
Electronic Industry Code of Conduct (EICC). Estas regula¢@es provocam profundo impacto
nos negocios e no cendrio internacional da cadeia de suprimentos, ao forcar inddstrias de
manufatura eletrdnica a integrarem questdes ambientais em suas praticas de gestdo (YANG;
SHEU, 2011).

A 1SO 14001, regida pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) no
Brasil, € uma norma internacionalmente aceita, que define os requisitos para estabelecer e
operar um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) e reconhece a preocupacdo tanto com a
lucratividade quanto com a gestdo de impactos ambientais pela empresa, provendo uma
metodologia para alcangar um SGA efetivo e, para isso, requer um comprometimento de toda
a organizacao (ABNT, 2004).

Na pratica, a 1SO 14001 oferece uma gestdo de uso e disposi¢cdo de recursos ao
controlar custos, reduzir riscos e melhorar o desempenho. Para alcangar melhoria continua
(baseada na metodologia PDCA: planejar, executar, verificar e agir), ela processa: politica
ambiental; planejamento; implementacdo e operacdo; verificacdo e acdo corretiva; andlise
critica pela administracao (ABNT, 2004).

Seu objetivo, por meio dos requisitos relativos a um SGA, permite que a organizagao
desenvolva e implemente politicas e objetivos que levem em conta os requisitos legais e
outros requisitos por ela subscritos e informagdes referentes aos aspectos ambientais
significativos, e ainda estabelece critérios especificos de desempenho ambiental (ABNT,
2004). Sendo assim, a norma aplica-se aos requisitos para a gestdo ambiental, auditoria,
avaliacdo do desempenho, rotulo verde e avaliagdo do ciclo de vida do produto (YANG;
SHEU, 2011).

A Waste Eletrical and Electronic Equipment (WEEE) teve inicio em 2005, e tem
como propdsito prevenir a geracdo de residuo eletroeletronico e promover o relso, a
reciclagem e outras formas de recuperacdo na ordem de reduzir a quantidade de tais residuos.
Além das regulacBGes, ha também as pressGes impostas a empresas de manufatura em
diferentes paises, acerca da cadeia para trabalhar junto, a fim de assegurar a eliminacdo de
substancias perigosas (YANG; SHEU, 2011).

Ja a Redtriction of Hazardous Substances (RoHS) é um padrdo ambiental que foi
introduzido em 2006 pela Unido Europeia e tem como objetivo restringir o uso de certas

substancias perigosas em equipamentos eletroeletronicos (CHEN; KAN; O’ NEILL, 2010)
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como chumbo, mercurio, cadmio, entre outros; e adotar estratégias de reciclagem, reutilizacao
e recuperacdo de materiais (CHIEN; SHIH, 2007), ao assegurar a gestdo ambiental em
diferentes estagios do ciclo de vida do produto (YANG; SHEU, 2011).

O Electronic Industry Code of Conduct (EICC) é um cddigo de conduta estabelecido
entre empresas do setor eletroeletrénico para assegurar justica e seguranca do trabalhador,
responsabilidade ambiental, e eficiéncia do negocio. O seu foco € direcionado a cinco areas
que sublinham padrdes para: trabalho; salde e seguranca; ambiente; sistema de gestdo; e ética
do negécio, que deve ser aderido por fornecedores. O EICC promove a melhoria continua,
bem como a transparéncia na melhoria do processo, ao oferecer ferramentas e recursos aos
seus membros, com o intuito de melhorar o desempenho global de sua cadeia de suprimento,
por meio de: avaliagdo e monitoramento, constru¢cdo da capacidade, sustentabilidade
ambiental, extracdo de minerais, engajamento das partes interessadas, horas de trabalho, entre
outros (EICC, 2012).

De acordo com o EICC, qualquer empresa pode adotar voluntariamente o codigo de
conduta EICC. Assim, as empresas que pretendem adota-lo devem seguir 0s seguintes passos:

= |dentificar interesse;

= Obter o compromisso da gestao;

= Treinar a equipe;

= Estabelecer e promover o codigo de conduta;

= Integrar o codigo de conduta em processos de aquisi¢ao;

= Enfatizar a melhoria continua; e

= Trabalhar com a EICC para padronizar ferramentas industriais.

Por fim, estas diretivas foram implantadas por leis internacionais pela Unido
Europeia, com objetivo de estimular o relacionamento com fornecedores para aumentar 0s
esforcos em recuperar produtos eletronicos (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a; YANG et al., 2010).
E elas fazem as empresas adotarem a estratégia de selecdo e avaliacdo de fornecedores (LEE
et al., 2009) por conduzirem estas empresas a gerenciarem 0 seu processo de compra verde,
levando-as a controlar o desempenho de seus fornecedores que, consequentemente, devem
aderir a tal cédigo de conduta (ELTAYEB; ZAILANI; JAYARAMAN, 2010) e, a0 mesmo
tempo, garantir o cumprimento e comprometimento de tais requisitos a seus clientes, além de

garantir a integridade ambiental da empresa perante seus clientes.
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Portanto, estas diretivas sdo certificacdes voluntarias e tém representatividade em
nivel global, ou seja, toda a cadeia de suprimentos da empresa focal tem que trabalhar em
conjunto com seus fornecedores a fim de seguir a regulacdo, desenvolver parcerias, estender
praticas ambientais, monitorar, controlar, selecionar e avaliar fornecedores, aumentar o uso de
materiais ambientalmente amigaveis, treinar e educar seus fornecedores no periodo de
conformidade, oferecer-lhes suporte, desenvolvé-los, compartilhar tecnologia e informacéo,
avaliar praticas de fornecedores de 22 camada (YANG; SHEU, 2011; ANDIC; YURT,
BALTACIOGLU, 2012).

Entretanto, as praticas ambientais tém se tornado ndo apenas uma questdo ambiental,
como também uma estratégia competitiva, ao lidar com marketing, financas, relacGes
humanas, eficiéncia operacional e desenvolvimento de produtos (SOUZA, 2002). Sendo
assim, a gestdo ambiental deve ser encarada como fator estratégico para obter vantagem
competitiva por meio de neg6cios verdes, estratégias de marketing verde e, principalmente, o
envolvimento e comprometimento de todos os membros da organizagéo.

Segundo Vachon e Klassen (2006b), a reducdo da base de fornecedores ¢ uma forma
de apoiar e aumentar a colaboragdo ambiental. Por isso, as atividades colaborativas devem
induzir o trabalho em conjunto entre agentes da cadeia que incluem planejar, compartilhar
informacdes, desde o projeto do produto ou modificacdo de processo até a reducdo de
desperdicio no processo logistico. Ou seja, deve-se estender a colaboracdo entre elos da
cadeia.

Por conseguinte, a cooperacdo com fornecedores visa estabelecer parcerias no
alcance do objetivo ambiental, bem como estabelecer critérios de selecdo, avaliacgdo,
desenvolvimento e monitoramento destes fornecedores (LARGE; THOMSEN, 2011). Em
relagdo a cooperacdo com clientes, tem-se: disseminar praticas com clientes ao adotar
estratéegia de marketing verde, ofertar um guia e manual ambiental do produto, realizar
palestras, workshops, compartilhar informacéo e conhecimento.

Assim, de acordo com a Grafico 2 (vide pagina 57), é possivel quantificar as praticas
de disseminacéo e detalhar em profundidade segundo propostas de alguns autores referentes
ao tema, encontradas na literatura. Apesar de ser um tema recente, pode-se extrair as
principais formas de disseminar praticas de GSCM que serviram como base na elaboracdo do
roteiro de entrevista para esta dissertacdo. Deste modo, foram selecionadas as variaveis de

disseminacéo de préaticas de GSCM, conforme apresentado na Figura 11.
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Figura 11 - Variaveis de disseminacdo de praticas de GSCM adotadas na pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em suma, o green supply chain é uma abordagem de gestdo recente que vem
chamando a atencdo de praticantes e pesquisadores, por encontrar solucBes sobre questfes
ambientais ao implementar ferramentas de gestdo no contexto industrial de montante a jusante
dentro de uma cadeia de suprimentos. Assim, pode-se adotar praticas de GSCM, tanto interno
guanto externo a empresa, objetivando estender tais praticas aos membros da cadeia de
suprimentos, como os fornecedores e seus clientes. Para isso, é necessario um forte
comprometimento entre estes agentes da cadeia, coordenacao e integracdo de ferramentas de
gestdo e informacdo e, por fim, é importante destacar que a colaboracdo de fornecedores e
clientes é fundamental para que a implementacdo de praticas de GSCM consiga atingir
proporcGes maiores ao almejar vantagem competitiva, eficiéncias operacionais e melhorias no

desempenho ambiental e econdémico.
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2.4. Sintese da Pesquisa

A sintese da pesquisa é apresentada na Figura 12 de maneira contextualizada, na qual
foram constatadas as variaveis de pesquisa referente as praticas de GSCM e suas formas de

disseminacdo encontradas na literatura, que serviram como base na elaboracdo do roteiro de
entrevista.
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3. METODO DE PESQUISA

Apos construir o referencial tedrico, foram identificadas préaticas de green supply
chain management e teorias de como estas praticas sdo disseminadas, que serviram como
respaldo para elaborar o roteiro de entrevista de cinco estudos de casos que foram realizados.
Neste capitulo, sera descrita a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa: a
caracterizagdo da pesquisa, que traz, com base na literatura, a justificativa referente a escolha
do estudo de caso como procedimento de coleta de dados; o objeto de estudo, mostrando, com
base no referencial teorico, a relevancia em estudar o setor eletroeletronico; e, por fim, o

procedimento de coleta e analise dos dados, adotado no decorrer da dissertacao.

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Esta pesquisa é de carater exploratério, cujo objetivo € familiarizar-se com um
assunto ainda pouco conhecido e/ou explorado. Por ser um tipo de pesquisa muito especifico,
este projeto assumira a forma de estudo de caso (GIL, 2009).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma investigacdo empirica, na tentativa de
preservar as caracteristicas holisticas das variaveis dentro do contexto da vida real, que ndo
estdo claramente definidos, em que o0 pesquisador ndo possui o controle do objeto de estudo e
a pesquisa estd baseada em um conjunto contemporaneo de acontecimentos, na tentativa de

29 <¢ 29 ¢

responder a questdes do tipo “quem”, “o que”,

29 ¢¢

onde”, “como” e “por que”.

Sendo assim, ao responder as perguntas, o pesquisador delimitard as proposicoes
tedricas, delineando-as no plano de coleta e andlise de dados, e as questbes de pesquisa,
estabelecendo a prioridade para adotar estratégicas de maneira analitica. Por isso, é
conveniente abordar o estudo de caso de maneira ampla, construindo proposi¢des que séo
passiveis de generalizacdo analitica, ao poder comparar as semelhancas e diferencas segundo
a literatura (YIN, 2001).

Entdo, ao realizar um estudo de multiplos casos, seguindo a Idgica de replicacéo,
cujos resultados sdo similares e previstos explicitamente no principio da investigacao,
primeiramente, define-se o problema de pesquisa, em seguida, o desenvolvimento de um
projeto de estudo de caso. Para isso, deve-se desenvolver um protocolo, na tentativa de
aumentar a confiabilidade e a eficécia do estudo de caso. Este protocolo serd apresentado,
mais adiante, na subsecdo 3.3. Procedimentos de coletas de dados.
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3.2. Objeto de Estudo

O setor eletroeletronico brasileiro caracteriza-se como empresas montadoras de
produtos eletronicos, cujo elo mais forte se encontra a jusante da cadeia, posi¢édo na qual os
clientes exercem maior poder de barganha. Além disso, a maioria de suas pecgas e
componentes € importada, 0 que mostra a deficiéncia na producao e a falta de investimento na
area de desenvolvimento de novos produtos, ou seja, 0s produtos fabricados no Brasil sdo
projetados no exterior, logo, ndo ha participagdo no ciclo completo de producdo de produtos
(JABBOUR; JABBOUR, 2012).

Os autores ainda caracterizam o setor como dindmico, por causa dos sucessivos
ciclos de vida de produto, sejam eles radicais sejam incrementais, cujo produto sempre esta
mudando e inovando, e por gerar produtos que lidam com uma série de padrGes e normas
nacionais e internacionais de seguranca que ao cumpri-los, torna-os preparados e competitivos
internamente e, assim, possam adentrar no mercado internacional.

Em virtude dos padrGes de seguranca, 0 governo brasileiro tem desenvolvido
politicas para a industria eletroeletrdnica, por considera-la um setor-chave na consolidacéo
econdmica e social do Pais. Para isso, foram lancadas algumas leis de incentivo como: a
“Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior”, em 2003; a “Lei de Inovagdo”, em
2004; a “Lei do Bem”, em 2005; e a “Lei da Informatica”, revisada (BALBINOT,;
MARQUES, 2009). Segundo Garcia e Roselino (2004), estas medidas foram adotadas na
tentativa deliberada do governo brasileiro de estimular a vinda de industrias ligadas ao
complexo eletrdnico e, a0 mesmo tempo, promover atividades tecnoldgicas no Brasil.

Desde entdo, o setor eletroeletronico passou por uma fase de reestruturagdo produtiva
e intensificou seus investimentos em P&D (pesquisa e desenvolvimento) para adquirir e
fortalecer sua competitividade perante a concorréncia internacional (BALBINOT,;
MARQUES, 2009). Nesse sentido, as politicas governamentais, ao exercerem um papel
fundamental na internacionalizacdo do Pais e no processo de desenvolvimento tecnoldgico,
trouxeram a vinda de grandes empresas internacionais do complexo eletronico (GARCIA,;
ROSELINO, 2004).

Diante desta situacdo, algumas empresas adotaram acdes objetivando a inovacgéo, a
produtividade, a reducdo de custos e precgos, fortalecendo o setor perante o mercado seja por
meio de aliancas estratégicas (BALBINOT; MARQUES, 2009) seja por rede de cooperacdo
empresarial. Este Gltimo pode ser representado pela cooperagdo entre competidores
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(horizontais) ou entre os elos da cadeia (verticais) (TALAMO; CARVALHO, 2004). Assim,
na tentativa de adotar medidas estratégicas de cooperacdo na cadeia de suprimentos, a
empresa focal deve reduzir o seu grau de incertezas e dependéncia decorrentes do setor.

Todavia, para melhor delimitagdo do objeto de estudo, a pesquisa foi segmentada
pela area de atuagédo que, neste caso, foi escolhido o segmento de informatica. Primeiramente,
por ser um dos setores mais relevantes no Brasil (JABBOUR; JABBOUR, 2012), em segundo
lugar, por ser um produto com ciclo de vida curto em razdo da sua caracteristica de inovagao
tecnoldgica do produto em constante mudanga, e por ser a area que mais cresce, em numero
de vendas, no setor eletroeletronico (AZEVEDO; CARVALHO; CRUZ-MACHADO, 2011).

Com o titulo Guide to greener electronics (Manual de eletrénicos mais verdes), em
2011, o Greenpeace publicou o ranking das 15 melhores empresas do setor eletrénico que sdo
ambientalmente corretas, em que foram analisados e pontuados os seguintes itens:

= Divulgacgdo nas operacfes de emissfes do gas de efeito estufa;

= Metas e reducdo de emissdes de gas de efeito estufa;

= Plano de energia elétrica limpa;

= Incidéncia na politica de energia limpa;

= Eficiéncia energética do produto;

= Prevencéo de substancias perigosas nos produtos;

= Uso de plastico reciclado nos produtos;

= Ciclo de vida do produto;

= Medicdo e reducdo do consumo de energia na cadeia de suprimentos;

» Incidéncia e gestdo de substancias quimicas;

= Politica e pratica na obtencdo sustentavel de fibras para papel,

= Politica e pratica na prevencéo de conflito de minerais;

= Fornecimento efetivo ao retornar voluntariamente produtos por meio da coleta e

reciclagem quando ndo ha leis de responsabilidade estendida do produtor (EPR -
Extended Producer Responsibility).

O ranking apontou as principais multinacionais neste setor, entre elas foram
encontradas: 1° HP; 2° Dell; 3° Nokia; 4° Apple; 5° Philips; 6° Sony Ericsson/ 7° Samsung; 8°
Lenovo; 9° Panasonic; 10° Sony; 11° Sharp; 12° Acer; 13° LGE; 14° Toshiba; 15° RIM.

Com base nesses dados, buscou-se, no site da Associacdo Brasileira da Industria
Elétrica e Eletrénica (ABINEE), empresas detentoras da marca que estdo neste ranking ou
mesmo empresas OEM (Original Equipment Manufacturer) que sdo contratadas para
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fabricarem produtos para estas empresas, além de contar com, pelo menos, uma empresa
nacional do segmento de informatica para realizar o estudo de caso.

Na busca de realizar o estudo de caso em cinco empresas representativas no Brasil,
foram pesquisados, no site da ABINEE, quais eram os associados conforme a area de atuagéo
no segmento de informatica e qual dessas empresas estavam listadas no ranking divulgado
pelo Greenpeace. Foram quantificadas as regides das empresas de acordo com 0 seu registro
na Associagdo, coletadas informagGes dos responsaveis nestas empresas — informagdes do
tipo nome, cargo e e-mail —, e, posteriormente, foram enviados e-mails para algumas
empresas, na pretensdo de realizar as visitas. Entdo, na Figura 13, é demonstrada e
esquematizada pelo mapa do Brasil a quantidade de empresas desse segmento por regido no
pais, a fim de facilitar a identificacdo e a escolha para realizar o estudo de caso e que, de

preferéncia, seja uma empresa proxima do pesquisador, o qual pertence a regido Sudeste.

Figura 13 - Quantidade de empresas por regido brasileira delimitada pela &rea de informética.
Fonte: Dados obtidos no site da ABINEE.
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Esta imagem mostra que a maior concentracdo de industrias na area de informatica
esta na regido sudeste, especificamente, no estado de Sdo Paulo, com destaque para as cidades
de Sdo Paulo, Campinas, Jundiai, Barueri e Sorocaba; no estado de Minas Gerais, nas cidades
de Belo Horizonte, Betim e Contagem; e, na regido sul, no estado do Rio Grande do Sul, na
cidade de Porto Alegre, e no estado do Parand, na cidade de Curitiba, com um total de 126
empresas. Este cenario corresponde, a priori, por ser a regido sudeste a mais populosa e de
maior consumo no pais, e também por ter maior niumero de méo de obra qualificada em
virtude da existéncia de universidades e centros tecnoldgicos.

Deste modo, ao escolher a &rea de informéatica como objeto de estudo, foram
levantadas algumas informagdes pertinentes ao setor eletroeletrénico brasileiro, levando em
consideracdo seu aspecto macroecondmico, setorial e ambiental para, assim, justificar a

fundamentacéo do objeto de estudo, apresentada a seguir.

3.2.1. Panorama Econdmico

Com o esgotamento de alternativas de investimento nos mercados tradicionais, 0s
paises emergentes — como Brasil, RUssia, India e China (BRIC) — s&o avaliados em termos de
atratividade e competitividade. Dentro desses integrantes do BRIC, o Brasil lidera em vérios
fatores, tais como a estabilidade da estrutura macroeconémica, politica e financeira, além de
possuir um vasto territdrio, rico em recursos naturais (HAUSER et al., 2007), e ainda possui
um potencial relativamente inexplorado de consumo (GONCALVES, 1997).

Em virtude deste cenario favoravel, o faturamento do setor eletroeletrénico aumentou
gradativamente desde 2003, em relacdo ao PIB, indica que o setor se mantém estavel, em
média de 3,9%. A Tabela 1 apresenta os indicadores entre o periodo de 2003 e 2010, com

uma projecéo referente a 2011.

Tabela 1 - Desempenho econdmico no setor eletroeletrénico.

INDICADORES 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011*
Faturamento (R$ bilhoes) 639 816 928 1041 111,7 1231 1118 1244 1349

Correspondéncia do Faturamento
em relacdo ao PIB (%)

3,8 4,2 4,3 4,4 4,2 4,1 3,5 3,4 3,3

Fonte: IBGE e ABINEE, 2011.
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Em relacdo a variacdo do faturamento de um ano para o outro, a Tabela 2 mostra que
houve um aumento relativo no ano de 2004, decorrente do aquecimento da economia
brasileira. Diferente do que aconteceu em 2009, em razdo da crise mundial e da inseguranga
do mercado, o Brasil teve uma queda em seus resultados. Entretanto, este declinio é natural,
apesar disto, pode-se afirmar que a crise financeira mundial ndo afetou de maneira ingreme a

economia brasileira.

Tabela 2 - Crescimento do setor eletroeletrdnico ao longo dos anos.

VARIACAO 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Faturamento o o 0 0 0 a0 0 0

(RS bilhdes) 28% 14% 12% 7% 10% () 9% 11% 8%

Fonte: IBGE e ABINEE, 2011.

Estes dados mostram que a economia estd aquecida, mais estavel e com grande
perspectiva de crescimento no futuro, sobretudo considerando o setor eletroeletrénico. Ja que
0 processo de desenvolvimento industrial brasileiro esta em plena expansdo (BALBINOT,;
MARQUES, 2009) e a tendéncia é aumentar as vendas, consequentemente, had também um
aumento da producéo no pais (ABINEE, 2011).

3.2.2. Aspecto Setorial

Segundo Hauser et al. (2007), as empresas presentes no setor eletroeletronico, em
destaque equipamentos de informatica e telecomunicagcfes sdo, em sua maioria, filiais de
grupos multinacionais. A minoria de capital nacional é de médio porte e atende um nicho
especifico de mercado, ou seja, trata-se de empresas terceirizadas ou fornecedoras de
componentes e equipamentos para as grandes indudstrias multinacionais. Como por exemplo, a
producdo da indastria de bens de informética que obedece apenas a montagem de Kits
completos de componentes importados e terceiriza o processo de montagem de placas,
fornecimento de gabinetes, fontes de alimentacdo; e de equipamentos para telecomunicacdes,
por exemplo, os modems, terminais telefonicos e de celulares, etc.

Em relacéo a estes dois setores, em especial, por causa da sua importancia econdmica
no pais, destaca-se sua dependéncia tecnolégica e limitada em P&D, além disso, a producdo é
realizada a partir da montagem de kits complexos importados, mostrando que algumas

empresas do setor eletroeletronico sdo apenas montadoras de componente, iSO gera pouca
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agregacao no valor final do produto. Em geral, os produtos eletroeletrdnicos fabricados e
montados no Brasil sdo projetados no exterior, 0 que compromete a cadeia eletroeletronica
como um todo, tornando-a fragil e agrava o problema da dependéncia entre os elos, gerando
impacto negativo para a competitividade de outros segmentos do complexo eletroeletronico
brasileiro (Ibid.), 0 que compromete a balanga comercial do pais (HAUSER et al., 2007), por
isso, alguns setores adotam estratégias de cooperacdo como requisito para a competitividade.
Em suma, a formagdo do complexo eletrdnico brasileiro remonta a década de 60.
Desde aquela época, 0 governo percebeu a importancia estratégica do setor eletroeletrénico,
desse modo, politicas publicas passaram a exercer forte influéncia sobre as atividades
industriais e de P&D do complexo. Ou seja, ao longo das décadas, diversas politicas e acdes
governamentais, além de iniciativas privadas, tiveram importancia na formacdo de
determinados segmentos e, consequentemente, no desenvolvimento do setor eletroeletrénico,

oriundo da atratividade de capital externo investido no pais.

3.2.3. Aspecto Ambiental

Em 2009, a ONU realizou uma pesquisa, mensurando a quantidade produzida de lixo
eletronico em diversos paises ao redor do mundo. O resultado foi surpreendente, em destaque
para os paises emergentes — tais como: Africa do Sul, Quénia, Uganda, Marrocos, Senegal,
Peru, Colémbia, México, Brasil, india e China — que mais produziram lixo eletrénico nos
altimos anos, ultrapassando paises desenvolvidos e industrializados (PNUMA, 2009).

No relatério, o Brasil foi apresentado como o mercado emergente que produz o
maior volume de lixo eletrdnico por pessoa a cada ano, o equivalente a 0,5 quilogramas. O
estudo advertiu que o Pais ndo tem estratégia para lidar com o fenémeno (crescimento
econdbmico), por meio da ascensdo social, as pessoas estdo comprando mais,
consequentemente, produzindo mais lixo, o que equivale a 100 mil toneladas por ano de lixo
eletrbnico, com destaque para geladeiras, celulares, televisores e impressoras, ficando atras
apenas da China, com 300 mil toneladas/ano. E ainda enfatizou que a preocupacao com o lixo
eletronico sequer é prioridade para a industria (PNUMA, 2009).

