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RESUMO

As exigéncias ambientais, regulamentares e mercadoldgicas tém pressionado as
empresas a incorporarem acfes e iniciativas voltadas para o desenvolvimento
sustentavel, para atender a esses requisitos as organizaces podem implantar a gestdo
ambiental, que inclui a adogdo de elementos como, 0 Geen Supply Chain Management
(GSCM), consistindo na insercdo de inciativas verdes em todos os elos da cadeia de
suprimentos tradicional, abrangendo também as atividades relacionadas ao destino
correto do produto no final da vida uatil. Neste contexto de sustentabilidade a
BM&FBovespa criou o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), com o intuito de
acompanhar o desempenho das acOes de empresas que visam pelo desenvolvimento
sustentavel e transparéncia nos seus negocios. As companhias constantes no ISE sdo
estimulados pela BM&FBovespa a informar suas acfes ambientais por meio do modelo
de relatério GRI (Global Reporting Initiative), sendo este reconhecido
internacionalmente e permite o acesso livre as informagGes sobre as politicas, iniciativas
e praticas empresarias voltadas para 0s aspectos econémicos, sociais e ambientais.
Neste sentido, o presente trabalho tem o objetivo de elaborar diretrizes para o
desenvolvimento dos elementos do GSCM em empresas industriais. Para cumprir com
este objetivo, o trabalho realizou uma pesquisa documental nos relatérios GRI das
empresas de manufatura listadas no ISE, para identificar os elementos e dificuldades de
implantacdo do GSCM, posteriormente foram realizados trés estudos de caso em
companhias de diferentes segmentos para comparar as boas praticas e dificuldades
encontradas, em seguida foi elaborada as diretrizes de implantacdo do GSCM baseando-
se nos elementos considerados neste trabalho tais como, marketing verde, gestdo
ambiental, green design, avaliacdo do ciclo de vida, fornecedores verdes, producdo mais

limpa, embalagens e transporte sustentaveis, cooperagdo dos clientes e logistica reversa.

PALAVRAS-CHAVE: Green Supply Chain Management. Supply Chain. indice de

Sustentabilidade Empresarial. Relatério GRI. Empresas de Industriais.



ABSTRACT

Environmental and marketing regulatory requirements have pushed companies to
incorporate actions and initiatives through sustainable development. The emergence of
environmental management practices, such as green supply chain management
(GSCM), which consists of the insertion of green initiatives in all links of the supply
chain, since the supplier until the final disposal of products, have been increasing.
Aiming at sustainable development and business transparency, BM&FBovespa has
created the Corporate Sustainability Index (ISE) to monitor the performance of
corporate actions relating to sustainable issues. Moreover, BM&FBovespa stimulate
companies to report their environmental actions through the GRI (global reporting
initiative) reporting model that allows free access to information, policies and business
practices geared to economic, social and environmental topics. Thereby, the present
work has the objective of elaborating guidelines for the development of the elements of
the GSCM in industrial companies. In order to comply with this objective, the work
carried out a documentary survey in the GRI reports of the manufacturing companies
listed in the ISE, to identify the elements and difficulties of implementation of the
GSCM, three case studies were then carried out in companies from different segments
in order to compare the good practices and difficulties encountered, and the GSCM
implementation guidelines were elaborated based on the elements considered in this
work such as green marketing, environmental management, green Design, life cycle
assessment, green suppliers, cleaner production, sustainable packaging and

transportation, customer cooperation, and reverse logistics.

KEY-WORDS: Green Supply Chain Management. Supply Chain. Corporate

Sustainability Index. GRI Report. Industrial Companies.
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1 INTRODUCAO

A crescente atengdo as questBes ambientais sdo assuntos constantes para paises,
empresas e sociedades, em busca de solugdes ecologicamente sustentaveis para 0s
irreparaveis danos (MILNE; GRAY, 2013). Os problemas gerados pelas alteracbes
climaticas, poluicéo, emissdo de gases poluentes e 0 uso irrestrito dos recursos naturais
tém fomentado o desenvolvimento de politicas e iniciativas ambientais em todo o
mundo (MILLER et al., 2014). O impasse entre crescimento econémico e gestdo
eficiente de recursos naturais, faz com que paises busquem alternativas para manter a
competitividade no mercado global (ZHU; SARKIS, 2004).

Os efeitos da poluicdo tem motivado a criagdo de novas agdes ambientais por
parte dos paises, pois estes enxergam as empresas como um dos principais agentes da
degradacdo ao meio-ambiente (HUANG et al., 2016). Existe um grande consenso, de
que o crescimento da poluicdo e os danos ambientais estdo atrelados ao
desenvolvimento industrial (HSU; HU, 2008). O aumento da consciéncia de protegédo
ambiental se tornou uma tendéncia, que vem pressionando as industrias a serem mais
responsaveis quanto as suas atividades (XU et al., 2013).

Neste contexto as empresas sofrem pressdes regulatérias, mercadolégicas e
ambientais para adotar cadeias de suprimentos ecoldgicas, eliminando todas as formas
de desperdicios, emissdes e residuos (MUDULLI et al., 2013). Os rigorosos regulamentos
governamentais e as exigéncias da comunidade aumentaram a necessidade dos
fabricantes integrarem acGes ambientais nas atividades e planos estratégicos
(MATHIYAZHAGAN et al., 2013). Fatores como, a disseminagdo da consciéncia
ecoldgica, a competitividade e a mudanca da imagem coorporativa, fizeram com que as
organizagbes buscassem alternativas mais sustentaveis, objetivando melhorar sua
eficiéncia ambiental (MANGLA; KUMAR; BARUA; 2015).

Por este fato, as companhias estdo buscando conhecimento e desenvolvendo
capacidades, com a finalidade de melhorar a gestdo da sustentabilidade nas suas
atividades (HESSELBARTH; SCHALTEGGER, 2014). Alcangar o desenvolvimento
sustentavel é complexo, incluindo aprendizagem, mudancas de processo e cultura,
baseadas nas dimensbes do triple bottom line (ambiental, econémica e social)
(SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013). As empresas contam com
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diversas praticas que podem contribuir para a sustentabilidade empresarial como,
implantar a gestdo ambiental, ISO 14001, producdo mais limpa, green design e o green
supply chain management (GSCM) (ZHU; TIAN; SARKIS, 2012).

Porém, o enfoque do presente trabalho € sobre Green Supply Chain Management
(GSCM), pois este assunto tem estimulado muitas pesquisas, uma vez que melhora a
eficiéncia ambiental, desenvolvimento sustentdvel e o equilibrio das atividades
industriais (LI et al., 2016). Com isso, as empresas estdo buscando adotar iniciativas
verdes por meio de estratégias voltadas para a sustentabilidade, como a ado¢do do
Green Supply Chain Management (GSCM) (LUTHRA; GARG; HALEEM, 2016).

De acordo com Govindan et al. (2016), o Green Supply Chain Management
(GSCM), € a gestdo do fluxo de materiais, informacdes e capitais, juntamente com a
cooperacdo dos fornecedores e clientes, baseados nas dimensdes sociais, econdmicas e
ambientais da sustentabilidade. O GSCM engloba préaticas da gestdo ambiental,
incluindo reducéo de embalagens e residuos, avaliacdo de fornecedores com base nos
aspectos ambientais, elaboracdo de produtos ecoldgicos e transporte com tecnologias
mais limpas (ZHU et al., 2011). Sheu e Chen (2012) mencionam que 0 GSCM parte da
incorporacdo da logistica reversa, remanufatura, reprocessamento, reciclagem e gestdo
do final da vida util do produto.

A préatica do GSCM contribui para a melhoria do desempenho ambiental, uma vez
que cria mecanismos para reduzir a emissao de gases do efeito estufa e residuos solidos,
bem como, encontra solugdes eco eficientes para o sistema produtivo (JABBOUR,;
FRASCARELI; JABBOUR, 2015). Para Diabat e Govindan (2011), a integracdo das
praticas ambientais do GSCM melhora a produtividade, resultando em ganhos
financeiros e diminuicdo dos danos ecoldgicos. Entretanto, a falta de maturidade das
empresas em relacdo as praticas ambientais pode dificultar o desenvolvimento das
premissas do GSCM (TSENG; CHIU, 2013). A auséncia de adequacdo ambiental dos
fornecedores é um dos fatores mais criticos para a pratica do GSCM, pois estes podem
prejudicar o desempenho ecol6gico e econdémico da cadeia produtiva (LUTHRA et al.,
2017).

Existem varios elementos ambientais que podem ser considerados como
pertencentes a implantacdo do GSCM, nos estudos de Muduli et al. (2013) consideram a
adocdo de sistemas de gestdo ambiental, avaliacdo do ciclo de vida, producdo mais
limpa, reutilizacdo e reciclagem, como forma para minimizar os impactos ambientais.

Contudo Zhu, Sarkis e Lai (2007) relatam que é preciso priorizar as estratégias
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ambientais, que irdo orientar a implantacdo de praticas como, compras verdes, green
design, cooperagdo de clientes e retorno de investimento. No entanto, podem existir
alguns barreiras e fatores criticos a implantacdo do GSCM, como os altos investimentos
financeiros, a quantidade de leis e regulamentos a cumprir e as restricbes ambientais
(BALON; SHARMA; BARUA, 2016). Outros fatores criticos identificados por
Govindan et al. (2014) foram relativos a escassez de fornecedores ambientalmente
corretos, clientes ndo habituados a produtos verdes, estruturas de comunicagédo
ineficientes e a falta de cooperacdo dos colaboradores externos e internos.

Baseado na literatura cientifica foi desenvolvido um estudo bibliométrico sobre
GSCM que ¢ abordado de forma minuciosa no segundo capitulo, que possibilitou
identificar quais os principais autores, as informac@es dos dez artigos mais citados e as
lacunas cientificas, percebendo que assuntos relativos as praticas, pressoes e difusdo do
tema foram presentes nas sugestdes de estudos futuros nos artigos mais recentes dos
autores que mais publicam. Estas sugestdes direcionaram para diferentes abordagens de
métodos, como pesquisas quantitativas e qualitativas.

As guestbes ambientais estdo em destaque também nas atividades das bolsas de
valores, como a Dow Jones que langou em setembro de 1990 o seu indice de
Sustentabilidade, com o intuito de avaliar e medir o desempenho ambiental
coorporativo das empresas (SEARCY; ELKHAWAS, 2012). Segundo Schaeffer et al.
(2012) as organizacBes que estdo presentes no indice perceberam significativa melhora
econdémica em relagdo as outras empresas que ndo estavam participando, pois 0s
investimentos em projetos sustentiveis contribuiram para aumentar a competitividade.
O indice de sustentabilidade da Dow Jones é considerado um dos melhores do mundo e
serviu como base para o desenvolvimento de outros indices como o da BM&FBovespa
(MARCONDES; BACAJI, 2010).

As empresas de manufatura pertences ao indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) da BM&FBovespa séo abordadas detalhadamente no presente trabalho, pois séo
reconhecidas pela transparéncia, responsabilidade socioambiental e desenvolvimento
sustentavel. O Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) foi criado pela
BM&FBovespa para acompanhar o desempenho das a¢des de empresas comprometidas
com a sustentabilidade e estimulam outras companhias a incorporar a¢cdes ambientais,
podendo servir como benchmark para investidores atentos a sustentabilidade
(MARCONDES; BACAJI, 2010). O ISE foi criado em 2005 e ao longo dos anos

amadureceu e se aperfeicoou, contando em 2017 com a participacdo de 34 empresas,
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atualmente visa contribuir para o desenvolvimento de uma nova cultura coorporativa em
empresas atuantes no Brasil, que buscam ser mais sustentaveis (ISE, 2016).

As companhias listadas no ISE sdo estimuladas pela BM&FBovespa a publicar
seus relatérios de sustentabilidade em formato GRI (Global Reporting Initiative) (ISE,
2016). Os relatorios GRI sdo reconhecidos internacionalmente e mencionam diretrizes
para o relato da sustentabilidade, pois disponibilizam informacbes sobre os impactos
ambientais, sociais e econdmicos (GRI, 2015). Estes relatorios podem identificar tanto
aspectos positivos, quanto negativos, referentes as atividades das empresas, contribuem
para a melhor compreensdo e gestdo da sustentabilidade dentro das atividades
estratégicas (GRI, 2015).

O desenvolvimento do presente trabalho realizou uma pesquisa documental dos
relatérios GRI das empresas de manufatura constantes no ISE da BM&FBovespam, que
possibilitou identificar os elementos e algumas dificuldades do GSCM, por meio de
fontes seguras de informacdes. Relevando que, as empresas participantes do ISE sdo
companhias consolidadas no mercado de capitais e prezam pela sustentabilidade e
transparéncia em suas atividades.

Em funcdo do exposto, a questdo de pesquisa que norteou o desenvolvimento
deste trabalho foi: quais as boas praticas e dificuldades de implantar os elementos do
GSCM?

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalno é elaborar diretrizes introdutérias para o

desenvolvimento dos elementos do GSCM em empresas industriais.

1.1.2 Objetivos especificos

e ldentificar os elementos de implantagdo do GSCM por meio da pesquisa

documental dos relatérios GRI das empresas listadas no ISE da BM&Fbovespa; e
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e Realizar trés estudos de caso com empresas industriais de diferentes segmentos,
com o proposito de comparar as diferencas entre as praticas dos elementos do
GSCM, beneficios e dificuldades.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta restrita (condi¢cGes de contorno) ao estudo sobre Green Supply
Chain Management (GSCM) e a adogdo dos seus elementos em empresas de
manufatura do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) BM&FBovespa e de
organizacBes ndo pertencentes ao ISE. Desta maneira, buscou-se restringir a analise
relacionada ao objeto de estudo (GSCM), ao segmento industrial de manufatura e o foco

geografico, empresas de manufatura no Brasil.

1.3 JUSTIFICATIVA

Organizacbes e governos estdo buscando maneiras de equilibrar o
desenvolvimento econémico sem prejudicar o meio ambiente, por este fato muitas
pesquisas direcionam para esta temadtica, incluindo a sustentabilidade e a gestdo
ambiental (FAHIMNIA; SARKIS; ESHRAGH, 2015). As organizacdes sdo
consideradas responsaveis pelos maiores danos ao meio-ambiente, uma vez que, por
muitos anos ndo se preocuparam com emissOes de gases, poluicdo e consumo
disseminado dos recursos naturais (KUMAR; RAMAN; PRIYA, 2016).

As pressdes regulatorias, ambientais e dos stakeholderes fizeram com que as
organizacOes aderissem a diversas estratégias para diminuir o impacto e danos das suas
atividades, com isso passaram a incorporar a gestdo ambiental (GUO; HUANG, 2010).
Com a crescente necessidade de implantar ages mais sustentaveis as empresas
encontram na gestdo ambiental a possibilidade de gerir de forma satisfatéria seus
recursos produtivos (FRASER et al., 2006). Bem como, beneficia as organizacdes a
aumentar sua competitividade, em razdo da melhoria do desempenho operacional,
reduzindo os custos de producdo (JABBOUR et al., 2013).

De acordo com Vachon e Klassen (2008), empresas que possuem a gestdo
ambiental consolidada encontram um ambiente organizacional favoravel para implantar

0 GSCM, uma vez que ja incluiram as suas cadeias produtivas acdes sustentaveis. O
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desenvolvimento do GSCM a partir de um contexto de sustentabilidade propicia
condigdes para que as empresas atendam as pressdes externas a0 mesmo tempo em que
melhoram seu desempenho econémico, operacional e ambiental (ZHAO et al., 2017). O
GSCM auxilia na melhora dos processos internos e externos, sendo que, utiliza de
iniciativas como a producdo mais limpa, avaliacdo do ciclo de vida e compras verdes
(TSENG; TAN; CHIU, 2016). Li et al. (2016) mencionam que o0 GSCM contribui para
que as empresas reformulem o projeto de produtos a partir do green design, com isso
aumentam a sua vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, que também sédo
influenciados a implantar iniciativas verdes.

Por meio de um prévio estudo bibliométrico, apresentado no referencial tedrico
foi possivel identificar algumas lacunas cientificas nas pesquisas sobre GSCM, no
periodo entre 2005 e 2015. Foram analisadas as proposicdes de pesquisas futuras dos
artigos mais recentes, relativos a producdo cientifica dos autores que mais publicaram
no periodo considerado.

Este estudo possibilitou delinear algumas lacunas de pesquisas, como 0s assuntos
relativos as praticas do GSCM, abordando os fatores que influenciam a sua adocao e
mensuracdo do desempenho econémico, operacional e ambiental, também foram
presentes temas que envolvem o desenvolvimento dos fornecedores a partir de
modelagens matematicas. Entre as outras lacunas cientificas, 0s assuntos inerentes a
difusdo do GSCM, incluindo os aspectos motivadores e as pressées foram identificadas.
Bem como, abordagens correlacionando o GSCM com 0s recursos humanos.

As preocupagdes com 0 meio-ambiente também tém fomentado iniciativas verdes
nas bolsas de valores, com essa premissa a BM&FBovespa criou o indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE), com o objetivo de identificar as empresas que se
destacam pelo seu comprometimento e desenvolvimento sustentavel incorporado as
estratégias coorporativas (MARCONDES; BACAJI, 2010). O ISE propicia um
ambiente de investimentos responsaveis compativeis com as novas demandas da
sociedade, criando um padrdo de comparacdo de desempenho (ISE, 2016).

As empresas presentes no ISE respondem anualmente a um questionario sobre
suas praticas relacionadas a natureza do produto, governanca coorporativa, politicas
sociais e climaticas, gestdo financeira, desempenho ambiental e compromissos de
transparéncia, as formas de participacdo sdo conforme e Figura 1 (ISE, 2016). Para a
inclusdo no ISE as empresa precisam estar durante trés anos entre os ativos elegiveis

numa lista de 200 companhias, ter presenca em 50% dos pregdes no mesmo periodo,
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atender os critérios de sustentabilidade e ndo ser classificada como uma empresa “Penny
Stock” (empresas com cotagdes muito baixas) e sdo excluidas quando deixam de
cumprir qualquer um desses critérios (MARCONDES; BACAJI, 2010).

A BM&FBovespa vislumbra os resultado do ISE sob uma perspectiva de futuro,
indicando que nédo existirdo diferencas entre empresas da BM&FBovespa (Bolsa de
Valores) e do ISE, pois de alguma forma todas as companhias terdo de se render a
sustentabilidade (MARCONDES; BACAJI, 2010). Considerando que as companhias
presentes desde a primeira lista do ISE em 2005, ja perceberam as vantagens de
participar do indice, em virtude do perfil de investidores, que escolhem por opc¢des mais

seguras e rentaveis, salientando que estes resultados sé sdo perceptivos em longo prazo.

Figura 1 — Formas de participacdo no ISE
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A BM&FBovespa vislumbra os resultado do ISE sob uma perspectiva de futuro,
indicando que nédo existirdo diferencas entre empresas da BM&FBovespa (Bolsa de
Valores) e do ISE, pois de alguma forma todas as companhias terdo de se render a
sustentabilidade (MARCONDES; BACAIJI, 2010). Considerando que as companhias
presentes desde a primeira lista do ISE em 2005, ja perceberam as vantagens de
participar do indice, em virtude do perfil de investidores, que escolhem por opgdes mais
seguras e rentaveis, salientando que estes resultados so sdo perceptivos em longo prazo.

As empresas constantes no ISE sdo estimuladas pelas diretrizes do indice a

mencionar sobre suas praticas sustentaveis no formato de relatério GRI, com isso 100%
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das organizagbes em 2015 publicaram neste formato ISE, 2016). As diretrizes do
relatério GRI é uma referéncia internacional para todas as organizagdes interessadas em
divulgar as informacdes relativas as gestdo ambiental, econdmica e social (GRI, 2015).
Este tipo de relatorio fornece diretrizes que contém as etapas, critérios, principios e
contetidos necessarios para o seu desenvolvimento.

Para elaborar os relatorios as empresas podem escolher duas opgdes, sendo essas a
“essencial”, que contém os elementos imprescindiveis como, 0s impactos do
desempenho econdmico, social, ambiental e de governanca. A outra opcdo € a
“abrangente”, que contempla todos os aspectos da versdo essencial, mas disponibilizam
informagdes adicionais sobre, estratégia, andlise, ética e integridade da organizagdo
(GRI, 2015). Os relatorios GRI também possuem alguns principios, o primeiro relativo
ao contetdo que sera disponibilizado pela empresa e o outro referente a qualidade do
relatorio. Seguir estes principios é importante para certificar a veracidade dos contetdos
e até que ponto foram aplicados corretamente (GRI, 2015). Os relatérios GRI permitem
obter informacdes relevantes sobre as praticas ambientais do GSCM nas empresas
listadas no ISE da BMF&Bovespa, em razdo da plena adocdo por parte das
organizacdes a este tipo de relatorio.

As motivagdes que nortearam o desenvolvimento deste trabalho séo referentes a
significativa preocupacdo com o meio-ambiente e o0 quanto as organizacGes sdo
responsaveis por isto. Ainda existe dificuldade em equilibrar desenvolvimento
sustentavel e producgdo industrial, portanto estudos relativos a gestdo ambiental e
iniciativas como 0 GSCM sdo necessarios, visto que ainda existem varias possibilidades
de estudos, como identificado nas lacunas cientificas.

A analise em empresas presentes no ISE permite identificar organizacGes que
buscam ser mais sustentaveis e agem com responsabilidade e transparéncia, utilizando
dos relatérios GRI para disponibilizar informacGes sobre as suas iniciativas ambientais,
sociais e econdmicas. Contudo, a abordagem deste tema se faz necesséria, resultando na
criacdo de diretrizes que podem beneficiar adocdo do GSCM em empresas que

desconhecem suas praticas.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi estruturado em sete capitulos, os quais abrangem sobre o
GSCM, analise dos elementos ambientais das companhias constantes no ISE da
BM&FBovespa e de empresas ndo pertencentes a este indice. O primeiro capitulo
fornece uma visdo geral sobre o tema, incluindo elementos introdutérios, objetivos,
delimitacdo da pesquisa e justificativa.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico sobre supply chain management
(SCM), sustentabilidade, triple bottom line, GSCM e um estudo bibliométrico, que
foram base para o desenvolvimento deste trabalho.

O terceiro capitulo aborda o método de pesquisa utilizado, o qual prop6s fazer
uma pesquisa documental e posteriormente trés estudos de caso, que contaram com
entrevistas presenciais, visitas e observacGes in loco para a coleta de dados e
informagdes. Este capitulo também traz o cronograma e o plano de atividades
desenvolvido.

O quarto capitulo é referente a pesquisa documental dos relatérios GRI das
empresas constantes no ISE da BM&FBovespa, para identificar os principais elementos
e praticas do GSCM.

O quinto capitulo trard os trés estudos de caso, com empresas industriais de
diferentes segmentos, com o intuito de identificar particularidades, semelhancas,
diferencas e dificuldades de adocdo dos elementos do GSCM, em ambas as empresas.

O sexto capitulo sintetizou e mencionou as boas praticas, iniciativas e
dificuldades, elaborando as diretrizes do GSCM para empresas de manufatura, que
ainda desconhecem sua abordagem.

O sétimo capitulo apresentou a conclusdo do trabalho, abordando de forma
sumarizada todos 0s assuntos recorrentes sobre o tema, incluindo as contribuicdes
cientificas e aplicadas.

E por ultimo as referéncias bibliogréaficas que contribuiram para a realizacdo do
trabalho e os apéndices referentes ao guia da pesquisa documental e o protocolo de

estudo de caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

O Supply Chain Management (SCM) refere-se a responsabilidade das fungdes de
transporte, armazenamento de materiais, operacdes intermediarias, fornecedores e
clientes finais (JRAISAT; SAWALHA, 2013). Na&o é estritamente uma cadeia de
empresas, mas uma rede de multiplos negocios e relacionamentos, a qual ocorre a
sinergia entre os elos dentro do processo produtivo e 0S membros externos, como
fornecedores, distribuidores e clientes (LAMBERT; COOPER, 2000). A cadeia de
suprimentos abrange todas as atividades de fluxo de mercadorias, informacbes e
servicos, desde a origem até o consumo (YANG; WEI, 2013).

A base de conhecimento do SCM envolve a gestdo de todos os elos e processos da
cadeia, reforcando a importancia da selecdo de fornecedores, desenvolvimento de
parcerias e andlise do comportamento do consumidor (LEMKE; PETERSEN, 2013;
LORENTZ et al., 2013). O SCM inclui ndo so6 as atividades de logistica tradicional, tais
como, armazenagem, gestdo de estoque, inventario e transporte, mas também operagdes
de compras, apoio a producdo, embalagens, vendas, processamento de pedidos e gestdo
de clientes (LAVASTRE et al., 2012).

O SCM analisa como as organizagdes gerenciam suas relagbes com o0s
fornecedores e controlam a qualidade dos seus processos (PENG et al., 2016). A
composicdo do SCM conta com multiplos fluxos de informacdo, financeiro e de
produtos, e cada né da rede possui suas proprias estratégias de gerenciamento de
clientes, fornecedores e demanda (LONGO; MIRABELLI, 2008).

A cadeia de suprimentos abrange varios tipos de decisdes estratégicas relativas a
compras, producdo, armazenagem, transporte e gestdo de demanda, gerando fluxos de
materiais, custos, receitas e niveis de servigos (KLIBI; MARTEL; GUITOUNI, 2010).

A gestdo adequada da cadeia permite a otimizacdo da producédo, oferecendo ao
cliente final o produto certo, na quantidade requerida no prazo solicitado (PRIEM;
SWINK, 2012). O SCM se propde a gerir os fluxos de conhecimento entre todos os
parceiros da cadeia, promovendo a agilidade, adaptacdo e alinhamento estratégico
(MARRA; HO; EDWARDS, 2012).
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O SCM auxilia as empresas a se adaptarem ao cenario de globalizacdo, novas
tecnologias e alta concorréncia (BAGHALIAN; REZAPOUR; FARAHANI, 2013). E
também disponibiliza meios para que as organizacGes otimizem suas performances, em
um contexto geral, pois consegue melhorar a oferta de produtos com tempo reduzido de
ciclo do pedido (CHO et al.,, 2012). Visa planejar a configuracdo da cadeia para
abranger todos os processos como, plano de aquisi¢Bes, inventario, distribuicdo e
roteamento (MELO; NICKEL; SALDANHA-DA-GAMA, 2009).

O SCM desempenha a coordenacao e integracao de todas as funcdes e atividades
da cadeia, incluindo todos os elos, para facilitar a concepgédo, desenvolvimento e
fornecimentos de produtos (DIDONET; DIAZ, 2012). Com estas acbes as empresas
criam valor aos seus produtos e ampliam suas vantagens competitivas, em razdo da
melhora da sua performance. Desenvolver estratégias com fornecedores e clientes
também sdo aspectos importantes para 0s meios produtivos, considerando o contexto de
atividades do SCM (DENHAM et al., 2015).

O sucesso do SCM depende da integracdo e coordenacédo entre todas as partes da
cadeia, para formar uma rede estruturada, capaz de reagir rapidamente em resposta as
necessidades dos clientes (BAGHALIAN; REZAPOUR; FARAHANI, 2013). Para
desenvolver o SCM as empresas precisam interagir e sincronizar as atividades de
fornecedores e clientes, para a aquisi¢cdo de matéria-prima e distribuicdo de produtos
(PENG et al., 2016). Estabelecer métodos de previsdo de demanda e politicas de estoque
contribuem para a flexibilidade da cadeia para atender diferentes cenarios (LONGO;
MIRABELLI, 2008).

A expansdo das atividades do SCM acontece por meio dos processos chave que
incluem o relacionamento do cliente, gerenciamento de pedidos, fluxo de producdo,
desenvolvimento e comercializacdo de produtos (WILLIAMSON, 2008). Definir a
estratégia corporativa de acordo com mercado e a demanda € importante para
aperfeigoar as acdes do SCM (SUKATIA et al., 2012).

A selecdo de fornecedores é uma questdo significativa do SCM, pois grande parte
do preco de venda do produto estd relacionado com matéria-prima, pecas e
componentes de servicos (LIAO; KAO, 2011). Este processo de selecdo engloba
qualidade, preco da oferta, prazo de entrega e servico prestado (HSU et al, 2013 ).
Contudo o fornecedor passa a ser um elo estratégico no SCM, e influencia todas as

atividades e tomadas de decisdes.
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A forma como a estrutura da rede é estabelecida influencia nas decisdes
operacionais relativas a gestdo dos fluxos, localizacdo, custos, capacidades, estoque e
transporte (BAGHALIAN; REZAPOUR; FARAHANI, 2013). Realizar a gestdo de
riscos da cadeia € significativo para o desenvolvimento do SCM, uma vez que prioriza,
minimiza, monitora e controla a probabilidade de eventos incertos nas atividades das
empresas (XANTHOPOULOQOS; VLACHOS; IAKOVOU, 2012).

Entre os beneficios oriundos do rapido desenvolvimento do gerenciamento da
cadeia de suprimentos tem sido a sustentabilidade econémica, baseado no fato de que
uma cadeia de suprimentos integrada e eficiente contribui para a minimizagéo dos riscos
monetérios e aumentam os lucros (ASHBY et al., 2012). O SCM melhora o nivel de
valor agregado, eficiéncia e satisfacdo dos clientes, por meio de reducdo de custos,
prestacdo de servicos, qualidade e ciclos curtos no desenvolvimento de produtos
(DIDONET; DIAZ, 2012).

O SCM tem capacidade de tornar as empresas mais ageis e adaptaveis as
inconstantes mudancas do mercado, atendendo a demanda com elevados niveis de
desempenho (LORENTZ et al., 2013). O uso de tecnologias avancadas na cadeia
promovem a sinergia e integracdo entre os sistemas produtivos, alcancando um fluxo
agil das atividades logisticas (CHEN; CHENG; HUANG, 2013).

O compartilhamento de informacdes proporcionado pelo SCM contribui para que
todos os agentes da cadeia se relacionem de forma conjunta e em tempo real, somado a
disseminacdo de conhecimento e ideias para novos produtos (LIU et al., 2010). Outro
privilégio da integragdo das informacgBes na cadeia de suprimentos & conseguir se
comunicar com o cliente de maneira objetiva (PAN; NAGI, 2010).

O grau de complexidade de gerenciar todos os fornecedores e clientes finais
dificulta desenvolvimento da cadeia (LAMBERT; COOPER, 2000). Questdes
relacionadas a localizagdo de plantas que envolvem um conjunto de clientes espalhados
geograficamente podem gerar problemas para atender a demanda (MELO; NICKEL;
SALDANHA-DA-GAMA, 2009).

Alguns aspectos como, falta de conhecimento da producdo e a integracdo do
processo sdo capazes de influenciar o bom desenvolvimento da cadeia de suprimentos,
(LORENTZ et al., 2013). O compartilnamento de informagdes incertas pode prejudicar
a comunicagdo entre a cadeia e seus parceiros, diminuindo a flexibilidade, a eficiéncia e
a credibilidades das informagdes, visto que estas sdo consideradas como um recurso

estratégico para as empresas (INCE et al., 2013). A natureza interativa do SCM pode
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criar incertezas relacionadas ao efeito de interdependéncia reciproca entre os parceiros

da cadeia (ZEGORDI; DAVARZANI, 2012).

A fraca adogdo do SCM e a omissao as incertezas do ambiente de negdcios sdo
capazes de causar falhas nos processos da cadeia e prejudicar a competitividade da
empresa (LIU et al, 2010). Os agentes da cadeia de suprimentos podem sofrer com o
impacto das pressdes mercadologicas, administrativas e financeiras, sendo que estas
prejudicam o desenvolvimento do SCM (DOWTY; WALLACE, 2010). Problemas com
0 projeto do SCM relacionados a localizacdo e numero de centros de distribuicdo
acarretam a dificuldade de atender de forma flexivel a demanda dos clientes (PAN;
NAGI, 2010).

A rede formada pela SCM integra varios subsistemas de fornecedores, producdo e
clientes, que influencia todas as tomadas de decisdes (BAGHALIAN; REZAPOUR;

FARAHANI, 2013), conforme a Figura 2.

Figura 2- Estrutura da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000)

A partir dos anos 2000 as abordagens de pesquisas sobre SCM tenderam para as
questdes sustentaveis, como Sarkis (2003) observou que aumentou continuamente o

namero de organizagdes que comecaram a inserir praticas ambientais em seus planos
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estratégicos e operacionais, por meio de programas regulatdrios e voluntarios. Zhu e
Sarkis (2004) examinaram as praticas ambientais na cadeia de suprimentos e a
performance econdmica em empresas chinesas.

Walker, Sisto e McBain (2008) exploraram em sua pesquisa os fatores que
impulsionam ou impedem as organizagdes de implantarem iniciativas de gerenciamento
da cadeia de suprimentos verde. O estudo de Tate, Ellram e Kirchoff (2010) identificou
que os stakeholderes séo influenciados a medida que as questdes ambientais e sociais
aumentam com isso a cadeia de suprimentos é afetada por estratégias corporativas
voltadas para 0 meio ambiente.

Até o0 ano de 2013, mais de 300 artigos sobre cadeia de suprimentos sustentaveis
foram publicados, utilizando diversas abordagens, como o uso de modelos quantitativos
e construcdes tedricas (SEURING, 2013). Brandenburg et al. (2014) constatou que a
consideracdo dos fatores ambientais e sociais tornaram-se relevantes nas pesquisas
sobre SCM.

Com o passar dos anos os estudos sobre SCM comegaram incorporar as questdes
que envolvem a preocupacdo com o meio-ambiente, por esta razdo, a se¢do seguinte
menciona sobre a sustentabilidade, direcionada para o &mbito empresarial a partir da
abordagem do Triple Bottom Line.

2.2 SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade é abrangente e envolve muitas areas, tornando-se assim
interdisciplinar, interessando diversas esferas como, governos, sociedade, empresas e
meio-ambiente, porém as organizacdes sdo consideradas as principais responsaveis
pelos problemas ambientais (SCHALTEGGER; WAGNE, 2011). O esgotamento dos
recursos naturais tem ampliado a responsabilidade das organizagdes para gerir suas
atividades de maneira mais sustentavel (GOVINDAN; KHODAVERDI; JAFARIAN,
2013). Com isso, a sustentabilidade fornece meios para administrar 0 meio ambiente,
economia e sociedade (DANGELICO; PUJARI, 2010).

A sustentabilidade envolve as expectativas e compreensdes da vida cotidiana e as
diferentes formas de préaticas e consumo, promovendo 0 uso dos recursos naturais de
maneira mais eficiente para atender as necessidades das funcdes sociais (SHOVE;
WALKER, 2010). Para Wolfson, Tavor e Mark (2013) uma abordagem sustentavel de
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sucesso deve incorporar o profundo conhecimento do ecossistema e sua capacidade de
suportar as agressoes das atividades humanas e manté-lo para as futuras geragoes.

O desenvolvimento sustentavel direciona para o cumprimento do objetivo de
atingir a sustentabilidade (SCHALTEGGER; WAGNE, 2011), visando desempenhar as
acOes relativas as medidas de protecdo e preservacdo ambiental, com o intuito de que as
necessidades do presente, ndo comprometam as futuras (SINGH et al., 2009). Alcancar
a sustentabilidade é fundamental para a producéo e consumo consciente (MARKARD;
RAVEN, TRUFFER; 2012). Com este proposito pode melhorar a qualidade de vida e a
educacdo ambiental em todos os setores da sociedade. Segundo Sirsly e Sur (2013),
acOes sustentdveis é a forca para impulsionar a alocacdo de recursos para 0
desenvolvimento de novas iniciativas, para construir organizacdes ambientalmente
corretas.

As maiores oportunidades de inovacdo estdo relacionadas as iniciativas
responsaveis por resolver os desafios da sustentabilidade para obter vantagem
competitiva, com o uso de tecnologias verdes que atendam a necessidade da sociedade,
por meio de economia de custos, gerando novas receitas (SIRSLY; SUR, 2013). A
sustentabilidade contribui para as tomadas de decisdes, para decidir quais a¢es sdo
mais adequadas para tornar a sociedade consciente sobre as questdes ambientais (NESS
et al., 2007). Entretanto, a falta de envolvimento, transparéncia e o uso de técnicas
inapropriadas, podem prejudicar o desenvolvimento da sustentabilidade (WIEK;
IWANIEC, 2014).

