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RESUMO
As organizac6es classificadas como Engenharia sob Encomenda (Engineer to Order - ETO)
sdo caracterizadas pela forte dependéncia dos requisitos dos clientes, alta dinamicidade,
incertezas constantes e complexo fluxo de informagdes. Assim, a implementacdo da Gestdo
Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (SSCM) nessas organiza¢Ges pode ser considerada
desafiadora. O objetivo desta dissertacdo € desenvolver um modelo conceitual para o
gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos em organizacdes ETO, através dos
impulsionadores, facilitadores, promotores e das barreiras identificadas para alcangar o SSCM.
Ainda, o modelo tem como objetivo categorizar estes fatores de acordo com o ambiente em que
ela estd inserida e de acordo com o triple bottom line, o qual representa a integracdo dos
desempenhos econdmico, ambiental e social. Em termos metodoldgicos, essa pesquisa
enquadrou-se como pesquisa aplicada, com abordagem qualitativa, a qual foi guiada pelo
Design Science Research. Duas técnicas de coleta de dados foram utilizadas. A primeira delas
foi a pesquisa bibliografica, a qual foi norteada pela revisdo sistematica de literatura. A segunda
técnica de coleta de dados utilizada foi o grupo focal, o qual teve um planejamento detalhado e
orientado com base nas melhores préaticas existentes na literatura. A analise de dados utilizada
foi baseada na andlise de conteldo, e seguiu um rigor técnico visando a confiabilidade e
replicabilidade dos achados. Em termos de resultados, dezenove barreiras foram inseridas no
modelo, e cinco barreiras foram conectadas diretamente com as caracteristicas das organizagdes
ETO. Além das barreiras, sete facilitadores e impulsionadores foram identificados. Ainda, um
novo fator, chamado de promotores, foi proposto. Esses fatores iniciam, motivam e auxiliam,
ao mesmo tempo, uma empresa a adotar e alcancar as praticas de sustentabilidade. Desta forma,
oito promotores foram reconhecidos neste trabalho, visto que possuem uma atuacdo diferente
dos impulsionadores e facilitadores, e por isso, devem ser identificados e tratados durante toda
a trajetoria da implementacédo da SSCM. Todos os fatores foram categorizados de acordo com
o triple bottom line e ambiente interno ou externo. Por fim, o0 modelo conceitual apresentado
nesta dissertagdo pode ser considerado completo, visto que apresenta diferentes fatores e
categorizac@es relacionadas ao SSCM em organiza¢des ETO e poderd contribuir para que as

organizacOes tornem a implementacdo do SSCM mais compreensivel e exequivel.

Palavras-chave: Engenharia sob encomenda. Gerenciamento sustentavel da cadeia de

suprimentos. Modelo conceitual.



ABSTRACT

The organizations that use the Engineer to Order (ETO) manufacturing method are
characterized by the ambiguity in product specifications and strong dependence on customer
requirements, high dynamics, constant uncertainties, and complex flow of information. Thus,
the implementation of the Sustainable Supply Chain Management (SSCM) in these
organizations can be considered challenging. The purpose of this research is to develop a
conceptual model for a SSCM of ETO organizations, based on the factors that have a positive
and negative effect on its implementation. Also, this conceptual model aims to categorize these
factors according to the sustainable triple bottom line and the company’s scope. In
methodological terms, this research was framed as applied research, with a qualitative
approach, guided by Design Science Research. The first data collection used was bibliographic
research, which was guided by a systematic literature review. The second data collection used
was a focus group, which had a detailed and guided planning based on the best practices in the
literature. The analysis of the data was based on content analysis with technical rigor aiming at
the reliability and replicability of the findings. As a result, nineteen barriers were inserted in
the model, and five barriers were directly connected to the characteristics of ETO organizations.
In addition to barriers, seven enablers and drivers were identified. Also, a new factor category,
called catalysts, was proposed. These factors initiate the change, motivate, and support, at the
same time, a company to adopt and achieve the sustainability practices. In this way, eight
catalysts were recognized in this research. Finally, the conceptual model presented here can be
considered complete, since it presents distinct factors and categorizations related to SSCM in
ETO organizations. In addition, the conceptual model can contribute to make implementation

of SSCM more understandable and feasible.

Keywords: Engineer-to-order. Sustainable supply chain management. Conceptual model.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento das empresas de manufatura, independente do pais de anélise,
contribuem para o crescimento econémico de um pais (CHAUDHARI; WASU; SARODE,
2020). Isso passa, muitas vezes, pela globalizacdo dos negocios e da cadeia de suprimentos,
porém, esta amplificacdo dos negGcios ocasiona a0 mesmo tempo incertezas e riscos
(GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). Este aumento da visdo global e, consequentemente, da
concorréncia, combinados com tecnologia, condi¢cGes econdmicas e rapida mudanca do
mercado sdo desafios que devem ser gerenciados pelas organizacfes (MENTZER et al., 2001).
Caso isso ndo ocorra, o desempenho da cadeia de suprimentos (supply chain - SC) pode ser
prejudicado, reduzindo a competitividade (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). Essa incerteza
do mercado requer flexibilidade nas relacdes da cadeia de suprimentos (MENTZER et al.,
2001). Dessa forma, a importancia estratégica da gestao da cadeia de suprimentos fica evidente.
As organizagOes buscam, a partir dessa visdo, entender claramente a liga¢do entre os produtos,
processos da cadeia relacionados a producao e entrega, e a estratégia usada para gerenciar toda
a cadeia (STAVRULAKI; DAVIS, 2010). A aplicacdo de técnicas relacionadas ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos (supply chain management — SCM) pode aprimorar,
de diversas formas, o desempenho dessas organizagdes. Sendo assim, pode-se afirmar que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos é um fator fundamental para o sucesso das
organizacoes.

Atualmente, com o aumento das preocupacdes ambientais, tornou-se dificil para as
organizacOes de manufatura concentrarem-se apenas nos beneficios financeiros. Muitas vezes,
a abordagem tradicional para produzir produtos ndo considera os efeitos sobre 0 meio ambiente,
consome recursos naturais de forma incontrolavel e libera grandes quantidades de poluentes
(MALEK; DESAI, 2019; STRANDHAGEN et al., 2020). Ainda, novos negdcios e solucdes
de fabricacdo afetam muitas vezes os recursos naturais e 0 meio ambiente (CHIEN et al., 2021).
Devido ao aumento do aquecimento global e a mudanca na biodiversidade, existe um aumento
da presséo sobre as empresas para melhorar o desempenho ambiental (TSENG et al., 2019) e
junto a isso, para que a SC tenha sustentabilidade nas suas operacdes (CIGOLINI et al., 2020).
A utilizacdo sustentavel de recursos visa a alcangar o crescimento econémico, e com a chegada
da Induastria 4.0, as organizacfes sdo desafiadas a manter o crescimento, competitividade e
sustentabilidade (CHIEN et al., 2021). Esses novos estudos voltados a inser¢do da

sustentabilidade nas organizagGes intensificam a necessidade de conhecer fatores que afetam a
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implementacdo. Isso fortalece a necessidade das organizagbes conceberem estratégias
adequadas aspirando aprimorar a sustentabilidade (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016).

Pode-se dizer que o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(Sustainability Supply Chain Management — SSCM) surgiu como um conceito integrador e se
tornou uma parte estratégica do mundo dos negdcios (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016;
KOCA; MATHIYAZHAGAN, 2020; NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-
ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019). A sustentabilidade de uma organizacdo, chamada
originalmente por Elkington (1998, 2004) de triple bottom line. consiste na integracdo de trés
desempenhos: econdmico, ambiental e social. Estes componentes objetivam equilibrar de
maneira simultanea os objetivos das organizagfes (CARTER; ROGERS, 2008), e por
contribuir para o desenvolvimento sustentavel, 0 SSCM estéa se tornando uma abordagem eficaz
na estratégia do negocio (FAISAL, 2010; NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI;
MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019).

A adocdo das praticas de SSCM pode ser desafiador visto que depende de algumas
varidveis. Ainda, este processo passa por uma série de etapas e interferéncias que podem ser
positivas e/ou negativas (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008, FAISAL,
2010; GOPALAKRISHNAN et al., 2012). Além das possiveis barreiras, existem fatores que
motivam (impulsionadores) e contribuem e apoiam (facilitadores) para a implementacdo da
SSCM. Ainda, existem os promotores, fatores que podem ser ao mesmo tempo impulsionadores
e facilitadores; os quais serdo abordados com profundidade na sequéncia. A identificacdo,
priorizacdo e superacdo destes fatores que interferem ou suportam a implementacédo, fornecem
uma visao sistémica e contribuem para o sucesso da SSCM (DAHOOIE et al., 2020; FAISAL,
2010). Existem alguns modelos conceituais que abordam estes fatores e o processo de
implementacdo, porém, nenhum dos modelos identificados fornece uma ampla visao de todas
estas possiveis interferéncias e como elas se relacionam com o triple bottom line. Conseguir
visualizar estes fatores de acordo com as dimensdes que estdo inseridas, fornece um ponto de
partida e direciona as organizacOes. Isto é relevante, visto que implementar isoladamente
apenas uma ou duas dimensdes do triple bottom line, aumenta a taxa de insucesso, resulta em
um menor desempenho econémico e baixa vantagem competitiva (CARTER; ROGERS, 2008).

Um outro fator a considerar, € 0 contexto em que a empresa esta inserida e como adaptar
a implementacdo da SSCM para tal (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). As préticas
sustentaveis importantes para um determinado setor, podem néo ter a igual influéncia em outros
setores, portanto, analisar o estudo ao longo do contexto da organizacdo fornece uma melhor
compreensdo da aplicabilidade do SSCM (ANSARI; KANT, 2016). Seguindo esta linha de
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pensamento, este trabalho abordara a SSCM em organiza¢des denominadas Engenharia sob
Encomenda (Engineer to order - ETO).

Estas empresas possuem diversas caracteristicas especificas e tornam o estudo em
SSCM interessante. Sdo destacadas por ambiguidade nas especificacdes do produto e forte
dependéncia dos requisitos dos clientes, fazendo com que se diferenciem em termos de
complexidade dos produtos; grau de especificidade do produto para o cliente; layout;
complexidade do processo de producdo; caracteristicas do mercado e dos concorrentes
(BERTRAND; MUNTSLAG, 1993). Segundo Faisal (2010), cadeias de suprimentos onde
questBes como precos e capacidade de resposta sdo primordiais, a adocdo de préticas
sustentaveis pode ser desafiadora. Para minimizar este cenario, as empresas devem analisar a
sustentabilidade sob diversas éticas conectadas com o triple bottom line (FAISAL, 2010;
GOPALAKRISHNAN et al., 2012). Sendo assim, conhecer quais fatores influenciam este
processo de implementacdo e estdo relacionados ao ambiente em que a organizacdo esta é
crucial, pois, dessa forma, as empresas estardo cientes dos desafios que enfrentardo, bem como
quais sdo os fatores que motivam e facilitam a implementacdo da SSCM (NARIMISSA,;
KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O crescimento da populacgdo, aceleracdo da urbanizacdo e expansdo das economias
demandam cada vez mais o0s recursos da terra. Esse crescimento também reflete na necessidade
de energia, tendo em vista que, embora a producdo de fontes alternativas e limpas de energia
tenha aumentado, os combustiveis fdsseis representaram grande parte da producdo mundial de
energia. A emissdo de dioxido de carbono, ou queima de combustiveis fosseis, € uma das
principais atividades humanas que afetam a taxa das mudangas climéaticas. No Brasil, as
indUstrias de manufatura e constru¢do possuem o segundo maior indice de contribui¢do de
emissdo de dioxido de carbono ((INTERNATIONAL BANK FOR RECONSTRUCTION
AND DEVELOPMENT/THE WORLD BANK, 2017).

Fatores como estes incentivaram 0s governos a decretar leis sobre 0 meio ambiente e
impactos sociais das industrias (GOPALAKRISHNAN et al., 2012). Ardakani e Mohammadi
(2018) afirmam que a cadeia de suprimentos da industria também é responsavel por agravar a
qualidade do ar e o aquecimento global. Em contrapartida, se tratada adequadamente, a cadeia
de suprimentos pode impactar positivamente nas praticas de sustentabilidade, reduzir custos e
melhorar a reputacdo da organizacdo (CARTER; ROGERS, 2008); ou seja, a gestdo da cadeia
de suprimentos desempenha um papel central para uma economia global sustentavel (WOLF,
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2011), fatores os quais foram enfatizados nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das
Nagoes Unidas para 2030.

Ao analisar as organizacbes ETO e a gestdo da cadeia de suprimentos destas
organizacg0es, foco deste estudo, € valido reforcar as suas diferencas perante as empresas de
fluxo continuo e seriado. Gosling e Naim (2009), através de uma revisdo sistematica de
literatura, reforcam estas caracteristicas da cadeia de suprimentos ETO. Ao todo, quatro
diferenciacOes sdo destacadas: a) fluxo de producao impulsionado por pedidos reais de clientes;
b) ponto de desacoplamento do pedido na fase de projeto; c) capacidade de modificar ou
desenvolver novos projetos; d) diferentes configuragcdes de cadeia de suprimentos ETO, as
quais sdo diferenciadas pelo nivel de personalizacdo do produto. Essa concepgdo e producéo de
produtos personalizados assim como o seu carater de projeto frequentemente resultam em um
complexo trabalho de engenharia, trabalho de design inovador e novos processos da cadeia de
suprimentos. Além disso, o baixo volume e alta variedade de componentes acarretam um
complicado fluxo de materiais. Essas particularidades se desdobram para 0s processos de
gestdo, ocasionando obscuridade na definicdo de quais sdo as melhores praticas a serem
seguidas (CANNAS; GOSLING, 2021; STRANDHAGEN et al., 2020).

Ainda, estas caracteristicas das organizacbes ETO também trazem implicacdes
importantes nos esforcos de operacdo e gestdo da cadeia de suprimentos para alcancar
sustentabilidade (STRANDHAGEN et al., 2020), a qual, de acordo com Carter e Rogers
(2008), consiste em trés dimensdes: econdmico, social e ambiental. Em geral, a dimensao social
esta relacionada com o impacto das operac6es na qualidade de vida das pessoas e sociedade
(SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2013) Essa dimensdo relacionada a fabricacdo
de um produto vai além de uma Gnica empresa, ou seja, engloba todos os atores envolvidos na
concepcao do produto (YUN et al., 2018). Os processo de fabrica¢do de produtos e extracao
de matérias-primas também impacta no meio ambiente, visto que consome recursos e produz
emissdes. Alem disso, fatores relacionados a movimentacdo dos produtos nos diferentes
estagios da cadeia de suprimentos também estdo relacionados com a dimensdo ambiental
(STRANDHAGEN et al., 2020; YUN et al., 2018). Ainda, a gestdo de operagOes e da cadeia
de suprimentos também impacta nos resultados e sustentabilidade econdmica, as quais sdo
necessarias para as empresas que permanecem operando (SLACK; BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2013).

Essa busca pela gestdo sustentvel da cadeia de suprimentos, tais como reducdo de
desperdicio, inovagdo, geracdo de lucros, contribui para melhorar a imagem da empresa e
construir uma vantagem competitiva (ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019a). Segundo
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Strandhagen et al. (2020), para implementar a sustentabilidade na cadeia de suprimentos, as
organizagOes precisam analisar todas as fases da sua cadeia e identificar quais fatores afetam
a sustentabilidade nas operacdes. Para as organizacGes ETO, as quais trabalham em ambiente
de projeto, implementar a SSCM ¢é visto como um desafio extra. Strandhagen et al. (2020)
destacam como desafios para a SSCM e em organizagdes ETO alguns fatores, tais como o
impacto ambiental do produto durante e ap6s o seu uso; fluxo e compartilhamento de
informacdes ineficiente e fragmentada entre o design, aquisicao e producéo; baixa proximidade,
e fluxo complexo de informagdes entre os membros da cadeia; condi¢bes de trabalho
inadequadas na montagem dos produtos; baixa produtividade e eficiéncia; acompanhamento do
ciclo de vida do produto e garantia de reciclagem.

A fim de amenizar estes e outros obstaculos, as organizacGes devem fortalecer os
incentivos e reduzir o impacto das barreiras durante a implementacdo e promocdo da
sustentabilidade  (NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-
ZAVARDEHI, 2019). Ansari e Kant (2016) apontam que identificar os motivadores e barreiras
que afetam a implementacdo da SSCM e considera-los como componentes estratégicos
influencia positivamente no sucesso da implantacdo do SSCM. Desta forma, surge a seguinte
questdo de pesquisa: Como seria um modelo que representasse a implementacdo da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos de uma organizacdo ETO, através de fatores que
interferem de forma positiva ou negativa neste processo, categorizados de acordo com o triple

bottom line e com 0 ambiente em que a empresa esta inserida?

1.2 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem por objetivo desenvolver um modelo conceitual para o gerenciamento
sustentavel da cadeia de suprimentos de organizacBes ETO, através dos impulsionadores,
facilitadores, promotores e das barreiras identificadas para alcancar o SSCM. Especificamente,
espera-se:

a) Identificar os fatores, positivos e negativos, que afetam o alcance do gerenciamento
sustentavel da cadeia de suprimentos em Organizacdes ETO;

b) Analisar a diferenciacdo entre facilitadores e impulsionadores;

c) Classificar estes fatores de acordo com dimensdes da sustentabilidade e com o

ambiente nos quais estdo inseridos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo se apresenta relevante sob as perspectivas académica e empresarial. Sob a
Otica académica, alguns topicos devem ser salientados. O primeiro deles é em relacdo a
literatura sobre SCM nas industrias ETO. Diversos autores (CIGOLINI et al., 2020; GOSLING;
NAIM, 2009; GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013; HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000)
relatam que pesquisas abordando este tema sdo escassas Vvisto que grande parte da literatura da
cadeia de suprimentos aborda ambientes estaveis repetitivos e de alto volume. A extensa
literatura sobre o setor de alto volume, particularmente automotivo e eletronico (HICKS;
MCGOVERN; EARL, 2000), contrasta com a baixa quantidade de estudos em ETO. Isto pode
ser justificado, pois as organizacbes ETO possuem caracteristicas distintas e operam em
ambientes de projeto onde cada produto é diferente do ultimo (GOSLING; NAIM, 2009;
MELLO et al., 2016). Além disto, a literatura atual sobre SCM nas industrias ETO esta
espalhada por uma ampla gama de publica¢es (CIGOLINI et al., 2020); porém, existe uma
obscuridade sobre quais abordagens podem ser adotadas, adaptadas, e quais sdo adequadas em
organizacOes ETO (CIGOLINI et al., 2020).

As pesquisas em SSCM amadureceram e ganharam mais aten¢do na comunidade
académica, com isso, existe um consideravel nimero de pesquisas gque analisam a sua
implementacdo (ANSARI; KANT, 2016; CANNAS; GOSLING, 2021; NARIMISSA;
KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019). No entanto, ainda
h& uma escassez na pesquisa sobre SSCM, pois a maioria dos estudos é focada em um aspecto
especifico (ANSARI; KANT, 2016); ou seja, existe uma limitacdo quanto a questdo estratégica
do tema, relacionado a andlise de riscos, motivadores, barreiras e fatores de sucesso
(NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019).
Além disto, durante a pesquisa realizada, apenas os trabalhos de Diabat, Kannan e
Mathiyazhagan (2014) e Soni et al. (2020) utilizam a categoriza¢cdo de acordo com as trés
dimensdes da sustentabilidade. Diversos estudos utilizam outras visdes, mas que seguem a
abordagem das suas respectivas pesquisas, tais como fases da cadeia de suprimentos do setor
pesquisado; aspectos relacionados a tecnologia; conhecimento e suporte; sociedade, gerenciais
e organizacionais; fornecedores e processo.

Um outro fator relacionado a justificativa académica estd conectado ao modelo
conceitual proposto. Existem, na literatura, diversos modelos que abordam sustentabilidade na
cadeia de suprimentos, tais como Yadav et al. (2020), Zimon, Tyan e Srouf (2019a), Narimissa,
Kangarani-Farahani e Molla-Alizadeh-Zavardehi (2019), Emamisalenh e Rahmani (2017),
Silvestre (2015), Giunipero, Hooker e Denslow (2012), Gopalakrishnan et al. (2012) e Seuring
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e Miller (2008). Porém, alguns modelos abordam apenas as barreiras (SILVESTRE, 2015;
YADAV et al., 2020) e outros apenas impulsionadores (EMAMISALEH; RAHMANI, 2017,
GOPALAKRISHNAN et al., 2012; ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019a). Alguns apresentam
barreiras e impulsionadores (GIUNIPERO, L.; HOOKER; DENSLOW, 2012; NARIMISSA;
KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019); no entanto, ndo
utilizam a categorizagdo proposta neste trabalho. Desta forma, nenhum dos modelos
identificados apresentam barreiras, facilitadores, impulsionadores, promotores categorizados
através das dimensdes de sustentabilidade e do ambiente em que a empresa esta inserida. A
identificacdo destes fatores é considerada uma etapa importante, visto que afetam direta ou
indiretamente a implementacdo de SSCM. A categorizagdo de acordo com as dimensdes da
sustentabilidade faz com que as organizacgdes possam entender as interferéncias e incorporar as
trés dimensdes na sua estratégia e nas operacdes ao longo da cadeia de suprimentos. O
entendimento da conexdo dos fatores com o ambiente em que estdo inseridos também é valido.
Esta abordagem faz com que a empresa focal consiga se posicionar perante os fatores
mapeados, envolvendo 0os membros da cadeia de suprimentos para amenizar o impacto e
expandir as oportunidades rastreadas. Além disso, é possivel direcionar esforcos para os topicos
que estdo sob a decisdo da organizacao, ou seja, fazem parte do ambiente interno.

Sendo assim, existem diversas oportunidades adicionais de pesquisa, mesmo com estes
consideraveis estudos abrangendo o tema SSCM (ABDUL et al., 2020). A escassez de
pesquisas em organizacGes ETO, bem como em alguns contextos de SSCM (SAJJAD; EWEJE;
TAPPIN, 2019), motiva esta pesquisa sob 0 aspecto académico. Portanto, este estudo pretende
abordar essa limitacdo investigando impulsionadores, facilitadores, promotores e barreiras para
a implementagéo de SSCM, considerando as trés dimensdes da sustentabilidade e o ambiente
interno e externo, em organizacgdes ETO.

Sob a 6tica empresarial, é valido inicialmente analisar o modelo com os principais atores
e condutores das Organizacdes ETO apresentados por Cigolini et al. (2020), tais como
planejamento, tecnologia e informacéo, projeto e cadeia de suprimentos (FIGURA 1). Os
autores defendem que o gerenciamento e coordenacdo destes atores sdo fundamentais para o
atingimento de resultados e indicadores de desempenho das organiza¢Ges ETO. Categorias de
decis@es cruciais estdo conectadas com decisdes relacionadas a cadeia de suprimentos. Deste
modo, pode-se dizer que o gerenciamento da cadeia de suprimentos € uma questdo essencial
para empresas ETO (GOSLING; NAIM, 2009). Conforme as cadeias de suprimentos ETO se
tornam mais globalizadas, e se a incerteza e os riscos ndo forem tratados apropriadamente, o

desempenho da cadeia de suprimentos é prejudicado, resultando em uma perda de
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competitividade (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). Esta incerteza do mercado requer
flexibilidade nas relagdes da cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001), além de uma
estratégia que conecte os produtos e processos da cadeia de suprimentos (STAVRULAKI,;
DAVIS, 2010).

Figura 1 — Principais atores e condutores das Organiza¢bes ETO

Financiadores

Fornecedores e
Subcontratados

Autoridades

Locais
™
Decisdes Organizagbes ETO

Cadeia de Suprimentos

Empresas

terceirizadas
Planejamento

Tecnologia e Informagdo

Projeto

/

Compradores

Design e Engenharia

Fonte: Adaptado de Cigolini et al. (2020).
Além dos conhecidos desafios de projetos enfrentados por organizacbes ETO, ha uma

pressdo crescente para se concentrar na sustentabilidade das operacdes (CIGOLINI et al., 2020).
Este fator € visto como importante e critico para estas organizacGes alcancarem uma geracao
avancada de manufatura (STRANDHAGEN et al., 2020). A sustentabilidade exige atencdo
estratégica de qualquer negdcio, visto que surgiu como um conceito integrador (BHANOT;
RAO; DESHMUKH, 2016). As praticas de SSCM estdo sendo consideradas, por algumas
organizagles, no seu planejamento estratégico; porém, em funcdo da baixa compreensdo do
conceito e da falta de viséo, nem todas as empresas implementam o SSCM de maneira eficaz
(NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019).
Desta forma, torna-se decisivo conhecer os facilitadores e as barreiras para implementar a
sustentabilidade nas organizagdes. Ao mapear estes topicos, as organizagdes podem conceber
estratégias adequadas pretendendo aprimorar a sustentabilidade nas organizacées (BHANOT;
RAO; DESHMUKH, 2016). Buscando fortalecer os habilitadores e mitigar as barreiras
relacionadas & implantacdo do SSCM, Bhanot, Rao e Deshmukh (2017) reforcam a necessidade
dos esforgos conjuntos, entre académicos e profissionais da industria, para estudar este tema e

aprimorar a sustentabilidade nas industrias.
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1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Esta secdo apresenta as delimitagdes da pesquisa, ou seja, os limites de aplicagdo e
conclusdo deste estudo. O trabalho estd delimitado no desenvolvimento de um modelo
conceitual para gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos em OrganizacGes ETO.
Este modelo serd baseado em barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores e podera
ser aplicado independente de setor ou tamanho da organizagéo, visto que ndo houve limitacéo
de andlise perante setor e porte das organizacdes. Ainda, este trabalho ndo entrara em detalhe e
discuss@es perante os niveis de personalizacao e posicionamento das organizacdes na cadeia de
valor. Essa escolha foi feita visto que a maioria das descobertas esté relacionada a uma inddstria
ou pais especifico, o que traz uma limitacdo de generalizacdo dos estudos. Segundo Cannas e
Gosling (2021), ainda existe uma predominancia de estudos voltados para o setor de construcao,
seguido pelos setores de maquinas/bens de capital e construcdo naval. Dessa forma, o modelo
conceitual proposto ndo esta atrelado a nenhum setor especifico e busca abranger as
organizages ETO amplamente.

