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Resumo
Empresas e fornecedores ndo sO integram 0s processos produtivos e logisticos, mas
também cooperam para agir de forma mais pro-ativa diante das questbes
socioambientais. Este artigo apresenta resultados de uma pesquisa que analisou agoes
ambientais nas relacbes da diade cliente-fornecedor do setor metal-mecanico no Rio
Grande do Sul. Nesse estudo de caso multiplo, descritivo, destacaram-se dois projetos: a
implementacdo de um novo centro de pintura na empresa ALFA e a substituicdo da
utilizacdo de fibra de amianto na empresa BETA. Ambos os casos demonstraram a
importancia da cooperacdo dos fornecedores para as respectivas mudancas em processo
e produto das empresas, as quais envolveram a obtencdo de beneficios econdémicos
(qualidade e custo), sociais (legitimidade, salde e seguranca) e ambientais (reducéo ou
eliminagdo de materiais criticos e reaproveitamento de insumos). Contudo, esses
processos cooperativos mostraram-se limitados pela complexidade e dificuldades
técnicas dos projetos e pelo risco de oportunismo entre parceiros envolvidos. Ainda, o
conhecimento restrito sobre os conceitos e 0s beneficios da gestéo sustentavel da cadeia
de suprimentos impede os avangos das parcerias socioambientais entre as firmas.
INTRODUCAO
A minimizagdo dos impactos ambientais de uma empresa ndo depende apenas de
esforcos organizacionais internos, pois produtos e os residuos poluentes também
decorrem das caracteristicas dos insumos adquiridos. Portanto, incrementar o
desempenho ambiental também significa unir esforgcos entre empresas compradoras e
fornecedoras. Parcerias entre integrantes de uma cadeia de suprimentos podem reduzir o
risco de acidentes, passivos ambientais, bem como propiciar melhorias em produtos e
processos produtivos das organizagdes envolvidas. Além disso, essas iniciativas podem
evitar que os problemas ambientais de empresas fornecedoras, distribuidoras e vargjistas
afetem o desempenho do negécio da organizacdo, segja pela oferta de produtos
inadequados, seja perda de legitimidade.
Nessa perspectiva, a literatura refere-se a extensdo da preocupagdo ambiental ou da
gestédo ambiental ao longo da cadeia de suprimentos, geralmente, denominada como
Green Supply Chain Management (GSCM). Esta nova forma de gest&o incorpora a
variavel ambiental aos tradicionais processos de gestdo da cadeia de suprimentos, a
exemplo do gerenciamento de pedidos, de compras, logistico, etc. Apesar de
predominantes, os estudos sobre GSCM n&o se restringem apenas aos denominados
processos de “Compras Verde” e Logistica Reversa. Algumas pesguisas também
abordam a participagdo de empresas clientes ou fornecedoras nos processos de
desenvolvimento de produtos e processos produtivos, ou sga, agdes conjuntas em
Ecodesing e para uma Manufatura Ecoeficiente. A realizacdo dessas iniciativas, muitas



vezes, implica a formagdo de parcerias ambientais entre clientes e fornecedores
corporativos, incorrendo ainda a necessidade de incorporacdo de uma Gestdo dos
Relacionamentos.
Apesar de alguns estudos apresentarem acdes voltadas para uma Gestdo Sustentavel da
Cadeia de Suprimentos, faz-se necessario ampliar o conhecimento sobre como a
variavel ambiental € abordada no relacionamento da diade cliente-fornecedor. Para
tanto, o estudo apresentado neste artigo buscou compreender como essas acOes
ambientais ocorrem no contexto brasileiro e, em especial no Rio Grande do Sul. Assim,
a pesqguisa teve como objetivo geral analisar as agdes ambientais nas relagdes da diade
cliente-fornecedor do setor metal-mecénico no Rio Grande do Sul. Especificamente,
objetivou: (i) descrever iniciativas ambientais envolvendo integrantes da cadeia de
suprimentos; (ii) analisar os beneficios ambientais econdmicos, sociais e ambientais de
projetos desenvolvidos em parceria na diade cliente-fornecedor; e (iii) identificar as
barreiras a formacdo de parcerias ambientais entre as empresas consumidoras e
fornecedoras. Esse estudo de caso miltiplo teve como unidade de andlise as iniciativas
de duas empresas focais, a ALFA (fabricante de implementos rodoviarios) e a BETA
(fabricante de pegas automotivas), junto a seus fornecedores (DELTA e ZETA). Os
principais dados foram obtidos em entrevistas em profundidade com sete gestores das
&reas. ambiental (entrevistados A e B), producdo e desenvolvimento (entrevistados C e
D), compras (entrevistado G) e representantes dos fornecedores (entrevistados E e F).
Como principais resultados foram descritas duas iniciativas relativas & GSCS: o projeto
do novo centro de pintura da empresa ALFA e a substituicdo de matéria-prima da
empresa BETA. As andlises dos casos serdo apresentadas apés a sintese da reviséo de
literatura realizada sobre a Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos e a
apresentacdo do método de estudo.

GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
A Gestéo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCS) tem como origem a Gestéo
Socioambiental e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A literatura tem abordado a
GSCS como Green Supply Chain Management (GSCM). Assim, este capitulo descreve,
brevemente, a gestdo socioambiental nas empresas e compara a green e a tradicional
gestéo da cadeia de suprimentos. Para entdo, definir o escopo e caracteristicas da gestdo
sustentével da cadeia de suprimentos.
GESTAO SOCIOAMBIENTAL
Para Mancini, Hourneaux Jr. e Kruglianskas (2005) uma gestdo com responsabilidade
socioambiental (RSA) deve atender ou ultrapassar as expectativas éticas, publicas,
legais e comerciais em relacdo as questdes sociais e ambientais no processo de producédo
de bens e servicos, respeitando os interesses de shareholders e stakeholders. N&o
obstante, € necessaria uma mudanca no planegjamento estratégico das empresas, as quais
devem estabelecer o escopo e a politica da RSA na organizag8o, ou sgja, incluir a
variavel socioambiental na missdo, nos valores, nos principios, e nos indicadores de
desempenho organizacionais. (MANCINI; HOURNEAUX JR.; KRUGLIANSKAS,
2005). Mais do que isso, a gestdo socioambiental estratégica (GSE) consiste em inserir a
“variavel socioambiental ao longo de todo o processo gerencial de plangjar, organizar,
dirigir e controlar” as atividades produtivas e as respectivas interagdes com ecossi stema
do mercado, a fim de “atingir seus objetivos e metas de forma mais sustentavel
possivel” (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008, p.18).
GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: “TRADICIONALVERSUS GREEN”

O Green Supply Chain Management (GSCM) € um mix entre a Gestdo
Ambiental e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SRIVASTAVA, 2007).
Tradicionamente, a Cadeia de Suprimento (CS) refere-se a todas as atividades
associadas a transformaco e ao fluxo dos bens e dos servicos, incluindo seus fluxos de
informacdo, desde as fontes dos materiais até os usuarios finais (BOWERSOX; CLOSS,
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1996). A Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (GCS) busca a integracéo das
atividades internas e externas a empresa através do ainhamento das atividades
produtivas de forma sincronizada de todos os elos de uma cadeia produtiva, visando a
reducdo de custos, a minimizacdo de ciclos e maximizacdo de valor percebido pelo
cliente final (BOWERSOX; CLOSS, 1996, WOOD Jr.; ZUFFO, 1998). Por sua vez, 0
Green Supply Chain (GSC) é a redefinicdo ou ampliacdo do conceito de cadeia de
suprimento para a inclusdo do componente ambiental (BEAMON, 1999, KAINUMA;
TAWARA, 2006, SRIVASTAVA, 2007). E complementa as atividades da CS ao incluir
a avaliagdo dos impactos ambientais de todos 0s produtos e processos desde a extracdo
de matéria-prima até a disposicéo final. Paratanto, considera outras etapas (ver fig.1) na
estrutura da cadeia como: coleta, remanufatura e reuso, reciclagem e disposi¢éo final
dos produtos e materiais (BEAMON, 1999). Assim, o Green Supply Chain
Management estende os objetivos ambientais corporativos de minimizagdo de uso dos
recursos e geracao de residuos aos produtos e servigos ao realizar a andlise do ciclo de
vida do produto e o gerenciamento do fluxo de produtos e componentes para reuso ou
reciclagem (BEAMON, 1999, KAINUMA; TAWARA, 2006, SIMPSON; POWER,
2005, SRIVASTAVA, 2007).