Desenvolver a sustentabilidade dentro do ambiente de negdcios abrange a
conservacao dos recursos naturais, controle dos niveis de emissdo, relacionamento com
a comunidade, treinamento dos funcionarios, salde e seguranca do trabalho (ADAMS;
MUIR; HOQUE, 2014). O desafio para o desenvolvimento da sustentabilidade é
conseguir avaliar os impactos ambientais e as estratégias adotadas pelas empresas
(NESS et al., 2007).

A sustentabilidade dentro de um ambito empresarial pode ser desenvolvida de
acordo com a Figura 3, que ilustra por intermédio de ac@es, iniciativas e praticas verdes,
como as questdes ambientais podem ser adotadas, considerando todas as dimensoes,

aspectos estratégicos e operacionais.
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Figura 3 - Desdobramento da sustentabilidade
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Para alcancar o desenvolvimento sustentavel é preciso integrar os trés pilares:
desenvolvimento econdmico, social e protecdo ambiental, que forma a abordagem a
partir do triple bottom line. Chowdhury (2013), enfatiza os mecanismos que as
empresas exercem a sustentabilidade, focando em trés niveis como, individuo,
organizacdo e sociedade, buscando alcancar o equilibrio entre ambos (SHEEHAN;
GARAVAN; CARBERY, 2014).

Um dos pioneiros sobre o assunto John Elkington prop6s integrar os pilares
ambientais, sociais e ambientais para desenvolver a sustentabilidade (HACKING;
GUTHRIE, 2007). As dimensdes econd0micas e sociais foram absorvidas pela
ambiental, todas elas precisam estar conectadas e em equilibrio (FORAN et al., 2005).

O triple bottom line surgiu como uma alternativa para que as organizacfes
comegassem uma mudanca cultural em relacdo a sustentabilidade, inserindo novos
conceitos e processos alternativos (MILNE; GRAY, 2012). Avaliar o desempenho
corporativo, também é uma atribuicdo do triple bottom line, pelo fato de que, a
responsabilidade da empresa ndo é s6 gerar lucro, mas inclui cuidar da sociedade e do
meio ambiente (FAUZI; SVENSSON; RAHMAN, 2010).
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A abordagem da sustentabilidade por meio do triple bottom line, sugere que, além
do desempenho econdmico, as empresas precisam estar dispostas a desenvolver
atividades voltadas para o0 meio-ambiente e sociedade (GOVINDAN; KHODAVERDI;
JAFARIAN, 2013). As dimensbes do triple bottom line “relativas a economia é
compreendida como custos de produgdo, a “ambiental “, esta relacionada a redugdo de
custos de residuos, poluigdo, emissdes, consumo de energia e produtos toxicos, a
“social”, envolve acdes de responsabilidade social e corporativa (GIMENEZ; SIERRA,;
RODON, 2012).

De acordo com Ferreira e Gerolamo (2015), o desenvolvimento do triple bottom

line, ocorre da seguinte forma:

e Dimensdo social é relativa ao grau de confianca entre a organizacdo e 0s
stakeholderes, avalia o impacto das atividades industriais sobre as pessoas,
formando relacionamentos com a comunidade, seguranga nos locais de trabalho,

filantropia entre outras agoes;

e Dimensdo econdmica refere-se a inclusdo da eco eficiéncia, para minimizar os
impactos ambientais dos processos produtivos, englobando qualidade e

competitividade nos bens e servicos; e

e Dimensdo ambiental, que considera o uso de forma consciente de todos 0s recursos
naturais por parte das empresas e eliminar ou diminuir os danos ambientais em toda
a cadeia de suprimentos, considerando a avaliacdo do ciclo de vida do produto.

O triple bottom line contribui para a integracdo entre as dimensdes da
sustentabilidade, com isso acrescenta valor as partes interessadas, ajudando 0 sucesso
das empresas no mercado (MILNE; GRAY, 2012). Empresas que incorporam 0S
conceitos do triple bottom line em suas atividades se tornam mais rentaveis, uma vez
que precisam otimizar seus meios produtivos e diminuir o impacto das suas atividades
ao meio-ambiente (SVENSSON et al., 2016).

Quando empregado de forma datil, o triple bottom line consegue medir a
sustentabilidade e integra todas as dimensdes econdmica, social e ambiental, fornecendo
uma visdo abrangente e dinamica (LEE et al., 2012).

De acordo com Foran et al. (2005), a abordagem do triple bottom line pelas
empresas, muitas vezes enfatiza os ganhos financeiros, deixando em segundo plano os
aspectos ambientais e sociais. Alcancar os trés pilares do desenvolvimento do triple

bottom line ndo é uma tarefa simples, sendo que uma dimensdo pode afetar o
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desempenho da outra, observando que, quando a empresa opta por investir no pilar
ambiental, implantando novas tecnologias, pode acarretar custos, prejudicando o pilar
econémico (CHOWDHURY, 2012).

A sustentabilidade empresarial baseada no triple bottom line, esta estrutura

conforme a Figura 4, incluindo as todas as suas dimensoes.

Figura 4 - Abordagem do triple bottom line para a sustentabilidade empresarial
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Fonte: Adaptado de Svensson et al. (2016)

Para compreender melhor sobre GSCM, é necessario abordar sobre a
sustentabilidade e suas nuances, como o triple bottom line, conforme apresentado. Na
secdo seguinte foi explorado o assunto cadeia de suprimentos verde, de forma
aprofundada, incluindo estudo bibliométrico, os fatores criticos e elementos e praticas
do GSCM.

2.3 GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Os principios da ecologia industrial e conceitos sobre avaliagdo do ciclo de vida
na década de 80 ocorreram de forma paralela aos estudos sobre cadeia de suprimentos,
possibilitando vantagens competitivas e ganhos financeiros, em razdo da insercdo de
praticas ambientais (SARKIS; ZUH; LAI, 2011). Com isso os estudos sobre Green
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Supply Chain Management (GSCM) se iniciaram motivado pela importancia das
organizacBes serem mais sustentaveis, e essas questdes envolveram toda a cadeia
produtiva e decisdes de niveis estratégicos (SARKIS, 2003).

As organizacdes enfrentam diversos problemas relacionados ao meio-ambiente,
com base neste fato buscam caminhos para tornar as cadeias de suprimentos mais
sustentaveis (SEURING; MULLER, 2008). Contudo, as empresas precisam se esforcar
cada vez mais para desenvolver e implantar processos que minimizem a poluicdo das
suas atividades, sem prejudicar o desempenho econdmico e com isso a adocdo do
GSCM pode ser uma das alternativas (GOVINDAN et al., 2016).

Existem muitas terminologias relacionadas ao GSCM como, gestdo sustentavel da
cadeia de suprimentos, gestdo ambiental da cadeia de suprimentos, logistica verde e
sustentabilidade da oferta e da demanda em redes de responsabilidade social e
corporativa (SARKIS; ZUH; LAIl, 2011), mas o termo Green Supply Chain
Management (GSCM) consegue integrar todas as préaticas e consideragdes do supply
chain tradicional, incluindo também a logistica reversa (LUTHRA; GARGA;
HALEEM, 2016).

O GSCM poder ser considerado a partir da avaliagdo do ciclo de vida do produto,
que abrange desde o fornecedor até a logistica reversa (ZUH; SARKIS; LAI, 2007).
Para Jabbour et al. (2014), o GSCM pode ser definido como sendo a coordenagdo da
cadeia de suprimentos, de maneira integrada com os aspectos ambientais, incluindo
todas as atividades internas e externas. Zhu et al (2011), também considera que a
incorporacdo das preocupagdes ambientais nos fluxos de produtos é uma pratica
reconhecida do GSCM.

De acordo com Mathiyazhagan, Govindan e Geng (2013), o GSCM ¢é uma
importante pratica organizacional, que desempenha a promoc¢ao da eficiéncia e sinergia
entre os parceiros da cadeia produtiva, priorizando as questdes ambientais. O GSCM
pode ser descrito como agOes realizadas em resposta as preocupacdes ambientais,
relacionadas a concepcdo, aquisicdo, producdo, distribuicdo, utilizacdo, reutilizacdo e
descarte dos produtos (DIABAT; GOVINDAN, 2011). O GSCM se concentra nos
processos referentes aos fornecedores verdes, pois estes influenciam a produgdo mais
sustentavel e o atendimento dos requisitos dos clientes (TSENG; CHIU, 2013).

O GSCM pode ser explicado como o envolvimento direto das empresas com seus
fornecedores e clientes, para o planejamento conjunto de solugdes, procurando diminuir

0 impacto ambiental dos processos e produtos (TSENG et al, 2014). A adogédo do
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GSCM para Beske e Seuring (2014) e Sarkis (2012) faz parte de um processo de
inovacdo ambiental da organizacdo e refere-se ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos, incluindo todas as areas, como fornecedores, processo de fabricacéo,
entrega do produto final aos consumidores e gestdo do produto apos a sua vida Util.

Mirhedayatian, Azadi, e Saen (2014) relatam que o GSCM foca nos esforgcos
relacionados aos fornecedores, que vao além de considerar a conformidade ambiental,
incluindo projetos de produtos e avaliagdo do ciclo de vida. O GSCM ¢ baseado em
praticas e programas voltados para as questdes ambientais, que precisam de total apoio
dos fornecedores para iniciar este processo de mudanca ambiental (KUSI-SARPONG et
al., 2015).

O GSCM visa a integracdo de todos os fluxos logisticos em busca do melhor
desempenho da cadeia produtiva (SHEU; CHOU; HU, 2005), também fornece
condigdes para administrar o plano de aquisi¢des e distribui¢Ges, buscando atender os
requisitos das partes interessadas (JABBOUR et al., 2014). Entretanto, o0 GSCM
também oferece meios para as empresas atingir os objetivos de lucros e participacdo no
mercado, por meio da reducdo dos riscos e impactos ambientais (MATHIYAZHAGAN;
GOVINDAN; GENG, 2013).

Para Diabat e Govindan (2011), o GSCM procura minimizar o impacto ambiental
e social de um produto, gerindo todo o ciclo de vida. De acordo com Ala-Harja e Helo
(2014), o GSCM é uma importante iniciativa organizacional que ajuda as empresas a
melhorarem sua competitividade. Muitos esfor¢os estdo orientados para a melhora
sustentavel, uma vez que o GSCM ajuda as empresas no cumprimento de
regulamentacfes e diminuiu a carga de danos ao meio-ambiente (KUSI-SARPONG;
SARKIS; WANG, 2016).

A adocdo do GSCM torna a manufatura mais sustentavel e integra processos,
sistemas e produtos (SCUR; BARBOSA, 2017). Tseng, Tan e Chiu (2016), mencionam
que o0 GSCM tem o intuito de prover o intercdmbio de informag6es, com a disposi¢édo
para desenvolver planos operacionais e estabelecer metas ambientais. Entretanto, do
ponto de vista organizacional 0 GSCM pode melhorar o desempenho ecoldgico em
todos os niveis da gestdo e também do chdo de fabrica, por meio de estratégias
ambientais (MANGLA; KUMAR; BARUA, 2015).

Para desenvolver o GSCM as organizagdes precisam melhorar o desempenho da
gestdo ambiental, incluindo fornecedores e clientes, também ¢é importante buscar a

certificacdo I1ISO 14000 e 14001, para criar um ambiente propicio para a inser¢do de
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praticas verdes (SARKIS, 2003). Para Zhu, Sarkis e Lai (2008), o desenvolvimento do

GSCM a partir da gestdo ambiental deve ocorrer de duas formas, interna e externa,

conforme a sequir:

e Interna, engloba o apoio da alta dire¢éo para disseminar as préaticas e politicas, para
todas as liderancas e departamentos; e

e Externa, avalia o desempenho ambiental dos fornecedores e a cooperagdo dos
clientes, para que este faca o uso correto do produto e contribua para a melhora da
Imagem corporativa da empresa.

Empresas que visam & implantacdo do GSCM precisam integrar e coordenar todo
o fluxo de materiais e informacOes, entre fornecedores e clientes (TSENG; CHIU,
2013). O GSCM envolve o monitoramento de programas de gestdo ambiental e praticas
relativas a reciclagem, manufatura e logistica (LIN, 2013). Também € necessario
desenvolver uma estrutura para gerenciar o ambiente corporativo, em seguida formular
estratégias que abordem as questdes sustentaveis (WU et al., 2015).

O comprometimento da alta direcdo e boas estratégias de compras estdo
intimamente relacionados ao desenvolvimento do GSCM (TSENG et al., 2014). A
abordagem a partir do ciclo de vida do produto é fundamental, pois consiste em avaliar
0s impactos ambientais desde a extragdo dos recursos naturais até a disposicéao final do
produto (KANNAN et al., 2013).

O GSCM pode ser implantado para projetos de melhoria de produtos,
planejamento estratégico, gestdo dos impactos ambientais e desenvolvimento de
marketing ecolégico (SHEU; CHEN, 2012). Esta abordagem pode alcancar resultados
concisos e confiaveis, evitando escolhas erradas que afetam o desempenho econémico e
ambiental (MUDULI et al., 2013).

O GSCM se tornou uma importante abordagem competitiva para as empresas,
pois permite equilibrar os custos e inovar, mantendo o desempenho ambiental (ZHU;
SARKIS; LAI, 2008). A possibilidade de 0 GSCM favorecer a performance econémica
estimula as organizacdes a adotarem iniciativas sustentaveis, para competir num
mercado global com clientes mais exigentes (MATHIYAZHAGAN; GOVINDAN;
HAQ, 2014). O aumento do desempenho ecoldgico consequentemente pode contribuir
para a melhora financeira, otimizando a rentabilidade, competitividade e resiliéncia das
organizagGes a médio prazo (MIRHEDAYATIAN; AZADI; SAEN, 2014).

Para incorporar 0 GSCM, as empresas precisam investir em inovacgao, e com isso

promovem a modernizacao, influenciando a melhora da eficiéncia dos recursos (ZHU et
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al., 2011). Organiza¢Ges com maior consciéncia ambiental possuem maturidade para
adotar 0 GSCM, e dessa forma disseminar a cultura sustentvel para todos os
interessados (TSENG; CHIU, 2013). A integracdo entre todos os parceiros da cadeia de
suprimentos verde influencia de forma positiva, para que a empresa consiga coordenar
seu sistema produtivo de acordo com as variagdes de demanda (LIN, 2013).

O GSCM tem a capacidade de empregar recursos secundarios reprocessados,
usados para substituir os produtos primarios, trazendo beneficios ambientais e
econémicos (HUANG et al., 2015). Empregar o GSCM gera reducdo de custos e
promove a integragdo com os fornecedores, de maneira participativa na tomadas de
decisbes (MATHIYAZHAGAN et al.,, 2013). Além dos beneficios financeiros, o
GSCM também contribui para o desempenho ambiental e social, visto que as
organizagOes se tornam mais comprometidas com acfes que envolvam o bem estar da
comunidade (KUSI-SARPONG; SARKIS; WANG, 2016).

A adocdo do GSCM cria muitas oportunidades de negdcios, em razdo das diversas
possibilidades e acbes ecoldgicas na cadeia de suprimentos como, compras verdes,
reciclagem, remanufatura e reuso (MANGLA; KUMAR; BARUA, 2015).

Alguma das barreiras que dificultam o desenvolvimento do GSCM ¢ referente aos
fornecedores, que muitas vezes ndo estdo preparados ou adequados para abastecer uma
cadeia produtiva voltada para a sustentabilidade (SEURING; MULLER, 2008). Pois 0s
fornecedores sao considerados fator preocupante e influenciam diretamente em todos 0s
processos produtivos (TSENG et al., 2014).

Coordenar todas as atividades e gerir os conflitos entre os objetivos operacionais e
estratégicos sdo fatores que prejudicam performance do GSCM (SHEU; CHOU; HU,
2005). Tseng, Tan e Chiu (2016), destacam que as organizacGes encontrem dificuldades
relacionadas aos processos operacionais, que sofrem influencia das regulamentacdes,
comunidade e clientes para integrar praticas verdes na cadeia de suprimentos.

Empresas que ndo possuem maturidade na gestdo ambiental podem encontrar
complicacdes para implantar o GSCM, pois sistemas de gestdo oferecem suporte a
adogdo das praticas verdes (JABBOUR et al., 2014). Os contratempos relacionados as
pressdes regulatorias para implantacdo do GSCM podem atrapalhar o desenvolvimento
desta pratica, uma vez que a empresa precisa alocar recursos financeiros, humanos e
ambientais (ZUH et al., 2011).

A implantacdo efetiva do GSCM exerce um papel critico na obtencdo e

manutencdo da vantagem competitiva, pois € necessario investigar e remover todas as
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possiveis barreiras de adocdo (MATHIYAZHAGAN; GOVINDAN; GENG, 2013). A
resisténcia as mudancas, a falta de fator humano qualificado e apoio da alta direcdo
podem gerar impactos negativos nas praticas verdes do GSCM, criando barreiras que
dificultam a sua aderéncia (HSU et al., 2012). Existe a preocupacdo da perda de
vantagens competitivas por parte das empresas, em decorréncia dos altos custos de
implantacdo das iniciativas ambientais (MUDULI et al., 2013).

A Environmental Protection Agency desenvolveu quatro etapas béasicas para a
implantacdo do GSCM, sendo essas, identificar custos, determinar oportunidades,
calcular custos, decidir, implantar e monitorar (DIABAT; GOVINDAN, 2011). O
GSCM também pode envolver compras verdes, logistica reversa, reutilizacéo,
remanufatura, reciclagem, design ecologico, transporte sustentavel e gestdo do final da

vida atil do produto, conforme a Figura 5 (WU et al., 2015).

Figura 5 — Iniciativas verdes na cadeia produtiva
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Fonte: Elaborado pela autora baseado em Scur e Babosa (2017) e Sarkis (2003)

Para compreender melhor a evolugédo dos estudos sobre GSCM, foi realizado um

estudo bibliométrico que conseguiu pontuar os destaques sobre o0 tema como, os anos de
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maior producéo cientifica, autores que mais publicaram, os dez artigos mais citados e a

identificacdo das lacunas cientificas, conforme foi abordado na se¢do seguinte.

2.3.1 Estudo bibliométrico

O estudo bibliométrico foi realizado com o intuito de analisar a evolucdo
cientifica do assunto e identificar aspectos como, autores que mais publicaram, os dez
artigos mais citados e as lacunas cientificas Este tipo de pesquisa analisa
quantitativamente a literatura académica e descreve padrdes para um determinado tema
abordado, levantando questdes cientificas (JIANG et al., 2016). A analise bibliométrica
possibilita 0 maior entendimento sobre areas especificas de pesquisa e a influéncia de
pesquisadores e instituicdes, bem como o impacto das publicacBes e seus resultados
(GOMEZ-JAURENGUI et al., 2014).

O estudo foi conduzido pela andlise bibliométrica de artigos sobre Green Supply
Chain Management publicados entre os anos de 2005 e 2015, em periddicos de alto
impacto, buscando ampliar o conhecimento e identificar lacunas cientificas que podem
direcionar futuras pesquisas sobre o assunto.

O estudo foi realizado na base de dados Scopus, pois contém maior nimero de
artigos cientificos nesta area, somando 390, considerando todos os anos de publica¢des
e também reune vérias editoras importantes como, Elsevier e Emerald. A palavra chave
utilizada na busca foi Green Supply Chain Management e Green Supply Chain e o0s
documentos especificados na pesquisa foram os artigos. A andlise dos dados foi de

acordo como Quadro 1.

Quadro 1 — Dados utilizados na analise

Base de Dados Analise

Scopus Aurtigos publicados por ano

Autores com mais publicacfes

Informag0es dos dez artigos mais citados

Ultimos artigos dos autores mais citados

Fonte: Elaborado pela autora
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A triagem dos artigos, a partir da plataforma Scopus, possibilitou encontrar 144
documentos na busca, com as palavras “Green Supply Chain Management” ¢ 295 para
“Green Supply Chain”, identificadas nos titulos dos artigos, conforme os filtros do
Quadro 2.

Quadro 2 — Filtros da pesquisa

Filtros da Scopus Scopus
Pesquisa
Titulo de artigo Green Supply Chain Green Supply
Management Chain
Periodo 2005 a 2015 2005 a 2015
Lingua Inglesa Inglesa
Tipo de documento Artigos Artigos
Resultados 144 295

Fonte: Elaborado pela autora

Para execucdo da pesquisa foram usados recursos computacionais como, 0
Microsoft Excel, para a formulacdo de gréficos e tabelas, e o software Vosvierwer, para
a construcdo da rede de co-autoria entre 0s autores que mais publicaram,
proporcionando estabelecer a interacdo entre os mesmos, correlacionando as areas de
atuacdo e temas das pesquisas.

Para definicdo das lacunas cientificas foram abordados os Ultimos dez artigos
mais recentes sobre GSCM dos autores que mais publicaram para assim identificar
quais as intengdes de futuras pesquisas.

A primeira andlise realizada é referente a evolucdo dos trabalhos sobre GSCM
publicados entre 2005 e 2015. A utilizagdo deste filtro permite compreender o
desenvolvimento do assunto abordado e otimizar a precisdo dos resultados, como
exposto na Figura 6. Foi possivel observar que em 2011 o crescimento das publicacdes
foi notavel em comparacgdo aos anos entre 2005 e 2010. Essa evolugdo foi mantida até o
ano de 2013 e continuou constante até o ano de 2015, demostrando a progressiva
importancia do assunto, resultado da necessidade de aprofundamento do estudo,
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motivado pelas pressdes governamentais, ambientais e mercadoldgicas (ZHU; SARKIS;
LAI, 2012).

Figura 6 — Evolucdo dos artigos publicados entre 2005 e 2015

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: Adaptado do Scopus (2015)

Os autores com mais artigos publicados sobre GSCM no periodo de 2005 a 2015
estdo de acordo com a Figura 7, sendo que entre 0s que mais publicam estéo, Sarkis e
Zuh, seguido do Govindan, Jabbour, C.J.C. e Jabbour, A.B.L.D.S., observando-se que

estes somaram cerca de pelo menos 10 artigos.
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Figura 7 — Autores que mais publicaram entre 2005 e 2015
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Fonte: Elaborado pela autora baseado nos dados do Scopus (2016)

A analise da rede de co-citacdo dos autores permite uma visdo ampla das
interacOes e colaboragfes que ocorrem entre 0s mesmos. A rede é representada por
circunferéncias, segundo as quais quanto maior for o didmetro, mais representativo é
aquele autor em relacdo ao numero de citacdes e co-citacGes que seus artigos recebem,
permitindo visualizar a forca das relacGes entre eles por meio de linhas.

Conforme a Figura 8 é possivel observar que a rede apresenta relevantes ligacdes
entre os autores. Os estudos realizados por Sarkis expressam influencia em muitos
artigos referentes ao GSCM. Alguns dos autores que mais publicam foram identificados
na rede de co- autoria, como, Govidan, Lai, Tseng, entre outros.

A rede de co-autoria demostrou que Sarkis gera forte impacto na producao
cientifica e suas pesquisas sdo bases para o desenvolvimento de novos estudos, visto
que este foi um dos pioneiros no tema e ainda continua atuante em publicacdes sobre

GSCM, explorando diferentes abordagens.



Figura 8 - Rede de co-citacdo de autores
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A andlise dos 10 artigos mais citados permitiu identificar quais foram as
abordagens mais significavas sobre GSCM. Conforme o Quadro 3, foi percebido de
forma geral que pesquisas envolvendo as praticas, motivacdes, pressdes para adocao e
performance foram presentes em grande parte dos estudos, seguindo-se as construcgoes
tedricas. Estas tematicas também podem ser observadas nos titulos dos artigos.

Outro destaque foi a predominancia de pesquisas, investigando industrias chinesas
de diferentes segmentos, reforcando o quanto o tema GSCM vem sendo disseminado na
China. Este fato ocorre em razdo das pressfes que as organizacOes sofrem para serem
mais sustentaveis diante do mercado global.

Também é possivel constatar entre os artigos mais citados que alguns desses

autores foram mais marcantes, como Sarkis, presente em oito publicacdes, seguido de
Zuh com sete e Lai com quatro, ressaltando-se a relacéo de parceria entre esses autores.
As revistas cientificas que mais publicaram, considerando-se os dez artigos, foram
Journal of Cleaner Production, Int. J. Production Economics e, Transportation
Research, Part E: Logistics and Transportation Review.
Em uma visdo ampla da evolucédo das citagdes pode ser percebido que ndo ocorreu um
padrdo geral, mas é evidente que entre 2013 e 2015 foi apontado o significativo
crescimento das citacfes, em grande parte dos 10 artigos analisados, compreendendo
que este periodo é referente aos maiores numeros de publicacBes, relevando o
desenvolvimento de estudos sobre GSCM. Os anos entre 2005 a 2009 ilustram que 0s
artigos sdo menos citados, mostrando que o tema ainda estava em inicio de evolucao,
vindo posteriormente ser abordado em diversas pesquisas.

A analise dos dados sobre os autores mais citados, revelou que as instituicGes de
pesquisas vinculados estdo nos Estados Unidos (Graduate School of Management,
Clark University, Worcester), China (Institute for Eco-planning and Development,
Dalian University of Technology) e Hong Kong (Department of Logistics, The Hong
Kong Polytechnic University, Hung Hom, Kowloon).

O artigo mais citado, ‘“Performance measurement for green supply chain
management” de Hervani, Helms e Sarkis (2005), fornece uma visdo geral de varias
questdes sobre a medic¢do do desempenho do GSCM. Baseia-se em estudos de casos e
na literatura relacionada, procurando integrar assuntos sobre cadeias de suprimentos,
gestdo ambiental e desempenho. Com esta abordagem o artigo proporciona uma

panorama do desenho, evolugdo das ferramentas e performance do GSCM, e também
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identifica varias questbes que ainda precisam ser exploradas, em razdo da escassez de
pesquisas nesta area. Este estudo oferece os primeiros insigths sobre o desenvolvimento
do GSCM e a medicdo da sua performance, aléem de poder ser considerado como fonte
de informacéo para profissionais que procuram a sua implementacao.

O estudo intitulado, “Green supply chain managementin China: pressures,
practices and performance” de Zhu, Sarkis ¢ Geng (2005), é o segundo artigo mais
citado e busca avaliar e descrever as praticas, motivadores e o desempenho do GSCM
entre varias empresas chinesas de manufatura. Fundamentado em uma revisao de
literatura, quatro proposicdes sdo apresentadas, seguidas de uma pesquisa survey para
identificar as pressdes, praticas e performance. O estudo observou que as empresas
chinesas tém aumentado a sua consciéncia ambiental em razdo dos fatores regulatorios,
competitivos e de marketing, mas ainda ndo sdo fortemente aplicadas dentro do
contexto do GSCM, deixando algumas &areas sem as adequadas melhorias. Este trabalho
possibilitou identificar importantes fatores da adog¢do do GSCM, sugerindo pesquisas
para investigar os relacionamentos descobertos e considerar uma amostra maior para
otimizar os resultados.

O terceiro artigo mais citado, “An organizational theoretic review of green supply
chain management literature” de Sarkis, Zhu e Lai (2011), fornece uma revisao tedrica
sobre estudos relativos a crescente literatura sobre GSCM e categorizou nove amplas
teorias, com énfase na adoc¢do, difusdo e resultados das praticas. O estudo pode ser
analisado como uma boa base para aqueles que procuram desenvolver e ampliar as
pesquisas sobre GSCM.

O artigo, “Green supply chain management: pressures, practices and
performance within the Chinese automobile industry” de Zhu, Sarkis, Lai (2007), é 0
quarto mais citado e explora as pressdes, motivacdes, incitativas e performance de
cadeias de suprimentos automotivas. Para isso foi realizado um estudo empirico com 89
empresas automotivas chinesas, observando que estas sofrem alta pressdo de leis
regulatérias, marketing e motivadores internos para a adocdo do GSCM. Entretanto a
sua implementagdo, considerando o0s relacionamentos externos, € carente. O
desempenho ambiental e operacional ndo demostrou significativo ganho financeiro. Este
trabalho fornece base ampla para se chegar a uma visao mais perspicaz sobre a insergdo
de préticas sustentaveis em cadeias de suprimentos automotivas.

O quinto artigo mais citado, “Confirmation of a measurement model for green

supply chain management practices implementation” de Zhu, Sarkis e Lai (2008),
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investigou empiricamente o construct para a avaliar as préatica de implantacdo do GSCM
em industrias chinesas. Foram coletados dados de 341 fabricantes e dois modelos de
mensuracdo testados e comparados pela andlise fatorial confirmatoria. O estudo
permitiu exame empirico das praticas do GSCM, avaliando pontos fortes e fracos da sua
adocao.

O estudo, “An inter-sectoral comparison of green supply chain management in
China: Drivers and practices” de Zhu e Sarkis (2006), ¢ o sexto mais citado ¢ compara
0s motivadores e praticas de GSCM em paises em desenvolvimento, como a China,
focando em trés tipos de industrias, sendo essas, automobilisticas, usinas térmicas e
elétricas. Procurou-se determinar quais as diferencas de ocorréncia e quais as industrias
sdo mais desenvolvidas. Os resultados indicaram que existem distingbes entre as
praticas e 0s principais motivadores, notando-se que a entrada da China na OMC
(Organizagdo Mundial de Comércio) contribuiu para promover a ado¢gdo do GSCM por
parte das empresas.

O artigo, “An integrated logistics operational model for green-supply chain
management” de Sheu, Chou, Hu (2005), sétimo mais citado, apresenta um modelo de
otimizacdo para lidar com a integracdo logistica e problemas operacionais do GSCM.
Foi realizada uma programacdo multi-objetiva linear que otimiza as operagdes entre a
logistica, logistica reversa e GSCM. Os estudos numéricos indicam que com 0 uso do
modelo, os lucros liquidos agregados a cadeia de suprimentos podem ser melhorados
em 21%, em comparagdo com o desempenho operacional existente no caso estudado.

No oitavo artigo mais citado, “Green supply chain management implications for
closing the loop" de Zhu, Sarkis e Lai (2008) foi realizado um estudo transversal com
industrias chinesas do segmento de energia, quimica, elétrica e automotiva para avaliar
as praticas de GSCM, relacionando-as ao ciclo fechado das cadeias de suprimentos. Os
resultados fornecem elementos iniciais sobre as capacidades das industrias chinesas
quanto ao GSCM em diferentes contextos e mostra que as praticas ndo sdo consideradas
de forma imparcial nos segmentos abordados. Este estudo contribuiu para o
desenvolvimento das pesquisas em GSCM sob um aspecto de praticas e empresas de
diferentes segmentos.

O trabalho, “Environmental management systems and green supply chain
management: Complements for sustainability?” de Darnall, Jolley e Handfield (2008),
€ 0 nono artigo mais citado e examina os potenciais dos sistemas de gestdo ambiental

para prover a sustentabilidade por meio do relacionamento com fornecedores e clientes,
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evidenciando que os sistemas de gestdo ambiental podem complementar as estratégias
de GSCM. Primeiramente a pesquisa utilizou survey com 374 indUstrias americanas e
posteriormente para fazer a associacdo dos sistemas de gestdo ambiental e GSCM
empregou teste de Pearson. O estudo indicou que empresas adotantes de sistemas de
gestdo ambiental tomam medidas para reduzir o impacto ambiental dos seus
fornecedores, podendo possuir capacidades complementares as praticas do GSCM.

O artigo, “The moderating effects of institutional pressures on emergent green
supply chain practices and performance” de Zhu ¢ Sarkis (2007), ¢ o décimo mais
citado e examina as relagbes entre as praticas ambientais, GSCM e performance
econdmica, incorporando os fatores de mercado, relativo as questdes regulatorias,
competitividade e pressdes em empresas chinesas. Os resultados revelam que as
organizagbes sofrem com a crescente pressdo para adotar o0 GSCM. A existéncia do
mercado normativo e aspectos regulatorios influenciam para que tenham melhor
desempenho ambiental, com o uso do green design e compra verde, otimizando 0s

beneficios econdmicos.



Quadro 3- Informagdes sobre os dez artigos mais citados
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N° Titulo Autores Periddico Citac0es Ano CitacOes ano a ano (2005 a 2015)
1 Performance measurement for Hervani, A.A,, Benchmarking 340 2005
. 71
green supply chain Helms, M.M., 62" 60
43
management Sarkis, J. 31 a1
1512
014
56 7 8 9101112131415
2 Green supply chain Zhu, Q., Sarkis, J., International Journal of 289 2005 1 54 61
management in China: Geng, VY. Operations and Production 18 14 19 28 40
. 4 7
Pressures, practices and Management
performance 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3 An organizational theoretic | Sarkis, J., Zhu, Q., International Journal of 281 2011
review of green supply chain Lai, K.-H. Production Economics 91105
management literature 3246
0000O0O0F7
6 7 8 9101112131415
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Green supply chain
management: pressures,
practices and performance
within the Chinese automobile

industry

Zhu, Q., Sarkis, J.,
Lai, K.-h.

Journal of Cleaner Production

250

2007

64
4944

232434

00066

56 7 8 9101112131415

Confirmation of a measurement
model for green supply chain
management practices

implementation

Zhu, Q., Sarkis, J.,
Lai, K.-H.

International Journal of

Production Economics

245

2008

62
50 _ 52
40
25

11
00023

56 7 8 9101112131415

An inter-sectoral comparison of
green supply chain
management in China: Drivers

and practices

Zhu, Q., Sarkis, J.

Journal of Cleaner

Production

239

2006

567 8 9101112131415




49

An integrated logistics Sheu, J.-B., Chou, | Transportation Research Part 209 2005 37
operational model for green- Y.-H., Hu, C.-C. E: Logistics and 30 34 -
supply chain management Transportation Review 21 21
1414
8
0 4
56 7 8 9101112131415
Green supply chain Zhu, Q., Sarkis, J., | Transportation Research Part 184 2008
management implications for Lai, K.-h. E: Logistics and 35354236
"closing the loop" Transportation Review 1021
00023
56 7 8 9101112131415
Environmental management Darnall, N., Jolley,|  Business Strategy and the 178 2008

systems and green supply
chain management:
Complements for

sustainability?

G.J., Handfield, R.

Environment

343634

2425
17

7
0001

56 7 8 9101112131415
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10

The moderating effects of
institutional pressures on
emergent green supply chain

practices and performance

Zhu, Q., Sarkis, J.

International Journal of

Production Research

172

2007

393645

23
1213

00022

56 7 8 9101112131415

Fonte: Elaborado pela autora
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Para a analise dos artigos mais recentes dos autores que mais publicam, o periodo
considerado foi a partir de 2005 até o mais atual possivel, com o objetivo de captar com
veracidade as lacunas cientificas atualizadas. Constatou-se que em meados de 2016 ja
existiam varias publicacbes sobre GSCM, inclusive entre os autores mais significativos
sobre o tema.

A identificacdo das lacunas cientificas presentes no Quadro 4 possibilitou a
investigacdo das proposicdes de pesquisas futuras observadas nos trabalhos abordados,
com a intencdo de prover novos estudos sobre GSCM. Foi verificado que os autores
trabalharam de forma conjunta em diferentes artigos, reforcando a relagéo de parcerias e
integracdo entre 0s mesmos.

Sarkis € considerado um dos autores mais importantes sobre GSCM. Foi um dos
primeiros a publicar sobre o assunto e permanece atuante neste campo de estudo.
Destacamos que 0 mesmo trabalha com diferentes parcerias, sendo as mais frequentes:
Zuh, Geng e Lai. O estudo desenvolvido por Bai, Dhavale e Sarkis (2016) contribui
para o desenvolvimento de fornecedores verdes com o uso da metodologia Fuzzy,
utilizando abordagem em Clusters para orientar as tomadas de decis6es sobre as praticas
e investimentos entre fornecedores. As pesquisas futuras sugerem utilizar o método para
situacOes reais, adotar diferentes agrupamentos para investigar outras percepgdes e
aprofundar o estudo sobre os pardmetros mais adequados para a metodologia
empregada.