O foco do estudo séo organizacgdes brasileiras que se enquadram na classificagdo ampla
ETO. A escolha do pais de analise se d& em funcdo da proximidade da pesquisadora com o
ambiente inserido, bem como com a oportunidade de explorar e aumentar a pesquisa
relacionada a este tema no Brasil. De acordo com pesquisas feitas, a maior concentracdo de
pesquisas relacionadas & SSCM encontra-se no continente asiatico (LIS; SUDOLSKA, 2020);
ou seja, este trabalho podera contribuir e ampliar os estudos no Brasil. Ainda, esta dissertacao
parte do pressuposto de que a governanca e lideranca da cadeia de suprimentos é realizada por
uma empresa focal ETO. Sendo assim, esta pesquisa ndo abordard ou analisara questdes
relacionadas as influéncias da empresa focal na coordenacao, gerenciamento e integracdo da

cadeia de suprimentos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esté estruturado em seis capitulos inter-relacionados. No capitulo um é
apresentada uma contextualizacdo, abrangendo a introducdo, definicdo do problema, os
objetivos gerais e especificos, a delimitacdo e a justificativa. No capitulo dois é apresentado o
referencial tedrico desta pesquisa, voltado para a apresentacdo das caracteristicas das
organizaces denominadas ETO, bem como a aplicacdo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos sdo em empresas foco deste trabalho. Por fim, aborda conceitos relacionados ao

gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos, assim como a sua abrangéncia das
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empresas ETO; classificacdo de barreiras, impulsionadores e facilitadores e categorizacdo das
dimensdes de sustentabilidade.

No capitulo trés, as definicdes metodoldgicas deste trabalho sdo exploradas. Apresenta-
se 0 delineamento desta pesquisa, identificando-a como pesquisa aplicada, com abordagem
qualitativa. Ainda, o Design Science Research é explorado, pois € o método de pesquisa
utilizado quando o objetivo € a construcéo de um artefato. Além disso, a metodologia utilizada
para a conducdo da revisdo sistematica e grupo focal é apresentada.

No capitulo quatro, o modelo proposto é apresentado. A secdo inicia-se com a
identificacdo do artefato, através da revisao sistematica de literatura. Na sequéncia, a proposta
de artefato é apresentada e explanada com profundidade. Por fim, a avaliacdo e artefato final
sdo apresentados no capitulo cinco. As conclusdes sdo apresentadas no capitulo seis. Iniciam-
se com as contribuicBes e limitacdes identificadas e finalizam com as sugestdes para a
realizacdo de estudos futuros sobre o tema pesquisado. Por fim, sdo listadas as referéncias
bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a base teorica construida para a conducao desta pesquisa e esta
dividido em quatro secbes. A primeira secdo traz informacGes sobre a conceituacéo,
caracteristicas e classificacdo das organizacGes ETO. A segunda secdo apresenta 0s conceitos
relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos. Este conceito aplicado em
organizacbes ETO e apresentado na terceira se¢do. Por fim, a quarta secdo descreve 0s

conceitos relacionados ao SSCM.

2.1 ENGENHARIA SOB ENCOMENDA (ETO)

Nesta secdo serdo descritos os conceitos relacionados as organizacfes consideradas
como Engenharia ou Projeto sob Encomenda (ETO). A fim de conduzir a leitura, inicia-se
abordando os conceitos atrelados a classificacdo destas organizacGes. Apos, detalha-se as
caracteristicas do produto, planejamento da producdo e gestdo da producdo atrelados a estas

organizagoes.

2.1.1 Classificagdo a partir do ponto de desacoplamento

A fabricacdo de produtos exclusivos acontece apenas se o cliente influenciar no
desenvolvimento do projeto; desta forma terd um produto projetado ou configurado por pedido
(WIKNER; RUDBERG, 2005). Em consequéncia disto, para ter o produto personalizado,
algumas atividades produtivas também sdo influenciadas pelos requisitos dos clientes. Um
conceito utilizado para capturar este aspecto em uma estratégia de operacdes € o ponto de
desacoplamento de pedido do cliente (WIKNER; RUDBERG, 2005), o qual sera utilizado neste
trabalho.

O ponto de desacoplamento separa as opera¢Oes em duas partes: atividades executadas
a partir da previséo e atividades executadas a partir do pedido do cliente. Para garantir operacoes
eficientes, o posicionamento do ponto de desacoplamento do pedido deve estar compativel com
a operacao do sistema de planejamento, controle de producdo; ou entre o design e operacdo do
processo de producdo (WIKNER; RUDBERG, 2005). Os triangulos na Figura 2 representam o
posicionamento do ponto de desacoplamento, os quais dividem o fluxo baseado em previsdo e
nos compromissos de pedido do cliente, respectivamente (WIKNER; RUDBERG, 2005).
Diversas literaturas de gestdo de producdo classificam as empresas conforme os quatro pontos
de desacoplamento: engenharia sob encomenda (ETO), producdo sob encomenda (MTO),
montagem sob pedido (ATO) e producdo para estoque (MTS) (AMARO; HENDRY;
KINGSMAN, 1999; BERTRAND; MUNTSLAG, 1993; LAMPEL; MINTZBERG, 1996;
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MARUCHECK; MCCLELLAND, 1986). Quanto mais a direita o0 ponto de desacoplamento
estiver posicionado, mais as atividades de agregacdo de valor devem ser realizadas sob
incerteza, visto que sdo baseadas em previsées. Em contrapartida, quanto mais para a esquerda
0 ponto de desacoplamento estiver, mais atividades podem ser baseadas em pedidos de clientes
(WIKNER; RUDBERG, 2005). Stavrulaki e Davis (2010) apresentam uma tabela resumo com
caracteristicas relacionadas aos produtos, manufatura e logistica para quatro classificacoes
(MTS, MTO, ATO ETO). Segundo os autores, cada estrutura da cadeia de suprimentos deve
ser apropriada conforme os produtos fabricados e suas caracteristicas de mercado. Além disso,
deve orientar os processos produtivos e logisticos conforme a prioridade estratégica da

organizacéo

Figura 2 — ponto de desacoplamento do pedido do cliente

Previsdo de Demanda D.F
Previsdo de Demanda Demanda
firme
Previsao de b da fi
Demanda emanda firme
P.D. Demanda firme
Matéria Produto
Prima Acabado

Fonte: Adaptado de Wikner e Rudberg (2005).

Na classificacdo engenharia sob encomenda, os produtos séo fabricados para atender a
necessidade dos clientes, exigindo um projeto e engenharia exclusivos ou significativos
(AMARO; HENDRY; KINGSMAN, 1999). Segundo Amaro, Hendry e Kingsman (1999), as
classificaces ETO utilizadas sédo amplas e imprecisas, e por isso, estes autores apresentam uma
nova classificacdo baseada em trés fatores: a) grau de personalizacdo de produtos (puro,
adaptado, padronizado, ndo padronizado); b) escopo da responsabilidade da organizagdo
(projeto, especificacdo, compra); e c) atividades realizadas apds aceitar um pedido (entrega,

montagem, processamento, compra, encaminhamento, especificacdo e design). Os autores



34

defendem esta nova classificacdo afirmando que apresenta um melhor detalhe as categorias.

Esta nova classifica¢do gerou quatro variagdes de organizagdes ETO (FIGURA 3).

Figura 3 — Classificacdo de empresas ETO

Classificacdes ETO1 ETO2 ETO3 ETO4
Nivel de Personalizagdo

Pura v v v v
Responsabilidade da empresa

Design v

Especificacdo v v

Compra v v v
Atividades apds o recebimento do pedido

Entrega v v v v
Montagem v v v v
Processamento v v v v
Compra v v v
Especificacdo v v

Design v

Fonte: Adaptado de Amaro; Hendry e Kingsman (1999).

Amaro, Hendry e Kingsman (1999), bem como Wikner e Rudberg (2005), apresentam
um refinamento as classificacdes ETO; referidas como design-to-order (DTO) e make to print
(MTO):

e Design to order: empresas projetam e fabricam um novo produto para atender as
necessidades especificas de um cliente.

e Make to print: empresas produzem de acordo com um determinado desenho. O prazo
de entrega considera a compra da matéria-prima e fabricacao.

Apdbs esta pesquisa conceitual e refinamento do entendimento das classificacfes
existentes, a classificagdo ETO utilizada neste trabalho ndo entrara em detalhamentos de grau
de personalizagdo de produtos, responsabilidade da empresa e atividades realizadas apos a
confirmacgéo do pedido, conforme sugerido por alguns autores. Este detalhnamento apresenta
uma complexidade extra no entendimento e classificacdo das organizagfes ETO, e pode ser
mais bem empregado em pesquisas que possuem um setor ou cadeia de valor especifica e
definida. Neste trabalho, o modelo conceitual que sera proposto busca atender de forma ampla
as organizagbes ETO, sem distincdo nivel de personalizacdo. Sendo assim, este trabalho
utilizard a classificagdo proposta por Amaro, Hendry e Kingsman (1999, p. 351), a qual
considera empresas ETO como ‘“organizacfes que fabricam produtos para atender as

necessidades especificas dos clientes, exigindo um projeto e engenharia exclusivo ou
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significativo.” A fim de aprofundar as caracteristicas marcantes das organiza¢fes ETO, neste
trabalho dois diferentes grupos de anélise serdo apresentados: caracteristicas do produto e do

planejamento e gestdo da producao.
2.1.2 Caracteristicas organiza¢des ETO: produto

O primeiro grupo de anélise diz respeito as caracteristicas dos produtos (Quadro 1). Para
Stavrulaki e Davis (2010), a principal caracteristica de organizagdes ETO € a capacidade de
personalizar completamente um produto, a qual permite aos clientes terem produtos Unicos que
estejam conectados as suas necessidades individuais. A complexidade do produto é um fator
consideravel, visto que possui uma ambiguidade na especificacdo, forte dependéncia dos
requisitos dos clientes (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993) e caracteristicas altamente variaveis
(STAVRULAKI; DAVIS, 2010). Em organizac¢@es ETO, cada item ou projeto € de certa forma
unico, e terd o envolvimento do cliente de forma ampla no design do projeto (GOSLING et al.,
2015); ou seja, sera altamente personalizado para atender as necessidades individuais do cliente
(HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000). A engenharia passa a ser parte do processo de
atendimento de pedidos, gerando assim, um alto nimero de produtos personalizados
(GOSLING; NAIM, 2009; MELLO et al., 2016). Este alto nivel de personalizacdo aumenta o0s
custos e dificulta a terceirizacdo (HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000), fazendo com que o
preco dos produtos seja elevado (STAVRULAKI; DAVIS, 2010).

Outra conexdo possivel com a personalizacdo dos produtos ETO é a incerteza
relacionada a este fator. Partes do projeto e produto sdo desconhecidas, bem como capacidade
produtiva, prazo e preco (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993). Amaro et al. (1999) apresentam
hipoteses em seu trabalho relacionadas a personalizacdo dos produtos e vantagem competitiva.
Os autores citam que a capacidade de personalizar nem sempre é uma vantagem competitiva.
Empresas que oferecem produtos personalizados competem com outras empresas que também
personalizam produtos, ou seja, a customizagdo é apenas um qualificador de pedido e ndo

necessariamente uma vantagem competitiva.
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Quadro 1 — Caracteristica dos produtos das Organiza¢des ETO

Caracteristica

; Tépico Andlise Definicao Autores
Analisada
Complexidade Alta complexidade. (BERTRAND; MUNTSLAG,
Produtos com ambiguidade na 1993; HICKS; MCGOVERN,;
especificacdo e forte dependéncia = EARL, 2000; STAVRULAKI;
dos requisitos dos clientes. DAVIS, 2010)
Produtos com caracteristicas
altamente variaveis .
Personalizacdo Completamente personalizado e (CARON; FIORE, 1995;
conectado com a necessidade GOSLING et al., 2015;
Produto individual do cliente. GOSLING; NAIM, 2009;

HICKS; MCGOVERN;
EARL, 2000; MELLO et al.,
2015, 2016; STAVRULAKI;
DAVIS, 2010)
Preco Alto prego. (HICKS; MCGOVERN;
Importante para decisdo da compra. EARL, 2000; MANSILHA,
2018; STAVRULAKI;
DAVIS, 2010)
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

As caracteristicas de ambiguidade na especificacdo do produto, dependéncia do
requisito do cliente, flutuagbes e incerteza no mix e volume de vendas (BERTRAND;
MUNTSLAG, 1993) resultam em incerteza e um complicado fluxo de informacdes e materiais
(STRANDHAGEN et al., 2020). Os produtos possuem estruturas complexas, com uma
diversidade de componentes que geram varios niveis no processo de montagem (HICKS;
MCGOVERN; EARL, 2000). A especificacdo do produto na fase do design relacionado com
pedidos e projetos, quase sempre exclusivos, tem como resultado a necessidade de compartilhar
conhecimento e informacao durante a fase do design com outras interfaces, tais como aquisicéo,
producdo e gerenciamento de projetos (STRANDHAGEN et al., 2020).

2.1.3 Caracteristicas organizacGes ETO: panejamento e gestdo da producao

Sob a 6tica do planejamento da producdo (Quadro 2), a dificuldade em realizar previsao
e gestdo demanda é um fator a ser considerado (STAVRULAKI; DAVIS, 2010). As empresas
ETO sdo sensiveis a flutuacbes macroeconémicas e tém que lidar com fortes flutuagbes no mix
e volume de vendas no curto e médio prazo (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993; MELLO et
al., 2016). Além disso, a caracteristica de personalizagdo dos produtos também dificulta o
processo de previsdo da demanda. Esses fatores fazem com que seja dificil realizar uma
previsdo de vendas detalhada. Essas empresas podem ser consideradas dinamicas, visto que
precisam de muita flexibilidade para lidar com as flutuagcbes da demanda (BERTRAND;
MUNTSLAG, 1993; STAVRULAKI; DAVIS, 2010).
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Quadro 2 — Caracteristica do Planejamento da Producdo das Organiza¢Ges ETO

Caracteristica

Analisada Tépico Andlise Definicéo Autores
(BERTRAND;
Gestdo da Dificil de ser realizada MUNTSLAG, 1993;
demanda STAVRULAKI; DAVIS,
Planejamento 2010)
da Produgdo (BERTRAND;
Comportamento - MUNTSLAG, 1993;
demanda Alta varia¢do da demanda MELLO et al., 2016;
STAVRULAKI; DAVIS,
2010)

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

Dentro da gestdo da producdo, diversas caracteristicas sdo apresentadas (Quadro 3). O
ponto de desacoplamento é o ponto onde se conhece a demanda de pedido, ou seja, a
configuracdo do pedido é formada. Neste ponto, se tem a separacdo do que é produzido sob
previsdo e do que é produzido conforme pedido e orientacdo do cliente (WIKNER; RUDBERG,
2005). A utilizacdo da classificacdo através do ponto de desacoplamento fornece um sistema
de classificacdo util para as cadeias de suprimentos, distinguindo entre pedidos orientados por
pedido ou para estoque (GOSLING et al., 2015).

Nas organizacbes ETO, o ponto de desacoplamento do pedido esta localizado no inicio
da cadeia de valor, ou seja, na fase de projeto (GOSLING et al., 2015; GOSLING; NAIM,
2009). A producdo é orientada para o pedido do cliente, e isto torna dificil lidar com flutuacées
nos estoques de capacidade (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993). Como alternativa durante
periodos de maior demanda, a flexibilidade da capacidade produtiva é encontrada através da
subcontratacdo da fabricacdo de componentes. Porém, o conhecimento sobre a montagem é de
importancia estratégica e ndo deveria ser subcontratado (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993).
Ao analisar os estoques nestas organizacdes, normalmente ndo se encontra estoque de produtos
acabados, tendo apenas algum estoque de matéria-prima. Em geral, as matérias-primas
especificas sdo individualmente solicitadas conforme caracteristicas especificadas no projeto
do produto (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993; STAVRULAKI; DAVIS, 2010).

As incertezas relacionadas as especificacfes dos produtos implicam em um alto nivel
de incertezas relacionadas a capacidade produtiva, prazo de entrega e preco (BERTRAND;
MUNTSLAG, 1993). O longo prazo de entrega é uma caracteristica principal da ETO, visto
que os prazos de entrega incluem elementos do processo de design/engenharia, aquisicdo e toda
fabricacdo (AMARO; HENDRY; KINGSMAN, 1999; MELLO et al., 2016). E valido citar que
a escolha do nivel de personalizac¢do do produto implica diretamente no prazo de entrega, visto
que mais atividades precisam ser executadas. Desta forma, quanto maior o grau de
personalizacdo maior o tempo de entrega (AMARO; HENDRY; KINGSMAN, 1999). Sob esta
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Gtica, Hicks, Mcgovern e Earl (2000) defendem que o desempenho da entrega do pedido é um
fator competitivo importante em organizagdes ETO. Os autores citam que as organizacées ETO
precisam ter um bom desempenho objetivando a reducdo do lead time e aumento da
confiabilidade das estimativas de entrega.

No geral, os produtos individualizados e personalizados s&o produzidos em baixo
volume (HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000). Além do baixo volume, a complexidade de
fabricacdo também é destacada por diversos autores (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993;
CARON; FIORE, 1995; MELLO et al., 2016). Bertrand e Muntslag (1993) entendem que a
complexidade fabril se da por trés fatores: fluxo de mercadorias, projetos simultaneos, mas em
diferentes estagios, e estrutura de montagem do produto. O primeiro fator, conectado ao fluxo
de mercadorias, consiste em dois fluxos principais: fluxos de materiais fisicos e fluxos de
informac@es ndo fisicas. O fluxo ndo fisico diz respeito as atividades de engenharia e design
(incluindo a preparacgéo de cotagdes), aquisicOes e atividades de planejamento do processo. Os
processos ndo fisicos devem ser considerados capacidades centrais em empresas de ETO
(HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000), visto que a complexidade estd relacionada a
engenharia. Devido ao processo criativo do design, a formalizacéo das atividades é dificil de se
realizar. Além disso, uma alta fracdo da hora/homem é utilizada em cotacOes, afetando a
capacidade da engenharia e podendo interferir na conducao dos pedidos ja fechados. O estagio
fisico diz respeito a fabricacdo dos componentes, montagem e instala¢do. O fluxo fisico também
pode ser visto como complexo ao se considerar a alta quantidade de componentes que devem
ser fabricados e montados (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993).

As organizagdes ETO operam em ambientes de projeto e as dimensdes de producéo sao
personalizadas para cada ordem (GOSLING et al., 2015). Isto se d4, visto que cada produto em
certo grau € Unico e o cliente se envolvera amplamente com o estagio de design/engenharia
(BERTRAND; MUNTSLAG, 1993; CARON; FIORE, 1995; GOSLING et al., 2015;
GOSLING; NAIM, 2009; MELLO et al., 2015, 2016). Esta orientagdo para projeto faz com
que o namero de problemas diarios enfrentados pela gestao seja expressivo, na medida em que
projetos sdo sistemas que envolvem diferentes atividades humanas com objetivos conflitantes
(MELLO et al., 2016). Dentro de um mesmo departamento, varios projetos em diferentes
estagios devem ser controlados simultaneamente, e este carater de projeto das organizagoes
ETO é o segundo fator de complexidade citado por Bertrand e Muntslag (1993). O terceiro fator
de complexidade esta conectado com a estrutura de montagem do produto, a qual pode ser
formada por milhares de componentes especificos do pedido (BERTRAND; MUNTSLAG,
1993).
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Quadro 3 — Caracteristica da Gestdo da Producdo das Organiza¢fes ETO

Caracteristica

Analisada Tépico Andlise Definicéo Autores
(GOSLING et al., 2015;
Ponto de No inicio da cadeia de valor. Na GOSLING; NAIM, 2009;
desacoplamento fase de Projeto. HICKS; MCGOVERN,;
EARL, 2000)
(CARON; FIORE, 1995;
HICKS; MCGOVERN;
Volume produgéo Baixo volume de producéo. EARL, 2000; MELLO et
al., 2016; STAVRULAKI;
DAVIS, 2010)
gfj;i% gg Complexidade Alta complexidade. Méﬁ%@[i@l\g%)
Processo de Por projeto. (GOSLING etal., 2015,
producio J0b shop STAVRULAKI; DAVIS,
' 2010)
Altos prazos de entrega. (BERTRAND;
Prazo de entrega MUNTSLAG, 1993;
MELLO et al., 2016)
(BERTRAND;
Estoques Apenas de algumas matérias- MUNTSLAG, 1993;
primas. STAVRULAKI; DAVIS,
2010)

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

Hayes e Wheelwright (1984) apresentam pela primeira vez a matriz de produto e
processo (FIGURA 4). O objetivo desta matriz ¢ fornecer uma visdo estratégica para 0s
gestores, a fim de que pudessem combinar o tipo de processo com o produto produzido, baseado
nas caracteristicas de volume, mix e variagdo de demanda (STAVRULAKI; DAVIS, 2010).
Produtos com baixo volume e alta variedade sdo produzidos de melhor forma em processos job
shop ou projeto. Esta matriz evidencia problemas que podem ocorrer ao produzir um produto
com o processo errado. Um exemplo disto é utilizar o processo continuo para producéo de baixo
volume e alta variabilidade. Esta escolha err6nea fard com que os custos fixos desembolsados

para manter um processo continuo ndo sejam justificados (STAVRULAKI; DAVIS, 2010).
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Figura 4 — Matriz produto X processo

Caracteristicas do Produto

Produtos  Baixopadrioe  Multiplos Poucos
personalizadc  Baijxo volume produtos ~ Pprodutos
importantes
O Alto volume

Alta
padronizacdo
Alto volume

Projeto

Job Shop -

Lotes

Linha de )
Montagem -

Caracteristicas do Processo

Fluxo continuo .

Autor: Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984).

A fim de garantir a flexibilidade de producdo nas organizagdes ETO, 0s processos por
projeto ou job-shop séo utilizados (STAVRULAKI; DAVIS, 2010). Processos por projeto tém
baixo volume e alta variabilidade, e lidam com produtos especificos e customizados, com uma
escala produtiva de tempo longo. Os processos de jobbing ou job shop também lidam com alta
variedade e baixos volumes. A diferenca é que neste tipo de processo 0s recursos da operacao
sdo compartilhados entre os produtos, enquanto no processo por projeto cada produto possui
recursos dedicados (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2013). Diante destas
caracteristicas apresentadas, pode-se elencar diversos setores e empresas na classifica¢do ETO,
tais como: construcdo naval; iates de luxo; empresas que fornecem roupas sob medida; projetos
relacionados a construcdo civil, capital de bens e fabricacdo de equipamentos pesados
(GOSLING; NAIM, 2009; MELLO et al., 2016; STAVRULAKI; DAVIS, 2010;
STRANDHAGEN et al., 2020).

2.2 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Nesta secdo serdo descritos 0s conceitos relacionados ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos: o Engenharia ou Projeto sob Encomenda (ETO). A fim de proporcionar uma
leitura compreensivel, os conceitos iniciais relacionados a SCM serdo abordados. Apds,
detalha-se as como as caracteristicas ETO, vistas na sec¢éo anterior, influenciam e sdo tratadas
no SCM.
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2.2.1 Gerenciamento da cadeia de suprimentos: conceitos iniciais

As organizacdes tém ampliado cada vez mais a rede de fornecedores nacionais e
internacionais, e a globalizacdo na cadeia de suprimentos faz com que as empresas busquem
eficacia na coordenagdo do fluxo de materiais. A aproximacdo do relacionamento com 0s
fornecedores é a chave para tal coordenacdo (MENTZER et al., 2001). Lambert, Cooper e Pagh
(1998, p. 1) definem o gerenciamento da cadeia de suprimentos como a “integragdo dos
principais processos de negocio, desde o usuario final até o fornecedor original que fornecem
produtos, servicos e informacdes que agregam valor para clientes e outras parte interessadas.”
Mentzer et al. (2001, p. 4) definem a cadeia de suprimentos como “um conjunto de trés ou mais
entidades (organizacBes ou individuos) diretamente envolvidos nos fluxos upstream e
downstream dos produtos, servicos, financas e/ou informac6es de uma fonte para um cliente.”
(FIGURA 5). E a coordenacdo estratégica e sistémica da funcdo de negécio e tatica dessas
funcdes e em todos os negocios da empresa dentro da cadeia de suprimentos. Tem como
objetivo melhorar o desempenho de longo prazo das empresas e de toda a cadeia de suprimentos
(MENTZER et al., 2001).

Figura 5 — Modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A Cadeia de Suprimentos F'“""dcadE‘a
e

Suprimentos

Ambiente Global

Coordenagado entre empresas

Terceiros, Gestdo Relacionamento, Estrutura Cadeia de Suprimentos
Produtos
Marketing
Vendas

Servigos

Pesquisa e Desenvolvimento satisfagio do cliente
Previsdo e Planejamento ~ Valor
. Informacgao Lucratividade

Coordenagdo Produgdo antagem competitiva

Funcional

Compra

Recursos

Logistica Financeiros

Sistema de informacgdo

Finangas ‘ Demanda

Atendimento ao cliente
Previsde ’

Fornecedor do Fornecedor #= Fornecedor <= EmpresaFocal < Cliente - Cliente do Cliente

Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001).

Para Yildiz e Ahi (2020, p. 1), a cadeia de suprimento de uma organizagdo é
“caracterizada por um fluxo de informagdes, finangas e materiais antes, durante e depois dos
processos de fabricagdo.” O conjunto de atividades necessarias para a movimentacao de
material através da rede da cadeia de suprimento (supply chain network) é definido como os

processos da cadeia de suprimentos (supply chain process), os quais incluem os processos de
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producdo e logistica Os processos logisticos contemplam todas as atividades relacionadas com
os fluxos diretos e reversos, transporte e armazenamento de mercadorias (STAVRULAKI,
DAVIS, 2010). Entdo o gerenciamento da cadeia de suprimentos representa o planejamento,
organizacdo, implementacéo e controle dos processos da cadeia de suprimentos. Mentzer et al.