< Fluxo de Bens/Servigos e de Informacdes >

Matéria-Prima ) Manufatura

Distribuicao

i I < \
| L ¥ \
| @\ Rehanufatura 1
{ ] Reuso I |

| N | )
\ I = | /
N v v v v 4

| Reciclagem <. I I O S O S S S S . Coleta «
@ Disposicio Final <> --- Reverse Supply Chain

? Supply Chain

Figural - A Extensdo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Beamon, 1999. p.338.

A complexidades dos sistemas produtivos e a necessidade de desenvolvimentos
de projetos logisticos, motivados pela otimizacdo da cadeia de vaores, levam as
empresas a envolver os fornecedores nos processos produtivos (WOOD Jr; ZUFFO,
1998). Visto que ndo basta ao fabricante buscar a exceléncia operacional, se 0s outros
elos da cadeia apresentarem precariedade na realizacdo atividades produtivas, causando
ineficiéncia da cadeia de valor, somando retrabalhos e refugos ao longo de todo o
processo (WOOD Jr; ZUFFO, 1998). Da mesma forma que um ato nivel de
performance ambiental de uma empresa pode ser prejudicado pelo um baixo nivel de
gestédo ambiental de fornecedores, acarretando aumento de interesse e importancia da
performance ambiental dos fornecedores (SIMPSON; POWER, 2005). Empresas lideres
nessa postura ambiental entendem que nem sempre 0s consumidores e outros
stakeholders fazem a diferenciacéo entre elas e seus fornecedores, o que pode forcé-las



a se responsabilizar pelas préticas ambientais e de trabaho de seus fornecedores
(LIPPMAN, 2001).
PROCESSOS DA GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Lambert, Cooper e Pagh (1997; 1998) propuseram elementos-chave de deciséo
para a gestdo da cadeia de suprimentos: 0s processos de negoécio (atividades para gerar
valor aos clientes), os componentes de gestdo (varidveis gerenciais para a integracéo
entre 0s membros da cadeia) e a estrutura (membros da cadeia de suprimentos). A
gestdo dos processos de negdcios refere-se ao relacionamento e servico ao cliente, a
demanda, ao processamento de pedidos, ao fluxo de manufatura, as compras, ao
desenvolvimento e a comercializacdo de produtos e aos retornos (LAMBERT;
COOPER; PAGH,1997). No green supply chain management, Srivastava (2007) define
dois principais processos. green design e green operations. O primeiro considera as
questdes de salide e seguranca ambiental do produto ao longo de todo o ciclo de vida; e
0 segundo refere-se a gestdo da manufatura, da remanufatura, do uso e do manuseio de
produtos;, a gestdo logistica (logistica reversd) e ao gerenciamento dos residuos
(SRIVASTAVA, 2007). Waton, Handfield e Melnyk (1998) classificaram cinco
principais atividades de gestédo ambiental na cadeia de suprimentos: materiais usados no
ecodesign de produtos, processo de design de produto, melhoria no processo produtivo
do fornecedor, avaliagéo de fornecedor e processos logisticos (inbound).

A partir da literatura sobre gestdo socioambiental, gestdo da cadeia de
suprimentos tradicional e da green supply chain foi possivel definir cinco processos de
negdécio para uma gestao sustentével da cadeia de suprimentos. Para fins deste estudo
foram considerados como principais processos. ecodesign, manufatura ecoeficiente,
logistica reversa e processo de compras “verde” e a gestdo dos relacionamentos
voltados para a sustentabilidade socioambiental .

Ecodesign

O Ecodesign busca a eliminagcdo ou a minimizagdo de residuos e emissdes em
todas as etapas do ciclo de vida do produto (SENAI, 2003). Esse processo de pesquisa
e desenvolvimento de produto € orientado por oportunidades ambientais e outros
atributos como eficiéncia, qualidade, funcionalidade, estética e ergonomia; além de
considerar as questbes sociais e culturais de consumo (NASCIMENTO; VENZKE,
2007). A criacdo de um novo conceito de produto, social e ambientalmente amigavel,
envolve a fabricagdo de produtos com partes substituiveis ou passiveis de concerto, de
maior durabilidade, reciclaveis, ou com maior aproveitamento de matérias-primas. No
que tange aos insumos, visa a utilizagdo recursos naturais renovavels, matérias
reciclaveis, produtos menos toxicos; reutilizacdo materiais (sucatas e excessos) e a
minimizagdo do uso de componentes criticos. Além disso, busca a reducéo do uso ou a
reutilizacdo de embalagens. (NASCIMENTO; VENZKE, 2007). Para Walton,
Handfield e Melnyk (1998) a interac@o de profissionais das areas de design e compras
de empresas fornecedoras e consumidoras devem trabalhar em conjunto para a melhoria
ambiental dos produtos fornecidos. E o didlogo entre designers e experts em materiais,
atuantes em diferentes tiers da cadela de suprimento, pode influenciar nas
especificacbes de compras de uma empresa. Nesse processo de interagdo entre
profissionais de empresas compradoras e fornecedoras ao longo do processo de design
s80 utilizadas ferramentas de apoio ao DFE como Andlise do Ciclo de Vida (Life Cicle
Analise — LCA) e o Desdobramento da Funcdo Qualidade (Quality Functions
Deployment —QFD) para andlise das questdes ambientais e a criacdo de novos produtos.
(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998).

Manufatura Ecoeficiente

A Manufatura Ecoeficiente (Green Manufacturing) € similar ao conceito de
Cleaner Production (CP), visto que ambas objetivam a minimizagdo de residuos e
desperdicios de matérias-primas, dgua e energia no processo produtivo (PNUMA, 2003,
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SRIVASTAVA, 2007, NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008). Contudo, o Green
Manufacturing diferentemente da CP ndo abrange o processo de desenvolvimento de
produto, apenas redesenha o sistema de producdo, adotando tecnologias limpas e
utilizando técnicas de producdo altamente eficientes (SRIVASTAVA, 2007). Srivastava
(2007) atribui cinco operacOes especificas a &rea de manufatura ecoeficiente: a redugéo
do uso dos recursos, a reciclagem de residuos, refugos e produtos, a remanufatura de
produtos, a gestdo do estoque e o plangjamento e controle da produgdo. A remanufatura
corresponde a recuperacao e ao reuso dos produtos, os quais geralmente envolvem as
operagoes de reparo (qualidade inferior em comparagdo aos produtos novos), de
reforma (qualidade especifica) e de desmontagem (desmanche, demolicdo ou re-
processamento de produtos) para a utilizagdo de componentes e materiais
(SRIVASTAVA, 2007). Por sua vez, a gestédo de estoques e 0s sistemas de producéo
s80 redesenhados para considerar, além dos insumos, produtos acabados e semi-
acabados, os retornos e os produtos remanufaturados. (SRIVASTAVA, 2007). A gestédo
de residuos também é aprimorada para a ndo geragdo ou mesmo O reuso e a reciclagem
de residuos, evitando a disposicdo final (SRIVASTAVA, 2007).No gue se refere aos
processos produtivos, os projetos ambientais em parceria (green project partnership)
entre fornecedores e consumidores, estudados por Vachon e Klassen (2006), visavam o
desenvolvimento e a implementagéo de uma nova tecnologia de prevencéo da poluicéo
e também a cooperacdo para a reducdo dos residuos e do uso de energia. Nessa
perspectiva, as empresas gjudam os fornecedores a conhecerem a legislagdo ambiental,
bem como aidentificar o rastro do desperdicio. E através dos sistemas de certificacdo da
gestdo ambiental monitoram os processos ambientais dos fornecedores. (VACHON;
KLASSEN, 2006).