Tian, Govindan e Zhu (2014) desenvolveram um modelo de sistemas dinamicos
para guiar as politicas de subsidios, com o intuito de promover a difusdo do GSCM na
China. A relacdo entre os stakeholders é analisada por meio da teoria dos jogos e
posteriormente é realizado um estudo de caso sobre uma industria chinesa de fabricacao
de automdveis. O artigo propGe para estudos futuros utilizar um modelo mais complexo
e que aborde o sistema de difusdo do GSCM de forma mais abrangente.

O estudo de Govindan, Muduli, Devika e Barve (2016) identificou os condutores
do GSCM e a relacdo causal entre eles por meio do uso do Decision making trial and
evaluation laboratory (DEMATEL). Trabalhos adicionais sugerem aumentar o numero
de especialistas da amostra para a construcdo de um modelo mais generalizado e
considerar os fatores que influenciam a ado¢do do GSCM como, porte, segmento e
localizacéo geografica.

O artigo de Jabbour e Jabbour (2016) propde um panorama sinérgico e integrado

entre a relacdo entre a gestdo de recurso humanos verde e GSCM. Esta abordagem foi
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motivada pela escassez de estudos neste campo. Pesquisas futuras sugerem analisar
como esta integracdo pode influenciar na sustentabilidade das organizagdes e elaborar
politicas que favorecam esta juncao.

Zhu, Sarkis e Lai (2012) utilizam a teoria da coordenacdo para analisar trés
modelos que avaliam a relacdo entre as praticas externas e internas de GSCM, em
relacdo ao desempenho ambiental, econdmico e operacional. Desta forma estudos
adicionais propde incluir a dindmica da implantacdo do GSCM e a imprevisibilidade de
desempenho.

No estudo de Muduli, Govindan,, Barve, Kannan e Geng (2013) buscou-se
identificar e classificar os fatores comportamentais que afetam a implantacdo do GSCM,
podendo influenciar os tomadores de decisdo no momento de escolher quais préaticas
verdes sao mais importantes para a cadeia de suprimentos. Para este estudo o método de
modelagem estrutural interpretativa (ISM) € utilizado para captar a inter-relacdo entre
os fatores comportamentais observados. As pesquisas futuras sugerem incorporar a
modelagem de equac0es estruturais (SEM) para complementar a abordagem do estudo.

Wu, Liao, Tseng e Chiu (2015) realizaram uma abordagem hibrida com o método
fuzzy set theory e the Decision making trial and evaluation laboratory (DEMATEL)
para investigar os efeitos de cada critério das praticas verdes dentro da cadeia de
suprimentos. Esta metodologia permite a analise dos indicadores na implantacdo do
GSCM em uma inddstria automobilistica vietnamita. Os estudos futuros propostos
fomentam aumentar o nimero de entrevistados considerados na amostra, incluir a
demanda dos clientes nas tomadas de decisGes, considerar as limita¢cdes das industrias
automobilisticas comparando-as com as de outros paises e destacar os indicadores de
desempenho no GSCM.

O artigo de Sheu (2012) buscou investigar a influencia do poder politico e social
na reestruturacdo do GSCM em uma industria do segmento de eletrénicos. Para isto
utilizou um modelo conceitual. As pesquisas futuras mencionam incluir empresas de
diferentes setores de forma comparativa para testar as hipoteses propostas pelo modelo
conceitual e o emprego de teorias baseadas em vantagens competitivas sustentaveis e
estratégia de marketing.

Jabbour, Jabbour, Govindan, Kannan e Arantes (2014) objetivam no estudo
verificar a relacdo entre os niveis de maturidade entre gestdo ambiental e a adocéo das
praticas de GSCM em empresas de eletroeletronicos do Brasil. Para cumprir 0s

propositos do estudo a pesquisa foi feita em duas fases, a primeira quantitativa com o
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uso do método de modelagem estrutural interpretativa (ISM) e a segunda qualitativa
com a realizacdo de estudos de casos mdaltiplos. Baseado nos resultados os autores
propGem para estudos futuros, abranger o tamanho da amostra e considerar empresas de
outros setores industriais, adotando a mesma metodologia.

O trabalho de Mathiyazhagan, Diabat e Al-Refaie e Xu (2015) aborda sobre as
pressdes governamentais para a adogdo de Green Supply Chain na India, onde o setor
industrial € um dos principais responsaveis pela economia do pais. Por este fato a
pesquisa investiga quais as pressdes sdo determinantes para aderéncia ao GSCM e faz
uma classificacdo com a ajuda de especialistas por meio do uso do Analytical Hierarchy
Process (AHP). Estudos adicionais sugerem considerar um conjunto maior das
pressdes existentes em diferentes sectores industriais.

Apbs a analise das lacunas cientificas foi possivel delinear as tendéncias de
pesquisas futuras, de acordo com as abordagens e métodos utilizados, conforme a
Figura 10. Em relacdo aos métodos foram amplamente utilizados os quantitativos,
explorando as modelagens matematicas, reforcando a importancia de mensurar 0s
resultados do GSCM.

Os diferentes tipos de abordagens demonstram que o tema é pesquisado em varias
vertentes, além das questdes praticas e de desempenho, que foram bastante frequentes.
Nos dez artigos mais citados os estudos recentes discutem diferentes assuntos como a
importancia dos fornecedores, difusdo das praticas, gestdo ambiental e a integracdo do
GSCM com o RH. Estas observacfes permitem analisar o quanto a literatura esta se
desenvolvendo e abrangendo os varios tipos de estudos.

As pesquisas futuras direcionam para varias possibilidades, mas proposicdes que
sugerem ampliar ou aprofundar o uso do método abordado foram marcantes em alguns
estudos. Outras direcBes apontam para utilizar outras modelagens matematicas até a

integracdo com as politicas do RH.



Quadro 4- Informacdes dos artigos mais recentes dos autores que mais publicam
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N° Autores Artigo recentes sobre Ano Journal Método Lacunas cientificas
GSCM
1 Bai, C., Dhavale, Complex investment 2016 | European Estudo tedrico e Fuzzy com a - Utilizar a metodologia em situagdes praticas com dados
D.. Sarkis. J. decisions using rough set Journal of abordagem em Cluster (FCM) reais;
and fuzzy c-means: An Operational
example of investment in Research - Considerar outras abordagens de agrupamentos para
green supply chains fornecer diferentes percepgdes;
2 Tian, Y., A system dynamics model 2014 Journal of Teoria dos jogos e estudo de caso - Abordar um modelo mais completo para explorar o
Govindan. K.. Zhu. | based on evolutionary Cleaner sistema de difusdo do GSCM de forma mais abrangente.
game theory for green Production
Q supply chain management
diffusion among Chinese
manufacturers
3 Govindan, K. Investigation of the 2016 Source of the Decision making trial and evaluation | - Considerar os fatores que influenciam a ado¢do do
Muduli. K. influential strength of DocumentReso laboratory (DEMATEL) GSCM como, porte, segmento e localizacdo geogréfica;
factors on adoption of urces,

Devika, K., Barve,
A.

green supply chain
management practices: An
Indian mining scenario

Conservation
and Recycling

- Adotar amostras maiores para o estudo.
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Jabbour, C.J.C, Green Human Resource 2016 Journal of Estudo conceitual - Analisar como a relagdo entre GSCM e gestdo verde de
De Sousa Management and Green Cleaner recursos humanos podem verdadeiramente contribuir para
Supply Chain Production a sustentabilidade das organizagoes;
Jabbour, AB.L. Management: Linking two
emerging agendas - Elaborar estudos sobre possiveis politicas e consultorias
que beneficiem a incorporacéo do fator humano na
implementagdo do GSCM.
Zhu, Q., Sarkis, J., Examining the effects of 2012 International Teoria da coordenagdo Abordar as dindmicas da implantagdo do GSCM e as
Lai K. green supply chain Journal of contingéncias do desempenho.
management practices and Production
their mediations on Research
performance
improvements
Muduli, K., Role of behavioural factors | 2013 Resources, Modelagem estrutural interpretativa Incorporar ao estudo a modelagem de equagdes estruturais
Govindan. K. in green supply chain Conservati_on (1SM) (SEM).
N management and Recycling
Barve, A., Kannan, implementation
D., Geng,. Y.
in Indian mining industries
Wu, K.-J., Liao, Exploring decisive factors 2015 International Abordagem hibrida com o uso do - Abranger maior nimero de entrevistados de diferentes
C.J., Tseng, M.L., in green supply chain Journal of Fuzzy e (DEMATEL) areas;
. practices under Production
Chiu, ASF. uncertainty Economics - Incluir a demanda dos clientes para tomar decisdes mais

adequadas;

-Levar em conta a limitagcdo da indUstria automobilistica
em comparacao as situadas em outros paises e destacar 0s
indicadores de desempenho do GSCM.
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Sheu, J.B. Green supply chain 2014 Sustainability Modelo conceitual - Utilizar dados adicionais sobre diferentes empresas para
collaboration for analises comparativas;
8 fashionable consumer
electronics products under - Prorrogagéo do modelo conceitual em teorias baseadas
third-party power em vantagens competitivas sustentaveis de GSCM e
intervention - A resource estratégia de marketing.
dependence perspective
9 Jabbour, A. B. L., Mixed methodology to 2014 Resources, Modelagem estrutural interpretativo Ampliar o tamanho da amostra e considerar outros
Jabbour, C.J.C, analyze the relationship Conservation (ISM) e estudos de casos multiplos setores industriais.
. between maturity of and Recycling
Govindan, K.,
Kannan, D., environmental
Arantes D. management and the
adoption of green supply
chain
management in Brazil
Mathiyazhagan, K., | Application of analytical 2015 Journal of Analytic Hierarchy Process (AHP) Adicionar mais pressoes para a ado¢do do GSCM.
Diabat, A., Al- hierarchy process to Cleaner
10 Refaie, A., Xu, I. evaluate pressures to Production

implement green supply
chain management

Obs: Os nomes em negrito sdo referentes aos autores que mais publicam.

Fonte: Elaborada pela autora
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Apo6s a andlise das lacunas cientificas foi possivel identificar as tendéncias de
pesquisas futuras, de acordo com as abordagens e métodos utilizados, conforme a
Figura 9. Em relacdo aos métodos foram amplamente utilizados os quantitativos,
explorando as modelagens matematicas, reforgando a importancia de mensurar 0s
resultados do GSCM.

Os diferentes tipos de abordagens demonstram que o tema é pesquisado em varias
vertentes, aléem das questBes praticas e de desempenho, os dez artigos mais recentes
discutiram diferentes assuntos como a importancia dos fornecedores, difusdo das
praticas, gestdo ambiental e a integracdo do GSCM com o RH. Estas observacGes
permitem analisar o quanto a literatura esta se desenvolvendo e abrangendo 0s varios
tipos de estudos.

As pesquisas futuras sugerem ampliar ou aprofundar o uso do método abordado
foram marcantes em alguns estudos. Outras dire¢cGes apontam para 0 uso de outras
modelagens matematicas até a integracdo com as politicas do RH. Os estudos que
envolvem as praticas do GSCM conforme destacada na Figura 9, é uma sugestdo de
pesquisa presente em muitos estudos, como ocorre no presente trabalho que visa

identificar as boas praticas e dificuldades de implantacdo do GSCM

Figura 9 - Principais lacunas cientificas

Fatores queinfluenciama

—| Praticas do GSCM adocSodo GSCM

l

Desermohimento -
de fornecedores Desempenhodas praticas
do GSCM

DifusdodoGSCM

Meétodos quantitativos e
modelagens matematicas

Fatores motivadoresda
implantacdodo GSCM

Prezsdes deadocio |dentifimcdo de novas
do GSCM pressdes de adocdodo GSCM
_,| RH & GSCM } } Integracio doRH e o GSCM

Fonte: Elaborado pela autora
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A literatura sobre GSCM menciona que existem alguns fatores criticos que podem
afetar a implantacéo dos seus elementos, conforme abordado na se¢éo seguinte.

2.3.2 Fatores criticos

As empresas enfrentam diversos obstaculos relacionados a implantagdo do
GSCM, estes podem ser internos e externos, sendo identificados como barreiras que
prejudicam a adoc¢do e aderéncias das praticas ambientais na cadeia de suprimentos.
Para Govindan et al. (2014), os fatores criticos sdo referentes aos fornecedores, uso de
tecnologias, gestdo do conhecimento, recursos financeiros, envolvimento e apoio da alta
direcéo.

Muitos paises tém pressionado as suas industrias para adotarem elementos
ambientais por meio do GSCM, com isso criaram leis e regulamentacGes que forcam as
empresas a buscar pela sustentabilidade em suas a¢fes, como ocorreu com a China e a
india (XU et al., 2013).

Luthra, Garg e Haleem (2016) consideraram que a gestdo interna, relativa a
lideranca e empregados, a pressdo dos clientes, as leis ambientais, a gestdo de
fornecedores e as questdes sociais, sdo fatores criticos ao sucesso do GSCM. Para Zhu,
Sarkis e Lai (2007), as empresas tém pressdes externas para adotar o GSCM, mas
internamente sofrem com as barreiras internas para a implantagdo das praticas verdes,
que influenciam diretamente os aspectos financeiros, gerando altos custos.

A caréncia de profissionais capacitados, a falta de comprometimento dos
fornecedores e dificuldade de comunicacdo, sdo fatores complicadores na préatica do
GSCM (MATHIYAZHAGAN et al., 2013). As questdes relativas as restricbes de
capacidade pode gerar grande empasse para o desenvolvimento de acGes sustentaveis,
uma vez que, as empresas precisam de infraestrutura, mao-de-obra e treinamentos
adequados (MUDULLI et al., 2013). A falta de suporte dos 6rgdos reguladores, a
dificuldade da alta direcdo em disseminar as iniciativas verdes aos empregados
resistentes as mudancas, também sdo fatores prejudiciais na implantagdo do GSCM
(BALON; SHARMA; BARUA, 2016).

A complexidade das praticas, as pressdes de clientes e as incertezas geradas
pelas leis ambientais, atrapalham a implantacdo do GSCM, aumentando o custo geral do
produto (DIABAT; GOVINDAN, 2011). Embora 0 GSCM possua muitas barreiras de
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implantacdo para Hoejmose, Grosvold e Millington (2014), as questdes de adequacgéo

ambiental, os altos recursos de investimentos e a dificuldade de criar a consciéncia

ambiental nos empregados e comunidades, sdo considerados aspectos dificeis de serem
superados. Mesmo com as pressdes e fatores criticos, muitas organizacdes estdo
buscando adotar medidas mais sustentaveis por meio do GSCM.

As empresas sofrem pressdes que sdo criticas para a ado¢do do GSCM, sendo
essas:

e Pressbes ambientais, referentes a necessidade de reconhecer que 0S recursos
naturais Sa0 escassos e as empresas precisam operar de forma mais responsavel,
pois 0s danos ambientais costumam ser irreversiveis;

e Pressdes regulatorias envolvem o cumprimento de leis e requisitos ambientais,
exigidos por governos, clientes e consumidores;

e Pressdes mercadoldgicas, pois os clientes estdo mais conscientizados, informados e
exigentes quanto & sustentabilidade e a responsabilidade das empresas, e também
reconhecem a importancia de consumir produtos com caracteristicas ambientais; e

e Pressdes governamentais, relativas a leis e regulamentos determinados por
governos forgando as empresas a operar de forma mais sustentavel.

Portando, para adotar o GSCM as empresas precisam estar cientes que requer
superar muitos desafios, barreiras e pressées. Porém é considerado uma forma eficiente
de adotar elementos ambientais, tais como, marketing verde, gestdo ambiental, green
design, avaliacdo do ciclo de vida, producdo mais limpa, embalagens sustentaveis,
transporte sustentavel, cooperacdo dos clientes e logistica reversa, que serdo abordados

na secao seguinte.

2.3.3 Elementos do GSCM

As pressdes e fatores criticos do GSCM estdo intimamente ligados com o
desenvolvimento das praticas, pois quando a empresa enfrenta problemas com
fornecedores, consequentemente vai procurar melhorar seus planos de aquisi¢do de
forma mais ecoldgica utilizando novas abordagens (ZHU; SARKIS; LAI, 2007). Para as
empresas implantarem o GSCM é preciso integrar todas as operagdes que envolvem
fornecedores, producdo, engenharia, marketing e logistica (ZHU; SARKIS; LAI, 2012).
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Para Seles et al. (2016) e Zhu et al (2008), quanto mais intensa as pressoes que
as empresas sofrem, maior serd o comprometimento e a adogdo de elementos mais
complexos do GSCM, portanto identificou alguns como, gestdo ambiental, compras
verdes, cooperacdo dos clientes, retorno de investimento, green design e logistica
reversa. Jabbour, Frascarelli e Jabbour (2015) mencionam que o0 sucesso da implantacao
das préticas do GSCM depende da forma como foram adotadas, e empresas que optam
por acOes simultaneas e integradas conseguem melhores resultados.

Existem varias maneiras de implantar os elementos do GSCM e podem ocorrer
de forma flexivel e adequada para cada tipo e segmento de empresa, de acordo com Wu
et al (2015), atividades ecoldgicas como, reutilizacdo, reciclagem, reuso, embalagens
sustentaveis, transporte ambientalmente correto, avaliacdo do ciclo de vida do produto e
gestdo da qualidade total também sdo consideradas praticas do GSCM. Para este estudo
foi abordada na literatura os elementos de implantacdo do GSCM tais como, gestéo
ambiental, fornecedores verdes, eco design, cooperacdo dos clientes, logistica reversa,
avaliacdo do ciclo de vida (ACV), transporte e embalagens sustentaveis, tecnologias
verdes, producdo mais limpa, marketing verde e logistica verde, apresentados do
Quadro 5.



Quadro 5 — Elementos do GSCM x Autores
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Kusi-
Zhuet | Zhuet | Govindan Tseng; Sheu; | Kannan Diabat; Sarpong
Sarkis et al. al. etal. Jabbour et Chui, Chen etal. Govidan | Luthra et Wu et al. etal.
Elementos do GSCM x Autores al. (2011) | (2004) | (2011) (2015) | al. (2015) (2013) | (2012) | (2013) (2011) al. (2016) (2015) (2015)
Marketing verde X X X X
Gestdo ambiental interna e externa X X X
Green design X X X X X X X
Avaliacdo do ciclo de vida (ACV) X X X
Fornecedores verdes (green purchasing) X X X X X X
Producdo mais limpa (cleaner production) X
-Tecnologias verdes X X
Embalagens sustentaveis X X
Transporte sustentavel X
Cooperacdo dos clientes X X X X X X
Logistica reversa X X
-Remanufatura
-Reuso de materiais
-Reciclagem X X

Fonte: Elaborado pela autora
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Os elementos do GSCM presentes no Quadro 5 estdo abordados a seguir:

e Marketing verde

O marketing verde incentiva os consumidores a contribuir com a logistica reversa,
uma vez que o produto chegou ao final da vida Util, e com isso fazer o descarte correto.
Também fornece guias de uso consciente do produto e rotulagem, explorando os
aspectos ambiéncias da empresa e do produto (ARANTES; JABBOUR; JABBOUR,
2014). Quando a organizacao expde as praticas do GSCM e as suas politicas ambientais,
consequentemente consegue melhor sua imagem corporativa para o publico, uma vez
que deixa aparente seus indicadores operacionais de consumo de energia, reducdo de
residuos e poluicdo (WU et al., 2015).

As empresas perceberam que a imagem corporativa atrelada a danos ambientais
provocam sérios problemas relacionados aos clientes, afetando a sua competitividade
(CRONIN et al., 2011). Por este fato as organizacfes vém adotando a¢bes baseadas nos
interesses dos stakeholderes e no triple bottom line, para divulgar e conscientizar sobre
a sua responsabilidade e comprometimento com o meio-ambiente (CHAN; HE; WANG,
2012).

e Gestdo ambiental

A gestdo ambiental € um processo sistémico, que envolve um conjunto de
politicas, avaliacdo do impacto ambiental, metas, planos de agdo, responsabilidades e
realizacdo de auditorias, visando a melhora do desempenho ambiental e sustentavel
(KUEI et al 2015). A gestdo ambiental refere-se a implantacdo de programas e sistemas
como a ISO 14001, que incorpora a¢des de reducdo de residuos, desenvolvimento de
produto e destino correto do produto no final da vida Gtil (YANG; HONG; MODI,
2011).

As praticas de gestdo ambiental podem melhorar 0 desempenho empresarial em
varios aspectos como, eficiéncia operacional, ganhos financeiros, aumento do valor de
mercado, marketing verde, alem dos beneficios ambientais (JABBOUR et al., 2012).
Em contrapartida a area de manufatura pode encontrar dificuldades para implantar a
gestdo ambiental em razdo da complexidade que envolve este processo
(LEWANDOWSKA et al., 2011).
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e Greendesign

O green design é caracterizado por produtos que desde a fase de projeto é
desenvolvido com preceitos ambientais em todo o processo produtivo, como, selecdo de
materiais sustentaveis, producdo mais limpa, remanufatura, desmontagem e reciclagem
(TSENG et al., 2013). O uso destes preceitos ambientais reduz o uso de produtos
toxicos, aumenta a durabilidade do produto, incentiva atualizacbes e incentiva o
emprego de fontes renovaveis de energia (TABONE et al., 210).

O green design visa a integracao sistémica de todas as considera¢fes sustentaveis
na concepcdo e processo do produto, envolvendo engenharia, escolha dos métodos e
ciéncias ambientais (KNIGHT; JENKINS, 2009). Os produtos desenvolvidos baseados
no green design podem diminuir o risco ambiental, minimizagdo do uso de recursos
naturais, substituicdo de produtos quimicos e emprego de tecnologias mais limpas
(KUSI-SARPONG; SARKIS, WANG, 2016). Porém exige altos investimentos na fase
de projeto e desenvolvimento de produto, podendo acarretar altos custos (CHAN;
WANG; RAFFONI, 2014).

e Avaliagéo do ciclo de vida (ACV)

Avaliagcdo do ciclo de vida possibilita quantificar os impactos ambientais do
projeto do produto, selecionando processos mais sustentaveis e identificando os fatores
criticos da producdo (CHAN; WANG; RAFFONI, 2014). Permite analisar
sistematicamente o desempenho ambiental dos produtos ao longo do seu ciclo de vida,
englobando a extracdo de matéria prima, fabricacdo, utilizacdo, manuseio e destino
correto (CABEZA et al., 2014).

A avaliacdo do ciclo de vida do produto contribui para a reducdo de encargos
ambientais, adocdo da logistica reversa, reciclagem e reuso de materiais (KUSI-
SARPONG; SARKIS, WANG, 2016). Também contribui para a identificacdo das areas
prioritarias de maiores impactos ambientais para prover acdes mais eficientes, com o
intuito de diminuir os efeitos negativos dos gastos energéticos, poluicdo e residuos
(GONZALEZ-GARCIA et al., 2012).

e Fornecedores verdes (green purchasing)
As compras verdes € a pratica de fazer aquisicdes conscientes, que reduzem as
fontes de residuos e promovem a reciclagem e reutilizacdo, sem afetar o desempenho

dos produtos. Contudo é importante otimizar os critérios de selecdo e desenvolvimento
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de fornecedores (JABBOUR; FRASCARELI; JABBOUR, 2015). Essa pratica estende-
se a colaboracdo e suporte para os fornecedores, visando melhorar o desempenho
ambiental para desenvolver produtos sustentaveis (DIABAT; KHODAVERDI; OLFAT,
2013).

Para que o processo de compras seja mais ecoldgico, € preciso abordar questdes
relacionadas a reducdo de descarte, evasdao de materiais perigosos e estimular a
obtencdo de certificacbes ambientais dos fornecedores (WU et al., 2015).

Esta préatica esta entre as mais importantes, pois gera impacto direto nas atividades
das empresas, mas a dificuldade de adequacéo dos fornecedores e formacao de parceiras
prejudica a implanta¢do do GSCM (ZHU et al., 2008).

e Producgéo mais limpa (cleaner production)

As iniciativas da producdo mais limpa incluem a selecdo de matéria-prima, uso
consciente de energia e fontes renovaveis, reducdo de emissbes e poluicdo,
remanufatura, reciclagem, implantagdo de programas de gestdo ambiental, tecnologias
mais limpas e o cumprimento de requisitos ambientais (BONILLA et al., 2010).
Também ¢é preciso reorganizar os processos e designar responsabilidades, com o
objetivo de reduzir os impactos ambientais e recursos naturais (FRONDEL;
HORBACH; RENNINGS, 2007).

A producdo mais limpa pode contribuir para que as liderancas organizacionais
avaliem as possibilidades de reduzir os impactos negativos da industria no meio-
ambiente e na salde, estimulando a transicdo para sociedades mais sustentaveis
(ALMEIDA et al.,, 2015). Também ¢é economicamente funcional, no sentido de
conservar recursos, reduzir o desperdicio, melhorando a eficiéncia operacional
(PAZIRANDEH; JAFARI, 2013).

O desenvolvimento da producdo mais limpa requer o uso de tecnologias e
sistemas com consumo eficiente de energia para a integracdo da cadeia de suprimentos,
uma vez que aumentam as videos conferéncias, diminui o volume de transporte, rapidez
nas tomada de deciséo e otimizacdo do uso de equipamentos (KUSI-SARPONG et al.,
2015). A adocdo de tecnologias verdes incialmente é motivada por fatores regulatérios e
normalmente alocam altos custos, porém, a médio e longo prazo melhoram a
performance operacional, ambiental e financeira (FRONDEL; HORBACH,;
RENNINGS, 2007).
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e Embalagens sustentaveis

As embalagens sustentaveis sdo referentes ao uso de materiais renovaveis ou que
podem ser reciclados, as empresas também podem investir em designs inteligentes ou
diferentes técnicas que otimizem os aspectos ambientais das embalagens (LAU, 2011).
Almeida et al. (2017) avaliou as opcdes de embalagens mais sustentaveis para a
inddstria de refrigerantes no Brasil e considerou os materiais em todas as fases de vida
do produto, com isso foi possivel identificar que o vidro retorndvel é a melhor escolha,

em razdo da sua durabilidade e reutilizagéo.

e Transporte sustentavel

Dentro das atividades logisticas o transporte € umas das atividades que geram 0s
maiores impactos ambientais, em razdo da quantidade de emissdes e 0 uso de modais
com tecnologias ultrapassadas e poluentes (PAZIRANDEH; JAFARI, 2013). A
utilizacdo eficiente dos recursos de transporte como, a selecdo do tipo de veiculo,
programacdo de entregas, consolidacdo do fluxo de mercadorias e o0s tipos de
combustiveis podem contribuir para a mitigacdo dos riscos ambientais (UEDA;
ARCELUS; FAULIN, 2011).

Existem veiculos com solugdes de combustiveis alternativos como a eletricidade e
gas natural, buscando diminuir o aquecimento global e o consumo energético
(ALMEIDA et al., 2017).

e Cooperacdo dos clientes

A cooperacdo dos clientes considera a forma como a empresa melhora o
desempenho ambiental dos consumidores, provendo o intercambio de informacéo e
conscientizacdo, em troca, a organizacdo consegue redefinir suas metas e operacdes
visando a sustentabilidade (JABBOUR; FRASCARELI; JABBOUR, 2015). A logistica
reversa beneficia a cooperacdo dos clientes quando a empresa comunica sobre suas
praticas e politicas de descarte e coleta de produtos (ARANTES; JABBOUR,;
JABBOUR, 2014).

A conscientizacdo dos clientes permite que a empresa desenvolva cada vez mais
produtos verdes, considerando que seus consumidores passam a entender mais sobre as
operacbes e produtos com caracteristicas ambientais (DIABAT; KHODAVERDI;

OLFAT, 2013). Quando os clientes estdo dispostos a aceitar produtos ecoldgicos, a
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recuperacdo, reciclagem e reuso dos materiais ocorre de forma facilitada, gerando

menos custos as empresas (WU et al., 2015).

e Logistica reversa

A logistica reversa pode ser entendida como o processo de planejar e controlar o
fluxo de materiais, com o intuito de dar o destino correto aos produtos que chegaram ao
final da vida util, para fazer a disposicédo correta (SRIVASTAVA, 2008). Para implantar
a logistica reversa é preciso que o fabricante comunique os clientes finais sobre as
melhores formas de descarte, para que estes possam encaminhar o produto para o
destino correto (GOVINDAN; SOLEIMANI, KANNAN, 2015). A logistica reversa
foca além de gerir uma cadeia de suprimentos que atenda as necessidades do cliente,
mas que realize o retorno do produto, para que este seja encaminhado para o reuso,
remanufatura, reciclagem ou outras formas de descarte (HUSCROFT et al., 2013).

A utilizacdo da logistica reversa promove o retorno dos produtos possibilitando
maximizar o valor dos recursos, mesmo quando estes ja chegaram ao final da vida util,
contanto com a participacdo de empresas terceiras para a coleta e gestdo final do
material (RAVI; SHANKAR, 2015). As organiza¢des podem reutilizar e remanufaturar
pecas ou equipamentos que ainda podem ser utilizadas no mesmo processo produtivo,
entretanto, essas atividades requerem colaboracdo e o redesenho de toda rede logistica
(LAU; WANG, 2009).
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3 METODO DE PESQUISA

Este trabalho foi baseado em uma pesquisa descritiva, pois permite observar e
analisar contextos para realizar a coleta de dados, conforme as percepcdes do
pesquisador, sem fazer manipulacdes, buscando entender as situacdes e circunstancias
(MIGUEL, 2007).

A abordagem qualitativa do trabalho envolve a obtencdo de dados descritivos, 0s
quais os pesquisadores procuram compreender as perspectivas do sujeito estudado,
sendo que este vai se definindo ao longo da pesquisa (SANDELOWSKI; BARROSO,
2003). A pesquisa qualitativa possibilita a utilizacdo de varios métodos e interpreta 0s
fendmenos de acordo com as circunstancias que eles ocorrem (JUPP, 2006). Quanto aos
procedimentos foram utilizados a pesquisa documental e a elaboragdo de estudos de
caso. A Figura 10 ilustra os diferentes aspectos da pesquisa relativos a sua classificagéo.

Figura 10 - Classificacdo da pesquisa

Aplicada: com o objatio d2 zarar o conhacimento dz como 3z amprasas d=
manufatura implantam os slamentos do GECM, boas priticas = dificuldades |

encontadas. H
Objetra Dayz:nlwa pois dofave as cararteristicas  sxpecificas Gaz  smpresas

industriais brasil=iras.

Qualitativa: para znalizar = compresndsr como 2@ ampresas  mdustrias
Abordagem e . . v ww

brazil=iras implantam os elemmlos do GRCM 2 quats as dificvldadas.

Pasquiza documeantal: para identificar as indeiativas do GRCA am ampraos da
Trocedi - manuvfatura ¢o ISE da BhM&Fbovespa.

Estudo d2 cazo: rezalimdo com tré: ampresas da diferentzs sapmentos pam

id=ntificar as boas prabicas = difictldadas = adogio do GRC.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em MIGUEL (2007)

As atividades do trabalho foram desenvolvidas conforme a Figura 11, iniciando
com a escolha do tema e definicdo de objetivos, a construcdo do referencial tedrico
ocorreu ao longo de todo o trabalho, abordando os conteudos referentes ao SCM,

sustentabilidade, GSCM e o0s seus elementos. Com o embasamento tedrico dos
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elementos do GSCM foi estruturado o guia de pesquisa documental, conforme o

apéndice A e o protocolo de pesquisa para o estudo de caso, apresentado no apéndice B.

Figura 11- Fluxograma das atividades da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora

Posteriormente foi realizada uma pesquisa documental, que auxilia o0s
pesquisadores a analisar dados e conteldos qualitativos para identificar aspectos
importantes do material estudado, com isso consegue detalhar conceitos e teorias
(BURCK, 2005). Este tipo de abordagem viabiliza a utilizagdo de vérias fontes de
pesquisas como, relatérios, documentos informativos, depoimentos, dados estatisticos
entre outros (LARSEN-FREEMAN; CAMERON, 2008). A analise documental auxilia
e complementa diferentes tipos de pesquisas, pois esta oferece informacdes e dados que
influenciam a etapa seguinte do estudo, podendo variar entre as abordagens qualitativa
ou quantitativa (YANG, WANG, SU, 2006).

Para este trabalho, a pesquisa documental inicialmente abordou as empresas de
manufatura presentes no indice de sustentabilidade industrial da BM&FBovespa (ISE),

que foi criado em 2005, com o intuito de analisar comparativamente a performance das
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empresas listadas na bolsa, de acordo com suas iniciativas de sustentabilidade
corporativa, baseado na eficiéncia econémica, equilibrio ambiental, justica social e
governanca corporativa (ISE, 2016).

O ISE foi elaborado de acordo com as dimensdes do triple bottom line (social,
econdmico e ambiental), pois desta forma abrange as principais atividades das
empresas. Para compor o indice a BM&FBovespa listou as empresas que possuiam um
certo nivel de liquidez, e estas foram convidadas voluntariamente para responder um
questionario, desenvolvido por um grupo de pesquisadores especialistas na area
ambiental da Fundacgédo Getulio Vargas (FGV) (MARCONDES; BACARIJI, 2010).

Inicialmente o ISE contava com 28 empresas em 2005, com o0 tempo outras
organizacbes comecaram a perceber que participar do indice beneficiava a imagem
coorporativa, a0 mesmo tempo em que contribuia para a rentabilidade, uma vez que
aumentava o numero de investidores (ISE, 2016). Este fato naturalmente estimulou
outras empresas a participar do ISE, com o passar dos anos este nimero aumentou para
40 em 2014, mas em 2016 obteve queda, pontuando 34 empresas, conforme ilustra a
Figura 12 (ISE, 2016). A lista de 2017 ja foi divulgada e conta com as empresas

listadas no Quadro 6.

Figural2 — Evolucdo da quantidade de empresas no ISE
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Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 6 - Nova carteira de empresas em 2017

AES Tiete BRF Copel Eletrobras Fleury Lojas Renner SulAmerica
B2wW CCR CPFL Eletropaulo Itadsa Light Telefonica
Banco do Brasil Celesc Duratex Embraer [tat Unibanco MRV Tim
Bradesco Cemig Ecorodovias Engie® Klabin Matura Weg
Braskem Cielo EDP Fibria Lojas Americanas Santander

*Tractebel altera razdo social para Engie em 21/07/2016.

Fonte: ISE (2016)

Entre todas as 34 empresas listadas em 2017, este trabalho abordara somente as

empresas de manufatura, somando nove nesta categoria, como ilustra o Quadro 7.

Quadro 7 - Empresas de manufatura do indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE)

Setor Empresa
Bens Ind. / Mag. Equipamentos Weg
Bens Ind. / Mat Transporte Embraer
Alimentos Processados BRF AS
Produtos Pessoais Natura
Contrucdo Civil MRV
Madeira e Papel Duratex
Fibria
Klabin AS
Quimico Braskem
Total 9

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos dados do ISE (2017)

Todas as empresas presentes no ISE no ano de 2016 publicaram seu relatoério de
sustentabilidade no modelo GRI estimuladas pelas diretrizes do ISE da BM&FBovespa,
com isso demonstraram seus compromissos relacionados ao desenvolvimento
sustentavel (ISE, 2016). Em razdo deste fato, o presente trabalho realizou uma pesquisa
documental nos relatérios GRI das nove empresas de manufatura pertencentes ao indice.

