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Resumo

A escassez de pesquisas em Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel
em paises em desenvolvimento foi considerada na génese desse artigo. Trés
casos foram investigados via estudo de caso exemplar e descritivo, com o
objetivo de analisar as caracteristicas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Sustentdvel em pequenas e médias industrias a luz de modelos consagra-
dos da literatura internacional. Analisaram-se, nas dimensdes do Tripé da
Sustentabilidade, as categorias dos modelos abordados. Os resultados do
estudo geram colaboragdes tedricas e gerenciais, contribuindo para reduzir
deficiéncias de literatura apontada, com a apresenta¢gio de um modelo que
oferece embasamento para melhorar a gestdo das empresas cujas atividades
se enquadrem na Gestdao da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel, Tripé da
Sustentabilidade, Pequenas e Médias Empresas.
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Resumen

La escasez de investigacién en gestién sostenible de la cadena de suministro
en los paises en desarrollo se consideré en la génesis de este articulo. Se in-
vestigaron tres casos a través de un estudio de caso ejemplar y descriptivo,
con el objetivo de analizar las caracteristicas de la Gestién Sostenible de la
Cadena de Suministro en la pequefia y mediana industria a la luz de mo-
delos establecidos en la literatura internacional. Los resultados del estudio
generan colaboraciones tedricas y gerenciales, contribuyendo a reducir las
deficiencias en la literatura, con la presentacién de un modelo que propor-
ciona una base para mejorar la gestién de las empresas cuyas actividades se
enmarcan en la Gestién de la Cadena de Suministro Sostenible.

Palabras clave: Gestidn sostenible de la cadena de suministro, Tripode de
sostenibilidad, Pequeiias y medianas empresas.
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CADEIA DE SUPRIMENTO SUSTENTAVEL: MODELO PARA GESTAO DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS EM PAISES EM DESENVOLVIMENTO

1 INTRODUCAO

A abordagem sustentdvel interage com diversas dreas da ciéncia adminis-
trativa promovendo sua importancia como assunto interdisciplinar, mul-
tidisciplinar e transdisciplinar (Barbieri, 2004). A Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS) se inclui como uma das dreas que vem incorporando
preocupagdes da sustentabilidade de modo sistemdtico. Carvalho (2011)
aponta que, desde a década de 1990, conceitos com diferentes escopos
emergem incorporando preocupagdes ambientais e/ou sociais. O interesse
em cadeias de suprimento verde e agora sustentdvel cresce e o tema estd
se tornando mainstream (Pagell & Wu, 2009).

Essa gestdo ganha mais importincia na propor¢do em que se fazem pre-
mentes questdes ligadas a deterioragdo ambiental, sobretudo a escassez
de recursos naturais, saturagao de aterros sanitdrios e aumento dos niveis
de poluigdo (Polidério et al., 2008). Seuring e Miiller (2008) apontaram
déficit na GCS abrangendo questdes sociais e a fusdo das trés dimensdes
do Triple Bottom Line — TBL (Elkington, 2001) — econdmica, social e
ambiental — declarando que pesquisas futuras sdo recomenddveis. Esse
chamado permanece e é apontado em diversas revisdes da literatura (Tou-
boulic & Walker, 2015; Yawar & Seuring, 2017; Modak et al., 2020).

Carvalho (2011), por sua vez, indicou auséncia de pesquisas em paises em
desenvolvimento, sobretudo emergentes industrializados, sendo a maio-
ria das publica¢es da Europa e dos Estados Unidos, com tendéncia de
paises asidticos. Essa lacuna segue ao longo dos anos (Khan et al., 2021).
Ainda, autores aconselharam empreender pesquisas empiricas em contex-
to de economias emergentes para validar suposi¢des de modelos interna-
cionais (Polidério, Labegalini e Gongalves-Dias, 2008), uma vez que as
questdes de sustentabilidade tendem a ser diferentes entre esses contextos
(Zorzini et al., 2015; Mani et al., 2016). A ideia é compreender até que
ponto o desenvolvimento tedrico elaborado para a drea de GCSS tem, de
fato, aplicag¢do fora do contexto de paises desenvolvidos.

Este estudo contribui para a temdtica apontada como lacuna, pesquisando

em pais emergente industrializado, buscando aplicar modelos tedricos
em contexto local e, conforme convergéncias e divergéncias encontradas
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em campo, analisar peculiaridades da GCSS. Assim, propde-se uma in-
vestigacdo a partir da questdo de partida: como se caracteriza a Gestdo
da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel em pequenas e médias indastrias
a luz de modelos consagrados da literatura? O estudo apresenta como
objetivo geral analisar as caracteristicas da GCSS em pequenas e médias
indtstrias a luz de modelos consagrados da literatura; para isso, identifica
convergéncias e divergéncias em trés casos estudados. Pressupde-se que a
GCSS dos casos apresenta convergéncias, mas que peculiaridades quanto
ao porte e a localidade geram divergéncias e demandam adaptagGes.

Os casos estudados sdo industrias selecionadas a partir da Oficina Consércio
Empresarial de Responsabilidade Socioambiental (CERES), projeto desen-
volvido pela Federagiao de Industrias do Estado do Ceard (FIEC). Foram
selecionadas trés empresas — duas de médio e uma de pequeno porte — ten-
do, respectivamente, as atividades: inddstria de confec¢do (surfwear); incot-
poracdo de condominios e empreendimentos; e fabricagio e instala¢do de
aerogeradores.

Os resultados do estudo geram colaboracdes teéricas e gerenciais contri-
buindo para reduzir deficiéncias de literatura apontada, com a apresen-
tacdo de um modelo que oferece embasamento para melhorar a gestdo das
empresas cujas atividades se enquadrem na GCSS.

Por fim, apresenta-se a estrutura deste artigo que, além desta introdugio,
conta com quatro secdes. A fundamentagio teérica aborda o tema GCSS e
aprofunda nos modelos teéricos de Carter e Rogers (2008), Seuring e Mu-
ller (2008) e Pagell e Wu (2009) e, na sequéncia, apresentam-se 0s pro-
cedimentos metodoldégicos que envolvem a realizagdo do estudo de caso
multiplo. Apresenta-se, entdo, as descri¢Oes e andlise cruzada dos casos
e, por fim, sdo trazidas as considera¢des finais e contribuicdes do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

Estudos abrangendo sustentabilidade e cadeias de suprimento passaram
por um processo evolutivo. Em um primeiro momento, incidiram pers-
pectivas isoladas — entre varidveis ambientais e econdmicas ou entre va-

204 pensamiento & gestién, 52. Universidad del Norte, 201-233, 2023



CADEIA DE SUPRIMENTO SUSTENTAVEL: MODELO PARA GESTAO DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS EM PAISES EM DESENVOLVIMENTO

ridveis sociais e econdmicas — até convergirem, apresentando a aborda-
gem Triple Bottom Line — TBL (Elkington, 2001) como apoio na origem
da GCSS como modelo tedrico (Carter & Easton, 2011).

Esse processo foi impulsionado em 2008, ano em que o _Journal of Clea-
ner Production publicou edigdo especial sobre GCSS, incluindo publica¢des
com diversas abordagens, salientando-se dois artigos com defini¢des e
proposi¢des de modelos conceituais (Carvalho, 2011). Esses trabalhos fo-
ram de Carter e Rogers (2008) e Seuring e Miiller (2008). Em 2009,
uma terceira defini¢do foi apresentada por Pagell e Wu. Esses autores sdo
criadores de trés modelos conceituais de destaque da GCSS, sendo cada
um descrito e analisado a seguir.

Carter e Rogers (2008, p. 368) definem GCSS como

a integragdo estratégica e transparente e o cumprimento de metas sociais,
ambientais e econdmicas de uma organiza¢do na coordenacdo sistémi-
ca dos processos-chave de negdcios interorganizacionais para melhorar
o desempenho econémico de longo prazo da empresa individual e suas
cadeias de suprimento.

Os autores ressaltam que as dimensdes ambientais e sociais devem ser
incluidas em um negécio considerando a importincia nitida e explicita
dos seus objetivos econdmicos e apontam que em sua revisdo da literatura
outros aspectos da sustentabilidade surgiram, como facetas de apoio do
TBL. Esses aspectos, descritos na Quadro 1, foram gestdo de riscos, trans-
paréncia, estratégia e cultura.