(2001, p. 11) apresenta o gerenciamento da cadeia de suprimentos sob trés oticas:

a. uma filosofia de gestdo: direciona e impulsiona 0s membros da cadeia de suprimentos
no desenvolvimento de solucBes unicas e individualizadas de valor para o cliente. As
empresas devem, ao adotar a filosofia de gestdo da cadeia de suprimentos, estabelecer
praticas de gestdo que lhes permitam agir e se posicionar de acordo com a filosofia
adotada. A orientacdo da cadeia de suprimentos (SCO- Supply Chain Orientation) é
definida como “o reconhecimento por uma organiza¢ao das implicagfes sistémicas e
estratégicas das atividades taticas envolvidas na gestdo dos varios fluxos em uma cadeia
de suprimentos.” Para as empresas implementarem o SCM, devem ter inicialmente uma
orientacdo para a cadeia de suprimentos. SCO é uma filosofia de gestdo, e 0 SCM ¢ a
soma de todos os esforcos para gerenciar e implantar esta filosofia. Praticas individuais
de SCO podem ser implantadas, mas isso ndo é gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Para que isso se torne SCM, é preciso uma coordenacdo (orientacao
estratégica) ao longo da cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001).

b. implementacdo de uma filosofia de gestdo: as atividades necessarias para implementar
com sucesso uma filosofia SCM estdo conectadas com comportamento integrado;
compartilhamento muatuo de informacgdes; compartilhamento muatuo de riscos e
recompensas; cooperacdo; objetivo e foco comum no atendimento aos clientes;
integracdo de processos; parceiros para construir e manter relacionamentos de longo
prazo (MENTZER et al., 2001).

C. conjunto de processos de gestdo: alguns autores propdem que a implementacdo bem
sucedida do SCM deve superar as divisdes e silos funcionais das organizagdes e adotar
uma abordagem por processo, fazendo com que todas as funcdes dentro de uma cadeia
de suprimentos sejam reorganizadas como processo-chave (MENTZER et al., 2001).
Ainda, Mentzer et al.(2001) analisaram os antecedentes e consequéncias da gestdo da

cadeia de suprimentos no nivel estratégico. Os antecedentes de SCM sd@o os fatores que
aumentam ou impedem a implementacdo de um SCO. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos so € realizado quando varias empresas estdo alinhadas na cadeia de suprimentos e
seguem em direcdo a implementacdo da filosofia de gestdo da SCO. Como tal, SCM esta

preocupado em melhorar atendimento ao cliente e reduzir os custos em um contexto estratégico.
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Desta forma, é possivel criar valor e satisfagdo do cliente por meio da gestéo integrada da cadeia
de suprimentos, obtendo, assim, vantagem competitiva e lucratividade (MENTZER et al.,
2001).

Gosling, Naim e Towill (2013) exploram e apresentam declaracdes relacionadas a
cadeia de suprimentos. A primeira dela diz que as cadeias de suprimentos devem ser
configuradas e classificadas a fim de corresponder ao contexto em que as empresas estdo
inseridas. A segunda declaracédo afirma que a incerteza, na visao dos autores, possui um efeito
prejudicial no desempenho da cadeia de suprimentos. Esta incerteza pode gerar desconfianca,
suposicdes e fluxos de informacao distorcidos, fazendo com que muitas vezes os tomadores de
decisbes criem buffers de seguranga (tempo, capacidade ou estoque) a fim de evitar o baixo
desempenho da cadeia de suprimentos (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). A terceira
declaracdo afirma que para o bom desempenho da cadeia de suprimentos, os pipelines precisam
ser bem gerenciados, mas as estratégias para pipelines de 'projeto’ podem ser diferentes entre
os setores (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). O pipeline é definido como o atraso entre a
geracdo de um pedido e o recebimento desse pedido no estoque (BERRY; EVANS; NAIM,
1998). A quarta declaracdo afirma que a flexibilidade pode ser uma resposta eficaz a incerteza
e pode ser alcancada considerando fornecimento antecipado em um modelo de compra
(GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013).

Ainda, Gosling, Naim e Towill (2013) apresentam quatro etapas para obter flexibilidade
nas cadeias de suprimentos: classificar a cadeia de suprimentos, identificar e analisar as
incertezas, otimizar os pipelines e desenvolver uma estratégia para flexibilidade. A orientagédo
global e o desempenho baseado na concorréncia, combinados com tecnologia em réapida
mudanga e as condi¢cdes econdmicas, contribuem para a incerteza do mercado; ou seja, a
empresa e as cadeias de suprimento devem ter flexibilidade nas suas relacdes (MENTZER et
al., 2001).

2.2.2 Gerenciamento da cadeia de suprimentos em organizacdes ETO

Como explanado, 0 SCM tem como foco melhorar o desempenho de longo prazo da
empresa e da cadeia como um todo (MENTZER et al., 2001). Em um contexto de organizac6es
ETO, a cadeia de suprimentos se resume em Varias empresas contratadas para a execucao de
projetos complexos. As caracteristicas ETO, as quais foram apresentadas em detalhes
anteriormente, podem ser resumidas em necessidade de dinamicidade, incertezas constantes e
complexo fluxo de informagdes e materiais (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993). Desta forma,

este capitulo abordard como o gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma questdo critica
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para empresas ETO (GOSLING; NAIM, 2009) visto que operam normalmente sob diferentes
restricOes e condi¢es do que aquelas em estruturas MTS de alto volume (GOSLING et al.,
2015).

O processo de introducdo do produto é uma parte importante do dominio de gestao, pois
cada projeto é de alguma forma unico (GOSLING et al., 2015). Em funcéo disso, a cadeia de
suprimentos de organizagdes ETO geralmente é controlada pelo projetista. E com isso, as
principais caréncias da coordenacdo da cadeia de suprimentos ETO estdo relacionadas com a
engenharia, design, aquisicdo e producdo. As atividades de engenharia e producdo estdo
correlacionadas e, por isso, precisam ser gerenciadas. Esta coordenacdo depende de varios
fatores relacionados a situacdes especificas do projeto, os quais, em geral, ndo sao considerados
(MELLO et al., 2016). Os atores, desde o pedido até a entrega, estdo envolvidos em todo o
processo; em razdo disso, a capacidade de coordenar as operacfes em varias empresas €
essencial para evitar atrasos (MELLO et al., 2015) e problemas na qualidade. Esta exigéncia do
mercado para produtos consistentes, rapidos, no prazo e sem problemas de qualidade requer
uma coordenacdo e estreita inteiracdo com os fornecedores e distribuidores (MENTZER et al.,
2001).

A mé coordenacdo entre os participantes da cadeia é considerado um fator critico, o qual
gera atrasos, aumenta o lead time e impacta no desempenho da organizagdo (MELLO et al.,
2016; STAVRULAKI; DAVIS, 2010). Essa coordenacdo entre 0s membros da cadeia é
desafiadora para as empresas ETO, visto que em geral possuem variacdes de volume, diferentes
componentes, gestdo ineficiente e falta de transferéncia de informacdes. Esse envolvimento
com diversos fornecedores (HICKS; MCGOVERN; EARL, 2000) resulta em mais incerteza e
fluxo complicado de material e informagdes (STRANDHAGEN et al.,, 2020). Nessas
organizagOes, ter uma abordagem colaborativa com os seus fornecedores e processo de
producdo e logistica flexivel é algo fundamental (STAVRULAKI; DAVIS, 2010). A
dinamicidade e resposta rapida a mudancas e incertezas do mercado faz com que a agilidade
seja a principal prioridade competitiva das cadeias de suprimentos ETO (MENTZER et al.,
2001; STAVRULAKI; DAVIS, 2010).

2.3 GERENCIAMENTO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Cada vez mais os processos produtivos abrangem a esfera mundial, conectando
fornecedores, empresas e clientes. Neste cenario, as organizacdes empresariais enfrentam
desafios para sustentar a cadeia de suprimentos, os quais estdo relacionados as mudancas

mercadoldgicos, incertezas da demanda e competitividade econdmica (SEURING; MULLER,
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2008; ANSARI; KANT, 2016;). Para obterem vantagem competitiva, focar na eficiéncia
interna e nos processos da cadeia de suprimento ndo é o suficiente. Além disso, o valor do
produto bem como a responsabilidade social e ambiental durante os estagios produtivos
também sdo fatores consideraveis (SEURING; MULLER, 2008). A fim de atender estas
necessidades, o conceito de sustentabilidade ganhou destaque nos ultimos anos (ANSARI;
KANT, 2016). A sustentabilidade de uma organizagdo consiste em trés componentes:
desempenho econdmico, desempenho ambiental e desempenho social. Estes componentes
buscam equilibrar de maneira simultdnea os objetivos econémicos, ambientais e sociais
(CARTER; ROGERS, 2008). Esta estrutura é aceita e foi Util para comecar a responder
perguntas sobre 0 que as organizacdes precisam fazer para se tornarem sustentaveis (YUN et
al., 2018). Baseados em definicbes complementares de gestdo da cadeia de suprimentos e
sustentabilidade, Carter e Rogers (2008, p. 368) definem o gerenciamento sustentavel na cadeia
de suprimentos como a “integracdo estratégica, transparente e realizacdo das metas sociais,
ambientais e econdmicas de uma organizagdo na coordenagdo sistémica dos principais
processos de negocio interorganizacionais.” Esta defini¢do de SSCM se baseia na base tripla
da sustentabilidade, chamada originalmente por Elkington (1998, 2004) de triple bottom line,
a qual representa simultaneamente o equilibrio econémico, ambiental e social (FIGURA 6).
Figura 6 — DimensGes da sustentabilidade
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f

|
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Fonte: Adaptado de Carter e Rogers (2008).

A gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos deve abranger diversas questdes e ter um
olhar amplo da cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008). A estabilidade entre estes
componentes afeta positivamente o ambiente, a sociedade e gera beneficios econdémicos, bem
como vantagem competitiva para a organizacdo (ANSARI; KANT, 2016; CARTER; ROGERS,
2008).



46

Seguindo essa linha de pensamento em que a verdadeira sustentabilidade ocorre na
intersecdo das trés areas e deve estar conectada aos objetivos estratégicos de longo prazo,
Zimon, Tyan e Sroufe (2019b) propuseram uma estrutura de implementacdo que consiste em
trés respostas estratégicas conectadas com as prioridades de negocios das empresas. Definem

categorias de respostas estratégicas relacionadas ao SSCM:

a) Categoria reativa: adocdo de algumas acdes voltadas a necessidade de cumprir
regulamentos sustentaveis e requisitos para que as organizagdes possam se concentrar
no gerenciamento de seu desempenho econémico;

b) Categoria cooperativo: com uma mentalidade além do atendimento a questdes béasicas,
as organizacgdes adotam a sustentabilidade através de a¢des colaborativas voltadas para
0 respeito do meio ambiente e da sociedade;

c) Categoria dindmico: as organizacdes abracam a sustentabilidade como parte da visdo da
estratégia para ter vantagem competitiva, ao mesmo tempo que trabalham com os
principios de que o0 ambiente deve vir em primeiro lugar, a sociedade em segundo lugar
e por fim, a questdes relacionadas ao desempenho econémico.

O modelo reativo possui uma implementacéo leve, com baixas interferéncias externas,
e utiliza um conjunto minimo de préticas para 0 SSCM, mais relacionadas as questdes legais,
tais como gestdo de residuos, dgua e ar, consumo de energia e reducdo de emissdes, aquisicao
de materiais ndo perigosos e ndo toxicos, recuperacdo de produtos (ZIMON; TYAN; SROUFE,
2019b) A categoria cooperativa € uma evolucao da reativa, onde a empresa visualiza a SSCM
como uma responsabilidade estratégica, e se compromete em melhorar, de maneira simultanea,
os resultados econémicos e implementar solucGes sustentaveis na cadeia de suprimentos. Por
fim, a categoria dindmica amplia ainda mais a mentalidade da organizacdo, voltada a
responsabilidade ética e criagdo de valor. Ou seja, 0 SSCM € visto como uma oportunidade e a
empresa focal colabora ativamente com todos os atores envolvidos na sua cadeia de
suprimentos (ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019b).

Neste contexto, a cadeia de suprimento tem posi¢do destaque quando relacionada as
praticas de sustentabilidade, tais como lideranga ética, melhoria das condigdes de trabalho e
envolvimento dos funcionérios na implementacdo da SSCM, inovacéo e design de produtos
verdes, reducéo de embalagens e reciclagem de alta qualidade, programas de responsabilidades
social e corporativa e programas ambientais, que sdo alguns exemplos atrelados ao modelo
dindmico. A melhoria continua do desempenho ambiental e social acabara por melhorar o
desempenho econémico (CARTER; ROGERS, 2008; ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019b).
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Assim como a adogdo da SSCM estd conectada ao nivel de maturidade e visdo
estratégica das organizacfes, a implementacdo também depende de uma série de variaveis
(CARTER; ROGERS, 2008; FAISAL, 2010). As organizacGes podem enfrentar algumas
dificuldades para lidar com todas as barreiras encontradas durante a implementacéo, de forma
simultdnea; portanto, 0s gerentes e empresarios precisam conhecer as limitacGes e
oportunidades relacionadas ao SSCM (SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2019; ZIMON; TYAN,;
SROUFE, 2019a). Sendo assim, a implantacdo bem-sucedida do SSCM requer a identificacao,
priorizacdo e superacdo das barreiras identificadas (DAHOOIE et al., 2020).

Kumar e Rahman (2015) conceituam estas barreiras como problemas enfrentados para
a adocdo da sustentabilidade; e afirmam que o gerenciamento das barreiras, seja de forma
individual ou coletiva, € um fator crucial para a adocao da sustentabilidade. Em seu trabalho,
Biswal, Muduli e Satapathy (2017) denominam barreiras como obstaculos relacionados a
ado¢do do SSCM. Nesta mesma linha, Peenstra e Silvius (2017) também conceituam barreira
como “um fator que impede a implementacgéo da sustentabilidade.” Seuring e Muller (2008), a
partir de uma revisdo de literatura, contemplando 191 artigos publicados entre 1994 e 2007,
identificam algumas das barreiras para a implementacdo de cadeias de suprimentos
sustentaveis, tais como: maior custo, esforgcos de coordenacdo e complexidade e insuficiéncia
ou falta de comunicagdo na cadeia de suprimentos. Ansari e Kant (2017), também em uma
revisdo de literatura, considerando 286 publica¢des entre 2002 e 2016, apresentam uma sintese
das barreiras para a implementacdo do SSCM, as quais foram identificadas por varios
pesquisadores em diferentes setores e paises. As mais comuns estdo relacionadas com
implicagOes de custo, falta de comprometimento da alta administracéo, falta de treinamento,
experiéncia e comprometimento dos fornecedores. Falta de informagéo, baixa transparéncia,
falta de recursos financeiros, projetos complexos e praticas inadequadas de logistica reversa
também sdo barreiras citadas pelos autores.

Em compensacdo, conhecer os facilitadores para a implantacdo também € primordial,
visto que contribuem para a adocdo da SSCM (FAISAL, 2010). Alguns autores apresentam e
exploram estes impulsionadores e facilitadores; porém, sdo poucos os estudos que deixam claro
0s conceitos utilizados e suas diferenciagdes. Neste trabalho, a conceituacdo de Lee e Klassen
(2008) para diferenciar impulsionadores (drivers) e facilitadores (enablers) serd considerada.
Nesta definicdo de Lee e Klassen (2008), os impulsionadores sdo descritos como fatores que
iniciam e motivam uma empresa a adotar praticas de sustentabilidade. Os facilitadores sdo

definidos como fatores que auxiliam as empresas a alcancar a adogdo de praticas de
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sustentabilidade. Ou seja, 0os impulsionadores estdo relacionados & motivagdo da adocdo da
sustentabilidade, e os facilitadores sdo fatores que auxiliam a alcancar a sustentabilidade.

2.3.1 SSCM em organizagdes ETO

A sustentabilidade é um tépico global cada vez mais importante, e a sustentabilidade no
gerenciamento da cadeia de suprimentos pode impactar de forma significativa no meio
ambiente, economia e bem-estar social das geracdes atuais e futuras (YUN et al., 2018). Mesmo
diante deste cenario, a literatura existente sobre o tema SSCM em organizacfes ETO é escassa,
visto que foram identificadas apenas algumas pesquisas especificas neste tema. No seu estudo,
Caniéls, Cleophas e Semeijn (2016) abordam os impulsionadores para a implementacédo da
cadeia de suprimento verde em organizacOes caracterizadas como ETO, as quais estdo inseridas
em ambientes altamente competitivos e desafiadores. Reforcam o alto envolvimento de
diversos fornecedores durante o processo de fabricacdo, porém, com limitacdo de tempo, visto
que cada pedido € unico. Isto faz com que exista uma falta de confianca e compromisso com a
cadeia de suprimento e baixo comprometimento com iniciativas sustentaveis (CANIELS;
CLEOPHAS; SEMEIJN, 2016). Ainda, apresentam alguns fatores que estdo relacionados a
vontade dos parceiros da cadeia de suprimentos em participar de iniciativas sustentaveis, tais
como: capacidade dos fornecedores para participar das iniciativas sustentaveis (caracteristicas
internas, gestdo comprometida e pressdo dos funcionarios); existéncia de requisitos dos clientes
em relacdo as questdes verdes; envolvimento governamental; pressdes de responsabilidade
social e o alcance de vantagens competitivas (CANIELS; CLEOPHAS; SEMEIJN, 2016).

Li, Yi e Zhang (2010) apresentam um estudo sobre construcdo naval verde, as quais
podem ser classificadas como ETO. Os autores apresentam um novo modo de fabricacdo que
considera o conceito verde durante todo o ciclo de vida do produto; desde o projeto, fabricagéo,
operacdo e descarte. Os autores destacam trés caracteristicas relevantes para este conceito. A
primeira é a caracteristica do ciclo de vida do produto, a qual devera ter o conceito verde
aplicado em cada estagio. O segundo ¢ a integracdo entre manufatura, meio ambiente e recursos,
Vvisto que para 0s autores a construcdo ecoldgica é uma disciplina multicampo. O terceiro e
ultimo aspecto é a decisdo multiobjetivo, a qual esta relacionada a considerar 0s principais
fatores e objetivos durante o processo de fabricagéo. Estes fatores séo tempo, qualidade, custo,
servigo, impacto ambiental e consumo de recursos. Para 0s autores, 0 uso de tecnologias verdes
no processo de fabricacdo também deve ser considerado e pode contribuir positivamente para
uma producéo sustentavel (LI; YI; ZHANG, 2010).
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Rahman e Karim (2015) abordam os desafios relacionados a fabricacéo, reciclagem e
iniciativas da cadeia de suprimentos verde em organizagdes também consideradas ETO.
Apresentam trés fatores para o design verde: reduzir o consumo de materiais, energia e poluicao
na fabricacdo e servico; reciclagem de pecas e acessorios; e por fim, reutilizar a maioria dos
materiais. Em seu trabalho, afirmam que a maioria dos processos de producédo tradicionais,
como soldagem, pintura, jateamento e producdo de fibra de vidro impactam na salde e
seguranca dos trabalhadores, bem como no meio ambiente. Desta forma, defendem que as
medidas e iniciativas sustentaveis e de reciclagem sdo Uteis para as organizagdes, alem de
protegerem o meio ambiente e recursos globais (RAHMAN; KARIM, 2015).

Por fim, Strandhagen et al. (2020) abordam os desafios da sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos em organizacdes caracterizadas como ETO; e exploram como as tecnologias
podem apoiar a superar os desafios. Analisam os achados de acordo com as fases da cadeia de
suprimentos do setor analisado: projeto, fornecedores e logistica, fabricacdo e montagem, uso
do produto e fim do uso do produto. Afirmam que a utilizacdo de tecnologias relacionadas com
a Industria 4.0 em organizacGes ETO é baixa; porém, uma ampla gama de solucGes digitais
existentes pode beneficiar as operacdes da cadeia de suprimentos destas organizacoes.

E relevante reforcar que algumas caracteristicas das organiza¢des ETO, tais como alta
personalizagcdo dos produtos, incertezas constantes e complexo fluxo de informacao, exigem
altos esforcos das operacdes e da gestdo da cadeia de suprimentos para que possam alcancar
sustentabilidade (STRANDHAGEN et al., 2020). A gestdo sustentdvel da cadeia de
suprimentos requer cooperagao entre empresas parceiras (SEURING; MULLER 2008), o que
é um desafio adicional para as cadeias de suprimentos ETO (STAVRULAKI; DAVIS, 2010).
A alta dependéncia dos requisitos dos clientes e 0s seus efeitos na coordenagéo da engenharia
e producdo, interferem negativamente na coordenacdo e cooperacdo entre 0s membros da
cadeia. Desta forma, para reduzir este impacto, as empresas ETO precisam compartilhar
informacdes durante a fase de design, aquisicao, producao e controle da producdo (GOSLING
etal., 2014; STRANDHAGEN et al., 2020).

Além disso, o design do produto, idealmente, deve levar em consideracdo o custo do
ciclo de vida e impacto do projeto nas operagdes e na cadeia de suprimentos, visto que a maioria
das decisdes relacionadas a sustentabilidade sé&o feitas na fase do design (STRANDHAGEN et
al., 2020). Para Li, Yie Zhang (2010) o design ecoldgico é a chave para a fabricacédo ecoldgica,
e reforcam que os projetistas devem considerar os impactos na sustentabilidade de todo o ciclo

de vida do produto.
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Zimon, Tyan e Sroufe (2019a) apresentam uma revisdo das medidas de desempenho de

SSCM que podem ser utilizadas para avaliar e orientar o processo e sucesso de implementacéao

da SSCM. Estas medidas seguem a visdo das dimensdes da sustentabilidade: ambiental,

econOmica e social, e podem ser vistas no quadro 4.
Quadro 4 — Medidas de desempenho da SSCM

Ambiental

e Conformidade com os
padrdes ambientais

e EmissOes de gases de
efeito estufa

¢ Nivel de design
ecoldgico

¢ Nivel de compra verde

e Consumo de energia

e Consumo de materiais
perigosos, prejudiciais
ou toxicos

Social

Imagem da organizacao
e produto voltados para
0 verde

Percepc¢do publica
Imagem social
corporativa

Nivel de parceria
Qualidade da vida nas
comunidades
Responsabilidade
social e comunitéria

Econbmica

Custo total

Reducdo de residuos
Custo do inventario
Taxa de atendimento de
pedidos

Mitigacao de risco
sustentavel
Desempenho de
compra verde
Inovacao verde
Vantagem competitiva

e Lucratividade de longo
prazo
Fonte: Adaptado de Zimon, Tyan e Sroufe (2019a).

A dimensdo social da sustentabilidade relacionada a fabricacdo de um produto vai além
das operacdes de uma determinada empresa (STRANDHAGEN et al., 2020). Ela envolve o
impacto da operacdo na vida das pessoas e a relagcéo entre as empresas e a sociedade em geral
(SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2013), equidade, filantropia, seguranca, saude e
bem-estar, ética e direitos humanos (MANI et al., 2016), condicdes de trabalho, suporte a
relacBes e comunicacdo (STRANDHAGEN et al., 2020). Além destes, pressdo das partes
interessadas, selecdo de fornecedores, credibilidade das partes interessadas, compras
sustentaveis, relacionamento e comunicacao entre membros da cadeia, incentivos e influéncias
a praticas sustentaveis também sao fatores sociais (YUN et al., 2018).

O desempenho econdmico, outra dimensdo da sustentabilidade, esta relacionado aos
aspectos socioecondmicos ou financeiros (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2013).
Inclui medidas quantificaveis, como preco, custo, lucro, crescimento de vendas, produtividade
e eficiéncia. Medidas qualitativas como qualidade, satisfacdo do cliente, vantagem competitiva
também sdo consideradas como fatores econdmicos (YUN et al., 2018). Chaudhari, Wasu e
Sarode (2020) destacam outros fatores com impactos monetarios como de reducao dos custos

de transporte, gestao de estoque, logistica, frete e consumo de energia.
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Desempenho ambiental também é responsabilidade da gestdo de operacdes, e € a
terceira dimenséo da sustentabilidade (ANSARI; KANT, 2016). Refere-se ao ambiente natural
e a sustentabilidade da pratica empresarial (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON,
2013). Em geral, os processos de fabricacdo e extracdo de matérias-primas impactam no meio
ambiente, visto que consomem recursos, necessitam de eficiéncia energética e produzem
emissdes (STRANDHAGEN et al., 2020). Além disto, outros aspectos ambientais estdo
relacionados a uma cadeia de suprimentos, tais como: a reciclagem do produto e reutilizacao,
exploracdo de recursos naturais, uso da agua, eliminacdo de residuos quimicos, impacto do
ciclo de vida do produto (CHAUDHARI et al., 2020), certificagdes e normativas ambientais
(YUN et al., 2018).

A cadeia de suprimentos ambiental deve se preocupar em reduzir a quantidade de
material utilizado no processo de producéo, tratamento de emissées e residuos, minimizando o
uso de energia, projetando produtos considerando adequacdo ambiental, logistica reversa e
destinagdo final de produtos e melhoria de embalagens (KUMAR; RAHMAN, 2015). Um
conceito muito utilizado e atrelado a esta dimensdo é gerenciamento verde da cadeia de
suprimentos (GSCM). Segundo Nazam et al. (2020), é um fendbmeno importante, e inspira o
pensamento ambiental nas mentes dos profissionais da cadeia de suprimentos. Srivastava
(2007, p. 54-55) define como “a integragdo do pensamento ambiental no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, incluindo design de produto, origem e sele¢cdo de materiais, processos
de fabricacdo, entrega do produto final aos consumidores e gerenciamento do fim da vida util
do produto.”

Em seu estudo, Yun et al. (2018) analisam a interacdo das dimensdes de
sustentabilidade. Relatam que a estratégia e praticas ambientais das empresas se relacionam
diretamente com indicadores financeiros, e possuem influéncia sobre os indicadores indiretos
de medigdo econdmica, tais como vantagem competitiva, satisfacdo do cliente e valor de
mercado. Ainda, em sua analise, Yun et al. (2018) destacam que a sustentabilidade das
empresas nem sempre comeca a partir de um impulsionador econdmico. Pode iniciar com
esforgos para melhorar as préaticas de gestdo, a fim de atingir resultados econémicos e
desempenhos operacionais; o que resultara em um melhor desempenho social. Ou seja, as
empresas ndo precisam focar em resultados sociais antes do econémico, pois a progressédo da
sustentabilidade pode ocorrer em paralelo. A partir destas definigdes, este estudo seguira as
categorizagOes conforme detalhamento apresentado no quadro 5, as quais serdo utilizadas

posteriormente neste trabalho.