As diretrizes GRI para o relato da sustentabilidade oferecem principios, contedidos
e manual de implantacdo para diferentes tipos e segmentos de organizacéo, este modelo
é uma referéncia internacional para todos os interessados na divulgacéo das informacoes

sobre a gestdo, ambiental, social e econdmica (GRI, 2015). O relato da sustentabilidade
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auxilia as organizag0Oes a estabelecer metas, medir o desempenho e gerir mudancas, com
0 objetivo de se tornar cada vez mais ambientalmente corretas. As informacdes
disponibilizadas devem abordar sobre os impactos ambientais negativos e positivos
sobre 0 meio-ambiente, sociedade e a economia, ajudando as empresas a compreender
sobre os efeitos do desenvolvimento da sustentabilidade (GRI, 2015). A pesquisa
documental possui algumas limitacdes que impossibilitam obter informagdes mais
especificas sobre os elementos do GSCM, ja que somos passivos ha pesquisa.

Apos esta etapa de pesquisa documental, foram realizados trés estudos de casos
com empresas de diferentes segmentos sendo estes de fabricagdo de vidros, laminados
de aluminio e embalagens. O desenvolvimento dos trés estudos de caso permitiu
identificar os elementos do GSCM, boas praticas e dificuldades de adog¢éo. Este tipo de
abordagem investiga um determinado fenémeno dentro de um contexto real, faz uma
andlise aprofundada de um ou mais objetos, com o intuito de ampliar o conhecimento e
compreensdo sobre um determinado assunto (MIGUEL, 2007). Para desenvolver os
estudos de caso foram utilizados analise documental, observacdo in loco (visitas) e
entrevistas com os responsaveis e colaboradores das areas ambientais e qualidade, este
tipo de abordagem contribui para a estrutura de coleta de dados (MIGUEL, 2012).

As entrevistas podem ser organizadas de forma coesa com 0 assunto estudado, e
este instrumento denota um encontro entre pessoas e permite ao entrevistador observar
as reacdes do entrevistado em decorréncia do assunto explorado (JUPP, 2006). Sendo
que as entrevistas devem considerar diferentes individuos, em uma perspectiva
diversificada, ressaltando as areas funcionais, niveis hierarquico, ou qualquer outra
caracteristica importante (LARSEN-FREEMAN; CAMERON, 2008). A sintese dos
estudos de caso permite identificar fatores relevantes e evidéncias sobre a pesquisa,
podendo analisar as convergéncias e divergéncias sobre assunto abordado (MIGUEL,
2007).

Para orientar a elaboracdo dos estudos de caso foi desenvolvido um protocolo
apresentado no Quadro 8 que aborda todos os procedimentos para a realizacdo da
pesquisa com o intuito de aumentar a confiabilidade e preciséo.

A elaboragdo das diretrizes introdutérias do GSCM foram desenvolvidas com
base no referencial tedrico, nas analises relativas a pesquisa documental e os estudos de
caso, que identificaram os elementos, boa préticas e as dificuldades de adocdo do
GSCM. Para as diretrizes do elemento do marketing verde, foi proposta a formulagdo de

um modelo de canvas, que consiste em uma ferramenta de gerenciamento estratégico
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gue permite as empresas descrever, visualizar e mudar seu modelo de negécio, de forma
flexivel, colaborativa e sistémica (LEHMANN, 2010).

Quadro 8 — Principais aspectos do protocolo de estudo de caso desta pesquisa

Objetivo principal Elaborar diretrizes introdutorias para o desenvolvimento dos
elementos do GSCM em empresas industriais.
Objetivos especificos Identificar os elementos de implantacdo do GSCM por meio

da pesquisa documental dos relatérios GRI das empresas
listadas no ISE da BM&FBovespa e realizar trés estudos de
caso com empresas industriais de diferentes segmentos, com o
propo6sito de comparar as diferencas entre as praticas dos
elementos do GSCM, beneficios e dificuldades.

Hipdteses Né&o elaboradas, pois estudos exploratérios ndo contam com a
formulacdo de hipdteses (YIN, 2014).
Questdo de pesquisa Quais os elementos do GSCM séo identificados nas empresas

do ISE da BM&FBovespa? Quais os beneficios e dificuldades
de implantar os elementos do GSCM?

Caso Empresas de manufatura

NUmero de casos Trés estudos de caso em empresas de manufatura pertencentes
a diferentes segmentos.

Fonte de evidencias - Entrevistas semi-estruturadas (engenheiros ambientais,

(coleta de dados) responséveis pela area ambiental, coordenadores de qualidade

e analistas de 1SO 14001).

- Observagdo in loco;

- Registros em arquivos (gravagdes de audio e fotografias);
- Anélise documental.

Anédlise e armazenamento de dados - As informagBes mencionadas nos relatorios de estudos de
caso sdo analisadas por intermédio do cruzamento de dados
para identificar os elementos do GSCM, as boas praticas e
dificuldades de adocéo por parte das empresas de manufatura;

- Uso de planilhas eletrbnicas Microsoft Excel 2016 como
banco de dados;

Critérios de qualidade de caso - Validade do constructo (multiplas fontes de evidéncias,
sintese dos de casos e revisdo do relatério por informativos-
chave);

- Validade externa (multiplos casos);
- Confiabilidade (uso do protocolo de estudos de caso e banco
de dados).

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yin (2014)
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4 PESQUISA DOCUMENTAL

A pesquisa documental foi baseada na literatura existente, que permitiu abordar os
elementos do GSCM, para identifica-los nos relatorios de sustentabilidade GRI
referentes as nove empresas de manufatura presentes no ISE da BM&FBovespa em
2016, como apresentado no Quadro 10.

As companhias abordadas sdo de diferentes segmentos, observando que entre o
setor de bens industriais estdo a Weg, considerada uma das maiores fabricantes de
equipamentos eletrdnicos do mundo, fornecendo motores elétricos comerciais e
industriais, automacdo e sistemas de controle e protecdo, geracdo de energia e tintas
(GRI WEG, 2016) e a Embraer que projeta, desenvolve, fabrica e comercializa
aeronaves, sistemas de solugbes para o segmento de aviagdo comercial, executiva,
defesa e seguranca. Também fornece servicos de suporte e pos venda para clientes em
mais de 100 paises. E uma das maiores fabricantes mundiais de aeronaves comerciais de
até 130 assentos (GRI EMBRAER, 2016).

No segmento alimenticio estd presente a BRF S/A, que responde por marcas
consagradas como, Sadia, Perdigdo, Déanica, Vienissima, Perdix e Paty, ocupando a
terceira posicdo mundial no abate de aves. Os produtos da empresa estdo em mais de
95% das casas brasileiras. Visam por produtos de alta qualidade e conveniéncia para 0s
consumidores globais, incluindo presuntaria, salsichas, linguigas e linhas como, meu
menu, hot pocket e nuggets (GRI BRF, 2016).

A empresa Natura ¢ lider do setor de perfumaria, cosméticos e higiene pessoal no
Brasil e atua para sempre gerar valor a todos os seus publicos de relacionamento. Utiliza
como forma de comercializagdo dos seus produtos a venda direta, oferecendo
oportunidades econdmicas a mais de 1,3 milhoGes de consultoras natura no Brasil e
mais de 400 mil nas operacdes internacionais. Também impulsiona o
empreendedorismo social e ambiental desta extensa rede de colaboradores (GRI
NATURA, 2016)

No setor de construcdo civil a companhia Even é umas das principais construtoras
no mercado brasileiro, atuando nas regiées metropolitanas de S&o Paulo, Rio de Janeiro
e Belo Horizonte e em uma joint venture com a Melnick Even em Porto Alegre. O foco
da empresa € na construcdo de residéncias e empreendimentos com valor unitario acima
de R$ 250 mil (GRI EVEN, 2016).
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Entre as empresas do setor de materiais basicos como madeira e papel estdo
presentes a Duratex, que possui duas divisbes de negocio a Deca e a Madeira, a
companhia é lider no mercado brasileiro na fabricacdo de painéis de madeira, emprega
cerca de 12mil profissionais diretos e 3,5 mil indiretos, conta ainda com subsidiarios
comerciais na Europa e Estados Unidos. Em 2015 adquiriu a Corona a vice-lider no
mercado brasileiro de chuveiros elétricos (GRI DURATEX, 2016). A Fibria é uma
empresa brasileira de base florestal, lider mundial na fabricacéo de celulose e eucalipto.
As operacdes reunem mais de 17 mil trabalhadores préprios e terceiros, atuando em
varias frentes como, pesquisa, plantio, colheita, producéo, transporte e comercializagdo
de mais de 5,2 milhdes toneladas de celulose por ano (GRI FIBRIA, 2016) e também a
Klabin S/A, que atua hd 117 anos no mercado com um portfélio de produtos que inclui
madeiras em toras, celulose, papéis e cartdes para embalagens, embalagens de papeldo e
sacos industriais. A empresa cultiva grande parte de suas proprias florestas de pinus e
eucalipto para producdo de celulose utilizada na manufatura dos produtos (GRI
KLABIN S/A, 2016).

No setor quimico esta presente a Braskem, sendo a sexta maior petroguimica do
mundo, com producdo anual de 16 milhdes de toneladas, incluindo quimicos e
petroquimicos basicos como, eteno, propeno, butadieno entre outros, também é a maior
fabricante do plastico verde, extraido da cana de acUcar, sendo de origem 100%
renovavel (GRI BRASKEM, 2016).

Quanto os elementos verdes do GSCM foram possiveis identificar algumas
praticas adotadas pelas empresas mencionadas, de maneira integrada, conforme a gestao
ambiental, fornecedores verdes, green design, cooperacdo dos clientes, logistica reversa,
reuso, reciclagem, remanufatura, avaliacdo do ciclo de vida, embalagens sustentaveis,

tecnologias verdes, marketing verde e logistica verde.
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Empresas Setor Quantidade de Caracteristica | Sistema de Mercados que
Colaboradores Gestéo atuam
Weg Magquinas e Mais de 19.000 Multinacional 1SO 14001 Internacional
Equipamentos ISO 9001
Embraer Materiais de 19.000 Nacional 1SO 14001 Internacional
transporte 1ISO 9001
Natura Higiene e Mais de 6.000 Nacional 1SO 14001 Internacional
limpeza pessoal ISO 9001
BRF S/A Alimentos 105.733 Multinacional 1SO 14001 Internacional
processados 1ISO 9001
Even Construcdo civil 1.253 Nacional AQUA Nacional
Duratex Madeira e Papel 12.000 Nacional 1SO 14001 Internacional
ISO 9001
FSC
Fibria Madeira e Papel 17.000 Nacional 1SO 14001 Internacional
ISO 9001
FSC
PEFC
Klabin S/A | Madeira e Papel 16.000 Nacional Exporta | 1SO 14001 Internacional
ISO 9001
FSC
FSSC
Braskem Quimico 7.995 Multinacional 1SO 14001 Internacional
ISO 9001

Fonte: Elaborado pela autora

4.1 MARKETING VERDE

Todas as empresas realizam acgdes relacionadas ao marketing verde, mas poucas

como a Fibria e a Klabin foram mais especificas em relagdo as praticas adotadas.

A Fibria promove suas iniciativas de marketing fortemente voltadas para 0s

aspectos de responsabilidade ambiental, em razdo da alta rejeicdo social com empresas
do segmento de celulose, em razéo deste fato disponibiliza canais de comunicagéo para
ouvir a opinido de todos os stakeholderes sobre as agdes da empresa, também menciona
que a sua imagem coorporativa socioambiental contribui para a sua reputacéo, formagéo
de parcerias e captacdo de clientes.

A Klabin participou do Relatorio de Performance Ambiental 2015 , tendo 82% de
aproveitamento , foi eleita como a companhia que possui a melhor pratica de gestdo do
capital natural pelo Carbon Disclosure Project (CDP) Latin America. A empresa
assume compromissos, principios e iniciativas alinhadas com a sustentabilidade.

As outras empresas como Weg, Embraer, BRF S/A, Even, Duratex e Braskem,

ndo foram muitas especificas, no entanto, relataram que incluem todas as suas politicas
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e praticas ambientais em beneficio da sua imagem coorporativa e mantém a
transferéncia das suas atividades, principalmente com a publicagdo dos relatorios GRI e
participacdo do ISE da BM&FBovespa. Disponibilizam informagGes nos sites e em
arquivos eletronicos sobre suas responsabilidades socioambientais e campos de atuacéo.
A empresa Braskem também participa de programas e projetos voltados para a
sustentabilidade.

A Natura ndo s6 explora os aspectos ambientais dos produtos transmitidos na
imagem corporativa desenvolvida pela empresa, como faz deste fato um diferencial no
mercado, reconhecida por sua imagem e produtos com caracteristicas sustentaveis e

responsabilidade socioambiental.

4.2 GESTAO AMBIENTAL INTERNA

A adocéo da gestdo ambiental foi percebida em todas as empresas abordadas, de
forma undnime cada uma com suas particularidades, salientando que a maior parte
implantou a 1SO 14001, para desenvolver sistemas de gestdo ambiental. A certificacdo
ISO 14001 é uma das normas ambientais mais utilizadas no mundo e contribui para que
as organizacOes adotem préticas e politicas voltadas para as questdes sustentaveis, além
de atender aos requisitos regulatorios (BERLINER; PRAKASH, 2013). A 1SO 14001
engloba medidas relativas aos impactos e preocupacdes ambientais das operacdes
industriais, como € uma norma bastante difundida permite a homogeneidade dos
sistemas de gestdo, facilitando o intercambio e a comunicacdo entre empresas em um
contexto globalizado (HERAS-SAIZARBITORIA; BOIRAL, 2013).

As empresas Duratex, Fibria e Klabin S/A do setor de madeira e papel possuem a
certificacdo FSC (Forest Stewardship Council) de manejo florestal e cadeia de custddia,
que garante a rastreabilidade desde a producdo de matéria-prima provida de florestas
certificadas, contribuindo para a utilizacdo de madeira cultivada de forma sustentavel
(FSC, 2016). Com esta norma as empresas conseguem melhores precos, pois a procura
por esta madeira é abundante, principalmente no mercado internacional, também
aumenta a sua produtividade, j& que os funcionarios sdo treinados para evitar
desperdicios e melhora da imagem coorporativa, uma vez que a norma representa a

responsabilidade socioambiental do manejo florestal (FSC, 2016).
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A empresa Klabin também possui a norma FSSC 22000, referente ao
gerenciamento eficaz das responsabilidades de seguranga alimentar, baseada nas
certificacbes 1SO e conta com mais de 13.000 organizacGes com esta certificacdo
(FSSC, 2016), com isto a empresa assegura a integridades dos papeis utilizados nas
embalagens de alimentos para atender os requisitos dos clientes.

A empresa Even ndo possui ISO 14001, mas implantou a certificagio AQUA,
especifica para o segmento de construgdo civil, que visa a gestdo de projetos com alta
qualidade ambiental em todas as fases como, pré-projeto, projeto e execucdo, abrange
desde o planejamento de todas as construcdes até a entrega das unidades habitacionais
aos clientes. Esta norma contempla quesitos relacionados a sustentabilidade, conforto e
uso racional de recursos naturais (INMETRO, 2015).

4.3 GREEN DESIGN

Todas as empresas desenvolveram desde o projeto, produtos elaborados de
maneira sustentavel, realizando estudo de mercado, escolhendo fornecedores
adequados, reduzindo residuos da producdo, otimizando o transporte e centros de
distribuicdo até a chegada do produto no cliente final (FAULCONBRIDGE, 2013).
Produtos que envolvem projetos ecoldgicos conduzem a adocdo de outras praticas
ambientais como a avaliacdo de ciclo de vida, producdo mais limpa e GSCM
(TAGHDISIAN; PISHVAIE; FARHADI, 2015).

A Embraer foca no projeto de produtos sustentaveis por meio do programa
“design for environment”, que visa produzir de forma sustentavel, com alta tecnologia,
baseados nos conceitos do Lean. A empresa Weg produz motores com rendimentos
acima do que é exigido pela Lei de Eficiéncia Energética Brasileira (portaria n°553),
para economizar mais energia, busca inovar na fabricacdo de motores e inversores
destinados a manufatura de 6nibus elétricos e hibridos. Suas linhas de tintas isentam de
materiais pesados, com menor geracdo de residuos na producdo e para o cliente, com
alta capacidade de conservacdo, isola¢do térmica e insumos a base de agua.

A Duatex busca desenvolver produtos de vida Util longa, produzidos conforme as
leis e praticas ambientais. Contudo, a Braskem desenvolve produtos baseados nos
aspectos ambientais, salde e seguranca, possuindo participacdo ativa do cliente, pois de

acordo com Doha, Das e Pagell (2012), a base do projeto verde é o desenvolvimento e
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concepcao do produto, considerando os requisitos dos consumidores. Também usa 0
polietileno verde 100% renovavel produzido com tecnologia propria que ndo causa
impacto ao meio ambiente. A empresa combina conhecimentos internos e externos em
um conceito de inovacgdo para desenvolver solugdes sustentaveis para o mercado.

A Fibria visa empregar produtos renovaveis de origem florestal, focando nos
processos de tecnologia limpa. J& a empresa Even, conta com a certificagdo AQUA, que
prioriza as fases de pré-projeto, inserindo as praticas ambientais na construcdo dos
empreendimentos, contemplando os quesitos relacionados a sustentabilidade, conforto,

uso racional de recursos naturais.

4.4 AVALIACAO DO CICLO DE VIDA

A avaliacdo do ciclo de vida foi presentes em todas as empresas, entretanto
algumas foram mais especificas do que outras em relacdo a esta inciativa, que
possibilita verificar o impacto ambiental dos produtos em todas as fases do seu ciclo
produtivo, incluindo o final da vida util (CHAN, WANG; RAFFONIA, 2014).

A Embraer mencionou sobre todas as a¢des durante as etapas de vida do produto,
iniciando com a selecdo de fornecedores adequados e formacdo de parcerias, emprega
nos meios produtivos mecanismos para reduzir 0 consumo de energia, recursos naturais
e residuos, informa o cliente final sobre a melhor forma de uso para prolongar a vida
util do produto e orienta o cliente final quanto a forma de descarte correto, quando a
aeronave chega ao fim da vida util, podendo reaproveitar algumas pecas.

A Weg avalia a quantidade de residuos em todas as fases do processo produtivo,
englobando as esferas econdmicas (retorno de capital da reciclagem), ambientais
(destino de residuos para causar menor impacto ambiental) e sociais (cadeia de emprego
gerado pelo processo de destino de residuos).

A Natura, BRF S/A e Duratex avaliam o impacto dos seus produtos em todas as
fases da producéo, selecionando os fornecedores, desenvolvendo programas de redugéo
de emissbes de gases e residuos, atividades relacionadas a producdo mais limpa e
realizam a reciclagem dos produtos e embalagens.

A empresa Even relata que a certificacio AQUA ja contribui para o

desenvolvimento dos empreendimentos de forma sustentavel em todas as suas fases e
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também busca gerir de forma eficaz todos os residuos, destinando para a reciclagem,
reuso e reutilizacgdo.
A Fibria respeita o ciclo de vida do eucalipto de cinco a sete anos, possui acoes
ambientais em todas as fases da cadeia de valor e faz o descarte correto dos residuos.
A Klabin visa produzir produtos mais sustentaveis, investe em pesquisas,
desenvolvimento e inovagao de seus processos, para que as agdes ambientais englobem
todos os elos da cadeia produtiva e por Gltimo faz a gestdo correta de todos os residuos.
Em razdo da periculosidade dos produtos a Braskem identifica e avalia todos os
possiveis impactos do produto, em todas as fases do processo produtivo e a empresa é

comprometida com o descarte correto de todos os itens.

4.5 FORNECEDORES VERDES

Todas as empresas possuem préticas e politicas referentes aos seus fornecedores,
pois consideram estes como elos estratégicos das suas opera¢des, para Seuring e Muller
(2008) é preciso desenvolver um relacionamento de parceira, 0 qual o crescimento seja
de ambos os lados. Por este fato todas as empresas compreendem o importante papel
dos fornecedores.

De forma holistica, as empresas procuraram desenvolver os fornecedores para que
estes estejam preparados para abastecer conforme o0s requisitos ambientais das
empresas, com isso prover também a melhoria dos produtos e processos de acordo com
os preceitos sustentaveis (HAJIMOHAMMAD et al., 2013).

Entre as politicas e acdes cobradas pelas empresas estdo, certificagdes 1SO 14001
e 9001, para garantir que os sistemas de gestdo sejam compativeis com os adotados
pelas empresas clientes, que monitoram periodicamente e realizam auditorias para
verificar se todas as certificacGes estdo conformes. No caso das empresas do segmento
de madeira e papel Duratex, Fibria e Klabin S/A também cobram a certificagdo FSC
(Forest Stewardship Council) dos fornecedores.

O papel desempenhado pelos fornecedores tornou-se fator estratégico, fazendo
parte dos projetos de desenvolvimento de produtos, para identificar solugdes de redugéo
do impacto ambiental e melhora dos processos produtivos. Sendo que os fornecedores
ndo adequados podem prejudicar o desempenho ambiental, econémico e operacional
das empresas clientes (TSENG et al., 2014).
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A Natura e a BRF S/A além de adotarem as praticas relacionadas aos fornecedores
também estimularam a formac@o de cooperativas locais, utilizando somente matéria-
prima comprada de produtores regionais, valorizando assim os produtos da regido. Com
esta inciativa a Natura conseguiu implantar o “Sistema Natura de Verificagdo de
Cadeias de Abastecimento”, para monitorar e desenvolver seus fornecedores,
possibilitando ter 100% de rastreabilidade de todos os insumos derivados dos
fabricantes diretos. A empresa Weg também possuem praticas de valorizacdo dos
fornecedores locais, com o intuito de fomentar a economia regional e reduzir custos de
transporte.

As companhias como a Fibria e Weg realizam com seus fornecedores o
intercAmbio tecnoldgico, transferindo para estes recursos semelhantes aos adotados
pelas proprias empresas, para produzir de forma mais eficiente consumindo menos
recursos. A Duratex ndao proporciona o intercambio tecnologico, porém estimula o0s seus
fornecedores a implantar tecnologias mais limpas, que geram menos danos ao meio-
ambiente, oferecendo mais seguranca nas operacoes.

Algumas empresas como a Weg, Embraer, Fibria quando precisam selecionar
fornecedores baseiam-se em suas acOes sustentaveis, buscando empresas mais
comprometidas com a meio-ambiente. A Braskem cobra de seus fornecedores um
comportamento alinhado com seus principios éticos, ambientais e profissionais,
considerando que estes fazem parte de toda a cadeia de valor.

Outra pratica importante considera pelas empresas foram referentes a
comunicagdo, mencionam que esta precisa ser clara, objetiva e integrada a todos os elos
da cadeia de suprimentos. Tseng, Tan e Chiu (2016) mencionam que canais de
comunicacdo eficientes proporcionam a disseminacdo das informac@es vinculadas de
maneira correta, fluindo para todos os agentes envolvidos no processo produtivo. Para a
empresa Braskem a comunicagdo impacta diretamente na confianga e no relacionamento
transparente com 0s seus parceiros, por isto utiliza de canais abertos de comunicagéo
para que ndo ocorram erros de interpretacao.

A algumas empresas possuem particularidades em relagdo as seus fornecedores,
como a Embraer que realiza kaizens, resultando na melhoria de 911 processos e também
estimulou seus fornecedores de primeira linha a capacitar seus parceiros indiretos com
0s conceitos de lean. A Braskem separou os fornecedores por categorias, de acordo com
o tipo de insumo, para cada tipo existem requisitos a cumprir, relacionados as

certificacOes, qualidade, manuseio e transporte. Também cobra a obrigatoriedade de
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respostas sobre o gerenciamento de emissGes atmosféricas e seus impactos ambientais,
essas acoes sdo justificadas pela periculosidade dos produtos manuseados.

A empresa Even é a Unica a incentivar os fornecedores quanto ao uso de itens
reciclados, salientando que estes passaram a realizar a reciclagem dos residuos de
ceramica, transformando-os em pisos, que retornam para as construcdes. Este processo
otimizou o uso de residuos e diminuiu os custos para fornecedores e empresa.

As organizagbes abordadas, de forma geral relataram sobre realizagdo de
treinamentos e capacitacdo dos fornecedores em relacdo as praticas ambientais e de

seguranca.

4.6 PRODUCAO MAIS LIMPA

Todas as empresas de forma geral apresentaram iniciativas relacionadas a
produgdo mais limpa, cada uma com suas particularidades relativas aos sistemas
produtivos, contudo foram unénimes quanto a praticas de reducdo de emissdo de gases
do efeito estufa, uso racional de agua e energia (TSENG; CHUI, 2013).

Weg implantou o programa de eficiéncia energética em 2014, nas unidades de
motores de Jaragua do Sul/SC e Guaramirim/SC, sendo este baseado na norma NBR
ISO 50001, com isso ja reduziu 21% de energia elétrica. Estabeleceu indicadores
energéticos para cada planta e acompanha as acdes de reducéo de consumo e o indice de
vazamento de ar comprimido. Substituiu 2.019 motores standars (motores de maior
consumo) por outros de maior eficiéncia e isolamento térmico de dois fornos de alivio
de tensdo. Utiliza de sistemas de iluminacdo de led em areas de lazer, corredores e
escadarias, estabeleceu procedimentos de trabalho e modernizou os sistemas industriais
para diminuir o consume de energia.

Desde 2010 realiza o inventario de emissdes de gases do efeito estufa, segundo a
metodologia do Programa Brasileiro GHG Protocol, incentiva internamente projetos
para 0 uso da energia solar, edlica, biomassa e centrais hidraulicas. Faz o
monitoramento do consumo e a qualidade da agua, aumentou a taxa de reuso para
23,5% e possui projetos de captacdo de agua das chuvas e tratamento de efluentes.

A Natura reduziu os impactos das emissdes de gases do sistema produtivo e
também mantém o programa "Carbono Neutro", que mensura, reduz e compensa as

transmissfes de toda a cadeia de valor. Iniciou em 2014, o estudo da pegada hibrida,
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sendo uma metodologia que considera toda a cadeia e avalia 0s niveis de
biodegradabilidade e de eco toxicidade. Faz o uso racional de 4gua em toda a producéao
e neutralizacdo do impacto hibrido, em 2015 iniciou as atividades do ‘Projeto
Gerenciador Integrado” de residuos, que pretende até 2020, coletar e destinar para
reciclagem 50% da quantidade de residuos gerados pelas embalagens de produtos.

A Embraer adota a filosofia Kaizen para prover a melhoria continua e por meio
desta desenvolveu outras atividades de forma consoante com a producdo mais limpa,
sendo essas a fabricacdo de avides com uso reduzido de combustivel, possui iniciativas
de compromisso de reducdo de emissdo de gases do efeito estufa, que envolvem
fornecedores, fabricantes, empresas de transporte e organizagdes do setor aeroespacial,
faz a gestdo eficiente da cadeia de suprimentos no desenvolvimento de produtos
ecoeficientes, com o objetivo de reduzir a geracao de residuos e consumo de recursos
naturais, possui inventario de emissdes de gases do efeito estufa e foi certificada pela
ISO 14064 relativa a emissdo de gases.

Em 2015, a empresa implantou a primeira fase do sistema de gestdo de
substancias quimica, para aprimorar o cumprimento de leis e antecipar-se a
regulamentacfes futuras. Também mede e monitora 0 consumo de energia e agua,
substituiu a iluminacdo de todas as plantas por lampadas de led, instalou sistemas de
gerenciamento de energia em computadores, a agua e 0 esgoto sdo tratados e
descartados em corpos d’agua que estdo fora da area de prote¢io ambiental, os outros
efluentes sdo descartados em redes publicas. Juntamente com a Boeng, em 2015, criou 0
centro de estudos em biocombustiveis sustentaveis para a aviagao.

A BRF S/A utiliza uma abordagem ampla e multisetorial para cumprir 0s
objetivos do desenvolvimento sustentavel, faz a gestdo responsavel de emissdes de
carbono e recursos hidricos, considerando o aspecto das mudancgas climaticas. Participa
da construgdo da economia de baixo carbono no Brasil, discutindo coletivamente
solucBes préaticas e contribuicbes legais no pais. Desenvolve estratégias de gestdo de
riscos ambientais, que incorpora indicadores de consumo de energia elétrica, agua,
combustiveis, tratamento de efluentes, residuos e emissdes de gases do efeito estufa,
para diminuir a sua dependéncia e evitar o comprometimento do processo por causa da
escassez da agua e/ou energia.

Faz o controle sanitario, para mitigar riscos no processo produtivo, aplica ac6es de
reducdo do uso de recursos naturais e monitora 0s processos que podem gerar riscos

ambientais. Desenvolve projetos de eficiéncia energética e inovacdo tecnoldgica nas
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instalacOes agropecuarias, a fim de melhorar o ambiente e climatizacao, para garantir o
bem-estar animal.

A Even constr6i empreendimentos baseados na “eco-constru¢cdo” (canteiros de
obras com baixos impactos ambientais, escolha integrada de produtos, sistemas e
processos), adota a “eco-gestdo” (gestdo de energia, agua e residuos, bem como,
manutencdo e desempenho ambiental), estabeleceu medidas de conforto higrotérmico
(temperatura e humidade), acustico, visual e olfativo e preza pela qualidade sanitéaria do
ambiente, ar e dgua.

A empresa reduziu a quantidade de residuos gerados e aumentou o
reaproveitamento interno dos materiais, a energia direta consumida pelas obras é
proveniente do diesel e do biodiesel usados como fonte de combustivel para geradores,
bobcats e retroescavadeiras. Também realiza praticas de recuperacdo das areas
degradadas ou remediadas. Possui projetos para reducdo de emissdes de carbono
decorrentes de cada um dos sistemas construtivos.

A Duratex atua de forma ativa na protecdo da biodiversidade, com isso produz
madeira com menor impacto ambiental, desenvolvendo areas de conservacdo de
florestas. Implantou praticas de melhorias que reduziram de forma significativa os
impactos ambientais das suas atividades, atualizou e reestruturou os modulos
ambientais, no qual monitora o consumo de energia e combustivel. Também realiza a
gestdo da emissdo de gases do efeito estufa e dos recursos hibridos, 100% da matéria-
prima madeira € proveniente de reflorestamento, diminuiu os refugos no processo
produtivo, emprega de forma responsavel 0s insumos perigosos.

Possui projetos de tratamento e eliminacdo do descarte de efluentes relativos a
mensuracdo do quanto da producdo de madeira MDF utiliza de recursos hibridos e com
isso propdem meios de reducdo. Implantou acdes que contribuem para a diminui¢do do
consumo de agua, energia e emissGes de gases do efeito estufa em seus processos
industriais.

A Fibria faz a gestdo florestal das suas areas de cultivo, possui 285 mil hectares
destinados a conservagdo e desenvolve mudas de eucalipto de alta qualidade para o
plantio, com isso reduz os riscos, perdas, disseminagdo de pragas e doencas climéticas.
A empresa respeita o ciclo de vida na natureza, levando entre cinco e sete anos para a
colheita do eucalipto. Iniciou, em 2015, o projeto de restauracdo de hectares,
estabeleceu medidas de reducdo de emissdo de CO,, gases do efeito estufa e residuos

solidos industriais.
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A empresa é autossuficiente em energia elétrica, promove a maior disponibilidade
da terra para outros usos como, o plantio, enriquecimento e manejo da regeneragéo
natural. Realizou melhorias na qualidade da &gua, aumentou as taxas de sequestro de
carbono, utiliza de tecnologias avancadas para diminui¢do de emisséo de gases do efeito
estufa e regularizou a vazdo das bacias hidrograficas onde seus plantios estdo
localizados.

Implantou o Sira (sistema integrado de recomendagdo de adubacdo), faz a
adubacdo correta e sem desperdicios, resultando em baixos custos e florestas mais
saudaveis, também investiu numa estratégia inovadora que mitiga 0s riscos genéticos
associados as plantagdes. Faz o uso do material “lignina” como fonte de energia
renovavel.

A Klabin, também como as outras empresas do segmento de madeira e papel
realiza 0 manejo florestal sustentavel, possui a certificagio OK COMPOST, destinada a
decomposicdo dos sacos de cimento em até 12 semanas, sem oferecer riscos de
contaminagcdo ao meio-ambiente. Est4 no processo de troca do combustivel féssil por
biomassa, conseguiu reduzir 94 mil toneladas/ano do consumo de 6leo combustivel nos
processos industriais e tem 83% de matriz energética proveniente de fontes renovaveis.
Destacando a unidade de Puma no Parand que é autossuficiente na geragdo de energia
elétrica.

A empresa reduziu sensivelmente a emissdo de gases de efeito estufa e residuos
perigosos, o consumo da agua foi de 1,18% em relacdo a 2015, estabelecendo politicas
de uso racional, sem desperdicios. O tratamento de efluentes é feito em estacGes e
depois séo descartados na rede de coleta do esgoto municipal ou em rios.

Cerca de 98% dos produtos utilizados na producdo sdo de origem renovavel,
como madeira, aparas e polpas. Também criou o “comité do clima”, um grupo de
trabalho multidisciplinar, responsavel por acompanhar as mudangas climaticas para
avaliar a vulnerabilidade do negdcio quanto a este fenémeno.

Desenvolveu o mosaico florestal, nas areas de pinus e eucaliptos, intercalando os
trechos de floresta natural preservada, formando corredores ecoldgicos. Preza também
pela conservacgédo de matas que protegem a fauna e a flora.

A Brasken estd entre as multinacionais participantes da Caring for Climate
Business Summit, do Global Compact, uma das maiores coalizGes mundiais de empresas
voltadas para o desenvolvimento de solugbes capazes de acelerar a transi¢cdo para um

modelo econdmico mais sustentdvel. Possui rigor e controle na identificacdo dos
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impactos ambientais, em razdo da periculosidade dos produtos. Com isso, adota
procedimentos de reducdo de impacto ambiental em todas as fases de producao.

A empresa realiza 0 monitoramento de indices de geracao de residuos, tratamento
e a disposicdo adequada, implantou iniciativas de reducdo de efluentes liquidos,
residuos, energia, gases do efeito estufa e agua. Criou meios para detectar cada tipo de
residuo, para assim encaminhar para o descarte correto, também diminuiu o0 emprego de
materiais que ndo podem ser reaproveitados e conta a utilizacao de energia eolica.

Possui projetos referentes a reutilizacdo de agua no processo produtivo e também
desenvolveu estacdes de tratamento da agua proveniente de esgoto para utilizacdo em
fins industriais (parceria com a Sabesp e Odebrecht Ambiental) e reduziu a utilizacéo de
agua clarificada. Também minimizou os vazamentos e perdas do processo. Investiu na
melhoria e manutencgdes dos equipamentos (trocadores de calor).

Entre outras atividades que a empresa desempenha estdo a otimizagdo energética,
reducdo dos estoques intermediérios, utilizacdo do géas natural como forma de
combustivel e desenvolvimento do plastico verde, provido da cana-de-agucar e 100%
renovavel. A adoc¢do da avaliacdo do ciclo de vida (ACV) beneficiou a qualidade do

carvao utilizado na producdo.

4.6.1 Tecnologias Verdes

Quanto ao uso de tecnologias verdes grande parte das empresas desenvolveram
mecanismos para aperfeicoar suas operacdes. A Weg empregou 0 uso de equipamentos
modernos de alta eficiéncia energética e uso de agua, modernizou 0s sistemas
industriais, realizou estudos sobre novas tecnologias de deteccdo de vazamentos em
redes de distribuicdo de dgua, mas em razdo dos altos custos, sera reavaliado em 2017.
De acordo com Sarkis et al. (2011) é necessario investir em tecnologias mais limpas,
mas muitas vezes podem acarretar altos custos de investimentos.

As empresas do setor de papel de madeira também focaram em tecnologias mais
limpas, como a Duratex que investiu em mecanismos para fundi¢do do latdo, com isso
recuperou 407,8 toneladas de metais. Em 2015, incorporou tecnologias inovadoras no
sistema produtivo, investiu em equipamentos para aumentar a eficiéncia energética. A
Fibria possui centros de alta tecnologia voltados para os projetos de inovacgao destinados

as florestas e industrias, faz o processo de colheita mecanizado para evitar perdas. A
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Klabin fez investimentos tecnologicos significativos para infraestrutura e pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, criou o centro de tecnologia Klabin, que contribui para a
produtividade, qualidade e reducdo do impacto ambiental.