Facetas Descrigao

Gestdo de riscos na CS € a capacidade de entender e gerenciar ris-
. . cos econdmicos, ambientais e sociais na CS. Empresas reconhecem a
Gestdo de Riscos - . . . . .

gestdo de risco como parte da sustentabilidade, inserida no planeja-

mento de contingéncia e construgdo de CS mais resistentes e dgeis.

A transparécia € atributo mencionado nas discussoes de sustentabi-
Transparéncia lidade organizacional, mas ndo incluido em muitas defini¢des. Pode
melhorar pela coordenagdo vertical e horizontal.

Continue...
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Facetas Descrigdo

As iniciativas de sustentabilidade organizacional e sua estratégia
Estratégia devem estar entrelacadas, ao invés de programadas separadas e ge-
renciadas independentemente (Shrivastava, 1995).

OrganizagBes sustentdveis ndo sobrepdem iniciativas de sustenta-
bilidade com estratégias corporativas. Elas tém, ou mudam, suas
culturas e mentalidades (Savitz & Weber, 2006). Uma visdo com-
Cultura . A . .
partilhada e abrangente da organizacdo é significativa para unidade
interna e inovagao em diregdo a praticas sustentaveis (Hame & Pra-

halad, 1989).

Fonte: Carter e Rogers (2008) adaptados pela autora

Quadro 1. Facetas de apoio do Triple Bottom Line

Assim, fundamentados no TBL e nas facetas de apoio de sua revisio da
literatura, Carter e Rogers propdem o modelo exposto na Figura 1. O
mais alto nivel de desempenho ocorre no atendimento simultdneo das
trés performances, ou seja, na intersecdo dos desempenhos ambiental, social
e econdmico (Carter & Rogers, 2008), nomeado como “Sustentabilidade
— Melhor”. Nela sio desenvolvidas atividades que influenciam positiva-
mente meio ambiente e sociedade, trazendo beneficios econdmicos a lon-
g0 prazo e vantagem competitiva.

Por sua vez, as intersecdes ambiental-econdmica e social-econdmica se-
riam consideradas como um bom resultado. Jd o atendimento das perfor-
mances ambiental e social, sem interse¢io da econdmica, seria de beneficio
duvidoso uma vez salientada a compulsoriedade dos objetivos econdémi-
cos na atuagdo empresarial.

206 pensamiento & gestién, 52. Universidad del Norte, 201-233, 2023



CADEIA DE SUPRIMENTO SUSTENTAVEL: MODELO PARA GESTAO DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS EM PAISES EM DESENVOLVIMENTO

Estratégia
Sustentabilidade como parge-d

Cultura Organizacional

rofundamente arraigada

Performance

Sacial

Performance
Ambiental

Sustentabilidade
Melhor

GestiodoRisco \¢oene il 80 i T T T T T T 1
Planos de Contingéncia Transparéncia
Interrupgdes de Fornecimento ngajamento dos Stakeholders
Cadeias de Suprimento de Saida PerforAma.nce Overacdes dos Fornecedores
——————————————————— Econdmica e e

Fonte: Carter e Rogers (2008)

Figura 1 Modelo de Carter e Rogers (2008) para GCSS

Seuring e Muller (2008, p. 368) definem GCSS como

a gestdo de material, informagdes e os fluxos de capitais, bem como a
cooperagdo entre as empresas ao longo da cadeia de suprimentos, tendo
objetivos das trés dimensdes do desenvolvimento sustentdvel em conta,
ou seja, econdmica, ambiental e social, que sdo derivadas dos requisitos
do cliente e dos stakeholders.

Como parte inicial de seu modelo, Seuring e Muller (2008, p. 1703)
apontam os “Gatilhos para a GCSS” e afirmam que “os pontos de partida
sdo pressdo e incentivos criados por diferentes grupos, sendo stakeholders a
descri¢do mais ampla, e consumidores e governo, os dois mais relevantes”.
Duas estratégias sdo propostas na Figura 2: “Avaliacao de Fornecedores
para Risco e Desempenho” (AFRD) e “Gestdo da Cadeia de Suprimento
para Produtos Sustentdveis” (GCSPS) e apresentam como motivadores:
exigéncias legais/ regulamentacdes; demandas dos consumidores; respos-
tas aos stakeholders; alcancar vantagem competitiva; atender grupos de
pressdes ambientais e sociais; e evitar perda de reputagio.

pensamiento & gestién, 52. Universidad del Norte, 201-233, 2023 207



Dafne Oliveira Carlos de Morais

PressGes e
Incentivos

Governo
Fornecedores l—> Empresa < 4 Consumidores
(multicamadas) Focal

Avaliagdo de N Gestéio da Cadeia de
< fognecedorelsl paga T15CO ¢ ) Suprimento para produtos
esempenho (SMRP Avei
g P ( ) / - sustentaveis (SCMSP) P
v ~—

Fonte: Seuring e Muller (2008)

Figura 2. Gatilhos para a GCSS

Empresas que seguem a estratégia de AFRD, Figura 3, adicionam crité-
rios ambientais e sociais para complementar avaliagdo de fornecedores
com base econdmica. A interagdo entre empresa focal e seus fornecedores
é marcada por barreiras e fatores de apoio. Quanto as barreiras, tém-se:
custos mais elevados; maior e mais complexo esfor¢o de coordenagio; e
auséncia/insuficiéncia de comunica¢io. Os fatores de apoio se mostra-
ram relacionados as barreiras: sobreposi¢io de comunica¢io na empresa;
sistemas de gestdo; monitoramento, avalia¢do, elaboracio de relatérios
e sangdes; treinamento educacional de funciondrios de compras e forne-
cedores; e integracdo as politicas corporativas. Assim, como resposta as
pressdes e aos fatores de apoio, empresas passaram a introduzir regimes de
avaliagdo de fornecedores incluindo critérios ambientais e sociais; acres-
centando préticas de autoavaliacio de fornecedores, declarando como li-
dam com questdes ambientais e sociais; e introduzem padrdes sociais e
ambientais como requisitos minimos (Seuring & Muller, 2008). Os obje-
tivos dessa estratégia envolvem evitar risco de sustentabilidade e de inte-
rrup¢des; e melhorar desempenho global da cadeia, emergindo situacdes
de melhorias: ganha-ganha, #rade-offs e desempenho minimo.
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Barreiras e Fatores de Apoio

Redugio de Riscos
- Riscos Socioambientais

Forne_cedores I Empresa - Riscos Econdmicos e Disruncio
(multi-nivel) Focal

A

Desempenho da Cadeia
- Trade-offs
- Ganha-ganha

- Reanicitag minimog

Avaliagao de Fornecedores
- Conjunto de critérios ampliado
- Auto-avaliagdo de fornecedores
- Padres sociais e ambientais como
requisitos minimos

Fonte: Seuring e Muller (2008)

Figura 3. Estratégia Avalia¢do de Fornecedores para Risco e Desempenho

A estratégia GCSPS, Figura 4, volta-se para produtos sustentdveis, “os
produtos que tém ou visam uma qualidade ambiental e social melhor”
(Seuring & Muller, 2008, p. 1705), ligando-se a implementacdo de nor-
mas ambientais e sociais, objetivos finais de satisfagio do consumidor e
alcance de vantagem competitiva. Nela, exige-se definicio de padrdes
baseados em ciclo de vida para o desempenho ambiental e social imple-
mentados ao longo da cadeia. A Avaliagdo do Ciclo de Vida (ACV) é o mé-
todo mais utilizado para especificar requisitos relacionados ao produto. A
integra¢do da cadeia precisa ser aprofundada, envolvendo processos desde
a matéria-prima até o consumidor final, garantindo qualidade do produ-
to, performance do processo e criagdo de parcerias para novos produtos.