O relatério da ONU repercutiu negativamente a imagem do Brasil, aumentando a
pressdo de entidades para que a indUstria e 0 governo brasileiro mudassem de atitude. Um ano
depois da divulga¢do do relatério, o governo brasileiro aprovou a “Politica Nacional de
Residuos Solidos”, projeto de lei que estabelece diretrizes para o descarte ambientalmente

correto de residuos eletronicos.
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Esta proposta responsabiliza os fabricantes a adotarem medidas que priorizem a
logistica reversa e, para isso, a cadeia de suprimentos tera que trabalhar em conjunto na
adogdo de praticas ambientais. 1sso pode ser visto, em determinados jornais e revistas de
destaque do pais que mostraram algumas industrias do setor eletrbnico trabalhando em
parceria com os varejistas na coleta de lixo eletrdnico, como aparelhos, pilhas, baterias, entre
outros; ou mesmo, oferecendo desconto em novos produtos para o consumidor que entregar o
seu aparelho antigo (REVISTA EXAME, 2011).

3.3. Procedimentos de Coleta de Dados

Como procedimento de coleta de dados, o presente estudo adotou o método de
natureza qualitativo de andlise. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa procura
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes no ambiente natural,
como fonte direta de dados, na obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada. Ou seja, 0
pesquisador, por meio do enfoque indutivo, é o instrumento de observacéo, selecdo, analise e
interpretacdo dos dados coletados.

Na andlise de contetido, Bardin (2002) aponta os pilares para a fase da descricdo dos
fatos ou preparacdo do material e sua aplicagdo, em que foi definida a triangulacdo da
pesquisa na realizacdo de entrevistas diretas in loco por meio do uso de roteiro de entrevista,
conforme o Apéndice A. As pessoas selecionadas para as entrevistas foram o0s responsaveis
pelas areas da pesquisa (gestdo ambiental, cadeia e suprimentos, area tecnoldgica, inovagdo
ambiental e manufatura). Juntamente com a aplicacdo do roteiro, realizou-se a observagao
direta nas empresas, no “chdo de fabrica”, observagdo de painéis informativos (metas
ambientais, politica integrada de gestdo) no decorrer da visita; e a terceira analise foi realizada
por meio de dados secundérios, a fim de obter materiais fornecidos pelas organizacées, sendo
esses materiais impressos (folders) e digitais (apresentacdo no Power Point, documentos no
Word e Excell). E por fim, também foi analisado informagdes pertinentes ao tema encontradas
no website da empresa, para assim, poder realizar a triangulacdo dos dados, analise e
interpretacdo das informacdes obtidas.

Dessa forma, os principais pontos da pré-analise foram: a leitura de artigos obtidos
da base de dados SCOPUS SCIELO e BDTD (primeiras leituras de contato com o tema e
maior aprofundamento sobre o assunto), a escolha do objeto de estudo (no caso os relatos
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transcritos), a formulacdo do problema de pesquisa e objetivos (relacionados com a pesquisa),
a referéncia dos indices e elaboracdo dos indicadores (a frequéncia de aparecimento) e a
preparacdo do material. Por isso, todas as entrevistas foram registradas por meio de entrevista
direta e anotacdo das principais informacdes, transcritas na integra e autorizadas pelos
participantes, além de que os textos passaram por pequenas adequacdes linguisticas, porém,
nédo eliminando o carater espontaneo das falas.

Portanto, nesta subsecdo, sera caracterizado o protocolo para o estudo de caso,
demonstrado no Quadro 11, que, conforme definido pelo Yin (2001), tem como objetivo
aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador a conduzir o estudo de caso.
Para ele, o protocolo contém o instrumento, os procedimentos e as regras gerais para a
investigacdo, tais como: uma visdo geral do protocolo de estudo de caso; procedimentos de

campo; questdes do estudo de caso; e guia para relatério do estudo de caso.

Quadro 11 - Protocolo do estudo de casos.

o Quais sdo as praticas ambientais de cadeias de suprimentos adotadas pelas empresas
montadoras do segmento de informética no Brasil?

o Como estas praticas sdo disseminadas com seus fornecedores e clientes?

e Quem é o elo mais forte da cadeia de suprimentos nas montadoras do segmento de
informatica?

e Quem impulsiona as empresas a adotarem praticas de GSCM?

o As praticas encontradas nos casos condizem com a literatura?

Questdes do
estudo

Metodologia de

t Qualitativo-exploratoria (Cinco estudos de casos).
Pesquisa

o Identificar e analisar as praticas de GSCM em empresas montadoras do segmento de
informatica e como estas praticas sdo disseminadas entre atores a montante e a jusante
da cadeia de suprimento.

o A adocdo de praticas de GSCM é mais suscetivel as multinacionais do que empresas
domeésticas.

e Os clientes detentores da marca sdo os elos mais fortes da cadeia no segmento de
informatica e eles sdo os agentes impulsionadores de suas cadeias em disseminar
praticas de GSCM.

o As praticas de GSCM sdo 0os mecanismos habituais de préaticas de gestdo ambiental e
a disseminacéo de praticas de GSCM sdo os mecanismos habituais da teoria de SCM.

e Propor um modelo tedrico-conceitual dos mecanismos de disseminacdo de préaticas
de GSCM.

Unidades responsaveis pela gestdo ambiental e pela gestdo da cadeia de suprimentos,
ou seja, setores ligados a compras, vendas, producdo, operacdes, logistica, suprimentos
e de meio ambiente da empresa focal, voltadas a praticas ambientais na cadeia de
suprimentos.

6 meses.

Proposicoes do
estudo

Unidade de analise

Limite de tempo

Local Empresas X, W, K, Y e Z no Brasil.
Validade do Convergéncias relevantes com base no estado-da-arte do GSCM e na utilizagdo de
constructo fontes multiplas de evidéncias por meio da triangulacdo (vide Figura 7).

Validade externa

Por meio da replicacdo, foi utilizado estudo de multiplos casos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como fonte de coleta e andlise de dados, a pesquisa abordou a técnica de
triangulacao para estabelecer a validade do constructo e a confiabilidade do estudo de caso.
Esta técnica tem como caracteristica utilizar varias fontes de evidéncias para obter resultados
mais concretos ao convergir informacdes oriundas de fontes diferentes. O uso de vérias fontes
de evidéncias nos estudos de caso permite que o pesquisador obtenha informacdes necessarias
para que possam ser confrontadas e analisadas e, assim, corroborar em maior profundidade
com os resultados auferidos nos casos estudados de maneira mais convincente e acurada
(YIN, 2001).

A escolha das empresas foi realizada por meio de pesquisa na internet no site da
ABINEE (ABINEE, 2011), no qual se verificou que a maior concentragdo dessas empresas
estd localizada na regido sudeste do Brasil. Dessa maneira, priorizaram-se empresas
localizadas na regido sudeste, onde se encontram os grandes parques industriais denominados
de “tecnopolo brasileiro”. Apos essa definicdo, foi enviado e-mail as empresas solicitando
autorizacdo para a pesquisa, as que responderam foram cinco, localizadas no estado de S&o
Paulo, nas cidades de Jundiai, Hortolandia e Sorocaba, e na cidade de Betim, no estado de
Minas Gerais.

Pelo fato da pesquisa ser de carater exploratorio, cujo objetivo é fazer um
mapeamento das préaticas adotadas e das formas de disseminagdo encontradas nas empresas
estudadas, optou-se por manter a confidencialidade, denominando-as por letras: X, K, W, Y e
Z. Sendo assim, foram realizadas pesquisas em campo, em cinco empresas distintas do
mesmo segmento, onde foram coletadas e confrontadas trés fontes de dados: entrevista
pessoal, observagdo in loco e levantamento de dados e documentos, sejam eles fornecidos
pela empresa sejam encontrados na internet (FIGURA 14).

Fonte de Dados Técnica de Coleta de Dados

Entrevista pessoal semiestruturada
Observacdo direta

Secundarios Levantamento de documentos

Figura 14 - Fontes de dados e técnicas de coleta de dados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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As pessoas entrevistadas trabalham nas areas de compra, producdo, suprimentos e
meio ambiente, sendo analistas, assistentes, gerentes, supervisores e coordenadores. Para isso,
foi estruturado um roteiro de entrevistas com perguntas semiabertas, cujas respostas foram
relatadas. Tais perguntas foram baseadas na fundamentacdo tedrica, na tentativa de identificar
quais séo as praticas ambientais do GSCM e como elas sdo disseminadas entre os agentes da
cadeia de suprimentos, identificando, assim, o grau de relacdo entre fornecedor-cliente.
Concomitantemente, foram realizadas visitas as empresas selecionadas com o intuito de
entrevistar as pessoas-chave do objeto de estudo e, assim, poder averiguar a situagcdo por meio
das observacOes dos fatos relatados durante a visitacdo; cabe ressaltar que foram coletados
documentos e informacdes relevantes a fim de aumentar o grau de confiabilidade da pesquisa
e, a0 mesmo tempo, dar suporte as discussdes.

Por fim, o Quadro 12 mostra as informacGes sobre a data da entrevista, 0s
entrevistados responsaveis da area, a duracdo da entrevista e quais foram as fontes de coleta
de dados recolhidos na Empresa X, K, W, Y e Z.
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3.4. Procedimentos de Analise de Dados

De acordo com Bardin (2002), para o tratamento dos dados, a técnica da andlise
teméatica ou categorial foi utilizada e baseou-se em operacdes de desmembramento das
informacdes das unidades, ou seja, analisou como foi inserida a gestdo ambiental no contexto
interno e na cadeia de suprimento em cada empresa. Além disso, a analise documental
também esteve presente, para facilitar o manuseio das informacdes, ja que também, de acordo
com a autora, se constituiu de uma técnica que visa representar o contetdo de um documento
diferente de seu formato original, agilizando, assim, as consultas.

Seguindo o modelo de Bardin (2002), na préxima fase, foi explorado o material
coletado, no caso, o roteiro de entrevista, cujos dados foram auferidos e foram estabelecidos
0s requisitos para uma boa categorizacdo. Assim, esta fase, compreendeu: exclusdao mdtua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade. E, na ultima fase, o
tratamento e a inferéncia a interpretacdo permitiram que os conteudos recolhidos se
constituissem em analises reflexivas e comparativas, em observacGes individuais e gerais das
entrevistas.

Nessa perspectiva, dentro do discurso dos entrevistados, foram observadas as
seguintes categorias: 1) Caracterizacdo da empresa; 2) Gestdo ambiental interna da empresa,
3) Gestéo da cadeia de suprimentos, na qual foi analisada a relagdo com os fornecedores e
clientes da empresa focal; 3) Green supply chain management, em que foram identificadas as
praticas ambientais adotadas pela empresa focal e como ela se disseminou em sua cadeia de
suprimentos.

A andlise dos dados compreende a definicdo das categorias que foram descritas na
analise dos resultados da pesquisa, com base nas convergéncias entre a teoria e a pratica das
empresas estudadas. Para fins de contextualizacdo dos casos, foram abordadas informacdes
gerais, préaticas de green supply chain management e a relacdo entre fornecedor-cliente por
meio de quatro procedimentos de andlise de dados, como descrito a seguir:

= Resumo dos depoimentos;

= Descricdo do contexto e relato dos casos;

= Comparacdo com a literatura;

= Analises cruzadas das informacdes obtidas.

Portanto, foi elaborado um resumo dos depoimentos dos entrevistados, com base em
anotacOes e observagOes durante as entrevistas, levando a construgdo de um “guia” para a

elaboracdo do relatério por meio da transcricdo das entrevistas e andlise dos respectivos
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dados. Apos esta etapa, foi elaborada a contextualizacdo e o relato individual dos casos, em
que as informac6es obtidas nas entrevistas e fontes secundarias foram interpretadas conforme
a teoria preconizada. E, por fim, foram apresentadas as analises finais com o cruzamento de
dados de ambos os casos que trazem resultados significativos para a pesquisa.

Contudo, a Figura 15 apresenta o delineamento da metodologia utilizada no estudo
de caso, como objeto de coleta e analise dos dados, recorrentes da pesquisa bibliogréfica,
utilizando recursos tecnoldgicos de busca como instrumento para executar a pesquisa, como o

indexador bibliografico Scopus.

Etapa 1: Busca do termo “Green Supply Chain” na base de dados SCOPUS
Etapa 2: Leitura dos titulos e resumos para a escolha dos artigos
v '
Etapa 3: Identificar as principais praticas de GSCM e suas formas de disseminagéo
Etapa 4: Elaborar o roteiro baseado nos dados encontrados
Etapa 5: Pesquisa em campo — triangulacdo dos dados (entrevista, observacao e dados secundarios)
Etapa 6: Analise dos casos
v
\ 2 L4
Anélise qualitativa/individual [ Analise comparativa

Figura 15 - Delineamento metodolégico da pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4. RESULTADOS

Nos resultados, foram realizados cinco estudos de casos em montadoras do segmento
de informética, estas empresas foram denominadas de Empresa X, K, W, Y e Z, de maneira a
assegurar sua confidencialidade.

Estas empresas foram apresentadas e tiveram caracterizadas sua estrutura
organizacional, sua gestdo ambiental, sua cadeia de suprimentos e, por fim, foram
identificadas as praticas de GSCM adotadas nas empresas pesquisadas e como elas

disseminam tais praticas com seus fornecedores e clientes.

4.1. Estudo de Caso na Empresa X

Nesta etapa, foi realizada a caracterizagdo da empresa, sua gestdo ambiental e sua
cadeia de suprimentos e identificadas praticas de GSCM e suas formas de disseminacao

adotadas pela Empresa X.

4.1.1. Caracterizacdo da Empresa

A Empresa X, detentora da marca, é formada por um grupo de empresas de capital
brasileiro. Fundada em 1985, sua fabrica comecou a atuar no mercado eletrénico apenas no
inicio do seculo XXI, na cidade de S&o Paulo, direcionando seu mercado a desenvolver
produtos e solugdes de computacdo (desktops, notebooks, netbooks, tablets e servidores),
automacdo bancaria (terminais de caixa e autoatendimento, impressoras fiscais e plataformas
de software) e servigos tecnoldgicos (assisténcia técnica, infraestrutura e instalagdes).

Em 2007, sua fabrica foi transferida para a cidade de Jundiai, no interior do Estado
de Sédo Paulo, em virtude da aquisicdo desta fabrica que pertencia a outra empresa. Hoje, a
empresa possui cerca de 1.700 funcionérios nesta unidade fabril, atende mais de 3.700 cidades
brasileiras, contando com 34 unidades de servicos e 10 laboratoérios de suporte.

Seu mercado de computadores atende, principalmente, o consumo interno, vendendo
tanto para varejo como para usuarios, atendendo também o setor privado e governamental. Ela
importa pecas e componentes eletrénicos provindos da Asia. Sua exportacio atende mercados
de paises como 0 México, os Estados Unidos e alguns paises europeus, fornecendo produtos
de automacdo bancaria. Em razéo da sua exportacdo, a Empresa X possui seis subsidiarias no
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exterior, localizadas na Argentina, na Espanha, nos Estados Unidos, no México, no Paraguai e
em Portugal, sendo estas subsidiarias responsaveis pela venda de seus produtos, revenda e

prestacdo de servigos de assisténcia técnica e suporte.

4.1.2. Gestdo Ambiental na Empresa

A Empresa X tem uma gestdo ambiental interna consolidada e um sistema de gestao
ambiental baseado na 1SO 14001 desde 2003, que se fazem notdrios em sua maneira de gerir,
em sua estratégia de negocio e, principalmente, contando com apoio da alta direcdo, de
maneira a propagar a responsabilidade ambiental ao assumir alguns compromissos, tais como:
cumprir a legislacdo ambiental; prevenir contra a ocorréncia de danos ambientais decorrentes
das atividades industriais ao utilizar tecnologias ambientalmente adequadas no gerenciamento
de processos e concepgdo de produtos; criar normas e registrar agdes ambientais de maneira
auditaveis e transparentes; minimizar o consumo de agua e energia; estabelecer, revisar e
acompanhar os objetivos e metas ambientais.

Em decorréncia disso, a Empresa X possui metas e objetivos ambientais alinhados a
sua politica ambiental, na busca da sustentabilidade ambiental, social e econémica por meio
da inovacdo tecnoldgica, ao assegurar qualidade, produtividade e competitividade nos
mercados em que atua. A Empresa X tem como meta ambiental reduzir o consumo interno de
agua, energia e residuos por meio de parametros quantificaveis na avaliacdo de desempenho
interno, cujo objetivo € alcancar a sustentabilidade ambiental em nivel organizacional.

Uma maneira de conseguir a reducdo no consumo de energia foi a troca de
maquinarios velhos por novos. Desse modo, a Empresa X leiloou estes maquinérios e
comprou maguinas novas que possuem sistema de economia de energia. Segue abaixo, no

Quadro 13, a politica ambiental adotada pela empresa.
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Quadro 13 - Politica ambiental adotada pela Empresa X.

POLITICA AMBIENTAL

v Cumprir a legislagdo ambiental aplicavel, as normas regulamentares e os demais requisitos subscritos
pela Organizacdo que se relacionem aos aspectos ambientais;

v’ Prevenir a ocorréncia de danos ambientais decorrentes de suas atividades buscando a utilizagdo de
tecnologias ambientalmente adequadas no gerenciamento dos processos e na concep¢do de novos
produtos;

v’ Estabelecer canais permanentes de comunicacdo das questdes do meio ambiente com as partes
interessadas;

v’ Criar normas e registrar as acdes relativas a conservacdo do Meio Ambiente, de forma auditavel e
transparente;

v’ Evitar o desperdicio de agua e energia;

v" Promover o treinamento e conscientizacdo de seus colaboradores internos e externos para atuarem
com responsabilidade na conservagdo do Meio Ambiente e na busca de melhorias continuas;

v’ Estabelecer, revisar e acompanhar, anualmente, os objetivos e metas ambientais especificos de suas
atividades.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos no site da Empresa X.

Outra maneira adotada pela Empresa X visando a ecoeficiéncia foi a implantacdo da
TI (Tecnologia da Informacédo) verde, a qual, além de conseguir a eficiéncia energética, ela
também avalia o impacto na cadeia de suprimento, 0 uso e relso de recursos naturais, a
reciclagem de equipamentos, a destinacdo final de residuos. Ou seja, a Tl verde tem como
caracteristica analisar o ciclo de vida do produto desde a extracdo da matéria-prima, passando
pela producdo, até o término de sua vida Util e, assim, avaliar o seu impacto na cadeia e, ao
mesmo tempo, tentar minimizar o seu impacto no meio ambiente, buscando garantir o
atendimento de demanda técnica e operacional relativa ao processo e infraestrutura da
empresa.

A responsabilidade ambiental da Empresa X vem de sua matriz, que possui um
departamento responséavel pela gestdo ambiental, denominado de “Sustentabilidade”, que ¢
responsavel pela questdo ambiental de todo o grupo corporativo e é coordenado pelo gerente
executivo do grupo. Este departamento € responsavel pelo planejamento estratégico ambiental
da corporacdo e pela negociacdo ambiental com fornecedores e clientes. Este setor é
responsavel pela selecdo, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores ambientais, e pelo
marketing verde do grupo.

Na fabrica, a gestdo ambiental, subordinada pelo gerente de qualidade e ambiental,
fica situada no setor de “Sucatas”, responsavel pela logistica reversa. Ou seja, na

descaracterizacdo e destinacdo correta do produto no final de sua vida dtil. Este setor
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apresenta trés gestores: gerente; engenheiro e analista ambiental. Estes gestores séo
responsaveis pela fiscalizacgdo e monitoramento da gestdo ambiental em cada processo
produtivo da empresa. Assim, a gestdo ambiental na fabrica esta inserida no departamento de
qualidade. Em contrapartida, ela possui destaque, pois esta situada abaixo da vice-presidéncia
de operacGes do grupo, como pode ser visualizado na Figura 16, fato que ressalta o

comprometimento da alta e média geréncia na Empresa X sobre questdes ambientais.

Figura 16 - Organograma da Empresa X.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa X.

Desde 2003, a Empresa X instalou um centro de reciclagem na antiga fabrica
localizada em S&o Paulo, cujo processo estava relacionado a reciclagem e descaracterizagéo
de seus produtos. Com o foco na logistica reversa, antes mesmo da Politica de Residuos
Solidos ter sido elaborada no Brasil, a fabrica ja possuia um Centro de Reciclagem que,
posteriormente, foi transferido para a unidade de Jundiai, onde equipamentos sao reciclados
ao final de sua vida util. Estes equipamentos sdo recebidos, primeiramente, pelas unidades de
servicos e pela matriz, onde se analisa se ainda ha funcionalidade para algumas pecas e
componentes e, caso haja, eles sdo reutilizados como pecgas de manutencdo. Caso contrario,

eles sdo destinados para o centro de reciclagem, para serem desmontados, pesados e suas
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partes sdo separadas por tipo de material para serem encaminhados aos recicladores
homologados pela empresa.

Com uma filosofia de que os componentes eletronicos podem ser reciclados 100%,
hoje a empresa consegue destinar para reciclagem aproximadamente 97% dos materiais para
empresas instaladas no pais, os outros 3%, sdo compostos por placas de circuito impresso que
sdo destinadas a parceiros no exterior, pois ndo existem, no Brasil, recicladores que adotam
tecnologia de extrair os metais nobres destas placas.

A planta de reciclagem da fabrica ainda processa outros residuos do processo fabril,
tais como embalagens plasticas, papel e papeldo, que sdo acomodados em fardos apds passar
por uma prensa industrial. Com uma politica de investir na economia de energia, de matéria-
prima e de diminuir a producdo de residuos gerados pela fabrica, a companhia reduziu em
20% os residuos gerados pela sua fabrica, evitando, assim, a producdo de 380 toneladas de
lixo, em 2010. A empresa também conseguiu encaminhar para reciclagem 85% de todo o
residuo gerado, sendo que os 15% restantes sdo oriundos de residuos da higiene pessoal e
materiais organicos (restaurante) que sao destinados a aterros industriais.

Por isso, a Empresa X apresenta uma forte gestdo da logistica reversa, sendo ela
considerada a principal prética ambiental adotada pela empresa. O esquema do processo da
logistica reversa é detalhado na Figura 17, em que 0s componentes sdo descaracterizados,
separados conforme a matéria-prima base e sdo destinados aos recicladores homologados pela
empresa. A empresa acompanha todos os passos destes fornecedores mediante auditorias, para

garantir a integridade ambiental destes residuos por meio da reciclagem.
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C onsumidor final Filias da empresa X Ilatriz (empresa 30)
Fe
e Processo
Beduzir produtivo
Beciclar

A__

D esmontagem

Figura 17 - Esquema da logistica reversa da Empresa X.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa X.

Em vista da logistica reversa, recuperam-se materiais, componente e parte deles, por
meio da reciclagem presente na empresa, na qual se separa ferro, plastico, fios e cabos, placas,
aluminio, entre outros componentes que sdo vendidos a recicladores homologados pela
empresa. Antes disso, o produto é entregue pelo cliente na matriz da Empresa X, la se avalia a
possibilidade de usar componentes ou parte deles. Caso haja essa possibilidade, os
componentes sdo destinados & assisténcia técnica autorizada pela empresa. Caso contrério, séo
encaminhados ao centro de “sucata” da empresa para a sua correta destinacado.

No processo, viabilizado em parceria com fornecedores de embalagem, a Empresa X
reduziu o tamanho de sua embalagem, uma vez que o produto estava mais compacto,
diminuindo, assim, o consumo de matéria-prima de embalagem e o uso de cal¢o e pallets de
madeira no transporte do produto até o cliente. Com essas medidas, a empresa ganhou maior
espaco no armazenamento do produto, reduziu o custo de embalagem e também o nimero de
carretas no transporte, reduzindo, consequentemente, o consumo de combustivel e a emissao
de CO..

Em virtude do processo produtivo ser manual, o consumo de agua e energia é

minimo, ja que ha apenas trés chaminés para forno de cerdmica, que possuem filtro e controle
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de emissdo de poluentes. Uma vez que a empresa segue rigorosamente a diretiva RoHS, a
mesma vem conseguindo reduzir o consumo de materiais tdxicos e perigosos em seus
produtos como a solda lead-free (sem chumbo) e a pintura a p6 que ndo necessita de agua
como solvente, adotando, assim, tecnologias limpas em seus processos.

Apesar do comprometimento da alta gestdo sobre politica ambiental da Empresa X,
tal gestdo é vista como uma ramificacdo da qualidade, onde ela esta inserida. Percebe-se,
ainda, que a logistica reversa é a principal estratégia ambiental de negdcio, além do marketing
verde que também esta presente em seu negdcio, 0 que incentiva a empresa a buscar outros
caminhos para melhorar o quesito ambiental em suas atividades, como por exemplo,

desenvolver um projeto para incentivar seus fornecedores a adotarem praticas ambientais.

4.1.3. Cadeia de Suprimentos na Empresa

A gestdo da cadeia de suprimentos a montante da Empresa X estd em fase de
desenvolvimento por meio da implantacdo de um projeto (Projeto X) para determinar critérios
de selecdo e desenvolvimento de fornecedores. Para desenvolver tais fornecedores, a empresa
realiza palestras e workshops objetivando incentiva-los a terem um panorama ambiental em
seus negadcios e, assim, leva-los a alinhar a questdo ambiental com a estratégia de negdcio, ja
que quando o projeto estiver finalizado, o critério de selecdo, homologacdo e permanéncia
destes no fornecimento de matéria-prima sera mais rigoroso.