Logistica Reversa

As questBes ambientais podem ser tratadas simultaneamente com 0S processos
operacionais do gerenciamento da cadeia de suprimentos, incluindo solucGes de
logistica reversa (SHEU; CHOU; HU, 2005). Logistica reversa abrange 0s retornos e
também as atividades relacionadas aos itens de movimentagéo “para tras’ (backwards)
na cadeia de suprimentos (STOCK; SPEH; SHEAR, 2005). Os retornos
tradicionalmente podem resultar de problemas, dificuldades ou erros de venda e
também decorrer dos niveis de estoque minimos para atender os consumidores
(STOCK; SPEH; SHEAR, 2005). A implementacdo de programas como Just-in-Time,
Efficient Consumer Response colaboram no controle da qualidade dos produtos e gestéo
dos estoques, contudo os retornos ainda sdo inevitaveis (STOCK; SPEH; SHEAR,
2005). Além da logistica reversa de produtos, sdo comuns as iniciativas de retorno e
reutilizacdo de embal agens por clientes e fornecedores, reduzindo ndo s6 o material das
embalagens, mas também facilitando o processo de montagem, melhorando o acesso
aos insumos. Isso acarreta comumente a adogdo de embalagens pléasticas ou de metais,
de bandejas ou pallets, bem como a utilizagdo de containers para a entrega de materiais.
Essas mudangas nos processos logisticos decorrem da sensibilizagdo e do treinamento
de funcionérios, principalmente da area de compras, relativos as questbes de disposicéo
e obsolescéncia dos insumos podendo significar a reducéo de residuos e custos.
(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998).

Processo de Compras “Verde”

Segundo Walton, Handfield e Melnyk (1998), os profissionais de compras
podem incentivar as melhorias ambientais, internas e de fornecedores, com o
desenvolvimento de um sistema de avaliacéo de fornecedores com um importante peso
em critérios ambientais. Em um primeiro estagio, os critérios de avaliagdo sdo relativos
ao atendimento da regulamentacdo ambiental, o qual € um requisito minimo, porém as
empresas compradoras esperam que os fornecedores vao além da concordancia legal.

Assim as empresas procuram comunicar que “produtos verdes’ sdo prioritarios para 0s
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fornecedores tornarem-se parceiros no longo prazo. 1sso em decorréncia da necessidade
de desenvolver parcerias ambientais com os fornecedores, sem a necessidade de
regulacdo ou auditorias. Esses autores realizaram um estudo com gestores de cinco
empresas da industria moveleira dos EUA, o gque possibilitou definir dez critérios de
avaliacdo ambiental de fornecedores (WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998):

1. Divulgagéo piblicado registro ambiental 6. Certificagdo SO 14000
2. Avaliacdo de préticas ambientaisamigaveisde 7. Programade Logistica Reversa
fornecedores do segundo tier. 8. Praticas ambientais amigaveis em embalagens
3. Gerenciamento de residuos perigosos 9. Gestdo de substancias que esgotem 0z6nio
4. Gerenciamento de residuos toxicos 10. Gerenciamento de emissoes perigosas

5. Praticas ambientais amigaveis em materiais
rotulados como perigosos
Figural - Critérios de Avaliagcdo Ambiental de Fornecedores
Fonte: Walton, Handfield e Melnyk (1998, p.9).

Contudo, a maioria dos critérios obtidos no estudo ainda sdo referentes a uma
resposta ambiental reativa, em decorréncia das dificuldades associ&los a melhoria
ambiental dos processos dos fornecedores (WALTON, HANDFIELD & MELNYK,
1998). Lippman (2001) ao estudar vinte e cinco empresas de diversos setores,
benchmarks ou lideres em estratégias e atividades ambientais na cadeia de suprimento,
salientou que os consumidores corporativos tém requerido por questbes ambientais, o
gue tem motivado mudancas na performance ambiental dos fornecedores. Contudo, os
fornecedores entrevistados acreditam que os clientes ainda necessitam integrar critérios
ambientais, diariamente, ao processo de decisdo de compra, atribuindo peso suficiente
em comparagao a outros parametros de decisdo como: 0 custo, 0 servigo, a qualidade, a
disponibilidade e ainovac&o. E também aumentar o volume de compras de fornecedores
gue demonstrarem lideranca em agbes ambientais. Ainda propiciar uma abordagem
colaborativa na relagdo cliente-fornecedor, estabelecendo canais de comunicacéo e
formando times multifuncionais (departamento marketing, venda, técnico,...) para a
promocao do fluxo de informagdes. (LIPPMAN, 2001).

Gestdo dos Relacionamentos e Parcerias Sustentaveis

Preuss (2005), ao tratar da gestéo dos relacionamentos na cadeia de suprimentos
enfocou trés principais abordagens em relacdo aos desafios do meio ambiente. A
primeira corresponde a ndo contemplar 0 meio ambiente nas relagbes com os
fornecedores, devido ao baixo impacto ambiental, dos inputs, da manufatura, dos
produtos e dos residuos. A segunda estipula critérios ambientais no processo de compra
das empresas, comunicando aos fornecedores requisitos ambientais além das exigéncias
legais, discutido na subsecdo anterior. A terceira abordagem prevé a cooperacéo entre
cliente e fornecedor para desenvolver capacitagdes diante das questbes ambientais.
(PREUSS, 2005). A escolha das diferentes abordagens pode estar associada ao nivel de
relacionamento entre cliente e fornecedor, bem como aos objetivos que levam a
cooperacao.

O modelo de Webster (1992) apresenta os relacionamentos ao longo de um
continuum, uma clara evolugdo das transagdes Unicas até a hierarquia tradicional
(verticalizacdo total). Entre estas formas organizacionais burocraticas, descreve formas
organizacionais mais flexiveis: parcerias, aliangas e redes. Entretanto, essas Ultimas
serdo estabel ecidas somente se estiverem dispostas a um rel acionamento no longo prazo
as companhias, reconhecendo a interdependéncia e compartilhando objetivos, recursos,
informagdes (CIGOLINI, COZZI, PERONA, 2004, WEBSTER, 1992). Para Morgan e
Hunt (1994) o comprometimento e a confianca sd0 caracteristicas chave para uma
efetiva cooperacdo entre os parceiros. Visto que a confianca é o principal determinante
para que haja comprometimento matuo entre os parceiros. E a confianca sO existe
guando as partes tém certeza da integridade e da dependéncia do parceiro, ou da
seguranca de poder contar com a outra parte. As expectativas e participagao acerca dos
parceiros envolvem valores centrais como: honestidade, justica, receptividade, cuidado
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mutuo e confianca méxima (RYAN, 2003). A fidelidade do parceiro é associada a
qualidades como: coeréncia, competéncia, honestidade, sinceridade, responsabilidade,
benevoléncia e presteza (MORGAN; HUNT, 1994).

Para Ryan (2003) a otimizacdo das estratégias para o0 desenvolvimento
sustentavel (DS) envolve a redlizacdo de parcerias entre empresas, governos e
comunidade local. A partir dos modelos dos quatro “LS’ da eco-estratégia de Ryan
(2003), das abordagens das parcerias sustentéaveis de Juniper e Moore (2002), e de
motivacdes as parcerias de Madhavan, Shah e Grover (1994) foi possivel identificar os
seguintes tipos ou objetivos de parcerias parao DS:

(i) lideranca socioambiental — obter elevado nivel de atendimento e de mensuracéo dos
objetivos da sustentabilidade;

(i1) influéncia— estabelecer normas e diretrizes, estimular atitudes e comportamentos
da sociedade e controlar a evolucéo daindustria para a promogéo do DS;

(iii) legitimidade — obtendo valorizacdo e maior prestigio junto aos stakeholders através
de a¢des de protecéo e restauracéo ambiental e desenvolvimento social das
comunidades.