Impactos e requisitos com ACV |

> Produtos
Sustentaveis

For ¢ A
(multinivel) T

- Comunicag@o incrementada
- Comunicagdo de critérios fornecedores

- Desenvolvimento de fornecedores em temas
socioambientais

Empresa focal

Fonte: Seuring e Muller (2008)
Figura 4. Estratégia Gestdo da Cadeia de

Suprimento para Produtos Sustentdveis

Os autores afirmam que os fluxos de informagdes entre a empresa e seus
fornecedores precisam ser mais “profundos”. Os fornecedores precisam
receber informacdes detalhadas nas fases posteriores do ciclo de vida e
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da cadeia para compreenderem as razdes de melhorar seu desempenho.
Vé-se na estratégia GCSPS: incremento de comunica¢do; comunicagdo de
critérios aos fornecedores; e desenvolvimento de fornecedores em temas
socioambientais. Muitas vezes o desenvolvimento de fornecedores se faz
necessdrio antes de oferecer os produtos, gerando investimentos em par-
cerias locais para desenvolver estruturas adequadas.

Pagell e Wu (2009, p. 38) explicam que

Se uma cadeia de suprimentos sustentdvel é aquela com bom desempen-
ho em todos os elementos do TBL, GCSS sdo, entdo, as agdes gerenciais
especificas tomadas para tornar a CSs mais sustentdvel, com objetivo final
de criar uma cadeia verdadeiramente sustentdvel.

Para criar o modelo de Pagell e Wu (2009), os autores realizaram estudo
de caso miultiplo, seguindo amostragem teérica (Eisenhart, 1989; Miles;
Huberman, 1994) e analisando 10 casos de empresas exemplares em di-
versos setores. Fundamentados no estudo de cada caso e no estudo cruzado,
encontraram agrupamentos de praticas convergentes, conforme Quadro 2.

Agrupamento Caracteristicas

Organizagdes inovadoras serdo lideres em sustentabilidade.

01 A gestdo de topo deve ser comprometida. Compromisso e

integragdo se evidenciam com: alinhamento entre elementos
Elementos Comuns,

L . ~ econdmicos e ndo-econdmicos; conversagdo didria e valores
Cognigoes e Orientagdes . . .
para sustentabilidade; responsabilidade para a sustentabili-

dade compartilhada na CS.

Continuidade beneficia empresa focal. Contrato de longo

02 prazo e acesso a recursos de desenvolvimento de fornecedor
Assegurar a podem ser oferecidos. Desenvolvimento de Fornecedor é
Continuidade do importante para atender novos padrdes, garantindo pregos
Fornecedor acima do mercado, e melhorar fornecedores em negécios com

outras CS, com menos faléncia.

A literatura sugere trés formas bdsicas de reconceituacio
(Gladwin et al., 1995): 1) Mudar o que a CS faz; 2) Mover-se
em dire¢do a sistemas de circuito fechado; 3) Reconceituar

03
Reconceituar a Cadeia de

Suprimentos
quem atua na CS.

Continue...

210 pensamiento & gestién, 52. Universidad del Norte, 201-233, 2023



CADEIA DE SUPRIMENTO SUSTENTAVEL: MODELO PARA GESTAO DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS EM PAISES EM DESENVOLVIMENTO

Agrupamento Caracteristicas
CSS se engajam em praticas de gestdo tradicionais (reduzir
04 custos de transporte, combustivel e embalagem) e em pra-

. 5 ticas novas: Rastreabilidade: compartilhamento de infor-
Praticas de Gestdo da - .. L .
. . magdes para otimizar desempenho e minimizar risco. Trans-
Cadeia de Suprimentos . . . N L

paréncia: exigéncia de informagdes de fluxo de dinheiro na CS

pata fair trade; insights.

Organizagbes estao compreendendo impactos visando me-

05 dir também componentes ndo-econdmicos. Uma limitagdo

. ¢ ligar objetivos ndo-econémicos aos incentivos e compor-
Medicio

tamentos de funciondrios. A ferramenta para capturar esses
impactos ¢ ACV

Fonte: Pagell e Wu (2009)

Quadro 2. Grupos de priticas identificadas na
busca por sustentabilidade na GCS

As préticas convergentes encontradas foram de um lado integragdo de
melhores priticas tradicionais e, de outro, o reconhecimento de novos
comportamentos voltados para a sustentabilidade. Essas priticas sdo arti-
culadas no modelo evidenciado na Figura 5.

Reconceituagiio de quem atua na
Cadeia de Suprimento
* ONGs
* Concorrentes
* Grupos Comerciais

Ter uma
Cadeia de Suprimento
Economicamente vidvel

Capacidades em Design e Inovagao
* Além da Produgdo Enxuta e da Gestdao
da Qualidade Total.
o Posicionamento do Produto

Resultados em
Sustentabilidade
Desempenho elevado
em indicadores

T
:

Foco na Continuidade da Base de

¢ Alinhamentos de metas
& Proatividade e Compromisso

Orientacao de Gestiio a Fornecedores social, ambiental ¢
Sustentabilidade * Transparéncia econdmico
* Valores * Rastreabilidade

® Certificagdo de Fornecedores
* Descomoditizagdo

Recompensas e

Inteeracio

Fonte: Pagell e Wu (2009)

Incentivos
Intrinsecos e Extrinsecos

Novos Comportamentos

Figura 5. Modelo de Pagell e Wu (2009) para GCSS
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Essa interagdo busca resultados medidos por indicadores econdmicos, am-
bientais e sociais, em negdcio economicamente vidvel, com recompensas
e incentivos dentro e fora da empresa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adotou-se abordagem qualitativa com o estudo de caso como estratégia de
pesquisa. Os estudos de caso sdo indicados em questdes do tipo “como” e
“por que” quando hd pouco controle sobre eventos e o foco estd em fend-
menos contemporineos (Yin, 2005). O estudo, que buscou investigar como
se caracteriza a Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel em pequenas
e médias inddstrias a luz de modelos consagrados da literatura, adotou-o.

Em divisdo proposta por Stablein (2001) entre etnocasos, casos geradores de
teoria e casos exemplares, o estudo se deu como caso exemplar visando a apre-
sentagdo e discussdo de experiéncias organizacionais. Por sua vez, Merriam
(1998) classifica como descritivos, interpretativos e avaliativos tendo esse cara-
ter marcadamente descritivo. A tipologia, para Vergara (2005), é, quanto aos
fins, exploratéria e descritiva e, quanto aos meios, estudo de caso.

O estudo de caso para pesquisa em GCSS vem sendo indicado por autores
importantes do campo. Carvalho (2011) compilou alguns. Dentre eles,
Carter e Carter (2008, p. 675) promovem que questionamentos sobre
questdes ambientais serem semelhantes ou ndo na cadeia de suprimentos
“demandam ndo apenas survey e archival data, mas estudo de caso” e o
apontam para “prover base para identificar estdgios comuns de evolugdo
e implementa¢do” (Carter & Carter, p. 376). Seuring e Muller (2008)
recomendam a abordagem TBL. Zhu et al. (2008, p. 335) indicam andlise
de como promover priticas de GCS em PMEs: “0 que € exitoso e o que ndo
€?”. Assim, seguiram-se recomendagdes do estudo de caso; abordagem
TBL; busca pela identificacio de estdgios comuns de evolugdo e imple-
mentag¢do; busca por priticas comuns (convergéncias) e peculiaridades
(divergéncias); e foco em PMEs.

Os estudos de caso sdo generalizdveis a proposi¢des teéricas, e ndo a po-

pulagdes ou universos, sendo incorreta a relagdo entre amostragem e uni-
versos, pois a pesquisa com base em levantamentos se fundamenta em
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generaliza¢Ges estatisticas; jd os estudos de caso, em generaliza¢des anali-
ticas (Yin, 2005). O autor salienta que se busca expansio e generalizagdo
de teorias, geragdo analitica, e ndo a frequéncias, generalizacdo estatistica.
Nesse raciocinio, a selecio ndo sistemdtica pode infringir a prestagio de
contas da pesquisa; a construcio de corpus garante eficiéncia na selegdo
para caracterizar o todo (Bauer & Gaskell, 2008).

Para a construgdo do corpus desse estudo, caracterizado como multicaso
(Yin, 2005), foram investigadas empresas de pequeno e médio porte da
regido metropolitana de Fortaleza. Para classificacdo referente ao porte,
partiu-se de defini¢des do Sebrae. Tendo em vista o segmento da indds-
tria, teve-se enquadramento de microempresa até dezenove funciondrios;
pequena entre vinte e noventa e nove; e média entre cem e quatrocentos
e noventa e nove.