Para isso, a Empresa X esta desenvolvendo um projeto (denominado nesta
dissertagdo de Projeto X) em parceria com uma empresa de consultoria, na tentativa de
estender as praticas ambientais a montante de sua cadeia de suprimentos. Esta medida adotada
pelo grupo é uma forma de desenvolver os atuais fornecedores no quesito ambiental e,
consequentemente, melhorar seus processos internos.

Em relacdo a gestdo a jusante, a empresa apresenta uma estrutura forte e consolidada,
atrelada principalmente a pratica da logistica reversa, na qual sdo recolhidos os produtos no
final da vida Util destes, procedendo a destinacdo correta. A empresa divulga seu préprio
marketing verde, por meio qual ela mostra o que tem feito a0 meio ambiente, apresenta 0s
beneficios de ser ambientalmente correto, e a0 mesmo tempo, apresenta um guia do usuario
consciente aos seus clientes, a fim de lhes mostrar como devem proceder no uso do
computador para reduzir o consumo de energia e como devem descartar o material de maneira

a ndo impactar o meio ambiente. Assim, a empresa disponibiliza, em seu site, 0 nimero de



111

telefone e endereco eletrdnico para que seus clientes possam entrar em contato e devolver a
mercadoria no final de sua vida Util para serem encaminhados ao centro de reciclagem da
empresa.

Em razdo da caracteristica da empresa, ela negocia com varios fornecedores de
matéria-prima e componentes, que sao sujeitos a monitoramento e auditoria frequentemente.
Ao vender suas sucatas aos recicladores a empresa exige a emissdo de certificado para
destinacdo final dos reciclados e quais sdo as empresas receptoras do material, ou seja, o setor
de sucatas tem a responsabilidade de rastrear toda sua cadeia de produtos reciclados para
garantir a destinacdo correta. Desse modo, a empresa atende trés tipos de cliente ao mesmo
tempo. O primeiro cliente é o cliente corporativo, tanto do setor publico quanto do setor
privado, aos quais vende produtos de automacdo bancéaria e de informatica. As vendas de
produtos aos clientes do setor publico sdo realizadas por meio da licitacdo e uns dos seus
requisitos obrigatorios sdo a existéncia da 1ISO 14001 e o cumprimento da diretiva RoHS. J& o
segundo cliente, refere-se ao varejo em que séo vendidos produtos de informética que, depois,
sdo adquiridos pelo consumidor final, e este cliente também pode comprar o produto
diretamente pelo site da empresa. Visando auxiliar na compreensdo das atividades da
organizacéo, foi esquematizada a cadeia da Empresa X, de maneira resumida, na Figura 18,

na qual se encontram seus fornecedores e seus trés clientes.

N\
J

Recicladores

Cliente
] (Corporativa)

Cliente
(varejo)

v

Consumidor
(final)

Fornecedores

.........>

Figura 18 - Estrutura da cadeia da empresa X.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa X.

No entanto, apesar da Empresa X ter uma forte ligacdo a jusante da cadeia, por estar

mais proxima do consumidor final de seu produto, ela estd implementando parcerias com seus
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fornecedores, visando alcancar objetivos ambientais. Hoje, além dos tradicionais critérios de
selecdo de fornecedores como qualidade, preco, entrega e flexibilidade, a Empresa X adota,
também, a questdo ambiental como critério de desempate e qualificador.

Por causa das restri¢cGes do setor, ha poucas opcdes de fornecedores de componentes
eletrénicos. Por esse motivo, a Empresa X tem restricdes ao impor questdes ambientais a estes
fornecedores, entretanto, com os fornecedores de embalagem, por exemplo, a empresa
consegue desenvolver praticas ambientais, trabalhando em parceria no projeto de embalagem
de material reciclado e reciclavel, além da parceria com fornecedores de embalagem que
objetiva desenvolver um novo design da embalagem que possibilite minimizar o espacgo
ocupado pelo produto e facilite o transporte do mesmo até o cliente.

Outro destaque é a reutilizacdo de embalagens, calcos, pallets no transporte de
materiais, tanto interno quanto externamente, que posteriormente sdo devolvidos pelos
fornecedores e clientes (corporativo e varejo) a Empresa X, iniciativa que gerou uma reducao

de desperdicio, de custos e também do consumo de matéria-prima destas embalagens.

4.1.4. Praticas de GSCM Adotadas e Suas Formas de Disseminacéo

Na pesquisa, foram encontradas algumas praticas de GSCM, entre elas: a) um
sistema de gestdo ambiental baseado na norma ISO 14001 e na RoHS; b) a compra verde que
auxilia na aquisicdo de materiais ambientalmente corretos, como a compra de pasta de solda
sem chumbo; c) a producéo limpa em razdo do processo seco e manual que reduz o consumo
de agua e, consequentemente, gera menos residuo; d) a tecnologia limpa, uma vez que utiliza
tecnologia fim-de-tubo, no controle de emisséo de poluentes; e€) a embalagem verde, na qual
se encontram caixas retornaveis para 0 manuseio e transporte interno de materiais e
componentes; f) o ecodesign, na busca em desenvolver produtos que atendam o mercado e, ao
mesmo tempo, ndo causem danos ao meio ambiente; e g) a logistica reversa como meio de
propagar 0 marketing verde, atender a politica de residuos sélidos e ter uma imagem positiva
perante 0s usuarios ao oferecer um guia de usuério consciente.

Como a Empresa X é montadora e dona da marca, sua equipe de engenharia projeta o
produto objetivando atender a RoHS e, dessa forma, minimizar o uso de materiais toxicos e
perigosos, a0 mesmo tempo, visando a logistica reversa. Uma vez que esta € a principal

pratica adotada pela empresa, que possui um Centro de Reciclagem na fabrica; assim, no final
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de vida util de seus produtos, os clientes entram em contato com a empresa, devolvem a
mercadoria que é descaracterizada no Centro, separada e enviada para a reciclagem.

Como exemplo, ela desenvolveu um produto totalmente livre de substancias nocivas
e perigosas que foi destinado aos seus clientes mais exigentes, 0s europeus. Em vista da
necessidade de mercado, ela se adaptou, buscou novas solucdes e projetou produtos por meio
do ecodesign, objetivando atender as exigéncias de seus clientes. Entdo, pode-se considerar
que esta estratégia de marketing verde é a principal propagadora de praticas ambientais a
jusante da cadeia de suprimentos da Empresa X.

Como a empresa estd em fase de reestruturacdo no escopo a respeito do
relacionamento a montante da cadeia, ela estd desenvolvendo um projeto cujo objetivo é
definir as principais diretrizes como requisitos basicos para 0s processos de selecdo, avaliacdo
de desempenho e desenvolvimento de fornecedores de primeira e de segunda camada. Assim,
ela obtém melhora no seu desempenho ambiental, em suas operagdes e na sua cadeia de
suprimentos.

Antigamente, os critérios de selecdo de fornecedores eram baseados na qualidade e
preco, ao passo que hoje a empresa os esta selecionando segundo critérios ambientais como a
existéncia da certificagdo 1SO 14001. Entretanto, por encontrar dificuldades e caréncia em
variedades de fornecedores no pais, a empresa adota a questdo ambiental como critério
qualificador e, por isso, ela vem buscando desenvolver os atuais fornecedores por meio da
promocdo de palestras, conscientizacdo, suporte e treinamento a seus colaboradores para que
estejam aptos a atuar com responsabilidade na conservacdo do meio ambiente, na busca de
melhoria continua.

Para melhor controle, a Empresa X monitora e audita seus fornecedores com certa
frequéncia, identificando problemas e mostrando em quais aspectos eles devem melhorar.
Estabelecem-se, assim, canais permanentes de comunicacdo. Da mesma forma que ela
dissemina praticas em sua cadeia, ela também difunde a conscientizacdo internamente, por
meio de treinamento, palestras e educacdo ambiental, buscando alcancar melhorias no
processo, reducdo de desperdicio e, a0 mesmo tempo, servir como exemplo para suas vidas
fora da empresa.

Portanto, para atingir metas ambientais, a Empresa X foca no treinamento e
monitoramento interno e externo, como também na conscientizacdo de funcionarios para
reduzirem o desperdicio e buscarem a ecoeficiéncia nos processos e produtos. Além de

apresentar aos seus clientes (usuarios) um guia de como proceder de maneira ambientalmente
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correta, ela os motiva a entrar em contato com a empresa e devolver o produto no final de sua
vida atil por meio do fluxo reverso de materiais. No Quadro 14, podem ser visualizadas de

maneira sucinta as praticas de GSCM que a Empresa X adota.
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4.2. Estudo de Caso na Empresa K

Nesta etapa, foi realizada a caracterizagdo da empresa, sua gestdo ambiental. Nesta
altima, foi descrito além de sua gestdo ambiental interna, também o centro de inovagédo
ambiental e tecnoldgica, sua cadeia de suprimentos e foram identificadas praticas de GSCM e

suas formas de disseminacdo adotadas pela Empresa K.

4.2.1. Caracterizacdo da Empresa

A Empresa K € uma multinacional, provedora de servicos de manufatura de produtos
eletrbnicos para os clientes nos mercados industriais, de bens de capital, redes, servicos
globais, computacdo, redes moveis, como por exemplo: impressoras, notebooks, netbooks,
computadores, tablets, maquina de cartdo de crédito, celulares, estacdo de radio base, fonte
para tablets, placas de circuito impresso, placa-mée, construcdo de caixas e montagens, entre
outros produtos.

Sua equipe abrange 30 paises e quatro continentes, e seu quadro de funcionarios é
composto por mais de 200 mil pessoas. Cada membro da equipe dedica-se a promover o
sucesso do cliente por meio da intensa colaboracdo e parceria durante o projeto, a execucao
do processo e até a entrega do produto. O comprometimento da Empresa K é obstinado com a
melhoria continua, obtendo vantagem competitiva e uma gestdo sustentavel, construida com
base no compromisso com os clientes, com os funcionarios, com a comunidade na qual opera
e com o ambiente.

A Empresa K atua no mercado brasileiro desde 2000, possuindo trés unidades fabris
no pais, sendo destaque o parque industrial localizado na cidade de Sorocaba, no interior do
Estado de S&o Paulo, onde foi realizado o estudo de caso. Este parque possui,
aproximadamente, 5100 funcionérios e & composto por trés centros de operacdes: a fabrica,
onde se presta servico de manufatura a clientes detentores da marca; o Instituto Tecnologico,
onde se realiza P&D tecnoldgico; e o centro de inovacdo em sustentabilidade ambiental, com
foco na Tl verde.

Suas vendas atendem tanto o mercado interno quanto o mercado de exportacdo, que
abrange o México e os Estados Unidos, principalmente, disponibilizando pecas e

componentes eletrdnicos e bens semimanufaturados. Alguns de seus fornecedores de matéria-
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prima estdo localizados na Asia, de onde importa elementos essenciais para a producdo de

seus produtos, como chips, semicondutores, entre outros.

Seus clientes geralmente sdo empresas globais, de grande porte, que atendem tanto o
mercado brasileiro quanto outros paises, oferecendo produtos acabados que recebem o logo de
sua marca. Em virtude do dinamismo, da globalizacdo de mercado e da interacdo entre redes
de relacionamento fornecedor-cliente, esta cadeia de suprimentos pode ser considerada uma
cadeia global e complexa, pois abrange inimeros fornecedores e clientes de varias regides do
mundo.

Ou seja, a Empresa K projeta, monta e entrega solu¢ées completas aos seus clientes
OEM (Original Equipment Manufacturing — Fabricante de Equipamento Original) e ainda
fornece servicos de pds-venda e de campo. Sendo assim, a Empresa K possui uma estrutura e
capacidade para adequar sua producdo de acordo com a necessidade do cliente, tais como: na
geracdo de projetos; salas limpas na fabrica; design e layout voltados a fabricacéo; testes
funcionais e de confiabilidade, gerenciamento de cadeias de suprimentos e logistico,
atendimento de pedidos, gerenciamento de estoques, de garantias, de riscos e reparos. Estes
processos a caracterizam como uma empresa com forte vinculo com seus fornecedores e,

sobretudo com seus clientes.

4.2.2. Gestdo Ambiental na Empresa

A gestdo ambiental da Empresa K € consolidada e bem estruturada. Ela possui um
Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) préprio, fortemente difundido em todos os setores da
empresa, respeitando e seguindo rigorosamente a conformidade com a legislagcdo. Utiliza
filtros e controles de emissdo em quatro chaminés, adota a norma ISO 14001, a diretiva ROHS
e 0 codigo de conduta EICC ao seguir critérios necessarios para atender seus clientes
europeus, que sao considerados 0s mais exigentes.

Para melhor gerenciamento, a Empresa K possui um software que faz uma projecao
de quais sdo 0s requisitos necessarios de determinado produto e material e como a empresa
deve proceder para alcancar tais requisitos ao executar a producdo. Reunides de analise critica
e plano de prevencdo de riscos ambientais sdo realizadas periodicamente, nas quais €
apresentado um panorama do que foi executado e o que pode ser mudado, objetivando realizar

acoes preventivas e de melhorias.
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O comprometimento da Empresa K com a responsabilidade social e ambiental

corporativa (CSER) se reflete nos objetivos, metas e valores essenciais que sao representados
nas crengas da empresa, de uma maneira mais ampla, ao explorar maneiras inovadoras de
fazer diferencas positivas nas comunidades onde opera. Sendo assim, seus valores ambientais
estdo incorporados as metas ambientais e objetivos, conforme esquema presente no Quadro
15, e possui quatro pilares enraizados na sua estratégia de negocio: pessoas, meio ambiente,
ética e governanga e parceria com a comunidade, formando uma base de solucGes

inovadoras e proativas a seus clientes.

Quadro 15 - Metas e objetivos ambientais da Empresa K.

METAS AMBIENTAIS
v Diminuicdo do uso de aterros industriais;
Reduzir a geragdo de residuos ndo reciclaveis;

v

v Conservagao dos recursos naturais;

v Diminuicdo da demanda de agua e energia;
v

Diminuicdo do consumo de matéria-prima (extraidas do meio ambiente).

OBJETIVOS AMBIENTAIS
v Reduzir o consumo de agua de funcionarios, ja que o processo produtivo ndo utiliza agua;
v Reduzir o consumo de energia elétrica;
v Reduzir o consumo de papel sulfite (administrativa);
v

Reduzir a geragdo de residuos sélidos (reciclagem) e organicos (aterro industrial).

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados fornecidos pela Empresa K.

De acordo com estas caracteristicas, a Empresa K possui 11 passos no processo de
conformidade para ser considerada uma empresa “verde”, a qual prioriza a entrega de
solugdes ambientais a seus clientes ao adotar o tema em sua estratégia de negocio. Os passos
séo:

= Compromisso;

= Pesquisa em novas tecnologias em possibilitar ser “verde” - desenvolvimento

tecnoldgico agressivo;

= Especificacbes e metas de producédo limpa acerca da definicdo verde;

= Design do produto — para encontrar especificacdes do produto verde;

= Base de dados de componentes com materiais que contém todas as informacdes;



= Verificar conformidade;

= Competéncia e comprometimento de fornecedores;

= Capacidade de manufatura verde;

= Minimizar a frequéncia de transporte e a emissao de COy;

= Centro de reciclagem de materiais internos;

= Benchmark e medicao do progresso.
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Para isso, a Empresa K delineou sua estratégia de negdcio em cinco pilares e

elementos ambientais, conforme apresentado no Quadro 16, cujo objetivo é ajudar a mitigar

riscos de seus clientes relacionados a0 meio ambiente, enquanto a empresa 0s posiciona como

marcas amigas do meio ambiente. Em troca, a empresa € vista como melhor empregadora,

melhor parceira e melhor op¢édo para se investir. Ou seja, esta € uma estratégia de negdcio que

a Empresa K adota para instigar novos investimentos e captar novos clientes que queiram

compartilhar do mesmo objetivo e, a0 mesmo tempo, ajudar a minimizar o impacto da

producéo industrial de produtos eletronicos no meio ambiente.

Quadro 16 - Estratégia ambiental da empresa K.

5x5 Estratégia ambiental

v

v
v
v
v

5 Pilares:

Gerenciamento de substancias quimicas;
Prevencdo e Controle da polui¢do;
Mudanca climatica;

Conservacao de recursos;

Retorno e reciclagem.

5 Elementos ambientais:

v

v

<\

Conformidade com os quesitos legais e de seus
clientes;

Responsabilidade e prote¢do de custos para a
empresa K e a seus parceiros de negdcio;

Gestdo Ambiental;
Recuperacdo do investimento (ativos);

Oportunidade de novos negdcios.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos no site da Empresa K.

Sendo assim, o foco da gestdo ambiental da Empresa K é uma visdo estratégica

enraizada no seu negdécio, pois, alem de obedecer a legislacdo e alcancar a ecoeficiéncia ela

também realiza pesquisas e desenvolve solu¢es ambientais em parceria com seus clientes,

uma vez que seu foco estratégico prioriza a inovacdo ambiental do processo e do produto.

Ao cumprir programas e legislaces tais quais: ABNT — Projeto TC111' (ABNT,
2010), Programa Brasileiro GHG Protocol® (PROGRAMA..., 2008) e Politica Nacional de

! [EC/TC 111: Normas ambientais internacionais para os produtos e sistemas eletroeletronicos.
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Residuos Sélidos (BRASIL, 2010), a Empresa K tem como objetivo minimizar o consumo de

matéria-prima, buscar materiais alternativos, reduzir a geracao e emissdo de residuos em seus
processos, utilizar matérias e substancias que gerem menor impacto ambiental como, por
exemplo, o uso da solda sem chumbo (lead free), e encontrar solugdes para o gerenciamento
de residuos solidos.

A empresa também inovou em seu processo quando trocou componentes que eram
poluentes da cabine de tintura por outros que ndo eram. Assim as etapas do processo
produtivo foram reduzidas de um total de dez etapas para apenas quatro, gerando menos
poluentes ao utilizar materiais ambientalmente corretos. Ao alcangar a ecoeficiéncia, a
empresa busca otimizar o uso de matéria-prima, de energia e de agua, ao adotar estratégia
lean em seu processo produtivo, obtendo a reducdo de desperdicio ao utilizar pintura a po
para nao ser necessario o consumo de agua.

Por isso, a Empresa K possui, no seu organograma, um departamento proprio que é
responsavel pela gestdo ambiental da fabrica, denominado Facilios (manutencdo e meio
ambiente), e um centro que é responsavel por realizar P&D ambiental para seus clientes.
Ambos possuem interacdo com outras areas funcionais, como producdo, engenharia,

tecnologia, compra, recursos humanos, marketing e outros.

4.2.2.1.Centro de I novagdo Ambiental (ClA-K)

O centro de inovagdo ambiental foi inaugurado em 2008, em parceria com o instituto
tecnoldgico da Empresa K e tem como objetivo desenvolver projetos ambientais visando
estimular melhorias no processo e no produto de seus clientes, ao mesmo tempo que oferece
solugdes ambientais. Este centro atua na area de P&D e no desenvolvimento de hardware,
materiais, analise fisica e quimica do produto e gestéo.

Em virtude da Lei n° 8248 ° (BRASIL, 1991), a lei de informatica foi
complementada e sancionada pelo Decreto n® 5906 (BRASIL, 2006), que determina 0s

incentivos fiscais para indlstria eletr6nica ao desenvolver pesquisas e gerar inovagao

20 GHG Protocol é uma ferramenta utilizada para entender, quantificar e gerenciar emissées de GEE que foi
originalmente desenvolvida nos Estados Unidos, em 1998. O Programa Brasileiro GHG Protocol tem como
objetivo estimular a cultura corporativa para a elaboracéo e publicagdo de inventéarios de emissdes de gases do
efeito estufa (GEE), proporcionando aos participantes acesso a instrumentos e padres de qualidade
internacional.

® Lei de informatica (Lei n° 8.248/91 é a lei base que determina incentivo fiscal a partir da aplicagdo em P&D,
foi alterada pela Lei n° 10.176/01, Lei n° 10.664/03 e Lei n° 11.077/04 e regulamentada pelo Decreto
n° 5.906/06).
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tecnoldégica a produtos de informéatica, como microcomputadores portateis,

microprocessadores, circuitos impressos, gabinetes e fontes de alimentacdo. O Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT) realiza, periodicamente, auditoria para verificar se a verba
destinada a P&D é bem gerenciada, averiguando o qué e como esta sendo realizado.

Em parceria com um dos seus principais clientes e com o centro de pesquisas, surgiu
o laboratorio de P&D com foco em Tecnologia da Informagdo Verde (Green IT). O objetivo
do laboratdrio é integrar, desde a fabricacdo de partes e pecgas, passando pela manufatura,
logistica, recolhimento e reinser¢do dos residuos na cadeia produtiva, estabelecendo
ferramentas essenciais para o gerenciamento da cadeia de suprimentos verde.

O CIA-K foca em trés elementos-chave no gerenciamento ambiental da empresa:
avaliacédo do ciclo de vida do produto; desenvolvimento de materiais e reciclagem; e cadeia de
suprimentos sustentavel. O primeiro tem como objetivo desenvolver metodologias de
avaliacdo, como deve ser executado, desenvolver projetos de produtos que melhor atendem as
necessidades ambientais, como se deve gerenciar o produto no final de sua vida util e como
este produto pode ser reinserido na cadeia.

Ja o segundo, tem como objetivo projetar e desenvolver materiais e produtos que
atendam as especificacfes ambientais como materiais e componentes que nao possuem
substancias toxicas ao meio ambiente; como também projetar produtos faceis de serem
desmontados para que possam ser inseridos na cadeia, especificando como estes produtos
podem ser reciclados, ao mesmo tempo que desenvolve produtos reciclados e reciclaveis que
atendam as especificacdes técnicas e ambientais.

Alguns dos projetos que o centro desenvolve e estdo em fase de execucdo séo:
projeto de reciclagem; logistica reversa; design for environment; desenvolvimento de
materiais para inserir o residuo para o setor produtivo ao fechar o ciclo do produto (plastico,
metal, “projeto de reciclar placas”); design da embalagem e retorno da embalagem para ser
reutilizada. Um exemplo de projeto desenvolvido pelo CIA-K é a reinser¢do do plastico do
produto no final de sua vida util, por meio da logistica reversa, no processo produtivo ao
recicla-lo e remanufatura-lo, tornando-o novamente produto. E, por fim, desenvolver
metodologias e estratégias para obter uma cadeia de suprimentos sustentaveis.

Contudo, a coleta do produto no final de sua vida no consumidor final é efetuada
pelo cliente detentor da marca, que geralmente terceiriza o servi¢o de coleta e reciclagem,
uma vez que a empresa dona da marca do produto eletrénico é a responsavel por cumprir a

Lei n® 12.305 (BRASIL, 2010) sobre a politica nacional de residuos sélidos. De acordo com
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esta lei, é obrigatdria a destinacdo do produto no final de sua vida util, consequentemente,

deve-se adotar a logistica reversa.
Os materiais que ndo sao reinseridos no processo produtivo sdo revendidos para 0s

recicladores homologados pelo cliente (marca). Deste modo, o processo da logistica reversa é
delineado na Figura 19, na qual € mostrado passo a passo 0 processo que Vvai da reciclagem a

reinsercdo do material no processo produtivo da Empresa K.
Distribuidor Clente fitial

Coleta
(terceirizado)

Revenda
Placas
Revenda
Revenda
Paga

Figura 19 - Esquema da logistica reversa da empresa K.

[ Aubmontagem ](

[ wa e omSsA(]

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa K.

Logo, a Empresa K tem uma responsabilidade ambiental alinhada com a sua
estratégia de negocio, por meio do CIA-K, realizando véarios projetos ambientais que sao

ofertados a seus clientes com o objetivo de entregar solugcbes ambientais e melhorias

inovadoras no processo e no produto.
Portanto, o CIA-K tem como objetivo oferecer servicos de andlise e pesquisa ao
desenvolver e executar projeto com foco em produtos com novas caracteristicas que atendem

as necessidades ambientais. Estas caracteristicas facilitam o oferecimento de projetos
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customizados para cada tipo de cliente, como também a apresentacéo de varios projetos para

um determinado cliente, como também ter um projeto para varios clientes. Todavia, a
participacdo de fornecedores € essencial para a execucdo do projeto, o que levou, muitas
vezes, 0 centro de inovacdo ambiental a ter que desenvolver tais fornecedores para atender
certos requisitos ambientais estabelecidos entre o centro e os seus clientes. Entdo, a
colaboragéo e parceria com os clientes foram fundamentais para o sucesso e a consolidagéo

do centro de inovagdo em sustentabilidade ambiental.