(iv) aprendizagem — fornecendo oportunidades de aprendizado sobre o desenvolvimento
sustentavel paraa comunidade local e propiciando o crescimento gradual de préticas
sustentéveis nos negécios.

METODO

A pesguisa de cardter descritivo utilizou-se da estratégia de estudo de caso
multiplo a fim de investigar “como” as acdes ambientais sdo tratadas nas relagbes da
diade cliente-fornecedor do setor metal-mecénico no Rio Grande do Sul. Os casos
(unidades de andlise) referem-se processos de cooperacdo envolvendo integrantes da
cadeia de suprimentos do setor metal-mecéanico no Rio Grande do Sul para a obtencéo
de beneficios ambientais, sociais e econdmicos. Assim, a pesquisa focou dois projetos. a
implementacdo de um novo centro de pintura na empresa ALFA e a substituicdo de
matéria-prima da empresa BETA. Contudo, apresenta algumas informacdes sobre outras
iniciativas junto a outros membros da cadeia de suprimento, bem como os critérios de
selecdo e avaliagéo de fornecedores.

Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados realizou-se em diferentes etapas: a identificacéo, o contato e a
visita nas empresas, a identificagdo e a coleta de informagOes sobre os casos para
estudo. As informacOes obtidas para a selecéo e descricdo das empresas e respectivos
casos originam-se de fontes primarias, como contatos via telefone e correio eletrénico,
além de entrevistas com profissionais de diferentes areas, e de fontes secundarias, como
Internet e documentos internos das organi zagoes.

A partir da definicdo dos critérios de selecdo, a pesquisa utilizou-se de
indicacOes de empresas por consultores e pesquisadores, as quais ja haviam realizado
trabalho ou pesquisa anterior na area de meio ambiente. Das oito empresas inicialmente
selecionadas para se realizar o estudo, apenas trés delas apresentaram disponibilidade e
oportunizaram visitas. : a empresa ALFA produtora de implementos rodoviarios, a
empresa BETA fabricante de pecas de friccdo e a THETA fabricante de cabines para
caminhdes, pecas e carrocerias blindadas. Entretanto, apenas as empresas ALFA e
BETA aegaram ter iniciativas junto a fornecedores que acarretam algum beneficio
socioambiental .

As entrevistas em profundidade foram os principais instrumentos de obtencdo de
dados deste estudo. Ao total foram realizadas nove entrevistas, entre os meses de julho a
dezembro de 2007. Na visita as empresas ALFA e BETA, foram realizadas entrevistas
com gestores da area de meio ambiente, salde e seguranca; 0s entrevistados A e B
respectivamente. Apds selecdo dos casos, esses gestores indicaram outros profissionais
gue coordenaram e participaram dos projetos em anadise. Por sua vez, outros dois
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roteiros, um para as empresas clientes e outro para as fornecedoras, viabilizaram a

descricdo dos projetos e dos relacionamentos entre as empresas parceiras, a analise dos

beneficios mutuos e a identificacdo das barreiras na realizagdo dos projetos em estudo.

Em relacdo ao projeto de implantacdo do centro de pintura da empresa ALFA, aém do

gestor ambiental, participaram das entrevistas o gerente de producéo (entrevistado C) e

o representante da empresa fornecedora DELTA (entrevistado E). Referente ao processo

de substituicdo de matéria-prima da empresa BETA, foram entrevistados o quimico de

desenvolvimento (entrevistado D), o gestor comercial da empresa ZETA (entrevistado

F) e um analista de desenvolvimento de fornecedores (entrevistado G).

Plano de analise e relatorios do estudo de caso

A preparacdo para a andlise dos dados compreende a definicéo das categorias e
variaveis a serem descritas na andlise dos resultados da pesquisa. Para fins de
contextualizagdo dos casos abordaram-se informagdes gerais e iniciativas da gestéo
socioambiental das empresas ALFA e BETA. Com o intuito de salientar a relevancia
dos projetos selecionados, apresenta-se breve descricdo de iniciativas ambientais
envolvendo outros membros da cadeia de suprimentos, identificadas conforme os
critérios de selecdo dos casos para estudo. Especificamente, em relagdo aos casos
buscou-se a

(i) Descrigao do projeto — enfatizando objetivos, recursos e capacitagdes envolvidas;
e periodo de elaboracéo e implementacéo; relacionamento entre 0s parceiros.

(il) Andlise de beneficios — comparando ao produto ou processo “anterior/substituto”
e destacando vantagens para cada parceiro e também outros integrantes da cadeia
de suprimentos.

(iii) Identificacdo das barreiras - respectivas desvantagens em relacdo ao produto ou
processo anterior e dificuldades encontradas pelas partes envolvidas na realizagéo
dos projetos.

A andlise dos dados realizou-se em quatro etapas. resumo dos depoimentos,
transcricdo das entrevistas, descricdo do contexto, relato dos casos e andlise cruzadas
das informagdes obtidas. Elaborou-se um resumo dos depoimentos dos entrevistados, a
partir de anotacdes durante as proprias entrevistas. Ap0Os a transcricdo dos dados, foi
elaborada a contextualizacdo e o relato individual dos casos, em que as informagoes
obtidas nas entrevistas e fontes secundarias foram interpretadas conforme a teoria
preconizada. Por fim, foram realizadas as andlises finais com o cruzamento de dados de
ambos 0s casos para fomentar a discusséo e comparar com as teorias.

RESULTADOS

Os casos a serem relatados neste artigo tém por base as iniciativas em duas empresas: a

ALFA, atuante no setor de implementos rodoviarios, e a BETA no setor de autopegas

para aindustria automotiva. Ambas as firmas fazem parte da cadeia produtiva e de valor

GAMA S.A. Implementos e Participagéo.

Conforme relatorio anual dos administradores, a GAMA S.A. Implementos e
Participages obteve um faturamento (receita bruta total - incluidas as vendas entre as
empresas) de 3,6 bilhdes de reais e um lucro liquido consolidado de 173,4 milhdes de
reais em 2007, representando um aumento respectivo de 24,4% e 25,5% referente ao
ano anterior. No exercicio de 2007, areceita liquida consolidada ultrapassou 2,5 bilhdes
de reais, da qual 48,2% correspondem ao segmento de implementos rodoviérios e
veiculos especiais, 50,3% ao de autopecas e sistemas, e 1,5% ao de servicos e outros. A
empresa ALFA implementos rodoviarios e ferroviarios representa 0 maior percentual
dessa receita 42,7%, seguida pela ETA de sistemas de suspenséo 19,6% e pela BETA
materiais de friccdo 16,1%. As exportacdes consolidadas atingiram US$ 235,0 milhdes
em 2007, um crescimento de 13,6% em relagcdo ao exercicio anterior, das quais as
empresas ALFA e BETA representam 44% e 33% respectivamente. A ALFA é
considerada uma das cinco maiores fabricantes mundiais do setor de reboques e semi-
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reboques. Enquanto a BETA é a maior fabricante latino-americano de materiais de
friccdo e considerada uma das cinco maiores empresas mundiais do setor. No mercado
brasileiro, a ALFA Implementos encerrou 2007 com uma participacdo de 37% do
segmento de reboques e semi-rebogues, e 43% da producdo nacional. Por sua vez, a
BETA responde por 95% do fornecimento de lonas pesadas (para veiculos comerciais),
60% de lonas leves e 35% de pastilhas de freio (para carros de passeio) para as
montadoras instaladas no Brasil. Ela também é lider do mercado naciona de reposicéo
de materiais de friccdo com 50% de participagao.