O processo de selecdo das unidades de andlise iniciou ao optar-se pelas
empresas participantes da Oficina Ceres (Consércio Empresarial de Res-
ponsabilidade Socioambiental) da Fiec (Federa¢do das Inddstrias do Esta-
do do Ceard) como casos exemplares (Pagell & Wu, 2009). A sele¢io de
casos com base nas empresas participantes da iniciativa buscou aplicar o
entendimento de Pagell e Wu (2009) sobre casos exemplares. Segundo os
autores, nao existem empresas “verdadeiramente sustentdveis” de modo
que também ndo existem “cadeias de suprimento verdadeiramente sus-
tentdveis”. Assim, indicam estudar casos exemplares entendendo-os como
casos que buscam ser mais sustentdveis do que os demais e, eventualmen-
te, podem ser exemplos de priticas de sustentabilidade. Assim, partindo
do fato que tais empresas se engajaram voluntariamente em iniciativas de
sustentabilidade da federacdo de industrias de seu estado, acredita-se que
buscam melhorias de sustentabilidade em sua gestdo empresarial.

Contatou-se o coordenador do projeto para explicar o escopo do trabalho
e solicitar apoio. A pesquisa foi apoiada e se entrou em contato com onze
empresas, via e-mail e telefone, explicando o seu escopo. Procedeu-se a
investigacdo conforme retorno de trés empresas, Caso 1, Caso 2 e Caso
3, respectivamente dos segmentos de moda/confec¢do, construcio civil e
inddstria de material para geracdo de energia e6lica. Como técnicas de co-
leta de dados secunddrios, usou-se o desk research, levantando informacoes
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pela revisdao da literatura e andlise de documentos e sizes das empresas.
Quanto as técnicas de dados primdrios, aplicaram-se roteiro de entrevis-
tas e observacio indireta em visitas.

As entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informagdo no
estudo de caso, sendo, comumente, a fonte primordial de evidéncias (Yin,
2005). A compreensio em maior profundidade proporcionada oferece
informacdo contextual para explana¢io de achados especificos (Bauer &
Gaskell, 2008). A modalidade baseada em roteiro exige prepara¢io e de-
manda flexibilidade para ordenar e formular perguntas (Godoi & Mattos,
20006). O roteiro soma 41 perguntas atendo-se aos conceitos emergentes
da revisdo da literatura.

Como técnica de andlise foi utilizada a andlise de contetido, que representa
um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes que procura obter,
por procedimentos sistemdticos e objetivos de descri¢io do conteddo das
mensagens, indicadores que permitam inferir conhecimentos das condi¢oes
de produgdo/recepcdo das mensagens (Bardin, 1977). Todas as visitas e en-
trevistas foram gravadas com autorizagdo expressa de cada entrevistado.

Como categorias de andlise dos dados, utilizaram-se elementos da revisio,
na forma de categorias dos modelos, em um total de dezessete. No mo-
delo de Carter e Rogers foram quatro: Gestdo de Riscos; Transparéncia,
Estratégia; e Cultura. No de Seuring e Muller, oito: Gatilhos para GCSS;
Redugio de Riscos; Desempenho da Cadeia de Suprimentos; Avalia¢do
de Fornecedores; Impactos e Requisitos com base na ACV do produto;
Comunicacdo Incrementada e de Critérios aos Fornecedores; Desenvolvi-
mento de Fornecedores e Produtos Sustentdveis. Finalmente, no de Pa-
gell e Wu foram cinco: Elementos Comuns, Cognicdes e Orientacdes;
Asseguramento da Continuidade do Fornecedor; Reconceituacdo da Ca-
deia de Suprimentos; e Medi¢do. Assim, a partir dos questionamentos
baseados no roteiro, visitas as organizacdes e consulta aos documentos e
sites, procurou-se descrever se e como ocorrem tais categorias buscando
caracterizar a GCSS dos casos a luz dos modelos.

A secdo de resultados se subdivide em dois tépicos. O primeiro apresenta
a descric¢do e andlise cruzada dos casos, ou andlise cruzada de casos (Ei-
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senhardt, 1989; Saldafa, 2015) (e.g., cross case analysis, Pagell & W,
2009). Na sequéncia, apresenta-se modelo teérico proveniente das andli-
ses tedricas e empiricas considerando andlises quanto a busca de conver-
géncias que levem a temas principais, padrdes e ao desenvolvimento de
categorias e explicagdes.

4 APRESENTACAO DE DADOS E
RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise dos casos se baseou na “anélise cruzada de casos” em Pagell e
Wu (2009), que busca padrdes entre casos, reorganizando informacdes de
formato caso por caso para construto por construto — aqui categoria por
categoria. Para aplicd-la, reduz-se a quantidade inicial de dados e infor-
macdes (Miles & Huberman, 1994) pela categorizagdo e correspondéncia
de padrdes, com um inventério de critérios como resultado final (Pagell
& Wu, 2009). Elucida-se, inicialmente, que a denominagdo “categorias
dos modelos de GCSS” foi uma colocag¢io designada para evidenciar com
o termo “categoria” cada elemento dos modelos para facilitar pesquisa e
entendimento. Na Figura 8, apresenta-se a primeira andlise cruzada das
categorias de Carter e Rogers (2008).

Oper. Fornecedor

Fundagao RSA

Categorias Critérios Caso 1 Caso 2 Caso 3
Percebe riscos Sim Sim Sim
Gestio de Riscos Eco/Soc/Amb Ambientais Eco/Amb/Soc Eco/Amb/Soc
Cont/Inter/Saida Interrupgao Conting/Interrup Contingéncia
Atributo? Sim Sim Valor da . .
. Sim Auditorias
Como? Relacionamento Empresa
5 Horizontal Horizontal Horizontal
Coordenacio .
. Acesso, Fornecedores Sistema que
Vertical / . .
. Horizontal Participa Proc. Comunid. Local conecta empresa
Transparéncia Produtivo (entorno obras) com fornecedor
Oficina CERES
Engaja Oficina CERES Pr;f'n;ento .
Stakeholders Oficina CERES Vizinho-Monitor ):

Favor; da Arte;
Ouga Histéria
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Categorias Critérios Caso 1 Caso 2 Caso 3
Missao/Visao Sim Sim Indireto/PGI
L. . Departamento/
Estratégia Depart/Resp Niao/Audit. Int. P N Responsavel
Comité
Metas Nio/Subjetivo Sim/Internas Sim/KPM indic.
Prof. Arraigada Sim Parcialmente Sim
Treinamento, Comunicagdo Gestdo e
Cotidiano Progr. int/ext Prémios/ Funcionarios
Cultura - s A
Conscient. Comités pirdmide seg.amb
RS; Consciéncia  Responsabilidade Nio; expresso
Valores L. . . . . N
Ecoldgica; Etica Socioambiental Politica Gestao

Fonte: Elabora¢do da autora com base na pesquisa de campo

Figura 8. Andlise Cruzada das Categorias do
Modelo de Carter e Rogers (2008)

Em Gestdo de Riscos todos os casos percebem suas atividades arriscadas.
Nio houve consenso do risco nas trés dimensoes do TBL, tido nos Casos
2 e 3, mas no 1 apenas ambientais. Quanto as atividades desenvolvidas
em nivel de cadeia de suprimentos, planos de interrupgdo e contingéncia
foram os mais recorrentes, envolvendo: i) desenvolver previsdes de compras
e periodos de escassez para contratos de demanda duvidosa; ii) avaliar con-
duta de faltas/falhas fornecedor, procurando substitutos para interrupgdes;
iii) contratacdo inicial cautelosa de fornecedores, avaliando histérico com
outras empresas, capacidade de producio, similares para substituir e conco-
rrentes; iv) prospectar novos fornecedores, negociando trocas.