4.2.3. Cadeia de Suprimentos na Empresa

A Empresa K presta servigos de manufatura a empresa detentora da marca, ou seja,
sdo seus clientes que detém maior poder de barganha na cadeia de suprimentos. Este cliente
contrata a Empresa K para montar seus produtos de maneira customizada, desse modo, ela
entrega o projeto do produto definido, indicando quais fornecedores a Empresa K deve
trabalhar. Com isso, a empresa executa a fabricacdo do produto de acordo com as
especificacOes do cliente, entregando 0 mesmo ja pronto.

Apesar disso, os unicos fornecedores que ndo sdo escolhidos pelo cliente (marca) séo
fornecedores de embalagens e alguns quimicos, sendo que a Empresa K pode escolher estes
fornecedores segundo critérios de selecdo como preco, qualidade, flexibilidade e ambiental.
Geralmente os fornecedores de embalagem sdo empresas brasileiras, ao contrario de outros
fornecedores de componentes e pegas eletronicas que sdo originarios da Asia.

Em relacdo aos clientes (marca), a Empresa K trabalha em parceria com 0s mesmos,
juntamente com o Instituto tecnoldgico e o Centro de inovacdo ambiental, de maneira a
desenvolver e aprimorar seus produtos e 0s processos fabris ao buscar inovacgdes tecnologicas
e melhorias ambientais com foco na sustentabilidade. Sendo estes clientes os responsaveis
pela logistica reversa, uma vez que sdo eles que estdo mais proximos do usuario final.

Como a Empresa K é uma industria que presta servi¢os de manufatura para varios
clientes de diferentes marcas e produtos, cada cliente possui um projeto e servico
customizado. Dessa forma, a empresa precisa ter uma estrutura grande, flexivel, com um forte
controle dos processos produtivos e da cadeia de suprimentos de cada produto executado, ja
que ela trabalha com milhares de componentes e inUmeros produtos.

A cadeia de fornecimento a montante do setor eletrbnico é composta por
fornecedores de primeira camada, fornecedores de segunda camada e a propria Empresa K

que também produz matéria-prima para a manufatura de um determinado produto, como por
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exemplo, as placas que compdem os produtos de informatica. Por isso, a Empresa K &

responsavel pelo controle da cadeia a montante, na qual ela tem que trabalhar com os
fornecedores de matéria-prima e pegas, e gerenciar a cadeia de maneira a atender os requisitos
ambientais especificados pelo cliente detentor da marca.

No entanto, conjuntamente com o seu cliente (marca), a Empresa K tem que
entregar, com certa freqiiéncia, relatérios contendo dados, informac6es sobre o desempenho
ambiental interno e de seus fornecedores por meio de auditoria e avaliacdes periddicas. E,
caso haja alguma discordancia, a Empresa K, primeiramente, tenta resolver o problema
diretamente com o fornecedor. Em caso de ndo cumprimento das exigéncias, a Empresa K
comunica ao seu cliente (marca) para este tomar as devidas providéncias.

Conforme a Figura 20, a cadeia da Empresa K é composta por fornecedores
escolhidos pelo cliente (marca) e este, por conseguinte, tem seu produto pronto para ser

distribuido ao varejo e consumidor final.

e ]+-

Cliente
(varej o)

Cliente
(usuirio)

...........>

Figura 20 - Estrutura da cadeia da empresa K.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa K.

Sendo assim, a partir da entrega do produto ao cliente (dono da marca), a Empresa K
ndo possui controle da cadeia a jusante, levando-a, muitas vezes, a ter que desenvolver
parceria com estes clientes, na tentativa de minimizar o impacto ambiental como, por
exemplo, o CIA-K.

Portanto, a Empresa K coordena a cadeia a montante e seu cliente (marca) o faz a
jusante. O primeiro deve realizar tal procedimento em vista dos requisitos que seu cliente
exige e este cliente tem a responsabilidade de entregar o produto no varejo e ao usuario final e
também de coletar o produto no final de seu ciclo, pela logistica reversa, ao cumprir a politica
nacional de residuo solido.
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4.2.4. Praticas de GSCM Adotadas e Suas Formas de Disseminacéo

A Empresa K é considerada proativa, uma vez que ela identificou a oportunidade de
mercado e a necessidade de seu cliente na cadeia de suprimentos, instalando um centro de
pesquisa e inovacdo ambiental e tecnoldgica (CIA-K), cujo objetivo é oferecer servigo de
analise e pesquisa, adotar a Tl verde (Green IT) em suas estratégias, desenvolver e oferecer
projetos na busca de solugdes ambientais a seus clientes.

Como exemplo, ela desenvolveu, em parceria com um de seus clientes (marca), um
projeto para o fluxo reverso do plastico da impressora; desse modo, o cliente recolhe o
produto no final de seu ciclo de vida, descaracteriza-o, separa 0s componentes e partes,
recupera o plastico por meio da remanufatura e redireciona-os a Empresa K para serem
reintroduzidos no processo produtivo e, assim, tornar-se uma nova impressora.

Outro exemplo é a reciclagem e o reuso de cartuchos e toners, cujo cliente (marca)
coleta, envia para a Empresa K para recupera-lo. No processo, 0s produtos voltam para o
cliente (marca) e sdo vendidos como novos produtos para 0s usuarios. Ambos tém o propdsito
de reduzir a geracao de lixo eletrdnico e, consequentemente, minimizar o impacto ambiental.

Como estratégia de negocio do cliente (marca), o projeto do produto visa a
ecoeficiéncia, logo, os produtos de seus clientes possuem selos ambientais como a Energy
Star, selos estes que sinalizam que aquele produto consome menos energia, apresentando,
consequentemente, menor custo de energia para 0 usuario.

Em relacdo ao CIA-K, seu foco € a avaliacdo do ciclo de vida e 0 ecodesign (design
for environment). Com auxilio e parceria do cliente, o centro de inovacao busca desenvolver
metodologias para avaliar e projetar produtos ambientalmente amigaveis, considerando
“residuo eletronico zero” ou materiais 100% reciclaveis, ao usar energia e dgua de maneira
eficiente no processo de manufatura ou mesmo na capacidade do produto ao projeta-lo, para
que, no final de seu ciclo de vida, estes produtos possam ser reciclados, reutilizados,
remanufaturados e recuperados por meio da logistica reversa.

A visdo do ciclo de vida é buscar um novo destino ao produto na tentativa de
reinseri-lo no processo produtivo, sendo para isso necessario o ecodesign para desmontagem e
a logistica reversa para fechar o ciclo (closing the loop). A logistica reversa, por sua vez, é de
responsabilidade exclusiva do cliente dono da marca, ou seja, a Empresa K apenas monta o
produto e entrega-o pronto para seu cliente.

Além destas préaticas, a empresa adota a compra verde, por meio da qual busca
cumprir os requisitos legais, seguir as diretivas RoHS, WEEE e EICC, utilizar matérias e
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componentes livres de substancias agressivas ao meio ambiente, cumprir com as questdes de

disposicao e tratamento de residuos. Por fim, o codigo de conduta permite que a Empresa
tenha maior controle e coordenagédo de sua cadeia a montante. Por isso, ela precisa monitorar
a procedéncia da matéria-prima e ter um relacionamento sélido com seus fornecedores.

A empresa possui, tambem, projeto em parceria com fornecedores de embalagens,
nos quais sdo realizados testes e escolha de novas embalagens que sejam ambientalmente
amigaveis ou que sejam reciclaveis ou reutilizaveis ou retornaveis, como caixas, pallets,
containers, etc. Da mesma maneira, busca desenvolver os atuais fornecedores para tragar
objetivos ambientais em comum e alcancar melhorias no desempenho ambiental.

Ao adotar uma tecnologia limpa, seus processos sdo informatizados pelos seus
clientes e possui tecnologia fim-de-tubo para controlar a emissao de efluentes como a pegada
de carbono. Sua producéo é considerada limpa e enxuta, uma vez que a montagem € manual e
se baseia no conceito lean e kaizen.

O primeiro é fundamentado na TQEM, no qual sdo apresentadas ferramentas de
gerenciamento para construir competéncias que resultem na complacéncia ambiental nos
processos por meio do ciclo fechado (closed loop) do residuo, no tratamento de agua para
facilitar o monitoramento e na reducdo da poluicéo na fabrica com programas de reciclagem e
com politicas de sucatas tanto interno quanto nos servigos pos-vendas. E também realizado
treinamento baseado na gestdo da qualidade ambiental, que busca defeito zero, inventario zero
e residuo zero.

Ja o0 segundo, ¢é baseado na melhoria continua, em que se busca identificar problemas
e encontrar soluc@es e aperfeicoa-las. Este tipo de gestdo gerou reducgdo de custos na empresa
e mudanca no layout de seus processos, implantando o processo modular em célula.

Na gestdo interna, a empresa realiza: a) monitoramento de riscos e desempenho
ambiental continuamente; b) treinamento e educagdo na conscientizacdo ambiental de
funcionarios; e c) avaliagdes periodicas e melhoria continua. Por outro lado, sdo realizadas
auditoria por trés agentes: 1) equipe de auditores da propria empresa que acontece
semestralmente; 2) clientes (marca) realizam auditorias anuais; e 3) Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), em virtude, principalmente, da verba que o governo disponibiliza para
que as empresas invistam em P&D. Por esse motivo, as empresas devem prestar contas do
que foi feito e do que esta sendo realizado.

Na relacdo com os fornecedores, a Empresa K mostra éxito na reducdo de residuos e
de desperdicio aos seus fornecedores, avalia 0 seu desempenho por meio de indicadores que
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controlam o nivel toleravel e, caso esteja abaixo, a empresa entra em contato com o cliente

para resolver o problema.

Entretanto, sdo seus clientes (marca) que selecionam e homologam os fornecedores
de matéria-prima e componentes, e apresentam a lista destes fornecedores com quem a
Empresa K deve trabalhar. Apenas alguns fornecedores como os de embalagem e de quimicos
séo escolhidos pela Empresa K.

Com base na SER, a empresa realiza workshop e busca desenvolver seus
fornecedores por meio de treinamento, compartilhando informacéo para alcangar melhorias.
Ou seja, a empresa sempre esta trabalhando junto com os fornecedores, pois ela recebe as
especificacbes do cliente e depois mostra ao fornecedor para executar o produto. Assim, 0
processo de colaboracdo com fornecedores esta baseado na introducédo e no desenvolvimento
de novos produtos e embalagens, em que informacgdes e conhecimentos inerentes a matéria-
prima sdo compartilhados, ao mostrar quais sdo as melhores praticas para alcangar a
sustentabilidade.

Ja com o cliente, o processo de colaboracdo envolve os parceiros préximos da
montagem, a fim de que ambos trabalhem juntos e desenvolvam produtos em parceria com a
montadora. Entéo, o cliente (marca) se instala na Empresa K para acompanhar de perto os
processos, assim, consideram-se dois tipos de clientes que permanecem no local: 1) cliente
residente; e 2) cliente temporario. O primeiro trabalha em parceria com a Empresa K no
ecodesign e investe no P&D. O segundo, geralmente fica por um curto periodo de tempo,
apenas 0 necessario para compartilharem informacdes e know-how (FID — troca entre areas),
realizar treinamento para a adaptacéo e inser¢do de um novo produto.

Porém, ha aqueles clientes que apenas entregam o projeto pronto de seu produto e a
lista de fornecedores com quem a empresa deve trabalhar e esta apenas executa e, dessa
forma, ndo h& interacdo entre eles. Este tipo de cliente € 0 mais comum em empresas
prestadoras de servigos de manufatura, no caso, a Empresa K.

Portanto, a Empresa K possui um sistema de gestdo ambiental préprio, que estd em
conformidade com a ISO 14001, a EICC, a WEEE, a RoHS e a SER. Ao encontrar as
necessidades de todos 0s requisitos ambientais, o sistema € capaz de responder as
necessidades emergentes e desafios, bem como compartilhar as melhores préaticas, minimizar
custos e impactos ambientais. Logo, a Empresa K definiu alguns passos para se tornar “verde”
como:

1. Pesquisar o uso de novas tecnologias;
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2. Desenvolver uma base de dados de componentes com materiais que

contém todas as informacdes;
3. Criar capacidade de manufatura verde por meio de
a. Gerar possibilidade de se adaptar, sobretudo na area ambiental;
b. Minimizar o transporte;

Reduzir o consumo de materiais toxicos e perigosos;

o o

. Reduzir o consumo de energia;
e. Utilizar filtros e controles de emissoes;
f. Vender sucatas, materiais e/ou equipamentos usados;
g. Realizar inovagOes ambientais no processo e produto.

Estas praticas podem ser visualizadas no Quadro 17, no qual se encontra 0 resumo
das préaticas de GSCM adotadas pela Empresa K em sua cadeia de suprimentos. Em vista
disso, para disseminar tais praticas de GSCM, é necessaria a triangulacdo no relacionamento
entre fornecedor-empresa-cliente na busca da conscientizagcdo ambiental e da sustentabilidade.
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4.3. Estudo de Caso na Empresa W

Nesta etapa, foram realizadas a caracterizacdo da empresa, sua gestdo ambiental e
sua cadeia de suprimentos e foram identificadas praticas de GSCM e suas formas de

disseminacédo adotadas pela Empresa W.

4.3.1. Caracterizacdo da Empresa

A Empresa W é uma multinacional, provedora de servicos de manufatura e
montagem de produtos eletrénicos para os clientes detentores da marca. Os produtos séo:
impressoras, cartuchos e toners para impressora, leitor de cartdo inteligente, leitor de
documentos, modem para celular, PC e servidor, placa circuito impresso, maquina de cartdo
de crédito, telefonia celular, entre outros produtos, e a empresa também presta servico de
reparo e assisténcia técnica do produto eletrdnico.

A Empresa W atua no mercado brasileiro desde 2001 e possui trés unidades fabris no
pais, com destaque para a matriz na cidade de Betim, no interior do estado de Minas Gerais,
onde foi realizado o estudo de caso, que conta com aproximadamente 1400 funcionarios.

Suas vendas atendem tanto o mercado interno quanto externo, destacando-se as
exportacdes para a Franca e os Estados Unidos. Alguns de seus fornecedores de matéria-
prima esto localizados na Asia, de onde ela importa elementos essenciais para a producio de

seus produtos, como por exemplo, placas, chips, semicondutores, entre outros.

4.3.2. Gestdo Ambiental na Empresa

A gestdo ambiental da Empresa W esté integrada ao sistema da qualidade, cujo setor
é responsavel pelo planejamento estratégico ambiental, certificacdo, politicas e difusdo da
questdo ambiental na organizacdo. Com o apoio da direcéo e suporte dos gerentes, a Empresa
W tem sua estratégia enxuta voltada a ecoeficiéncia, em que sdo definidos objetivos e metas
ambientais na protecdo ao meio ambiente, visando reduzir o consumo e a polui¢do do ar,
agua, terra e recursos naturais, minimizando o impacto ambiental. Comprometida em alcancar
tal resultado, as metas e objetivos ambientais da Empresa W sdo apresentados no Quadro 18,

no qual esta elencada a sua politica ambiental.



131
Quadro 18 - Objetivos e metas ambientais da Empresa W.

OBJETIVOS AMBIENTAIS
v Redugio de consumo de energia elétrica e de carbono;

v Gerenciamento de quimicos (melhorar a comunicacdo sobre os produtos perigosos na area de
trabalho);

v Redugéo de scrap eletrénico;
v’ Gerenciamento de dgua (monitorar o consumo de dgua e definir projetos de melhorias);
v Derramamento de produto perigoso
METAS AMBIENTAIS: superar as metas estabelecidas no ano anterior em relacdo a reducdo e

gerenciamento do consumo de &gua, energia, carbono, produtos quimicos e perigosos e scrap eletrénico na
tentativa de minimizar o impacto ambiental.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa W.

A politica ambiental da Empresa W objetiva conduzir o seu neg6cio de maneira
responsavel perante 0 meio ambiente ao identificar possiveis riscos, controlar e prevenir a
poluicdo e fortalecer sua gestdo ambiental interna por meio de treinamento e comunicagdo
com seus empregados de maneira a incentivar e gerar melhorias em seu processo. Com isso, a

politica ambiental definida pela Empresa W esta presente no Quadro 19.

Quadro 19 - Politica ambiental da Empresa W.

POLITICA AMBIENTAL
v Conduzir as operaces com uma postura comercial que projeta o meio ambiente;

v Reduzir ou prevenir a poluicdo decorrente das operacGes por meio da identificacdo continua de
possiveis riscos ambientais;

v Estar em concordancia com leis e regulamentos aplicaveis as operag@es, inclusive requisitos
ambientais aos quais a empresa atende;

v/ Administrar o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) de modo a manter um processo de melhoria
continua, incluindo o desenvolvimento de uma estrutura operacional que permita atingir os objetivos
e metas ambientais;

v" Fornecer treinamento e procedimentos que permitam aderéncia aos objetivos e metas ambientais;

v Trabalhar com os fornecedores e subcontratados de modo a manter a mesma consciéncia ambiental na
prestacdo de servicos;

v/ Manter comunicagdo da politica aos empregados, fornecedores e subcontratados que trabalham pelos
interesses da empresa, e ao publico em geral.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa W.

Em relacdo aos impactos ambientais, a empresa realiza um relatério, denominado de

Levantamento de Aspectos e Impactos Ambientais (L.A.lLA.), cujo objetivo principal é
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determinar as etapas necessarias para a identificacdo, analise e classificacdo dos aspectos e

impactos ambientais. E um processo continuo que deve ser atualizado sempre que as
condi¢cdes mudarem em virtude de: a) novo processo operacional; b) nova tecnologia; ¢) nova
organizacdo de trabalho; e d) novo layout, etc. E, a cada seis meses, é realizada uma anélise
critica para identificar os problemas ambientais e tomar as providéncias cabiveis; assim, com
uma interagdo com a engenharia, estocagem e administrativo, os funcionarios possuem
autonomia para agirem diretamente na questdo ambiental.

A Empresa W passa por processos de melhorias internas com foco na ecoeficiéncia,
cuja pretensdo € eliminar desperdicio, reaproveitar materiais e otimizar, padronizar o0 processo
e adequar o espaco. Ao seguir a tendéncia de mercado, a Empresa W busca obedecer as
diretivas RoHS e WEEE, o codigo de conduta EICC e a normalizacdo ISO 14001; e, ao
mesmo tempo, adota a lead free em seus processos de soldagem, pintura a p6 de produtos e
filtros fim-de-tubo no controle de emissdes.

Em relacdo a embalagem, a Empresa W desenvolve em parceria com seus
fornecedores, embalagem, caixa plastica e pallets que contenham materiais reciclados e com
formato compacto para minimizar o espaco €, também, a fim de que esta embalagem possa ser
retornavel, reciclavel e reaproveitavel.

Na gestdo de residuos, a Empresa W possui uma area para depdsito temporario de
residuos, onde fica a borra de solda que é revendida aos fornecedores, e outros residuos como:
papel, plastico, metal, espumas, chips, fios, cabos, placas, scraps, aparas, entre outros. Estes
residuos, por meio da logistica reversa, sdo separados e destinados aos recicladores
homologados pela empresa cliente (marca).

Ha também os cartuchos e toners que, no final do seu uso util, o cliente (marca)
recolhe e entrega-os a Empresa W para serem remanufaturados. Ja as aparas e baterias séo
destinadas aos recicladores estrangeiros, uma vez que, no Brasil, ndo existe empresa
especializada em separar componentes quimicos e metais.

Entretanto, a empresa adquiriu, recentemente, uma nova tecnologia no
processamento de placas, o que permite a reducdo de residuo de scrap e de alguns
componentes tecnoldgicos, percebendo uma melhora significativa nos custos. E, pelo fato da
empresa ser nova no pais, ndo ha evidéncia de venda de materiais e equipamentos, sendo
vendido apenas sucatas e residuos. Mas com uma politica de reducdo de desperdicio, o

maquinario que ndo for utilizado, podera ser destinado a outras unidades da empresa ou
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mesmo revendido. Esse mesmo processo acontece com a sobra de matéria-prima que a

empresa tenta devolver para seus fornecedores ou mesmo vende ou negocia com seus clientes.

Portanto, com uma filosofia de que cada um deve fazer a sua parte na questdo
ambiental, os funcionarios sdo incentivados a serem ambientalmente corretos, ao reduzir o
consumo de energia, agua e a fazerem o descarte correto do lixo. Sendo assim, o foco da
gestdo ambiental da Empresa W é obedecer além da legislacéo, alcancar a ecoeficiéncia ao
otimizar o uso de matéria-prima, energia e agua, e assim minimizar o consumo de matéria-

prima ao reduzir a geracao de residuos.
4.3.3. Cadeia de Suprimentos na Empresa

A Empresa W presta servicos de manufatura a empresa detentora da marca, sendo
assim, séo seus clientes que detém maior poder de barganha na cadeia de suprimentos. Este
cliente contrata a Empresa W para montar seus produtos de maneira customizada, desse
modo, ele entrega o projeto do produto pronto, indicando com quais fornecedores a entidade
deve trabalhar. Com isso, a Empresa W possui contato direto apenas com seus fornecedores
de primeira camada e, por fim, ela executa o servigco de acordo com as especificagdes do
cliente.

A cadeia de suprimentos da Empresa W é apresentada na Figura 21, a qual mostra
que empresas prestadoras de servi¢o de manufatura possuem uma caracteristica peculiar, uma
vez que sdo os seus clientes detentores da marca que possuem controle da cadeia, pois eles

estdo mais préximos do usuério final.

4

Figura 21 - Estrutura da cadeia da empresa W.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa W.

No entanto, h& alguns fornecedores que a empresa tem autonomia de escolher, como

por exemplo, embalagem, pasta de solda e solvente, a Empresa W seleciona-0s segundo
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critérios ambientais de responsabilidade social (SER) que estes fornecedores tém interno e

com a comunidade, e ambiental, pois a Empresa W exige de seus fornecedores que tenham a
ISO 14001 e que seus materiais estejam dentro dos requisitos definidos pela RoHS. Ou seja, a
Empresa W respeita e segue o0 cddigo de conduta EICC e SER em sua cadeia de suprimentos,
estimulando os seus fornecedores a cumprirem tais requisitos, para isso, a Empresa W oferece
um manual sobre politica, metas, objetivos, gestdo ambiental interna e nivel de qualidade
esperado de seus fornecedores, para que estes possam alinhar seus objetivos ambientais com a
empresa.

Além dos fornecedores de matéria-prima, a empresa conta, ainda, com fornecedores
de embalagem como caixas, etiquetas, adesivos, plasticos, e estes sdo empresas brasileiras
que, dependendo da embalagem, utilizam-se de materiais reciclados e eles trabalham em
parceria com a Empresa W, no desenvolvimento do design destas embalagens.

Portanto, a Empresa W possui apenas contato direto com seus fornecedores de
primeira camada e seus clientes imediatos, em virtude, principalmente, de ser uma indudstria
prestadora de servico de manufatura, que delega a responsabilidade da gestdo da cadeia a
estes clientes (marca), 0s quais, por conseguinte, derivam da coordenacdo da cadeia conforme

0 seu grau de comprometimento ambiental.

4.3.4. Préticas de GSCM Adotadas e Suas Formas de Disseminacgdo

A Empresa W adota algumas praticas de GSCM, entre elas se encontram: a) compra
verde de embalagens fabricadas com material reciclado, pasta de solda sem chumbo e
solvente a base de agua; b) embalagem retornavel, na qual é realizado o transporte de pecas e
componentes internamente por meio de caixas e pallets retornaveis; c¢) producdo limpa, em
razdo da caracteristica do setor de sua producdo ser a seco, com Servigos manuais, 0 que
minimiza a geracdo de residuo; d) tecnologia limpa, que se utiliza de filtros e controles de
emissdo de fim-de-tubo; e) sistema de gestdo ambiental baseado na ISO 14001.

O cliente entrega o projeto do produto pronto e a cartela de fornecedores ja
homologada ingando com quem a Empresa W deve trabalhar. A Empresa W tem o poder de
selecionar, segundo critérios ambientais, alguns fornecedores, tais como fornecedores de
embalagens e produtos quimicos como solventes e pasta de solda. Outra questdo € o fato da

Empresa W ter contato apenas com seus fornecedores imediatos e, por isso, ela ndo realiza
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avaliacdo de praticas ambientais de fornecedores de primeira e de segunda camada, ficando a

responsabilidade de avaliar os fornecedores na cadeia a seus clientes.

A Empresa W disponibiliza uma equipe de consultores ambientais para 0s seus
novos fornecedores, cujo objetivo é reitera-los sobre o tema sustentabilidade e desenvolvé-los.
Em razdo da necessidade e caréncia da regido onde a empresa se encontra no Brasil, a
Empresa W percebeu a importancia de desenvolver alguns fornecedores na tentativa de
estimular e desenvolvé-los a ofertar melhores produtos. Cabe ressaltar que esta atitude vem
gerando bons resultados no desempenho de tais fornecedores.