A Embraer, Even e a Braskem foram sucintas e relataram adotar tecnologias
avancadas e mais limpas, para reduzir o impacto ambiental e desperdicios. A BRF S/A
utiliza de tecnologias avangadas que consomem menos energia e construiu instalagoes
para melhorar a climatizacéo e bem-estar do animal.

A Natura ndo menciona sobre o uso de tecnologias verdes.

4.7 EMBALAGENS SUSTENTAVEIS

As iniciativas de embalagens sustentaveis ndo foram relatadas por todas as
empresas, no entanto empresas como a Natura investem no desenvolvimento de
embalagens de menor impacto ambiental e que promovam 0 uso consciente (eco
embalagens), com isso utilizou em 2014, 1,2% de material reciclado pds-consumo na
quantidade total de embalagens, e a meta para 2020 é atingir no minimo 10% de
materiais reciclados pds-consumo. As praticas da Natura vdo de encontro com Lau
(2011), que compreende embalagens sustentaveis ao uso de materiais renovaveis ou que
podem ser reciclados.

A BRF S/A possui projetos para o uso de embalagens sustentaveis, mas ainda nao
as emprega para todas as linhas de produtos. A Braskem utiliza de embalagens de
consumo com frascos rigidos, com excelente processabilidade, podendo ser
posteriormente recicladas.

As empresas Weg, Embraer, Even, Duratex, Fibria e Klabin ndo mencionaram sobre as

praticas relacionadas as embalagens sustentaveis

4.8 TRANSPORTE SUSTENTAVEL

O transporte sustentavel utiliza de forma eficiente os recursos como, a selegdo do
tipo de veiculo, programacéo de entregas, consolidacdo do fluxo de mercadorias e 0s
tipos de combustiveis que podem contribuir para a mitigacdo dos riscos ambientais
(UEDA; ARCELUS; FAULIN, 2011). Esta inciativa ambiental, ndo foi mencionada por

todas as empresas no relatorio, algumas apresentaram suas praticas, no entanto, nao
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foram especificas e nem detalharam sobre as particularidades do transporte. Com
exce¢do da Braskem, que faz o monitoramento e acompanhamento de todas as
transportadoras, por meio de um sistema de avaliacdo de segurancga, saude, meio-
ambiente e qualidade. Cada material transportado precisa atender aos requisitos de
transporte e as transportadoras participam de reunides mensais para planejamento de
acoOes corretivas e estas passam por auditorias anuais.

A Fibria se preocupa em otimizar o uso de diferentes modais como o rodoviério,
aquaviario e ferroviario, com o intuito de reduzir custos e aumentar a performance das
suas operacOes, também automatizou as rotas e diminui as distancias percorridas. A
Duratex também foca nas operacGes logisticas para que estas percorram menos
distancias. A Embraer contrata empresas terceiras de transporte que possuem
compromisso com a reducdo de gases do efeito estufa.

As empresas Natura e BRF S/A, relataram praticas de otimizacdo do transporte
como, performance dos centros de distribuicdo e contratam transportadoras que
possuem o compromisso de realizar o transporte eficiente das fabricas até o cliente final,
porém nao mencionaram nenhum aspecto ambiental relacionada a esta prética.

As empresas Weg, Even e Klabin ndo relataram nenhuma pratica relativa ao

transporte sustentavel.

4.9 COOPERACAO DOS CLIENTES

A identificacdo das inciativas de cooperacédo dos clientes foi percebida em todas
as empresas, mas alguns relatos foram breves e sucintos, dificultando compreender se as
empresas ndo mencionaram ou se realmente ndo adotam de maneira satisfatéria. Zhu et
al. (2017), considera que a cooperacdo dos clientes é importante para dar continuidade
as praticas ambientais quando o produto estd em uso e para a gestdo do final da vida
atil. Visto que, obter a informacdes sobre uso correto e forma de descarte, contribuem
para destino adequado dos produtos.

A empresa BRF S/A informa aos clientes sobre uso correto do produto,
considerando que nas embalagens contém a forma de preparo e consumo. Alguns tipos
de embalagens podem ser recicladas, para isso existem informativos indicando a melhor
forma de descarte. A empresa também adota politicas de transparéncia com os clientes,

buscando desenvolver produtos que superem as expectativas. Enquanto que a Natura,



88

entende que suas consultoras sao clientes estratégicos responsaveis pela aceitacdo do
produto por parte do cliente final, com isso aprimorou sua oferta de educagéo para as
consultoras, oferecendo cursos profissionalizantes e semi-presenciais. A empresa indica
em suas embalagens a melhorar forma de uso e descarte, mencionando como pode ser
reciclado ou quando sdo 100% degradaveis. Mantem transparéncia e comunicagao sobre
as praticas e produtos voltados para a sustentabilidade.

A Weg e Duratex conscientizam sobre a melhor forma de uso dos produtos, mas
ndo menciona sobre a forma de descarte correto, quando o produto chega ao final da
vida atil. A Klabin fornece para diferentes segmentos de empresas como, alimenticia,
salde, higiene, limpeza, construcdo civil e eletroeletrdnica, sendo que, para cada setor é
especificado a melhor forma de uso dos produtos, mas também ndo relata sobre o
descarte correto. A empresa Fibria fornece canais de comunicacdo direta com 0s
clientes, para ouvir opinides e oportunidades de melhoria, sendo falha em relacdo ao
descarte do produto.

A empresa Braskem informa na rotulagem do produto sobre a utilizagéo,
transporte, manuseio e descarte, para prevenir os riscos a salde, seguranca e meio-
ambiente, em razdo da periculosidade e alta capacidade de riscos ambientais dos seus
produtos. A Even visa manter um relacionamento equilibrado com o cliente, sendo que
este recebe uma copia de todo o material de compromisso de compra e venda , transmiti
ao cliente todos os aspectos de sustentabilidade dos empreendimentos.

Foi possivel observar que todas as empresas adotam politicas de transparéncia
com os clientes e buscam desenvolver produtos que superem as expectativas, mas ainda
sdo falhas quanto as informacfes de uso e descarte correto, para que futuramente este
produto ndo venha causar dano ao meio-ambiente. Para Jabbour et al. (2015), os clientes
precisam estar cientes sobre as politicas ambientais que as empresas adotam, para assim

contribuir para o retorno dos produtos.

4.10 LOGISTICA REVERSA

A logistica reversa permite que as empresas facam a gestdo do retorno do produto
de acordo com o destino correto, é o processo de planejamento, implementacéo,
controle de todos os fluxos de materiais, incluindo inventario em processo, produtos

acabados e informacgdes desde a origem até o retorno do produto no final da vida util
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(CAIADO et al., 2107). As atividades operacionais da logistica reversa abordam a
coleta, embalagem, armazenamento, triagem, transacGes dos produtos, entrega e
eliminacdo correta (KHOR et al.,, 2016). A logistica reversa emprega 0S mesmo
processos da logistica direta, mas englobam as atividades de retorno (HAZEN et al.,
2015). Em conformidade com essas atividades as empresas em sua maioria adotam
iniciativas de logistica reversa, contudo, as praticas variam de acordo com o segmento e
os tipos de residuos que sdo gerados, porém ndo sdo especificas quanto aos
procedimentos.

As empresas Weg, Embraer contam com empresas terceiras que realizam a
reciclagem e reaproveitamento dos residuos, mas ndo especificam quais tipos. A
empresa Fibria ndo menciona sobre as praticas de logistica reversa, mas destina 0s
residuos solidos industriais que ndo podem ser utilizados para aterros. A Klabin adota
meios de reciclar e reutilizar parte dos residuos e os outros sdo encaminhados para a
incineracdo. A Braskem também realiza atividades de reciclagem, reuso e recuperacao
de residuos.

A Even € mais especifica, relatando que faz a logistica reversa do aco e ceramica,
vendendo parte dos residuos aos fornecedores, que reutilizam os itens no seu processo
produtivo. A Natura faz a reciclagem das embalagens de vidro, ja a Duratex administra
de forma responsavel os residuos, reutilizando, remanufaturando e reciclando, quando
ndo é possivel nenhuma outra forma de descarte, € encaminho para receptores
homologados da empresa, que sdo responsaveis pelo tratamento correto desses residuos.

N&o possivel identificar as praticas de logistica reversa na empresa BRF S/A.

4.10.1 Reuso, Reciclagem e Remanufatura de Materiais

As praticas de reuso, reciclagem e remanufatura de materiais sdo iniciativas que
normalmente estdo atreladas umas as outras, em ordens diferentes de ocorréncia,
dependendo do tipo de insumo manuseado (SHEU; CHEN, 2012). Foi identificado que
grande parte das empresas desenvolve mecanismos para reutilizar e reciclar, de forma
consonante com residuos que séo gerados e as suas possibilidades.

A Weg reutiliza a &gua depois de passar pelas estacBes de tratamento de efluentes,
posteriormente é usada nos vasos sanitarios, mictorios, processos industriais e

fertirrigagdo. Os efluentes séo tratados e reutilizados no processo produtivo, bem como
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0 concentrado do processo de osmose, com essas inciativas a empresa reutiliza 32,8%
dos residuos gerados. Também recicla a agua, quando ndo estad em condi¢fes de reuso e
faz reciclagem de 36,8% dos residuos gerados.

A Even consegue reaproveitar 0 aco e ceramica, que sdo vendidos para empresas
terceiras, também faz a reciclagem de sucata metalica, ensacados (embalagens
plasticas), restos de ceramica e ldmpadas queimadas entre outros itens. A Natura, em
2014, reciclou e reutilizou 57,5% de material provido de embalagens de produto
acabado. Contudo, a Fibria reutiliza e recicla 76% da agua nos processos de fertilizacdo
e reaproveita os residuos solidos.

Tanto a Embraer como a Duratex dispdem de empresas terceiras, que s&o
responsaveis por descontaminar e reprocessar 0s residuos que alimentam outros
processos produtivos e também fazem a reutilizacdo da agua, que apOs o tratamento
pode ser utilizada de diferentes formas. Entretanto, a Duratex recicla todo o lodo
produzido pela estagdo de tratamento de efluentes, sendo processado em uma usina de
compostagem, produzindo um composto organico para a fertilizacdo das areas de
florestas e as cinzas provenientes da queima da biomassa contribuem para a geracao de
energia.

A empresa Klabin reutiliza os residuos como forma de combustivel, e umas das
unidades fabris é destinada a reciclagem do papel. A Braskem faz o tratamento de parte
dos residuos e os utiliza na compostagem, o restante € vendido para empresas terceiras
que realizam a reciclagem.

Quanto as praticas de remanufatura somente trés empresas reportaram esta pratica,
sendo essas a Even, Duratex e Klabin. A Even remanufatura a ceramica e 0 gesso, que
sdo reciclados pelos fornecedores e retornam ao processo produtivo como matéria-prima
para as obras. A Duratex faz o reaproveitamento e remanufatura de loucgas reprovadas
na qualidade, que sdo trituradas e reaproveitadas na producdo. Contudo a Klabin
remanufatura o papel, que apos a reciclagem volta para 0 mesmo processo produtivo.

A BRF S/A ndo mencionou sobre o emprego de nenhum tipo de atividade

relacionada ao reuso, reciclagem e remanufatuta.
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4.12 ASPECTOS GERAIS DA PESQUISA DOCUMENTAL

O panorama geral das inciativas do GSCM a partir dos relatérios GRI das nove
empresas do ISE, apresentados no Quadro 11, possibilitou identificar grande partes dos
elementos do GSCM, percebendo que de forma geral todas possuem a certificacdo I1SO
14001 relativa ao sistema de gestdo ambiental e outras certificacGes especificas do setor
como a FSC, referente a cadeia de custodia e em especifico a empresa Even néo
menciona a 1SO 14001, mas possui a certificacio AQUA destinada ao setor de
construcdo civil e que abrange os aspectos ambientais.

Quanto as iniciativas dos fornecedores verdes, green design, cooperacdo dos
clientes, logistica reversa, avaliacao do ciclo de vida, tecnologias verdes, producdo mais
limpa e marketing verde foram percebidas em todas as empresas, observando que cada
uma possui as suas particularidades de aplicacao.

As préticas de reuso e reciclagem s6 ndo foram mencionadas pela companhia BRF
S/A que podem ser justificados pelo segmento alimenticio da empresa, impossibilitando
0 reaproveitamento de alimentos pereciveis. As préaticas de transporte sustentavel ndo
foram mencionadas por trés empresas e logistica verde por duas, precisando assim, de
outro método como o estudo de caso para verificar a existéncia dessas préaticas.

As inciativas verdes menos percebidos nas empresas foram o de remanufatura e
embalagens sustentaveis, a auséncia de ambas pode ser justificada em alguns casos pelo
segmento, como a empresa Even do setor de construgdo civil, seus produtos néo
utilizam de embalagens. As caracteristicas de alguns setores acabam dificultando a
realizacdo da remanufatura, porém para obter maior conhecimento sobre a ocorréncia
desta préatica também € necessario usar 0 método de estudo de caso para investigar se
realmente as empresas ndo aplicam ou ndo mencionaram no relatorio.

As préticas relativas ao tratamento de efluentes nas empresas Embraer e Klabin
sdo abordadas de forma ineficiente, pois as respectivas empresas descartam seus
efluentes em rios considerados fora da area de preservacao, enquanto deveriam tratar de
forma mais eficiente seus residuos ndo poluindo rios.

Todas as empresas demostraram a importancia da alta direcdo, pois sem este
respaldo as praticas ambientais ndo ocorrem de forma satisfatéria e compreendem a

importancia do envolvimento de todos.
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A empresa Weg possui um grupo de sustentabilidade que reine membros de oito
areas e niveis administrativos diferentes, sendo este responsavel por todas as agdes
voltadas ao meio-ambiente. As principais diretrizes sustentaveis sdo determinadas pelos
diretores que contam com 0 apoio do grupo para estimular as liderangas nas plantas. A
empresa menciona que realiza treinamentos e capacitam colaboradores e fornecedores
em relacdo ao desenvolvimento sustentavel.

A Natura também conta com total apoio da alta direcdo, que investe em projetos,
programas e treinamentos para todos os colaboradores. A Embraer conta com a area de
gestdo ambiental, que conscientiza, executa as praticas, também fomenta a participacédo
dos individuos por meio do programa “green light”, que estimula novas ideias e o
trabalno em equipe. Na BRF S/A existe o comité de financas, governanca e
sustentabilidade, que acompanham os indicadores, metas e ag¢bes socio-ambientais,
alinhado as liderancas, estes executivos tem a responsabilidade de tomar decisdes e
gerir os impactos ambientais, possui politicas para incentivar liderancas e pessoas
quanto a cultura da sustentabilidade, para desempenhar estas a¢des realiza treinamentos
para os colaboradores.

As empresas Even, Duratex e Klabin foram mais sucintas, relatando que todos os
colaboradores e parceiros recebem treinamentos e orientagdes de acordo com as
diretrizes ambientais da empresa. Na Fibria a alta direcdo busca articular a inteligéncia
interna da organizacdo por meio de redes colaborativas, para desenvolver liderancas,
identificar tendéncias e oportunidades direcionadas para as praticas ambientais. A
Braskem segue as politicas de seguranca, salde e meio-ambiente, com isso investe,
desenvolve e capacita os funcionarios para exercerem suas atividades alinhadas ao
desenvolvimento sustentavel.

De forma geral a anélise dos relatorios resultou na identificacdo de grande parte
dos elementos do GSCM, analisando como as empresas estdo empenhadas em se tornar

mais sustentaveis e disseminar essas ideias para os seus stakeholderes.
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Iniciativas do GSCM x | Weg Natura | Embraer | BRF Even Duratex | Fibria | Klabin Braskem
Empresas
Marketing verde X X X X X X X X X
Gestéo ambiental ISO ISO ISO ISO Certificagdo ISO I1ISO I1SO 14001 1SO 14001
interna e externa 14001 | 14001 | 14001 14001 AQUA 14001 | 14001 FSC
FSC FSC | FSSC 22000
PEFC
Green design X X X X X X X X
Avaliacdo do ciclo de X X X X X X X X X
vida (ACV)
Fornecedores verdes X X X
Producéo mais limpa X X X
-Tecnologias verdes X - X X X X X X X
Embalagens - X - X - - - - X
sustentaveis
Transporte sustentavel - X X X - X X - X
Cooperacao dos clientes X X X X
Logistica reversa X X X X X X X X X
-Remanufatura - - - - X X - X -
-Reuso de materiais X X X - X X X X X
-Reciclagem X X - X X X X X

Obs: os campos do quadro com “x” sdo referentes a identificacdo dos elementos do GSCM e os campos com “-“ sdo referentes a ndo

identificaco.

Fonte: Elaborado pela autora
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5 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os estudos de caso, sendo o primeiro em uma
empresa do segmento de vidros, o segundo de laminados de aluminio e o terceiro de
embalagens. O intuito dos estudos foi identificar os elementos do GSCM, bem como, as
boas préticas e dificuldades que contribuiram para o desenvolvimento das diretrizes de
implantacdo do GSCM destinadas as empresas que buscam dar os primeiros passos na
adocdo de elementos ambientais.

Para compor os estudos de caso, foi feito um protocolo de pesquisa (Apéndice B),
baseando-se na literatura sobre o0 assunto, permitindo obter conhecimento e informac6es
relevantes. Contudo ajudou no desenvolvimento da pesquisa, contribuindo para
desenvolver as diretrizes propostas.

Os estudos de caso foram iniciados com uma andlise documental da empresa
abordada, seguindo de visitas in loco, onde foi possivel realizar entrevistas com os
responsaveis das areas ambientais e alguns colaboradores, que possibilitou visualizar
como algumas iniciativas se aplicam dentro do &mbito industrial.

Os funcionarios que contribuiram para o estudo de caso foram selecionados de
acordo com seus respectivos cargos e o envolvimento com a implantagdo dos sistemas
de gestdo, possuindo conhecimento adequado para cumprir as metas e tarefas
designadas pela alta direcdo. A seguir sdo apresentado os estudos de caso e suas

analises.

5.1 ESTUDO DE CASO 1 - EMPRESA DO SEGMENTO DE VIDROS

A primeira empresa estudada é uma multinacional lider mundial no segmento de
vidros e faz parte de um grande grupo de origem japonesa formado por muitas empresas
que atuam em diferentes segmentos como de energia, eletrénicos e quimicos. O grupo
esta presente em 30 paises com cerca de 50.000 colaboradores, e conta com mais de 300
plantas produtivas.

Para este trabalho a planta objeto de estudo esta localizada no Brasil desde 2013,
no Estado de S&o Paulo, tem a sua producdo voltada exclusivamente para a fabricacdo
de vidros planos para a construcéo civil e indUstria automotiva. Esta planta é a primeira

unidade na América Latina e contou com investimentos de mais de 800 milhdes de
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reais, possuindo tecnologia avancada, que criou base para uma manufatura eficiente,
resultando em produtos com alto valor agregado.

A entrevista para o estudo de caso foi realizada com a coordenadora de qualidade,
que até janeiro de 2017 foi responsavel pelas areas ambiental, seguranca e energia.
Entretanto a partir de fevereiro de 2017 assumiu um gerente especifico para esta area,
no decorrer da visita in loco alguns funcionarios da produgdo e armazem também
contribuiram para a obtengdo de informacdes relevantes.

O primeiro elemento do GCSM abordado é relativo as praticas de marketing
verde, pois a empresa relata que sua imagem coorporativa ndo aborda especificamente
as questdes ambientais, que suas agdes de marketing sdo baseadas no contexto geral de
suas atividades e que nestas estdo intrinsecas as préaticas verdes. Entretanto, utiliza suas
acOes e politicas ambientais na hora de fidelizar e conquistar novos clientes,
mencionando sobre as normas ambientais e todos os esforgcos para que suas atividades
ndo gerem impacto ambiental, atuando de maneira responsadvel e aumentando a
confiabilidade dos clientes.

O elemento referente a gestdo ambiental é percebido quando a empresa buscou
pela obtencéo da certificacdo ISO 14001, que foi implantada em dezembro de 2015, e
contribuiu para a adocdo de vérias iniciativas da gestdo ambiental. O principal fator
motivador para a certificacdo foi ocasionado pela exigéncia dos clientes, sendo
inflexiveis em relacdo a este sistema de gestdo ambiental. Observando que ndo ocorreu
de forma voluntaria por parte da empresa, e sim para atender os requisitos dos clientes.

A empresa alegou dificuldades para organizar todas as documentacdes e as
burocracias que envolvem a certificacdo ISO 14001. As questdes relacionadas a
conscientizacao e motivacdo dos funcionarios também foi considerado um fator critico,
uma vez que o individuo precisava compreender a importancia do processo, sendo que
passaria a desempenhar mais tarefas do que o habitual.

Entretanto, a alta direcdo foi responsavel por disseminar e apoiar a implantacéo da
ISO 14001, com isso a coordenadora responsavel pela certificacdo obteve todo o
respaldo para que os funcionarios compreendessem a importancia do processo e o papel
de cada um, ressaltando que o empresa tem um quadro de colaboradores com perfil
jovem, o que beneficiou a implantacdo da norma, pois estes se adequaram e aceitaram
de forma satisfatoria as mudangas. A empresa ndo conta com nenhuma certificacdo
especifica para o0 seu segmento, com isso as certificagdes 1SO 9001 e ISO 14001

atendem todas as necessidades e requisitos.
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Porém a empresa possui a norma 1SO 50.001 referente a gestdo energética e uso
eficiente, com isso foram otimizados 0s recursos operacionais, investindo em
equipamentos menos poluentes e com melhores desempenhos energéticos.
Para as praticas de green design a empresa menciona que o projeto dos seus
produtos visam provocar o menor impacto ambiental possivel em todas as fases do
processo produtivo, contando com a selegé@o de fornecedores adequados juntamente com
as certificagcdes 1SO 9001 e I1SO 14001, para prover a melhora dos processos. Utilizam
materiais que podem ser reutilizados, remanufaturados e reciclados, como por exemplo,
0 caco de vidro resultado da producéo do vidro automotivo que é separado e destinado
como matéria-prima para a produgdo do vidro plano. Outro caso € referente a
reciclagem de madeira, prata e vidro colorido, que sdo vendidas para empresas terceiras,
em virtude dessas a¢bes os procedimentos com reciclagem geram lucro significativo
para a empresa.
A prata, umas das matérias-primas para a fabricacdo de espelhos, é nociva ao
meio-ambiente e 0s restos da produgdo ndo podem voltar para 0 processo produtivo,
entdo foi construida uma estacao de tratamento a base de 4gua para separacao da prata,
que posteriormente é revendida, a agua utilizada ndo contém residuos, sendo reutilizada
para outras atividades. O principal produto comercializado é o vidro, este tem alta
durabilidade e vida util longa, podendo ser facilmente reciclado.
O elemento de avaliacdo do ciclo de vida (ACV) é desconhecia pela empresa, ndo
sabendo identificar quais as acdes especificas para esta pratica. Entretanto, a partir de
uma explicacdo prévia sobre o assunto, foi possivel observar algumas atividades como:
e Selecdo de fornecedores com ISO 14001 e realizacdo de auditorias anuais para
verificar a conformidade ambiental; e

e Producdo visando diminuir o impacto ambiental, pois houve significativo
investimento em maquinario e equipamentos tecnoldgicos, que consomem menos
energia e reduzem a emissao de gases; e

e Empregam a politica de eficiéncia energética, pois € umas das poucas inddstrias no
Brasil que possuem a certificagdo 1SO 50001, relativa aos sistemas e processos para
melhorar o desempenho energético, incluindo eficiéncia, uso e consumo. Esta norma
é destinada a reducdo de emissdo de gases do efeito estufa e outros impactos
ambientais relacionados a energia, 0s custos e economia dos sistemas energeticos.

A conscientizacdo dos clientes quanto as politicas de reciclagem e descarte do

produto final é falha, a empresa ndo menciona como estas agdes devem ser feitas, e
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também desconhecem se seus clientes as realizam. Entdo a empresa ndo faz a gestdo do

produto no final da sua vida util, desta maneira, o cliente intermediario e o final sdo os

responsaveis por dar o melhor destino final, desprovidos de informacdes sobre a melhor
forma de descarte.

Quanto aos fornecedores verdes (green purchasing), a empresa segue a politica de
formacéo de parcerias e exige as certificagdes ISO 9001 e ISO 14001 de todos. Sendo
assim, sO busca por empresa que j& atendam as suas necessidades, alegando que
consegue encontrar no mercado empresas capacitadas e que atendam as suas exigéncias.
Com isso a empresa nao visa desenvolver ou capacitar fornecedores.

Para 0 monitoramento é realizado uma vez por ano auditoria para verificar se as
certificacOes estdo atualizadas e conformes. Em caso contrario € prontamente exigido o
cumprimento das normas, sendo possivel a rescisao de contratos.

A empresa busca sempre valorizar seus fornecedores, com isso realiza um projeto
relacionado as embalagens utilizadas para o transporte, observando que ocorria um
acumulo muito grande de isopor para 0 manuseio dos produtos, o que estava
acarretando em consideraveis quantias deste material, que era destinado ao lixo, sem
nenhum tipo de reuso ou reciclagem. Em razdo deste fato, a empresa juntamente com
seus fornecedores iniciaram um projeto de otimizagdo do isopor nas embalagens, que
agora este € utilizado em menor quantidade e reutilizado por varias vezes e s6 entdo
quanto chega ao final da vida util é destinado para uma empresa secundaria que faz o
descarte correto. Com isso foram consideravelmente reduzidos custos de embalagens e
manuseio, somado a minimizacao de residuos.

Os fornecedores de primeira linha estdo de acordo com a Figura 11, sendo estes
provedores dos materiais:

e Tinta para a pintura dos vidros automotivos (faixa preta do vidro);

e Vidro plano, que serve como matéria-prima para curvar o vidro automotivo;

e Componentes plasticos, para fazer o encaixe do vidro nos carros; e

e Areia, que é a base para fazer o vidro plano;

e Embalagens de transporte, para este item especificamente existem varios
fornecedores, os principais sdo referentes ao de rack de madeira e metal, 0 uso
destes materiais sdo justificados pela durabilidade, tornando assim, este item da
embalagem retorndvel. Também para as embalagens de transporte sdo necessarios

papel e isopor para enrolar e proteger o vidro, observando que a empresa adotou
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medidas de reutilizacdo do isopor e 0 uso de espacadores, que € colocado entre 0s
vidros no rack.

As préticas de producdo mais limpa desempenhadas pela empresa visa produzir de
forma responsavel, gerindo de forma eficiente a poluicdo e seus residuos, justificada por
varias praticas ja mencionadas. Poréem, todas essas inciativas ndo foram motivadas para
que seus produtos tivessem enfoque ambiental, mas para atender requisitos de clientes e
principalmente reduzir custos.

Em razdo da obrigatoriedade a empresa implantou a ISO 14001 e conseguiu
otimizar todos 0s seus processos e aumentar 0 uso de praticas mais sustentaveis. A
empresa conscientiza e informa seus clientes sobre o uso correto do produto, para que
este tenha vida atil duradoura, mas ndo conta com outras praticas relacionadas ao
descarte correto. As atividades logisticas também sdo consideradas importantes, visto
que os custos que evolvem estas praticas sdo altos, a empresa utiliza de sistemas de
roteirizacdo e otimizacdo da carga no transporte para aumentar o volume de material
transportado.

Quanto ao uso de tecnologias a empresa relata que € um dos seus pontos fortes,
pois houve consideravel investimento em tecnologias avancadas, um dos destaques € o
uso de uma chaminé tecnoldgica, sendo a Unica empresa no Brasil a adotar este
equipamento, que é capaz de devolver para o ar, o gas resultado das atividades
industriais, mais limpo do que o proprio ar. Reintegra que todos os residuos industriais
gue passam pela chaminég, antes do destino final, ja foram profundamente tratados, com
isso, quando os gases chegam na chaminé apresentam poucos residuos poluentes, que
posteriormente sdo eliminados. A empresa adota este rigor ao tratamento dos residuos
para que a emissdo de gases ndo promova nenhum tipo de impacto ambiental.

Quanto as embalagens sustentaveis a empresa atualmente desenvolve um projeto
com fornecedores para otimizar o uso de isopor de embalagens, reutilizando vérias
vezes 0 mesmo material e assim diminuindo os residuos e custos relativos dessas
atividades. Outra acdo desempenhada pela empresa é relacionada a compra de matéria-
prima brasileira para embalagens do produto final, antes ndo existiam no mercado
nacional industrias que fornecessem materiais sustentaveis, duraveis e reutilizaveis
como madeira e metal para as embalagens, com isso a empresa era obrigada a importar
da Europa este material, ocasionando altos custos. Mas no altimo ano encontrou no
mercado nacional um fornecedor capacitado para suprir esta necessidade, com isso

conseguiu reduzir os recursos financeiros destinados a compra de embalagens,
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salientado que os materiais como, madeira e metal, possuem caracteristicas retornaveis
e podem der utilizados por diversas vezes, ja que possuem alta durabilidade, e quando
chegam no final da vida util sdo destinados a reciclagem.

Para obter um transporte mais sustentavel a empresa busca otimizar o volume de
material transportado, evitando viagens desnecessarias com pequenos lotes. Utilizam de
roteirizagdo para diminuir a distancia percorrida e garantir a entrega no prazo correto.
Quanto ao tipo de transporte o utilizado é o modal rodoviario, mas desconhece se 0s
caminhdes utilizados para o transporte possuem tecnologia mais limpa, reportando que
estas atividades séo terceirizadas.

Quanto a colaboragdo dos clientes, a empresa menciona que estes foram 0s
principais responsaveis pela implantacdo da certificacdo 1SO 14001, com isso foi
identificada a melhora nos processos e reducdo de alguns custos, porém, a empresa nao
percebe que ganhou mais clientes em razéo das praticas ambientais, mas acredita que o
grau de confiabilidade aumentou em relagdo aos seus concorrentes.

A empresa afirma que fornece todas as informagdes sobre conscientizagdo e uso
correto dos seus produtos, mas ndo menciona sobre as melhores formas de descarte ou
reciclagem quando os produtos chegam ao final da vida util, deixando a
responsabilidade para seus clientes darem o melhor destino. Esta prética é justificada
em razdo da empresa ndo ter contato direto com o cliente final, visto que, seus
principais clientes sdo industrias automotivas e de construcdo civil, dessa forma é
compromisso dessas empresas informar aos seus clientes sobre a melhor forma de
descarte.

A prética da logistica reversa é bastante disseminada na empresa, pois todos 0s
residuos gerados de alguma forma sdo reutilizados e reciclados, relatando que nada é
perdido ou descartado de maneira danosa ao meio ambiente. Os materiais como a
madeira, prata, isopor e vidro pintado ndo podem voltar para 0 mesmo processo
produtivo, mas a logistica reversa é feita por empresas secundarias, que compram estes
materiais para transformar em outros.

A empresa ndo conta com as politicas e acdes de retorno do produto final, quando
este chega ao final da vida util, tornando assim, responsabilidade do cliente
intermediario (industria automotiva e construcao civil) ou do consumidor final.

As acOes de remanufatura ndo foram identificadas na empresa, porém ocorrem
processos de reutilizagdo da agua, isopor, madeira e madeira. A agua é utilizada no

tratamento e separacdo dos residuos de prata, depois desta pratica ndo incide poluicéo
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ou qualquer tipo de residuo, assim, ela é reaproveitada para outras atividades industriais
e na fase final de descarte é evaporada. Antes do processo de evaporagdo a agua €
tratada, para que tenha condi¢Ges ambientais para ndo liberar no ar substancias nocivas.

Quanto ao uso do isopor proveniente das embalagens a empresa conta com a
contribuicdo de fornecedores, que com isso é reutilizado diversas vezes até chegar ao
final da vida util, ndo acumulando excesso de materiais resultados da atividade de
transporte e embalagens. A madeira e o metal utilizados nas embalagens de transporte
sdo retornaveis e com isso é reutilizado por diversas vezes até o final da vida atil dos
componentes.

As préaticas de reciclagem sdo percebidas para todos os residuos gerados,
entretanto o Unico componente que a propria empresa faz a reciclagem é o caco de vidro
resultado da producdo de vidro automobilistico. Pois este precisa de certa curvatura e
nesta etapa ocorre a quebra e perda do material em formato de cacos. Estes cacos
alimentam o processo produtivo do vidro plano, que utiliza os cacos como fonte de
matéria-prima. Sendo assim o caco de vidro é totalmente reciclado e utilizado na
fabricacdo de vidro plano, realimentando este processo produtivo.

Os outros residuos sdo designados para empresas secundarias que realizam a
reciclagem. Pois recolhem toda a madeira, metal, prata, vidro pintado e o isopor, que
futuramente alimentardo outros sistemas produtivos. A empresa menciona que 0S
recursos financeiros relativos a venda destes materiais para a reciclagem ja geram mais
lucro, do que os custos iniciais de producdo. Observando que os residuos de prata séo
comercializados com precos significativos. Esta pratica contribui ndo sé para a reducdo
de custos, como também, para ganhos financeiros.

Para adotar os elementos do GSCM a empresa menciona que a implantacdo da
norma I1SO 14001 favoreceu este processo, uma vez que foi exigido a insercao de varias
iniciativas ambientais. Contudo a empresa relata que o apoio da alta direcéo foi crucial
para obter a certificacdo e disseminacdo para todas as areas, conscientizando sobre a
importancia de operar com responsabilidade ambiental, superando os problemas iniciais
de resisténcia de funcionérios.

O perfil jovem de funcionérios contribui para a aceitagdo e comprometimento em
relacdo as novas praticas e treinamentos. A lideranca responsavel pela implantacdo foi a
coordenadora de qualidade, que com uma equipe conseguiu cumprir com as metas de

implantacdo da norma. Foi destinada uma area especifica para o meio-ambiente,
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seguranca e energia, que atualmente é responsavel pelo cumprimento das normas 1SO
14001 e 1SO 50001.

A empresa estudada adota varios elementos do GSCM, por meio de agles e
praticas ambientais, respaldadas pela certificacdo 1SO 14001 e ISO 50001. Também
conta com total apoio da alta direcdo para disseminar 0s preceitos sustentaveis, uma vez
que desde o inicio das suas atividades ja incorporou todos esses principios, tornando
assim mais facil a conscientizacdo e comprometimento de todos os envolvidos.

Além dessas iniciativas a empresa participa anualmente de um prémio realizado
no Japdo, promovido pelo grupo empresarial, que consiste em eleger os melhores
projetos executados por todas as plantas no mundo. Este prémio motiva a empresa a
sempre criar novos projetos, e envolver todos os funcionarios, uma vez que as equipes
pertencentes aos melhores projetos viajam para o Japdo para competir com todas as
outras plantas. Este ano especialmente, os dois projetos escolhidos tiveram enfoque
ambiental, sendo o primeiro relativo ao uso otimizado do isopor, contando com a
participagdo dos fornecedores e o segundo sobre as embalagens duraveis e sustentaveis,
que agora sao obtidas no mercado nacional. Alguns dos critérios de avaliacdo dos
projetos sao referentes a reducdo da taxa de emissdo de CO? e outros gases poluentes.

O caréter tecnoldgico intrinseco na cultura organizacional da empresa favoreceu
todo o processo produtivo, tornando-o mais eficiente a0 mesmo tempo em que reduziu a
quase zero a geracdo de residuos.

Para visualizar de forma mais clara a Figura 13 aborda a cadeia de suprimentos da
empresa do Segmento de vidros, constando os principais fornecedores de primeiro
nivel, a manufatura, os clientes e os clientes finais, também é possivel identificar como
a empresa faz a logistica reversa. Outro aspecto considerado € a colaboracdo que
acontece entre os fornecedores de embalagens e a empresa, uma vez que foi
desenvolvido um projeto de otimizacdo de embalagens que concorreu ao prémio no
Japdo, com isso a empresa fortaleceu sua relacdo de parceria e estimulou as praticas
ambientais nos fornecedores.