Na segunda categoria, todos os casos consideram Transparéncia como atri-
buto, reconhecendo-a em distintos pontos, desde os valores da empresa,
guiando seu cotidiano; a realiza¢do de auditorias, internas ou de parceiros.
Em prdticas de coordenagdo na cadeia de suprimentos predominaram agoes
de coordenagdo horizontal, com foco no relacionamento com fornecedor,
com: i) abertura de acesso para conhecer processos, interagir e adequar-se;
ii) interagdo para alinhar exigéncias de conformidades com certificagBes e
relacionamento com a comunidade local para recebimento das atividades,
colaboragio, acompanhamento e feedbacks; iii) desenvolvimento de sistemas
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de interacdo empresa-fornecedores para acelerar e esclarecer o processo de
selecdo. Sobre engajamento de stakeholders e operacdes com fornecedores,
todos os casos informaram desenvolver atividades quanto aos primeiros; e
citam seu envolvimento com a Oficina Ceres organizada pela Fiec, e demais
atividades como 1) parcerias com ONG, envolvendo doag¢do de residuos e
acompanhamento de sua remanufatura; iniciativas de educa¢do de criancas
— projeto Atletas do Futuro, desenvolvido pelo Sesi, e ONG de escolinha
de surfe; ii) iniciativas de envolver a comunidade local como monitores das
acdes da empresa, requisitando-os a avisar sobre inconformidades, criacio
de uma Fundacio que busca financiamento para projetos de responsabi-
lidade socioambiental; iii) desenvolvimento de projetos que estimulam a
educagdo, arte e voluntariado; iv) a¢Bes que promovem a consciéncia e a
educacdo ambiental por meio de licdes de reaproveitamento.

Na categoria Estratégia, mesmo presenciados aspectos de sustentabilida-
de em todas as empresas, sua inser¢do na missdo e na visio foi encontrada
formalmente somente nos Casos 1 e 2. A inegdvel importancia da sus-
tentabilidade no Caso 3 ndo se faz formalmente escrita, sendo inserida na
Politica de Gestao Integrada. Também nao houve comportamento padrio
para departamento ou responsdvel para sustentabilidade nas empresas,
vendo-se a presenca de departamento especifico no Caso 2 e de respon-
sdvel especifico no Caso 3. O Caso 1 explicou que a responsabilidade é
atribuida a todos os funciondrios, havendo uma equipe interna de audi-
tores que orienta, acompanha e fiscaliza a¢des individuais. Por fim, para
estabelecimento de metas para quesitos de sustentabilidade, apenas nas
empresas que afirmaram possuir um departamento/responsavel especifico
se encontrou designa¢do de metas, sendo indicio de que formalizar a sus-
tentabilidade na estrutura organizacional leva a formaliza¢io de metas.

Sobre a categoria Cultura, exceto o Caso 2, que explicou que a sustentabi-
lidade é presente e ainda se aprofunda internamente, os demais afirmaram
que jd se faz profundamente arraigada na cultura da empresa, presenciada
no cotidiano em atividades como: i) treinamentos e programas de cons-
cientizagdo; ii) meios de comunicagdo interno e externos, exigéncias pro-
cessuais de certificados e participa¢do em comités internacionais de sus-
tentabilidade; iii) priticas de gestdo e comportamento dos funcionrios,
com processos estabelecidos — pirdmide de seguranca ambiental — para
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colaborar internamente; iv) inovando nos processos e fases do processo
industrial. Quanto a presenca de valores que representem sustentabilida-
de, percebeu-se que existem valores expressos nas mesmas empresas que
a apresentam em missdo e visdo, Casos 1 e 2, novamente tendo no Caso 3
que valores estdo na politica de gestdo integrada.

No quadro 4, mostra-se a segunda andlise cruzada, envolvendo as categorias
de Seuring e Muller (2008). A primeira, Gatilhos para a GCSS, apresentou
dois novos pontos a considerar como gatilhos: a visdo/cultura/personalidade
do dono da empresa — Casos 1, 2 — e o foco em produtos do mercado sus-
tentdvel — Caso 3. Quanto aos fatores jd apontados pela literatura, unani-
memente, exigéncia legal/regulamentagdes foi o fator de maior importin-
cia enquanto perda de reputagdo foi o tltimo. Demanda dos consumidores
apareceu duas vezes como o segundo mais importante, depois como quarto
e quinto. Resposta aos stakeholders aparece como o terceiro mais importante;
ja vantagem competitiva e atender a grupos de pressdo sdao peculiarmente
avaliados, ora como mais importantes, ora Como menos.

Na categoria Redugdo de Riscos, todos consideram a sustentabilidade
levando a preocupacio com redugdo de riscos com fornecedores, contu-
do, sem solucdes semelhantes. O Caso 1 busca educar fornecedores sobre
agdes e procedimentos ambientais; o Caso 2 estipula exigéncias e audito-
rias para garantir conformidade e manter certificacdes; e o Caso 3 exige
ter ou comecar a adotar procedimentos para certificagdes ambientais. So-
bre riscos nas trés dimensdes do TBL, questdes de economia e disrupg¢io
na cadeia, os casos consideram riscos de disrupg¢do preocupados com sus-
pensdo de condi¢des que mantenham relacionamentos estdveis com forne-
cedores sustentdveis. Nenhum caso alegou tratar questdes de economia.

Na categoria Desempenho da Cadeia de Suprimentos, todos buscaram
melhorias de desempenho na cadeia inserindo sustentabilidade, porém
de formas distintas. O Caso 1 busca situa¢des de ganha-ganha e de trade
off, pagando mais por responsabiliza¢gio de embalagens. Os Casos 2 e 3
procuram desempenho minimo e #rade off; o Caso 2, ao aceitar somente
fornecedores com critérios minimos de conformidade com certificaces
(DM) e trocando velocidade e qualidade por maiores precos (trade off); o
Caso 3, ao usar sistema de pontuagdo de fornecedores com critérios do
TBL (DM) e preferindo fornecedores locais (#rade off).
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Categorias Critérios Caso 1 Caso 2 Caso 3
Motivos para ) Foco do Produto
do D 1 D
Sustentabilidade Visio Dono Culeura Dono e Politica Gestdo
(i) exig legal/reg; (i) exig legal/ (i) exig legal/
(i) grupo ressﬁ(; reg; (i1) reg; (ii) demanda
Gatilhos aflb/l;)ocl'j(iii) demanda cons; cons; (iii) vant.
para a GCSS vesp. stakeholder: (iii) resposta comp. (iv) resp.

Ordem Fatores

(iv) demanda
cons.; (v) vant.
comp; (vi) perda
reput.

stakeholder; (iv)
vant. comp.; (v)
atender grupo
pressdo amb/soc;

stakeholder (v)
atender grupo
pressdao amb/
soc (vi) perda

(vi) perda reput. reputagao
Redugio Risco Sim —Ed Ambe  Sim — Exigén. e Sim — Pedido
Reducio de Riscos Relacionam Forn Contrato LP autorias p/ ISO certificagdo
TBL/Eco/Disrup TBL/Disrup TBL/Disrup TBL/Disrup
T i T i
Desempenho da Melhoria G-G / Trade radeO radeOft/
Cadeia S 0fiDM G-G / Trade Off / Desemp. Desemp.
P Minimo Minimo
i Lif/
Regime Avali Niao Formal Sim (Qualif/ Sim
Avaliagdo de Conr)
Fornecedores CrAmb/Auto/ CrAmp/Auto/
CrAmp/Auto/RM CriAmp / RM rAmprAuco FAMPIAULo
RM RM
- - . Sim; Matriz/
Impactos e Padrdes Amb Soc Nio Sim; ABNT Certi
Requisitos ACV
Padrio ACV Nio Sim Sim
Aprof Fluxo Com Sim Sim Sim

Comum. Incr. e de

Sim; aumentar

Sim; proced. e

Sim; sistema

Crit. Forn. Préticas Inc/Crite . padrdes; sitio interat. Empr/
visita fornecedor
Web forn
Desenvolvimento Planej Fornecedo Sim Nao Sim
de Fornecedores Invest Parc Local Sim Sim Sim
Parcial/Total Parcialmente Parcialmente Totalmente
Produtos . . Visdao Dono
L Motivagao Visdo Dono Demanda
Sustentdveis Demanda
Ampliar Sim Sim Sim

Fonte: Elaborac¢do da autora com base na pesquisa de campo

Figura 9. Andlise Cruzada das Categorias do
Modelo de Seuring e Muller (2008)
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As respostas foram divergentes na categoria Avaliacio de Fornecedores.
Os Casos 2 e 3 adotam regimes formais de avaliagdo de fornecedores e o
Caso 1 avalia fornecedores, mas sem regime formal. Sobre critérios da li-
teratura, avaliaram préticas de regimes de critérios ampliados e requisitos
minimos. Os Casos 2 e 3 apontaram realizar regimes de autoavaliagdo.