Para gerenciar sua cadeia de suprimentos, € necessario monitorar e realizar o controle
e avaliacdo de fornecedores criticos, que sao listados de acordo com o grau critico em que o
produto se encontra e a area de risco envolvida; e, entdo, € entregue o relatorio deste controle
de impacto aos clientes (marca) para que eles possam acompanhar os resultados. Porém, caso
0s resultados estejam abaixo do desejavel, a Empresa W tenta desenvolver, dar suporte e
auxilio para que este fornecedor possa melhorar seus indices ambientais.

Outro mecanismo para monitorar a cadeia € por meio da auditoria. Assim, clientes
(marca) realizam auditoria na Empresa W, bem como esta realiza auditoria em alguns de seus
fornecedores de matéria-prima, no qual sdo formados equipes de representante da qualidade,
engenharia e materiais, para acompanhar os processos de seus fornecedores. Geralmente, a
auditoria € realizada anual ou bienal, depende do grau de risco.

Recentemente, a Empresa W realizou “uma semana ambiental”, oferecendo palestras
e workshops, que teve a participacdo e o envolvimento de funcionarios, fornecedores e
terceirizados, como coletores de residuos; cujo objetivo era difundir o conhecimento,
informacdes e conscientizagdo sobre questdes ambientais tanto internamente quanto a
montante da cadeia.

Portanto, percebe-se que a gestdo ambiental interna estd fortemente presente na
Empresa W, onde é difundida entre seus colaboradores por meio de palestras e atividades
internas. Em relacdo ao relacionamento na cadeia de suprimentos, a Empresa W possui uma
ligacdo com seus fornecedores imediatos de matéria-prima, especialmente fornecedores de
embalagens e quimicos, e também com os seus recicladores na gestdo de residuos. J& com 0s
seus clientes, a Empresa W possui relacdo apenas de executora e prestadora de servigos
eletronicos. Com isso, sdo apresentadas de maneira sintetizada no Quadro 20, as praticas de
GSCM adotadas pela Empresa W.
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4.4. Estudo de Caso na Empresa Y

Nesta etapa, foi realizada a caracterizagdo da empresa, sua gestdo ambiental e sua
cadeia de suprimentos e foram identificadas praticas de GSCM e suas formas de disseminacéo

adotadas pela Empresa Y.

4.4.1. Caracterizacdo da Empresa

A Empresa Y é uma multinacional, detentora da marca, que monta produtos
eletrbnicos para abastecer seu mercado interno de produtos: desktop, servidor, notebooks,
netbooks, ultrabooks, all-in-ones, ela também presta servico de reparo e assisténcia técnica de
seu produto eletronico.

No Brasil, ela atua no mercado desde 2002, com uma unidade fabril localizada na
cidade de Hortolandia, no interior do estado de Séo Paulo, onde conta com, aproximadamente,
1000 funcionarios. Suas vendas atendem o mercado de toda a América Latina e importa
matéria-prima eletrdnica de fornecedores localizados na Asia. Outro destaque é o
fornecimento de matéria-prima como embalagem e adaptadores, que sdo providos

nacionalmente.

4.4.2. Gestdo Ambiental na Empresa

A Empresa Y foi a primeira empresa do segmento a adotar o programa gratuito de
reciclagem de computadores domésticos do mundo, foi também a empresa de tecnologia a
usar embalagens de bambu sustentaveis e usar energia renovavel em suas fabricas. Ou seja, 0
comprometimento da alta gestdo da matriz sobre a sustentabilidade é propagado em todas as
suas filiais espalhadas pelo mundo, sendo considerada como exemplo para muitas outras
empresas.

A gestdo ambiental da Empresa Y esta integrada com dois departamentos: SER
(Social and Environmental Responsibility) que se refere a responsabilidade da cadeia de
suprimentos social e ambiental, na qual gerencia e coordena acgdes sociais e rastreabilidade
ambiental em sua cadeia em nivel global; e EHS (Environment, Health and Safety), cujo
departamento é responsavel pela salude e seguranca ambiental de seus funcionarios e dos

funcionérios de seus fornecedores, de maneira a rastrear desde a extracdo de matéria-prima
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até a sua entrada na empresa, ao garantir que todos seus processos a montante sejam

assegurados pelos direitos humanos e preservacao do meio ambiente.

Atributos ambientais nos produtos — como controle de processo que a empresa
implementa, o que inclui declaracdo de peca-parte do fornecedor e materiais de fabrica — e
acOes corretivas sdo testados periodicamente por auditoria interna e de fornecedores para
assegurar que seus objetivos na gestdo de quimicos sejam atendidos e que os matérias restritos
direcionados sejam substituidos, e também garantir que materiais alternativos sejam
desenvolvidos para atender geracfes futuras de mercadorias eletronicas.

O foco da empresa € baseado na gestdo lean e na producdo limpa, na qual a gestdo de
sucata, materiais usados e emissdes sdo minimos, e busca alcancar a eficiéncia energética e
proporcionar produtos ambientalmente corretos, como reduzir o consumo de materiais toxicos
e perigosos, a0 mesmo tempo que atende as necessidades do cliente.

Para isso, a empresa desenvolve fornecedores e produtos que ndo gerem impacto, e
tenta buscar meios para alcancar efetividade de custos do produto e da sustentabilidade ao
rastrear todos os custos do produto equivalentes da hora-extra de trabalhadores, problemas
ambientais, de salde e seguranca e quais sdo as acdes que a empresa e seus fornecedores
devem fazer para diminuir tais problemas.

O comprometimento da alta geréncia e suporte da geréncia intermedidria com 0s
objetivos ambientais € forte e esta presente em todas as fabricas da matriz da Empresa Y,
sendo considerada pioneira sobre o tema em alcancar tais objetivos. Ela atende os requisitos
das principais diretivas e normas internacionais no setor eletrénico como a ISO 14001, a
EICC, WEEE e a RoHS ao realizar auditorias internas e na sua cadeia a montante de
fornecedores de primeira até a ultima camada na busca da sustentabilidade por meio da
analise, avaliacdo e medigdo de desempenho de tais parametros, como: licencas ambientais,
prevencdo da poluicdo, substancias perigosas e toxicas, residuos na agua, ar e sélido, e dos
componentes do produto. Para melhor entendimento da gestdo ambiental da Empresa Y, é

apresentado, no Quadro 21, seus objetivos, metas e politica ambiental.
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Quadro 21 - Objetivos, metas e politica ambiental da Empresa Y.

OBJETIVOS AMBIENTAIS
v Ecodesign do produto e embalagem para garantir o retorno do investimento; e

v Alcancar a ecoeficiéncia.

METAS AMBIENTAIS
v' Reciclar ou reutilizar o lixo industrial ndo perigoso;
Eliminar embalagens;
Transformar componentes das embalagens para a reciclagem;
Recolher equipamentos reciclaveis;

Envolver os membros da equipe da empresa em projetos para a comunidade;

SRR NEE NN

Executar agdes da EICC na empresa e com os seus fornecedores.

POLITICA AMBIENTAL

v Alcancar transparéncia de seus impactos ambientais, com foco na pegada de carbono, incluir
transporte de subcontratados;

v Melhorar eficiéncia operacional e minimizar o impacto ambiental;
v" Gerar valor ao oferecer solug@es verdes para os clientes e ajuda-los a alcancar objetivos ambientais;

v Demonstrar lideranga na promocdo de tecnologias verdes, ajudar na configuracdo de regulagdes
politicas e se envolver com os principais stakeholders.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos no site da Empresa Y.

Em vista disto, a matriz da Empresa Y é a grande responsavel por desenvolver
projetos sustentaveis que minimizem os impactos ambientais como o0 ecodesign, e que tragam
beneficios & sociedade e lucratividade a empresa. Com uma visdo sustentavel, a matriz
propaga seus objetivos ambientais para todas suas filias, presentes em varios paises, e a seus
fornecedores, como requisito para 0 sucesso.

A Empresa Y baseia sua gestdo em trés pilares — pessoas, meio ambiente e
rentabilidade — que a empresa denomina de 3’P (People, Planet, Profit). No primeiro, 0s
esforcos ambientais sdo direcionados a alcancar melhorias no trabalho, na salde e seguranca,
ao respeitar a ética, o codigo de conduta, o sindicato. No segundo, a preocupacao ambiental
na gestdo de residuos e descarte de materiais pelos requisitos da WEEE, e na gestdo de
substancias quimicas e nocivas, ao respeitar o0s requisitos da RoHS na tentativa de minimizar
0 uso de substancias toxicas e perigosas. E, por fim, na busca de lucro, deve-se realizar
avaliacdo de desempenho de fornecedores, eliminar desperdicio e, também, ao adotar a

logistica reversa como meio de recuperar o investimento.
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Com uma visdo de que residuo é desperdicio e que ele deve ser eliminado, pois é

ineficiente e, por isso, minimizar este residuo por meio da reciclagem e redso é fundamental.
Entdo, a Empresa Y adota o programa “residuo zero”, alegando que residuo representa
ineficiéncia no processo e gera uma oportunidade perdida, além de fazer mal para o planeta;
assim, se pretende minimizar a geragédo de residuos na producdo, consumo e pela reciclagem.
Esta € uma abordagem ética, eficiente nos custos e visionaria que a empresa acredita que
todas as manufaturas deveriam empregar em sua gestao.

Para isso, a Empresa Y adota os principios de orientacdo e estratégias para 0 sucesso
deste programa que sdo: ajudar a chegar mais perto de um verdadeiro processo livre de
residuo; no qual suas operacdes conseguiram alcancar uma taxa de aproximadamente 98% de
seus materiais reciclados e reutilizados. A empresa, hoje, emprega altas taxas de eficiéncias
nos processos de manufatura e operacbes que conseguiu reduzir o residuo quase em sua
totalidade.

A empresa reconhece sua posi¢do no ecossistema global, considerada como uma das
maiores empresas de manufatura do mundo, ela proativamente objetiva evitar residuo a
montante da cadeia e a jusante com seus clientes, além de adotar praticas que minimizem o
impacto ambiental.

A empresa também pretende ajudar a minimizar residuos dos seus clientes por meio
da reducdo do tamanho da caixa, uso de materiais renovaveis e fazer materiais reciclaveis.
Este programa de reciclagem objetiva permitir que seus clientes se esforcem para adotar o
programa residuo zero em suas vidas, no seu dia a dia.

Visando reduzir residuo e adotar praticas que minimizem o impacto ambiental, a
matriz da Empresa Y inovou no design do produto, porém, ndo no Brasil, ao projeta-lo para
desmontagem, conforme especificacdes ambientais tais como:

» Adotar plastico reciclado no pés-consumo desde 2009;

> Introduzir inovagdo nos laptops e monitores nos vidros sem uso de arsénico desde

2009; e

> Introduzir embalagem renovével de bambu desde 2010.

O ecodesign, denominado de DFE (Design for Environment), busca a longevidade,
aprimorar o produto para serem capazes de reciclar e reutilizar o produto, partes ou mesmo
componentes, entdo, o produto € projetado para melhorar sua funcionalidade e estender sua
vida atil. Ou seja, seu foco é no design para o final de vida e retso do produto, tornando os

produtos melhores, inicialmente, ao encontrar o melhor caminho para a sua constru¢do ao
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integrar alternativas com o0 uso de materiais reciclados e reciclaveis na disposicdo e

embalagens, objetivando reduzir residuos. E, por fim, o design do produto para reduzir ou
eliminar substancias perigosas e toxicas como mercurio, arsénico e bromados retardadores de
chama, ao respeitar e seguir a diretiva RoHS.

Esta prética reflete nos padrdes e melhorias de praticas internacionais, ao encorajar o
desenvolvimento de produtos que obedecem voluntariamente o rétulo ambiental. Sendo
assim, o DFE da Empresa Y segue as seguintes caracteristicas:

» Modular: ao padronizar partes para serem facil no redso e na reciclagem;

> Facil desmontar: design inteligente visando facilitar a separacdo de todas as partes
e componentes do produto;

» Usar 0 minimo de quantidade de cola e adesivo, pois o mesmo dificulta a
desmontagem;

» Restringir o uso de tintas e revestimentos: reciclar processos ou desintegrar certos
plasticos durante o processamento ao usar tinta que é compativel com a
reciclagem;

> Inovar no design da embalagem: reduzir o residuo da embalagem. Para isso, €
necessario adotar a estratégia de 3C’s, cujo foco esta no:

= Cubo (Cub): reduzir o tamanho da embalagem;
= Volume (Contente): usar materiais reciclados ou sustentaveis; e
= Restrigdo (Curb): projetar e fazer embalagens facilmente reciclaveis.

A empresa utiliza, no transporte de materiais e produtos, cal¢o, caixas, containers e
pallets de material reciclado como fibras e plasticos que sdo reutilizados ao transportar por
nove vezes, aumentando sua vida atil. A empresa busca a colaboracdo com recicladores, na
tentativa de recuperar ativos de parceiros, por isso, 0 design é considerado importante para a
empresa, pois o tipo de design viavel permitira que os produtos sejam faceis de reciclar. Uma
das alternativas encontrada pela empresa foi no design da embalagem, ao utilizar embalagem
pré-moldada por meio de ferramenta de engenharia para maximizar o espa¢o das caixas e
escolher materiais alternativos em sua fabricagéo.

O resultado na melhoria da eficiéncia energética da Empresa Y é apresentado pelo
certificado e rétulo ambiental como a Energy Smart, Energy Sar, 80 Plus e Blaue Engel.
Com o passar do tempo, a Empresa Y investe em P&D para desenvolver produtos que

utilizam cada vez menos energia em cada nova geracao do produto. Hoje, seus produtos como



142
desktops e laptops sdo considerados os mais eficientes no consumo de energia, 0 que tem

proporcionado economia de custos de energia a seus clientes desde 2008.

O certificado Energy Sar é encontrado no rigoroso 6rgdo norte-americano para
especificagfes de computadores, a agéncia EPA (Environmental Protection Agency) que
reconhece um conjunto de restricdes na busca da eficiéncia energética. Ja o certificado FSC,
um rigoroso codigo, assegura que o0s interesses de indigenas e espécies nativas, bem como 0s
trabalhadores, sejam respeitados e que o0 impacto no ecossistema seja minimo.

Na Tl ambiental, a Empresa Y possui o certificado Energy Smart (energia
inteligente) que proporciona e comprova que o consumo de eletricidade das maquinas é baixo,
pois a empresa fabrica produtos nas configuragcdes de gerenciamento de energia quando este
se encontra em periodos de inatividade, bem como este selo comprova que os datacenter do
cliente sdo energeticamente eficientes. E, por fim, a Empresa Y foi a primeira industria a
alcancar certificagdo Gold do selo 80 Plus para fonte de alimentacdo do servidor. A
especificacdo Gold do selo 80 Plus excedeu os requisitos da Energy Star que requer 87% ou
mais de eficiéncia energética de fornecedores.

O objetivo do rotulo verde é mostrar a alta reputacdo da empresa nos padrdes de
programas de Energy Star, Epeat e 80 Plus e, assim, assegurar a integridade de suas
designac0es e fazé-lo facil para clientes para escolher opgdes de mais eficiéncia energética ou
sustentavel. A empresa foi uma das primeiras manufaturas a registrar seus produtos com a
EPEAT.

Por fim, para fechar o ciclo ambiental da empresa, a Empresa Y se preocupa em
adotar um transporte e logistica verde na entrega de produtos de maneira a minimizar seu
impacto no meio ambiente em cada expedicdo. E, assim, assegurar maxima eficiéncia com um
minimo de pegada de carbono ao otimizar redes de transporte para viagens, explorar novos
modais e rotas de transporte, e reduzir a distancia de viagem, consumo de combustivel e
emissao de carbono.

Entdo, além de desenvolver processos internos para cortar residuos, ela otimiza o uso
e processos de construcdo e carregamento de container, pallets e reboques ao inovar
embalagens para reduzir o consumo de combustivel e emissdo de carbono ao meio ambiente.
E ainda recicla papel e plasticos usados para proteger o transporte de cargas.

E, por fim, a empresa proporciona servicos flexiveis, incluindo solucBes de

recuperacao de ativos de maneira customizada a seus clientes, por meio do design do produto
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para atender a logistica reversa como estratégia, ao tornar seus produtos retornaveis e

reciclaveis e, assim, ser possivel de serem revendidos, tanto de produto como de embalagem.

Entretanto, a empresa terceiriza 0 servi¢co de logistica reversa, cabendo aos seus
terceirizados recolherem a mercadoria, descaracteriza-la e entregar para seus recicladores
homologados. Cabe ressaltar que a empresa acompanha todo o processo reverso de suas
mercadorias, com destaque para o0 residuo de plastico, que ela revende para ser
remanufaturado.

Em relacdo a venda de sucata e materiais usados, ha uma quantidade irriséria de
sobra, j& que a empresa adota uma producéo lean, e pela quantidade pequena torna-se inviavel
vendé-las, pois logo é descartado. E a empresa garante que todos os seus esforgos serdo feitos
para controlar todos os residuos eletrbnicos e impedir a sua entrada em aterros ou

incineradores.

4.4.3. Cadeia de Suprimentos na Empresa

A cadeia da Empresa Y € apresentada pela composi¢do de fornecedores de todos 0s
niveis, empresa focal, clientes finais que corresponde a érgdos publicos e privados, varejo e
usuario final, considerando que o usuario pode comprar o produto diretamente pelo site da
Empresa Y ou no varejo.

Em relacdo aos coletores e recicladores homologados pela empresa, eles sdo
responsaveis pela coleta do produto para serem descaracterizados, separados e enviados para a
reciclagem, em destaque, alguns componentes que voltam para o ciclo inicial (fornecedores
de matéria-prima), denominado de “closed-loop”, como por exemplo, embalagens, plastico e

outros, conforme apresentado na Figura 22, a estrutura da cadeia da empresa.
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Figura 22 - Estrutura da cadeia da empresa Y.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa Y.

A gestdo da cadeia de suprimentos a montante da Empresa Y é bem estruturada,
assim, a empresa consegue coordenar, rastrear e fazer o mapeamento de toda gestdo do fluxo
de materiais desde o fornecedor inicial até a sua entrada na empresa. Por isso, esta empresa
adota critérios rigorosos de selecdo de fornecedor por meio de uma pré-auditoria baseada nos
requisitos da EICC e RoHS.

A empresa considera os quesitos qualidade e ambiental como os mais importantes na
selecdo de fornecedores, diferente de outras empresas que é ditado pelo prego. Sua avaliagéo é
periddica, por meio de auditorias e envios de relatorios por parte dos fornecedores a empresa.

As auditorias possuem 168 itens que devem ser avaliados conforme os critérios
ambientais (impacto ambiental, geracdo de residuos, ecoeficiéncia) e sociais (zona de conflito,
trabalho infantil, exploracdo de mdo de obra) baseado na SER que também serve como
auxiliar do projeto para desenvolver tais fornecedores.

Como exemplo, cita-se 0 caso em que a Empresa Y teve problema de absenteismo na
fabrica de um de seus fornecedores, no qual ela exigiu que este fornecedor apresentasse um
projeto de melhorias para diminuir a percentagem de absenteismo e a empresa acompanhou
este processo com visitas mensais, realizou entrevistas com os funcionarios e com o médico

da empresa fornecedora, alem deste fornecedor ter que enviar um relatério mensal a Empresa
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Y e, assim, dar prosseguimento das operacOes e, em contrapartida, a Empresa Y oferece o

feedback a este fornecedor.

Para desenvolver estes fornecedores, a empresa segue a politica global para
fornecedores com base na responsabilidade social e ambiental, por meio de treinamento,
palestras e workshop sobre a politica ambiental da empresa e os procedimentos da EICC. O
workshop € realizado anualmente pela empresa a todos os seus fornecedores espalhados em
diversos paises, esta atitude é considerada uma politica ambiental adotada pela matriz.

E, visando incentivar seus fornecedores a terem uma visdo ambiental em seus
negocios, a Empresa Y levou alguns de seus fornecedores até a China para se aperfeicoarem,
0 mesmo aconteceu quando ela trouxe pessoas de fora do pais para compartilhar experiéncias
e know how aos seus funcionarios e fornecedores, e assim, eles puderam alinhar as questdes
ambientais com as suas estratégias de negocio.

Em vista disso, a colaboracdo com os fornecedores para alcancar 0s objetivos
ambientais, no Brasil, se deve apenas ao design da embalagem, pois ela busca desenvolver
tais fornecedores para proporcionar e oferecer melhorias nas embalagens, como foi o caso em
que eles desenvolveram embalagens retornaveis e estdo desenvolvendo embalagens
sustentdveis, seguindo, assim, os critérios estabelecidos pela matriz.

Na gestdo interna, a Empresa Y também monitora seus processos e realiza
entrevistas, anualmente, com seus funcionarios no chao-de-fabrica, na busca de melhorias nos
processos e na satisfacdo do trabalhador, e realiza auditorias em seus terceirizados, como 0s
call centerse as transportadoras.

A Empresa Y busca, também, saber da satisfacdo e experiéncias de seus clientes em
relacdo aos produtos e servigos oferecidos, por meio do envio de relatérios para 0s
compradores avaliarem o desempenho da empresa e para os clientes corporativos o relatorio é
enviado em periodos de trés meses, e por meio de foruns de debates e redes sociais, na busca
de solucdes de problemas e nas melhorias de seus produtos e servico.

E, por fim, a empresa disponibiliza em seu site informacdes de como seu cliente deve
proceder para enviar o seu produto velho para a reciclagem, o servico é gratuito e a
recicladora parceira da Empresa Y vai até o local escolhido pelo cliente buscar tal produto,
em seguida, o produto € descaracterizado, separado e reciclado pela empresa parceira da
empresa.

Portanto, a cadeia de suprimentos da Empresa Y adota uma estratégia de
monitoramento e rastreabilidade de matéria-prima desde a fase dos fornecedores iniciais e dos
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produtos no final de sua vida dtil, quando ela é disponibilizada pelo cliente para reciclagem ao

acompanhar sua destinacao correta.

4.4.4. Préticas de GSCM Adotadas e Suas Formas de Disseminacdo

Com uma estratégia ambientalmente proativa, a Empresa Y segue 0s preceitos
ambientais de sua matriz e séo difundidos em suas filiais espalhadas pelo mundo, como no
caso da filial brasileira. Ela desenvolve P&D em embalagem para viabilizar o seu uso, de
maneira a minimizar o impacto ao meio ambiente por buscar material reciclado e reciclavel.

Uma vez que o foco no ecodesign da Empresa Y é seguir critérios ambientais no
alcance da ecoeficiéncia, materiais livres de substancias nocivas e perigosas e projeto do
produto para a desmontagem e para 0s 5R’s, ou seja, projetar novos produtos que minimizem
seu impacto ao meio ambiente.

Ela também possui embalagem de calgo, polpa moldada, caixas, containers e pallets
que transporta os materiais (do fornecedor a Empresa Y) e produtos (da Empresa Y ao
cliente), cujo material é feito de fibras e plasticos reciclados, com uma durabilidade mais alta
do que as outras anteriores, esta embalagem ¢é reutilizada e pode transportar por nove vezes.
Outro exemplo é o uso de documentos eletronicos de expedicdo, economizando, assim, 0 Uso
de papel, e também o uso de esteiras de papeldo reciclado no transporte de mercadorias.

A gestdo ambiental interna da Empresa Y se baseia no conceito lean de producéo e
na TQEM, cujo objetivo € a ndo geracdo de residuo, inventario e, consequentemente,
desperdicio. No seu processo, encontra-se uma producdo limpa e manual, que utiliza
tecnologia fim-de-tubo para controle de emissdo de poluentes e gestdo de pegada de carbono,
como exemplo, o uso de solda lead free, minimizando, assim, o impacto ambiental gerado
pela fabrica. Outro exemplo seria o uso de tecnologia ecoeficiente na busca da reducdo de
consumo de energia elétrica, em vista disso, a empresa possui 0 selo Energy Smart em seus
datacenters.

Para controlar sua gestdo ambiental, a empresa utiliza um sistema de gestdo
ambiental proprio e um sistema de gestdo de carbono. L& sdo coordenadas todas as diretivas e
regulamentos ambientais para que a empresa esteja cumprindo rigorosamente. Assim, ela tem
a certificacdo I1SO 14001, ela segue as diretivas EICC e WEEE e os requisitos da RoHS.

Com base nesses preceitos, a Empresa Y adota a pratica de compra verde de
materiais e componentes que segue a ROHS ao comprar produtos que estejam livres de
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chumbo e outras substancias nocivas ao meio ambiente, e embalagens que possuam o selo

FSC, uma vez que a embalagem geralmente ¢ feita de papel e papeldo, e este selo comprova
gue o papel é produzido por arvores de reflorestamento, ou seja, a compra verde comprova
que a Empresa Y esta adquirindo materiais de fornecedores ambiental e socialmente corretos.