A empresa também conta com a colaboracdo das empresas secundarias que
realizam o processo de logistica reversa, auxiliando a gestdo de todos os residuos. Dessa
forma ambas as empresas sdo beneficiadas, ja que uma vende o0s residuos e as outras
utilizam esses insumos como fonte de matéria-prima para outros processos produtivos,

gue sédo convertidos em ganhos financeiros.
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Figura 13 — Cadeia de Suprimentos da empresa do segmento de vidros
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Fonte: Elaborada pela autora baseado nas informac6es da empresa

O estudo de caso da empresa do Segmento de vidros permitiu identificar tanto
fatores positivos, como negativos, que contribuiram para o desenvolvimento das
diretrizes do GSCM. Os fatores positivos adotados mencionam o quanto a empresa é
preocupada em gerir seus residuos, inserindo até metas de “zero residuo”, e para isto
investiu em tecnologias mais limpas, que contribuem para a sustentabilidade do
processo. Outro destaque é o como a empresa realizou a logistica reversa, que optou por
utilizar empresas secundarias que compram os residuos para empregarem em outros
sistemas produtivos, conseguindo assim até ganhos financeiros com esta atividade.

Os aspectos negativos ficam por conta da falta de informacdo e comunicacdo com
os clientes, sendo que estes desconhecem as formas de descarte correto do produto no
final da vida util, prejudicando também as operacOes de logistica reversa, pela falta

informacdo sobre o tratamento adequado.
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52 ESTUDO DE CASO 2 - EMPRESA DO SEGMENTO DE
LAMINADOS DE ALUMINIO

A empresa abordada é uma das lideres mundiais em laminados de aluminio, esta
presente em 11 paises por meio de escritorios e plantas produtivas, atua em Varios
mercados como, latas de bebidas, automoveis, arquitetura e bens de consumo eletrénico.
As instalacbes de todas as plantas da empresa possuem avancados mecanismos de
reciclagem do aluminio e a sustentabilidade do seu ciclo de vida fez com que a empresa
alcancasse uma taxa de quase 80% de matéria-prima reciclada, sendo assim, também é
lider mundial em reciclagem de aluminio. Possui a capacidade de reciclar 50 milhdes de
latas de bebidas por ano, contudo, o aluminio reciclado € destinado a producédo de novas
bobinas que reabastecem o mercado, formando assim um ciclo fechado que pode ser
repetido infinitas vezes.

A empresa abordada possui duas plantas no Brasil, sendo uma no ABC Paulista e
outra no Vale do Paraiba, ressaltando que esta ultima é o objeto de estudo do presente
trabalho e a sua producdo de laminados de aluminio é 98% destinada a fabricacdo de
latas de bebidas. A respectiva planta atende a América do Sul e Brasil, onde é lider de
mercado, ndo possuindo concorrentes que fabriquem laminados de aluminios providos
da reciclagem. Para a fabricagdo de laminados de aluminio a empresa utiliza cerca de
60% de aluminio reciclado e os outros 40% sdo aluminios puros. No entanto ha alguns
anos atras a empresa investiu quantias consideraveis em um projeto para conseguir
fabricar laminados de aluminio 100% providos de material reciclado, porém a qualidade
final das latas de bebidas ndo apresentaram padrdes de qualidade satisfatorios que
permitissem a sua comercializacao.

As instalacGes da empresa foram projetadas com o propoésito de reduzir o impacto
ambiental das suas atividades, ressaltando que a reciclagem é parte fundamental no
negécio, criando uma extensa rede de recuperacdo do aluminio no mundo e
principalmente nas comunidades em que a empresa esta inserida.

As entrevistas para o estudo foram realizadas com a analista de meio-ambiente,
sendo que esta € exclusivamente responsavel pela 1SO 14001 e também com a
engenheira ambiental, que € responsavel pelo departamento de meio-ambiente, saude e

segurancga. As visitas in loco ocorrerem em duas etapas, sendo primeira ao departamento
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de qualidade e a segunda ao departamento de meio-ambiente, saude e seguranca, que
permitiu conhecer a &rea onde ocorre o processo de reciclagem e limpeza do aluminio.

As acOes relativas ao marketing verde séo baseadas na sustentabilidade das
operacdes da empresa, principalmente por conseguir produzir laminados de aluminio
derivados da reciclagem, diferente de outras empresas que extraem a partir da bauxita,
sendo esta um recurso natural esgotavel na natureza. A sustentabilidade do aluminio
ocasionada pelo o seu ciclo de vida fechado fez com que a empresa aprimorasse seus
mecanismos produtivos ndo s6 no ambito da reciclagem, mas também em todos os
processos para se fundar como uma empresa sustentavel de forma completa, e com isso
obter vantagens competitivas.

Quanto a gestdo ambiental todas as plantas da empresa no mundo possuem a ISO
14001 e a planta estudada em maio de 2017 fez revisdo da norma para a versdo 2015, e
esta foi implantada em 1996 por iniciativa da matriz. Portanto foi relatado que a
empresa ja possui certa maturidade referente a gestdo ambiental, uma vez que possuir a
norma por um longo tempo permite adquirir melhor desempenho ambiental e aderéncia
as novas iniciativas. Contudo a empresa ndo possui nenhuma outra norma especifica do
setor que contribua com as praticas ambientais.

O departamento responséavel pela ISO 14001 é o da qualidade, em razdo da
familiaridade que ja tinha sido adquirida com a norma ISO 9001, mas a empresa
também possui um departamento de meio-ambiente, saude e seguranca (EHS), que
cuida dos aspectos ambientais gerais da empresa, principalmente todos os assuntos que
envolvem os processos de reciclagem. A empresa também passa por auditorias anuais
da Aluminum Association, que € um 6rgdo que fornece padrdes globais, estatisticos,
aprendizados e politicas relativas ao material aluminio.

O elemento green design esta presente desde o inicio do processo produtivo, uma
vez que a empresa produz com cerca de 60% de aluminio provido da reciclagem de
latas de bebidas e prioriza as praticas avancadas de reciclagem. Quanto aos outros
aspectos do processo produtivo a empresa enfatiza produzir reduzindo energia,
reaproveitando a dgua do processo produtivo e faz a gestdo de residuos.

A avaliacdo do ciclo de vida é identificada a partir das caracteristicas de ciclo
fechado do aluminio, uma vez que este pode ser reciclado por diversas vezes, tornando
assim um insumo sustentavel. O processo € iniciado com a reciclagem das latas e
sucatas de aluminio, que sdo transformadas em laminados de aluminio para abastecer as

fabricas de latas, que atendem o mercado de bebidas, estas latas véo para o cliente final
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e posteriormente sdo recicladas. Em todas as fases do processo produtivo a empresa se
preocupa com 0s impactos ambientais das suas atividades, por isso conta com metas
ambientais de emissdo de gases, uso de energia e agua. Com a avaliagdo do ciclo de
vida a empresa conseguiu identificar quanto cada etapa do processo produtivo emitia
mais gases e concluiu que no inicio da producdo do aluminio primario as emissoes de
carbono eram maiores e com isso adotaram medidas controla-las.

Quanto aos fornecedores verdes a empresa exige de todos as certificagdes 1SO
9001 e 14001, e sdo acompanhados por auditorias semestrais ou quando ocorre alguma
reclamacdo por parte de outros departamentos referentes a ndo conformidade dos
produtos. Os fornecedores também precisam seguir o cédigo de conduta da empresa que
descreve como devem direcionar 0s seus negdcios de maneira ética e responsavel a
partir dos principios relativos aos direitos humanos, trabalho, meio-ambiente e medidas
anticorrupcdo. Segundo a empresa por meio deste codigo consegue transmitir seus
valores e interagir com os fornecedores, estimulando boas ac¢des e formando parcerias.

Os principais insumos que compdem o sistema produtivo sdo: aluminio reciclado
e puro, elementos de ligas e materiais para embalagens. O aluminio obtido por meio da

reciclagem passa pelas etapas conforme a Figura 14.

Figura 14 — Etapas da reciclagem
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O processo de reciclagem é iniciado com os catadores individuais que vendem as

latas para pequenos coletores ou ferros velhos que destinam o material para os centros
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de coletas vinculados a empresa, sendo estes ja especializados na triagem e pré-preparo
da reciclagem do aluminio. Entretanto, mesmo com o envolvimento da comunidade na
coleta de latas a empresa ndo possui nenhum projeto ou programa juntamente com o0s
catadores e centro de coletas menores. Porém o0s centros de coletas vinculados a
empresa estdo espalhados por todo o Brasil, somando cerca de 10 unidades, para assim,
conseguir suprir a necessidade produtiva. Estes centros vinculados sdo de
responsabilidade da empresa que buscou desenvolve-los de forma a facilitar o seu
processo de reciclagem, entregando o material semi-pronto para a reciclagem.

Para os fornecedores menores de materiais secundarios a empresa nao exige
certificacbes, porém reconhece a importancia de desenvolvé-los e conscientiza-los
quanto a sustentabilidade. Também busca rastrear sua cadeia de fornecimento para pelo
menos identificar quais sdo os fornecedores de seus fornecedores, mas nao conta com
nenhuma iniciativa especifica de integracéo.

A producdo mais limpa € presente em varias etapas do processo produtivo,
iniciando com o desenvolvimento do produto, ja pensado de maneira mais sustentavel,
com a selecdo de matérias providos da reciclagem do aluminio. Para o0 processo
produtivo mais sustentavel a empresa investiu em equipamentos menos poluentes e
gestdo de residuos de acordo com as metas ambientais estabelecidas pela matriz. As
definicBes destas metas contribuiram para que a empresa ganhasse o Prémio de
Exceléncia em Sustentabilidade nas areas de reaproveitamento de agua, sendo que este
prémio é promovido pela matriz e todas as plantas participam.

A empresa assume que consome muita energia na sua producgéo, por isso investiu
em equipamentos mais econdmicos, mas ainda assim, continuam com O CONsSumo
relativamente alto. Os residuos do processo produtivo sdo eliminados a vapor, porém
um destes conhecido como “fumaga preta” quando derrete ¢ altamente poluente em
razdo da concentracdo de elementos quimicos. Com isso, a empresa possui rigido
controle relativo a quantidade que esta fumagca preta é eliminada no ar, pois € o residuo
mais poluente decorrente do processo produtivo, para isto conta com a regulamentacao
da CETESB. As emissdes de gases do efeito estufa foram reduzidas em 19% entre 2015
e 2016, mesmo com o0 aumento de 8% nas vendas ho mesmo periodo.

O residuo escoria, resultado da remocéao de impurezas do metal fundido vindo da
reciclagem ndo possui opgOes viaveis para reaproveita-lo e comercializa-lo, com isso no

inicio do ano fiscal de 2016 foi transformado para meta de aterro sanitario em 30%, 0
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que prejudicou a meta anterior de atingir 0% de residuo em aterros. Mas por enquanto
esta € a opcao mais viavel de tratamento para a escoria.

O alto consumo energético da planta fomentou projetos nas areas energeéticas e
reaproveitamento de dgua, mas estes projetos estdo em fase de planejamento, a empresa
pretende inicia-los no segundo semestre.

As embalagens de transporte séo desenvolvidas para proteger o material e garantir
que o cliente recebe o produto conforme, para isso sao utilizadas pela empresa paletes
de madeira, plastico filme e tecido eva. Os paletes utilizados nas embalagens séo
retornaveis e fornecidos por uma empresa terceira, sendo esta responsavel por fazer a
gestdo do produto no final da vida util. O tecido eva também é reutilizado por vérias
vezes e no final da vida util é descartado sem nenhum tipo de tratamento. O plastico
filme € retirado do produto quando este chega ao cliente, e ndo pode ser reutilizado,
sendo assim descartado.

O transporte € terceirizado, porém a empresa contratada precisa estar com todas as
certificacOes atualizadas seguindo também o manual de conduta de fornecedores ja
mencionado e a normas ISO 14001. Quando o transporte ocorre do fornecedor até a
empresa é necessario acOes de protecdo em razdo da periculosidade dos produtos
manuseados e planos de acdo em casos de acidentes. Desta forma, também é exigido
documentacBes necessarias para a prestacdo do servico, contudo ndo é sabido se a
empresa contratada possui caminhdes menos poluentes ou com tecnologias mais limpas.

A cooperacdo dos clientes ocorre de forma coesa com a relacdo que a empresa
estabelece com os clientes, uma vez que é necessaria a parceria e proximidade entre as
partes. A empresa relata que participa de projetos de melhoria de produto em alguns de
seus clientes, enfatizando o quanto € envolvida com o desempenho de seus produtos no
sistema produtivo do cliente. Desse modo, a empresa informa sobre a melhor forma de
manuseio e descarte do produto e gestdo no final da vida util, para facilitar a realizacao
da logistica reversa e posteriormente reciclagem. Essas tratativas sdo estendidas para
além dos clientes da empresa, abrangendo as fabricas de refrigerantes até o cliente final.

As acdes de retorno do produto podem acontecer quando o laminado de aluminio
ndo passa nos padroes de qualidade exigidos pelo cliente ou quando ocorre alguma
avaria no transporte, impedindo a manufatura de latas. Em raz&o destes fatos a propria
empresa se responsabiliza pelo retorno do produto, sendo que este e reutilizado,
passando pela reciclagem e voltando para o inicio do processo produtivo sem nenhum

tipo de perda. Os retalhos de aluminio da producdo de latas sdo comprados pela
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empresa, pois estes ndo necessitam passar pela reciclagem e ja entram direto no
processo de formacdo de liga, com isso nenhum material é perdido.

A logistica reversa é realizada pela propria empresa que faz todo o processo de
retorno do produto quando este chega avariado no cliente. Quando ocorre esta situacéo a
empresa faz o recolhimento e o produto volta para o processo produtivo depois que
passa pela reciclagem, entdo nada é perdido. A reciclagem € parte crucial e estratégica
da producéo da empresa.

A reutilizacdo € percebida nos tratamentos de reaproveitamento da agua utilizada
na manufatura, que em alguns processos pode ser utilizada por varias vezes,
dependendo do grau de contaminacdo. A empresa alega que por este fato tem investido
em projetos nesta area. Nao foi possivel identificar a remanufatura nas atividades da
empresa estudada

Para a implantacdo dos elementos considerados neste trabalho a empresa relata
que possui total apoio da matriz, sendo esta a responsavel pelo desenvolvimento de
projetos na area da sustentabilidade, como mecanismos avancados de reciclagem,
emissdo de gases, reaproveitamento de agua e reducdo de energia. A empresa conta com
um comité de sustentabilidade responsavel pela disseminacdo das iniciativas e projetos
ambientais.

A empresa relata que a maturidade e familiaridade com a norma ISO 14001
contribuiram para que a insercdo de praticas e iniciativas ambientais, pois o ambiente
organizacional ja estava de certa forma aberto a novas préticas, e com isso foi mais facil
a adocdo dos elementos do GSCM. A producdo de laminados de aluminio 60%
provenientes da reciclagem permite que a empresa explore a sustentabilidade do
material e dos seus processos produtivos, considerando assim a pratica como parte
estratégica do negdcio, e por isso a necessidade de mecanismos avancados € menos
poluentes. A abordagem do ciclo fechado também reforca as praticas ambientais em
todo o ciclo de vida do produto. A cadeia produtiva é de acordo com a Figura 15.

A empresa menciona que a colaboracdo com fornecedores de aluminio reciclado é
imprescindivel para o desenvolvimento do produto, uma vez que estes conseguem
abastecer o sistema produtivo de forma eficiente, pois sdo motivados a prover a coleta
de sucatas de aluminio, considerando que estas em grandes quantidades geram
significativos ganhos financeiros, e também a empresa incentiva a formacdo de
pequenos centros de coleta para envolver e estimular a comunidade. Outra forte relagdo

de colaboracdo esta entre a empresa e os clientes, pois a relacdo atingiu alto nivel de
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maturidade e confianca que a empresa participa de projetos de desenvolvimento de
produtos nos clientes para identificar quais as melhores opgdes de laminados para os
projetos desenvolvidos. Contudo também oferece os servigos de assisténcia técnica
periddica para todos os clientes, com isso as duas empresas sdo beneficiadas e a relacao
de parceria se fortifica.

A colaboragdo com os clientes finais também ocorre de forma satisfatoria, ja que
estes tém as informagdes corretas sobre a melhor forma de descarte e destino final,

portanto essas inciativas beneficiam a realizacdo da reciclagem e logistica reversa.

Figura 15 — Cadeia suprimentos da empresa do segmento de laminados de
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Fonte: Elaborado pela autora baseada nas informacGes da empresa

Quanto aos aspectos positivos que contribuiram para o desenvolvimento das
diretrizes do GSCM foi possivel destacar que as atividades da empresa sdo pautadas no
potencial sustentavel da principal matéria-prima que é o aluminio, esta abordagem
determinou desde as agdes de marketing até os investimentos em recursos avancgados de
reciclagem. Contudo a reciclagem possui papel relevante em todo o processo, pois

produzir laminados de aluminio a partir de aluminio reciclado fez com que a empresa



110

possuisse um diferencial no mercado. As atividades de logistica reversa sdo bem
desenvolvidas porque contribuem diretamente para o processo de reciclagem.

Entretanto os aspetos negativos ficam por conta da dificuldade de gerir os
residuos, consumo de energia e destino final de alguns itens de embalagem. Foi
observado que os tratamentos de residuos ainda sdo insuficientes e requerem atencdo da
CETESB, somado ao fato de que a empresa ainda utiliza de aterros sanitarios. Quanto
ao consumo de energia foi investido tecnologias para prover a eficiéncia do consumo,
mas ainda ndo foram suficientes para uma baixa significativa. Os itens de embalagens
plastico filme e tecido eva, ndo recebem o tratamento apropriado quando chegam ao

final da vida atil, sendo destinado ao lixo comum.

5.3 ESTUDO DE CASO 3 - EMPRESA DO SEGMENTO DE EMBALAGENS

A empresa estudada pertence a um dos maiores grupos empresariais fabricantes de
embalagens do mundo e atende as maiores marcas mundiais e possui origem europeia
com sede em Luxemburgo, atualmente opera em 22 paises com 109 fabricas. O grupo
empresarial estudado produz embalagens de vidro e metal para os mais variados tipos
de produtos dentro do segmento alimenticio, como latas de bebidas, potes de vidro,
enlatados, entre outros. O grupo visa pela inovagdo, criando métodos pioneiros,
investindo em novas técnicas e design, priorizando as formas de reciclagem e economia
de energia.

No Brasil o grupo conta com duas plantas produtivas uma em Jacarei, Estado de
Sdo Paulo e a outra em Alagoinhas na Bahia, destinadas exclusivamente a producéo de
latas de bebida de aluminio, entretanto estas unidades fabris a um ano atrds passaram
por uma transicdo, pois pertenciam a outro grupo empresarial, com isso foram
necessarios varios ajustes e adequacdo as novas diretrizes empresariais, porém quanto as
plantas produtivos foram preservados quase todos os funcionarios e seus respectivos
cargos.

As plantas localizadas no Brasil atentem basicamente o mercado nacional, porém
em casos esporadicos exportam para alguns paises da América do Sul como Argentina e
Chile. As duas plantas produzem juntas cerca de 13 milhdes de latas de bebidas de
aluminio de por dia, contando que as latas de 269 ml e 350ml sdo as com maiores

demanda.



111

O estudo foi realizado com as duas plantas respectivamente, porém a visita in loco
ocorreu somente na planta de Jacarei e a entrevista foi realizada com a engenheira
ambiental coorporativa de ambas as fabricas, que esti no cargo a mais de cinco anos, e
responde para o departamento de qualidade. Mesmo com as diferencas de cada planta os
procedimentos, politicas, programas e acdes ambientais sdo 0s mesmo e adotados de
forma igual.

A empresa menciona que a sustentabilidade esta intrinseca em todas as suas
atividades desde o projeto do produto, considerando todos os aspectos ambientais,
portanto aborda no marketing todas caracteristicas sustentaveis do negocio, desde 100%
da reciclagem de latas de bebidas até as ac¢Ges sociais utilizadas pela empresa, pois
considera que a tematica ambiental é uma preocupacdo do publico alvo, mas que no
momento a empresa nao esta trabalhando em nenhum campanha ambiental especifica.

Quanto a gestdo ambiental todas as plantas possuem ISO 14001 e sdo certificadas
a mais de dez anos, porem a engenheira entrevistada desconhece como ocorreu o
processo de implantagéo, pois ainda ndo estava atuando na empresa, mas afirma que a
principal motivacdo para implantar a norma partiu da requisicdo dos clientes, com isso a
alta direcdo foi a responsavel pela disseminacdo e implantacdo da ISO 14001. O
processo de revisdo da norma para a versao 2015 foi concluido com sucesso em maio
deste ano e o departamento responsavel pela 1ISO 14001 é o de qualidade, que também
cuida da area de meio-ambiente, salde e seguranca. Esta determinacdo partiu da matriz
para ndo ter de fazer outras contratacGes, acarretando em novos salarios e encargos,
portanto os gerentes de qualidade das plantas também possuem responsabilidades nesta
area. A empresa alega que possui maturidade com o sistema de gestdo ambiental e por
isso consegue adotar iniciativas sustentaveis de forma mais concisa e descomplicada,
uma vez que o ambiente coorporativo é favoravel a novas metodologias.

A empresa ndao conta com mais nenhuma certificacdo especifica da éarea
ambiental, entretanto as certificacdes 1SO 20.001 referentes a tecnologia de informacéo
e a ISO 50001 de gestdo energética contribuem para padronizar processos com foco em
eficiéncia e com isso acabam impactando de forma positiva a area ambiental. Ademais,
os selos LEED, Casa Azul, DNBG e BREEAM séo referentes as para construcoes
sustentaveis.

As latas de bebidas feitas de aluminio garantem que o produto seja 100%
reciclado, com isso o projeto do produto desde o inicio ja é desenvolvido considerando

0S aspectos sustentaveis, uma vez que a empresa SO compra matéria-prima de
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fornecedores que fabriquem laminados de aluminio providos da reciclagem. Os meios
produtivos possuem equipamentos e estruturas com tecnologias avancadas para produzir
com menor impacto ambiental e com maior eficiéncia, porém a engenheira entrevistada
frisou que todos os investimentos realizados foram primeiramente pensados para o
aumento da produtividade e reducdo de custos, que a minimizacdo dos impactos
ambientais foi uma consequéncia. A empresa alega que contribui para as acdes que
promovem a sustentabilidade do aluminio, para que estes retornem para o fornecedor de
laminados de aluminio.

A empresa também avalia o impacto ambiental do produto em todas as etapas do
ciclo de vida, pois é necessério para o cumprimento da norma ISO 14001. Para isto a
empresa faz um levantamento de todas as atividades e avalia 0s respectivos impactos e
aspectos da producdo que podem interagir de forma benéfica ou ndo com o meio-
ambiente. Apds esta etapa a empresa faz um ranking baseado na frequéncia,
abrangéncia e gravidade, e a partir destes resultados da avaliagdo € possivel identificar
os impactos significativos que precisardo de acdes de mitigacdo, e posteriormente é feita
uma analise para verificar se o impacto foi realmente reduzido. A empresa mencionou
que promove medidas para reduzir 0 maximo o consumo de energia e materiais, este
fato acaba prejudicando o desempenho da matéria-prima do fornecedor.

Quanto as a¢des de descarte a empresa possui uma parceria com a sua fornecedora
de laminados de aluminio que faz o retorno dos retalhos da producdo e produtos
avariados, com isso contribui para o ciclo fechado do aluminio.

As iniciativas referentes aos fornecedores verdes séo identificadas pela relagéo de
parceria que foi estabelecida ao longo dos quase 20 anos de abastecimento com o
principal fornecedor de laminados de aluminio que produz utilizando material provido
de 60% de material reciclado e também faz a logistica reversa relativa aos retalhos e
sucatas. Contudo, é indicado sobre o retorno correto das latas de bebidas no final da
vida util.

Este fornecedor de laminados de aluminio providos de reciclagem possui papel
estratégico no projeto e desenvolvimento de produtos, pois este analisa quais as
especificacbes necessarias que a matéria-prima deve ter para atender os requisitos dos
produtos e também oferece o servico de assisténcia técnica periodicamente. Este servico
acompanha todo processo produtivo da empresa e a performance da matéria-prima.

Esta relacdo estabelecida ao longo dos anos permite que ambos os lados sejam

beneficiados, tanto o fornecedor como a empresa. O fornecedor oferece todo o suporte a
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empresa que em troca contribui para o retorno dos retalhos e produtos avariados que
entram diretamente na producdo dos fornecedores, e também informa os seus cliente
sobre a melhor forma de descarte, sendo este a reciclagem, fazendo que o material
retorne para o fornecedor. J& a empresa se beneficia por que consegue garantir que seus
retalhos e produtos avariados retorno ao destino correto, somando ao fato de que o
fornecedor participa ativamente dos projetos e desenvolvimento de produtos. Ademais,
comprar materiais providos de reciclagem é mais economicamente viavel do que os
produzidos 100% da bauxita.

A empresa também cobra de seus fornecedores a certificacdo 1SO 14001, mas soO
cobram as atualizacbes da norma, ndo promove auditorias ou visitas, pois o
relacionamento e parceria sdo pautados na confianca e autenticidade. A empresa
também ndo rastreia os fornecedores secundarios, pois conhecem 0S processos
produtivos e sabem que os laminados de aluminio séo providos 60% da reciclagem de
matérias vindos dos centros de coletas.

Os outros insumos para produzir as latas de bebidas sdo, 6leo para lavar as latas,
verniz para impermeabilizar internamente, tinta para pintura externa e materiais para
embalagem (paletes de plastico, papeldo e fita plastica).

O elemento relativo a producdo mais limpa é identificado em varios aspectos, pois
a empresa sempre esta atualizada quanto as novas tecnologias, porém as motiva¢des nao
sdo referentes a0 meio ambiente, mas as questdes econémicas e de produtividade,
contudo para este setor quanto mais tecnoldgico forem os recursos produtivos, menos
poluentes e eficientes estes serdo. Também possui metas de emissdo de gases poluentes
e reaproveitamento de agua, entretanto ainda ndo possuem grandes destaques nas
plantas estudadas, pois 0s equipamentos e estruturas adequadas permitem que a empresa
polua menos. A empresa recebe frequentemente da matriz recursos para investimentos
em sustentabilidade em longo prazo para promover treinamentos dos funcionarios,
desenvolver projetos e adquirir novos equipamentos.

Entretanto, a empresa abordada revela que a disseminacdo das iniciativas
ambientais depende muito de como a area ambiental € tratada, a engenheira entrevistada
mencionou gque quando as plantas ainda pertenciam ao antigo grupo o departamento de
meio-ambiente, saude e seguranca era independe da qualidade, o qual era responsavel
pela 1ISO 14001. Porém com a compra da empresa e esta passando a pertencer a outro
grupo, algumas mudancas ocorreram, 0 departamento de meio-ambiente, salde e

seguranca deixou de existir e atualmente € uma ramificacdo dentro de departamento de
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qualidade. A empresa menciona que desta forma consegue integrar e otimizar as
praticas ambientais e reduzir custos relativos a outro departamento.

Contudo, a abordagem de sustentabilidade é baseada no equilibrio do triple
bottom line, este processo ocorre de forma integrada com todas as areas da cadeia de
suprimentos, mas que em varios momentos da producao este equilibrio é afetado, pois o
foco da empresa é lucro e ainda ndo pode abrir mao deste em beneficio do meio-
ambiente.

A empresa presa por ter uma relacdo de parceria ndo s6 com fornecedores como
também com os clientes, uma vez que orienta para sobre o manuseio e descarte correto,
objetivando integrar toda a cadeia de suprimentos, inclusive o fluxo reverso. Quanto ao
uso eficiente de matéria-prima para evitar desperdicios as praticas sdo diferentes entre
as plantas, salientando que as plantas consomem cerca de oito bobinas por dia. A planta
localizada em Jacarei ndo faz estoque e produz de acordo com a demanda, pois a sua
proximidade com o fornecedor contribui para que a matéria-prima chegue a empresa em
duas horas. Porém, a planta de Alagoinhas no Estado da Bahia precisa fazer estoque de
20 bobinas para trés dias de producéo.

Também € importante considerar que este segmento de mercado de bebidas é
bastante sazonal, pois no inverno a demanda é mais baixa comparada com o verdo, 0
qual o consumo é bastante acentuado. Outro aspecto interessante é relativo aos grandes
eventos realizados no pais como, copa do mundo, olimpiadas e carnaval, que
superagueceram o mercado, ajudando a empresa a driblar o momento de crise.

A empresa também alega que contribui para que o material no final da vida util
retorne para os centros de coletas vinculados ao fornecedor, facilitando a realizacdo da
reciclagem. Fazendo com que o aluminio tenha o ciclo fechado e sustentavel.

As embalagens utilizadas pela empresa ndo possuem caracteristicas
exclusivamente sustentaveis, os paletes de plasticos sdo utilizados com o intuito de
prover o retorno e prolongar o periodo de uso e quando chegam ao final da vida util sdo
vendidos para empresas secundarias que realizam a reciclagem, porém os outros itens
como papeldo e fita plastica, sdo descartados pelos clientes e a empresa desconhece 0
tratamento recebido.

Outo aspecto relevante acontece na planta de Alagoinhas na Bahia, que recebe os
paletes do fornecedor e este ndo providencia o seu retorno, pois economicamente é

inviavel em razdo da distancia, portanto a empresa também realiza o descarte das
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embalagens do fornecedor, encaminhando para outras empresas secundarias que fazem
a reciclagem.

O transporte adotado é o rodoviério, mesmo quando implica grandes distancias, a
empresa contrata o servico de transportadoras, que deve possuir as certificacOes
exigidas como ISO 14001 e 9001, e seguir as normas de conduta de transporte conforme
as especificacbes da ANTT (Agéncia Nacional de Transporte Terreste). A empresa
desconhece se os caminhdes utilizados empregam tecnologias mais limpas.

A empresa estudada ndo tem contato com o cliente final, pois atende as empresas
de bebidas e estas sdo as principais responsaveis por comunicar sobre o descarte correto,
porém, para esta cadeia em especifico todos os elos sdo integrados para garantir que o
aluminio seja 100% reciclado, com isso a comunicacéo é efetiva, e todos reconhecem o
seu papel. Desta forma, o cliente final ja conhece as caracteristicas do material das latas
de bebidas e sabem que estas sdo inteiramente recicladas, com isso depois do consumo
destinam a catadores, que vendem o aluminio para os centros de coletas que destinam
para o fornecedor da empresa que realiza a reciclagem.

Para as praticas de logistica reversa a empresa conta com a parceria do fornecedor
de laminados de aluminio, que faz este servico, 0s produtos que retornam s&o:

e Produtos avariados, que retornam diretamente para o fornecedor que destina
diretamente para o sistema produtivo;

e Retalhos, resultado do corte das bobinas, para estes o fornecedor compra-os e
empregam diretamente no processo produtivo; e

e Produtos finais, que ndo passaram na inspecdo de qualidade, sdo comprados pelo
fornecedor que os encaminham para a reciclagem, como ja receberam a pintura
externa ndo podem entrar diretamente na produgéo.

Portanto, é observado que o fornecedor é o responsavel por toda a gestdo da
logistica reversa que encaminha o produto para o destino correto, sendo este a
reutilizacdo ou a reciclagem. As praticas de manufatura ndo sdo exercidas pela empresa.
A cadeia de suprimentos da empresa do segmento de embalagens é de acordo com a

Figura 16.
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Figura 16 — Cadeia de suprimentos da empresa do segmento de embalagens
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Fonte: Elaborado pela autora baseado nas informagdes da empresa

A cadeia de suprimentos da empresa do segmento de embalagens permite destacar
a relacdo de parceria com o fornecedor de laminados de aluminio que participa dos
projetos dos produtos e faz todas as atividades de logistica reversa com ajuda dos outros
elos da cadeia de suprimentos como, as empresas de bebidas e consumidores finais, pois
todos exercem suas atividades de forma integrada e alinhada. Quanto aos aspectos
negativos observados sdo referentes a preocupacdo com a geragdo de lucros que
sobressaem em relacdo as questbes ambientais, a empresa ndo visa primeiramente a
sustentabilidade das suas atividades, esta acaba sendo uma consequéncia dos

investimentos em tecnologia e equipamentos.

5.4 SINTESE DOS ESTUDOS DE CASO

Apos a realizagdo de todos os estudos de caso, foi elaborada uma sintese de
acordo com a identificacdo dos elementos do GSCM e seus aspectos relevantes e

criticos, conforme o Quadro 12.



Quadro 12- Sintese dos elementos do GSCM
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Elementos do Green Supply Chain
Management (GSCM)

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Marketing verde

As acBes de marketing ndo abordam

especificamente os elementos ambientais.

A sustentabilidade esta inserida em todas as
acOes de marketing.

A sustentabilidade esta inserida em todas as
acOes de marketing.

Gestao ambiental

A gestdo ambiental ocorreu a partir da
implantacéo da 1SO 14001.

Possui 1ISO 14001, que beneficiou a gestao
ambiental.

Possui 1ISO 14001, que beneficiou a gestéo
ambiental.

Green design

Os projetos dos produtos visam a
durabilidade e consideram todos os
impactos ambientais durante 0 processo
de producéo.

Os aspectos de sustentabilidade do produto
sdo estabelecidos desde o projeto do produto.

Os aspectos de sustentabilidade do produto séo
estabelecidos desde o projeto do produto.

Avaliacéo do ciclo de vida (ACV)

A empresa considera 0s impactos
ambientais do produto em todas as fases
da producdo e faz a logistica reversa.

A abordagem do produto ¢ a partir do ciclo
fechado do aluminio.

A abordagem do produto € a partir do ciclo
vida do produto, mensurando os impactos
ambientais em todas as etapas da cadeia de
suprimentos.

Fornecedores verdes

Busca fornecedores capacitados e com as
requeridas certificacOes.

Fornecedores ambientalmente corretos com
ISO 14001 e seguidores da norma de conduta
estabelecida pela empresa.

Relacdo pautada na parceria e confianga, pois
os fornecedores participam do projeto do
produto e fazem a logistica reversa.

Producdo mais limpa
- Tecnologias verdes

A empresa adota inciativas de produgdo
mais limpa em todas as fases da cadeia
produtiva.

A empresa desde o inicio das suas
atividades priorizou o uso de tecnologias
mais limpas, com eficiéncia energética e
reducédo de gases.

A empresa adota a¢des de reaproveitamento
de agua, mas ainda enfrenta problemas para
reduzir o consumo de energia, emissao de
gases (fumaca preta) e tratamento ineficiente
do residuo escdria.

Possui tecnologias avancgadas para realizar a
reciclagem e equipamentos menos poluentes.

A empresa possui metas de emissdo de gases,
consumo de energia e 4gua, porém estas ndo
sdo destacadas pela empresa.

Utiliza as matérias-primas de forma eficiente
na planta de Jacarei, mas na de Alagoinhas
precisa manter estoque.

Possui tecnologias avangadas e menos
poluentes, porém foram instalados com o
objetivo de aumentar capacidade produtiva e
lucro, os beneficios ambientais foi
consequéncia.

Embalagens sustentaveis

Uso de embalagens retornaveis de

Uso de paletes de madeira que sdo

Uso de paletes de plastico que sdo retornaveis.
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madeira e metal.

retornaveis.

Transporte sustentavel

Visa percorrer menores distancias para
poluir menos.

As empresas prestadoras de servigo de
transporte precisam seguir a norma de
conduta de fornecedores e estar de acordo
com as regulamentagdes.

Trabalha com transportadoras certificadas na
ISO 14001 e 9001, e que cumpram as
determinacdes da ANTT.

Cooperacdo dos clientes

Os clientes sdo informados quanto as
formas de manuseio e uso do produto,
mas nao sao conscientizados sobre a
melhor forma de descarte.

Ac0es efetivas para a colaboracgdo dos
clientes para realizar a reciclagem do
aluminio

O cliente participa ativamente das atividades de
descarte e logistica reversa.

Logistica reversa
- Remanufatura;
-Reuso; e

- Reciclagem

Utiliza de empresas terceiras para fazer a
reciclagem dos residuos.

Nao foi identificado atividades de
remanufatura.