Na categoria Impactos e Requisitos com base na ACV, percebeu-se semel-
hanga nas categorias Medigdo (sobre ACV) e Praticas de GCS (sobre Cadeia
de Suprimentos Reversa), tendo os Casos 2 e 3 com padrdes socioambien-
tais e de ACV no cdlculo de impactos e requisitos, mas sem no Caso 1,
pela natureza de seu produto dificultar ou impossibilitar.

A categoria Comunicagdo Incrementada e de Critérios aos Fornecedores
apresentou respostas afirmativas em todos os casos. Como priticas para
aprofundar a comunica¢io foram descritas: i) aumento de visitas (rece-
bidas e realizadas) entre empresa e fornecedores; ii) desenvolvimento de
comunica¢do para comunicar mudancas de procedimentos e padrdes ou
algo como oferecimento de produtos novos; criacio de campo especifico
em seu sitio Web chamado “Seja um Fornecedor”, disponibilizando con-
tatos e formuldrio de comunicagdo para o fornecedor; iii) implementagdo
de sistema interativo entre empresa e fornecedor para tornar mais agil e
transparente seu relacionamento e abertura para fornecedores visitarem a
empresa.

Em Desenvolvimento de Fornecedores, houve concordincia parcial para
planejamento de fornecedores, com auséncia do Caso 2, provavelmente
por trabalhar com altas exigéncias e renovagdes de contrato, excluindo
fornecedor que nio atenda aos critérios, ndo precisando planejd-los. Em
parcerias locais todos os casos afirmam investir.

Em Produtos Sustentdveis, todos os casos tém interesse parcial ou total.
Quanto a motivagdo, foi marcante o envolvimento do proprietario (visdo/
perfil/filosofia de vida), sendo recorrente nos motivos que inserem sus-
tentabilidade no negécio e nas acdes na cadeia. Viu-se o envolvimento da
demanda por produtos sustentdveis como fator importante. Foi consenso
o interesse por ampliar produtos sustentdveis, em diversifica¢do ou quan-
tidades.
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No quadro 5, apresenta-se a terceira andlise cruzada, englobando as ca-
tegorias de Pagell e Wu (2009). Na primeira, Elementos Comuns, Cog-
ni¢des e Orientacdes, percebeu-se o consenso sobre a atribuicdo e im-
portincia a inovagdo, reforcando vinculo e pertinéncia da inovagdo na
inser¢do da sustentabilidade na GCS. Quanto a gestdo de topo, notou-se
em todos os casos o alinhamento entre elementos de gestio econdmicos
e ndo econdmicos, da conversa¢io didria de aspectos de sustentabilidade
influenciando comportamentos e decisdes e do compartilhamento da res-
ponsabilidade para alcangar a sustentabilidade. O que divergiu se refere
aos valores de sustentabilidade ligados a0 modelo de negécio confirmados
nos Casos 1 e 2 e no Caso 3, ndao. No Caso 3, valores de sustentabilidade
no modelo de negécio, por ndo estarem expressos e formalizados, prova-
velmente apontaram respostas negativas.

A categoria Asseguramento da Continuidade do Fornecedor apontou si-
milaridade quanto a preocupagdo com intera¢des que promovam conti-
nuidade no relacionamento com fornecedores, sendo oferecidos beneficios
por todos os casos. O de estabelecer contratos de longo prazo é considera-
do pelos Casos 1 e 3 como meio de assegurar a continuidade e, as vezes,
pelo Caso 2 — com renovagdo de contratos para empreendimento novo.
O acesso a recursos de desenvolvimento é considerado pelos Casos 2 e 3,
mas ndo como beneficio comum. No Caso 2, “ndo é uma possibilidade
excluida”, mas s6 incide quando ndo hd op¢des no mercado, como no Caso
3, que ndo tem procedimento comum de acesso a recursos para desen-
volvimento (s6 casos especificos, como em processo de nacionalizagdo de
produtos, reformando sua rede de suprimentos para empresas parceiras
e matérias primas nacionais, e ajudou a desenvolver fornecedores locais
para produtos antes sé se encontrados fora do pafis).
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Categorias Critérios Caso 1 Caso 2 Caso 3
Inovagao Sim (sust ou n) Sim (sust ou n) Sim (sust ou n)
Alinhado (eco/n  Alinhado (eco/n  Alinhado (eco/n
Elem. C0@uns, eco); conversa eco); conversa eco); conversa
Cog. e Orient. Gestdo Topo didria; valores didria; valores didria; ndo
formais; resp. formais; resp. valores; resp.
comp. comp. comp.
Rel.
Si Si Si
Continuidade o i 1
Asseguramento
Continuidade Beneficios Ofer. Sim Sim Sim
Fornecedor
Contrato LP/
Contrato LP/Rec Contrato LP Contrato/Rec on Ir{aeco
Reflexdao Reconc Sim Sim Sim
Reconceituagao
: Mudar/SCF/
da Cadeia Sup. udar SCF/RecQuem  SCF/RecQuem SCF/RecQuem
ReQm
CS Reversa Nio Sim Sim
Prdt. Gestdo RedCusto: RedCusto: RedCusto:
Trad embalagem Compras Transporte
Préticas de Prog. Int. )
Gestao da Cadeia N Priti conscien. amb, Certlﬁ,cﬁidoida Sistema de
de Suprimentos ovas r/atl.cas eq. audinterno, tercel.rlzagao homologacio
Sustentdveis . destinagdo
parceria ONG, h fornecedores
residuos
ed. forn
Rastreab/Transpa  Rastreabilidade  Rastr/PcoTrans  Rastreabilidade
Impacto/N-Eco Sim/Sim Sim/Sim Sim/Sim (+)

Medigio

Obj N-Eco

Incentivo func.

Sim, mas sem
incentivo finan.

Sim, mas sem

incentivo finan.

Sim, com
incentivo finan.

Ferramentas
Formal/ACV

Peso/
Certificado
Sem ACV

Ordem Manut.
Com ACV

Acompanha
Sitio Web Com
ACV

Fonte: Elaboracio da autora com base na pesquisa de campo

Figura 10. Andlise Cruzada das Categorias
do Modelo de Pagell e Wu (2009)
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Quanto a Categoria Reconceituacio da Cadeia de Suprimentos, todos afir-
maram que refletem sobre reconceituar sua cadeia. Consideram mover-se
para sistemas de circuito fechado e reconceituar quem atua na cadeia de
suprimentos em ag¢oes que envolvem inclusio de residuos de matérias pri-
ma (embalagens ou processo produtivo) em outra cadeia produtiva (reta-
lhos doados); contratacio de ONGs como fornecedoras (para materiais ou
produtos secunddrios), empresas de prestacdo de servi¢o para destina¢do
correta de servigos ou como parceiras. Consideragdes sobre mudar o que a
cadeia faz ndo foram mencionadas.

Para Préticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, os Casos 2 e 3 apre-
ciam o caminho em dire¢do a cadeia de suprimentos reversa, mas o Caso 1
ndo considera, por seu produto dificultar ou impossibilitar. Todos os casos
realizam prdticas de gestdo associadas a cadeia de suprimentos tradicio-
nal, tendo: i) redugdo de custos, solicitando aos fornecedores embalagens
de refil; ii) redugdo de custos buscando parceiros em compras de maior
volume, barganhando menores precos; iii) reducdo de custos com trans-
porte por decisdo estratégica da localiza¢do. Para novas praticas de gestdo
sustentdveis, teve-se: i) programa interno de conscientizagdo ambiental
e externo de educa¢do ambiental para fornecedores; criagdo de equipe de
auditores internos de sustentabilidade, parcerias com ONGs; ii) exigéncia
de certificados para destina¢do de residuos por terceirizadas; iii) imple-
mentacdo de sistema de homologa¢io de fornecedores, gerando base de
dados com fornecedores sustentédveis. Sobre priticas especificas, rastreabi-
lidade e transparéncia, encontrou-se a primeira desempenhada simploria-
mente pelo Caso 2 e a segunda moderadamente nos Casos 1, 2 e 3.