Categorizagdo

Ambiental

Social

Econbmico

O que contempla

Certificagdes e normativas ambientais;
Conformidade com os padrfes ambientais;

Consumo de energia;

Consumo de materiais perigosos, prejudiciais ou toxicos;

Eficiéncia energética;

Emissdes de gases de efeito estufa;

Exploracéo e consumo de recursos naturais;

Extracdo de matérias-primas;

Impacto do ciclo de vida do produto;

Inovacgoes verdes;

Nivel de compra verde;
Nivel de design ecoldgico;
Processos de fabricagéo;

Reciclagem do produto ou reutilizagao,

Residuos quimicos;
Uso da agua.
Comunicacao;
Compras sustentaveis;
Condicdes de trabalho;

Credibilidade das partes interessadas;

Direitos humanos;
Equidade;

Etica;

Filantropia;

Imagem da organizacéo;

Impacto da operagdo na vida das pessoas;
Incentivos e influéncias as praticas sustentaveis;

Nivel de parceria;
Percepcdo publica;
Pressdo das partes interessadas;

Produtos voltados para o design verde;

Qualidade da vida nas comunidades;

Relacéo entre as empresas e a sociedade em geral;

Relacionamento e comunicagdo entre membros da cadeia;

Responsabilidade social e comunitaria;

Salde e bem-estar;
Seguranga;

Selecdo de fornecedores socialmente responsaveis;

Suporte as relagdes.

Aspectos socioecondmicos ou financeiros;

Consumo de energia;
Crescimento de vendas;

Custo do inventario;

Custo total,

Desempenho de compra verde;
Inovagéo verde;

Lucratividade de longo prazo;
Lucro;

Mitigacao de risco sustentavel,
Otimizacéo logistica e frete;
Preco;

Produtividade e eficiéncia;
Qualidade;

Reducéo dos custos dos residuos;
Reducéo dos custos de transporte;
Gestdo de estoque;

Satisfagdo do cliente;

Taxa de atendimento de pedidos;
Vantagem competitiva.

Fonte

: Autor (2022).
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Quadro 5 — Categorizacdo das dimensdes de sustentabilidade

Referéncias

(CHAUDHARI et al., 2020;
SLACK; BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2013;
STRANDHAGEN et al., 2020;
YUN et al., 2018; ZIMON;
TYAN; SROUFE, 2019a)

(MANI et al., 2016; SLACK;
BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2013;
STRANDHAGEN et al., 2020;
YUN et al., 2018; ZIMON;
TYAN; SROUFE, 2019a)

(CHAUDHARI et al., 2020;
SLACK; BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2013; YUN et al.,
2018; ZIMON; TYAN; SROUFE,
2019a)
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3 METODOLOGIA

Este capitulo esta dividido em se¢des. Inicia-se apresentando o delineamento desta
pesquisa, ou seja, seu enquadramento metodoldgico. Na sequéncia, apresenta 0 método de
trabalho e suas etapas. Na terceira se¢do, 0 método utilizado para a revisdo sistematica de
literatura é apresentado. Por fim, o detalhamento metodoldgico utilizado para o grupo focal é

descrito.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa € definida por Dresch, Lacerda e Antunes (2015) como investigacao
sistematica objetivando o desenvolvimento ou refinamento de teorias e resolugdo de problemas.
Com isso, a realizacao de um estudo planejado é considerada uma pesquisa cientifica. O método
de abordagem do problema caracteriza a configuracdo cientifica, o qual tem como objetivo
encontrar respostas para questfes definidas a partir da aplicacdo do método cientifico
(PRODANOV; DE FREITAS, 2013). A prética da investigacdo cientifica é realizada sob
diversas perspectivas das teorias de conhecimento e de diferentes abordagens (LAKATOS;
MARCONI, 2021). O formato classico de classificacdo de pesquisas, segundo Prodanov e
Freitas (2013), considera aspectos relacionados a natureza do trabalho, abordagem do
problema, do objetivo do trabalho e do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Em relacdo a natureza do trabalho, esta pesquisa é classificada como aplicada, visto que
ird gerar conhecimentos aplicaveis em um campo especifico (gerenciamento sustentavel na
cadeia de suprimentos). A abordagem desta pesquisa € qualitativa. Nesta abordagem, utiliza-se
dados qualitativos a fim de estudar a experiéncia de um ambiente complexo (GIL, 2008); e ndo
se utiliza métodos e técnicas estatisticas. A fonte para coleta de dados é o ambiente e 0
pesquisador é o instrumento-chave (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Sob a Gtica do objetivo do trabalho, € caracterizada como exploratéria, pois o objetivo
deste trabalho € desenvolver um modelo conceitual do gerenciamento sustentavel da cadeia de
suprimentos para organizaces ETO, atraves dos impulsionadores, facilitadores, promotores e
das barreiras identificadas para alcangar o SSCM. Utiliza-se esta abordagem em pesquisas com
propdsito de proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito ou
construir hipoteses (GIL, 2008).

Além disso, para 0 desenvolvimento de uma pesquisa é necessario seguir procedimentos
gue garantam a confiabilidade dos resultados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). A
estratégia utilizada para a condugdo da pesquisa cientifica deste trabalho segue sete etapas e

esta representada em formato de péndulo, conforme modelo da figura 7.
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Figura 7 — Estratégia para conducdo de pesquisa cientifica

1- Raz0es para realizar uma pesquisa  5- Método de Trabalho

2-Objetivos da Pesquisa 6- Técnicas de Coleta e Analise de Dados
3- Métodos Cientificos 7- Resultados Confiaveis

4- Métodos de Pesquisa

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes (2015).

As razbes para a realizacdo de uma pesquisa sdo 0 ponto de partida. Conforme
apresentado no capitulo introdutdrio, este trabalho visa construir um modelo que apoie as
organizages ETO na implantacdo e gerenciamento sustentivel de uma cadeia de suprimentos.
Existe uma lacuna nos estudos académicos relacionados a estes conceitos, visto que nenhum
modelo conceitual que abrangesse este tema de pesquisa foi localizado. Desta forma, o objetivo
desta pesquisa é desenvolver um modelo conceitual do gerenciamento sustentavel da cadeia de
suprimentos para organizacgdes ETO.

O método cientifico é uma perspectiva sobre a construcdo do conhecimento e deve levar
em conta o ponto de partida da pesquisa e 0 seu objetivo. Os métodos mais utilizados sdo o
método indutivo, método dedutivo e método hipotético-dedutivo (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). Este trabalho se caracteriza como abdutivo, visto que este método busca
estudar fatos e propor uma teoria para explica-los. A abducdo é um processo de criar hipdteses
explicativas para uma determinada situagdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). O
método de trabalho define a sequéncia de passos I6gicos que o trabalho seguira para alcancar a
sua pesquisa. Neste trabalho serd utilizado o Design Science Research (DSR), o qual sera
detalhado na proxima segéo.

As técnicas de coleta e andlise de dados sdo fundamentais para garantir a aplicacdo do
método de pesquisa e método de trabalho definido. A primeira técnica de coleta de dados
utilizada neste trabalho é a pesquisa bibliografica, ou seja, baseada e elaborada a partir de
material j& publicado (PRODANOV; FREITAS, 2013). Nesta técnica € possivel utilizar livros

e artigos; e busca fornecer ao pesquisador contato com as publicacdes ja realizadas sobre o
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assunto da pesquisa. Desta forma, é possivel focar em novas descobertas (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). A segunda técnica de coleta de dados é o grupo focal. Esta
importante técnica de coletar dados e de natureza qualitativa tem como objetivo buscar o
entendimento e consideracfes de um grupo e pessoas experientes. Considerada uma entrevista
em profundidade, é realizada em grupos com sessdes estruturadas (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES, 2015). O detalhamento do grupo focal, bem como da anélise de dados utilizados

neste trabalho, sera feito nas proximas segdes.

3.2 DESIGN SCIENCE RESEARCH

Design Science difere das abordagens de construgdo e teste de teoria, as quais se
modelam segundo as ciéncias naturais e buscam explicagdes com base na observagéo
(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Para Van Aken (2005, p. 20), a missdo do
Design Science é “desenvolver conhecimentos que os profissionais da disciplina em questédo
possam usar para projetar solugbes para seus problemas de campo.” Neste modelo
metodoldgico, os objetivos da pesquisa académica sdo pragmaticos. A pesquisa é orientada para
a solucdo, ou seja, visa produzir conhecimentos que possam ser utilizados no desenvolvimento
de solucBes para os problemas praticos (VAN AKEN, 2005). Design science possui um
processo rigoroso para projetar artefatos, resolver problemas, fazer contribuicGes de pesquisa,
avaliar os projetos e comunicar os resultados (HEVNER et al., 2004).

A Design Science é a base para a teoria do conhecimento. A design science research
(DSR) € um método de pesquisa orientado a solucdo de problemas. A pesquisa que utiliza o
DSR é orientada a solucdo de problema especifico, ndo necessariamente buscando a solucao
6tima, mas a solucdo satisfatdria para a situacdo. Estas solugdes devem ser generalizadas para
uma determinada classe de problemas, a fim de que, desta forma, outros profissionais e
académicos possam utilizar o conhecimento gerado (DRESCH; LACERDA; ANTUNES,
2015).

A aproximacdo da teoria e pratica deve ser considerada na pesquisa em gestdo. Ambas
geram conhecimentos que podem ser aplicados a fim de garantir melhorias nos sistemas
existentes, ou conceber novos sistemas, produtos ou servicos (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES, 2015). Dresch, Lacerda e Antunes (2015) exploram a classificagdo de pesquisas
de acordo com rigor e relevancia. Entendem que a classificacdo chamada pesquisa necessaria
combina o rigor tedrico-metodoldgico e utilidade pratica para a sociedade. Ou seja, trabalhos
que gerem conhecimento e contribuam para a realidade das organizacfes. Van Aken (2005)

também reforca que o conhecimento produzido nas pesquisas de gestdo deve ter rigor
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académico e relevancia para 0 mundo da gestdo e dos negdcios. Portanto, a pesquisa na area de
gestdo, além de explorar, descrever e explicar certo problema ou fenémeno, deve também
estudar o projeto e criar artefatos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Ao analisar a DSR, é possivel verificar que possui relacdo com rigor e relevancia, dois
fatores importantes para o sucesso da pesquisa. A relevancia esta conectada com a necessidade
das organizag0es, visto que estas fardo uso do resultado das investigacdes. O conhecimento
gerado devera apoiar a solucdo dos problemas praticos. O rigor é crucial para a validade da
pesquisa, a qual poderd contribuir para 0 aumento da base de conhecimento em uma
determinada area (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). O pesquisador do design science
research esta interessado em desenvolver um meio para um fim, um artefato para resolver um
problema (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). A DSR inicia-se com o
entendimento do problema e, partir disto, constréi e avalia artefatos (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES, 2015). Além de aumentar a relevancia do trabalho, a DSR reduz a distancia entre
a academia e a aplicacdo pratica nas organiza¢des (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
O pesquisador, além de buscar explicacOes, esta interessado em desenvolver um artefato que
resolva um problema pratico (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Os artefatos
transformam situagdes, modificando e melhorando as condigdes iniciais (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015).

Os artefatos podem ser constructos, modelos, métodos e sistemas implementados e
prototipos (HEVNER et al., 2004). Sdo projetados com o objetivo de alterar um sistema,
resolvendo problemas e possibilitando seu melhor desempenho (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). Segundo Peffers et al. (2007, p. 13), artefatos sdo “qualquer objeto
projetado com uma solucdo incorporada para um problema de pesquisa compreendido.” Hevner
et al. (2004) destacam que o artefato deve ser relevante para solucionar problemas de negdcios,
e sua utilidade, qualidade e eficacia devem ser avaliadas. O rigor deve ser aplicado no
desenvolvimento do artefato, bem como na sua avaliagdo. O desenvolvimento do artefato deve
ser um processo baseado em teorias e conhecimentos existentes, chegando a uma solugéo para
um problema definido. Por fim, a comunicacédo eficaz da pesquisa deve acontecer (HEVNER

et al., 2004). O quadro 6 apresenta de forma resumida as caracteristicas do DSR.



Quadro 6 —

Caracteristica
Objetivo
Principais atividades
Resultado
Tipo do Conhecimento
Papel do Pesquisador
Base Empirica
Colaboracéao pesquisador-pesquisado

Implementacéo

Caracteristicas do DSR

Design Science Research

Prescrever e Projetar. Desenvolver artefatos que
permitam solucdes aos problemas préaticos
Conscientizar, Sugerir, Desenvolver, Avaliar e
Concluir
Artefatos: constructos, modelos, métodos,
instanciacdes (sistemas implementados e protdtipos)

Como as coisas deveriam ser
Construtor e Avaliador do artefato
N&o obrigatoria
N&o obrigatoria

Né&o obrigatoria
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Avaliacdo do resultado Aplicacbes, Simulacdes, Experimentos

Abordagem Qualitativa e/ou quantitativa

Fonte: Lacerda et al. (2013).
Diante destes fatos, é possivel concluir que o método de pesquisa mais indicado para

estudos com objetivo voltado para projetar e desenvolver artefatos é a DSR. Visto que o
objetivo desta pesquisa é desenvolver um modelo conceitual do gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos para organiza¢cdes ETO, o DSR é o método mais apropriado para tal
desenvolvimento. Lacerda et al. (2013) propdem um método para DSR que contempla doze
passos principais (FIGURA 8). As setas continuas representam a ordem direta de realizacdo
dos passos; ja as tracejadas representam os feedbacks possiveis de serem realizados ao longo

da execucdo do método.
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Figura 8 — Etapas DSR

Identificagdo do Problema

!

gD Revisdao
Conscientizagao Sistematica de
do Problema Literatura

Identificagdo dos artefatos e classes
de problemas

Y

4% Proposigdo de artefatos ‘

k4

4‘ Projeto do artefato ‘

A A
| Desenvolvimento do artefato ‘

¥

{ Avaliacdo do artefato ‘

L 2

4{ Explicacdo das aprendizagens ‘

v

4{ Conclusdes ‘

h 4
Generalizacdo para uma classe de
problemas

L 4

‘ Comunicagdo dos Resultados ‘

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes (2015).

A aplicacdo do método DSR neste trabalho sera dividida em grandes fases, seguindo
a estrutura desta dissertacdo (Quadro 7). A primeira parte contempla a identificacdo e
conscientizacao do problema. A identificacdo do problema a ser estudado surge do interesse do
pesquisador em estudar uma nova informacdo ou encontrar resposta para uma solucdo de
problemas. Para a conscientizacdo do problema, o pesquisador deve buscar 0 maximo de
informacBes, a fim de compreender o assunto a ser estudado (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). A identificacdo e a conscientizacdo do problema, bem como a justificativa
da importdncia desta pesquisa, foram apresentadas no capitulo introdutdrio. Esta
conscientizacdo aconteceu a partir de uma pesquisa bibliografica extensa sobre o assunto, a

qual esta documentada no segundo capitulo deste trabalho.
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Quadro 7 — Etapas da Dissertacao

Etapa
Dissertacédo

Capitulo

Conexdo com etapas DSR = Saida da etapa - 9
Dissertacao

Identificacdo do Problema = Questdo de pesquisa formalizada

Formalizacéo das faces do problema Introdugdo,
1 Conscientizacdo do ¢a . P Referencial
Compreenséo do ambiente externo -
Problema - Teobrico
Requisitos do artefato
Iden'.uflcagz:lo do artefato Artefato identificado. Classe de problemas
configuracdo da classe de ! .
estruturadas e configuradas Proposi¢do do
2 problemas
. Avrtefato
Desenvolvimento do .
Artefato em seu estado funcional
artefato
Avaliaco do artefato Artefato avaliado Avaliacéo e
3 Explicagdo das Aprendizagens formalizadas artefato final do
aprendizagens P g artefato
4 Conclusdes Resultado da pesquisa, principais decisdes Conclusio

tomadas e limitacfes da pesquisa
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2021).

Na secdo proposicdo de artefato, é possivel visualizar o detalhamento da identificacao
do artefato, configuracao da classe de problemas e desenvolvimento do artefato. A identificacao
do artefato e configuracdo da classe de problemas serd baseada na Revisdo Sistematica de
Literatura (RSL) realizada. A RSL permite que o pesquisador entenda e se aproprie do
conhecimento j& existente sobre o assunto, além de consultar estudos com o foco no mesmo
problema ou em problemas similares. Ainda, fornece ao pesquisador conhecimento necessario
para o desenvolvimento do artefato e resolucdo do problema (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). Devido a importancia desta etapa, a se¢do seguinte apresentara os detalhes
da RSL realizada.

A proposicdo de artefatos, a fim de resolver o problema, é a etapa em que o pesquisador
prop0Oe artefatos conectados com a realidade, contexto e viabilidade do ambiente estudado. O
investigador raciocina sobre a situacdo atual e possiveis solucbes para alterar ou melhorar a
situacdo presente. Em adicional, os conhecimentos oriundos das etapas anteriores também séo
utilizados para a melhoria da situagéo atual. Esta é uma etapa criativa e desta forma o raciocinio
abdutivo é adequado. A etapa do desenvolvimento do artefato tem como saida o artefato em
seu estado funcional e a heuristica de construcdo, formalizada a partir do desenvolvimento do
artefato (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

As etapas de avaliacdo do artefato e explicacdo das aprendizagens sdo detalhadas na
secdo avaliacdo e artefato final. A etapa de avali¢do serd conduzida através da técnica de grupo
focal. Neste trabalho sera utilizado o grupo focal exploratdrio. Este tipo € o mais indicado para
a avaliacdo do artefato, visto que tem como objetivo alcancar melhorias incrementais no
processo de criacdo dos artefatos (TREMBLAY; HEVNER, 2010). Os grupos focais garantem

uma discussdo profunda e colaborativa, além de auxiliar na anélise critica dos resultados
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obtidos durante as etapas anteriores da pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
Devido a importancia desta etapa no método de trabalho, uma secdo especifica sobre este
assunto é detalhada na sequéncia. A explicacdo das aprendizagens objetiva assegurar que a
pesquisa possa servir de referéncia e como base para geracéo de conhecimento pratico e teérico
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). As conclusdes sdo apresentadas na se¢éo final, a
fim de formalizar os resultados obtidos e as decisfes tomadas durante a execucdo da pesquisa.

3.3 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA: PROTOCOLO DE PESQUISA

Revisbes sistematicas de literatura (RSL) sdo realizadas a fim de responder algum
questionamento, o qual precede uma compreensdo, definicdo ou resolucdo explicita
(HALLINGER, 2013). Para Moher et al. (2009), a partir de uma questdo de pesquisa (QP)
formulada, a revisdo sistematica € utilizada para identificar, selecionar e avaliar de forma critica
pesquisas existentes e relevantes, as quais serdo consideradas no estudo e revisdo. Para Lacerda
etal. (2013), a RSL é uma etapa crucial para pesquisas cientificas, especialmente nas pesquisas
baseadas no design science A RSL estd conectada a fase de identificacdo do artefato e
configuracdo da classe de problemas, visto que através dela é possivel mapear solucdes
empiricas conhecidas até o momento, além de identificar possiveis artefatos capazes de oferecer

solugdes ao problema em questdo (LACERDA et al., 2013).

Quadro 8 — Protocolo Revisdo Sistematica

Etapa Obijetivo da etapa

Definir as questbes de pesquisa e os = Direcionar e dimensionar o trabalho.
critérios de selecdo

Realizar a busca nas bases de dados Identificar registros por meio de pesquisa de banco de dados;
Adicionar registros identificados através de outras fontes;
Eliminar trabalhos duplicados.

Analisar a qualidade dos estudos Aplicar os critérios de excluséo;
Definir artigos a serem estudados.

Extrair os dados de interesse Avaliar, analisar e sintetizar dados coletados;
Descrever o que foi lido.

Analisar e discutir os resultados Responder as questdes de pesquisa;
Identificar principais resultados e limitacOes.

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

O metodo adotado para a conducgéo desta revisdo sistematica € o PRISMA. Este método
possui um diagrama de fluxo de quatro etapas: identificacdo, elegibilidade, triagem e incluséo.
Deve-se iniciar com a defini¢do dos topicos centrais de interesse e pesquisa (MOHER et al.,
2009). Estes topicos podem ser organizados em torno de um conjunto de questdes, as quais

orientam a execuc¢do do estudo e constituem o conceito e estrutura para a realizacdo da revisao
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sistematica (HALLINGER, 2013). As etapas seguintes neste artigo serdo descritas nas

proximas secdes e podem ser vistas de forma resumida no quadro 8.
3.3.1 Questao de pesquisa e critérios de selecdo para RSL

A partir da definicdo da tematica e objetivo do trabalho, deve-se definir as questdes de
pesquisa, as quais irdo direcionar a revisao sistematica (HALLINGER, 2013). Sendo assim,
esta revisdo sistematica de literatura busca identificar os impulsionadores, facilitadores e as
barreiras enfrentadas pelas organizacbes ETO para alcancar o gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos. As questbes de pesquisa (QP) relacionadas a RSL foram definidas
como: QP1) quais os impulsionadores, facilitadores e as barreiras enfrentadas pelas
organizagdes; QP2) como estes impulsionadores, facilitadores e as barreiras estdo classificados.

Para apoiar na conscientizacdo do problema, foi realizado um levantamento
bibliografico preliminar (APENDICE A). Este levantamento, segundo (GIL, 2008), deve ser
feito para delimitar a area de estudo e facilitar a defini¢cdo do problema de pesquisa. Foram
utilizados 25 artigos para este levantamento bibliogréfico preliminar (APENDICE A). Estes
artigos foram selecionados a partir dos estudos de Abdul et al. (2020), Strandhagen et al. (2020)
e Gosling e Naim (2009), onde séo apresentados conceitos relacionados com os temas desta
pesquisa. Apds, foram analisadas as palavras-chaves e titulos dos artigos, identificando os
termos mais utilizados. Com base nisto, a primeira string de busca foi composta por termos
relacionados 8 SSCM e ETO (FIGURA 9).

Apbs diversos testes, verificou-se que os termos relacionados a ETO limitavam os
resultados. Como citado anteriormente, diversos autores relatam que a literatura sobre SCM nas
indUstrias ETO é escassa. Por conseguinte, a string final utilizada para o trabalho foi ("green
supply chain management” OR "sustainable supply chain™ OR "sustainable supply chain
management" OR "Green Supply Chain") AND TIiTULO: (barriers OR drivers OR enablers),

conforme apresentado na Figura 9.



Figura 9 — Formulacdo da String de busca
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Termos
relacionados a
Cadeia de
Suprimentos

Termos
relacionados a
Organizacoes ETO

Termos
Relacionados a
Sustentabilidade

String Busca

Resultados
wWos

Resultados
Scopus

String inicial

Supply chain management

Engineer-to-order manufacturing
Engineering-to-order
One-of-a-kind

Design-to-Order

Project to Order

manufacturing

sustainab*

Sustainable manufacturing
Sustainable supply chain

Sustainable supply chain management
Green supply chain management

("Green manufacturing” OR "green supply chain
management" OR "Supply chain management” OR
"sustainab*" OR "sustainable manufacturing” OR
"sustainable supply chain" OR "sustainable supply
chain management"” OR “Green Supply Chain”) AND
(barriers OR Drivers OR Enablers OR challenges) AND

("Engineer-to-order manufacturing” OR "Engineering-

to-order” OR "One-of-a-kind" OR "Design-to-Order")

11

74

String final

Supply chain management

N/A

Sustainable supply chain
Sustainable supply chain management
Green supply chain management

(green supply chain management” OR "sustainable
supply chain" OR "sustainable supply chain
management” OR "Green Supply Chain") AND TiTULO
(barriers OR Drivers OR Enablers

117

268

Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Foram pesquisados na base de dados da Web of Science e Scopus. Estas bases de dados
foram selecionadas, pois sdo consideradas adequadas, visto que possuem amplo e escopo
multidisciplinar, tendo periddicos de qualidade e conhecidos (ABDUL et al., 2020;
NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018; SCARINGELLA; RADZIWON, 2018).
N&o foram restringidos artigos pelo ano de publicacdo, porém, foram refinados pelo idioma
(inglés) e tipo de documento (artigos publicados em periddicos académicos). Na figura 10 €
possivel visualizar o objetivo da RSL, questBes de pesquisa direcionadoras, bem como a string
de busca utilizada.
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Figura 10 — Objetivo RSL e String de Busca

Objetivo da RSL: identificar os
impulsionadores, facilitadores,
promatores e as barreiras
enfrentadas pelas organizacdes
ETO para alcangar o
gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos

sustainable
supply chain
management

enablers

sustainable supply chain

drivers

green supply chain

barriers

green supply
. chain
QP].] quais os management
impulsionadores,
facilitadores, promotores e as
barreiras enfrentadas pelas

organizagoes;

String:
("green supply chain

management"” OR "sustainable (barriers OR drivers OR

~ supply chain" OR "sustainable AND
QP2) como estes fatores estdo supply chain management” OR

classificados. "Green Supply Chain")

enablers)

Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Este refinamento foi realizado para manter a qualidade da pesquisa, dado que periddicos
académicos representam prioridades em uma area de pesquisa e desempenham um papel
essencial no desenvolvimento de uma determinada disciplina (SAEED; KERSTEN, 2019). As
consideracBGes das caracteristicas das organizacbes ETO, bem como o levantamento das
barreiras, impulsionadores e facilitadores, foram consideradas e adicionadas de duas formas: a)
através de estudos relacionados as organizacdes consideradas como ETO, tais como inddstria
naval; b) cruzamento de dados entre a RSL e revisao bibliogréfica sobre organizagdes ETO,
apresentada no capitulo dois. Esta é uma importante etapa para manter a analise dos dados

dentro da tematica pesquisada.
3.3.2 Busca na base de dados e analise da qualidade dos estudos

As revisbes sistematicas sdo utilizadas para descrever e demarcar o avango de
conhecimento ao longo do tempo. Para isto, sdo feitas pesquisas em banco de dados, apos
avaliar e sintetizar as informac6es encontradas (HALLINGER, 2013). Para este estudo, foram
pesquisadas duas bases de dados: Web of Science e Scopus. As pesquisas foram realizadas
durante 0 més de abril de 2021. Nesta etapa, foram identificados 385 artigos. Apds a
identificacdo dos artigos, foi realizado a analise da qualidade dos estudos (FIGURA 11). Ainda,
esta revisdo sistematica adotou o sistema de bola de neve (WOHLIN, 2014), que significa
quando os artigos relacionados ndo estavam na pesquisa original, mas foram referenciados entre

os artigos identificados, e foram posteriormente adicionados.
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Figura 11 — Busca nas bases de dados e qualidade dos estudos

Relatos identificados no banco de dados Relatos identificados em outras fontes
Web of Science Scopus N= 25
n=117 n=268

Relatos apds eliminar duplicados

n=358

Relatos rastreados Relatos excluidos com base no contetdo do titulo
n=256 n=102
Artigos elegidos para leitura parcial Relatos excluidos com base na leitura do resumo
n=90 n=166
Estudos incluidos para andlise
n=35

Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Apbs a exclusao dos artigos em duplicidade, foram definidas duas etapas de analise da
qualidade e exclusdo de artigos. A primeira etapa de excluséo foi baseada no conteudo do titulo,
ou seja, 0s que ndo estavam alinhados com o objetivo do estudo foram excluidos. A segunda
etapa de excluséo dos artigos foi através da leitura do resumo. Os artigos restantes foram eleitos
para a leitura completa. Apos esta etapa de avaliacdo do conteudo e analise da qualidade dos
estudos, resultaram 35 artigos para a leitura completa, analise e realizacdo do trabalho. No
apéndice B é possivel verificar a lista completa dos estudos. Os resultados da RSL serdo
discutidos no quarto capitulo, na secdo proposicao do artefato.