GESTAO SOCIOAMBIENTAL

A preocupacdo com as questdes ambientais é abordada em diferentes itens do Guia de
Conduta Etica do grupo GAMA. Em relagio aos principios corporativos, destaca que a
preservacao da imagem. “é compromisso de todos, no trabalho, nas relagbes sociais e
nas relagdes com o meio ambiente”. Nas relagdes com 0 meio ambiente € compromisso
da empresa “projetar e por em operacdo instalacOes e sistemas de forma a minimizar
riscos e impactos ambientais dos seus processos, através da aplicacdo das melhores
préticas ambientais e de seguranca, atendendo ao estabelecido na legislagdo e normas
em vigor’. Assim, é também compromisso dos funcioné&rios “agir com respeito,
responsabilidade e empenho, visando preservar 0 meio ambiente, conforme normas e
politicas da empresa’.

Essa “moral em prol do meio ambiente” reflete positivamente junto as empresas do
grupo GAMA, as quais ingtituiram o sistema de gest&o ambiental (SGA) como formade
controle e condutas ambientais. Essa evolucdo de cada uma das empresas estudadas é
retratada abaixo demonstrando as condutas e pensamentos dos gestores em relacéo as
diretrizes tragadas. Uma das caracteristicas que provoca diferentes performances de
cada empresa do grupo, € que elas ndo sdo fornecedoras exclusivas da empresa GAMA,
pois atuam para mercados independentes e até concorrentes. Portanto, 0s
comportamentos das mesmas sa0 determinados ndo sd pelas exigéncias internas do
grupo, mas também pel as exigéncias de seus mercados.

Sistema de Gestdo Ambiental na Empresa ALFA

A empresa ALFA possui um programa de seguranca, salde e meio ambiente com base
nas determinagcdes e exigéncias das normas ISO de Gestdo Ambiental e “funciona
exatamente como uma SO 14000 e uma OSHAS 18000, em que se faz auditoria
periddica, plano de agdo, indicadores, melhoria continua” (entrevistado A).

Ainda conforme depoimento do entrevistado A, a empresa “ano a ano cresceu has
questBes ambientais’. Em 1995, iniciou com programas de separacdo de residuos e
campanhas para utilizacgo de equipamentos de seguranca, bem como instalou e colocou
em operacdo a estacdo de tratamento de efluentes para atender o complexo industrial.
No periodo de 1997 a 1999, dedicou-se a uma melhor destinacéo dos residuos gerados,
construindo o pavilhdo de residuos perigosos e uma célula de residuos néo perigosos e
ndo passivels de reciclagem.

Em 1999, a empresa adotou a metodologia de Cleaner Production, utilizando a
consultoria do Centro de Tecnologias Limpas (CNTL). Para tanto, formaram-se um
ecotime coordenador e outros 10 ecotimes nos setores de pintura, caldeira e montagem,
envolvendo um total de 67 pessoas e de 2.860 horas de trabalho ao ano. Apos 0s
levantamentos e avaliagbes durante o periodo de 1999 a 2005, foram observadas
diminuicBes de residuos e emissdes na fonte com a substituicdo de materiais (luvas,
papéis de isolamento,...) e melhorias de processos (recirculacdo de &gua, polimento dos
tanques, tratamento de emulsdes oleosas, alteragcbes nos equipamentos e esteira de
pintura). No geral, os investimentos em P+L desse periodo totalizaram R$ 358.000,00,
reduzindo os custos em R$ 1.367.160,00 ao ano. Para o entrevistado A, o programa é
um diferencial da empresa, pois hd uma avaliacdo de adequagdo aos critérios ambientais
desde o0 momento da concepcdo dos projetos, verificando quais “aternativas e quais os
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impactos que vao causar”. Para ele antes do programa, “[...] estavam sO apagando
incéndio e correndo atras de onde vem o residuo, ninguém sabia que ia entrar no
processo”, mas “hoje a metodologia de tecnologias limpas, [...] faz parte do sistema de
seguranca, salde e meio ambiente’”. Ao manter os ecotimes trabalhando, a empresa
possibilita que eles “enxerguem oportunidades [...] para melhor aproveitamento de
matérias-primas, agua e energia’. O entrevistado A acredita que o programa esta
disseminado pela empresa, afirmando que “hoje as pessoas, em especia na &rea de
engenharia, ja enxergam isso € ndo S0 apenas da area de meio ambiente”. Assim, a
empresa continua a busca por novas oportunidades, desenvolve indicadores de avaliagéo
e estimula a pro-atividade dos funcionarios através de premiacdes de idéias.

Sistema de Gestdo Ambiental na Empresa BETA

“A BETA tem certificacdo 1SO 14001 desde 1999”, a qual é decorrente da exigéncia
dos “[...] clientes que sGo montadoras e clientes da Uni&o Européia’ (Entrevistado B).
Além disso, o controle ambiental apresentou resultados positivos com a diminuicéo de
residuos no processo produtivo, que “no passado gerava 1000 toneladas de residuos
ano, hoje[...] gera 300 toneladas/ano” (Entrevistado B).

A gestdo ambiental da BETA controla os niveis de geracdo de efluentes, de emissdes
atmosféricas e de residuos solidos, através da estacdo de tratamento de efluentes (ETE),
exaustores e central de residuos. Em se tratando dos residuos, ha uma central de
residuos perigosos, para armazenagem antes da destinacdo final, e uma célula de
residuos os quais podem ser encaminhados para a reciclagem ou co-processamento.

Para a obtencdo da melhoria continua foram definidas metas e acfes para o sistema de
gestdo ambiental. Essas metas incluem a reducdo do consumo de &gua potével, gés e
energia elétrica, aém da minimizacéo de residuos nos processos produtivos. As acoes
provéem de grupos de trabalho, que no caso do consumo de agua participam desde a
identificacdo de “[...] vazamentos, que € uma coisa simples, até ampliacdo de rede de
efluentes’ (Entrevistado B). Para a reducéo do uso de energia, foi criada“uma comissio
interna de gerenciamento de energéticos, uma equipe multifunciona” (Entrevistado B),
em que participam pessoas das areas de meio ambiente, manutencdo, laboratério e
fabrica. Essa equipe faz analises ponto-a-ponto na empresa para identificar a ociosidade
ou desperdicios do sistema energético. Esse programa tem um “check list que
mensalmente € feita uma auditoria’ (Entrevistado B) que atribui perda de pontos para os
setores que apresentarem vazamentos ou desperdicios. O programa tem influenciado na
maior conscientizacdo dos empregados, e na busca por solucdes para os problemas
encontrados. Por fim, com relagdo ao tratamento dos residuos, a empresa estq
encerrando um aterro industrial e comegando a enviar o residuo para co-processamento.
Apesar do “custo ser bem mais elevado”, devido ao gasto com transporte (800 Km), a
empresa “ndo fica com um passivo ambiental” (Entrevistado B). O co-processamento é
feito por uma Cimenteira, que incorpora o residuo na fabricacdo do cimento. Com esse
processo a BETA recebe um certificado de destinacdo final, “ dizendo que o residuo foi
destruido” (Entrevistado B).

As empresas ALFA e a BETA apresentam mais do que medidas de controle da
poluicdo, elas estdo fortemente preocupadas em medidas de prevencéo, ao investirem
em programas para identificar oportunidades de reducéo no uso de materiais, agua e
energia, e de producéo de residuos. Com isso, auferiram beneficios, ndo s6 ambientais,
mas também em produtividade e custos, além de receberem uma série de prémios e
destaques, |egitimando estas empresas como ambiental mente responsaveis.
INICIATIVAS EM GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Apesar da solida gestdo ambiental, o grupo de empresas GAMA ndo apresenta um
programa especifico para a extensdo dos conceitos ambientais ao longo da cadeia de
suprimentos. Entretanto, as empresas estudadas apresentam algumas iniciativas
envolvendo a questdo ambiental e outros membros da cadeia de suprimentos,



caracterizando um avango em direcao a implementacdo de uma resposta ambiental mais
pro-ativa.