Com uma imagem forte no mercado, seus produtos tém que obedecer aos critérios
mais rigorosos e atender mercados mais exigentes em varias partes do mundo. Em vista disso,
a Empresa Y precisa coordenar e controlar sua cadeia de suprimentos e, assim, garantir que
aquilo que a empresa diz, realmente é verdade e que seus produtos atendem todos 0s
requisitos ambientais estabelecidos por ela. Uma maneira de comprovar e garantir a
integridade do produto é o uso de rétulos ambientais, entre 0s quais a empresa possui 0S
seguintes selos Energy Star, EPEAT e 80 Plus.

Por outro lado, como a Empresa Y estd mais proxima do usuério final, ela é
responsavel pela logistica reversa, apesar de ndo ser seu foco e querer cumprir a Politica de
residuos sélidos, esta etapa do processo é terceirizada. Por meio do site, usuarios entram em
contato com um representante da Empresa Y para recolher o produto no final de sua vida util.
Ap0s recolher, a empresa terceirizada descaracteriza-o, separa e envia ou para recicladores, ou
vende partes e componentes, como exemplo o plastico e metais nobres, ou encaminha para ser
incinerado.

Entretanto, a Empresa Y rastreia e coordena todo o processo reverso no final do ciclo
de vida de seu produto. Entdo, qualquer residuo coletado ou acumulado por meio da cadeia
reversa deve ser rastreado e documentado no seu ciclo final, para assegurar que o produto
devolvido pelo cliente esteja sendo corretamente reciclado. De tal modo, a empresa audita
seus parceiros recicladores e certifica se sua politica e padrdes estdo sendo atendidos.

Como membro da EICC, ela controla toda sua cadeia de suprimentos a montante,
desse modo, monitora e audita todos os seus fornecedores, desde os fornecedores inicias até
os fornecedores mais proximos, e ainda rastreia a procedéncia de toda matéria-prima, pecas e
componentes, garantindo, assim, a responsabilidade social e ambiental (SER) de seus
produtos.

A Empresa Y também possui critérios rigorosos de selecdo e classificacdo de
fornecedores baseada nas questdes ambientais e no codigo de conduta EICC, avalia o
desempenho dos novos e atuais fornecedores, seguindo os critérios ambientais estabelecidos
pelo cddigo de conduta, e desenvolve tais fornecedores para melhorar seus processos que

obtiveram indices abaixo e, assim, ensina-los a trocar informagdes, compartilhar
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conhecimento, se aperfeicoar e buscar melhorias em seus processos e produtos. Como

exemplo disso, a Empresa Y oferece treinamento, palestra e workshop, tanto para seus
fornecedores como para seus funcionarios.

Portanto, a empresa considera importante colaborar com os parceiros em sua cadeia
de suprimentos, pois acredita que, se os fornecedores melhorarem seu desempenho ambiental,
consequentemente, estard melhorando a imagem da empresa, o desempenho ambiental dela e
de sua cadeia e, principalmente, minimizar o impacto ambiental como um todo. Assim, no
Quadro 22, sdo apresentadas de maneira sucinta as praticas de GSCM adotadas pela Empresa
Y.
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4.5. Estudo de Caso na Empresa Z

Nesta etapa, foi realizada a caracterizagdo da empresa, sua gestdo ambiental e sua
cadeia de suprimentos e foram identificadas praticas de GSCM e suas formas de disseminacéo

adotadas pela Empresa Z.

4.5.1. Caracterizagdo da Empresa

A Empresa Z é uma multinacional, provedora de servicos de manufatura de produtos
eletronicos para os clientes OEM nos mercados industriais, nos quais realiza montagem e
testes de produtos eletrbnicos que inclui computadores, telecomunicacdes, eletronica de
consumo, contetdo digital, eletrdnica automotiva, produtos como: notebooks, netbooks,
desktops, tablets, celulares, placas de circuito impresso, placas mae, entre outros produtos. O
que a torna, ndo apenas um fabricante de componentes eletrbnicos, mas também um
desenvolvedor de tecnologia inovadora e de propriedade intelectual, pois obteve um numero
relativamente alto de patentes no quesito eletrénico, além de ser fornecedora de matéria-prima
eletronica.

Sua equipe abrange 30 paises e quatro continentes, seu quadro de funcionarios
corresponde a mais de 200 mil pessoas. Cada membro da equipe dedica-se a promover o
sucesso do cliente por meio da intensa colaboracdo e parceria com o cliente no projeto,
execucdo do processo até a entrega do produto, cujo comprometimento € obstinado com a
melhoria continua, a fim de obter vantagem competitiva e uma gestdo sustentavel, construida
com base no compromisso com os clientes, com os funcionarios, com a comunidade na qual
opera e com o0 ambiente.

A Empresa Z atua no mercado brasileiro desde 2006, possui seis unidades fabris no
pais, localizadas proximas dos seus clientes ao fornecer servicos e matéria-prima eletrénica
para outras empresas. A fabrica pesquisada esta localizada na cidade de Jundiai, no interior do
estado de S&o Paulo, possui aproximadamente 3 mil funcionarios, totalizando cerca de 6 mil
funcionarios no Brasil, onde presta servigo de manufatura a clientes detentores da marca.

Sua exportacdo compde partes e pecas para substituicdo ou conserto e algumas
vendas de excesso de materiais, as quais sdo destinadas a China e Estados Unidos. E uma
empresa fornecedora de matéria-prima eletrénica e sua matriz localiza-se na Asia, importa

partes e pecas para a montagem de microcomputadores (notebooks e desktop) e outros
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produtos eletrbnicos e, geralmente, os seus fornecedores que a empresa importa, estdo

localizados na China e nos Estados Unidos.

Em relagéo aos seus clientes, que sdo empresas globais de grande porte, que atende
tanto o mercado brasileiro quanto em outros paises, oferecendo produtos acabados que
recebem o logo de sua marca. Entdo, a Empresa Z é apenas uma provedora de servicos
manufatura e matéria-prima eletronica, cujos clientes entregam o projeto do produto pronto e
a empresa apenas executa sua producdo, ndo sendo ela a responsavel pela pos-producéo, e sim
pelos seus clientes.

Baseada em um modelo de negocio de manutencdo em constante foco no movimento
e servico de componentes modulares de ativo eletronico (ECMMS - Engineering
Components, Module, Move e Services) para prestacdo de servico tecnoldgico e de
manufatura, a Empresa Z tornou-se a maior empresa de manufatura eletrnica contratada
(CEM — Contracted Electronics Manufacturer), proporcionando aos seus clientes de TI
globalmente renomada uma solugéo “one-stop” ao desenvolver projeto e buscar solugdes em

parceria com seus clientes.

4.5.2. Gestdo Ambiental na Empresa

A gestdo ambiental da Empresa Z esté integrada em trés areas: a) Recursos Humanos
(RH), responsavel pela area de Meio Ambiente, Salude e Seguranca (Environment Healt
Safety); b) Qualidade, na qual esta localizado o centro de responsabilidade social e ambiental
(Social and Environmental Responsibility — SER); e ¢) Suprimentos, cuja area direciona a

desenvolver os fornecedores atuais e 0s novos, como é apresentado na Figura 23.

RH Suprimentos
0...
.0
#0.... v
EHS e v SER ___..s| Desenvolver
GA fornecedores

Figura 23 - Departamento ambiental e interacdo com outros setores.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa Z.

Legenda:
RH — Recursos Humanos EHS — Environment, Health and Safety
GA — Gestdo Ambiental SER - Social and Environmental Responsibility
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As areas de RH, Qualidade e Suprimentos, responsaveis pela gestdo ambiental,

possuem uma interacdo alta com outros setores e processos da empresa, como logistica,
engenharia, manutencdo e limpeza, em que sdo integrados com o objetivo de seguirem a
politica ambiental e alcancarem o0s objetivos e metas ambientais estipulados pela alta
geréncia. Tais objetivos e metas sdo exibidas no Quadro 23, no qual sdo alinhados com a

politica ambiental da empresa.

Quadro 23 - Objetivos, metas e politica ambiental da Empresa Z.

POLITICA AMBIENTAL

A Empresa Z é uma companhia de classe mundial na manufatura de produtos eletrénicos de tecnologia de
informac&o que reconhece a importancia do equilibrio ambiental como forma de atingir a sustentabilidade dos
recursos, da produgdo, das comunidades e da sobrevivéncia das futuras geracdes e reconhece também a
importancia dos ambientes de trabalho seguros e livres de acidentes de trabalho e doencas como forma de
preservacao da dignidade e da integridade fisica de seus funcionérios.

A relevancia da gestdo ambiental, de salde e seguranca para a empresa estd no compromisso com:
1. A melhoria continua dos sistemas de gestéo;

2. O cumprimento das leis e regulamentos aplicdveis as suas atividades, produtos e servicos e aqueles
requisitos subscritos relacionados aos aspectos ambientais, ao avaliar riscos e perigos;

3. Areducdo e a prevencdo das lesdes, dos acidentes de trabalho e doengas;
4. A prevencdo da poluicdo e a reducdo continua do desperdicio e

5. A preservacao dos recursos naturais.

METAS AMBIENTAIS

1. Meio ambiente: reducdo de geracdo de residuos, energia e agua; e

2. Area de EHS (saude e seguranga): prevenir os acidentes de trabalho e lesdes por movimentos repetitivos de
forma a garantir a sadde e seguranca do trabalhador.

OBJETIVOS AMBIENTAIS

Proporcionar um ambiente de trabalho confortavel, saudavel e seguro para os funcionarios, a fim de aumentar
a satisfacdo pessoal e a produtividade. Contribuir para a sustentabilidade dos recursos naturais por meio da
reducdo do consumo de agua e energia elétrica, do retorno dos residuos as cadeias de producdo e evitando
continuamente o desperdicio.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa Z.

Assim, o foco da gestdo ambiental da Empresa Z esta direcionado a cumprir a
legislacdo, alcancar a ecoeficiéncia e adotar medidas estratégicas visando ao comportamento e
a mudanca de mercado. Para comprovar a ecoeficiéncia, a empresa mede os indicadores de
consumo de agua e energia, entretanto, por ser um processo seco, a fabrica ndo utiliza agua,

ficando apenas para o consumo humano.
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Em vista disso, no administrativo, os funcionarios utilizam materiais reciclados

(papel) e reciclaveis (plastico). A empresa adota, também, a reciclagem interna de materiais
de papeldo, plastico, madeira, isopor, entre outros; e 0s residuos ndo organicos do setor
administrativo, de funcionarios e de embalagens séo separados e enviados a recicladores.

Ja os residuos eletrénicos, sucata e materiais usados, dos produtos (por exemplo,
aparas), sdo de responsabilidade dos seus clientes, assim, sdo destinados a centros de
reciclagem homologados e definidos por estes. Nos processos, o material de refugo é enviado
a reciclagem, processamento e incineracdo, e outros residuos, como a borra de solda,
solventes e outros, sdo revendidos aos mesmos fornecedores que vendem solda e solventes
para a Empresa Z, ou seja, estes residuos tém o ciclo fechado (closed-loop). Assim, 0s
residuos, conforme a legislacdo aplicavel a empresa e ndo ao produto, sdao destinados a
reciclagem.

Por conseguinte, a Empresa Z vende sucatas e materiais internamente e conforme as
especificacbes de seus clientes no destino da reciclagem, no entanto, ndo houve indicios de
venda de equipamentos na empresa, um dos motivos seria pelo fato dela ser nova no Brasil,
com maquindrios, equipamentos novos e de alta tecnologia, ficando restrita a venda de
equipamento tecnologico.

Com vista em minimizar a geracdo de residuos e desperdicio, a Empresa Z adota o
sistema lean no processo e, ao reduziu o consumo de materiais toxicos e de energia, ela busca
adquirir materiais que impactam menos 0 meio ambiente, como por exemplo, 0s solventes a
base de 4gua que a empresa utiliza, diferente do que utilizava antes, que era solvente quimico,
solda lead-fee e pintura a pd. A empresa também realiza analise de toxicologia e possui
sistema de monitoramento e controle de emissdo de fim-de-tubo em sua Unica chaminé e de
impacto na emisséo de residuos, 0s quais sdo realizados periodicamente e enviados relatdrios
aos seus clientes.

Em relagdo a inovacdo, a empresa inovou no processo com a instalagdo de um
pulméo de ar para alivio das maquinas compressoras, que reduz o consumo de energia, na
instalacdo de valvula de fechamento automatico em torneiras e mictdrios e na substituicéo de
papel toalha por secadores de méo automatizados, reduzindo o consumo de papel e geracédo de
residuos. Ja no produto, foram reduzidos os tamanhos de suas embalagens, assim,
consecutivamente, houve reducdo do volume de residuos no cliente, minimizando os impactos

ambientais.
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Por outro lado, a Empresa Z é uma entidade global, e pelas caracteristicas do

mercado, ela cumpre os requisitos da norma ISO 14001, ISO 14064, diretiva RoHS e GESI
(Global e-Sustainability Initiative), e o codigo de conduta EICC como critérios necessarios
para atender seus clientes globais, principalmente os europeus, que sdo considerados 0s mais
exigentes do mercado.

Desde 2008, a empresa foi submetida a um levantamento abrangente sobre os gases
do efeito estufa de suas unidades, em conformidade com as normas ISO 14064, ela
estabeleceu uma meta para reduzir as emissoes de carbono a cada ano, e iniciou um processo
para captar pegada de carbono de seus produtos fabricados e teve que contabiliza-los. Esta
medida levou seus fornecedores a terem que se adequar e foram obrigados a fazer a
contabilizacdo de suas emissfes do gas de efeito estufa e, assim, tiveram que implementar os
protocolos 1ISO 14064 na reducdo das emissdes de carbono.

Por causa do Comité global da SER, em 2005, a Empresa Z entrou para a Coalizdo
de Cidadania da Industria Eletrénica (EICC) e, desde entdo, tem executado com vigor a sua
responsabilidade social e ambiental (SER). Em 2007, o grupo criou uma Comissdo global de
SER para assegurar que seus objetivos e politica sejam realizados em suas unidades, em
varios paises. E a cada ano, a Comissdo realiza auditoria interna e transversal para monitorar o
desempenho ambiental e garantir que a politica da SER seja cumprida.

Assim, o programa de cédigo de conduta da Empresa Z é composto por cinco
principios principais: 1) Etica; 2) Trabalho e direitos humanos; 3) Questbes de salde e
seguranca; 4) Meio ambiente; e 5) Sistema de gestdo. Este cddigo de conduta contém um
compromisso claro com os principios do grupo que, além de aderir a regras e regulamentos,
deve participar de atividades juntamente com seus parceiros de negocios e fornecedores.
Entdo, os membros do grupo estdo comprometidos em atingir padrées do codigo de conduta
da empresa em suas operacdes e dentro de sua cadeia de suprimentos. E para estabelecer seu
préprio codigo de conduta, a Empresa Z passou a adotar praticas de gestdo consistentes com
as diretrizes da EICC; assim, sdo realizados cursos de formacdo e treinamento para instigar
seus funcionarios a respeitarem as normas do EICC.

Portanto, a Empresa Z tem uma série de préticas bem-sucedidas em &reas como
gestdo de energia, melhoria de equipamentos, manutencdo de equipamentos, conservagdo de
energia, reciclagem e recuperacdo de residuos, e tem integrado em sua estratégia a gestdo de
energia e na protecdo e conservacdo ambiental em suas opera¢des em cada fabrica. E além de
cumprir as condigOes legais, a Empresa Z busca solugdes ambientais e a ecoeficiéncia nos



155
seus processos, se adequar ao mercado e, principalmente, atender as expectativas e 0s

requisitos de seus clientes.

4.5.3. Cadeia de Suprimentos na Empresa

A Empresa Z é uma industria prestadora de servigos de manufatura que atende seus
clientes detentores da marca. Sua cadeia de suprimentos é composta pelos fornecedores
iniciais até de primeira camada, em que a Empresa Z também é um dos fornecedores de
matéria-prima e componente eletrdnico; a manufatura composta pela Empresa Z; seus clientes
donos da marca (1% camada); e os clientes de 22 camada, por meio do atacado, varejo e
comprador usuario (internet) e clientes de 3% camada, composta pelo usuario final, como

apresentado na Figura 24.

Cliente
(varejo)

v

Cliente
(usuério)

Fornecedores

A

Figura 24 - Estrutura da cadeia da empresa Z.

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados fornecidos pela Empresa Z.

Deste modo, a Empresa Z coordena e monitora sua cadeia a montante,
principalmente fornecedores de matéria-prima mineral, em que se deve realizar
rastreabilidade para comprovar que tal minério ndo é proveniente de zona de conflito. Entéo,
ela tem que trabalhar e desenvolver seus fornecedores de matéria-prima, embalagem e pegas,
e, a0 mesmo tempo, gerenciar sua cadeia de maneira a atender os requisitos ambientais
determinados pelos seus clientes. Apesar de ela ter controle a montante da cadeia, Sa0 seus
clientes que selecionam e homologam os fornecedores, e a empresa apenas 0s desenvolve.

Ent&o, existem basicamente dois tipos de fornecedores: 1) Fornecedores indicados
pelos seus clientes; e 2) Fornecedores desenvolvidos pela Empresa Z. Na primeira categoria, a
Empreza Z tem colaborado efetivamente com os seus clientes para garantir que todos 0s
fornecedores a montante estejam em conformidade com o cddigo de conduta, ou seja, a

Empresa Z tem contato com todos os fornecedores, mas ndao tem autonomia em suas escolhas,
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ficando a escolha apenas de alguns fornecedores. Assim, o cliente negocia com 0s

fornecedores, e seu material vai direto para a Empresa Z, para montagem do produto. A
mesma coisa acontece com o produto pronto, que é destinado ao centro de distribuicdo, onde a
transportadora contratada pelo cliente entrega a mercadoria para os compradores, sejam eles
empresa, varejo e usuario final.

Na segunda categoria, a Empresa Z seleciona fornecedores com base na
conformidade com o codigo de conduta (EICC), em ambas as categorias, sdo realizadas
avaliacOes, auditorias para acompanhar o desempenho e 0s requisitos ambientais de seus
fornecedores. Em vista disso, ela desenvolve seus fornecedores ao oferecer cursos e
treinamentos e, por conseguinte, preserva elevados padrGes de responsabilidade social e
ambiental (SER) em suas operacdes.

Com uma politica ambiental rigorosa, a Empresa Z segue as diretivas da EICC,
RoHS e GeSl, priorizando a responsabilidade em toda a cadeia de suprimentos que inclui a
questdo social e ambiental. A GeSIl é um protocolo tdo mais restritivo do que a RoHS, e,
segundo a Empresa Z, legalmente atendendo a GESI, também esta atendendo a RoHS. Em
vista disso, ela seleciona fornecedores na base da SER, que consiste em trés elementos:
1) Responsabilidade social; 2) EHS (meio ambiente, salde e seguranca); e 3) Produtos verdes,
em que analisa a composicao de materiais tOxicos e perigosos.

Outro critério de selecdo e qualificacdo de fornecedores ocorreu quando a Empresa Z
exigiu que, a partir de 2009, os fornecedores — exemplo de fornecedores de PCB (Printed
Circuit Board) —, deveriam instituir um sistema de gestdo ambiental e, a partir de 2010, a
certificacdo 1SO 14001.

Como membro do EICC, a Empresa Z ndo apenas cumpre as normas do cédigo de
conduta, mas também garante que seus fornecedores as cumpram. Esta exigéncia inclui a
conformidade dos fornecedores com as leis e regulamentos aplicaveis nos paises ou areas
onde atuam. Contudo, visando a sustentabilidade, a organizacao exige que seus fornecedores
adiram ao padrdo do cddigo de conduta e da SER e, consequentemente, ela estende préaticas
ambientais aos seus fornecedores, entdo, para melhor controle, ela fiscaliza por meio de
auditorias periddicas, emite relatorios, realiza reunides anuais, envia cépia do cddigo e carta
de compromisso para que seus fornecedores estejam cientes e cumpram com o estabelecido.

Na avaliacdo de fornecedores, a Empresa Z, primeiramente, prioriza 0S processos
mais criticos de fornecedores, aos quais se deve ter mais atencdo na questdo ambiental.

Posteriormente, € avaliado o desempenho ambiental de tais fornecedores, como também s&o
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avaliados outros quesitos, tais como a qualidade. Por parte dos fornecedores, é realizada uma

autoavaliacdo (self assessment), na qual eles preenchem um relatoério online e, assim, €
realizada uma analise e entregue um feedback dos resultados a eles, com o intuito de obter
melhorias.

Todavia, a Empresa Z estabeleceu uma equipe dedicada a gerenciar a SER dentro de
sua cadeia de suprimento, e integrou seus requisitos na operacdo de abastecimento, aprovou
um plano de melhoria e avaliagdo, com base na SER, de novos fornecedores que tinham um
perfil de risco médio e alto e, assim, definiu as seguintes quatro fases para promover a
melhoria continua de cada fornecedor:

I.  Fase preliminar (realizar treinamento, avaliacdo online e assinar o acordo da

SER com fornecedores);

I1.  Fase de avaliacédo de risco (concluir com éxito a autoavaliacao);

I11. Fase de validagéo (realizar auditorias da SER de fornecedores no local);

IV. Fase de melhoria continua (corrigir itens de ndo conformidade e realizar

auditorias para validar).

Portanto, conjuntamente com o seu cliente (marca), a Empresa Z tem que entregar,
com certa frequéncia, relatério a seu cliente constando dados, informagdes sobre o seu
desempenho ambiental e tambem de seus fornecedores, ao realizar auditorias e avaliagdes. E
caso haja alguma discrepancia, a Empresa Z tenta, primeiro, resolver o problema diretamente
com o fornecedor por meio de programa de desenvolvimento de fornecedores e, caso ele ndo
cumpra as exigéncias, ai sim, ela comunica ao seu cliente (marca) para este tomar as devidas
providéncias.

Da mesma maneira que a Empresa Z audita seus fornecedores, ela também é
auditada pelos seus clientes, seja casual, trimestral, semestral ou anual, cujo objetivo também
é averiguar o cumprimento da SER e da EICC, além de conferir se a Empresa Z utiliza
materiais verdes na producdo, quantificar se ela reduziu na emisséo de gases de efeito estufa
(pegada de carbono), economizou energia e agua, se esta reciclando e cumprindo os requisitos
legais e firmados pela empresa cliente. Mas, para o sucesso da auditoria, a Empresa Z mantém
uma comunicagdo eficaz com seus clientes ao facilitar sua inspe¢do no local, ao emitir
relatorios periodicamente, e ao informa-los sobre a situacdo da conformidade da SER e o
status de seus fornecedores.

A relacdo nessa cadeia sempre envolve as trés partes: fornecedores; montadora

(Empresa Z); e cliente (detentora da marca), uma vez que entre elas movimentam um volume
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alto de materiais, dinheiro e produtos, e até mesmo equipamentos, instalacdes e espaco fisico,

ja que a Empresa Z tem que se moldar para manufaturar os produtos de seu cliente, que
entrega o projeto pronto, compartilha seu know how e aquela apenas executa. Por isso, 0
contrato firmado entre elas é estavel e de longo prazo.

Na gestdo ambiental interna, a Empresa Z prioriza dois critérios que considera de
suma importancia para a disseminacao de praticas de GSCM, nas quais estdo:

1° Formacdo Educacional e Formacdo em conservacdo de energia. A empresa
convidou profissionais externos para falar sobre uma série de cursos avangados em gestdo de
energia e eficiéncia energetica.

2° Treinamento de funcionarios no conhecimento de produtos verdes. Todo ano
a empresa realiza treinamento de funcionarios sobre produtos verdes e conhecimento
tecnoldgico na protecdo ambiental como parte da educacdo continuada.

Ela também implantou um projeto piloto do inventario de produto na pegada de
carbono ao incentivar os fornecedores a participar do Controle da Polui¢do. A empresa busca
melhorar o sistema de gestdo de contratos de produtos verdes e oferecer programas de
formacédo e atividades de aconselhamento sobre os produtos verdes por meio da comunicacao
entre governo, ONGs e organizacOes industriais. Como exemplo, cita-se 0s projetos de
implantacdo de pallets de madeira reutilizados na éarea de transporte; o programa de
conservacao de agua e energia por meio de instalacbes; a recuperacdo de produto, sucata e
reciclagem de solvente em areas degradadas; a reducéo de residuos organicos, entre outros.