Faz a reutilizagdo da dgua no processo
produtivo, do isopor, madeira e metal das
embalagens.

Faz a reciclagem dos residuos de prata e
cacos de vidros.

A empresa investe em logistica reversa para
garantir a reciclagem do aluminio.

Nao foi identificado atividades de
remanufatura.

Reuso de agua no processo produtivo.

Realiza a reciclagem de aluminio.

A logistica reversa do aluminio é
desempenhada pelo fornecedor de bobinas, que
as encaminham para 0 seu processo produtivo.
Né&o identificado a remanufatura.

Faz o reuso de agua e aluminio.

Realiza a reciclagem do aluminio.

Fonte: Elaborada pela autora baseado nos dados das empresas
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A sintese dos estudos de caso permitiu identificar caracteristicas importantes do
desenvolvimento dos elementos do GSCM, iniciando com o marketing verde, que foi
presente nas empresas dos estudos de caso 2 e 3, considerando que ambas abordam 0s
fatores sustentaveis do produto como forma de diferencial no mercado, ja a empresa do
estudo 1 ndo releva os aspectos ambientais do seu negocio.

Quanto a gestdo ambiental todas possuem a certificacdo 1SO 14001, mas a
empresa do estudo de caso 1 ainda ndo possui a mesma maturidade de vivéncia com
norma quando comparada com as outras duas empresas, e este fato influéncia como as
praticas ambientais sdo abordadas. A empresa do estudo de caso 1 buscou a certificacao
em razdo das pressdes de clientes, ja as outras duas partiu da alta dire¢do logo quando a
norma comegou a ser disseminada, e por este fato possuem maturidade e conseguem
vislumbrar as praticas ambientais como um diferencial no mercado e ndo para atender
requisitos.

O green design é mencionado de forma superficial na empresa do estudo de caso
1, pois considera os aspectos relativos a durabilidade do produto e 0s recursos
produtivos para reduzir residuos, contudo as empresas dos estudos 2 e 3 consideram
todos as caracteristicas sustentaveis no desenvolvimento do produto, considerando o
processo produtivo, descarte e logistica reversa.

Para a avaliagéo do ciclo de vida do produto (ACV) a empresa 1 ndo deixou muito
claro como avalia os impactos ambientais dos seus produtos, abordando todas as etapas
do ciclo de vida, e também ndo possui acdes referentes as informacdes de descarte do
produto no cliente final. As empresas do estudo 2 e 3 dao grande enfoque a avalicdo do
impacto ambiental do produto e exploram as caracteristicas especiais da matéria-prima,
gue pode ser 100% reciclado, adotando um ciclo de vida fechado.

As préticas relativas aos fornecedores verdes foram presentes em todas as
empresas, mas cada uma possui caracteristicas diferentes, a empresa 1 visa por
fornecedores com as devidas certificagdo como, 1SO 14001 e 9001, as empresas 2 e 3
mencionam a importancia da formacdo de parcerias, do desenvolvimentos de projetos,
das acbes de logistica reversa e principalmente a relacdo ganha-ganha que é
estabelecida.

A producdo mais limpa também é mencionada por todas as organizagoes,
destacando que para o estudo de caso 1 a empresa opera com politicas visando zero
residuos, para isso investiu em tecnologias e praticas diferenciadas de tratamentos. A

empresa do estudo 2 também adota varias iniciativas de producdo mais limpa, porém
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ainda esbarra no alto consumo energético e emissdo de alguns residuos perigosos e de
dificil tratamento. A empresa 3 possui acBes de producdo mais limpa, como
investimento em tecnologia, evita desperdicios de matéria-prima e mensura todos 0s
impactos ambientais, mas todas essas inciativas sdo motivadas pelos fatores de
produtividade e lucro, o meio-ambiente € secundario.

As embalagens sustentaveis também foram presentes em todas as organizacoes,
mas a empresa 1 da maior enfoque neste elemento, utilizando de materiais duraveis e
retornaveis, as outras empresas adotam materiais retornaveis, mas ndo mencionam
claramente como ocorre o descarte.

O elemento referente ao transporte sustentavel ndo obteve muito destaque nas
atividades das empresas estudadas, observando que todas utilizam o modal rodoviéario e
exigem normas ambientais e de conduta das transportadoras, mas desconhecem metas
de reducdo de gases, consumo de combustiveis e 0 uso de caminhdes com tecnologias
mais limpas.

A empresa 1 ndo possui iniciativas de cooperagdo com os clientes, uma vez que
estes desconhecem as melhores formas de descarte do produto final, entretanto as
organizagOes 2 e 3 investem nesta cooperacdo para fazer o negdcio progredir, pois 0s
clientes sdo partes importantes para fazer o descarte e logistica reversa.

A logistica reversa é presente em todas as organizagdes, porém cada uma com as
suas particularidades, a empresa 1 busca encaminhar todos os residuos que possuem
valor comercial para empresas secundarias, para alimentar outros sistemas produtivos.
Para as empresas 2 e 3 a logistica reversa € um aspecto estratégico do negdcio e por isso
formaram parcerias e buscaram mecanismos para facilitar o destino e tratamento

correto.
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6 DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DO GSCM
EM EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL

O processo de elaboragdo das diretrizes foi baseado no referencial teorico, tendo
as andlises da pesquisa documental e resultados dos estudos de caso, contribuido para o
seu refinamento e sua ambientacdo as empresas industriais a partir, principalmente, das
boas praticas e dificuldades identificadas.

O desenvolvimento das diretrizes introdutdrias foi formulado de acordo com a
estrutura do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que possui facilidade de aplicacéo e
uso disseminado, descrito por meio de quatro fases “plan”, que tem como objetivo
planejar as mudangas, “d0” fazer, executar em pequenos passos as circunstancias
controladas, “check” verificar os resultados observados ¢ “act” a organizagdo e tomada
de atitudes para aprimorar o processo (SINGH; SINGH, 2012). O significativo nimero
de pesquisas que utilizaram o ciclo PDCA proporcionaram maior credibilidade,
confianca e validade do seu uso (ASIF; SEARCY, 2014). Os topicos a seguir
apresentam as diretrizes do GSCM desenvolvidas considerando os elementos do GSCM
estruturados a partir das etapas do ciclo PDCA.

e Marketing verde

Para as acOes de marketing verde inicialmente é preciso fazer o planejamento
estudando o ambiente em que a empresa esta inserida, tanto geograficamente, como
mercadologicamente, para isto pode ser desenvolvida uma equipe multidisciplinar,
envolvendo pessoas das areas de vendas, producdo, recursos humano, pesquisa e
desenvolvimento e compras. Com isso serad possivel desenvolver um modelo de canvas,

conforme a Figura 17.



Figura 17 — Modelo proposto de canvas
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Lehman (2010)

As partes do canvas abrangem as seguintes areas:

- Parcerias, referentes aos principais agentes que contribuem para a criagdo e
entrega da proposta de valor desejada pela empresa, como fornecedores ambientalmente
corretos, empresas terceiras para a realizacdo do transporte e da logistica, entre outros
agentes;

- Atividades principais, aquelas importantes para o negocio funcionar, o que é
preciso ser feito para alcancar o sucesso, para isso realizar treinamentos, adocdo da
gestdo ambiental, desenvolvimento de parcerias com fornecedores, colaboracdo dos
clientes, entre outros;

- Recursos, quais sdo necessarios para fazer o negécio funcionar, considerando 0s
ativos mais importantes como, uso de equipamentos com tecnologia mais limpa,
investimento em infraestrutura, entre outros.

- Proposta de valor, o que serd oferecido ao cliente como, produtos com maior
durabilidade ou que empreguem materia-prima reciclada, embalagens degradaveis e

reutilizaveis;
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- Relacionamento com os clientes, determinar qual o tipo, podendo ser
atendimento personalizado, vendas pela internet, entre outros. Também é relevante
integrar o canal de acordo com o modelo do negocio;

- Canais de distribuicdo, estabelecer meios para que o cliente receba o produto de
acordo com a proposta de valor comprada, sendo assim, com o uso de caminhdes com
tecnologia mais limpa, considerar diferentes modais e otimizar as atividades dos centros
de distribuicdo para que menores distancias sejam percorridas;

- Segmentos de clientes, determinar para qual tipo de publico a empresa pretende
atender, avaliar se com as mudancas ambientais vai conseguir conscientizar seus
clientes, se estes estardo dispostos a colaborar com o processo de logistica reversa ou se
irdo buscar novos clientes.

- Estrutura de custos, identificar quais sdo os mais importantes para as operagoes
do negocio, como equipamentos, infraestrutura, logistica, entre outros; e

- Fonte de receita, que é referente a quanto o cliente esta disposto a pagar pelo
produto, considerando as mudangas ambientais, pois estas podem acarretar em produtos
mais caros, porém com maior valor agregado.

O uso do canvas permite identificar os varios aspectos do negocio e beneficia a
formulacéo do marketing orientado pelas acdes ambientais da empresa.

Apo6s 0 canvas a empresa possui capacidade de definir o plano de marketing
apoiado em aspectos ambientais, considerando os fatores internos (politicas, governos,
economia, entre outros) e externos (fornecedores, concorrentes, consumidores, entre
outros), identificando o puablico alvo e os concorrentes. Para organizar todas as
atividades é necessario formular em cronograma com o0s periodos e sequéncias
estabelecidas. Estimular campanhas de marketing verde nos parceiros da cadeia de
suprimentos, tais como, fornecedores, distribuidores e transportadoras, para que estes
também incorporem as a¢Ges ambientais vinculadas ao marketing.

Posteriormente é preciso colocar em pratica o plano de marketing verde, sendo o
primeiro passo referente a avaliacdo dos fatores externos (mudancas politicas,
economia, entre outros) e internos (fornecedores, concorrentes, consumidores, entre
outros), analisando o Segmento do produto e as capacidades do negdcio de se tornar
mais sustentavel como, por exemplo: ter equipamentos adequados, pessoal qualificado,
fornecedores e infraestrutura. O segundo passo é compreender seus clientes (publico
alvo), conhecer seus habitos, por meio de pesquisas de mercado, se estes estdo

conscientes sobre a importancia da sustentabilidade, se conseguem identificar as
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caracteristicas ambientais da empresa e se estdo disposto a consumir produtos que foram
desenvolvidos com o intuito de minimizar o impacto ao meio-ambiente. O terceiro
passo é analisar seus concorrentes, visualizando quais as empresas do mesmo setor
entregam produtos com a mesma proposta de valor, e a partir desta iniciativa
operacionalizar o que pode ser melhorado como, fabricar produtos com materiais que
permitam a reciclagem, uso de embalagens degradaveis, prolongamento da vida atil e
implantacdo da logistica reversa entre outros aspectos. Quanto aos parceiros
(fornecedores, distribuidores e transportadoras) da cadeia de suprimentos a empresa
deve desenvolver programas de marketing verde com abordagens especificas,
ressaltando suas praticas ambientais e a importancia destes para que a empresa continue
operando com responsabilidade ambiental.

Para a proxima etapa € necessario verificar se tudo o que foi definido no plano de
marketing esta sendo desenvolvido como o esperado, e para isto € necessario fazer a
analise do comportamento dos agentes externos e internos, pesquisas de satisfacdo de
cliente e aceitacdo do produto, por meio da avaliacdo do nivel de vendas. O cronograma
contribui para o controle das atividades e monitoramento dos prazos. Também é preciso
analisar as acBes que precisam de ajustes para que estas sejam acertadas. Contudo
verificar os resultados das acOes de marketing direcionadas aos parceiros, que podem
ser percebidas com a mudanca de atitude e cooperacdo com as atividade da empresa.

A Ultima etapa de adocdo do marketing verde proporciona a aplicabilidade das
acOes de continuo aperfeicoamento, pois a abordagem da sustentabilidade exige
constante atualizacdo e revisdo, uma vez que, quanto mais madura a empresa esta em
relacdo as praticas ambientais, maior sera necessidade de readequacdo das acdes de
marketing. Desta forma a empresa precisa focar nas acdes de maior destaque ambiental,
desenvolver campanhas de produtos inovadores, aumentar a meta de consumidores
influenciados pelo marketing verde e reavaliar acles anteriores. Também é preciso
prover campanhas de marketing integrado as acdes dos parceiros da cadeia de
suprimentos, pois todos os envolvidos devem estar alinhados e comprometidos com as
praticas ambientais. As diretrizes do GSCM referente ao marketing verde estdo de

acordo com Quadro 13.
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Quadro 13- Diretrizes sobre 0 marketing verde

Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Marketing verde | - Estudar o ambiente | - Desenvolver o plano | - Analisar o - Prover a constante
de negdcios de marketing comportamento dos | atualizacéo das a¢des
- Formar equipe - Avaliar fatores agentes externos e de marketing verde
multidisciplinar internos e externos internos - Focar em acdes de
- Analisar o0 segmento maior destaque
- Desenvolver o do produto - Realizar pesquisas
modelo de canvas - Analisar a de satisfacdo dos - Desenvolver
disponibilidade de clientes campanhas de
- Definir o plano de recursos - Avaliacdo do nivel produtos inovadores
marketing - Compreender o de vendas - Aumentar a meta de
- Formular o publico alvo; consumidores
cronograma - Analisar os - Controle das
- Estimular agdes de concorrentes; atividades - Prover campanhas
marketing verde nos - Analisar as praticas | de marketing inserindo
parceiros da cadeia de - Prover acgdes adotadas 0s parceiros da cadeia
suprimentos ambientais nos - Verificar o resultado | de suprimentos
produtos das agBes de
marketing
- Desenvolver direcionadas aos
programas de parceiros da cadeia de
marketing suprimentos
direcionados aos
parceiros da cadeia
de suprimentos.

Fonte: Elaborado pela autora

e Gestdo ambiental

Para o elemento da gestdo ambiental é necessario que inicialmente a empresa
esteja aberta a aderir a inovacdo para ndo causar nenhum impacto negativo na hora de
disseminar e sensibilizar as acdes sustentaveis. Seguinte a este passo inicial é preciso
planejar como sera todo o processo de adocdo da gestdo ambiental, preparando o
ambiente, promovendo a mudanca de cultura e conscientizando sobre a importancia de
operar com responsabilidade ambiental, por meio de reunides e workshops internos.

Neste momento a empresa pode optar por algum sistema de gestdo ambiental
como a ISO 14001, porém para este trabalho a intensdo nao é abordar um sistema
especifico, mas elaborar diretrizes que podem ser adotadas para diferentes contextos,
uma vez que, algumas empresas ndo possuem recursos para implantar um sistema de
gestdo ambiental como a ISO 14001.

Para planejar o processo de adoc¢do da gestdo ambiental é proposto que a empresa
analise o seu ambiente de negdcios, como comportamento do produto no mercado,

posicionamento dos concorrentes, avalicdo das condi¢des operacionais e sua capacidade
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produtiva. A partir dessas acdes € importante desenhar o cenério atual para estabelecer o
que é possivel alcangar futuramente, de acordo com a realidade e capacidade do
negdcio, sendo importante definir quais os elementos ambientais podem ser adotados
como, producdo mais limpa, green design, avaliacdo do ciclo de vida, entre outros.

A atuacdo da alta direcdo deve ser marcante, pois é a responsavel pelo
envolvimento de todos, para que estes entendam seu papel no processo e sejam
comprometidos com a gestdo ambiental. A alta direcdo também designa os membros da
equipe responsavel pela implantacdo da gestdo ambiental e planejamento do
treinamento do pessoal, incluindo os fornecedores, sendo que estes precisam estar
cientes do processo para que também sejam estimulados a mudar seus sistemas
produtivos, para que possam atender de maneira adequada a nova realidade da empresa.
Em seguida a empresa pode estabelecer quais metas e objetivos deseja alcancar,
relevando suas condi¢fes financeiras, operacionais e ambientais. Também é necessario
definir auditorias e o cronograma de atividades.

A empresa deve analisar o comportamento dos parceiros da cadeia de suprimentos
abrangendo todos os elos como, fornecedores, distribuidores e transportadoras, para
observar quais as praticas ambientais adotadas por estes, pois para a implantacdo da
producdo mais limpa os agentes da cadeia precisam também estar alinhados com os
objetivos ambientais da empresa. Contudo é preciso definir um plano de controle para
certificar a quantidade de residuos, gases poluentes e consumo de agua e energia dos
parceiros.

Posterior ao planejamento a empresa pode comecar a executar as acoes referentes
a gestdo ambiental, promovendo liderancas e treinamento do pessoal, para que estes
participem e reconhecam a relevancia do processo, bem como o desenvolvimento das
estruturas necessarias, como investir em tecnologias, equipamentos e mecanismos
produtivos. Também é preciso definir os critérios de selecdo de fornecedores, se a
empresa vai fazer a adequacédo destes ou ira procurar no mercado por fornecedores mais
capacitados. Neste momento é indicado implantar os elementos ambientais escolhidos e
planos de controle, bem como a realizagdo de auditorias.

Quanto aos parceiros da cadeia de suprimentos € necessario que a empresa
identifique as melhores préaticas para incentivar o aperfeicoamento e as piores para
ajudar na reformulacdo, pois para a producdo mais limpa todos os elos devem estar

alinhados e integrados com o compromisso de produzir com menor impacto ambiental.
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E importante que a empresa faca a verificacdo do processo, avaliando o
desempenho ambiental do produto em todas as fases da cadeia produtiva com o uso de
indicadores. Também é importante acompanhar os fornecedores, por meio de visitas e
auditorias, outra acdo necessaria é relativa a conferéncia das atividades do cronograma,
se foram desenvolvidas e implantadas de acordo com o0 que estava planejado,
cumprindo os prazos de execugdo. Além disso, é preciso analisar os resultados das
auditorias e os planos de controle, para certificar se estdo conforme o desejado ou se
precisam de melhorias. Para o melhor controle ambiental dos parceiros da cadeia de
suprimentos € necessario mensurar periodicamente o nivel de emissdes de gases,
geracgdo de residuos e consumo de agua e energia, para redefinir as metas ambientais.

Seguinte as acOes de verificacdo € necessario identificar aspectos do processo e
produto que podem ser melhorados, como redefinicao de atividades, reformulacdo das
equipes e aumento do desempenho ambiental do produto. Ademais, podem otimizar o0s
métodos de selecdo de fornecedores e investir em novas iniciativas ambientais, tais
como, aumento do uso de produtos reciclados, novas metas de reducdo de energia e
residuos e elaboracdo de programas de logistica reversa. Também € preciso prover a
melhoria de acBes que ndo atingiram o resultado esperado.

Quanto aos parceiros da cadeia de suprimentos a empresa deve desenvolver
programas ambientais que englobem todos os elos, para que todos participem e
reconhecam a importancia de produzir com maior responsabilidade, de forma alinhada e
integrada a producdo mais limpa. As diretrizes do GSCM relativas a gestdo ambiental

estdo conforme o Quadro 14.



Quadro 14-Diretrizes sobre gestdo ambiental

128

Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Gestao - Analisar o cenario -Desenvolver - Avaliar o - ldentificar as
ambiental atual da empresa estruturas desempenho possiveis melhorias no
- Realizar reunifes organizacionais para | ambiental processo

sobre a definicdo do
plano de implantacéo
da gestdo ambiental

- Workshops internos
para sensibilizacdo e
envolvimento de todos
- Disseminacdo da
gestdo ambiental a
partir da alta direcéo

- Definir politicas e
acdes ambientais

- Avaliar as condicGes
operacionais e a
capacidade

- Definir quais os
elementos ambientais
serdo abordados

- Definir metas e
objetivos

- Definir auditorias e
cronograma

- Analisar o
comportamento dos
parceiros da cadeia de
suprimentos

- Desenvolver planos
de controle para os
parceiros da cadeia de
suprimentos

a implantacéo da
gestdo ambiental

- Promover liderancas
e equipe

- Definir critérios de
selecdo de
fornecedores

- Adotar os elementos
da gestdo ambiental
-Definir planos de
controle

- Realizar auditorias

- Identificar as
melhores e piores
praticas ambientais dos
parceiros da cadeia de
suprimentos

- Incentivar as
melhores préaticas

- Contribuir para a
reformulacdo das
piores praticas

- Prover a integracéo
de todos os parceiros
a fim de diminuir o
impacto ambiental
das atividades.

- Analisar o resultado
de auditorias e planos
de controle

- Avaliar
periodicamente as
emissdes de gases
poluentes, a geracao
de residuos e
consumo de energia e
agua

- Avaliar os
fornecedores

- Conferir o
cronograma

- Otimizar a selecdo de
fornecedores
- Formar parcerias

- Desenvolver
programas ambientais
que englobem todos 0s
parceiros da cadeia de
suprimentos

- Elaborar programas de
logistica reversa e agles
corretivas

Fonte: Elaborado pela autora

e Greendesign

O green design envolvem acgdes direcionadas para o desenvolvimento do produto
que se estendem por toda a cadeia produtiva, incluindo as politicas de gestdo do final da
vida atil. Deste modo, a etapa de planejamento deve envolver aspectos relativos a
elaboracdo de projetos de produtos baseados na sustentabilidade, abordando
caracteristicas como, durabilidade, emprego de matéria-prima reciclada, possibilidades
de reuso, facil remanufatura e reciclagem, entre outros aspectos. Para isto incialmente é
preciso definir a equipe de desenvolvimento de produto, identificar a oportunidade no

mercado para produtos com caracteristicas ambientais, considerando que a adoc¢ao do
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marketing verde beneficia esta inciativa e depois elaborar o projeto do produto. Nesta
ultima atividade de elaboracdo de projeto € importante definir quais os fornecedores
adequados, para selecionar os tipos de materiais, quais recursos produtivos e processos
sdo necessarios, considerando os equipamentos, infraestrutura e mdo-de-obra. Também
é preciso formular as maneiras que o produto pode ser descartado, relevando os aspectos
de possivel remanufatura, reuso e reciclagem, bem como, definir indicadores para
avaliar o desempenho do produto e os impactos ambientais em todas as fases da cadeia
produtiva.

A empresa deve desenvolver acdes relacionadas aos fornecedores, que precisam
estar alinhados e preparados para participar do projeto do produto e abastecer conforme
a demanda. Contudo é necessario analisar toda a cadeia de suprimentos para identificar
onde serdo necessarias as mudancas e adaptacdes para produzir produtos baseados no
green design, considerando também os distribuidores e transportadoras.

Na etapa de execucéo € preciso que a equipe designada para o projeto do produto
desenvolva o prot6tipo de produto de acordo com 0s recursos operacionais considerados
no planejamento, e com isso definir os fornecedores de acordo com as especificaces
ambientais do produto. E importante estabelecer qual o destino final do produto, para
assim, determinar as operagdes de logistica reversa. A empresa também precisa definir
quais as iniciativas relacionadas aos fornecedores, iniciando-se com a selecdo de
matéria-prima, quais certificacGes serdo exigidas, qual a periodicidade, entre outras. Em
seguida € necessario decidir se irdo incentivar e desenvolver fornecedores antigos, ou
irdo optar por buscar 0s que ja cumprem as exigéncias requeridas. Neste contexto 0s
fornecedores passam a fazer parte do projeto do produto atuando ativamente.

Apbs a andlise da cadeia de suprimentos considerando os agentes externos a
empresa deve definir quais as acbes possiveis em todos os elos da cadeia para que o
produto seja caracterizado de acordo com o green design, tais como, selecdo de
fornecedores, transporte menos poluente, mecanismos produtivos eco eficientes e
distribuidores e transportadoras com as certificacdes requeridas.

Apos as atividades de execugdo é preciso avaliar o desempenho ambiental do
produto, considerando o consumo de matéria-prima, energia e residuos. E fundamental
analisar a performance dos fornecedores, considerando suas iniciativas ambientais e a
evolucdo da matéria-prima na producdo. Ademais, é essencial avaliar todas as
possibilidades de descarte do produto, quando este chega ao final da vida util, bem

como, mensurar o impacto ambiental em todas as fases da producdo. Contudo, é preciso
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analisar os resultados das acdes e adequacgdes na cadeia de suprimentos, para certificar
se foram realizadas de forma coerente e atendem a necessidade de produtos
desenvolvidos de acordo com o green design. O desempenho das distribuidoras e
transportadoras também deve ser mensurado, como, quantidade de emissGes de gazes
poluentes, consumo energético dos centros de distribuicdo, emprego de tecnologias
mais limpas e distancias percorridas.

Nesta etapa o protétipo ja foi avaliado conforme os aspectos j& mencionados e
para o caso de 6timo desempenho o produto ja pode ser manufaturado em grande escala,
em situacao contraria, a qual a performance nao ocorreu como o esperado, sdo definidas
acOes corretivas para melhorar o produto. Os processos de producdo sdo determinados
de acordo com os aspectos ambientais de redugdo de emissao de gases, uso eficiente de
energia e menor geracdo de residuos. Para os fornecedores, transportadoras e
distribuidores capacitados devem ser propostas parcerias para consolidar o
relacionamento. Também sd8o necessarios programas de descarte correto, ja
considerando as melhores formas de realizar a logistica reversa. As diretrizes do GSCM

abordando o green design estdo presentes no Quadro 15.



Quadro 15 — Diretrizes sobre o green design
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Green design - Elaboracéo de - Desenvolver - Avaliar o - Fabricar o produto
projetos sustentaveis protétipo desempenho em grande escala
- Definir equipe de - Definir fornecedores | ambiental do - Definir acBes
desenvolvimento de - Prover aces de produto corretivas
produto adequacéo dos - Analisar a - Determinar os
- Identificar fornecedores performance dos aspectos ambientais
oportunidades no fornecedores mais importantes

mercado para produtos
sustentaveis

- Definir o projeto do
produto

- Definir acBes
ambientais de acordo
com o projeto do
produto

- Selecionar as
melhores formas de
descarte

- Definir indicadores de
desempenho

- Elaborar planos de
selecdo de
fornecedores

- Desenvolver acdes de
adequacdo de
fornecedores

- Analisar toda a cadeia
de suprimentos

- Definir
distribuidores e
transportadoras

- Estabelecer qual o
destino do produto

- Determinar acfes de
logistica reversa

- Adotar acoes
ambientais para
todos os elos da
cadeia de
suprimentos

- Contratar
distribuidores e
transportadoras em
conformidade com o0s
aspectos ambientais
do produto

- Avaliar as formas de
descarte

- Mensurar o0 impacto
ambiental do produto

- Analisar as
atividades da cadeia
de suprimentos

- Avaliar o
desempenho dos
distribuidores e
transportadoras

- Formar parcerias
com fornecedores,
distribuidores e
transportadoras

- Elaborar programas
de descarte e logistica
reversa

Fonte: Elaborado pela autora

Avaliacdo do ciclo de vida (ACV)

Avaliacdo do ciclo de vida (ACV) visa identificar quais os impactos ambientais

do produto em todas as etapas da cadeia produtiva, incluindo a gestédo no final da vida

util. Em razdo dessas caracteristicas a etapa de planejamento deve fazer a anélise da

cadeia de suprimentos, abordando fornecedores, manufatura, logistica, desempenho do

produto no cliente final e as formas de descarte.

agentes do processo, como segue o exemplo:

energia e agua consumida no processo;

Depois da analise da cadeia é preciso avaliar o impacto ambiental de todos os

- Fornecedores, quais os tipos de insumos, quantidade de residuos gerados,
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- Manufatura, qual a quantidade necessario de matéria-prima, taxas de emisséo de
gases, poluicéo e energia consumida,

- Transporte, qual o tipo de modal utilizado, distancias percorridas e niveis de
residuos dos meios de transporte,

- Clientes, tempo de durabilidade do produto, nivel de reaproveitamento e tempo
de degradacdo no meio ambiente; e

- Descarte, qual a quantidade de produto que pode ser reaproveitada, taxas de
remanufutura, reuso e reciclagem.

Com a avalicdo do impacto ambiental é possivel definir quais acGes serdo
necessarias para transformar a cadeia produtiva mais sustentavel de acordo com a
realidade de cada agente. Para os fornecedores € preciso estimular a adogdo da gestdo
ambiental, incentivar o reaproveitamento de insumos, utilizar produtos derivados da
reciclagem e prover acOes de logistica reversa.

Para a manufatura é necessario fazer plano de aquisicdo de tecnologias mais
limpas, analisar como os recursos sdo utilizados para estudar formas de diminuir a
emissdo de residuos e consumo de agua. Para o transporte é indicado estudar a
possibilidade de utilizar diferentes modais, adotar caminhGes com tecnologias mais
limpas e fazer o uso de sistemas de roteirizacdo para garantir que menores distancias
sejam percorridas. Desenvolver métodos de informar o cliente sobre o manuseio e
formas de descarte do produto. Em concordancia com as agdes de descarte também é
preciso definir os mecanismos de logistica reversa e identificar as possiblidades de
realizar a remanufatura, reuso e reciclagem. Ainda na etapa de planejamento é
importante determinar as metas de consumo de energia e agua, reducdo de residuos e
tratamento dos produtos no final da vida util.

A etapa de execucdo aborda todas as atividades da cadeia produtiva, iniciando
com os fornecedores, realizando auditorias e visitas para observar se estes estdo
adotando acbes mais sustentaveis, como uso de insumos reciclados, reducdo de
consumo energético, reaproveitamento de agua e gestdo de residuos. Na manufatura é
necessario implantar as acGes de uso eficiente de matéria-prima, adocéo de tecnologias
mais limpas para diminuir a poluicéo e residuos.

O transporte requer adogéo de veiculos com tecnologias mais limpas e sistemas de
roteirizacdo. Para os clientes é preciso informar sobre os aspectos do produto, incluindo
a sua composi¢cdo, manuseio e as formas de descarte, as informagOes devem estar

presentes na embalagem, manual de uso e sites. Estas a¢fes contribuem para a logistica
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reversa, pois a empresa podera implantar a melhor forma de gestéo do final da vida util
do produto consonante com as suas caracteristicas, podendo ser remanufaturado,
reutilizado e reciclado.

Para a verificacdo das acdes a empresa deve avalizar o impacto ambiental de toda
a cadeia de suprimentos, como o desempenho ambiental dos fornecedores, abrangendo
0s niveis de consumo de materiais e recursos produtivos. Para a manufatura é preciso
mensurar as taxas de consumo energético, emissdo de gases e poluicdo, bem como a
quantidade de matéria-prima utilizada. Também €é necessario analisar se o0 transporte
estd utilizando tecnologias mais limpas como, quantidade de uso de combustivel e
emissdes de gases, incluindo a analise das distancias percorridas.

Neste momento é necessario que a qualidade das informacGes transmitidas para os
clientes sejam avaliadas, para certificar que foram compreendidas corretamente
conforme as caracteristicas do produto, tais como, tipo de matéria-prima, manufatura,
manuseio correto e formas de descarte, pois se o cliente compreendeu estas informacoes
ele contribuird para a realizagdo da logistica reversa. Para avaliar a logistica reversa é
necessario mensurar as taxas de produtos remanufaturados, reutilizados e reciclados.

A Ultima etapa da avaliacdo do ciclo de vida requer que a empresa invista em
programas para promover a sustentabilidade entre fornecedores e clientes, continuar
incentivando agdes ambientais nos fornecedores e informando seus clientes sobre o
produto e as formas de descarte. Também € importante atualizar as taxas de reducédo de
energia, agua, residuos, remanufatura, reuso e reciclagem, para aumentar a capacidade
das operagdes de logistica reversa. As diretrizes do GSCM referentes a avaliacdo do

ciclo de vida estdo de acordo com o Quadro 16.



Quadro 16 — Diretrizes sobre ACV
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM

Avaliagéo do | - Analisar a cadeiade | - Implantar agbes de | - Avaliar o impacto - Investir em

ciclo de vida | suprimentos ambientais no do produto em toda | programas

(ACV) - Avaliar os possiveis sistema produtivo a cadeia de sustentaveis
impactos de todos 0s - Adotar o uso de suprimentos - Atualizar as taxas de
agentes da cadeia de veiculos com - Mensurar as taxas de | consumo, desperdicio e
suprimentos tecnologia mais limpa | consumo energético, emissodes

- Informar o cliente matéria-prima - Incentivar acGes
- Definir o plano de sobre os aspectos emissdo de gases, ambientais nos
acoes ambientais do produto | poluigdo e agua; fornecedores
- Elaborar o plano de - Verificar os
aquisicoes de - Realizar auditorias | resultados da adogdo - Manter o cliente
tecnologias mais limpas | nos fornecedores de tecnologias mais informado
- Analisar o uso de limpas
recursos - Implantar a - Analisar as - Aumentar a
- Estudar as logistica reversa distancias percorridas | capacidade das agOes
possibilidades de - Avaliar as de logistica reversa
otimizar o transporte informagdes
- Desenvolver métodos vinculadas ao cliente
para informar o cliente - Mensurar taxas de
- Definir metas de produtos
consumo e gestdo de remanufaturados,
residuos reutilizados e
reciclados
- Definir mecanismos
de logistica reversa
- Identificar as
possibilidades de
logistica reversa
Fonte: Elaborado pela autora

e Fornecedores verdes

Os fornecedores sdo considerados parte estratégica da cadeia de suprimentos e

precisam estar alinhados com a empresa, para isso na etapa de planejamento é

necessario que a empresa defina as politicas de fornecimento, incluindo se pretendem

manter os fornecedores atuais ou se ira optar por captar fornecedores ja adequados.

Posterior a essas definicbes é necessario determinar quais as acfes necessarias para

desenvolver seus fornecedores, se serdo cobradas a obtencdo de certificaches e a

implantacdo de praticas mais sustentaveis, como uso de materiais reciclados, reducéao

de energia e gestdo de residuos. Para as situacdes de captar no mercado fornecedores ja

adequados € necessario elaborar quais os critérios que serdo analisados, como possuir

ISO 14001, uso eficiente de recursos, gestdo energética e de residuos.

Seguinte a essas acdes é importante definir o plano de aquisicdo de matéria-prima,

estabelecendo metas de compra e consumo. Também requer a elaboracéo e estruturagéo
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de treinamentos para os fornecedores. Ademais € fundamental desenvolver critérios de
evolucdo do relacionamento para alcangar relagdes de parcerias e colaboragdo mutua,
para que estes estejam preparados para fornecer conforme a demanda, bem como, criar
formas de rastreamento dos fornecedores dos fornecedores da empresa.

Na etapa de execucdo € importante selecionar os fornecedores a partir dos
critérios considerados, definir as politicas de compra e periodicidade e apoiar 0
desenvolvimento das praticas ambientais por meio de auditorias e treinamentos.
Também é importante implantar inciativas produtivas conforme a colaboracdo dos
fornecedores como, formular projetos de produto, aumentar a flexibilidade da producéo
e diminuir o tempo de resposta ao mercado. Fazer o rastreamento dos fornecedores
secundarios para analisar quais as agBes ambientais sdo exigidas e o tipo de
relacionamento com fornecedor primario, considerando o tipo de insumo, qualidade e a
quantidade requerida.

Para as acOes dos fornecedores é importante verificar o resultado das auditorias e
treinamentos, se estdo surtindo efeitos positivos ou se foram absorvidas
superficialmente. Analisar se a frequéncia de abastecimento esta suficiente e
permitindo que a empresa atue de forma flexivel, se adequando as diferentes demandas.
Também € necesséario avaliar a qualidade dos insumos fornecidos, por meio de
inspecdes de qualidade e meio-ambiente. Contudo, analisar a maturidade da relacdo
entre empresa e fornecedores, de forma a alcancar o relacionamento de total parceria e
colaboracdo. Analisar os critérios que os fornecedores priméarios exigem dos
fornecedores secundéarios, quanto a qualidade do produto e a adogdo de préticas
sustentaveis.

Posterior a verificacdo a empresa deve desenvolver programas ambientais junto
aos fornecedores, como por exemplo, o projeto de novos produtos, fazendo com que
estes atuem dentro do sistema produtivo e compreendam o seu papel no processo. E
importante o0 continuo estimulo a implantacdo de praticas mais sustentaveis,
acompanhando as mudancas do ambiente. Fazer a atualizacdo de treinamentos e dos
recursos produtivos, para que estes sempre estejam conformes com as exigéncias da
empresa. Desenvolver o mapeamento da cadeia abordando os fornecedores
secundarios, com o intuito de desenvolver todos os agentes de forma integrada para que
compreendam a importancia de aturem com maior responsabilidade ambiental. As

diretrizes relativas aos fornecedores verdes estdo conformes o Quadro 17.