Segundo o entrevistado A, a empresa GAMA utiliza um sistema padréo de selecdo e
avaliacdo de fornecedores, aos quais sdo solicitados “no minimo [...] uma licenca
ambiental (LO) [...] e dependendo do grau de impacto que o produto deles tenha, eles
vao ter outras restricdes’. Esse sistema tem por base “as normas da ISOTS gue aém
das questdes da qualidade [...] avalia a questdo ambiental pela 1SO14000 [...], OSHAS,
gue esta no processo de implementacao, [...] e a SA8000” (Entrevistado G). Os critérios
e as regras de fornecimento do grupo GAMA estdo definidos no manual para
fornecedores, que foi desenvolvido conjuntamente pelos profissionais dos diversos
setores de compras. Esse manual comporta itens referentes a “capacidade produtiva,
seguranca do trabalho interno e da propria cadeia de suprimento do fornecedor, questdes
ambientais (LO, tratamento de efluentes), politicas adequadas as normas,
responsabilidade socia [...] (politicas para evitar trabalho infantil, trabalho escravo)”
(Entrevistado G). Se o fornecedor ndo atende aos requisitos, “ele deve desenvolver um
plano de acdo para a adequacdo a norma. A gente ndo exige a certificacdo do
fornecedor, mas que €ele atenda os critérios dela’ (Entrevistado G). Assim, se o
fornecedor atender a 50% dos itens do questionério de selecéo, ele pode continuar na
etapa de desenvolvimento.

Os critérios ambientais também sdo solicitados aos distribuidores, através do programa
denominado “Procedimento de Qualidade do Distribuidor (PQDR)”, pois ha “uma
preocupacao de que eles tenham mais ou menos a mesma conduta e a mesma cara dos
procedimentos’ da empresa (entrevistado A). “Esse PQDR tem critérios de gestdo
ambiental, o distribuidor tem que seguir no minimo a legislacdo”, mas também outros
fatores, que no caso da ALFA sdo: o sistema de coleta seletiva e o sistema para
tratamento de efluentes. O programa € passivel de auditoria, em que “pessoas Sa0
treinadas para avaliar os distribuidores [...], se eles estdo seguindo os critérios ou néo”
(entrevistado A).

Diferentemente da implementacéo do programa com distribuidores, na empresa ALFA,
ndo ha um procedimento padréo ou uma sistemética relativa aos clientes, devido as
restri¢es técnicas e de custos para os retornos de produtos. Existem algumas préticas
ou boas condutas ambientais, mas que ndo sdo sistematizadas. Ja na empresa BETA, o
principal motivo do ndo retorno dos produtos ja utilizados pelos consumidores é a
dificuldade de reaproveitamento ou reciclagem dos produtos, devido ao desgaste e a
contaminacdo por 6leos, em especial, das lonas e pastilhas de freio apds o uso.

Nos processos de desenvolvimento de produto e processo com beneficios ambientais,
foram destacadas duas parcerias com os fornecedores pelas gestoras ambientais, as
quais foram os principais casos focados neste estudo a serem descritas a seguir.

Caso ALFA - Projeto de centro de pintura (e-coat, top-coat)

A ALFA firmou parceria com a empresa aema DELTA para a montagem de um novo
centro de pintura de pegas automotivas (chassis), em area de 15 mil metros quadros,
localizada no parque industrial de Caxias do Sul. A DELTA atua no segmento de bens
de capital e possui tecnologia avancada no tratamento de superficies, atendendo o setor
automotivo em vérios paises e a montadoras no Brasil, aém dos fabricantes da linha
branca

Segundo o coordenador do projeto, da ALFA, “esse € um projeto de alto investimento,
uma questéo estratégica’ que atende a expectativa da empresa de “sempre busca inovar
[...] a0 desenvolver produtos e processos’ (Entrevistado C). Em 1994, a empresa
decidiu da pela mudanca de processo, especialmente, na area de pintura, iniciando uma
pesquisa para avaliacdo das necessidades de producdo, das expectativas dos clientes e
da tecnologia mais adequada ao processo produtivo da ALFA. Apenas em 2003, apos
avaiar “aternativas tipo a galvanizagéo a fogo, duplicacdo do sistema atual de pintura,



[...] conseguiram pontuar que a melhor aternativa seria E-coat” (Entrevistado C). Ao
necessitar “evoluir com o conceito, [...] buscaram um parceiro para esse projeto”,
avaliando “as melhores tecnologias em nivel de mundo” (Entrevistado C).

A escolha da empresa DELTA envolveu ndo s6 a melhor tecnologia, mas também o
sucesso de “um ensaio do sistema, [...] com o upgrade de equipamentos de pintura’ da
empresa fabricante de freios do grupo GAMA (Entrevistado C). Essa renovacdo
resultou em um centro de pintura, montado e gerenciado pela DELTA, que atende
outras empresas do grupo. Segundo o representante da DELTA, outros projetos na
propria ALFA como a central de abastecimento de tintas e as modernizacdo das cabines
de pinturas e de lavagem também contaram para a definicdo da parceria. Assim, em
2005, as empresas assinaram uma carta de intencdo para o projeto, e em 2006, firmaram
o contrato. O projeto foi desenvolvido conjuntamente, em que definiram “desde
entradas e saidas, equipamentos, disposicdo e layout” (Entrevistado C). Segundo o
entrevistado C, “[...] a ALFA faz o investimento e a DELTA faz o desenvolvimento do
projeto. Toda a responsabilidade técnica € da DELTA, e toda a aprovagéo é de conjunto
ALFA e DELTA”. O centro de pintura ja esta em fase de construcdo civil, a ser
gerenciada e contrata pela DELTA, assm como aquisi¢ao e instalagdo de equipamentos
nacionais e importados, cabendo a ALFA a parte de movimentagdo interna. E de
responsabilidade da DELTA: a contratacdo de funcionérios e fornecedores, segundo
critérios da ALFA, e o inicio das operacfes da nova planta, da qual a continuidade ainda
estd em fase de negociacdo. O entrevistado D assegurou que a GAMA podera obter
mais beneficios em custos, se a DELTA continuar a operacdo do centro de pintura ja
instalado e assumir 0 novo centro.

Toda a instalagdo do novo centro serd elegivel para ISO 14.001, com tecnologia de
jateamento automatizado, pintura eletroforética (e-coat) a base d"agua, acabamento final
(top-coat) em liquido ou pd. O sistema de jateamento consiste em jateamento com
granalha de aco e sistema de retencéo de particulados, conforme padrdes internacionais.
O sistema de pintura Eletroforética (e-coat) que sera utilizado, consiste em mergulhar
uma pega metadlica em um banho de tinta diluida em &gua, através da qual se faz passar
uma corrente elétrica continua. Desta forma, a pintura ocorre pela migracdo das
particulas dos pigmentos suspensos na &gua que serdo depositados nas pegas por meio
de um fluxo de corrente elétrica. O sistema Top-Coat € uma pintura acabamento final
em po-poliester, isento de solventes organicos volateis.

Os entrevistados salientaram algumas vantagens do novo sistema como: durabilidade,
eficiéncia e menor impacto ambiental. Para o entrevistado D, os beneficios séo de custo
e qualidade, em especial, a durabilidade pela excelente resisténcia a corrosdo. Nos
testes de névoa salina sat-spray e cdmara Umida, o sistema E-coat garante,
respectivamente, 240 h e 150 h, enquanto que o E-coat mais o Top-coat assegura 750h e
200h. Os entrevistados A, C e D destacaram a ata produtividade e automatizagdo, além
da alta taxa de eficiéncia de transferéncia de material, devido as propriedades el étricas
da camada de tinta depositada, 0 que possibilita pintura em éreas de dificil acesso e a
uniformidade da espessura de tinta. Nas questdes de seguranca e meio ambiente, 0
entrevistado A informou que a pintura por eletrodeposicdo utiliza um sistema a base
d"agua, livre de metais pesados, atendendo as exigéncias da legislacdo ambiental. Ainda
acredita que esse é um dos sistemas mais seguros em termos de emissdo de solventes,
reduzindo o perigo de fogo e facilitando o tratamento de efluentes, visto que as tintas
s80 de base aquosa. “A planta também possui um proprio sistema de tratamento de
efluentes’ (entrevistado D) e também “uma estacdo de recuperacdo de agua’
(entrevistados D e A). N&o obstante o sistema apresenta algumas desvantagens, como o
investimento inicial elevado, na utilizacéo do E-coat possibilita apenas uma cor Unicade
pintura e do Top-Coat a necessidade de set up para cores diversas.