Na categoria Medi¢do, todos os casos alegam gerar impactos econdmicos
e ndo econdmicos. O Caso 3 acredita gerar impactos ndo econdmicos po-
sitivos. Sobre perceberem ligacdo direta entre tais objetivos e incentivos
e comportamentos de funciondrios, concordam quanto a sua existéncia,
mas somente o 3 vincula incentivos financeiros, enquanto os Casos 1 e 2
usam como recompensa beneficios ndo financeiros, como reconhecimento
interno. Afirmam usar ferramentas formais para capturar impactos gera-
dos, com: i) cédlculo do peso de residuos; ii) andlise das ordens de manu-
tengdo solicitadas para avaliar quais os produtos mais geram problemas,
dando retorno aos seus respectivos responsaveis, solicitando melhorias
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ou ndo os recontratando; iii) acompanhando feedbacks de clientes no sitio
Web. Os Casos 2 e 3 consideram usar e melhorar a ACV de seus produtos.
Jd 0 Caso 1 ndo usa essa ferramenta.

O quadro 6 sintetiza a andlise cruzada, identificando convergéncias e diver-
géncias, com siglas CT para Convergéncia Total entre os casos (em preto),
CP para Convergéncia Parcial (cinza escuro) e D para Divergéncia em todas
as respostas (cinza claro). A incidéncia de divergéncias se deu em quatro
critérios; a de convergéncias totais em dezessete, sendo mais que as diver-
géncias, porém menos que as convergéncias parciais, somando vinte e duas.

Analisando aderéncias por modelo, notam-se divergéncias majoritaria-
mente em Carter e Rogers, em peculiaridades de como realizar susten-
tabilidade: i) como mostrar transparéncia; ii) como alocar responsdvel de
sustentabilidade; ii1) como mostrar cultura da sustentabilidade no coti-
diano; ou seja, ndo incidem em discordincias de atua¢do, mas em como
executar, podendo-se vincular a peculiaridades do setor, exigéncias de de-
manda e até do perfil de gestdo; o que se aplica a quarta divergéncia em
novas praticas de gestdo sustentavel.

As convergéncias totais incidiram mais em Pagell e Wu, em metade dos
critérios (sete de quatorze), apontando consonidncias na GCSS quanto a:
inovagdo; relacionamento de continuidade e beneficios para fornecedores;
reflexdo e acdo na CS para reconceituar quem atua; praticas de gestdo tradi-
cional e medi¢do de impacto ndo econdmico. Em Seuring e Muler, foram
representativas indicando consensos na GCSS para: buscar reducio de riscos
no relacionamento com fornecedor, e como buscar; aprofundar fluxo de co-
municagdo; uso de praticas de comunicac¢do incrementada e de critérios; in-
vestimento em parcerias locais e ampliar produtos sustentdveis. Em Carter
e Rogers, conformidades incidiram na percepgio de riscos; transparéncia
como atributo; coordenagdo horizontal; e engajamento de stakeholders.

Categorias Critérios Aderencia
Percebe riscos CT -
Gestdo de Riscos Eco/Soc/Amb CP
Atividades CS — Cont/Inter/Saida CpP
Continue...
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Aderencia

Categorias Critérios
Atributo CT
Como D
Transparéncia
Coordenacio Vertical/Horizontal CT
Engajar Stakeholders Operacdo Forn CT
Missao/Visdao CP
Estratégia Departamento/Responsédvel D
Metas CP
Profundamente Arraigada CP
Cultura Cotidiano D
Valores CP
Gatilhos para a Motivos Sustent. na GCSS CP
GCsS Ordem Fatores CpP
Red. Risco Relagao For CT
Redugio de Riscos
TBL/Econ/Disrup CT
Desempenho CS Melhoria G-G / TO/DM CP
Avaliacio de Regime Avaliagdo CP
Fornecedores CrAmp/Auto/RM cp
Impactos e Padrdes AmbSoc CP
Requisitos ACV Padrio ACV CP
Comum. Incr. e de Aprof Fluxo Com T
Crit. Forn. Préticas Inc/Crite CT
Desenvolvimento Planej Fornecedor CP
de Fornecedores Invest Parc Local CT
Parcial/Total CP
Produtos o
L Motivagao CP
Sustentdveis
Ampliar CT
Elem. Comuns, Inovagao CT
Cog. e Orient. Gestdo topo CP
A Rel. Continuidade CT
sseguramento
Continuidade Beneficios Ofer. CT
Fornecedor Contrato LP/Rec CpP

Continue...
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Categorias Critérios Aderencia
Reconceituacio da Reflexdo Reconceituar CS CT
Cadeia Sup. Mudar/SCF/RecQuem CT
CS Reversa Ccp
Priticas de Gestdo Priticas Gestdo Trad CT

da Cadeia de

Suprimentos Novas Préticas de Gestdo Sustentdveis D
Rastreab./Transpa CcP
Impacto Nao Econdémico CT
Medicdo Obj N-Eco/Incentivo func. CcP
Ferramentas Formal/ACV CP

Fonte: Elaboracdo da autora com base na pesquisa de campo

Figura 11. Convergéncias e Divergéncias nos Casos

Além dos aspectos de convergéncia e divergéncia, percebeu-se ao longo
da etapa de desenvolvimento tedrico do trabalho, bem como ao longo dos
momentos de visita e entrevista em pesquisa de campo, que algumas cate-
gorias trazidas em um modelo interagem com categorias trazidas por outro
modelo. Essas interacOes ocorrem em dinidmicas diversas, como em com-
plementaridade ou até mesmo inclusdo. A Figura 12 evidencia as categorias
dos modelos dos autores e as categorias sugeridas no presente trabalho.

Em dindmicas de inclusio, observaram-se trés casos. A categoria Redugio
de Riscos (11) pode ser analisada como parte da Gestdo de Riscos (1), ten-
do em vista que parte de gerir riscos envolve diminui-los. Essa dindmica
também € sugerida para a categoria Elementos Comuns, Orientagdes e
Cognicdes (5) e para Medi¢do (9), ambas de Pagell e Wu (2009), que
podem ser inseridas em Estratégia (3), de Carter e Rogers (2009), pois a
primeira aborda elementos estratégicos como envolvimento com a ino-
vacdo e comportamento da gestdo de topo, e a segunda, mensuracdo dos
impactos gerados, estabelecimento de ferramentas formais de mensuragao
e alinhamento entre objetivos da empresa e comportamento dos funcio-
nérios. Finalmente, a categoria Impactos e Requisitos com Base na And-
lise do Ciclo de Vida do Produto (14), de Seuring e Muller, pode entrar
em Produtos Sustentdveis (17), defendendo-se que produtos efetivamente
sustentdveis tém andlise de impactos e requisitos em todo ciclo.
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Para dinimicas de complementaridade, percebeu-se que algumas cate-
gorias de autores distintos abordam a mesma temdtica. Assim, sugere-se
a criagdo de uma categoria abrangente, envolvendo as complementares,
tratando-as como subcategorias ou elementos internos.

Categorias

Categorias sugeridas

a) Gestdo de Riscos

b) Transparéncia

1) Gestao de Riscos (1)
1.1) Redugéo de Riscos (12)

¢) Estratégia

2) Transparéncia (2)

d) Cultura

e) Elementos Comuns, Cognicdes e
Orientagoes

3) Estratégia (3)

3.1) Elem. Comuns, Cognigdes. e
Orientagdes (5)

3.2) Medigao (9)

f) Asseguramento da Continuidade do Forn.

4) Cultura (4)

g) Reconceituacio da Cadeia de Suprimentos

h) Priticas de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

i) Medigao

j) Gatilhos Gestdo da Cadeia de Sup.
Sustentdv

5) Gestdo de Fornecedores (Nova)

5.1) Asseguramento da Continuidade
do Fornecedor (6)

5.2) Avaliacdo de Fornecedores (13)

5.3) Comunic. Incrementada e de
Critérios ao Forn. (15)

5.4) Desenvolvimento de Fornecedores

(16

k) Redugdo de Riscos

1) Desempenho da Cadeia de Suprimentos

m) Avaliagdo de Fornecedores

n) Impactos e Requisitos com ACV do
Produto

0) Comunic. Incrementada e de Critérios
Forn.