3.4 GRUPO FOCAL

O objetivo do grupo focal é obter dados sobre as ideias e percepgdes, bem como
aprender vocabularios e entender padrfes de pensamento sobre um determinado assunto
(AMATO, 2008). Neste trabalho, um grupo focal exploratorio foi utilizado como técnica para
avaliacdo do artefato. Este modelo é utilizado para solicitar feedback dos participantes sobre a
utilidade do artefato e, com base neste parecer, realizar melhorias incrementais no design do
artefato (TREMBLAY; HEVNER, 2010). Nesta dissertacdo, a estruturagdo do grupo focal
seguiu trés etapas: planejamento, conducéo e analise (FIGURA 12).
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Figura 12 — Etapas do Grupo Focal

* Objetivo Grupo Focal * Rota de questionamento * Levantamento inicial
+ Definigdo dos participantes +  Condugdo do grupo focal * Transcrigcdo do video
* Definigdo do moderador * Analise dos dados

Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Em seu trabalho, Tremblay e Hevner (2010) abordam algumas razdes confirmatdrias de
que o grupo focal é uma técnica apropriada de avaliagdo de projetos envolvendo o design
research. Iniciam ressaltando a flexibilidade, visto que os grupos focais permitem um formato
aberto e lidam com uma ampla variedade de topicos. O contato direto com os entrevistados
também é destacado. Este momento permite que o pesquisador esclareca duvidas sobre o
projeto do artefato e aborde questbes-chave relacionadas a pesquisa. Em sequéncia, a
quantidade de dados gerados a partir das interaces do grupo focal é enfatizada, visto que
permite um entendimento sobre a percepcdo dos entrevistados perante o artefato e sobre
aspectos relacionados ao ambiente que possam interferir ou impactar no artefato. Por fim, a
interacdo oriunda do grupo focal permite o surgimento de ideias ou opiniGes que geralmente
ndo sao reveladas em entrevistas individuais (TREMBLAY; HEVNER, 2010). Na sequéncia,

as etapas de planejamento, conducéo e analise do grupo focal serdo detalhadas.
3.4.1 Planejamento grupo focal

Dentro da etapa de planejamento, algumas definicbes devem ser feitas, tais como
objetivo, definicdo dos participantes e definicdo do moderador. Desta forma, o objetivo do
grupo focal neste trabalho é apresentar e validar o artefato proposto, bem como coletar
feedbacks de incrementos no design do modelo. A segunda definicdo esta relacionada ao
publico participante. Hopkins (2007) afirma que o nimero de participantes é importante, mas
fatores como idade e conhecimento dos participantes, bem como o local da realizagéo do grupo,
devem ser considerados. Alem disso, a defini¢do do tamanho do grupo deve considerar alguns
pontos, como o custo do evento, foco dos pesquisadores e dindmica de conducdo. Para grupos
menores, a exigéncia de participagdo dos pesquisadores é maior. Em contrapartida, grupos com
um maior nimero de participantes dificultam o envolvimento e participacdo de todos o0s
convidados (TREMBLAY; HEVNER, 2010).

Hopkins (2007) sugere que os grupos focais tenham de 3 a 12 participantes, e Amato
(2008) propde grupos com seis a oito participantes. Grupos com poucos participantes podem
gerar pouca interacdo e desafio de pontos de vista (AMATO, 2008). Ainda, Hopkins (2007)
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coloca que grupos pequenos ndo obtiveram sucesso, bem como grupos com numero elevado de
participantes; os quais ndo fornecem espaco para todos os convidados expressarem suas
opinides. Outro aspecto importante € considerar que alguns participantes ndo aparegam. Desta
forma, convidar pessoas em excesso € uma boa maneira de evitar um desfalque no grupo focal
(AMATO, 2008; TREMBLAY; HEVNER, 2010). Seguindo estas consideragdes, este grupo
focal foi realizado com seis participantes.

O publico participante deve ter experiéncia e interesse no topico discutido (AMATO,
2008) e, dessa forma, ndo deve ser uma selecdo aleatdria. Esta familiarizacdo com o tema e
ambiente de aplicacdo do modelo € importante, pois, assim, os participantes poderdo fornecer
sugestdes de refinamento mais adequadas (TREMBLAY; HEVNER, 2010). Uma diversidade
de participantes potencializa a criacdo de ideias e conteddo. Em contrapartida, a segregacdo dos
participantes com base nas habilidades e conhecimento pode fornecer analises mais profundas
(TREMBLAY; HEVNER, 2010). A homogeneidade dos participantes maximiza a sensagao de
conforto para expressar opinides, porém, é importante considerar variagdes suficientes para
gerar contrastes de analises e ideias (AMATO, 2008). Sendo assim, os selecionados para 0
grupo focal sdo profissionais e académicos que possuem relacdo com 0s temas desta
dissertacdo: sustentabilidade, cadeia de suprimentos e industrias classificadas como engenharia
sob encomenda (Quadro 9). A escolha de profissionais atuantes ou que ja tiveram experiéncia
profissional foi levada em consideracédo, visando contemplar a utilizacdo pratica do modelo e
seu impacto na estratégia da implementacdo da SSCM nas organizacdes.

Quadro 9 — Participantes Grupo Focal

Experiéncia/Area de Atuacio
Participante Nivel de Escolaridade
SCM ETO Sustentabilidade

Doutor em Engenharia de Produgéo pela

Participante 1 COPPE/UFRJ. X X
- Doutor em Engenharia Naval e Oceénica pela
Participante 2 UERJ X X X
- Mestre em Engenharia de Producéo e Logistica
Participante 3 UERGS. X
Particinante 4 Pds-doutorado em Engenharia Industrial - x x x
P PUC-Rio.
Doutorando e Mestre em Engenharia de
Participante 5 = Producdo e Sistemas na Universidade do Vale X X
dos Sinos.
- Doutor em Management Science - Lancaster
Participante 6 . : X X X
University.

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
Outra definigdo importante no grupo focal esta relacionada ao moderador. A presenca

de um moderador é uma das caracteristicas marcantes de um grupo focal e pode ser complexa

(AMATO, 2008). Dessa forma, exige algumas habilidades especificas, tais como: respeito
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pelos participantes, capacidade de comunicacdo, controle dos pontos de vista apresentados
pelos participantes, senso de humor e capacidade de envolver todos os participantes
(TREMBLAY; HEVNER, 2010). Ou seja, o0 moderador deve ser capaz de expressar
compreensdo sobre as emocdes e sentimentos das pessoas ao longo da discussdo (AMATO,
2008). Ainda, o moderador deve estar familiarizado com o artefato e com os assuntos que seréo
discutidos no grupo focal (TREMBLAY; HEVNER, 2010) assim como com a dindmica de
conducéo da pesquisa e questionamentos (AMATO, 2008). Nestes parametros, o proprio autor

deste trabalho foi 0 moderador selecionado.
3.4.2 Conducéo do grupo focal

Para apoiar a conduc¢éo do grupo focal, foi definida uma rota de questionamento, a qual
deve estar alinhada com o objetivo da pesquisa. Tremblay e Hevner (2010) propdem doze
perguntas para uma sessdo de duas horas, além de estarem ordenadas conforme importancia.
Sugerem ainda, iniciar por tépicos gerais e direcionar para os mais especificos, tal como,
contextualizar a motivacao do artefato, apresentando diferentes cenérios e detalhes de como o
artefato podera ser utilizado (TREMBLAY; HEVNER, 2010). Em seu trabalho, Amato (2008)
apresenta o modelo de estrutura triangular. Este modelo consiste em uma pergunta de base, com
visdo ampla, seguida de questdes de transicdo até o topo do triangulo, ou seja, a questdo
principal. A pergunta de base deve apresentar aos participantes o topico de discussdo. A partir
das respostas, as perguntas de transicdo sdo inseridas, e a sistematica segue até as perguntas-
chave da discussdo. Segundo o autor, nesta estratégia a participacéo e discussao do grupo focal
fluem com naturalidade. De acordo com esta 6tica, a rota de pesquisa inicia-se com a introducéo
ao grupo focal, apresentacdo e contextualizacdo dos temas relacionados a dissertacao,
apresentacdo dos fatores identificados, e apresentacdo do artefato construido (Quadro 10).
Durante a apresentagdo dos fatores e artefato, momentos de escuta e coleta de feedbacks dos

participantes foram programados.
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Quadro 10 — Rota de Pesquisa do Grupo Focal

Topico Objetivo
e Explicacdo do objetivo e método de pesquisa da dissertagao
Introducéo ao grupo e Explicacdo das etapas da dissertacdo
focal e Explicacdo do objetivo do grupo
e Apresentacdo da agenda de discussdo

Organizacbes ETO

e Gerenciamento da cadeia de suprimentos em organizacdes ETO

e Gerenciamento Sustentivel da Cadeia de Suprimentos em organiza¢des ETO
o Explicacdo da Revisdo Sistematica de Literatura realizada

o Apresentacdo das barreiras identificadas

Andlise e Discussdo 1 = e Escuta e coleta de feedbacks relacionados as barreiras apresentadas

Fatores identificados ¢ Apresentacdo dos Impulsionadores, Facilitadores e Promotores

Contextualizacéo dos
temas

Fatores identificados

e Escuta e coleta de feedbacks relacionados aos impulsionadores, facilitadores e
promotores apresentados
Acrtefato construido e Apresentacdo do modelo proposto
e Apresentacdo das proposicGes identificadas
Escuta e coleta de feedbacks relacionados ao modelo de artefato construido

Analise e Discussdo 2

Anélise e Discussdo 3

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
O grupo focal foi conduzido de forma online, através da plataforma Google Meet. De

acordo com Macnamara et al. (2020), os grupos focais online podem ter diversos beneficios,
tais como serem realizados independentemente da localizacao dos participantes, eliminacao dos
custos de deslocamento e gravagéo da discussdo de forma gratuita. A duracao deste grupo focal
foi de duas horas, e seguiu a rota de pesquisa através de uma apresentacdao em Power Point.
Segundo Tremblay e Hevner (2010), o gerenciamento do tempo também é um fator importante
na conducédo do grupo focal. Desta forma, 0 moderador sera responsavel por controlar o tempo
das discussdes, e reconhecer quando todos os tépicos foram analisados, orientando 0 momento
correto para iniciar o préximo topico de discussdo. Os participantes receberam o material por
e-mail de forma antecipada, para que conseguissem analisar os dados que foram apresentados.
No inicio do grupo focal, os participantes foram informados de que havia gravacdo em video,
e todos consentiram com tal pratica. Assim, apos a realizacdo do grupo focal, as consideracfes

feitas foram transcritas.
3.4.3 Analise dos dados

A interpretagdo das discussdes do grupo focal deve demonstrar rigor, e isto € um desafio
que as pesquisas qualitativas possuem. O uso de técnicas que enfatizam a confiabilidade e
replicabilidade das observaces e resultados deve ser considerado (TREMBLAY; HEVNER,
2010). Além disso, o contetido das discussdes e seus significados e implicacdes para a questdo
de pesquisa também deve ser examinado (AMATO, 2008). A gravacao de video e as anotacoes

de texto realizadas durante o grupo focal colaboram positivamente com esta analise (AMATO,
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2008; TREMBLAY; HEVNER, 2010). O conteudo textual deve ser analisado e entendido para
que possa ser Util e atingir o objetivo proposto. Para isto, o contetdo deve ser decodificado e
resumido, para que possa ser entendido por todos. A analise qualitativa de conteudo € um dos
varios métodos de pesquisa usados para analisar dados de texto (GOODMAN, 2011; HSIEH;
SHANNON, 2005). Segundo Goodman (2011), a andlise de contetido é uma das principais e,
sendo assim, seré utilizada neste trabalho. E definida como “um método de pesquisa para a
interpretacdo subjetiva do contetido de dados de texto, por meio do processo de classificacao
sistematica de codificacdo e identificacdo de temas ou padrdes.” (HSIEH; SHANNON, 2005,
p. 1278).

Hsieh e Shannon (2005) apresentam trés categorias para aplicacdo da analise de conteudo:
anélise de conteudo convencional, andlise de conteddo direcionada e andlise de conteudo
somativa. Neste trabalho sera utilizada a analise de conteddo convencional, a qual permite que
0 pesquisador examine o texto e defina categorias de analise conforme forem emergindo. Esta
categoria € mais flexivel, visto que ndo utiliza categorias pré-determinadas; e geralmente é
utilizada quando a teoria existente ou a literatura de pesquisa sobre um fenémeno € limitada
(HSIEH; SHANNON, 2005). Este trabalho utiliza cinco etapas de analise de contetdo
convencional (Quadro 11), baseadas na proposta de Hsieh e Shannon (2005).

Quadro 11 — Etapas da andlise de contetdo do grupo focal

N° | Etapa O que ¢ feito Objetivo
N e Leitura de todas as anotacGes Atingir a imerséo e
1 Levantamento inicial N ; .
e Escuta da gravacdo repetidamente | entendimento do todo
- . e Transcrigdo e analise das falas Capturar pensamentos ou
2 Transcricdo do video L .
o Definigdo das palavras-chave conceitos-chave
e Anélise das anotacdes e gravacao Capturar rétulos para
3 Anélise do Pesquisador e Anotacdes das primeiras codigos que refletem mais
impressdes e pensamentos de um pensamento-chave
- - Definir cédigos e categorias
Definicdo de cédigos e N s . .
4 : o Definicdo de codigos e categorias para organizar e agrupar 0s
categorias
dados coletados
e Analisar criticamente o contetido
- conforme as categorias definidas Inserir, revisar ou modificar
5 Andlise dos dados o : x .
o  Definigdo de quais dados seréo o artefato construido
incrementados no modelo

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
A andlise inicia-se com a leitura de todas as anotagcdes e escuta da gravacao

repetidamente, buscando atingir a imersdo e entendimento do todo. Em seguida, as falas séo

transcritas manualmente e analisadas palavras por palavras, a fim de transforma-las
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posteriormente em cdodigos. Nesta etapa, as palavras exatas devem ser destacadas a fim de
capturar pensamentos ou conceitos-chave (HSIEH; SHANNON, 2005). Na sequéncia, o
pesquisador analisa as anotacdes e gravacao anotando suas primeiras impressoes, pensamentos
e analise inicial. Desta forma, a medida que este processo continua, surgem rétulos para codigos
que refletem mais de um pensamento-chave (HSIEH; SHANNON, 2005). Os c6digos sao
definidos em categorias, as quais sdo utilizadas para organizar e agrupar os dados coletados.
Categorias sdo padrdes ou temas que sdo expressos diretamente no texto ou sao derivados deles
por meio de analise (HSIEH; SHANNON, 2005). Por fim, as categorias e seus respectivos
contetidos séo analisados criticamente a fim de definir quais dados serdo incrementados no

modelo.
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4 PROPOSICAO DO ARTEFATO

Este capitulo apresenta as etapas de construcdo do artefato. A RSL realizada serviu
como base para a construcdo da primeira versdo do artefato. Os resultados encontrados
referentes a analise inicial, categorizacdo e abrangéncia da pesquisa serdo apresentados na
primeira secdo. Na sequéncia, a proposta de artefato é detalhada. Os impulsionadores,
facilitadores, promotores e barreiras identificados a partir da RSL s&o explanados, assim como

suas relagGes com as organizac¢Ges ETO. Por fim, o modelo do artefato proposto € apresentado

4.1 IDENTIFICACAO DO ARTEFATO

A identificacdo do artefato sera baseada na RSL realizada. Segundo Dresch, Lacerda e
Antunes (2015), é neste momento que o pesquisador comeca a compreender o artefato e a
definir solucbes satisfatorias. Desta forma, a analise inicial dos resultados bem como as

categorizacOes encontradas a partir da RSL serdo apresentados na sequéncia.
4.1.1 Revisao sistematica de literatura: analise descritiva

Os artigos selecionados para a RSL (APENDICE B) foram lidos na integra e os dados
foram extraidos, conforme protocolo de revisao apresentado no terceiro capitulo. Nesta etapa
foi realizada uma avaliacdo critica das informac@es coletadas, comparando-as e destacando
topicos relacionados com o foco de estudo deste trabalho: gerenciamento sustentavel na cadeia
de suprimentos de organizacfes ETO.

E possivel identificar o ano de publicacdo dos estudos analisados na etapa de leitura
parcial e os estudos selecionados para leitura completa. Percebe-se que a gestdo sustentavel da
cadeia de suprimentos é alvo de atencao da academia e profissionais (GOSLING et al., 2014).
Um grande nimero de estudos aborda os desafios, facilitadores e impulsionadores para adotar
a sustentabilidade na cadeia de suprimentos (YADAV et al., 2020). Este crescente interesse por

estes estudos pode ser visto claramente no aumento do nimero de publicagdes (Figura 13).
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Figura 13 — Ano de publicagéo dos estudos da RSL
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

A India é o pais com maior nimero de pesquisas, com o Ird em segundo lugar (Figura
14). Mesmo com o aumento dos estudos relacionados a SSCM, nota-se que hd uma falta de
pesquisas sobre aspectos de SSCM no Brasil. Dos estudos selecionados para leitura completa,
identificou-se apenas um estudo sobre as cadeias de suprimentos sustentaveis no Brasil
(SILVESTRE, 2015), pais foco desta pesquisa. Destes estudos, 37% sao relacionados com as
barreiras para a implantacdo do SSCM; 23% apresentam barreiras, facilitadores e/ou
impulsionadores e 40% apresentam facilitadores e/ou impulsionadores.

Figura 14 — Pais de publicacdo dos estudos da RSL
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).
Um outro fator examinado nesta analise inicial estd conectado ao modelo conceitual

proposto e sua 6tica voltada para as organizagdes ETO. A partir da RSL, foram identificados
alguns trabalhos que abordam organizagdes ETO e outros trabalhos que apresentam modelos
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conceituais relacionados ao SSMC. Caniéls, Cleophas e Semeijn (2016) e Ramirez-Pefia et al.
(2020) abordam as organizacdes ETO ao estudarem setor naval e aeroespacial. Porém, ndo
apresentam um modelo conceitual relacionado a implementacdo da SSCM, proposta desta
dissertacdo. Silvestre (2015), em contrapartida, desenvolveu um modelo teodrico para gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos em economias emergentes. Através de estudo de caso,
explora como a sustentabilidade pode ser incorporada e gerenciada na cadeia de suprimentos
em industrias de petroleo e gas no Brasil, também foco deste estudo. Outros autores estudados
também apresentam modelos conceituais relacionados a SSCM, tais como Yadav et al. (2020),
Zimon, Tyan e Srouf (2019a), Narimissa, Kangarani-Farahani e Molla-Alizadeh-Zavardehi
(2019), Emamisaleh e Rahmani (2017) e Gopalakrishnan et al. (2012).

Yadav et al. (2020) identificam um conjunto de 28 barreiras de SSCM e 22 medidas de
solucdo e testam a aplicabilidade do modelo em uma inddstria automotiva. Zimon, Tyan e Srouf
(2019a) estudam os impulsionadores para a SSCM e os relacionam com as praticas SSCM e
com os objetivos de desenvolvimento sustentavel da ONU.

O estudo de Narimissa, Kangarani-Farahani e Molla-Alizadeh-Zavardehi (2019)
identifica os principais impulsionadores e barreiras para criar e melhorar a sustentabilidade na
cadeia de fornecimento da industria de petréleo e gas iraniana. O modelo conceitual
apresentado pelos autores contempla impulsionadores e barreiras para a SSCM e os classifica
em ambiente interno e externo. Emamisaleh e Rahmani (2017) examinam os impulsionadores
internos e externos e apresentam um modelo que representa a integracdo da sustentabilidade
corporativa no gerenciamento estratégico.

Gopalakrishnan et al. (2012) examinam os impulsionadores da sustentabilidade e
apresentam a interdependéncia das dimensdes de sustentabilidade e os elementos essenciais
para uma cadeia de suprimentos sustentavel. Sendo assim, é valido reforcar que nenhum dos
modelos identificados estuda empresas classificadas como ETO bem como apresenta barreiras,
facilitadores, impulsionadores e promotores categorizados através das dimensdes de

sustentabilidade e do ambiente em que a empresa esta inserida, proposta desta dissertacao.
4.1.2 Categorizacdo e quantidade de barreiras identificadas na RSL

Ao analisar a quantidade de barreiras identificadas (Quadro 12), nota-se uma
consideravel variacdo, 0 que mostra uma falta de padrdo entre os achados. A maioria das
descobertas estdo relacionadas a uma industria ou pais especifico, o que traz uma limitacao de
generalizacdo dos estudos. O trabalho com menor quantidade de barreiras identificadas é de

Silvestre (2015). Esse trabalho estuda as cadeias de suprimentos sustentaveis no Brasil e
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apresenta quatro barreiras. O autor esclarece que as quatro barreiras identificadas néo
representam os diversos problemas encontrados nas economias em desenvolvimento e
emergentes, afirmando assim a existéncia de outras barreiras. Em compensacao, o trabalho de
Stewart, Bey e Boks (2016) identifica 59 barreiras. O objetivo dos autores é explorar as
barreiras e desafios relacionados a implantacdo de diferentes tipos de abordagens de
sustentabilidade: abordagens orientadas para sistema de produgéo, para o produto, para a cadeia
de suprimentos ou para proposta de valor. A partir da coleta de dados de 22 estudos empiricos,

0 estudo apresenta um grande conjunto de barreiras potenciais, classificando-as em oito

categorias.
Quadro 12 — Quantidade de barreiras identificadas e categoria utilizada
Quantidade de
Referéncia Barreiras Categoria utilizada
ldentificadas
SILVESTRE, 2015 4
CALDERA; DESHA; DAWES, 2019 6
GIUNIPERO; HOOKER; DENSLOW, 2012 10
BISWAL; MUDULLI; SATAPATHY, 2017 10
KOCA; MATHIYAZHAGAN, 2020 13 . .
N&o utilizam categoria
ZAABI; DHAHERI; DIABAT, 2013 13
MOVAHEDIPOUR et al., 2018 15
BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016 22
KUMAR; RAHMAN, 2015 23
DAHOOIE et al., 2020 41
SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2019 7
NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; 10
OLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019 Interno e Externo
ZAYED; YASEEN, 2019 11
NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018 25
Projeto, Fornecedores e logistica, Fabricacdo e
STRANDHAGEN et al., 2020 9 Montagem, Uso do produto, Vida final do
produto
BAIG et al., 2020 10 Obstaculos setoriais / econdmicos; Gerenciais;
Fornecedores
Desalinhamento do objetivo estratégico de
curto e longo prazo; Falta de abordagens
BAHINIPATI: PANIGRAHI, 2018 15 estruturadas dg _gerencnamento dg_recursos;
Falta de politicas de sustentabilidade e
regulamentos apropriados; Falta de orientacéo
da cadeia de suprimentos
SONI et al., 2020 17 Social, Ambiental, Econémico
MOKTADIR et al., 2018 20 Meio Amblentfe; Teg:nologlla;_Conhgumento e
suporte; Sociedade; Financeiro
YADAV et al., 2020 28 Econdmicos; (_Beren_uals e org_amzauonals;
Fornecedor; Socioculturais; Processo
Interno e Externo. Internas: dimensao
estrutural; dimenséo politica; dimensdo
STEWART,; BEY; BOKS, 2016 59 humana; dimenséo cultural. Externas:
regulacBes; mercado; tecnologias e
ferramentas; rede de valor

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
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Boa parte dos estudos utilizam algum tipo de categorizagdo para as barreiras
encontradas. Quatro trabalhos utilizam a categorizacdo interno e externo (NARAYANAN;
SRIDHARAN; KUMAR, 2018; NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-
ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019; SAJJIAD; EWEJE; TAPPIN, 2019; ZAYED; YASEEN,
2019). Zayed e Yaseen (2019) descrevem as barreiras internas como fatores que estdo dentro
dos limites das organizagdes, as quais podem ser controladas e eliminadas. Em contrapartida,
as barreiras externas estdo fora do controle das organizacOes, e para a eliminacdo destas é
fundamental a colaboracéo com partes externas. Para Sajjad, Eweje e Tappin (2019), conhecer
as barreiras internas e externas € um estagio inicial da implementacdo do SSCM.

Stewart, Bey e Boks (2016) utilizam as categorias interno e externo, porém, criam
subcategorias conectadas a visdo interna e externa. Strandhagen et al. (2020) categorizam as
barreiras conforme fases da cadeia de suprimentos da construcao naval, foco de estudo do seu
trabalho. Baig et al. (2020) objetivam medir o impacto das barreiras de sustentabilidade na
adoc¢do de préaticas ambientais, sociais e de integracdo da cadeia de suprimentos na industria
téxtil do Paquistdo, e categorizam as barreiras em obstaculos setoriais/econdmicos; obstaculos
gerenciais e obstaculos de fornecedores.