Os trés entrevistados falaram da complexidade do projeto, por envolver varias éreas,
profissionais e empresas, em que mesmo na fase de definicdo de projetos ja
demonstraram alguma resisténcia as mudancgas do sistema de pintura. Além disso, o
entrevistado D vé a dificuldade de “entender as expectativas do cliente em relagdo ao
gue comprou, o0 que ele espera, [...] se ndo foi atendido, fazer o alinhamento [...], para
gue a planta realmente venha atender o que €ele precisa’. E afirma que o tamanho da
nova planta e a respectiva necessidade de méo-de-obra levardo a grande esforgo de
treinamento, uma vez que constatou a dificuldade de encontrar “pessoa capacitado com
0 conhecimento de automagdo” em projeto anterior.

Caso BETA - Substituicéo de fibra de amianto por fibra de vidro

A BETA *“comecou a trabalhar no desenvolvimento de materiais sem amianto [...] em
1983 e 1984, com o programa de eliminacdo de amianto” (entrevistado E), o qual so foi
eliminado totalmente da producdo em 2002. Nesse periodo, as formulagdes com o
amianto foram, gradativamente, sendo substituidas. Entretanto, no final da década de
1990, iniciou uma “grande pressdo [...] dos clientes de exportacéo de uma garantia de
gue ndo houvesse a contaminacdo das formulas sem amianto com amianto”
(entrevistado E). Para o entrevistado E, foi uma*“ questdo mais de politica” acredita que
algumas fibras de amianto ndo alteram a performance do produto e que 0s processos de
seguranca da fabrica ndo acarretava problemas de satide® aos trabalhadores. Contudo, as
pressdes externas quanto ao risco de contaminagdo ndo sO dos funcionarios, mas da
comunidade e de profissionais de manutencdo do produto, levou a BETA, em 2002,
decidir que “nédo iria mais produzir materiais com amianto” (entrevistado E). Uma vez
gue poderia levar a processos trabalhistas, a exemplo da empresa ZETA, conforme
depoimento do entrevistado G, que pediu concordata nos EUA devido aos inimeros
processos de funcionérios e da comunidade.

No entanto, a mudanca levou a um novo desafio: “a substituicdo de amianto, que era
uma fibra muito barata, pela fibra de vidro, que era bem mais cara’ (entrevistado
E). Com isso, houve um trabalho do centro de pesquisa e desenvolvimento da BETA e
também a busca de fornecedores para a minimizagdo desse custo. A empresa ja
trabalhava com fibra de vidro ha 20 anos, mas para viabilizar economicamente precisou
desenvolver junto ao fornecedor, a empresa ZETA, um tipo especia de fibra. Para
atender os requisitos de qualidade, a nova fibra “néo poderia ser muito comprida[...]”
(entrevistado E), devido a dificuldade de processamento, em especial, na conformagao.
O representante da ZETA “aformulacdo da lona de freio [...] usa diferentes tipos de po
[...] com resina’ e que “0 amianto é todo reticulado, [...] muito macio [...] e 0 pd
aglutina” facil, diferentemente da “fibra de vidro que é totalmente lisa[...]”, acarretando
dificuldades de aderéncia e conformagdo. Com isso, 0s esforcos de pesquisa da empresa
ZETA buscaram “fornecer diversos produtos [...] em que as variaveis[...] s80 0 nimero
de cabos por mecha, o comprimento da fibra e o didmetro de monofilamento, porque o
efeito principal dafibradevidro nalonaé aresisténciamecanical...]” (entrevistado F) e
também o atrito, devido & necessidade de eficiéncia de frenagem do produto. Assim, a
BETA despendeu investimentos e esfor¢os de desenvolvimento para testar e aprovar o
novo insumo, envolvendo quimicos de desenvolvimento, os engenheiros de aplicacéo,
gestores da qualidade e de compras. E em decorréncia do ato custo da fibra de vidro,
utilizou na nova formulacdo uma menor quantidade de fibra em comparagédo a fibra de
amianto, buscou outras matérias-primas complementares mais baratas e alterou o
processo para ganhos de produtividade. O langamento do produto no mercado e o
consequente aumento de demanda por fibra de vidro levaram a ZETA a investir na
aquisicdo de novos equipamentos de producdo. Ambas as partes acreditam ter até hoje

! amianto (asbesto) pode causar asbestose — doenca que consiste de lesdes do tecido pulmonar

causadas por um &cido produzido pelo organismo natentativa de dissolver as fibras, podendo levar ao ndo
funcionamento dos pulm&es. (http://pt.wikipedia.org/wiki/Asbesto).




um bom relacionamento, aceitando as pressdes quanto a custo de um lado e aumento de
venda de outro. Porém, em virtude dos cuidados com a confidenciaidade,
especialmente com as férmulas, firmaram um contrato de exclusividade por 2 anos.
Segundo o entrevistado F, com isso a BETA teve vantagem de ser pioneira no mercado
nacional afornecer aslonas de freio sem amianto.
Entretanto, o mercado ainda produzia produtos com amianto a precos mais baixos, o
que levou a BETA a desenvolver um novo projeto: o de reutilizacdo de residuos
(originérios do processo). Os produtos sdo resultantes de “uma mistura seca de resinas,
fibras, produtos minerais, lubrificantes, abrasivos’ (entrevistado E), em que os
principais componentes sdo a fibra de vidro e a resina fendlica (aglomerante do
compdsito). Essa mistura passa por um processamento de conformacdo (prensagem a
guente para a fundicdo, a fluidificacdo e a cobertura da resina em toda a composi¢ao);
de polimerizagdo, virando uma telha curvada; e de nova prensagem e estabilizacdo
térmica por cozimento, para evitar inchamento, dilatacbes e crescimento. Apos esse
processo a telha é cortada, lixada, furada e desgastada (sistema limitador de uso),
gerando residuos gue junto aos rejeitos do processo produtivo S0 insumos para a nova
formulagdo. Assim, no final de 2003, a BETA iniciou o reaproveitamento dos materiais,
gue hoje € de no minimo 95%, que ndo é total devido ao uso de lixas cujos graos
abrasivos no composto causam desgastes na aplicagéo do freio contra o tambor. Apesar
das mais de 40 formulagdes diferentes, a maior parte da demanda da BETA corresponde
a3 ou 4 formulas, facilitando a reciclagem do residuo produzido. Com isso a empresa,
deixou “de colocar, em 3 anos, 22 mil toneladas desse p6 no aterro sanitério, e [...] de
consumir [...] minerais naturais’ (entrevistado E), aém da “competitividade em preco”
(entrevistado E), com as mudancas no insumo e os ganhos em escala. Ainda alcancaram
uma durabilidade maior do produto e assim um “custo beneficio aceitdvel pelo usuério”
gue, em diferentes mercados, controlam cada vez mais o tempo de duracdo do produto e
0 preco ofertado, bem como tempo e 0s gastos com a manutencdo dos veicul os.
CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo ao analisar as iniciativas de duas empresas do grupo GAMA SA., aALFA
e aBETA, constatou que essas organizacdes influenciam em agdes socioambientais em
outros integrantes da cadela de suprimentos. Em especial, a0 exigirem requisitos
ambientais narelacdo com os fornecedores.
Isso é claro, no processo de desenvolvimento de fornecedores de todo o grupo GAMA,
0 qual apresenta um sistema estruturado de selecdo e avaliacdo de fornecedores com
critérios socioambientais ja definidos, apesar de ainda ndo representarem grande
significancia, por exemplo, em comparacdo com os indicadores de qualidade. E no caso
da empresa ALFA a exigéncia de alguns desses requisitos também se estendeu aos
distribuidores.
Por sua vez, as empresas focais em estudo, ALFA e BETA, também foram
influenciadas por clientes a melhorarem a performance ambiental. Esses casos
reforgaram que essas exigéncias sao uma tendéncia do mercado externo. Entretanto, a
primeira busca acompanhar o benchmarking das préticas ambientais, mais em resposta
aos ganhos de imagem do que pelas exigéncias de clientes, que sdo consumidores finais.
Enquanto, a BETA sofre pressdo direta dos clientes, montadoras de automoveis, para a
adocdo de préticas ambientais, a exemplo da certificagdo SO 14001 e da substituicéo
de matéria-prima (amianto).
O avanco da gestdo ambiental nas empresas do grupo GAMA, que partiu do simples
controle a prevencdo da poluicdo e evolui para sistemas de gestdo ambiental e
programas de producdo mais limpa, motivaram a busca de competitividade através de
solugbes socioambientalmente amigavel's, as quais passaram a incluir a participacéo de
fornecedores. Aliada a trgjetoria de responsabilidade ambiental, os esforgos para o
desenvolvimento de fornecedores tornaram-se fatores primordiais para a realizacéo das