6) Aspectos da Cadeia de Suprimentos
(Nova)

6.1) Reconceituacio da Cadeia de
Suprimentos (7)

6.2) Priticas de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (8)

6.3) Gatilhos Gestdo da Cadeia de Sup.
Sustentdvel (10)

6.4) Desempenho da Cadeia de
Suprimentos (12)

p) Desenvolvimento de Fornecedores

q) Produtos Sustentdveis

7) Produtos Sustentéveis (17)
7.1) Impactos e Requisitos com ACV do
Produto (14)

Fonte: Elabora¢do da autora com base na pesquisa de campo

Figura 12. Categorias Sugeridas
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Nessa interagdo, sugere-se a criagdo da categoria Gestdo de Fornecedo-
res, englobando Asseguramento da Continuidade do Fornecedor (6), de
Pagell e Wu (2009), e Avalia¢do de Fornecedores (13), Comunicacdo In-
crementada e de Critérios aos Fornecedores (15) e Desenvolvimento de
Fornecedores (16), de Seuring e Muller (2008), ou seja, as atividades que
desenvolvem e gerenciam fornecedores. Sugere-se também a categoria
Aspectos da Cadeia de Suprimentos (nova), envolvendo Reconceituacdo
da Cadeia de Suprimentos (7) e Praticas de Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos (8), de Pagell e Wu (2009), e Gatilhos para a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos (10) e Desempenho da Cadeia de Suprimentos (12), de
Seuring e Muller (2009), agrupando atividades sobre novos aspectos para
gerir a CSS.

A figura 6 sugere articulagdo para interag¢do dessas novas categorias, de-
lineando cada uma de acordo com seu local de atuagdo. Assim, as cate-
gorias Gestdo de Riscos, Transparéncia, Estratégia e Cultura — mantidos
os nomes originais das Facetas de Apoio de Carter e Rogers (2008), mas
acrescentados novos elementos de andlise de outros autores — posicionam-
se dentro da organizacdo por serem aspectos internos de gestdo. A nova
categoria Gestdo de Fornecedores — que engloba categorias de Pagell e
Wu (2009) e Seuring e Muller (2008) — localiza-se na interagdo entre a
empresa e seus fornecedores.

A também nova categoria Aspectos de Cadeia de Suprimentos Susten-
tavel — que agrega demais categorias Pagell e Wu (2009) e Seuring e
Muller (2008) — situa-se na intera¢do da empresa com diversos atores da
cadeia de suprimentos, dentro do pontilhado com fornecedores e consu-
midores, mas também fora envolvendo os demais stakeholders.

Jé a categoria Produtos Sustentdvel — agora envolvendo Impactos e Re-
quisitos com base na ACV do Produto — foi posicionada junto aos consu-
midores como alerta para a necessidade de envolver o consumidor (como
visto o envolvimento de clientes para fornecer feedbacks, possibilitando
avaliagdo de produtos, processos e fornecedores) e como estimulo para
valorizarem e reconhecerem atuac¢do ao longo da cadeia com prdticas de
sustentabilidade.
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Stakeholders
:

Empresa Focal

[
Fornecedores h A'| Consumidores

Estratégia

- Elementos Comuns,
Cognigdes e Orientagdes
- Medigao

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Gestao de Riscos |
- Redugdo de riscos :
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Gestao de Fornecedores
- Asseguramento

Produtos Sustentaveis
- Impactos e Requisitos
ACV

- Avaliagio
- Comunicagao
- Desenvolvimento

4 Elementos da Cadeia de Suprimento
- Reconceituagdo
< - Praticas de Gestao >
- Gatilhos
- Desempenho
N P J

Fonte: Elabora¢do da autora com base na pesquisa

Figura 13. Modelo Genérico para Gestao da
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Ressalta-se que essa é uma articulagdo que representa sugestdao de novo
modelo, mais generalizado, que envolve todas as categorias adotadas nos
modelos proeminentes da literatura jd existente e que necessita de mais
pesquisas, debates tedricos, pesquisa de campo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou contribuir para a temdtica da GCSS ao inves-
tigar trés casos em pafs emergente industrializado aplicando modelos
tedricos seminais. Analisando as caracteristicas da GCSS em empresas da
regido metropolitana de Fortaleza, a luz de modelos da literatura inter-
nacional, verificou-se baixa incidéncia de divergéncias, apenas em quatro
critérios, vinculando-se a idiossincrasias no proceder das praticas de sus-
tentabilidade.
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As convergéncias totais entre os casos foram mais presentes no modelo
de Pagell e Wu e indicaram comportamentos e praticas comuns de GCSS
nas empresas estudadas, podendo-se considerar que empresas atentas a
sustentabilidade e a sua aplicagdo na GCSS podem concordar quanto a:
inovagdo; relacionamento de continuidade e beneficios para fornecedores;
reflexdo e a¢do na CS para reconceituar quem atua; praticas de gestdo tra-
dicional; medi¢do de impacto ndo econdmico; buscar por redugdo de riscos
no relacionamento com fornecedor, e como buscar; aprofundamento do
fluxo de comunica¢do com fornecedores; uso de praticas de comunicagdo
incrementada e de critérios; investimento em parcerias locais; ampliagdo
de produtos sustentdveis; percep¢do de riscos; transparéncia como atribu-
to; prética da coordenagdo horizontal; e engajamento de stakeholders.

No restante das categorias, grande maioria, houve convergéncia parcial
de respostas, ou seja, concordancia combinada em dois dos trés casos mos-
trando uma tendéncia de aplicabilidade das categorias dos modelos da
literatura internacional para os casos estudados.

Os resultados permitem propor um novo modelo genérico a partir do
ajuste das categorias dos modelos tedricos estudados, quais sejam: i) a
redugdo de categorias por dindmica de inclusdo com a inser¢do da cate-
goria Redugio de Riscos, em Gestao de Riscos; das categorias Elementos
Comuns, Orienta¢oes e Cognicdes e Medicdo, em Estratégia; e, por fim,
da categoria Impactos e Requisitos com Base na Andlise do Ciclo de Vida
do Produto, em Produtos Sustentdveis; ii) criagdao de categorias por meio
da interagdo de complementaridade e/ou da similaridade, sugerindo-se
Gestdo de Fornecedores, que encampa as categorias de Asseguramento da
Continuidade do Fornecedor, Avaliagao de Fornecedores, Comunicagdo
Incrementada e de Critérios aos Fornecedores e Desenvolvimento de For-
necedores; e Elementos da Cadeia de Suprimentos para englobar as cate-
gorias Reconceituagdo da Cadeia de Suprimentos, Praticas de Gestao da
Cadeia de Suprimentos, Gatilhos para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
e Desempenho da Cadeia de Suprimentos.

As categorias Transparéncia e Cultura permaneceram inalteradas. Nesse

contexto, sugere-se modelo de GCSS que, ao articular as 17 categorias ori-
ginais, faz emergir 7 grandes categorias: Gestdo de Riscos, Transparéncia,
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Estratégia, Cultura, Gestdo de Fornecedores, Elementos da Cadeia de Su-
primentos e Produtos Sustentdveis. As quatro primeiras sdo vinculadas a
gestdo interna da empresa; a quinta, a interagdo da empresa com fornece-
dores; a sexta, da empresa com consumidores; e a sétima, com stakeholders
ao longo da cadeia de suprimentos.

Os resultados permitem sugerir a utilizagdo do modelo para avaliar outras
empresas e a realizar novas pesquisas semelhantes, que testem a aplicabi-
lidade do modelo genérico, para compreender e comparar resultados de
novos casos a procura de padrdes de comportamentos. Além disso, pode-
se partir para pesquisas focando o amadurecimento do modelo sugerido.

O estudo apresentou limita¢des naturais e inerentes a uma pesquisa qua-
litativa, como a generalizagdo dos resultados para outros contextos. As-
sim, recomenda-se ampliar a base de estudos qualitativos em mais casos
exemplares com o intuito de delinear a aplicabilidade dos modelos e con-
hecer comportamentos e praticas comuns de GCSS. Contando com acessi-
bilidade, indicam-se andlises por meio de pesquisas quantitativas, aplica-
das em empresas diversificadas em porte, segmento econdmico, setor de
atividades e regido buscando-se respostas e consisténcia mais sistémicas
para a questdo estudada.
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