Em suma, a Empresa Z exige de seus fornecedores que cumpram 0s requisitos
ambientais, e a empresa cliente (marca) faz 0 mesmo com a Empresa Z (montadora). Entéo, a
necessidade e a cobranca em seguir os critérios ambientais vém de jusante a montante, ou
seja, cliente que cobra do fornecedor e este do seu fornecedor. Pelo fato de a Empresa Z ser
apenas uma executora no processamento do produto, ela ndo projeta e ndo realiza co-design
com seu cliente, o qual entrega o projeto pronto, suas exigéncias e especificagdes e, no final, a
Empresa Z entrega o produto pronto, a partir dai, o transporte, a logistica reversa e o descarte
da mercadoria fica de inteira responsabilidade do cliente dono da marca daquele produto. E
para controlar a cadeia, sdo realizados monitoramento e auditorias na montadora (Empresa Z)
e no estabelecimento de seus fornecedores de primeira camada aos iniciais, de maneira a

rastrear a procedéncia da matéria-prima e assegurar que ela seja ambientalmente correta.
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4.5.4. Praticas de GSCM Adotadas e Suas Formas de Disseminacéo

O resultado da pesquisa mostrou que algumas praticas de GSCM foram encontradas
na Empresa Z, entre elas se encontra a compra verde. E, em razdo das exigéncias de seus
clientes e das diretivas, a Empresa Z tem que controlar a cadeia a montante, e garantir
materiais livres de substancias toxicas e perigosas e, a0 mesmo tempo, garantir a procedéncia
socioambientalmente correta da matéria-prima, como por exemplo, minérios, solda sem
chumbo, tinta a p6 e solvente a base de agua. A solda é uma matéria-prima que requer certos
cuidados, pois seu processo é critico e a borra da solda € vendida para 0os mesmos
fornecedores de que ela comprou, entretanto, a empresa deve rastrea-la e certificar que ela ndo
estd impactando o meio ambiente;

Com uma filosofia de “residuo zero”, a Empresa Z adota a TQEM baseado no
conceito lean de gestdo, cujo objetivo é ter materiais e produzir exatamente de acordo com a
necessidade, sem deixar estoque e gerar residuos no processo, uma vez que eles consideram
residuos como desperdicio e custos. Da mesma maneira quando acontece alguma falha no
teste do produto, ela é enviada a area de reparos, onde se tenta recuperar partes e componentes
e, assim, reinseri-los no processo.

Na gestdo ambiental interna, a Empresa Z adota embalagem reutilizavel como
pallets, containers e caixas, por meio da qual os materiais e componentes sdo transportados
internamente, entre fornecedor-montadora e montadora-cliente, bem como residuo de
embalagem é destinado a reciclagem. Geralmente, algumas embalagens sdo determinadas
pelos clientes que preferem que sejam feitas de materiais reciclados e reciclaveis, outras séo
escolhidas pela Empresa Z, como caixas e caixotes feitos de papel reciclado.

Sua producéo é realizada, a maior parte, manualmente com auxilio de maquinas e
equipamentos e, por ser uma montadora, a empresa nao utiliza agua, 0 que torna 0 processo
seco e limpo. O uso de &gua é apenas no solvente para limpar pegas e equipamentos e para 0
uso humano, ou seja, de funcionarios na fabrica. Ela também utiliza tecnologia limpa para
controlar a emissdo de gases e gerenciar o fluxo de quimicos e residuos do solvente, com a
finalidade de cumprir os requisitos legais e, a0 mesmo tempo, minimizar o impacto ao meio
ambiente.

A empresa ndo adota a logistica reversa, uma vez que ela ndo tem controle a jusante

da cadeia, ficando essa responsabilidade para seus clientes donos da marca. Sendo assim, a
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empresa apenas faz a coleta de lixo seletiva, como residuos de plastico, papeldo, isopor, entre

outros; e os recicladores vém buscéa-los na fabrica.

Em relacdo a rotulagem, ela possui o selo Energy star, segue as diretivas EICC e
WEEE, e possui um sistema de gestdo ambiental eletrbnico, cuja responsabilidade é
assessorar, avaliar indicadores ambientais e requisitos legais, analisar a manutencdo das
licencas ambientais e dos processos fabris. E, assim, a empresa é certificada pela ISO 14001 e
pela ISO 14064. A primeira se refere as diretrizes para o sistema de gestdo ambiental, e a
segunda é guiada pelo planejamento e gestdo da pegada de carbono em nivel global.

Na sua matriz, na China, a Empresa Z ndo € apenas mera montadora, ela também é
umas das principais fornecedoras de matéria-prima eletrdnica do mundo, desenvolvendo
tecnologias e projetos a seus clientes, nos quais investe e oferece servicos com alta eficiéncia,
baixo custo, alta qualidade, comprometendo-se a atender as necessidades de seus clientes e do
mercado.

Na matriz, ela desenvolve o ecodesign de seu produto (design for environment) para
fornecimento de componentes eletrdnicos na cadeia, bem como desenvolve o ecodesign de
alguns produtos de seus clientes juntamente com eles. Desse modo, estabelece um programa
continuo objetivando promover a criatividade para o design de produtos ecoldgicos que
incorporam as cinco melhores préticas verdes, ou seja, a “inocuidade, o consumo minimo de
material, a eficiéncia energética, a reciclagem e a ergonomia”. E, assim, busca também o
ecodesign por meio da gestdo de avaliacdo do ciclo de vida, projetando produtos que tenham
um baixo consumo de carbono, mas para isso, sdo realizadas auditorias no local para verificar
0 sistema de gestdo do DFE.

Por conseguinte, a Empresa Z possui produtos verdes ao aplicar tecnologia de
protecdo ambiental na gestdo de produtos com principios verdes, como a solda sem chumbo,
seguindo os requisitos da RoHS. Seu compromisso com os clientes e usuarios finais €
fornecer produtos energeticamente eficientes e ambientalmente seguros, entdo, ela controla
estritamente o teor de substancias perigosas em seus produtos para atender as necessidades
dos clientes, as regulamentagdes locais e as tendéncias do mercado global. Ela continua a
reduzir o consumo de energia e as emissdes de carbono e a minimizar os efeitos negativos
sobre 0 meio ambiente durante todas as fases do ciclo de vida do produto.

Como exemplo, a Empresa Z tem reciclado, poupado energia e reduzido emissoes de
carbono como parte de sua responsabilidade social, visando ser verde e proteger 0 meio
ambiente. Para isso, ela adota uma série de projetos ambientais que integra a protecdo
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ambiental em sua gestdo diaria da SER, além de cumprir rigorosamente com as normas

internacionais, RoHS e WEEE. Ela também desenvolve produtos verdes como LED de
iluminacdo, materiais de eficiéncia energética de aluminio, permutadores de calor inteligentes,
e assim por diante, como uma maneira encontrada para reintroduzir recursos na economia
produtiva e alcancar melhoria continua no ambiente.

E, para disseminar estas praticas, a Empresa Z seleciona alguns de seus fornecedores
segundo critérios ambientais e cddigo de conduta, ela avalia o desempenho, acompanha seus
processos, detecta problema, toma providéncia de analise e substituicdo, oferece manutencédo
e suporte e desenvolve seus fornecedores. Mas, para desenvolver tais fornecedores, a Empresa
Z oferece curso, instrucao e treinamento, da mesma maneira que ela realiza cursos, workshop
e treinamento aos seus funcionarios referentes aos seus processos e produtos de maneira a
atender a questdo ambiental, e também realiza conscientizacdo ambiental para que eles
pratiquem dentro e fora do local de trabalho.

Para melhor controle da cadeia, a empresa monitora e rastreia a matéria-prima de
seus fornecedores desde sua origem até chegar na fabrica, e, juntamente com seus clientes
(marca), a Empresa Z audita todos seus fornecedores na cadeia de suprimentos, bem como ela
é auditada pelo seu cliente (marca), ou seja, sempre o cliente ird auditar o fornecedor.

Portanto, a Empresa Z adota uma filosofia ambientalmente correta, sobretudo por
causa do mercado, das diretivas e das exigéncias da legislacéo e de seus clientes, assim, ela
adota o sistema lean de gestdo, em que busca o conceito de “residuo zero” e “inventario
zero”. Por isso, visando ao mercado, ela busca a ecoeficiéncia, processos limpos, cumprir a
legislacdo do pais em que se encontra e, principalmente, encontrar solu¢fes que minimizem o
impacto ambiental e satisfacam as necessidades de seus clientes. Sendo assim, segue abaixo,
esquematizado no Quadro 24, o perfil da adogdo e disseminacdo de praticas de GSCM

adotadas pela Empresa Z.
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4.6. Anéalise Comparativa dos Resultados

A pergunta que guiou este trabalho de pesquisa foi: Quais sdo as préticas
ambientais em cadeias de suprimentos que empresas de manufatura do segmento de
informatica estdo adotando e como estas praticas sdo disseminadas com seus
fornecedores e clientes?

Ao respondé-la, percebe-se que ha similaridades e diferencas entre as empresas
pesquisadas, com uma classificagdo peculiar, como pode ser visto na Figura 25. Assim, elas
foram categorizadas como:

» Empresa de manufatura detentora da marca;

» Empresa de manufatura terceirizada (OEM);

» Empresa nacional;

» Empresa multinacional,

» Empresa com relacionamento préximo com fornecedor;

» Empresa com relacionamento préximo com cliente.

Empresa X Empresa K Empresa W | Empresa Y I Empresa Z

25

Multinacional

I Fornecedor [ Cliente

Figura 25 - Classificacdo das empresas pesquisadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos resultados dos casos, sao apresentadas, a seguir, no Quadro 25, as
caracteristicas, as praticas adotadas e suas formas de disseminacdo encontradas nas empresas
estudadas. ApOs este agrupamento e breve resumo dos relatos dos cinco casos, foram
realizadas as suas devidas analises, cuja finalidade desta dissertacdo foi atendida, ou seja, as
perguntas que guiaram este trabalho foram respondidas. No final, foram realizadas as

discussdes sobre o tema e as consideracdes finais do trabalho.
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12 Pergunta: Quais séo as praticas de GSCM adotadas nas montadoras estudadas?

Conforme apresentado no Quadro 25, apenas a Empresa K possui estratégia proativa,
pois é a Unica que investe em P&D, ecodesign e cooperacdo com clientes no alcance de
objetivos ambientais no Brasil. As Empresas Y e Z também adotam estas préaticas
mencionadas anteriormente, porém, elas sdo adotadas em suas matrizes que estdo localizadas
fora do pais. Ja a Empresa X estd em fase de desenvolvimento, ou seja, estd investindo em
melhorias, todavia ainda ndo adota estas praticas.

O estudo ressalta, ainda, a importancia da alta cupula e geréncia na adesdo de
praticas de GSCM nas operacdes, e também € necessario que as areas interfuncionais
cooperem entre si, uma vez que todos devem estar comprometidos no alcance do sucesso e
resultados positivos sobre questbes ambientais nos processos industriais.

A pesquisa mostrou que empresas de manufatura internacionalmente maduras, como
as Empresas K, Y e Z, possuem alto nivel de adocéo de préticas de GSCM, o que comprova a
teoria de Zhu, Sarkis e Lai (2011). E todas estas empresas tém caracteristicas comuns na
gestdo ambiental interna, na qual se destacam a producdo mais limpa, uma vez que 0s
processos sao considerados secos, a adoc¢do de tecnologias limpas como o uso de solda lead-
free, a existéncia de um sistema de gestdo ambiental baseado na certificagdo 1ISO 14001.

Percebeu-se, ainda, que a maioria destas multinacionais também adota o sistema lean
de gestdo, com base na ISO 9001 e na ISO 14001 que surgiu posteriormente a TQEM, cuja
filosofia é baseada na gestdo de “inventario zero” e “residuo zero”, que busca eliminar
desperdicio e reduzir custos, fundamentado nas proposicdes de Corbett e Klassen (2006). Da
mesma maneira que Azevedo et al. (2012b) afirmaram que desenvolver praticas de GSCM e
de gestdo lean podem gerar beneficios econémicos, sociais e ambientais, sendo considerado
um dos motivos pelos quais as empresas K, Y e Z buscaram adotar tais praticas.

Na compra verde, foram encontradas caracteristicas similares, em que todas as
empresas buscaram adquirir embalagens derivadas de material reciclado e compraram
materiais e substancias que nao fossem nocivas a0 meio ambiente, tais como a pasta de solda
livre de chumbo, e outros materiais e componentes, segundo critérios estabelecidos pela
RoHS. Assim, as empresas pesquisadas adotam a pratica de compra verde objetivando a
reciclagem de materiais, na tentativa de recuperar componentes ou partes e ao buscar a
reducdo de consumo de materiais virgens e a geracao de residuo na fonte e, assim, promover a
reciclagem e a recuperacdo de materiais, como apresentado por Carter, Kale e Grimm (2000)
e Min e Galle (2001).



166
Outra pratica encontrada foi o ecodesign, o qual é utilizado em duas categorias,

conforme apresentado por Diabat e Govindan (2011), entre eles estdo: 1) Ecodesign do
produto e 2) Ecodesign de embalagem. O primeiro ocorre com as empresas detentoras da
marca, uma vez que é seu proprio produto fabricado. Deste modo, o ecodesign de produto é
realizado nas matrizes, assim, a Empresa X adota o ecodesign no Brasil e a Empresa Y adota
0 ecodesign no exterior. Por outro lado, a Empresa K em parceria com um dos seus principais
clientes desenvolve o ecodesign de alguns produtos com o cliente no centro de inovagao
(CIA-K), localizado no Brasil. J& a Empresa Z adota 0 ecodesign de alguns componentes e
matéria-prima eletrénica de fornecimento, bem como desenvolve o ecodesign de produtos em
parceria com seus clientes em sua matriz na China, por causa da infraestrutura em
desenvolver tais produtos com seus clientes. E, por fim, a Empresa W ndo realiza ecodesign,
uma vez que seu cliente entrega o projeto pronto, ou seja, ela apenas executa as atividades de
montagem.

Porém, no ecodesign de embalagem, todas as empresas pesquisadas, inclusive as
empresas K, W e Z tém autonomia em escolher seus fornecedores de embalagens. Esta pratica
associada com a compra de materiais, segundo Min e Galle (1997), busca reduzir o seu
volume, o uso de materiais virgens, 0 uso de embalagens desnecessérias e tenta recuperar o
seu investimento por meio da venda de sucatas. Assim, seu objetivo visa projetar embalagens
compactas, com materiais reciclados ou reciclaveis ou mesmo reutilizaveis que seja facil de
manusear as mercadorias, tenha menor impacto e que possa dar melhor destino no seu uso.
Como exemplo disso estdo as embalagens retornaveis, embalagens feitas de papel reciclado,
uso de pallets, calgo, polpa moldada e containers retorndveis, caixas feitas de fibras e
plasticos reciclados.

Em suma, o ecodesign do produto no Brasil é pouco difundido, ficando a cargo das
matrizes, por outro lado, o ecodesign de embalagem esta presente nas empresas estudadas,
uma vez que todos os fornecedores de embalagens estdo localizados no Brasil, ficando mais
préximos das montadoras e no desenvolvimento destes.

Em relacdo a cooperagdo com o cliente, neste setor, foi encontrado controvérsia, pois
as Empresas X e Y néo realizam cooperacdo com clientes no ecodesign, nem na producao
mais limpa e embalagem, uma vez que estes clientes sdo o0 varejo e 0s usuarios. Por outro
lado, as Empresas W e Z também ndo realizam a cooperacdo com seus clientes no ecodesign
de produto no Brasil e na producdo mais limpa, ja que estes entregam o projeto pronto para

serem executados. Assim, apenas a Empresa K realiza a cooperagdo com seu cliente no
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ecodesign e na producdo mais limpa por causa do CIA-K e da parceria que a entidade possui

com alguns de seus clientes. Em relacdo a embalagem verde, a cooperacdo é realizada com
fornecedores e ndo com clientes, logo, a teoria de Zhu, Sarkis e Lai (2008a, 2008b) nédo se
adequa a esta pratica.

Pbde-se constatar que nenhuma das multinacionais vendeu equipamento usado na
compra de um novo. Primeiro, porque estas empresas sao novas no Brasil, se instalando no
pais a partir do ano de 2000, ao contrario da Empresa X que esta a mais tempo no mercado
nacional, teve que trocar alguns equipamentos obsoletos e vendeu os seus usados. Da mesma
forma que se pode afirmar que as empresas K, Y e Z ndo vendem excesso de estoque e
inventario, ja que elas possuem o sistema lean de gestéo.

Em relacdo a logistica reversa, a Empresa X possui um centro de reciclagem dentro
de sua fabrica, jA a Empresa Y prefere terceirizar este servico, entdo, ambas adotam a logistica
reversa em razdo da legislacdo brasileira que delega esta responsabilidade a empresas
detentoras da marca, assim, depende mais da estratégia de negdcio para realizar a logistica
reversa ou terceirizar. No entanto, ao realizarem a coleta de produtos no final do seu ciclo de
vida, as Empresas X e Y vendem todas as sucatas e materiais usados no processo, cujo
objetivo est4 direcionado a recuperacdo do investimento, o que confirma a proposta de Zhu,
Sarkis e Lai (2011). E todas as empresas pesquisadas realizam a venda de alguns residuos
(pasta de solda, solventes) e realizam a coleta seletiva internamente de sucatas e materiais

usados (embalagens, plasticos, papeldo, isopor, entre outros).

23 Pergunta: Como as empresas analisadas disseminam suas praticas de GSCM?

As montadoras K, W e Z possuem contratos e parcerias de longo prazo com seus
clientes (marca), uma vez que elas sdo contratadas para montar alguns ou todo o portfolio de
produtos das marcas, bem como, abrange alocacdo de recursos, novas instalagdes e espacgo
fisico, aquisicdo de equipamentos, envolvendo, assim, 0 comprometimento de ambos 0s
lados. Em relacdo aos fornecedores de matéria-prima e componentes, o relacionamento entre
eles é distinto, pois alguns fornecedores possuem contratos de longo prazo, médio prazo e de
mercado, outros como as Empresas K e Z que além de serem montadoras, também séo
fornecedoras de alguns componentes eletrénicos, o que torna sua cadeia globalmente
complexa.

Empresas que atendem mercados como de paises europeus, tém enraizado em sua

gestdo as chamadas diretivas que coordenam o setor eletroeletrénico, como exemplo: a RoHS,
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EICC e WEEE. A diretiva RoHS é apresentada em todas as empresas pesquisadas, cujo

objetivo é eliminar a existéncia de materiais e substancias nocivas no produto, o que
caracteriza seu processo limpo. J& as diretivas EICC e WEEE sdo encontradas nas empresas
K, W, Y e Z, ou seja, restrito apenas as multinacionais, por serem empresas globais, de
reconhecimento mundial e por atender mercados mais exigentes.

As empresas que seguem o codigo de conduta EICC e a SER, devem adotar a préatica
de compra verde e rastrear toda matéria-prima e componente de seu produto a montante de
sua cadeia e comprovar que sua cadeia segue padrées ambiental e socialmente corretos, de
maneira que ndo utilize produtos nocivos e perigosos nos processos e produtos, ndo gere
impacto no meio ambiente, e ndo haja trabalho em zona de conflito, e muito menos trabalho
infantil e escravo. Ou seja, empresas que sao membros da EICC e da SER sdo extremamente
rigorosas e criteriosas com 0s requisitos socioambientais em suas cadeias, possuindo, assim,
um alto nivel de desempenho ambiental e coordenando sua cadeia a montante na organizagao.
Como exemplo, estda a Empresa Y (marca), coordenando e exigindo de seus fornecedores
(montadoras); como é o caso das Empresas K e Z para que estas adotem praticas verdes em
Seus processos e produtos, e ainda devem comprovar a procedéncia de tais materiais.

Por conseguinte, para disseminar praticas de GSCM na cadeia de suprimentos,
empresas estdo adotando estratégias para estimular seus fornecedores e clientes a buscarem os
mesmos objetivos ambientais. Em vista disso, pelo processo de compras, as montadoras X e
Y realizam a selecdo de fornecedores segundo critérios ambientais, como exemplo, a
existéncia da certificacdo ISO 14001. Sarkis (2003) ja dizia que aquelas empresas que tém
este tipo de certificagdo apresentam menor risco ambiental em comparacdo a outros
fornecedores que ndo a possuem. Da mesma forma, a ISO 14001 também promove a adogao
de praticas de GSCM e encoraja fornecedores a reduzirem o impacto ambiental (ARIMURA,;
DARNALL; KATAYAMA, 2011). Sendo assim, apenas as Empresas X e Y, como sdo as
Unicas que tém controle de suas cadeias a montante, podem realizar os processos de selecdo e
homologacao de fornecedores.

Outras praticas de disseminacdo encontradas na pesquisa foram a avaliacdo e o
monitoramento do desempenho ambiental de fornecedores, como maneira de alinhar os
objetivos ambientais da empresa com seus fornecedores na cadeia. Para isso, as Empresas X e
Y realizam auditorias, anualmente, em todos os seus fornecedores, diferente do que ocorre
com as Empresas K, W e Z, que séo o0s seus clientes (marca) que homologam e auditam 0s
fornecedores de primeira e segunda camada, ficando estas montadoras a cargo daquelas
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empresas em monitorar e acompanhar o processo de auditorias e realizar relatorios de

controle. Ou seja, as montadoras devem realizar periddicas avaliacdes de desempenho destes
fornecedores, elaborar relatérios e envia-los para o seu cliente (marca), com o intuito de
acompanhar a evolucdo de sua cadeia de suprimentos.

Deste modo, as montadoras tém a preocupacdo em desenvolver seus fornecedores,
em auxilid-los e trabalharem em equipe na execucdo do projeto, para isso, elas oferecem
palestras e workshops para inteirar e compartilhar conhecimento. Bem como as montadoras
também prestam servigos a seus clientes, como suporte em questfes ambientais, treinamento,
wor kshops e compartilhar informagdes.

Em relagdo a préticas de disseminagdo internas a empresa, as montadoras realizam
avaliacBes de desempenho ambiental de suas operacdes periodicamente com auxilio de
softwares e tecnologias de controle e 0s monitora constantemente, além de contar com
programas de auditoria interna realizada pela propria equipe, bem como auditoria realizada
pelo cliente (marca). E, ainda, as empresas estudadas alegam que investem intensamente em
treinamento e palestras de conscientizacdo ambiental de funcionarios e como devem proceder
nas operacdes de maneira ambientalmente correta.

E, para disseminar praticas de GSCM a jusante da cadeia, as empresas adotam a
rotulagem ambiental de seus produtos, como exemplo os produtos fabricados pelas Empresas
K, Y e Z que possuem o selo ambiental Energy Sar, cujo objetivo é comprovar que seus
produtos sdo ecoeficientes e consomem menos energia em comparagdo a outros produtos do
mercado; deste modo, sua estratégia de marketing é divulgar aos usuarios a existéncia
especifica de requisitos ambientais presentes no produto. Ou seja, visa atender o publico, em
gue empresas rotulam seus produtos para evitar efeito negativo de seus produtos, devendo
elas comprovar o que dizem, respeitando, assim, a conformidade e a legislacdo ambiental
(ELTAYEB; ZAILANI; JAYARAMAN, 2010). Enfim, ao incentivar habitos de compra
ambientalmente responsavel e estimular fabricantes a inovarem e, a0 mesmo tempo, a
adotarem praticas de producdo sustentavel (GAUSSIN et al., in press), enfim, a rotulagem
mostra 0 comprometimento da empresa em buscar melhorias e solu¢gdes ambientais em seus
processos e produtos.

Entdo, empresas como X e Y adotam a estratégia de marketing como meio de
divulgar estratégias ambientais adotadas por elas, seja em esclarecer e motivar 0s USuUarios a
serem ambientalmente corretos ao descartar seu produto no final do ciclo de vida, seja em

apresentar um guia e orientagcdes de como devem proceder e entrar em contato com a empresa
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para 0 descarte. Estas empresas, como sdo as detentoras da marca, elas divulgam em seus

websites o relatorio ambiental e os indices ambientais, como exemplo referente a pegada de
carbono e sua respectiva reducéo e metas ambientais.

Nas atividades de logistica, as Empresas K, Y e Z adotam estratégias de otimizacdo
de rotas e controle de consumo de combustivel, cujo objetivo € reduzir a emissao de carbono
ao captar a chamada “pegada de carbono” nas operagdes e processos, bem como definir a
melhor maneira de realizar a logistica reversa e mobilizar os usuarios a aderirem a pratica de
devolucdo do produto no final de sua vida util, uma vez que estas empresas sdo membros da
diretiva WEEE e sdo responsaveis pela destinagao correta do produto.

Percebe-se, entdo, que as Empresas X e Y por serem montadoras possuidoras da
marca tém o dominio de sua cadeia a montante, na qual elas coordenam e ditam regras de
como selecionar e auditar seus fornecedores. No entanto, elas estdo mais proximas do
consumidor final, facilitando, assim, na adocdo da logistica reversa e do marketing verde.
Diferente do que ocorre com as prestadoras de servi¢co de manufatura (OEM), cujas empresas
estabelecem parceria e cooperacdo com seus clientes (marca), como ocorre com a Empresa K.
Porém, nenhuma destas empresas tem contato com o usuario final e, muito menos, tem o
conhecimento do destino das mercadorias, como acontece com as Empresas W e Z que
recebem o projeto do produto pronto para sua execucao.