Bahinipati e Panigrahi (2018) identificam 15 barreiras para a implantagéo da cadeia de
suprimentos sustentavel em pequenas e médias empresas indianas, e as categorizam em quatro
grupos: desalinhamento do objetivo estratégico de curto e longo prazo, falta de abordagens
estruturadas de gerenciamento de recursos, falta de politicas de sustentabilidade e regulamentos
apropriados, falta de orientacdo da cadeia de suprimentos. Moktadir et al. (2018) identificam
as barreiras influentes as praticas de SSCM e examinam as relagBes causais entre elas, com o
objetivo de facilitar a implementacéo eficaz de SSCM na industria de processamento de couro
de Bangladesh. As barreiras sdo relacionadas aos aspectos de meio ambiente, tecnologia,
conhecimento e suporte, sociedade e financeiro.

Yadav et al. (2020) apresentam uma estrutura para superar os desafios de SSCM,
através de medidas de solucdo baseadas na industria 4.0 e na economia circular. As barreiras
identificadas através da revisdo de literatura sdo categorizadas em cinco grupos: econdmicos;
gerenciais e organizacionais; fornecedores; socioculturais; e processo. Apenas o trabalho de
Soni et al. (2020) classificou as barreiras conforme as dimensfes da sustentabilidade:
econdmico, ambiental e social. Em seu estudo, apresentam as barreiras e impulsionadores

enfrentados para adotar praticas de SSCM por empresas indianas do setor de pedra e marmore.
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4.1.3 Categorizacao e quantidade de impulsionadores e facilitadores identificados na RSL

A maior parte dos artigos (55%) exploram os impulsionadores para a SSCM, 32%
estudam os facilitadores e apenas 3 estudos abordam impulsionadores e facilitadores. Ainda,
sdo poucos os estudos que deixam claro os conceitos utilizados para impulsionadores (drivers)
e facilitadores (enablers). Alguns autores utilizam os termos impulsionadores e facilitadores
em seus trabalhos (CHAUDHARI; WASU; SARODE, 2020; DANESE; LION; VINELLI,
2018; KUMAR; RAHMAN, 2015). Chaudhari, Wasu e Sarode (2020) definem de forma igual
os facilitadores e impulsionadores como entidades que tornam possivel ou facil. Para esses
autores, tanto os facilitadores como impulsionadores facilitam a tomada de deciséo, e em seu
trabalho ndo fazem disting&o entre os dois termos. Em paralelo, Biswal, Muduli e Satapathy
(2017) denominam os impulsionadores (drivers) como fatores que iniciam e aceleram a
implementacao de SSCM. Sob suas concepcdes, Kumar e Rahman (2015) definem facilitadores
como fatores que estimulam a adocdo de praticas de sustentabilidade. Para os autores,
desenvolver condi¢Bes favoraveis para a adocdo das préaticas de sustentabilidade facilita a
aceitacdo ao longo da cadeia de suprimentos.

Apenas Danese, Lion e Vinelli (2018) e Kumar e Rahman (2015) seguem a defini¢céo
de Lee e Klassen (2008), para diferenciar impulsionadores (drivers) e facilitadores (enablers).
Ainda, Danese, Lion e Vinelli (2018) utilizam a lacuna existente entre a distingdo de
impulsionadores e facilitadores como um fator justificador do seu trabalho. Para os autores, 0s
conceitos de facilitadores e impulsionadores estdo relacionados, porém, influenciam as praticas
de sustentabilidade de maneira diferente. Defendem ainda, que os impulsionadores e
facilitadores se diferem conforme o estagio de implantacdo da sustentabilidade. Apontam que
alguns sdo considerados mais importantes nos estagios iniciais, pois podem estimular o
interesse da empresa em relacdo a adocdo da sustentabilidade, enquanto outros sdo
fundamentais em estdgios mais avancados. Pode-se dizer entdo que o processo de
implementacdo da SSCM possui estagios: inicia através do entendimento e motivacdo da
empresa focal para a adogéo das préaticas de sustentabilidade e, apds esta clareza, as préaticas
sdo implementadas até que estejam consolidadas em toda a cadeia de suprimentos.

Ao analisar os impulsionadores e facilitadores encontrados, percebe-se uma
consideravel variacdo entre a quantidade dos achados, o que novamente mostra uma falta de

padréo entre os estudos (Quadro 13).
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Quadro 13 — Quantidade de impulsionadores e facilitadores identificados e categoria utilizada

Referéncia

CALDERA; DESHA; DAWES, 2019
CANIELS; CLEOPHAS; SEMEIJN, 2016
RAMIREZ-PENA et al., 2020
GIUNIPERO; HOOKER; DENSLOW, 2012
GOPALAKRISHNAN et al., 2012
BISWAL; MUDULLI; SATAPATHY, 2017
SAJl; RAMASAMY; CHANDRAMANA, 2020
KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017

KUMAR; RAHMAN, 2015

ARDAKANI; MOHAMMADI, 2018
BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016
EMAMISALEH; RAHMANI, 2017
PEENSTRA,; SILVIUS, 2017

DANESE; LION; VINELLI, 2018

NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-

ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019
SAJJAD; EWEIJE; TAPPIN, 2019

ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019

DIABAT; KANNAN; MATHIYAZHAGAN, 2014

SONI et al., 2020

KUMAR; RAHMAN, 2017

CHAUDHARI; WASU; SARODE, 2020

SAEED; KERSTEN, 2019

Quantidade de
Facilitadores/
Impulsionadores
identificados

4

© oo o o O

10

12
17
13
15

15

28

40

Obijeto de estudo

Facilitadores
Impulsionadores
Facilitadores
Impulsionadores
Impulsionadores
Impulsionadores
Impulsionadores

Facilitadores

Facilitadores e
Impulsionadores

Impulsionadores
Facilitadores
Impulsionadores

Facilitadores

Facilitadores e
Impulsionadores

Impulsionadores

Impulsionadores

Impulsionadores
Facilitadores

Impulsionadores

Facilitadores

Facilitadores e
Impulsionadores

Impulsionadores

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

Categorias

Néo utiliza categoria

Interno e Externo

Social, Ambiental,
Econbmico

Criando um ambiente
favoravel;
implementando
sustentabilidade;
Desenvolvendo
cultura de
sustentabilidade;
Regulagdo, Sociedade,
Mercado, Meio
ambiente, Econémico,
Corporativo,
Organizagdo
Interno e Externo.
Internas: dimenséao
estrutural; dimensao
politica; dimensao
humana; dimensédo
cultural. Externas:
regulacdes; mercado;
tecnologias e
ferramentas; rede de
valor

Da mesma forma que as barreiras, a maioria das descobertas estéo relacionadas a uma

industria ou pais especifico, 0 que traz uma limitacdo de generalizacéo dos estudos. O trabalho

com menor quantidade de facilitadores identificados é de Caldera, Desha e Dawes (2019). Os

autores exploram o pensamento enxuto e verde e investigam como as pequenas e médias
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empresas de manufatura na Austrélia podem ser capacitadas para alavancar praticas enxutas e
verdes com a finalidade de alcangar negdcios sustentaveis. Apresentam quatro facilitadores
principais e seis barreiras para pratica de negocios sustentaveis, oriunda de entrevistas com
diretores e gerentes envolvidos em sustentabilidade e manufatura enxuta. Esses facilitadores,
segundo os autores, estdo alinhados com os elementos-chave para o estabelecimento de uma
visdo estratégica de sustentabilidade nos processos de inovagdo de produtos. O trabalho de
Caniéls, Cleophas e Semeijn (2016) também indica um namero baixo de fatores e ndo utiliza
categorias para distingui-los. Os autores estudam os impulsionadores que influenciam o
envolvimento e/ou participagdo dos fornecedores nas iniciativas do Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos Verde (Green Supply Chain Management) na inddstria de construcéo naval.

Sob outra Otica, Saeed e Kersten (2019) estudam os fatores externos a cadeia de
suprimentos, e apresentam o maior numero de fatores identificados. Chaudhari, Wasu e Sarode
(2020) apresentam 28 facilitadores/impulsionadores para SSCM obtidos a partir do estudo das
industrias de manufatura na india, o que também pode ser considerado um elevado niimero de
fatores identificados. Nesta mesma linha, Bhanot, Rao e Deshmukh (2016) também relatam
esta quantidade de facilitadores em seu trabalho, o qual tem como objetivo estudar de forma
abrangente fatores positivos e negativos que afetam a sustentabilidade na manufatura.

Analisando as categorizaces, é possivel verificar que metade dos artigos que estudam
os impulsionadores e motivadores para SSCM nao os classificam em categorias, porém, para
0s autores que utilizam, a categorizacao interno e externo é bem aceita. Emamisaleh e Rahmani
(2017) destacam que os impulsionadores externos e internos impactam nas decisdes
estratégicas de uma organizacdo na area de sustentabilidade. Para Saeed e Kersten (2019),
conhecer os impulsionadores internos e externos a cadeia de suprimentos promove o amplo
envolvimento das partes interessadas, além de contribuir para o cumprimento das metas gerais
de sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Ainda, Danese, Lion e Vinelli (2018) dividem os
facilitadores em internos e externos. Os internos estéo relacionados ao contexto organizacional
e estdo conectados com facilitadores que séo eficazes na superacéo de barreiras internas. Em
contrapartida, os facilitadores externos estdo relacionados ao ambiente externo no qual a
empresa esta inserida.

A categorizagdo conforme as dimensdes de sustentabilidade é utilizada apenas por
Diabat, Kannan e Mathiyazhagan (2014), e Soni et al. (2020). Diabat, Kannan e Mathiyazhagan
(2014) identificam 13 facilitadores nas industrias indianas e 0s relacionam com as perspectivas
para o triplo resultado da sustentabilidade: ambiental, econdmico e social. Soni et al. (2020)

categorizam conforme as dimensdes da sustentabilidade. Em seu estudo, apresentam 15
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impulsionadores enfrentados para adotar praticas de SSCM por empresas indianas do setor de
pedra e marmore.

Outras categorizagdes sdo utilizadas por alguns autores. Chaudhari, Wasu e Sarode
(2020) utilizam sete critérios de categorizacdo que consideram como principais: econémico,
ambiental e social (relacionados as dimensdes da sustentabilidade); regulatorios (sdo exercidos
na forma de leis, normas, procedimentos e incentivos); mercado (forma em que o mercado se
apresenta); corporativo (integrar a sustentabilidade em nivel estratégico) e organizacéo (acesso
a recursos adequados e influéncia na motivacdo para a sustentabilidade). Kumar e Rahman
(2017) estudam a sustentabilidade na cadeia de suprimentos automotiva indiana e apresentam
15 facilitadores. Categorizam de acordo com os estagios para implantacdo da sustentabilidade:
criando um ambiente favoravel; implementando sustentabilidade e desenvolvendo cultura de
sustentabilidade. Os atores concluem que a adocao de praticas de sustentabilidade é de natureza
interativa e baseada no desenvolvimento de relacionamento entre os parceiros da cadeia de

suprimentos.
4.1.4 Analise comparativa entre impulsionadores e facilitadores

Ao analisar os dados coletados na RSL, ficou evidenciado que diversos estudos ndo
apresentam diferenciac6es entre os termos impulsionadores e facilitadores, ou seja, para alguns
estudos um determinado fator é impulsionador, enquanto para outro estudo 0 mesmo fator é um
facilitador. Nesta secdo serdo apresentadas as comparagdes dos fatores identificados que
aparecem tanto como facilitador quanto como impulsionador. Pressdes dos clientes e das partes
interessadas foi a mais citada. Representada por envolvimento, conscientizagdo, expectativa e
pressao dos clientes e mercado em relacdo as praticas verdes; pressdo de ONG’s; pressdo
institucional; pressdo dos acionistas; fornecedores e partes interessadas e é considerado para
61% dos estudos um impulsionador. Porém, percebe-se uma falta de diferenciacéo entre os
autores que o tratam como impulsionador e os que o tratam como facilitador.

Os autores que o apresentam como impulsionador reforcam que o comportamento e
atitude dos clientes em relacdo as questdes ambientais afeta a vontade de uma empresa de
implementar as préaticas de sustentabilidade (CANIELS; CLEOPHAS; SEMEIIN, 2016). As
organizacOes atribuem uma importancia consideravel a esta pressao, a qual esta atrelada a
satisfagdo do cliente (SAEED; KERSTEN, 2019). Caniéls, Cleophas e Semeijn (2016)
apresentam a hipotese de que a existéncia de requisitos do cliente em relagdo as questdes verdes

esta positivamente relacionada a disposicdo dos fornecedores em participar das iniciativas de
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SSCM. Em paralelo, Saeed e Kersten (2019) exploram as pressdes de mercado, e as detalham
em pressdo de concorrentes, acionistas, institucional, de fornecedores e dos clientes.

Para os autores que o apresentam como facilitador, as pressdes externas estdo
relacionadas aos sindicatos, concorrentes, ONG’s e comunidades (KUMAR; RAHMAN,
2017). Para Bhanot, Rao e Deshmukh (2016), a pressdo do mercado pode ser relacionada a
praticas comerciais e satisfacdo do cliente. Todas elas influenciam a adog¢do das praticas da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos (KUMAR; RAHMAN, 2017) e a presséo do cliente
atua como um importante facilitador para a SSCM (KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017).
Conscientizar os clientes € importante, visto que impacta na reputacdo da empresa e no aumento
das vendas (KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017).

O suporte da alta administracdo através do compromisso e apoio da gestao,
engajamento, envolvimento e lideranca da alta gestao € considerado um impulsionador por 57%
dos estudos. Emamisaleh e Rahmani (2017) citam que a gestdo € um importante motivador
organizacional e, sendo assim, o inicio de implementacdo esta conectado a visdo dos gestores.
Em paralelo, o comprometimento da gestdo também é um importante facilitador e de suma
importancia para o sucesso na implementacdo do SSCM (KUMAR; RAHMAN, 2015). A alta
gestdo tem capacidade para incentivar os trabalhadores na implementacdo do SSCM, além de
fornecer incentivos e recompensas (KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017).

Relacionado a isto, a conscientizacdo e cultura para a sustentabilidade;
responsabilidade e compromisso social; salide e seguranca, sdo considerados impulsionadores
para 62% dos estudos. Problemas ambientais podem motivar uma organizacdo a adotar praticas
sustentaveis e refletir uma imagem de compromisso com a responsabilidade social (CANIELS;
CLEOPHAS; SEMEIJN, 2016). A consciéncia sustentavel torna as pessoas envolvidas sobre a
protecdo do meio ambiente e a conservacéo de recursos e energia (SONI et al., 2020). E possivel
afirmar que a responsabilidade sociocultural de uma organizagéo € representada por esforcos
voluntarios para alcancar a harmonia com as expectativas e normas sociais (SAEED;
KERSTEN, 2019). Além disto, as organizacGes enfrentam pressdo para relatar e reduzir
incidentes de salde e seguranga dos funcionarios, bem como para implementar iniciativas de
sustentabilidade que atendam as expectativas das comunidades (SAEED; KERSTEN, 2019).
Outros autores a apresentam como sendo um facilitador interno de dimensdes culturais; ou seja,
relacionado a crencas e responsabilidades das organiza¢bes (PEENSTRA,; SILVIUS, 2017).
Em seu trabalho, Danese, Lion e Vinelli (2018) destacam que valores consistentes de gerentes
e funcionarios sdo um fator que pode viabilizar programas de sustentabilidade. Também

enfatizam que uma cultura de valorizagdo da sustentabilidade geralmente usa mecanismos
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organizacionais, como equipes verdes, metas ambientais, objetivos de desempenho para
gerentes e relacionados a sustentabilidade. Ao considerar a salde e seguranca dos
colaboradores, Diabat, Kannan e Mathiyazhagan (2014) consideram este tema como importante
facilitador, visto que os trabalhadores querem seguranca no ambiente de trabalho. Além disto,
sem o envolvimento dos colaboradores ndo ha implementacgéo das praticas de SSCM.

O envolvimento e capacitagdo dos funcionarios e membros da cadeia é tratado como
impulsionador por 40% dos autores, 30% entendem que é um facilitador e o restante ndo o
diferencia. Para os que tratam como impulsionadores, trabalhadores qualificados e ampliacao
do conhecimento dos membros da sociedade causara consciéncia ambiental, o que resulta em
um aumento gradual na produtividade e estabilidade da cadeia de suprimentos (SAEED;
KERSTEN, 2019; SONI et al., 2020). A motivacdo dos funcionarios para participar de
atividades de sustentabilidade da organizacdo também ¢é salientada; e tem uma influéncia
positiva na orientacdo estratégica para a sustentabilidade (EMAMISALEH; RAHMANI, 2017).
Os autores que o tratam como facilitador salientam que funcionarios qualificados e capacitados
sdo ativos importantes. Em adicional, a interacdo e comunicacdo entre os funcionarios assim
como a qualificacdo dos mesmos sdo aspectos relevantes para a implementacdo bem-sucedida
de SSCM (KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017). Kumar e Rahman (2017) elevam a anélise
para toda a cadeia, e reforcam que o conhecimento apoia a criacdo de um ambiente favoravel
na cadeia de suprimentos.

Proximo a este topico, a coordenacao, confianca e colaboragdo na cadeia € vista de
forma igual como impulsionador e facilitador. Os autores que o citam como impulsionador
destacam que a colaboracdo com os fornecedores é estratégico (SAJI; RAMASAMY;
CHANDRAMANA, 2020), bem como a coordenacdo entre os parceiros da cadeia de
suprimentos (SAEED; KERSTEN, 2019). O fluxo constante de informacdes é relevante, visto
que permite que todas as partes relacionadas sejam atualizadas (SONI et al., 2020). Saeed e
Kersten (2019) reforcam que o compartilhamento de informagbes relacionadas a
sustentabilidade interna e externa é um pré-requisito para a implementacdo de préaticas de
sustentabilidade. Os autores que o tratam como facilitadores também afirmam que o
compartilhamento das informacgdes é valioso, visto que pode reduzir a resisténcia para a
implementacdo da SSCM, bem como reduzir os impactos relacionados a emissdes e residuos
prejudiciais a0 meio ambiente. O compromisso entre os parceiros também é destacado como
facilitador, pois desenvolve confianca, reduzindo a resisténcia e aumentando os esfor¢os em
direcdo a sustentabilidade (KUMAR; RAHMAN, 2017; PEENSTRA,; SILVIUS, 2017).
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Um ponto importante € o planejamento estratégico eficaz e visdo de longo prazo. Esta
pratica ajuda na alocagdo de recursos, atribuicdo de prioridades e alinhamento entre
funcionarios e a administracdo (SONI et al., 2020). A visdo de longo prazo € considerada um
impulsionador por 42% dos estudos e fundamental para uma SSCM inclusiva. Porém, percebe-
se uma falta de diferenciacédo dos autores entre o seu impacto como impulsionador e facilitador.
Saeed e Kersten (2019) reforcam que a estratégia € um elo fundamental entre o ambiente
externo e interno e deve considerar as demandas externas e recursos internos, buscando assim
0 atingimento das metas de SSCM. Esforcos e planejamentos conjuntos incluem um
desenvolvimento combinado de tecnologia, metas para a cadeia de suprimentos e realizacao de
atividades com o intuito de aumentar a capacidade da cadeia de suprimentos (KUMAR,;
RAHMAN, 2017).

Fornecimento e alocacdo de recursos contempla a adogdo e investimento em
tecnologias e inovagao, recursos humanos, infraestrutura e financeiros. E apresentado por 40%
dos estudos como facilitador, 40% como impulsionador e 20% néo fazem esta diferenciacéo.
Segundo Bhanot, Rao e Deshmukh (2016), atitudes negativas em relacdo aos conceitos de
sustentabilidade afetam a distribuicdo de recursos para projetos verdes. Dentro dos autores que
tratam como impulsionador, a alocacdo de recursos para a implementacdo de praticas de
sustentabilidade desempenha um papel fundamental; e este fornecimento de recursos
adequados impulsiona as iniciativas de sustentabilidade (NARIMISSA; KANGARANI-
FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019; SAEED; KERSTEN, 2019; SONI
et al., 2020).

Relacionado ao ambiente externo, regulamentacédo e incentivos governamentais é
considerado um impulsionador para 56% dos estudos. Contempla tanto aspectos nacionais
guanto internacionais, incentivos e beneficios financeiros e certificacbes ISO (BHANOT;
RAO; DESHMUKH, 2016; CHAUDHARI et al., 2020; KUMAR; RAHMAN, 2017;
RAHMAN; KARIM, 2015; SAEED; KERSTEN, 2019). Em grandes empresas, as pressoes
regulatorias tém uma forte influéncia, visto que forcam as organizagGes a cumprirem 0s
requisitos da sustentabilidade (SAEED; KERSTEN, 2019). Além disso, 0 apoio governamental
desempenha um papel fundamental na implementagdo do SSCM, visto que fornece subsidios
para 0 processo de implementacdo e suporta a fiscalizacdo, buscando treinamento das
organizagOes sobre desenvolvimento sustentavel (KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017). Estar
em conformidade com a aplicacdo da lei e regulamentos é essencial para melhorar o
desempenho sustentavel (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016).



83

A implementacdo da sustentabilidade também estd relacionada com a adocdo de
padrGes. A melhoria continua, aumento de produtividade, monitoramento e auditoria de
parceiros da cadeia de suprimentos sdo descritos como padrdes e melhoria continua. Para 42%
dos estudos sdo um facilitador, 42% dos estudos apresentam como impulsionador e 17% néo
apresentam a diferenciacdo. Apresentando como impulsionador, Sajjad, Eweje e Tappin (2019)
destacam que a adocdo de padrfes, melhoria continua e eficiéncia operacional é uma das
principais razdes para a implementacdo de SSCM. A adocdo de padrGes € necessaria para
preservar 0 meio ambiente, através de controle da poluicdo, do consumo de energia e da
conservacao de recursos (ARDAKANI; MOHAMMADI, 2018). Ainda, a simplificacdo dos
processos é considerada por alguns autores como facilitador, pois garante a transparéncia e
rastreabilidade, alcancando assim um negocio sustentavel. Em adicional, a auditoria dos
parceiros da cadeia de suprimentos é vista como fundamental para a conceituacdo e
fortalecimento destes padrdes de sustentabilidade (KUMAR; RAHMAN, 2015, 2017,
SEURING; MULLER, 2008).

As praticas sustentaveis, ou seja, compra e marketing verde, reducdo de residuos e
otimizacdo do consumo de energia, sdo consideradas por 63% dos estudos como um
impulsionador. Toda organizacdo inicia a sua producdo a partir de aquisicdo de matérias-
primas, por isso, a adocdo de préaticas verdes no processo de compras € importante para tornar
uma industria sustentavel (DIABAT; KANNAN; MATHIYAZHAGAN, 2014). Além disso, a
adocdo das préaticas sustentaveis produz melhor desempenho econdmico e operacional,
resultando em maiores lucros (SAEED; KERSTEN, 2019). O envolvimento de fornecedores
em préaticas verdes também é salientado (CHAUDHARI et al., 2020; NARIMISSA,;
KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019). Conectado a estas
praticas, os produtos verdes sdo considerados impulsionadores por 67% dos estudos.
Consideram-se questdes relacionadas ao design do produto, chamado de ecodesign, gestdo do
ciclo de vida do produto, reutilizacdo e reciclagem de produtos e embalagens sustentaveis.
Chaudhari, Wasu e Sarode (2020) reforcam que produtos com design ecoldgico economizam
material e custos, reduzindo emissdes, acidentes, consumo de energia e desperdicio. Um outro
ponto importante é a avaliagdo do ciclo de vida. Esta técnica avalia impactos ambientais
associados a todas as etapas do ciclo de vida do produto, desde a extragdo de matéria-prima até
0 processamento, fabricacdo, reparo, manutencdo e descarte ou reciclagem (RAHMAN;
KARIM, 2015). A otimizacdo logistica é citada por poucos autores, e 0s que o fazem

apresentam como impulsionador interno. Outros autores citam o uso de novos sistemas de
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armazenamento e controle (NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-
ALIZADEH-ZAVARDEH]I, 2019) e localizagdo geogréafica (SAEED; KERSTEN, 2019).

Aspectos relacionados a visdo econémico-financeira também séo ressaltados. Para 38%
dos estudos, reducdo de custo € considerado um facilitador. A reducédo de custos a longo prazo
é um dos principais beneficios da adogao de praticas de sustentabilidade (KUMAR; RAHMAN,
2017). Em seu trabalho, Saeed e Kersten (2019) apresentam a reducdo de custo como um
impulsionador, visto que, segundo os autores, este € um dos principais desejos atrelados a
implementacdo de iniciativas de sustentabilidade. Beneficios econdmico-financeiros sédo
considerados por 70% dos estudos como um impulsionador. Oportunidades econdmicas
impulsionam a resposta corporativa a sustentabilidade (GIUNIPERO L; HOOKER,;
DENSLOW, 2012). Soni et al. (2020) atrelam os beneficios econdmicos a melhora da qualidade
do produto e fortalecimento da marca da organizacdo. Giunipero, Hooker e Denslow (2012)
apresentam estudos que concluem que a sustentabilidade compensa financeiramente. Isto
ocorre pelo aumento do desempenho das empresas através da competitividade, reducdo de
impactos ambientais, custo de insumos, eliminacdo de residuos, impacto na imagem da marca
e aumento das vendas (SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2019). Analisando este item como
facilitador, as organizagdes alcancam uma melhor qualidade do produto e aumentam a
participacdo de mercado, tendo assim maiores lucros, melhorando a imagem corporativa e a
competitividade (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016; KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017).