iniciativas das empresas ALFA e BETA, avancando na direcdo da Gestdo Sustentével
da Cadela de Suprimentos. Uma vez que, ambos 0s casos dessas empresas
demonstraram a colaboragdo dos fornecedores para as mudangas em processo e produto,
gue também obtiveram beneficios socioambientais, além dos econdmicos. Nesse
sentido, a parceria entre a empresa ALFA e a fornecedora DELTA para a
implementacdo de um novo centro de pintura, pode ser relacionada a um processo
cooperativo para tornar a manufatura da ALFA mais ecoeficiente. Enquanto que a
cooperacdo entre a BETA e a fornecedora de fibra de vidro ZETA, ao propiciar a
substituicdo da fibra de amianto, que causa sérios danos a salide humana, por uma
matéria-prima mais socioambientalmente amigavel, caracterizando um avanco da
BETA rumo a um processo de ecodesign. Em ambos os casos da ALFA e daBETA, as
tecnologias e produtos oferecidos pelos fornecedores foram imprescindiveis para os
processos de mudanca.

No caso da ALFA, o esforco de pesquisa e responsabilidade técnica do fornecedor
DELTA é imprescindivel para a implementacdo do novo sistema de pintura,
caracterizando grande dependéncia entre as parceiras. Os principais beneficios desse
serd a maior durabilidade do produto, ao incluir novos processos de pré-tratamento de
superficies na pintura de chassis de implementos rodoviarios. E também minimizard o
impacto ambiental, ao reduzir o uso de materiais criticos (tintas e solventes), utilizar
tintas a base d'dgua e ao incluir um sistema de tratamento de efluentes e outros
processos de para reaproveitamento de residuos.

No segundo caso apresentado, ha contribuicdo tanto do centro de pesquisa e
desenvolvimento da empresa BETA, ao buscar as especificagdes de fibra de vidro para
substituir a fibra de amianto, quanto do fornecedor ZETA para ofertar diferentes
especificagdo dos materiais solicitados. Os esforcos da empresa BETA, ndo s
possibilitaram a substituicdo da matéria-prima, atendendo a padrdes internacionais de
seguranca, salde e meio ambiente, mas também a reciclagem dos residuos, ao criar uma
nova formulagdo para seus produtos, acarretando outros beneficios além dos ambientais.
Isso acarretou principalmente em beneficios ligados a imagem perante a sociedade,
aém da garantia de participagdo no mercado externo, significando conquista de
legitimidade.

Além dos beneficios socioambientais, esses exemplos de cooperacdo entre cliente e
fornecedor geraram ganhos econdmicos. No caso do projeto do centro de pintura, a
parceria entre a ALFA e a DELTA propiciard valor a primeira com ganhos em
produtividade e custos com os processos de automagdo e reducdo dos desperdicios, e
também em qualidade com um acabamento de superficie de referéncia mundial e uma
maior durabilidade dos produtos. Enquanto, que a DELTA prevé a continuidade do
relacionamento e a oportunidade de novos negécios, a exemplo da possibilidade de
operacdo dos dois centros de pinturas do grupo GAMA. O caso de substituicdo da fibra
de amianto pela de vidro proporcionou a BETA a continuar fornecendo o mercado
externo e ainda ser inovadora no mercado interno, sendo a primeira a fornecer produtos
de friccdo de fibra de vidro no pais. E a continuidade no desenvolvimento do produto
possibilitou ainda a empresa a competir por preco, ao reciclar os residuos, reduzindo os
custos de producéo. A empresa ZETA obteve a continuidade e o aumento da quantidade
de fornecimento de fibra-de-vidro.

Ambos 0s processos de cooperacdo envolveram esfor¢os conjuntos, cabendo ao cliente
e a0 fornecedor investimentos financeiros, integragdo entre profissionais,
compartilhamento de informagbes... O estreitamento do relacionamento entre os
parceiros foi motivado pela complexidade e dificuldades técnicas, pois as empresas
buscaram as competéncias necessérias para a realizacdo dos projetos na cooperacéo com
os fornecedores. Contudo, esse relacionamento esteve limitado pelo risco de



oportunismo, levando a empresas a realizarem contratos para garantir a execucao,
exclusividade e o sigilo dos projetos considerados estratégicos pelas empresas.
Entretanto, antes mesmo das barreiras dos relacionamentos com fornecedores, as
iniciativas de GSCM estdo limitadas aos aspectos legais, nacionais - a exemplo dos
critérios ambientais do grupo GAMA - e internacionais - das exigéncias de clientes
externos e montadoras de automéveis instaladas no pais. As acOes apresentadas pelo
grupo GAMA, especiamente, os casos da ALFA e BETA, priorizam os ganhos
econdmicos, a reducdo de custos, o aumento da produtividade, minimizacdo
desperdicios, mais do que os ganhos ambientais propriamente ditos. Apesar dos
profissionais das empresas cogitarem a utilizacdo de métodos como analise de ciclo de
vida do produto, prevendo outras alteragcbes em produtos para diminui¢do do impacto
ambiental, reaproveitamento e gerenciamento de retornos, esses avancos em GSCM
estéo limitados pelos investimentos financeiros necessarios a essas mudangas. Esse
comportamento organizacional restringe a competitividade das empresas a ganhos
econdmicos no curto prazo, ndo cogitando os beneficios de legitimidade ao colaborar na
melhoria de toda a cadeia de suprimentos e dos avancos em relacdo as tecnologias
limpas.

Ent&o, apesar dos beneficios obtidos nos projetos, essas agbes ndo sdo sisteméticas, téo
pouco ha uma proposta estruturada para uma Gestdo Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos, sendo 0s ganhos socioambientais apenas consequéncia e, ndo, objetivo
dessasiniciativas. Além disso, os entrevistados apresentaram dificul dades de relacionar
a gestdo de fornecedores a gestdo ambiental. E os profissionais ligados a area ambiental
conseguiram identificar poucos projetos com beneficios ambientais com a participagéo
de outros membros da cadeia de suprimentos. Assim, as pesquisas na &rea de GSCM,
em especial no Brasil, devem considerar a falta de conhecimento desse novo conceito, a
raridade dessas acdes e as dificuldades em obter informagdes junto as empresas, por
envolver questdes estratégicas com restri¢es ao acesso e divulgacdo dos dados.
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