Logo, adotar praticas de GSCM ocasiona mudancas estruturais e culturais, influencia
no desempenho operacional, econémico (reduzir custos nas operacdes) e ambiental, eficiéncia
e flexibilidade (COUTO, 2007), como também pode gerar inovacdo e melhorar o
relacionamento na cadeia de suprimentos (REINHARDT, 1999). Entretanto, as Empresas X e
Y, por estarem mais proximas do consumidor final, elas visam ao desempenho intangivel, na
busca de melhor imagem e reputacdo da empresa, satisfacdo e lealdade do seu cliente
(ELTAYEB; ZAILANI; RAMAYAH, 2011; TESTA; IRALDO, 2010), ou seja, por meio do
marketing verde, as empresas podem adquirir vantagem competitiva sustentdvel (ANDIC;
YURT; BALTACIOGLU, 2012; SHANG,; LU; LI, 2010).

Por fim, na tentativa de entender o atual cenério em que a abordagem GSCM se
encontra, ao estudar as montadoras do segmento de informéatica no Brasil, com base na
literatura e de estudos empiricos internacionais, realizou-se uma analise qualitativa e
comparativa dos resultados de maneira a relacionar as praticas de GSCM com as formas de
disseminacéo, cujo objetivo tem a pretensdo de alcangar o sucesso na implementacéo de tais
préticas por meio dos fatores criticos de sucesso. Esta visdo esta direcionada a apresentar um
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roteiro do que deve ser feito e como fazé-lo para se tornar uma empresa “green”, ou seja,

apresenta a “receita do bolo”, na qual constam seus “ingredientes” e “0 modo de preparo”.
Portanto, na Figura 26, sdo descritas, de maneira sucinta, as oito praticas ambientais
ao longo da cadeia de suprimentos encontradas nos cinco casos estudados, nas quais estdo: 1°
Compra verde; 2° Ecodesign de embalagem; 3° Cooperacdo com fornecedor;
4° Gestdo ambiental interna; 5° Cooperacdo com cliente; 6° Ecodesign de produto;
7° Recuperacdo do investimento; e 8° Logistica reversa, e como estas praticas sdo
disseminadas com fornecedores e clientes na cadeia de suprimento, entre elas foram
encontradas 19 maneiras de dissemina-las, nas quais estdo: 1° Selecdo de fornecedor;
2° Avaliacdo de fornecedor; 3° Monitoramento e/ou auditoria de fornecedor;
4° Desenvolvimento de fornecedor; 5° Parceria com fornecedor; 6° Trabalho em equipe;
7° Workshop e/ou palestra; 8° Treinamento e educacdo ambiental; 9° Avaliacdo do
desempenho ambiental; 10° Monitoramento e/ou auditoria ambiental interno; 11° Relatério
ambiental; 12° Contrato de longo prazo; 13° Compartilhar informagdo; 14° Compartilhar
conhecimento (know-how); 15° Atividade de logistica; 16° Parceria com cliente;

17° Marketing verde; 18° Guia e/ou relatério ambiental; e 19° Rotulagem ambiental.
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5. DISCUSSOES

A industria eletroeletronica é um setor tradicional e internacionalmente maduro em
seus negocios, apresentando um alto nivel de adocdo e implementacdo de praticas de GSCM
(ZHU; SARKIS, 2006; ZHU; SARKIS; LAI, 2007b, 2008a; 2011; YANG et al., 2010).
Estudos confirmam que as multinacionais e empresas de capital estrangeiro sdo mais
suscetiveis a adotar maior numero de praticas de GSCM do que empresas domésticas (LIU et
al., 2011). Deste modo, a pesquisa mostra que as Empresas K, Y e Z sdo multinacionais
internacionalmente maduras que possuem consideravel nivel de adocao de praticas de GSCM.

Por outro lado, a empresa doméstica analisada nesta pesquisa (a Empresa X) e a
multinacional (representada pela Empresa W), apresentam fraca adoc¢éo de préaticas de GSCM,
apesar de esta ultima organizacdo ser de capital estrangeiro. Tal situacdo esta relacionada aos
clientes (marca) que ndo aderiram aos objetivos ambientais em sua cadeia de suprimentos.
Assim, conclui-se que a posicdo na cadeia afeta a adocdo de praticas, ou seja, quem esta a
jusante da cadeia é quem dita as regras. Logo, no setor eletroeletrdnico, os clientes sdo os elos
mais fortes da cadeia, confirmando os estudos de Jabbour e Jabbour (2012), ja que a marca
impde sua demanda as montadoras e estas exigem 0s insumos dos quais necessitam 0s seus
fornecedores de matéria-prima.

Pelo fato do setor eletroeletrénico ser complexo e possuir um alto nivel de adogéo de
praticas de GSCM, estudos mostraram que este setor obteve melhor resultado no desempenho
em comparagcdo a outros setores como quimico/petroquimico, energético e automobilistico
(ZHU; SARKIS, 2006; ZHU; SARKIS; LAI, 2007b, 2008a, SHANG; LU; LI, 2010; ZHU;
SARKIS; LAI, 2012). Assim, ao comparar a literatura internacional com os casos desta
dissertacdo, pode-se constatar que as empresas pesquisadas do segmento de informatica
possuem similaridades com as praticas encontradas na literatura referente ao setor
eletroeletrdnico chinés, fato este demonstra que paises emergentes possuem caracteristicas
semelhantes.

Em relacdo ao grau de adocdo de praticas de GSCM, pressdes ambientais sofridas
por causa de clientes estrangeiros como, por exemplo, 0 mercado europeu que €
extremamente rigoroso, levaram as industrias eletroeletrénicas a ter um alto nivel de adocao
de préticas de GSCM (ZHU; SARKIS, 2006; ZHU; SARKIS; LAI, 2007b); levaram-nas
também a seguir os critérios estabelecidos pelas diretivas RoHS, EICC, SER e WEEE



174
(CHIEN; SHIH, 2007; ZHU; SARKIS; LAI, 2008a; CHEN; KAM; O’NEILL, 2010; YANG;

SHEU, 2011).

Yang e Sheu (2011) asseguram que estas diretivas forcam as empresas a revisarem
seus programas de selecdo e avaliagdo de fornecedores, estimulando, também, a colaboragéo e
0 desenvolvimento destes na adocdo de praticas de GSCM. As pressdes exercidas para
melhorar a colaboracdo verde foram manifestadas de regulacbes ambientais e de clientes-
chave como, por exemplo, a empresa detentora da marca. Estas grandes marcas transferem o
peso do cumprimento ambiental para seus fornecedores a montante nos paises emergentes,
que neste caso € representado pela Empresa Y. Esta mesma empresa controla e coordena a
cadeia a montante com o objetivo de que seus fornecedores comecem a aderir as diretivas
EICC e RoHS, bem como, as Empresas K e Z que séo forgadas a seguirem estas diretivas em
respostas a seus clientes (marca).

Em vista disso, as praticas mais usuais encontradas nos casos estudados e
comprovadas na literatura, conforme caracteristicas do setor eletroeletrénico sdo: 1° Gestéo
ambiental interno; 2° Compra verde (HSU; HU, 2008; YANG; SHEU, 2011); e 3°
Recuperacdo do investimento (ZHU; SARKIS, 2006), o que difere da survey realizada por
Zhu, Sarkis e Lai (2007b, 2008a, 2012) que consideraram o ecodesign como umas das
principais préaticas. Porém, visto o cenario do objeto de estudo da survey, pode-se considerar
que o ecodesign teve um grau elevado em virtude das matrizes das montadoras estarem
localizadas na Asia. Além disso, estudo na industria eletronica (OEM) resultou na adog&o de
praticas de compra e manufatura verde em resposta ao atual cenario sobre questdes ambientais
em nivel internacional, fato que tem gerado o desempenho ambiental e financeiro favoravel
nas empresas (CHIEN; SHIH, 2007).

O resultado da pesquisa mostrou que todas as empresas pesquisadas possuem
caracteristicas comuns ao setor na adocao de praticas ambientais internas, entre as quais estao:
producgéo limpa; tecnologia limpa; sistema de gestdo ambiental; certificacdo 1SO 14001 e
TQEM, conforme apresentado por Zhu, Sarkis, Lai (2007b, 2008a, 2008b, 2011), que
definiram como gestdo ambiental interna. Percebeu-se, ainda, que este tipo de setor tem
adotado, juntamente com a TQEM, o sistema lean de gestdo, cuja filosofia esta baseada em
“inventario zero” e “residuo zero”, ou seja, eliminar desperdicio e reduzir custos.

A gestdo ambiental interna é uma das praticas mais importantes que deve ser adotada
para melhorar o desempenho ambiental da empresa (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a). Ela esta
relacionada a processos limpos, cumprimento da RoHS, extingdo do uso de materiais e
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substancias perigosas, reducdo do consumo de energia, uso de embalagem biodegradavel,

adocdo de programa de reciclagem e redso de residuo de material e agua, utilizacdo de um
sistema de gestdo ambiental (CHEN; KAM; O’NEILL, 2010), bem como a adocdo da 1SO
14001 e o uso de solda lead-free (YANG; SHEU, 2011). Nesse sentido, faz-se necessaria a
selecdo de fornecedores segundo perspectiva do desempenho ambiental para dar suporte a
estratéegia de producdo verde (CHEN; KAM; O’NEILL, 2010). Portanto, todas as cinco
empresas possuem uma gestdo ambiental interna forte e consolidada visando a processos e
tecnologias limpas, reducdo do consumo de energia, dgua e geracdo de residuos, reciclagem
interna, adocao da RoHS, além de manterem um sistema de gestdo ambiental que segue a ISO
14001.

Na GSCM externa, ha a cooperacdo com fornecedores na compra verde e cooperacao
de clientes para alcancar objetivos ambientais, na ado¢do do ecodesign, na producéo limpa e
na embalagem. Na literatura, percebeu-se que o setor eletroeletrénico possui alto grau de
compra verde quando comparado com outros setores industriais (ZHU; SARKIS; LAI, 2008a).
Isso se da pela importancia na avaliacdo de fornecedores de 12 e 22 camada e pelo alto nivel de
implementacdo, que é resultado da exportacdo de produtos ou por serem fornecedores de
clientes estrangeiros (ZHU; SARKIS; LAI, 2007a, 2012). Outro fator seria o cliente dono da
marca que impulsiona sua cadeia a adotar praticas verdes, a0 mesmo tempo que cumpre as
diretivas europeias (YANG; SHEU, 2011).

O resultado obtido na pesquisa de Zhu, Sarkis e Lai (2008a) mostrou que o ecodesign
obteve o menor valor entre os setores estudados. Semelhantemente, o caso da recuperacdo do
investimento teve pouca atencdo em comparacdo a paises desenvolvidos (ZHU; SARKIS,
2006). Deste modo, ao analisar os cinco casos, verificou-se que apenas a Empresa K realiza o
ecodesign em parceria com seu cliente, enquanto apenas a Empresa X adota a recuperacdo do
investimento ao vender sucatas e materiais usados ap0s a instalagdo de um centro de
reciclagem em sua fabrica.

Deste modo, as empresas pesquisadas possuem um alto nivel de manufatura e
embalagem verde, ao focar no planejamento e controle da produgédo, cujos objetivos sdo a
reducdo da emissdo de residuos e a otimizacao da exploracdo de materiais, como apresentado
por Shang, Lu e Li (2010). Estes autores ainda mostram a importancia do fornecedor verde
em varios aspectos: na avaliacdo de praticas ambientalmente amigaveis de fornecedores; na
melhoria da imagem corporativa; na satisfacdo e na lealdade do cliente; na adocao de estoque

verde que tem como principais objetivos a venda de excesso de capital de equipamento e 0
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cumprimento da legislacdo; na participagdo ambiental para o programa de treinamento de

gerentes e de empregados; e no marketing verde, ao fornecer informac6es regularmente sobre
questdes ambientais a clientes e outras instituicGes, na tentativa de melhorar o desempenho
em termos de imagem, regulacdo ambiental, participacdo de mercado, satisfacdo e lealdade de
cliente.

Com isso, a adocdo de praticas de GSCM na amostra estudada ndo € diferente e
possui semelhangas com praticas adotadas na China, salvo o ecodesign que tem certo grau de
adocdo na literatura internacional por estar presente nas matrizes destas multinacionais. Por
conseguinte, estas multinacionais estudadas seguem uma politica vinda da matriz, politica esta
que é ditada pelo mercado internacional por meio de regulacfes e acordos firmados entre as
industrias de acordo com as diretivas europeias. Por causa da Politica Nacional de Residuos
Sélidos, estabelecida pelo governo brasileiro, todas as empresas (marcas) devem aderir a
logistica reversa de seus produtos, a exemplo da Empresa X detentora de um centro de
reciclagem que realiza tal procedimento. Enquanto isso, a Empresa Y terceiriza tal
procedimento.

A disseminacdo de préaticas depende mais de a¢des advindas dos clientes (marca),
que impulsionam seus fornecedores a montante da cadeia de suprimentos. Tal comportamento
pode afetar o grau de adogdo e propagacdo de praticas de GSCM e, consequentemente, 0 seu
sucesso na cadeia de suprimentos. Desta forma, as praticas de GSCM séo 0s mecanismos
habituais de praticas de gestdo ambiental (BARBIERI, 2007; SEIFFERT, 2009;
ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010) nos processos e produtos (GUPTA, 1995;
GILLEY, 2000; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005), bem como a
disseminacéo de praticas de GSCM nada mais é do que os mecanismos habituais da teoria de
SCM (JABBOUR, 2010; PIRES, 2009; TALIB; RAHMAN; QURESHI, 2011) na
colaboragdo com fornecedores e clientes ao longo da cadeia de suprimentos.

Em suma, caracteristicas das montadoras do segmento de informatica podem afetar o
grau de adocdo de praticas de GSCM, tais como: a) a existéncia de um departamento
responsavel pela questdo ambiental; b) se a empresa investe e desenvolve pesquisas (P&D)
em produtos, objetivando o ecodesign e a inovagdo ambiental; c) se s&o multinacionais ou
nacionais; d) se sdo exportadoras e, em caso afirmativo, para onde exportam; €) o grau de
comprometimento e importancia ambiental que a empresa (marca) possui em sua visdo de

negocio. Estes atributos podem definir a estratégia e as medidas que as montadoras/empresas
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detentoras da marca devem seguir no gerenciamento da adog¢do de praticas de GSCM em sua

cadeia de suprimentos.
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6. CONCLUSAO

Este capitulo tem como objetivos apresentar as principais contribui¢bes desta
pesquisa, que teve como tdpico principal a identificacdo da maneira pela qual as praticas de
GSCM sdo adotadas em empresas montadoras do segmento de informatica e como estas
praticas sdo disseminadas entre os agentes da cadeia de suprimentos. E, para isso, foram
realizados cinco estudos de casos em montadoras do segmento de informatica localizadas na
regido sudeste brasileira.

Em virtude das caracteristicas do setor eletroeletronico brasileiro, percebeu-se: que
as empresas estudadas sdo importadoras de componentes eletrdnicos; que as mesmas Sao
internacionalizadas e maduras no mercado em que atuam; que o ecodesign de produtos é
realizado nas matrizes; e que essas empresas ainda se situam na fase de desenvolvimento e
amadurecimento sobre o tema GSCM. Nas operagdes internas, verificou-se que as
multinacionais (Empresas K, Y e Z) mais desenvolvidas na ado¢do de praticas de GSCM
também adotam o sistema lean de gestdo e a TQEM como estratégia de negdcio, com o
intuito de reduzir desperdicio e custos em seus processos. Bem como a Empresa K que é
considerada proativa por investir em P&D, ecodesign e inovagéo de produto.

Deste modo, a pesquisa mostrou que as principais praticas de GSCM encontradas nos
casos sao as mesmas adotadas na literatura, o que demonstra que paises emergentes podem
possuir caracteristicas semelhantes, entre elas, as praticas séo: 1° Gestdo ambiental interna; 2°
Compra verde; e 3° Recuperacdo do investimento. A primeira tem como caracteristica 0 uso
de praticas tradicionais de gestdo ambiental tais como: producdo limpa, tecnologia limpa,
sistema de gestdo ambiental, 1SO 14001 praticas estas que foram adotadas por todas as
empresas pesquisadas, podendo ser compreendidas como praticas comuns e tipicas do setor.

A compra verde foi encontrada apenas nas multinacionais, especialmente pelo fato
dessas empresas serem membros da EICC e SER, cujas diretivas tém como objetivo a
rastreabilidade do produto adquirido a montante da cadeia. Entdo, ha a necessidade de se
firmar parcerias com os fornecedores visando alcancar o0s objetivos ambientais. Por
conseguinte, para 0 sucesso desta pratica, sdo adotados processos de selecdo, avaliacdo,
monitoramento e desenvolvimento de fornecedores.

E, por fim, a recuperacdo do investimento e a logistica reversa foram adotadas

apenas pelas Empresas X e Y, por serem as montadoras detentoras da marca e,
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consequentemente, por estarem mais proximas do usuario. Assim, a Empresa X possui um

centro de reciclagem e a Empresa Y terceiriza tal atividade.

Em relagdo as préticas de disseminacgdo a jusante da cadeia, pdde-se constatar que as
Empresas K e Z adotaram estratégias de cooperacdo com clientes, ao oferecer treinamento,
workshop, compartilhar informacgdes pertinentes ao produto e, dessa forma, buscar solucdes
de producéo limpa e produtos ambientalmente amigaveis. Ja as Empresas X e Y adotaram a
estratégia de marketing verde, rotulagem ambiental para divulgar e melhorar sua imagem,
oferecendo também um guia ambiental para os usuarios saberem como devem proceder na
devolucéo do produto no final de sua vida dtil.

Em vista das caracteristicas do setor, percebe-se que a adogdo de praticas de GSCM
depende mais de acdes junto aos fornecedores do que aos clientes, porém, a disseminacdo
depende mais de acBGes de jusante a montante, ou seja, clientes exigindo de fornecedores.
Assim, pode-se constatar que a cadeia de suprimentos das empresas pesquisadas do segmento
de informética é dirigida pelos clientes (marca) que estendem estas praticas a montante em
parceria com seus fornecedores.

Por causa da existéncia de lacunas na literatura brasileira, este trabalho teve como
objetivo identificar as praticas de GSCM e suas formas de disseminacdo encontradas na
literatura internacional, comparar com 0s cinco casos de maneira qualitativa e analitica,
identificar o elo mais forte da cadeia, entender seu contexto, delinear e relacionar praticas de
GSCM com a disseminacéo e, assim, apresentar as diretrizes para as montadoras do segmento
de informatica se tornarem “verdes” em suas cadeias de suprimentos.

Este setor foi estudado por ser internacionalmente maduro e por se destacar em
comparagdo a outros setores pesquisados na literatura estrangeira. Por conseguinte,
identificou-se semelhancas entre os setores brasileiro e chinés de eletroeletrénicos.

Tendo em vista que o termo green supply chain management € uma extensdo de
praticas de gestdo ambiental e de praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, pode-se
afirmar, entdo, que a contribuicdo desta dissertacdo estd em entender os mecanismos de
disseminacdo, identificar diferencas e semelhancas entre resultados empiricos com a literatura
e apresentar uma diretriz para a implementacdo de praticas de GSCM ao longo da cadeia de
suprimento. Por conseguinte, garantir a efetividade destas praticas na cadeia e, a0 mesmo
tempo, alcancar com sucesso 0s objetivos ambientais na cadeia de suprimentos por meio da

colaboracéo entre fornecedores e clientes.
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6.1. LimitacOes

Por ser um tema novo e pouco difundido no Brasil, foram encontrados poucos
estudos que discutem sobre o assunto na literatura nacional, sendo esta dissertacdo
considerada pioneira em trabalhos referentes a tematica que analisam as montadoras do
segmento de informatica brasileiro. Por isso, foi identificada a necessidade de estudar esta
abordagem, analisar os mecanismos de disseminacdo de praticas de GSCM e, assim, servir
como base para pesquisadores e gestores nos processos de tomada de decisdo para que as
empresas se tornem “verdes”.

Uma questdo seria a necessidade de se estudar outros elos da cadeia de suprimentos,
ou seja, realizar pesquisa com fornecedores e clientes da empresa focal, na tentativa de
entender e comprovar a veracidade alegada pelas montadoras, ter uma visao holistica do setor
eletroeletronico, uma vez que esta limitacdo pode distorcer o real resultado de pesquisa.

Outra questdo seria a necessidade de se comparar diferentes segmentos do setor
eletroeletrdbnico ou mesmo outros setores, na tentativa de quantificar e/ou analisar se as
praticas de GSCM e suas formas de disseminacdo sdo as mesmas adotadas e caso ndo sejam,

quais e como seriam.

6.2. Implicacgdes da pesquisa

Este trabalho apresenta resultados relevantes para o estado-da-arte e para 0s gestores
nas montadoras do segmento de informética brasileiro ao relacionar as praticas de GSCM com
suas formas de disseminacdo, por meio de uma andlise comparativa com a literatura e com o
relato dos casos. Deste modo, as implicacOes deste trabalho séo:

= Contextualizar o tedrico com a prética;

= Servir como base para futuras pesquisas;

= Relacionar as praticas de GSCM com as formas de disseminacao;

= Mapear 0 cenario atual das montadoras do segmento de informaética
brasileiro;

= Entender os fatores criticos de sucesso na adoc¢do e disseminacdo de
praticas de GSCM; e

= Auxiliar de maneira tedrica o0s procedimentos e diretrizes na

implementacdo de praticas de GSCM na cadeia de suprimentos.
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Portanto, estas informacdes servem como guia para que as empresas do segmento de

informatica possam se direcionar em suas estratégias de negdcio para se tornarem “verdes”,
ao seguirem as diretrizes na implantacdo de préaticas de GSCM sugeridas como referéncia para
atingir melhores resultados no desempenho ambiental, uma vez que séo apresentados 0s
mecanismos e procedimentos de implementacdo de praticas de GSCM para alcangar a

efetividade e 0 sucesso da cadeia de suprimento.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevistas

Parte 1 — Caracterizacdo da Empresa

Numero de Funcionarios (Porte da empresa)

Origem do Capital (Nacional/Multinacional)

Tempo de atuacao no Brasil

Unidades fabris no Brasil

Familia de produtos

A empresa exporta produtos? Que produtos? Para quais paises?
A empresa importa produtos? Que produtos? De quais paises?

NoakwbdpE

Parte 2 — Gestdo Ambiental Empresarial

1. Na estrutura organizacional da empresa, a area de gestdo ambiental esta inserida
como?
( ) Departamento proprio
( ) Inserida em outro departamento. Qual:
() Néo existe.
2. 0 foco da gestdo ambiental na empresa é:
() Legislagdo/ tecnologias de final de tubo; e/ou
() Ecoeficiéncia (reducdo no consumo de energia, &gua e insumo); e/ou
() Mudangas no processo e ou produto, como estratégia de atuacdo da empresa em
seu mercado.
3. Hainteracdo entre as areas funcionais com a gestdo ambiental? Se sim, quais &reas?

4. Gestdo ambiental interna
( ) Comprometimento da alta geréncia na adogéo de préaticas
( ) Suporte da geréncia intermediaria na adogdo de praticas
( ) Metas ambientais. Quais? Com quem?
() Objetivos ambientais. Quais? Com quem?
( ) Cooperacdo interfuncional para melhorias ambientais
( ) Adocdo na reciclagem interna de materiais dentro da fase de produgéo
( ) Utilizacao de materiais reciclaveis e reciclados. Quais:
( ) Minimizac&o na geragdo de residuos/desperdicio
( ) Reducdo no consumo de materiais toxicos e perigosos
( ) Reducdo no consumo de energia
( ) Utilizacao de filtros e controles de emissfes
() Vende sucatas, materiais e/ou equipamentos usados
( ) Inovagdes ambientais no processo. Quais:
() Inovacbes ambientais no produto. Quais:
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Parte 3 — Gestao da Cadeia de Suprimentos (DESENHO DA CADEIA)

3.1 - Relagdo com o Fornecedor

1. Quais s&o os critérios de selecdo, avaliagdo e desenvolvimento de fornecedores?

2. Existe processo de colaboracdo com fornecedores? Como ocorre?

3. A empresa realiza ecodesign dos produtos (projeto conjunto/ parceria no
desenvolvimento) com seus fornecedores? Com quais fornecedores? Por quais razdes?
4. A empresa compartilha informag6es aos seus fornecedores? () Sim () N&o

5. A empresa compartilha know-how com seus fornecedores? () Sim () Néo

3.2 - Relacédo com Clientes

1. Existe processo de colaboragéo com clientes? Como ocorre?

2. A empresa realiza ecodesign dos produtos (projeto conjunto/ parceria no
desenvolvimento) com seus clientes? Com quais clientes? Por quais razdes?

3. A empresa compartilha informagdes com seus clientes? ()Sim () Nao

4. A empresa compartilha know-how com seus clientes? ()Sim () Néo
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