Um outro fator evidenciado é a vantagem competitiva. Através da visibilidade da marca,
a melhora da reputacdo da organizacdo é considerado impulsionador para 55% dos estudos.
Negdcios de sucesso possuem uma forte imagem da organizacdo e vantagem competitiva e a
implementacdo do SSCM diferencia uma empresa de seus concorrentes, podendo afetar o
sucesso em grande escala (LUTHRA; GARG; HALEEM, 2015; SONI et al., 2020). Com uma
menor citagdo entre 0s autores, 0 gerenciamento de risco foi enumerado como um
impulsionador por 80% dos estudos que o citaram. E tratado por Narimissa, Kangarani-farahani
e Kolla-alizadeh-zavardehi (2019) como um item relacionado a estratégia da organizagao. Além
disso, alguns autores atrelam o gerenciamento de risco ao uso de materiais perigosos e
reputacdo da organizacdo (DIABAT; KANNAN; MATHIYAZHAGAN, 2014; SAJIAD;
EWEJE; TAPPIN, 2019).
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4.2 PROPOSTA DO ARTEFATO

Nesta secdo serd apresentada a proposta do artefato. Apoiando-se nos dados extraidos da
RSL, uma andlise detalhada foi realizada para que fosse possivel identificar as barreiras,
impulsionadores e facilitadores da SSCM, alem de relaciona-los com as organizaces ETO. Na
sequéncia, os impulsionadores e facilitadores para o0 gerenciamento sustentavel em
organizagbes ETO serdo apresentados atraves de uma andlise. Durante a realizacdo da RSL,
identificou-se que estes termos possuem conceitos e impactos diferentes. Sendo assim, neste
trabalho os impulsionadores e facilitadores serdo diferenciados, assunto que sera abordado na
sequéncia. Apos, a categorizacdo utilizada seré apresentada. Por fim, a proposta de artefato sera

exposta.

4.2.1 Barreiras para o0 gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos em

organizacbes ETO

As barreiras encontradas a partir da RSL foram analisadas e comparadas com as
caracteristicas do SCM em organizacGes ETO. Trés barreiras reconhecidas a partir da RSL
possuem forte interagdo e conexdo com as organizagOes ETO e sdo destacadas: preocupagoes
relacionadas ao custo; falta de planejamento estratégico com visdo para sustentabilidade e baixa
demanda do mercado por produtos sustentaveis. Além disto, quatro barreiras foram adicionadas
a partir das caracteristicas das organizacdes ETO e sdo consideradas fundamentais para este
modelo: ambiguidade na especificacdo do produto; produtos com dependéncia dos requisitos
dos clientes; complexidade relacionada a orientacdo para projeto e problemas de coordenacéo
e colaboracdo na cadeia.

A primeira barreira conectada com as empresas ETO € a falta de planejamento
estratégico com visao para sustentabilidade. Cigolini et al. (2020) apresentam um modelo com
0s principais atores e condutores das Organizagdes ETO, tais como decisdes de planejamento,
decisdes relacionadas a cadeia de suprimentos, decisfes de gerenciamento de projetos e adogao
de tecnologias para gerenciar os fluxos de informacéo. As praticas sustentaveis devem ser
incorporadas como parte integrante da tomada de decisdes e devem ser incluidas na misséo e
visdo da organizagdo. A perfeita combinacdo da sustentabilidade com os objetivos da
organizacdo e expectativas do cliente sustenta a competicdo global (YADAYV et al., 2020).
Sendo assim, as empresas precisam conectar o planejamento estratégico com a SSCM. Isto é
um fator importante para obter sucesso na adocdo de SSCM, pois replicar friamente as
estratégias de outras organizacOes leva a falhas de adog&o da sustentabilidade (YADAV et al.,
2020).
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Outro aspecto sdo as preocupacOes relacionadas ao custo para a adogdo de
sustentabilidade. Moktadir (2018) destaca a falta de interesse de paises em desenvolvimento
em investir na sustentabilidade. Isto pode ser atraves de design e produtos verdes, fabricacao
sustentavel e eficiente, embalagens retornaveis e sustentaveis; transporte sustentavel ou
reducdo de residuos também é uma barreira para a implementagcdo de SSCM. O alto custo de
implementacdo destas praticas impede a implementacdo de questfes de sustentabilidade no
setor manufatureiro (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016). Para organizacbes ETO, este
ponto € de alto impacto. Além do custo de implementacdo da sustentabilidade, o alto nivel de
personalizagdo, a complexidade de gerenciamento da matéria-prima, embalagens e transporte
sustentavel aumentam os custos de fabricacéo, além de dificultar a terceirizacdo (HICKS et al.,
2000), fazendo com que o preco dos produtos seja ainda mais elevado (STAVRULAKI;
DAVIS, 2010).

A terceira barreira € a baixa demanda e consciéncia do mercado por produtos
sustentaveis. Devido ao alto preco dos produtos sustentaveis, a demanda de mercado é baixa
(BAIG et al., 2020; DAHOOIE et al., 2020; KOCA; MATHIYAZHAGAN, 2020;
MOKTADIR et al., 2018). Para as organizacGes ETO, este aspecto deve ser considerado na
medida em que cada projeto é Unico. Estas empresas sdo sensiveis as flutuacdes
macroecondmicas e tém que lidar com fortes flutuagdes no mix e volume de vendas a curto e
médio prazo (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993; MELLO et al., 2016). Além disto, a
caracteristica de personalizacdo dos produtos também dificulta o processo de previsdo da
demanda (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993).

A ambiguidade na especificagdo do produto e produtos com dependéncia dos
requisitos dos clientes sdo outras barreiras atreladas as empresas ETO. A forte dependéncia dos
requisitos dos clientes (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993) e caracteristicas altamente variaveis
(STAVRULAKI; DAVIS, 2010) fazem com que cada pedido do cliente envolva a fase de
design e projeto do produto. Cada produto € diferente do ultimo, resultando intensamente na
incerteza e um complicado fluxo de informacdes e materiais (STRANDHAGEN et al., 2020).
Desta forma, o desenvolvimento de produtos verdes, fabricacdo sustentavel e eficiente,
embalagens retornaveis e sustentaveis, transporte sustentdvel ou reducdo de residuos sdo
restritos, visto que estdo conectados ao projeto e necessidade do cliente.

Outro agravante conectado com as organizacdes ETO € a contratacdo de diferentes
fornecedores. Estas organizacOes estdo inseridas em ambientes altamente competitivos e
desafiadores. Diversos fornecedores sdo envolvidos durante o processo de fabricagéo, e isto faz

com que exista uma falta de confianca, falta de compromisso com a cadeia de suprimento e
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baixo comprometimento com iniciativas sustentaveis (CANIELS; CLEOPHAS; SEMEIN,
2016). Além disso, os fornecedores estdo sujeitos a diferentes regras e regulamentos locais; e
possuem diferentes niveis de préaticas relacionadas a sustentabilidade (CANIELS; CLEOPHAS;
SEMEIIN, 2016). Isto pode dificultar a coordenacéo entre os participantes da cadeia, situacao
a qual afeta diretamente no desempenho da organizacdo (MELLO et al., 2016; STAVRULAKI,
DAVIS, 2010). Os problemas de coordenacéo e colaboragéo na cadeia e falta de transparéncia
de informacGes causam uma coordenacdo ineficiente impedindo a sustentabilidade econémica
das operacdes (STRANDHAGEN et al., 2020). Em adicional, a dificuldade de comunicacéo
entre 0s membros torna dificil o processo de adocdo e monitoramento das atividades
(DAHOOIE et al., 2020; SONI et al., 2020; STEWART; BEY; BOKS, 2016; YADAV et al.,
2020). A cooperacao entre 0s membros levara a reducéo do desperdicio e inovagbes em praticas
sustentaveis. A implementacdo da pratica de SSCM tera sucesso quando todas as organizagdes
da cadeia de suprimentos a estiverem praticando (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR,
2018). A atitude negativa dos fornecedores, seja por falta de colaboragédo, conscientizagcéo ou
interesses diferenciados, afeta a implantacdo e monitoramento das praticas de SSCM (BAIG et
al., 2020; DAHOOIE et al., 2020; KUMAR; RAHMAN, 2015; NARAYANAN;
SRIDHARAN; KUMAR, 2018; ZAYED; YASEEN, 2019). Em adicional, a complexidade
relacionada a orientacdo para projeto faz parte das caracteristicas das organizacbes ETO. O
desenvolvimento de produtos sustentaveis, a reducdo do consumo de recursos e energia,
reutilizacdo ou reciclagem de produtos e complexidade na configuracdo da cadeia de
suprimentos restringem a adocdo da sustentabilidade (STRANDHAGEN et al., 2020; YADAV
et al., 2020). Além disso, o alto nivel de personalizacdo dos produtos insere incertezas
relacionadas a capacidade produtiva, prazo e preco (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993).

Por fim, treze barreiras também foram identificadas e impactam as organizacGes de
forma geral, ou seja, devem ser consideradas por todas as organizagdes que desejam
implementar a sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Ao todo, vinte barreiras foram
consideradas no modelo (Quadro 14). A Falta de apoio, regulamentos e politicas
governamentais foi a barreira mais citada e representa conjunto de leis, regulamentos e
politicas governamentais deficientes que controlam a forma como uma empresa pode operar,
ou com menor énfase em aspectos ambientais. Os incentivos e orientagcbes governamentais
inadequadas para apoiar a implementacdo de SSCM e baixo apoio financeiro pelo governo e
bancos também sdo citados. A indisponibilidade de empréstimos e recursos financeiros também
é barreira importante, pois dificulta aimplementacdo do SSCM (NARIMISSA; KANGARANI-
FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019; ZAYED; YASEEN, 2019).
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Barreira

Falta de apoio, regulamentos e politicas
governamentais

Falta de modelo e padrdes relacionados a
sustentabilidade

Falta de apoio da alta administragéo

Falta de recursos

Problemas de coordenagéo e colaboragéo na
cadeia

Falta de conhecimento/compreenséo

Preocupagdes relacionadas ao custo

Falta de Planejamento Estratégico com visao para
sustentabilidade

Falta de novas tecnologias, materiais, maquinas e
processos

Falta de consciéncia e auséncia de pressao da
sociedade

Falta/Fraca cultura organizacional voltada para a
sustentabilidade
Sistema de medigéo de desempenho ineficaz
Baixa demanda e consciéncia do mercado por
produtos sustentaveis
Complexidades relacionadas a orientagéo para
projeto
Pressdes relacionadas ao retorno
econdmico/lucratividade

A prética de corrupcéo

Auséncia de politicas e diretrizes dentro das
organizagdes

Sistema inadequado de logistica reversa

Ambiguidade na especificacéo do produto

Produtos com dependéncia dos requisitos dos
clientes

Quadro 14 — Relacdo inicial de barreiras identificadas

O que representa

Conjunto de leis, regulamentos, incentivos e politicas governamentais deficientes, inadequados ou
com menor énfase em aspectos ambientais e SSCM; baixo apoio financeiro pelo governo e bancos
Falta de modelo e padrdes de sustentabilidade adequados; falta de especialistas em SSCM que
possam disseminar os conceitos; execugéo inadequada de praticas de sustentabilidade; falta de
benchmarking

Auséncia ou fraco comprometimento organizacional e suporte da alta gestao

Falta de recursos humanos, financeiros, infraestrutura; falta de estrutura organizacional; falta de
recursos dos fornecedores; restri¢des de capacidade
Inflexibilidade, falta de comunicagéo, problemas de coordenacéo e colaboragéo da SC; atitude
negativa dos fornecedores
Auséncia de treinamento, baixo conhecimento e habilidade dos funcionarios e parceiros da SC em
relagéo a SSCM
Alto custo para a adogéo da SSCM, seja através de design e produtos verdes, fabricacéo sustentavel e
eficiente, embalagens retornaveis e sustentaveis, transporte sustentavel ou reducao de residuos

Falta ou fraco planejamento estratégico e estruturagéo para o futuro sustentavel

Falta de desenvolvimento tecnoldgico limpo e adequado; auséncia de inovagéo e flexibilidade nos
processos; maquinas desatualizadas

Falta de presséo e consciéncia da sociedade

Falta ou fraca cultura organizacional voltada a sustentabilidade; resisténcia a mudanca de cultura;
falta de motivacéo

Sistema de medicédo de desempenho ineficaz sobre SSCM
Baixa demanda e consciéncia do mercado por produtos sustentaveis

Complexidades relacionadas a natureza do ambiente de projeto

Percepgéo de baixo retorno econémico com a adogdo de SSCM e pressdes para manter a
lucratividade

Corrupcéo e relacdes falsas entre empresas, empresas certificadoras e governo

Auséncia de politicas e diretrizes legais dentro das organizagdes, seja atrelada as pessoas,
recompensas ou politicas multifuncionais para promover a sustentabilidade

Sistema inadequado de logistica reversa
Ambiguidade na especificagdo e caracteristicas altamente variaveis

Forte dependéncia dos requisitos dos clientes

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
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Segundo Koca e Mathiyazhagan (2020), os governos ndo fornecem apoio adequado para
atividades sustentaveis. Soni et al. (2020) entendem que as regulamentagdes governamentais
sdo um fator social vital paraa SSCM e as consideram como uma das principais barreiras, visto
que garantem a ndo ocorréncia de qualquer atividade ilegal ou antiética (SONI et al., 2020).
Além disso, sdo necessarias para motivar as industrias a adotar praticas de SSCM. A falta de
politicas e préaticas claras na implementacéo de varias leis ambientais e sociais na organizacao
afeta negativamente na implementacdo de praticas sustentaveis (NARAYANAN;
SRIDHARAN; KUMAR, 2018). Um outro aspecto é a natureza global dos negdcios atuais, a
qual requer grandes cadeias de suprimentos com visao global. Cada continente e os paises que
0 compdem possuem diferentes padrdes e regulamentos, fazendo com que isso seja uma
barreira para construir e sustentar uma cadeia de suprimentos sustentavel global (GIUNIPERO,
L.; HOOKER; DENSLOW, 2012). Em consonancia, a €tica empresarial € um fator essencial
para 0 sucesso das iniciativas de sustentabilidade em uma organizacdo (BAHINIPATI;
PANIGRAHI, 2018; MOVAHEDIPOUR et al., 2018). A pratica de corrupcdo, apresentada
por Soni et al. (2020) como conduta de fazer ou permitir atividades antiéticas e ilegais para
beneficio préprio, bem como relagdes falsas entre empresas, empresas certificadoras e governo
do pais; falta de ética e valores sociais morais também merecem destaque.

A falta de modelo e padrdes relacionados a sustentabilidade é a segunda barreira mais
citada. A indisponibilidade de padrbes afeta a adogdo de SSCM (YADAV et al., 2020).
Conectado a isto, a falta de especialistas em cadeias de suprimentos sustentaveis que possam
disseminar as ideias certas (DAHOOIE et al., 2020) ocasiona uma falta de clareza sobre as
diretrizes para a implementacdo da SSCM (KOCA; MATHIYAZHAGAN, 2020). Em
consequéncia, utilizar de forma ineficaz as préaticas de sustentabilidade dificulta a adocdo de
SSCM (YADAV et al., 2020). As organizacGes relutam em mudar o conceito tradicional de
cadeia de suprimentos. Portanto, o0 monitoramento e controle adequado apoia a implementagéo
do SSCM e resulta no melhor entendimento do desempenho das atividades da cadeia de
suprimentos sustentavel (DAHOOIE et al., 2020). Sendo assim, a auséncia de avaliacao de
desempenho eficaz clara sobre a préatica sustentavel é um grande obstaculo na implantagdo do
SSCM (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018). Além disso, a auséncia de politicas
e diretrizes dentro das organizagdes, seja atrelada as pessoas, recompensas ou politicas
multifuncionais para promover a sustentabilidade, é levantada como barreira por alguns poucos
autores. A falta ou fraca cultura organizacional voltada para a sustentabilidade é considerada
por alguns autores como uma das principais barreiras na implementagdo de SSCM em qualquer
setor (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018). Os gestores devem demonstrar
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iniciativa na implementacédo de préticas sustentaveis, ja que é preciso inspirar os funcionarios
a praticar de forma rotineira a sustentabilidade (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR,
2018), pois a resisténcia a mudanca de cultura torna dificil a adocdo de SSCM (YADAV et al.,
2020).

Ainda, a falta ou fraco apoio e comprometimento da alta administracéo leva a falhas
de implementacdo do SSCM (YADAV et al., 2020), impacta na reducao dos efeitos da polui¢do
(SONIl et al., 2020) e na alocacao de recursos para a implementacdo do SSCM (NARAYANAN;
SRIDHARAN; KUMAR, 2018). O apoio da alta administracéo é critico e fundamental para
estabelecer as iniciativas estratégicas da organizacao e ter sucesso na implementacdo de SSCM
(GIUNIPERO, L.; HOOKER; DENSLOW, 2012). Percepcdes de baixo retorno econémico
com a adocdo de SSCM e pressdes para manter a lucratividade também sdo citados. Segundo
Soni et al. (2020), o aumento do lucro se da através de um processo continuo, e a receita
proveniente do lucro pode ser utilizada de forma positiva para alcancar o desenvolvimento
sustentavel. A falta de recursos humanos, estrutura organizacional, infraestrutura, restri¢oes
financeiras e falta de recursos dos fornecedores comprometem a organizagdo de alcancar a
sustentabilidade na cadeia de suprimentos (YADAV et al., 2020). Ao analisar 0s recursos
financeiros, Narayanan, Sridharan e Kumar (2018) destacam que desempenham um papel
importante na implementacdo da SSCM, e é uma barreira para SSCM em qualquer setor, visto
que bancos e outras instituicdes financeiras oferecem menos fundos para projetos sustentaveis
(MOKTADIR et al., 2018).

Da mesma forma, a falta de instalaces e infraestrutura adequadas, como equipamentos
de dltima geracdo e tecnologia da informacdo (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR,
2018), estradas, portos, sistemas ferroviarios (SILVESTRE, 2015), impacta diretamente na
implantacdo do SSCM. Em relacdo aos fornecedores, é importante ressaltar que nem todos
concordardo com as restrigdes relacionadas a sustentabilidade colocadas sobre eles, seja por
n&o terem recursos necessarios para a iniciativa verde ou por entenderem que a sustentabilidade
é um custo adicional (BAIG et al., 2020; GIUNIPERO, L.; HOOKER; DENSLOW, 2012). A
adogdo de tecnologias também faz parte dos atores e condutores das Organizacdes ETO
(CIGOLINI et al., 2020), ajuda a alcancar o que ha de mais moderno (SONI et al., 2020) além
de ser um facilitador da implementacdo do SSCM (MOVAHEDIPOUR et al., 2018). Porém, as
organizacOes se recusam a adotar tecnologias limpas, como, por exemplo, de prevencdo e
controle de poluicdo (MOKTADIR et al., 2018). A falta de desenvolvimento tecnoldgico
limpo, materiais e processos, auséncia de inovagdo e flexibilidade nos processos e maquinas

desatualizadas sdo grandes barreiras para a adocdo de praticas de sustentabilidade
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(NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018). Desta forma, todos os materiais e processos
ndo sdo ecologicamente corretos e podem ser considerados barreiras para 0 SSCM
(NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018).

Um outro ponto de atencdo é um sistema inadequado de logistica reversa. Segundo
Moktadir et al. (2018), logistica reversa significa reutilizar ou reciclar produtos devolvidos,
com a finalidade de obter beneficio econdémico. A falta deste sistema dificulta a reciclagem dos
produtos; e desta forma, o caminho para a sustentabilidade € desviado (YADAYV et al., 2020;
ZAABI; DHAHERI; DIABAT, 2013).

Outro fator considerado é a falta de consciéncia e auséncia de pressdo da sociedade
para a sustentabilidade, o qual fornece estimulo para as organizagdes terem comprometimento,
intervencdo social e o avanco da tecnologia nas praticas de SSCM (BHANOT; RAO;
DESHMUKH, 2016; GIUNIPERO, L.; HOOKER; DENSLOW, 2012; SAJJAD; EWEJE;
TAPPIN, 2019; SONI et al., 2020; STEWART; BEY; BOKS, 2016). Esta barreira pode ser
atrelada ao baixo conhecimento sobre os beneficios da sustentabilidade (ZAYED; YASEEN,
2019).

Fatores relevantes relacionados ao conhecimento, compreensdo e cultura voltada a
sustentabilidade s&o destacados. Muitas vezes as empresas sdo incapazes de implementar a
SSCM devido a falta de conhecimento ou compreensdo em relagdo as praticas de
sustentabilidade (MOKTADIR et al., 2018). A falta de conhecimento, seja pela auséncia de
treinamento, baixa habilidade dos funcionarios e parceiros da cadeia de suprimentos em relacédo
aos desafios, implementacdo e gerenciamento sustentavel das cadeias de suprimentos, é uma
barreira importante (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018). Mais adiante, para Soni
et al. (2020), trabalhadores ndo qualificados participam de forma nédo ordenada nas questdes
ambientais e de saude, afetando o crescimento a longo prazo (MOVAHEDIPOUR et al., 2018).
Portanto, o treinamento adequado deve ser fornecido aos funcionarios para o sucesso da
implementacdo de SSCM (NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018) e tambem para
melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos (YADAYV et al., 2020). E importante que as
organizagOes saibam que fatores humanos afetam o desempenho e desalinham as atividades da
cadeia de suprimentos (YADAV et al., 2020).
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4.2.2 Impulsionadores, facilitadores e promotores para o gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos em organiza¢ées ETO

Ao final da RSL e anélise dos dados, evidenciaram-se a falta de diferenciacdo dos
conceitos e a aplicacdo dos fatores chamados de facilitadores e impulsionadores. Esta caréncia
pode ocasionar um desalinhamento na estratégia de implantacdo da SSCM, visto que o0s
impulsionadores estdo relacionados a motivacdo da adogdo da sustentabilidade, e os
facilitadores sao fatores que auxiliam a alcancar a sustentabilidade (LEE, KLASSEN, 2008).
Esta dissertacdo aborda esta lacuna, e propGe um novo termo para estes fatores, 0s quais seréo
chamados de promotores e sdo conceituados como fatores que iniciam, motivam e auxiliam ao
mesmo tempo uma empresa a adotar e alcancar as préaticas de sustentabilidade. Os promotores
sdo significativos em todos os estagios, desde a adocdo das praticas de sustentabilidade até a
implementacao e manutencdo destas praticas. A correta identificacao destes fatores, bem como
a compreensdo de como se relacionam e interferem no processo de implementacdo, é de
extrema valia. Ainda, devem estar conectados com a estratégia de adocédo da SSCM, fazendo
assim, com que perpetuem por todo o processo de implementacdo da sustentabilidade, e ndo
apenas em um ou outro estagio. Desta forma, os impulsionadores, facilitadores e promotores
possuem aplicacdes diferentes nesta dissertacdo. Os fatores que iniciam e motivam uma
empresa a adotar préaticas de sustentabilidade sdo conceituados neste trabalho como
impulsionadores. Ja os facilitadores sdo definidos como fatores que auxiliam as empresas a
alcancar a adocdo de praticas de sustentabilidade (LEE, KLASSEN, 2008). Por fim, os
promotores sdo conceituados pela pesquisadora como fatores que iniciam, motivam e auxiliam
ao mesmo tempo uma empresa a adotar e alcancar as praticas de sustentabilidade.

Seguindo este raciocinio, ao final da RSL e analise dos dados, foram identificados os
impulsionadores, facilitadores e promotores para 0 SSCM em organiza¢des ETO (Quadro 15).
A andlise e comparacdo destes fatores com caracteristicas relacionadas ao SCM das
organizacbes ETO foi feita, e todos os fatores levantados refletem estas organizagdes. Dois
impulsionadores foram identificados. As pressdes dos clientes e das partes interessadas sao
uma importante influéncia na adocéo das praticas sustentaveis. As pressdes de clientes e das
partes interessadas afetam a vontade de uma empresa de implementar as praticas de SSCM.
Desta forma, este item sera considerado neste trabalho como um impulsionador. A reducéo de
custos, a longo prazo, € um dos principais beneficios da ado¢éo de praticas de sustentabilidade
(KUMAR; RAHMAN, 2017). Segundo Saeed e Kersten (2019), este € um dos principais
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desejos atrelados a implementacdo de iniciativas de sustentabilidade; e por isso serd
considerada um impulsionador.

Cinco facilitadores foram identificados e sdo descritos na sequéncia. Funcionarios
qualificados e capacitados sdo ativos importantes. Um sistema de educacdo e treinamento
impacta significativamente na implementacdo da sustentabilidade (BHANOT; RAO;
DESHMUKH, 2016). Isto acontece, pois, este sistema fornece know-how técnico, melhora os
processos de fabricacdo e a qualidade dos produtos e promove o uso da tecnologia; aumentando,
assim, o desempenho sustentavel. Desta forma, envolvimento e capacitagdo sera tratado como
facilitador. Outro facilitador € o fornecimento e alocacéo de recursos. A adocao de tecnologias
é essencial e desempenha um papel crucial para apoiar as operacoes envolvidas no processo da
cadeia de suprimentos e melhorar o seu desempenho em relacdo a sustentabilidade (BHANOT;
RAO; DESHMUKH, 2016; KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017). Padrdes e melhoria
continua também sera considerado um facilitador, visto que a melhoria continua reforca os
resultados alcancados através de métodos enxutos e verdes (CALDERA; DESHA; DAWES,
2019), além de ser fundamental para a conceituacdo e fortalecimento dos padrbes de
sustentabilidade (KUMAR; RAHMAN, 2015, 2017; SEURING; MULLER, 2008).
Adicionalmente, as praticas sustentaveis fornecem efeitos positivos e que facilitam a
implementacdo da sustentabilidade. A gestdo de residuos e energia, responsabilidade social e
compromisso com leis, clientes e cidaddo reduzem os custos de producgéo e 0s riscos ambientais.
Além disso, geram vantagem competitiva, crescimento do lucro e melhora do desempenho
financeiro (ARDAKANI; MOHAMMADI, 2018). Por fim, um facilitador pouco citado, mas
importante a ser considerado, € o gerenciamento de riscos. Conforme as cadeias de suprimentos
ETO se tornam mais globalizadas, e se a incerteza e 0s riscos ndo forem tratados
apropriadamente, o desempenho da cadeia de suprimentos € prejudicado, resultando em uma
perda de competitividade (GOSLING; NAIM; TOWILL, 2013). Além disso, esta relacionado
a estratégia da organizacdo e apoia na gestdo da implementacdo da sustentabilidade. Busca
gerenciar o0s riscos ao longo da implementacdo do SSCM, reduzir os custos e garantir a
continuidade da implementagdo (NARIMISSA; KANGARANI-FARAHANI; MOLLA-
ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019).