Quadro 17 — Diretrizes sobre os fornecedores verdes
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Fornecedores - Definir politicas de - Definir politicas de | - Verificar os - Desenvolver
verdes fornecimento compras resultados de programas ambientais
- Definir acGes para auditorias e junto aos fornecedores
desenvolver os - Adotar iniciativas treinamentos - Estimular
fornecedores ambientais baseadas | - Analisar a continuamente a adogdo

- Elaborar critérios de
selecdo de fornecedores
- Definir plano de
aquisicdo

- Desenvolver critérios
de relacionamento com
o fornecedor

- Elaborar plano de
rastreamento de
fornecedores
secundarios

no relacionamento
com os fornecedores
- Apoiar as praticas
ambientais nos
fornecedores

- Rastrear os
fornecedores
secundarios

- Analisar quais agoes
sdo cobradas aos
fornecedores de

frequéncia de
abastecimento

- Avaliar a qualidades
dos insumos

- Analisar a relacdo
com os fornecedores

de praticas ambientais
- Desenvolver o
mapeamento da cadeia
produtiva abrangendo
todos os elos

segundo nivel

Fonte: elaborado pela autora

e Produgéo mais limpa

A producgéo mais limpa abrange todo o processo produtivo e a eficiéncia da gestéo
dos recursos e energia, este elemento pode ser implantado atrelado a outras iniciativas
como o green design, avaliacdo do ciclo de vida e GSCM. Para o seu planejamento €
necessario avaliar todo o sistema produtivo para identificar as oportunidades de reducao
de energia, desperdicios, poluicdo, uso de 4gua e emissio de gases. E importante
analisar os recursos produtivos, para certificar se serdo capazes de produzir de maneira
mais sustentdvel ou se a empresa precisarda de investimentos em tecnologia,
equipamentos e infra-estrutura. Formular um plano de aquisicdo de novos
equipamentos, quando a empresa pretende renovar seus recursos. Também é importante
definir as metas e objetivos de reducdo de energia, dgua e emissdo de gases poluentes,
bem como programar e estruturar um plano de acbes para todos os envolvidos no
processo, para que compreendam e colaborem com o desenvolvimento da produgéo
mais limpa. Ademais é preciso analisar os custos de disposicdo de materiais ndo
utilizados em estoque, bem como, estimular nos parceiros da cadeia de suprimentos as
iniciativas da producdo mais limpa e seus beneficios, informado e conscientizando.

Na etapa de execucdo a empresa deve realizar as alteragfes para que 0 processo
produtivo seja mais sustentavel, reduzindo o numero de itens em estoque, priorizando as

compras que realmente sdo necessarias de acordo com demanda, as diretrizes sobre o
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elemento de fornecedores verdes contribuem para esta etapa. Posteriormente é sugerido
identificar quais as atividades que podem adotar medidas mais sustentaveis sem grandes
investimentos e realizar as modificagfes, como o uso eficiente de energia, otimizando a
operacdo das maquinas quando realmente é necessario, considerando os intervalos de
setup, reaproveitando a dgua utilizada na producédo e diminuindo o nimero de materiais
espalhados na producéo. Para os recursos produtivos que exigem maiores investimentos
a empresa pode adquirir novos equipamentos com tecnologia mais limpas que
beneficiem a reducdo de poluicdo, consumo energético e emissdo de gases poluentes.
Para estas atividade de gestdo de residuos é indicado a definicdo dos indicadores de
desempenho para medir se as agOes de minimizacdo de poluicdo, materiais, energia,
entre outros estardo satisfatdrias. A adequacdo dos planos de aquisicdo possibilitara a
empresa estruturar seus custos de compras, estoque e manuseio. Para prover o estimulo
as préaticas da producdo mais limpa nos parceiros da cadeia de suprimentos é preciso
desenvolver treinamentos e workshops sobre o assunto, mostrando aspectos préaticos e
os beneficios.

Apds a execucdo a empresa precisa avaliar os resultados das acdes adotadas,
comecando pela contagem dos itens em estogue e espalhados no processo, que deverdo
chegar a nivel quase zero, para assim produzir de acordo com a demanda. Verificar por
meio dos indicadores de desempenho se as iniciativas de reducdo de emisséo de gases,
poluicdo, consumo eficiente de energia e agua estdo adequadas com as metas e objetivos
estabelecidos. Analisar a performance dos novos equipamentos e contabilizar se houve
reducdo de custos e identificar qual processo precisou de mais investimentos. Também é
importante observar a aderéncia as inciativas da produgdo mais limpa, por meio da
analise da mudanca cultural e insercao de praticas ambientais.

Nesta proxima etapa a empresa deve focar nas inciativas que obtiveram maior
destaque positivo e corrigir as falhas que ocorreram no processo. Também é preciso
investir em projetos energéticos e de redugdo de gases, sempre redefinido as metas de
emissdes. E importante a criacdo de politicas de zero residuos e medidas de
reaproveitamento de agua que beneficiardo as atividades da empresa. Também ¢é
importante desenvolver projetos de produgdo mais limpa que envolvam todos o0s
parceiros da cadeia de suprimentos, para que estes reconhecam a importancia da
integracdo ambiental de todos os elos. As diretrizes da producdo mais limpa estdo

apresentadas no Quadro 18.
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Produgédo mais - Avaliar o processo - Prover mudangas - Contabilizar os - Investir em projetos
limpa produtivo NO Processo itens em estoque energéticos
- Tecnologias - Analisar os recursos produtivo; - Adotar medidas de
mais limpas produtivos - Identificar atividades | - Avaliar os resultados | zero residuos e
- Formular plano de gue requerem menos dos indicadores de reaproveitamento de
aquisicdo de investimentos desempenho agua
tecnologias mais limpas | - Identificar atividades
- Definir metas de gue requerem maiores | - Analisar a - Desenvolver projetos
reducdo de residuos e investimentos performance das de producéo mais
desperdicio - Adquirir novas tecnologias limpa envolvendo os
tecnologias adquiridas parceiros da cadeia de
- Estruturar plano de | - Defini¢éo de - Contabilizar os suprimentos
acdes para todos os indicadores de custos - Focar nas iniciativas
envolvidos desempenho de maior sucesso
- Analisar custos de - Adequar os planos de | - Analisar a - Corrigir falhas

materiais em estoque

- Fomentar as préticas
de produgéo mais limpa
para os parceiros da
cadeia de suprimentos

aquisicéo

- Desenvolver
treinamentos e
workshops sobre
producéo mais
limpas nos parceiros
da cadeia de
suprimentos

aderéncia as préticas
da producéo mais
limpa nos parceiros
da cadeia de
suprimentos

Embalagens sustentaveis

Fonte: Elaborado pela autora

Para desenvolver embalagens sustentadveis a empresa precisa considerar 0s

aspectos que envolvem o projeto do produto e com isso identificar quais os métodos

mais adequados para garantir a integridade e o destino final da embalagem.

Na etapa de planejamento a empresa deve analisar o produto e suas caracteristicas

que podem exigir maiores ou menores cuidados, como o acondicionamento de

pereciveis, protecdo contra fissuras e quebras e até embalagens especificas. Em

sequéncia € necessario desenvolver o design pertinente ao produto, podendo ser este

com o intuito de ocupar menos espaco, empregar menor quantidade de materiais, ser

anatomico, preparado para transportar grandes quantidades, entre outras finalidades.

Relevando que o produto pode ter mais de uma embalagem, sendo esta destinada as

atividades de transporte e manuseio. A selecdo dos materiais adequados € fundamental

para o resultado da embalagem, que precisa considerar todos 0s aspectos ambientais,

conforme a seguir:
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- Materiais providos do processo de reciclagem como, papel, plastico, vidro,
papeléo, entre outros;

- Materiais que podem ser reciclados apos a fase de descarte como, papel, vidro,
metais, papeldo, entre outros;

- Embalagens com caracteristicas retornaveis como, vidro, madeira, metais entre
outros; e

- Materiais degradaveis, que facilmente irdo se deteriorar no meio ambiente sem
nenhum impacto ambiental, como embalagens biodegradaveis que levam papeléo,
papel, plastico entre outros.

Apos estabelecer os materiais a empresa precisa selecionar quais os fornecedores
de embalagens adequados para garantir que os requisitos ambientais e do produto sejam
atendidos. Contudo, é necessario elaborar as formas que as embalagens serdo
descartadas, facilitando o reuso e a reciclagem. E importante estabelecer as informagoes
que serdo transmitidas para os clientes sobre os aspectos da embalagem, para que estes
facam o descarte correto, e posteriormente definir metas de reuso de reciclagem.

Apbs o planejamento a empresa precisa definir quais os fornecedores mais
capacitados para fornecer as embalagens de acordo com as especificacGes e
certificaces exigidas, considerando todas as caracteristicas do produto, de acordo com
0s materiais escolhidos de forma adequada as necessidades de acomodagéo, transporte e
integridade do produto, bem como design definido previamente. Também é relevante
definir quais as melhores opcBes de descarte e coloca-las em préatica, assim como
informa-las aos clientes, para que estes saibam encaminha-las para o destino correto,
provendo a reutilizacao e reciclagem.

Na etapa de verificacdo a embalagem seréa testada para certificar que foi cumprido
0s objetivos da empresa de proteger e manter a integridade do produto. O desempenho
dos fornecedores também deve ser avaliado para certificar que estes estdo aptos a
produzir as embalagens conforme os requisitos ambientais. Contudo é necessario avaliar
0 desempenho dos materiais selecionados, para averiguar se ndo houve rompimentos,
quebras, rachaduras, entre outros danos, e também se se o design é adequado. Analisar a
facilidade de manuseio e transporte, assim como a certificacdo de que o cliente
compreendeu as informagdes de descarte por meio da verificagdo das metas de reuso e
reciclagem.

Neste momento a empresa precisa focar no desenvolvimento de embalagens cada

vez mais sustentaveis, considerando as possibilidades de reuso e reciclagem, e também
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formar parcerias com fornecedores. Desenvolver programas de coletas de embalagens
para a reciclagem e fomentar essas inciativas nos consumidores para que contribuam
para este processo. Diretrizes sobre as embalagens sustentaveis estdo apresentadas no
Quadro 19.

Quadro 19 — Diretrizes sobre embalagens sustentaveis

Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Embalagens - Analisar o produto e | - Estabelecer - Certificar a - Desenvolver
sustentaveis suas caracteristicas fornecedores performance da embalagens
embalagem sustentaveis
- Desenvolver o design | - Produzir as - Avaliar o - Fazer parcerias com

- Selecionar os
materiais adequados

- Selecionar os
possiveis fornecedores
de embalagens

- Elaborar as formas de
descarte

- Estabelecer quais
informacdes serdo
disponiveis aos clientes

- Definir metas de
reuso e reciclagem

embalagens conforme
0s requisitos
ambientais

- Definir quais as
melhores opgdes de
descarte

- Informar aos clientes
as formas de descarte

- Proverareusoea
reciclagem

desempenho dos
fornecedores e
materiais utilizados na
embalagem

- Analisar facilidade
de manuseio e
transporte

- Certificar que o
cliente compreendeu
as informacGes

- Verificar as metas
de reuso e
reciclagem

fornecedores

- Formular programas
de reuso e reciclagem
de embalagens

- Fomentar iniciativas
de descarte nos
consumidores

Fonte: Elaborado pela autora

e Transporte sustentavel

O transporte sustentavel engloba todas as iniciativas que as empresas podem fazer
para otimizar o desempenho ambiental deste elemento. Em razdo deste fato o
planejamento deve abordar a analise das caracteristicas dos produtos, para selecionar
qual o transporte mais adequado, relevando se é preciso de caminhdes refrigerados, com
capacidade para cargas indivisiveis, movimentacdo de grande quantidade de produtos,
possuir estruturas para exportacdo e materiais periculosos, entre outros aspectos. Apos
esta analise a empresa deve selecionar qual o tipo de modal de transporte é mais
apropriado para as suas necessidades e as possibilidades de opera¢Bes multimodais,
sendo fundamental considerar os impactos ambientais do transporte. Destacando que 0s
modais mais sustentaveis sao os aquaviario e ferroviario, porém o rodoviario é o mais

poluente e com altas taxas de emissdo de CO2.
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Outra questdo importante € a analise da quantidade de produto transportado, para
selecionar a melhor forma de transporte, baseando-se também na frequéncia que
ocorrerd o abastecimento, podendo ser mais frequentes ou em periodos maiores. Apds
estas inciativas a empresa pode selecionar as transportadoras que atendam as suas
necessidades, considerando os aspectos ambientais, como ter 1SO 14001, normas
especificas de transporte, adotar politicas ambientais, utilizar de sistemas de roteirizacdo
para percorrer menores distancias e possuir caminhdes com tecnologias mais limpas na
emissdo de gases poluentes e consumo eficiente de combustivel, e com isso definir
auditorias para certificar o cumprimento dos requisitos ambientais.

Contudo a empresa precisa planejar o transporte considerando as distancias que
deseja percorrer, analisando os clientes préximos, quantidade de material e
periodicidade, salientando que empresas que operam de acordo com a demanda
costumam atender com maior frequéncia fornecendo quantidades menores. Portanto é
necessario analisar os pedidos dos clientes para adequar a quantidade, frequéncia e tipo
transporte. Ademais, definir as metas de emissfes de gases poluentes e consumo de
combustivel sdo importantes para controlar as acGes das empresas transportadoras.

Seguinte ao planejamento a empresa deve iniciar suas atividades conforme a
identificacdo das caracteristicas do produto e transporte, bem como o modal
selecionado. E importante definir e alocar a quantidade de produto que sera
transportando consonante com a periodicidade exigida, paralelamente a empresa precisa
contratar uma empresa transportadora com 0s requisitos ambientais requeridos
anteriormente e realizar a roteirizacdo de acordo com a quantidade e periodicidade de
entrega dos produtos.

Apds a execucdo é necessario mensurar a quantidade de material transportado e se
estes foram entregues dentro dos prazos. Também é importante controlar o nivel de
emissbes de gases poluentes e consumo de combustivel dos meios de transporte
selecionados, para certificar se as metas foram alcancadas ou ndo. Contudo é precisa
certificar de que a empresa transportadora contratada esta realizando as rotas
estabelecidas. Para a verificagdo dos cumprimentos dos requisitos ambientais a empresa
deve realizar auditorias.

Nesta etapa a empresa precisa otimizar as atividades de transporte englobando a
quantidade de material, periodicidade, integridade e cumprimento de prazos.
Aperfeicoar os roteiros para percorrer menores distancias e emitir menos gases e

consumo de combustivel. Contudo € importante formar parcerias com as
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transportadoras para estimular de forma continua as acfes sustentaveis e garantir que
estas operem com responsabilidade ambiental. Também € preciso reavaliar sempre as
melhores opg¢des de transporte, podendo surgir novas possibilidades. As diretrizes

relativas ao transporte sustentavel estdo de acordo com o Quadro 20.

Quadro 20 — Diretrizes sobre transporte sustentavel

Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Transporte - Analisar as - Definir a - Mensurar a - Otimizar as
sustentavel caracteristicas dos quantidade de quantidade de atividade de
produtos material que sera material transporte
- Selecionar qual o tipo | transportado transportado - Aperfeicoar os

de modal de transporte
- Analisar a quantidade
de material
transportado

- Selecionar as

- Contratar a
empresa
transportadora

- Conferir se 0s
requisitos ambientais

- Controlar o nivel
de emissdo de gases

- Certificar o
cumprimento das

roteiros

- Formar parcerias com
as transportadoras

- Reavaliar as
possibilidades de
utilizagdo de diferentes

empresas da transportadora rotas estabelecidas modais
transportadoras foram atendidos
- Definir auditorias - Realizar a - Realizar auditorias

roteirizagéo
- Planejar o
transporte

- Analisar as distancias
a serem percorridas

- Analisar os pedidos
dos clientes

- Definir metas de
emissdes de gases e
consumo de
combustivel

Fonte: Elaborada pela autora

e Cooperacdo dos clientes

Para o desenvolvimento dos elementos do GSCM o cliente passa a participar
ativamente de todo o processo e a contribuir para o fluxo reverso de materiais, mas para
isso a etapa de planejamento deve analisar os perfis dos clientes com a ajuda das
diretrizes de marketing verde que abordam a necessidade de conscientizacdo dos
clientes, para que identifiquem os resultados das acdes sustentiveis no processo
produtivo e no produto final. Essas tratativas colaboram para formacdo da educacao
ambiental nos clientes tornando-os mais exigentes e participativos.

A conscientizagéo dos clientes ocorre por meio de acdes de marketing verde, que

elaboram campanhas publicitarias explorando a sustentabilidade, ja as informagdes
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sobre o produto, manuseio e descarte também sdo importantes, bem como o canal de
comunicacdo que elas sdo disponibilizadas. Para estas acdes é preciso definir quais o0s
tipos de informacdo e onde a empresa deseja divulgar. Elaborar o manual do produto é
importante para o cliente ter acesso as todas as informacdes, composicao e instrucoes de
uso e descarte correto.

Para executar as atividades a empresa precisa determinar as informagdes mais
importantes que o cliente deve ter acesso como, indicagdes do manuseio correto para
prolongar a vida util, composicdo e descarte, todas essas informagdes devem estar
presentes em manuais de uso e nas embalagens, ja para a divulgacdo das acOes
ambientais coorporativas a empresa pode adotar diferentes canais de comunicagéo, de
forma que o cliente as compreenda e reconheca, tais como, campanhas publicitarias, uso
de relatorios, sites, malas diretas e revistas empresariais.

As informacbes de manuseio devem abordar sobre as condi¢cdes adequadas de
armazenamento, tempo de uso, modo de preparo, entre outros aspectos. A composi¢ao
do produto precisa conter todos os componentes e ingredientes, para assim, colaborar
com as informacGes de descarte correto, uma vez tendo o conhecimento dos
componentes e as instrucdes de descarte torna mais faceis o destino final, podendo ser
esse a remanufatura, reuso ou reciclagem.

Para a verificacdo das informagdes a empresa precisa analisar os canais de
comunicacdo para identificar possiveis falhas e equivocos na compreensao dos clientes,
também é necessario certificar se 0s meios de comunicacao escolhidos foram adequados
com a proposta empresa. Ademais é necessario avaliar os métodos de descarte
considerados, por meio da verificacdo da quantidade de material remanufaturado,
reutilizado e reciclado.

Para a Gltima etapa € preciso que a empresa promova campanhas que estimulem a
colaboracgéo dos clientes, por meio de a¢bes de remanufatura, possibilitando o desmonte
de pecas, empregando o reuso para itens que ndo chegaram ao final da vida Util e a
reciclagem com iniciativas de coletas seletivas. Também & importante estabelecer
centros fixos de coleta seletiva, pois com isso o cliente saberd onde descartar o produto
e contribuira para as atividades de logistica reversa. As diretrizes referentes as

embalagens verdes estdo de acordo com o Quadro 21.
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM

Cooperacgdo dos | -Analisar o perfil dos | - Determinar as - Analisar os canais - Promover

clientes clientes informacdes que o de comunicacéo campanhas que
- Elaborar campanhas cliente deve ter acesso | utilizados estimulem a
publicitarias com - Adotar diferentes - Certificar se as colaboracéo dos
enfoque ambiental canais de comunicagdo | informagées foram clientes
- Definir quais - Desenvolver manual | disponibilizadas
informacdes serdo do produto corretamente - E investir na
veiculadas logistica reversa.

- Desenvolver - Avaliar os métodos | - Estabelecer centros

- Definir quais os campanhas de descarte fixos de coleta seletiva
possiveis canais de publicitarias considerados

informacéo
- Elaborar o manual do
produto

Fonte: Elaborada pela autora

e Logistica reversa

A logistica reversa opera para promover e controlar o fluxo reverso de produtos,

podendo ter dois tipos, pds-venda, em casos de produtos com defeito ou avarias e 0 pds-
consumo, que aborda as formas de tratamento dos residuos. Este ultimo é desenvolvido
de forma minuciosa nas diretrizes de logistica reversa.

A etapa de planejamento incluiu primeiramente a andlise das possibilidades que a
empresa tem de fazer a logistica reversa, considerando os aspectos do produto,
condicdes de remanufaturar, reutilizar e reciclar. Posterior a essas acles € pertinente
definir qual a melhor solug&o, investir em mecanismos para fazer o retorno e tratamento
correto ou contratar uma empresa terceirizada pra fazer a logistica reversa. Também é
importante avaliar os custos que incidem nas duas abordagens.

Seguido dessas acOes é necessario desenvolver um plano de implantacdo da
logistica reversa, constando as melhores préticas, as inciativas de retorno do produto e a
forma como o cliente final descarta o produto.

Apbs o planejamento a empresa precisa definir qual é o melhor tratamento para o
produto no final da vida dtil, podendo ser a remanufatura, reuso e reciclagem, de acordo
com a proposta adequada. Para isso a empresa pode realizar investimentos, o qual ela
propria é responsavel pelo tratamento do residuo solido ou optar por contratar uma
terceirizada que fara toda a coleta e encaminhara o produto para o destino final.
Também existe a possibilidade de adotar as duas propostas juntas, sendo a primeira, a

empresa faz o tratamento e a terceirizada o transporte de retorno ou vice-versa.
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Apos estas inciativas a empresa deve colocar em préatica o plano de logistica
reversa, considerando o descarte adequando pelos consumidores, o transporte de retorno
e o0 tratamento, podendo ser estes, remanufatura, reuso e reciclagem. As diretrizes do
elemento de colaboracdo dos clientes beneficiam estas inciativas, uma vez que déo
suporte e informam como o residuo é descartado.

E necessario realocar os investimentos de acordo com a necessidade de cada
processo, incialmente investir em logistica reversa pode acarretar em custos, mas a
médio e longo prazo a empresa pode passar a ter ganhos financeiros e até comercializar
os residuos apés o tratamento.

Para verificar as praticas anteriores a empresa precisa mensurar a quantidade de
produto que foi remanufaturado, reutilizado ou reciclado, para avaliar o
desenvolvimento da logistica reversa, e também avaliar as acGes de coleta e transporte
dos residuos, para certificar se estas estdo contribuindo para o processo de retorno.
Ademais, é preciso calcular os investimentos e 0s ganhos financeiros ocasionados pela
realizacdo dos tratamentos e comercializacéo dos residuos.

Nesta ultima etapa a empresa precisa desenvolver programas de logistica reversa,
estimulando o tratamento dos residuos e a conscientizacdo sobre a importancia do
cliente fazer o descarte correto, também é necessério criar centros de coletas, onde o
consumidor faz o descarte e a empresa realiza o retorno do produto até o tratamento. A
empresa deve focar em mecanismos que podem gerar ganhos financeiros com a
logistica reversa e realoca-los para as areas de maior necessidade. Diretrizes referentes a

logistica reversa estdo de acordo com o Quadro 22.
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Elementos do Planejamento Desenvolvimento Verificacdo Acéo
GSCM
Logistica reversa | - Analisar quais as - Implantar o plano - Avaliar o - Desenvolver
- Remanufatura possibilidades para de logistica reversa desenvolvimento da | programas de logistica
- Reuso desenvolver a logistica | - Definir quais os logistica reversa reversa
- Reciclagem reversa tratamentos adequados | - Mensurar a - Criar centros de coleta

- Analisar as condicGes
da prépria empresa
realizar a logistica
reversa

- Analisar a
possibilidade de a
empresa contratar um
terceirizada

- Avaliar os custos

- Desenvolver o plano
de implantacéo da
logistica reversa

- Definir qual o melhor
tipo de tratamento dos
residuos (remanufatura,
reuso ou reciclagem)

para o produto no final
da vida util

- Realocar
investimentos

quantidade de produto
que passou por
tratamento

- Avaliar a¢des de
transporte e coleta

- Calcular
investimentos e
retorno financeiro

- Focar em mecanismos
de tratamento que
podem gerar ganhos
financeiros

Fonte: Elaborado pela autora

O desenvolvimento das diretrizes contribui

para que empresas

industriais

busquem pelos passos iniciais em relacdo a implantacdo dos elementos do GSCM

considerados neste trabalho. E importante salientar que as abordagens simples e

objetivas auxiliam no entendimento e compreensdo de empresas que nunca tiveram

contato com tais préticas, e partir disso adotar mecanismos que beneficiam ndo s6 o

aspecto ambiental, mas também operacional e financeiro.
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7 CONCLUSAO

O cenario econdmico atual exige das empresas maior responsabilidade ambiental
quanto as suas atividades, pois sdo consideradas as maiores causadoras de desastres e
danos ao meio-ambiente. Para atender as pressdes externas as organizaces buscam por
inciativas que promovam as praticas sustentaveis, como a gestdo ambiental, producao
mais limpa, green design, avaliagdo do ciclo de vida (ACV) e 0 GSCM para diminuir os
impactos ambientais dos seus produtos e melhorar a imagem coorporativa.

O GSCM permite que as empresas equilibrem suas atividades as regulamentacgdes
ambientais, reunindo esforcos para reduzir custos, inovar e aumentar o seu desempenho
em todos 0s aspectos sustentaveis, financeiros e operacionais Em um dos estudos mais
citados referentes as praticas do GSCM Zhu, Sarkis e Geny (2004) focam nas iniciativas
de gestdo ambiental, referente a implantacdo da 1SO 14001, compras verdes
(fornecedores ambientalmente corretos), cooperacdo dos clientes e green design, como
forma de tornar a cadeia de suprimentos mais sustentavel.

Este estudo propds identificar os elementos do GSCM em empresas de
manufatura do ISE da BM&FBovespa, mencionando que as organizacdes que Sao
constantes neste indice sdo reconhecidas pela responsabilidade ambiental e
transparéncia nos negocios, também séo estimuladas pela préprio indice a publicar as
suas atividades corporativas utilizando o modelo de relatério GRI. Este modelo de
relatério € reconhecido internacionalmente por fornecer diretrizes que as empresa
podem seguir para informar seus clientes e stakeholders sobre suas principais atividades
nos ambitos econdmicos, ambientais, operacionais e sociais.

Por este fato a realizacdo da pesquisa documental foi baseada nas informacdes dos
relatorios GRI das empresas de manufatura constantes no ISE, em funcéo do exposto foi
possivel cumprir com os propoésitos do trabalho, realizando a pesquisa documental,
possibilitando identificar os elementos do GSCM desenvolvidos de forma satisfatéria e
também algumas dificuldades como o tratamento de efluentes, percebido por duas
organizagoes.

Os estudos de caso foram realizados em empresas de diferentes segmentos, sendo
estes de vidro, laminados de aluminio e embalagens que permitiu identificar os
elementos do GSCM, boas praticas e dificuldades. Com o estudo foi possivel observar

que as empresas possuem niveis de maturidade diferentes em relagcdo implantacdo da
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norma ISO 14001, e isto influéncia diretamente no desenvolvimento do GSCM e outras
iniciativas.

Pois empresas com mais anos de vivéncia na norma possuem mais facilidade e
destreza para incorporar outras praticas ambientais. O relacionamento com o0s
fornecedores também demonstrou que os longos anos de parceria contribuem para a
confianca e ganho mutuo entre os envolvidos, e que a integracdo da cadeia de
suprimentos ocorre de forma alinhada quando todos os elos estdo operando de forma
coesa e com objetivos comuns.

O elemento de logistica reversa nos estudos de caso 1, 2 e 3, reforcou a
necessidade de prover o retorno correto e que as parcerias com os clientes finais e
empresas terceiras sdo imprescindiveis para que o produto possa ser destinado para o
tratamento correto e assim dar continuidade ao processo produtivo.

Alguns elementos do GSCM néo foram incorporados de forma satisfatdria pelas
empresas, como a cooperacdo dos clientes na empresa 1, que ndo comunica sobre as
formas de descarte correto do produto no final da vida Gtil. A empresa 2 ainda ndo é
eficiente na gestdo dos seus residuos e a empresa 3 ressalta 0s aspectos de produtividade
e lucro ao invés da sustentabilidade.

Alguma das dificuldades encontradas na andlise documental foi referente a
identificacdo de alguns elementos que n&o foram mencionados, com isso afetou a
percepcao se a empresa nao adota ou nao informou sobre estes no relatorio, precisando
assim, de outras fontes de pesquisa como o estudo de caso para abordar de forma
especifica essas empresas. Quanto aos estudos de caso, a empresa 1 teve dificuldades de
identificar o GSCM e algumas préaticas, como a avaliacéo do ciclo de vida e a producdo
mais limpa, mesmo desempenhando véarias destas iniciativas, ndo conhecia as
terminologias. Outro fator prejudicial foi o acesso as informacdes, pois em varios
momentos as empresas preferiam ndo se pronunciar diante de alguns elementos mais
criticos como o0s assuntos relativos aos fornecedores.

A pesquisa aborda exclusivamente empresas de manufatura pertencentes ao ISE
da BM&FBovespa, ndo considerando outras bolsas de valores que também possuem
indices de sustentabilidade como a Dow Jones, sendo este um fator limitante do estudo.

Esta pesquisa possui contribui¢Bes cientificas relacionadas aos elementos do
GSCM adotados pelas empresas do ISE da BM&FBovespa e dos estudos de caso, que
possibilitou considerar boas praticas e dificuldades. As lacunas cientificas identificadas

no estudo bibliométrico também contribuiram para o trabalho, uma vez que estudos
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abordando as questbes praticas, fornecedores, fatores motivadores, pressoes e difusdo
do GSCM foram presentes nas propostas de estudos futuros dos artigos mais recentes
dos autores que mais publicam sobre GSCM, direcionando assim para novas pesquisas.

As contribuicdes aplicadas sdo atribuidas ao desenvolvimento das diretrizes de
implantacdo do GSCM, que podem incentivar as empresas a adotarem 0s primeiros
passos das iniciativas ambientais de forma préatica.

As sugestdes de pesquisas futuras propdem considerar as empresas de manufatura
presentes em outros indices de Sustentabilidade de bolsa de valores, como o da Dow

Jones e realizar estudos de caso multiplos com empresas bem posicionadas nos indices.
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APENDICE A - Guia de Pesquisa Documental

Guia de analise documental

Elementos do Green
Supply Chain
Management
(GSCM)

Praticas/Fatores criticos

Marketing verde

Existéncia de imagem corporativa voltada para 0 meio-ambiente

Produtos com abordagem direcionada para as a¢oes e politicas ambientais

Gestdo ambiental

Caracteristicas da certificacdo 1SO 14001

Certificagdo especifica para o tipo de segmento industrial

Politicas e a¢bes voltadas para a gestdo ambiental

Eco design ou green
design

Utilizar preceitos ambientais desde o projeto do produto

Usar materiais que respeitam o meio-ambiente

Usar produtos com alta durabilidade

Desenvolver projetos que visam reutilizar e/ou reciclar materiais

Facilitar a desmontagem, separacdo, reposi¢cdo e conserto

Eliminar o uso de substancias nocivas ao meio-ambiente

Projetos de produtos mais duraveis

Avaliacéo do ciclo de
vida do produto

Avaliar o impacto ambiental do produto em cada fase do processo
produtivo

Selecionar os fornecedores

Produzir de forma responsavel

Incentivar a reciclagem por parte dos clientes

Gestdo do produto no final da vida util, encaminhando para o melhor
destino

Fornecedores verdes

Desenvolver fornecedores (incentivar as agdes ambientais)

Adequar os fornecedores

Formar parcerias

Projetos juntamente com os fornecedores

Rastrear os fornecedores, além dos de primeira linha

Certificacdo dos fornecedores

Producdo mais limpa

Desenvolver produtos com enfoque ambiental

Reduzir a poluicéo e residuos do processo produtivo

Utilizar fontes renovaveis de energia

Adotar a gestdo ambiental

Colaboracéo dos clientes
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Estabelecer redes logisticas

Usar tecnologias verdes

Embalagens
sustentaveis

Utilizar embalagens que poderao ser recicladas ou providas de reciclagem

Transporte sustentavel

Reduzir a energia gasta no transporte, otimizando a quantidade de produtos
transportados

Usar transportes com tecnologia mais limpa

Cooperacado dos

Conscientizar os clientes quanto a importancia ambiental

Informar o uso e descarte correto do produto

Incentivar o reuso e reciclagem por parte dos clientes

Logistica reversa

Estabelecer politicas e a¢bes de retorno do produto, quando o mesmo chega
ao final da vida til, ainda no cliente

Encaminhar o produto para o destino correto (reuso, reciclagem e
remanufatura)

Reutilizar materiais que poderdo alimentar o0 mesmo processo produtivo,

Remanufatura OU 0Utros processos
Reuso de materiais Reutilizar materiais, quando estes ndo chegaram ao final da vida Gtil
Reciclagem Reciclar os produtos

Reduzir a energia gasta no transporte, otimizando a quantidade de produtos
transportados

Usar transportes com tecnologia mais limpa

Planejar o armazém de forma ambientalmente correta

Otimizar o layout para melhor fluidez dos materiais
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APENDICE B - Guia de Estudo de Caso

Protocolo de estudo de caso

Elementos do Green
Supply Chain
Management (GSCM)

Praticas/Fatores criticos

Instrumento de coleta de dados

Observacao

Entrevistas in loco

Anélise de
documentos

Alta Gestao

Tatico | Operacional

Marketing verde

Existéncia de imagem corporativa
voltada para 0 meio-ambiente

X

X X

Produtos com abordagem direcionada
para as a¢des e politicas ambientais

Gestdo ambiental

Caracteristicas da certificacdo 1SO
14001

Certificagdo especifica para o tipo de
segmento industrial

Politicas e a¢des voltadas para a
gestdo ambiental

Eco design ou green
design

Preceitos ambientais desde o projeto
do produto

Usar materiais que respeitam o meio-
ambiente

Usar produtos com alta durabilidade

Desenvolver projetos que visam
reutilizar e/ou reciclar materiais

Facilitar a desmontagem, separac&o,
reposicao e conserto

Eliminar o uso de substancias nocivas
a0 meio-ambiente

Projetos de produtos mais duraveis

Avaliacéo do ciclo de
vida do produto

Avaliar o impacto ambiental do
produto em cada fase do processo
produtivo

Selecionar os fornecedores

Produzir de forma responsavel

Incentivar a reciclagem por parte dos
clientes

Gestéo do produto no final da vida
atil, encaminhando para o melhor
destino

Fornecedores verder

Desenvolver fornecedores (incentivar
as agdes ambientais)

Adequar os fornecedores

Formar parcerias

Desenvolver projetos juntamente com
os fornecedores

Rastrear os fornecedores, além dos de
primeira linha

Certificagdo dos fornecedores
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Producdo mais limpa

Desenvolver produtos com enfoque
ambiental

Reduzir a poluicdo e residuos do
processo produtivo

Utilizar fontes renovaveis de energia

Adotar a gestdo ambiental

Colaboracéo dos clientes

Estabelecer redes logisticas

Usar tecnologias verdes

Embalagens sustentaveis

Utilizar embalagens que poderao ser
recicladas ou providas de reciclagem

Transporte sustentavel

Reduzir a energia gasta no transporte,
otimizando a quantidade de produtos
transportados

Usar transportes com tecnologia mais
limpa

Cooperacdo dos clientes

Conscientizar os clientes quanto a
importancia ambiental

Informar o uso e descarte correto do
produto

Incentivar o reuso e reciclagem por
parte dos clientes

Logistica reversa

Estabelecer politicas e a¢Ges de
retorno do produto, quando o mesmo
chega ao final da vida Util, ainda no
cliente

Encaminhar o produto para o destino
correto (reuso, reciclagem e
remanufatura)

Remanufatura

Reutilizar materiais que poderéo
alimentar o mesmo processo
produtivo, ou outros processos

Reuso de materiais

Reutilizar materiais, quando estes ndo
chegaram ao final da vida Util

Reciclagem

Reciclar os produtos