Além dos facilitadores e impulsionadores, foram identificados promotores, fatores que
iniciam, motivam e auxiliam ao mesmo tempo uma empresa a adotar e alcancar as praticas de
sustentabilidade. E nitido que a implementacio de SSCM resulta em beneficios econémico-
financeiros, e isso pode ser visto como um motivador inicial bem como um facilitador durante

a implantacdo. Para atingir as metas de melhor desempenho econémico e operacional, as
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organizacBes sdo motivadas a adotar praticas de sustentabilidade e estratégias sustentaveis
(SAEED; KERSTEN, 2019). Além disso, também é um facilitador, pois ao alcancar a
sustentabilidade e melhorar a qualidade do produto, a imagem corporativa sofre um impacto
positivo, a competitividade, participacdo de mercado e os lucros aumentam (BHANOT; RAO;
DESHMUKH, 2016; KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017).

O planejamento estratégico eficaz seré tratado como um promotor a implementacédo da
sustentabilidade. A pratica de negdcios sustentaveis, de acordo com Caldera, Desha e Dawes
(2019), poderia ser alcancada por meio de estratégias relacionadas ao pensamento enxuto e
verde. Requer uma forte manifestacdo de elementos normativos, valores éticos, mudanca
organizacional interna e colaboracdo externa da cadeia de suprimentos (SAJJAD; EWEJE;
TAPPIN, 2019). Em paralelo a isto, a estratégia deve estar relacionada com metas operacionais
e econbmicas conectadas a implementacdo e desempenho da SSCM (SAEED; KERSTEN,
2019).

A implementacdo de SSCM esté conectada com vantagem competitiva. Saeed e Kersten
(2019) e Zimon, Tyan e Sroufe (2019b) consideram a competicdo um fator direto para a
implementacdo da SSCM. Neste sentido, as empresas adotam as iniciativas de sustentabilidade
para atender requisitos, bem como para manter a competitividade. Importante considerar os
produtos verdes como promotores da sustentabilidade. Ardakani e Mohammadi (2018)
afirmam que o desenvolvimento de produtos verdes afeta a sustentabilidade na cadeia de
suprimentos, Vvisto que economiza material e custos, reduz emissdes, acidentes, consumo de
energia e desperdicio (CHAUDHARI et al., 2020). O interesse de uma empresa em iniciativas
verdes, segundo Caniéls, Cleophas e Semeijn (2016), pode ser explicado a partir de um senso
de responsabilidade com a sociedade. Desta forma, a conscientizacdo e cultura para a
sustentabilidade pode ser visto como um promotor. Esta atrelado a vontade da organizacédo de
refletir uma imagem de compromisso com a responsabilidade social, além de reduzir problemas
ambientais e incidentes de saude e seguranca dos funcionarios. Para Caniéls, Cleophas e
Semeijn (2016), a sociedade se tornou mais consciente quando se fala do meio ambiente; e a
existéncia de pressdes de responsabilidade social esta positivamente relacionada a vontade da
organizacao de participar de iniciativas voltadas a SSCM. Além disto, também esta relacionada

a cultura de valorizacdo da sustentabilidade, a qual é favoravel a implementacdo da SSCM.
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Quadro 15 — Relacdo inicial de impulsionadores, facilitadores e promotores identificados

O que representa

Expectativa, envolvimento, conscientizacéo, pressdo dos
clientes, mercado, ONG’s, institucional, acionistas,
fornecedores em relacdo as praticas verdes.
Incentivos e beneficios financeiros; certificagdes NA;
regulamentacdes e politicas governamentais afetam a
decisdo de iniciar as praticas de sustentabilidade. Ainda,
fornecem subsidios para implementacéo e fiscalizacéo.
Compromisso, apoio, engajamento, envolvimento e da alta
gestdo motivam. Afetam e suportam as praticas SSCM.
Vontade da organizacéo de refletir uma imagem de
compromisso com a responsabilidade social e de reduzir
problemas ambientais, incidentes de satde e seguranga. A
cultura de valorizagéo da sustentabilidade favorece a
implementacdo da SSCM.

Planejamento estratégico eficaz e visdo de longo prazo
relacionados ao pensamento enxuto e verde, visando a
préatica de negdcios sustentaveis e apoio para alocagéo de
recursos, atribuigdo de prioridades e alinhamento entre
funcionarios e a administracéo.

Adocéo de padrdes, melhoria continua, aumento
produtividade, monitoramento, auditoria de parceiros SC.
Alcancar e manter uma maior competitividade, através da
visibilidade da marca e melhora da reputagdo da
organizagao.

Busca por um melhor desempenho econdmico-financeiro,
bem como a continuidade dos resultados.
Recursos humanos, infraestrutura, financeiros, tecnologias
relacionadas & adocéo da sustentabilidade
A colaboragao e coordenagao entre os parceiros SCM e o
fluxo constante de informag@es promovem, incentivam e
otimizam os esforgos para implantagéo da
sustentabilidade.

Envolvimento e capacitagdo dos funcionarios e membros
da SC.

Desejo de reducéo de custos com a adogdo SSCM.

Compra, marketing e outras préticas sustentaveis; Redugdo
de residuos e otimizagéo do consumo de energia.
Ecodesign, gestdo do ciclo de vida do produto, reutilizagdo
e reciclagem de produtos e embalagens sustentaveis
impulsionam e mantém a sustentabilidade.
Promove a adocéo e a continuidade das praticas de
sustentabilidade, pois aborda a reutilizagéo dos produtos
relacionados com a operacdo e inclui remanufatura.
Gerenciamento dos riscos e apoio na gestdo da
implementacéo do SSCM.

SONI et al., 2020

X

NARIMISSA; KANGARANI-

FARAHANI; MOLLA-

x

X

ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019

ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019

x

SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2019

x

X

a
s
o
T <
o §<Z(
= g2
S
S 3z
< =
2z =%
<2 35
X X
X
X
X X
X
X X
X
X X
X
X X
X X
X
X

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

SAEED; KERSTEN, 2019

x

BISWAL; MUDULL;
SATAPATHY, 2017

x

EMAMISALEH; RAHMANI,

2017

x

CANIELS; CLEOPHAS;

SEMENN, 2016

x

GIUNIPERO; HOOKER;
DENSLOW, 2012

x

(V]
a -
<@
= =
8 3
< <
2 5
7 4
g 2
< @
- w
| 8o
o xd
O ORK
X
X
X

X

X
X
X

X

KUMAR; RAHMAN, 2017

x

BHANOT; RAO; DESHMUKH,

2016

x

KAUSAR; GARG; LUTHRA,

2017

x

PEENSTRA; SILVIUS, 2017

RAMIREZ-PENA et al., 2020

95

DIABAT; KANNAN;

x

MATHIYAZHAGAN, 2014
CHAUDHARI; WASU;

SARODE, 2020

x

KUMAR; RAHMAN, 2015

x

DANESE; LION; VINELLI, 2018

x



96

Neste trabalho, a coordenacdo, confianga e colaboracao na cadeia de suprimentos sera
tratada como um promotor, visto que incentiva a implantacdo da sustentabilidade, além de
ajudar a gerar novas ideias e promover colaboracéo dentro da cadeia de suprimentos (SAEED;
KERSTEN, 2019). Ao mesmo tempo, a colaboracdo da cadeia aumenta os esfor¢os e otimiza
0s processos, permitindo alcancar as praticas de sustentabilidade (CALDERA; DESHA,
DAWES, 2019). A visdo, motivacdo e suporte da alta administracdo, sem ddvida, sdo
elementos tidos como um promotor para 0 SSCM. O compromisso da alta administracéo é a
forca politica interna que apoia 0s comportamentos de sustentabilidade, bem como o sucesso
na implementacdo da sustentabilidade (SAEED; KERSTEN, 2019). Porém, além disto, o
envolvimento, suporte e incentivo dos gestores sdo importantes, visto que suportardo a
implementacdo das préticas de sustentabilidade. E necessario que a alta administracio entenda
a importancia de buscar iniciativas sustentaveis e forneca suporte necessario para a
implementacédo da sustentabilidade (BHANOT; RAO; DESHMUKH, 2016).

Regulamentacgéo e incentivos governamentais sdo comumente identificados como o
motivador influente para a implementacdo de SSCM (ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019b); e
sdo os considerados essenciais na medida em que afetam a decisdo de uma empresa de iniciar
as praticas de sustentabilidade (EMAMISALEH; RAHMANI, 2017; SAEED; KERSTEN,
2019). Também fornecem subsidios para implementacdo e fiscalizacdo, melhorando o
desempenho sustentavel. As certificagdes ISO promovem praticas sustentaveis da cadeia de
suprimentos (CHAUDHARI et al., 2020; GIUNIPERO, L. C.; HOOKER; DENSLOW, 2012;
SAEED; KERSTEN, 2019). Os incentivos através de isencdo de impostos também séo citados,
visto que estimulam o comportamento proativo das organizacfes na adocdo de préaticas de
sustentabilidade (SAEED; KERSTEN, 2019).

A logistica reversa promove a adogdo das praticas de sustentabilidade, pois aborda a
reutilizag@o dos produtos relacionados com a operagéo e inclui remanufatura (CHAUDHARI
et al.,, 2020; ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019a). A otimizacdo logistica e localizacdo
geografica (SAEED; KERSTEN, 2019) sdo importantes promotores para a operacgao, visto que
é preciso respeitar as leis e normas locais relacionadas as praticas de sustentabilidade. Em
organizagOes ETO, ter um processo de logistica flexivel é algo fundamental, tendo em vista que
tais organizagOes devem se adaptar as necessidades dos clientes e variacdes da demanda
(STAVRULAKI; DAVIS, 2010).
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4.2.3 Categorizacgao das barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores

Este trabalho utilizara dois formatos de categorizagdo. O primeiro sera baseado nas
dimensdes de sustentabilidade: social, ambiental e econémico. Poucos autores utilizam esta
categorizacdo (DIABAT; KANNAN; MATHIYAZHAGAN, 2014; SONI et al., 2020). O
segundo serd a diferenciacdo entre ambiente interno e externo. Os fatores que estdo dentro dos
limites das organizagdes, 0s quais podem ser controlados e eliminados (ZAYED; YASEEN,
2019), serdo utilizados para considerar o ambiente interno. Em contrapartida, 0 ambiente
externo é considerado atrelado a fatores que estdo fora do controle das organizacdes, e para a
utilizacdo destes é fundamental a colaboracéo com partes externas (ZAYED; YASEEN, 2019).

Alguns autores seguem esta linha de categorizacao interna e externa para as barreiras
(NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018; NARIMISSA; KANGARANI-
FARAHANI; MOLLA-ALIZADEH-ZAVARDEHI, 2019; SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2019;
STEWART; BEY; BOKS, 2016; ZAYED; YASEEN, 2019) e para os impulsionadores e
facilitadores (DANESE; LION; VINELLI, 2018, EMAMISALEH; RAHMANI, 2017,
SAEED; KERSTEN, 2019; ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019b). Porém, nenhum dos autores
utiliza esta categorizacdo em conjunto com as dimensdes de sustentabilidade. E relevante
destacar que existem diferentes estratégias para a implementacdo da SSCM. Os esfor¢os iniciais
podem ser voltados em um primeiro momento para a dimensdo social e/ou ambiental e/ou
econémica. Sendo assim, a classificagdo seguindo as dimensdes da sustentabilidade apoia as
organizacbes no planejamento da sua trajetdéria em busca da SSCM. A abordagem de
implementacdo pode utilizar os impulsionadores, facilitadores e promotores que sdo mais
aderentes a realidade da empresa, bem como clarear quais sdo as barreiras que devem ter maior
atencdo. Esta estratégia permanece até que todas as dimensdes da sustentabilidade estejam
implementadas na cadeia de suprimentos. Além disso, a visdo de ambiente fornece subsidio
para as organizacOes terem clareza de quais fatores estdo dentro e fora dos seus limites. Os
fatores no ambiente interno podem ser controlados e eliminadas, enquanto os que estdo
atrelados ao ambiente externo ndo estdo sob o seu total controle; e para a redugéo do impacto a
colaboragdo com as partes externas € fundamental. Este entendimento claro e a categorizacdo
das barreiras, impulsionadores e facilitadores de SSCM abordam a lacuna de pesquisa
identificada.

A categorizagdo das barreiras, impulsionadores e facilitador foi realizada a partir de
duas vertentes. A primeira € revisao bibliografica sobre a categorizacdo das dimensdes da

sustentabilidade, a qual é apresentada no capitulo dois. Esta revisao foi essencial para a correta
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classificacdo. A segunda vertente € a RSL apresentada neste capitulo. Os achados foram
listados, analisados e, por fim, categorizados de acordo com as dimensdes de sustentabilidade:
econémico, social e ambiental; e de acordo com o ambiente no qual esta inserido: interno ou
externo.

Figura 15 — Barreiras categorizadas
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

A figura 15 apresenta as barreiras conforme a categorizagéo realizada. O ambiente
interno é representado pelo circulo interno. Na dimensdo econfmica, as barreiras sdo
preocupacles relacionadas ao custo, falta de planejamento estratégico com visdo para
sustentabilidade e pressdes relacionadas ao retorno econdmico/lucratividade.
Complexidades diversas, sistema inadequado de logistica reversa e ambiguidade na
especificacdo do produto foram categorizadas na dimensdo ambiental. A dimensdo social
contempla as barreiras relacionadas a falta apoio/comprometimento alta administracgéo, falta
recursos, falta conhecimento/compreensdo funciondrios, falta cultura organizacional

voltada para a sustentabilidade e auséncia de politicas e diretrizes dentro das organizacdes.
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No ambiente externo, apenas a barreira sistema de medicédo de desempenho ineficaz foi
alocada na dimensdo econdmica. J& na dimensdo social, as barreiras sdo falta de apoio,
regulamentos e politicas governamentais, problemas de coordenacédo e colaboracdo na
cadeia, falta de conhecimento/compreensdo dos parceiros cadeia suprimentos, falta de
consciéncia e auséncia de pressdo da sociedade, baixa demanda e consciéncia do mercado
por produtos sustentaveis e a pratica de corrupgdo. A barreira falta de conhecimento ou
compreensdo das praticas de sustentabilidade faz parte do ambiente interno e externo. Isto
acontece pois no ambiente interno esta conectada aos funcionarios e no ambiente externo aos
parceiros e membros da cadeia de suprimentos. Por fim, a dimens&o ambiental relacionada ao
ambiente externo possui trés barreiras: falta de apoio, regulamentos e politicas
governamentais, falta de modelo e padr@es relacionados a sustentabilidade e falta de novas
tecnologias, materiais, maquinas e processo. A barreira falta de apoio, regulamentos e
politicas governamentais é categorizada como ambiental, social e externa. Isto acontece pois
incentivos e influéncias as praticas sustentaveis sao fatores sociais. Porém, as certificacdes e
normativas ambientais estdo na categoria ambiental (YUN et al., 2018).

Da mesma forma que as barreiras, os impulsionadores, facilitadores e promotores foram
categorizados de acordo com o ambiente e dimensdes da sustentabilidade (FIGURA 16). No
ambiente interno relacionado a dimensdo ambiental, os topicos padrdes e melhoria continua,
praticas sustentaveis e produto verde foram elencados. Planejamento estratégico, vantagem
competitiva, beneficios econdmicos/financeiros, reducéo de custo, gerenciamento de riscos e
otimizacédo logistica foram categorizados na dimensdo econémica. Por fim, a dimens&o social
no ambiente interno contempla os topicos relacionados ao suporte da alta administracéo,
conscientizacgdo, cultura e responsabilidade sustentavel, fornecimento e alocagédo de recursos

e envolvimento e capacitagao.
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Figura 16 — Impulsionadores, facilitadores e promotores categorizados
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).
O ambiente externo da dimensdo social contempla os tdpicos pressdes dos clientes e

das partes interessadas, coordenacéo, confianca e colaboracdo na cadeia e envolvimento e
capacitacdo. Regulamentacdo governamental e padrBes e melhoria continua foram
categorizados como externos e fatores ambientais. Os facilitadores padrdes e melhoria
continua, e envolvimento e capacitacdo dos funcionarios e membros da cadeia de
suprimentos foram categorizados como externo e interno. Isto acontece pois ambos podem
estar relacionados com a organizacdo e com a cadeia de suprimentos. Nenhum tépico foi

categorizado como econdmico no ambiente externo.
4.2.4 Artefato proposto

O artefato proposto tem como base algumas premissas, as quais foram desdobradas nos
dois elementos, que, conectados, foram o0 modelo proposto. O primeiro elemento (FIGURA 17)
representa as barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores identificados, bem como a
sua categorizacdo feita. O segundo elemento parte destas definicdes para apresentar as relacoes

entre os fatores e categorias identificadas com a empresa focal e a cadeia de suprimentos.
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O primeiro elemento utiliza como base modelos que estdo conectados as premissas
elencadas. A primeira condicdo é representar o SCM, o qual é um dos focos deste trabalho. Para
isso, é importante relembrar que diversas cadeias de suprimentos sdo globais e os fluxos de
informac@es, materiais e capitais ligam fornecedores, empresas focais e clientes (SEURING;
MULLER, 2008). Estas cadeias de suprimentos devem visar custos mais baixos, maior volume,
satisfacdo do cliente e vantagem competitiva (MENTZER et al., 2001). Baseado em um modelo
apresentado por Mentzer et al. (2001), o artefato contempla a cadeia de suprimentos através de
um conjunto de trés ou mais entidades diretamente envolvidas.

O segundo pressuposto é representar o0 SSCM. Como j& abordado, Carter e Rogers
(2008, p. 368) definem SSCM como a “integracdo estratégica, transparente e realizagdo das
metas sociais, ambientais e econdémicas de uma organizacao na coordenacdo sistémica dos
principais processos de negocios”, buscando melhorar o desempenho econdémico de longo
prazo da empresa focal e de suas cadeias de suprimentos. O modelo representando as trés
dimens6es da sustentabilidade € considerado no artefato, a fim de retratar o SSCM. A terceira
premissa esta relacionada as categorizacOes utilizadas neste trabalho: social, ambiental e
econémico; e ambiente interno e externo. Por fim, a quarta condi¢cdo do elemento é considerar
as barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores identificados para a implementacao
da SSCM.
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Figura 17 — Primeiro Elemento do Modelo
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).
Ainda, no primeiro elemento as barreiras identificadas s&o relacionadas com
impulsionadores, facilitadores e promotores. Desta forma, as barreiras externas ambientais e
sociais, bem como as barreiras internas econdmicas, sociais e ambientais, se tratadas
adequadamente, se tornam impulsionadores, facilitadores, impulsionadores ou promotores no
processo de implementacdo de SSCM. A compreensdo da relacdo entre as barreiras e 0s
impulsionadores, facilitadores e promotores € essencial para a implementacdo da SSCM. Ao
ter clareza destes fatores, as organizacdes podem formular estratégias e definir as melhores
praticas para alcancar o sucesso na implementacdo da sustentabilidade. Os fatores externos
devem ser levados em consideracdo e tratados adequadamente por governos, organizacfes
(membros da cadeia de suprimentos) e sociedade. Isto fara com que deixem de ser barreiras e

aumentem a motivacao das organizagdes na implementacgédo do SSCM, bem como reduzam e/ou
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eliminem os desafios encontrados durante a implementacdo da sustentabilidade. Este € um
importante achado e é a primeira proposi¢do sugerida deste artefato: as barreiras externas
ambientais e sociais, bem como as barreiras internas ambientais, sociais e econémicas, se
tratadas adequadamente, se tornam impulsionadores, facilitadores e/ou promotores no
processo de implementacéo de SSCM.

Na sequéncia, o segundo elemento do modelo (FIGURA 18) busca representar o
processo de implementacdo da sustentabilidade. Este processo € composto por
impulsionadores, ou seja, fatores que motivam as organizacbes a implementar a
sustentabilidade. As barreiras também s&o representadas, visto que sdo fatores que impactam o
processo de implementacdo da sustentabilidade. Os facilitadores aparecem no caminho para a
sustentabilidade; e os promotores aparecem conectados tanto com o processo de implementacao
guanto com a empresa focal. No modelo, as organizacbes ETO sdo representadas como
empresas focais. Certos autores apresentam e reforcam o papel das empresas focais na cadeia
de suprimentos. Zimon, Tyan e Sroufe (2019a) reforcam que o0 SSCM deve ser tratado como
uma colaboracdo estratégica de negdcios. Nesta colaboracdo, as empresas focais da cadeia de
suprimentos possuem um importante e estratégico papel na implementacdo da SSCM; e podem
ser responsabilizadas pelo desempenho ambiental e social de seus fornecedores (SEURING;
MULLER, 2008). Alguns autores abordam em detalhe a atuagdo das empresas focais. Um
exemplo € o modelo de Zimon, Tyan e Sroufe (2019a), o qual apresenta praticas de SSCM em
trés pacotes progressivos. Ambos 0os modelos consideram a atuacdo da empresa focal, desde
uma mentalidade reativa até uma mentalidade dindmica, onde a empresa focal considera o
SSCM como um novo neg6cio oportunidade. Desta forma, colabora ativamente com seus
fornecedores e clientes. Outro modelo que também considera as empresas focais é o de Gosling
et al. (2014), o qual propde uma classificacdo de estratégias de SSCM, considerando trés
frentes: reativa, contributiva e proativa. Iniciam com foco na eficiéncia e cddigos de conduta
para os fornecedores. No ultimo modelo, a empresa focal adota um SSCM proativo e 0
considera como uma prioridade estratégica e de longo prazo. Alem disso, essa abordagem
também envolve a colaboragéo de todos os membros da cadeia (GOSLING et al., 2014). Sendo
assim, as empresas ETO, consideradas como empresas focais, sdo retratadas através das suas
principais caracteristicas: atuagdo em um ambiente complexo de projeto; alta personalizacao e

ambiguidade nas especificacdes do produto; flutuagdes e incertezas na demanda.
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Figura 18 — Segundo elemento do modelo
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).
Ainda, o segundo elemento busca refletir as relagdes entre os fatores categorizados.

Estas relagdes foram definidas a partir da quantidade de fatores em cada uma das dimensdes;
ou seja, dimensfes com alto nimero de fatores sdo representadas com os objetos de tamanho
maior, para que a sua repercussdo perante as demais dimensdes seja evidenciada. E possivel
visualizar no modelo que as barreiras sociais, sejam no ambiente interno ou externo, exprimem
uma maior repercussdo perante as demais dimensdes. Ja as barreiras categorizadas na dimensédo
econbmica e ambiental possuem baixa representatividade na implementacdo da
sustentabilidade, porém, mesmo assim devem ser consideradas pelas organizacdes. A partir
desta anélise, a segunda proposicao sugerida deste artefato é: as barreiras sociais internas e
externas possuem um grande impacto na implementacdo da sustentabilidade na cadeia de
suprimentos.

Os fatores categorizados apenas como impulsionadores possuem representatividades
diferentes conforme o ambiente analisado. Internamente, todos fatores definidos apenas como
impulsionadores fazem parte da dimenséo econémica. Desta forma, é possivel refletir que a
motivacao interna das organizacGes para a implementacdo da sustentabilidade na cadeia de
suprimentos esta fortemente conectada as dimensdes econémicas; a qual pode ser justificada
pelo elevado nimero de fatores atrelados as dimensdes econémicas. Sendo assim, a terceira
proposicdo sugerida é: os impulsionadores internos categorizados na dimensdo econdmica
impactam fortemente na decisdo de implementacdo da sustentabilidade na cadeia de

suprimento.
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Em contrapartida, no ambiente externo, todos os impulsionadores estdo vinculados com
a dimensao social. Os facilitadores externos possuem relagdo com as dimensdes ambientais e
sociais, e ndo possuem nenhuma conexdo com a dimensdo econémica. Porém, internamente, as
trés dimensdes da sustentabilidade s&o consideradas. Os facilitadores internos ambientais séo
mais representativos no processo de implementacdo da sustentabilidade quando comparados
com os facilitadores sociais e econdmicos. Sendo assim, a quarta proposi¢ao sugerida deste
trabalho é que as dimensdes sociais e ambientais possuem mais representatividade no ambiente
externo.

Por fim, o segundo elemento do modelo representa os topicos considerados como
promotores. No ambiente externo, 0s promotores categorizados como social e ambiental
possuem igual importancia, em concordancia com a quarta proposicdo deste trabalho. Neste
ambiente, nenhum fator econdmico foi considerado. Em contrapartida, no ambiente interno, os
promotores categorizados na dimensdo econdmica possuem uma grande representatividade,
assim como os impulsionadores internos. Isto apresenta a quinta e Gltima proposi¢do sugerida
do modelo: a dimensdo econdmica possui uma alta representatividade no ambiente interno.
Ou seja, para as organizacfes a dimensdo econdmica € um importante fator no processo de
iniciar e implementar a sustentabilidade na cadeia de suprimentos. A unido entre o primeiro e
segundo elemento resultou na proposta de modelo conceitual, o qual pode ser visto na figura
19.
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Figura 19 — Modelo conceitual do Gerenciamento Sustentavel da Cadeia de Suprimentos em Organizacoes
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5 AVALIACAO E ARTEFATO FINAL

Este capitulo apresenta os resultados da avaliagdo do artefato bem como o modelo final
do artefato. A analise do contelddo seguiu as etapas apresentadas na Secdo 3.4 deste trabalho.
Inicialmente, foi realizada uma leitura criteriosa de todas as anota¢cfes, bem como a escuta da
gravacdo a fim de obter entendimento geral das discussdes. Em seguida, as falas foram
transcritas e analisadas manualmente. Nesta etapa, algumas palavras foram destacadas com a
finalidade de capturar pensamentos ou conceitos-chave. A medida que a analise foi realizada,
codigos foram definidos e classificados em categorias, as quais foram utilizadas para organizar
e agrupar os dados coletados. Categorias séo padrdes ou temas que sdo expressos diretamente
no texto ou sdo derivados dele por meio de anélise (HSIEH; SHANNON, 2005). Por fim, as
categorias e seus respectivos contetidos foram analisados criticamente a fim de definir quais

dados serdo incrementados no modelo. Este processo de analise sera descrito na sequéncia.

5.1 ANALISE GRUPO FOCAL

O processo de analise iniciou-se com a leitura das anotacGes, andlise e transcrigdo da
gravacdo. Neste processo, a partir da fala dos participantes, algumas palavras exatas do texto,
conectadas com conceitos-chave, foram destacadas e chamadas de cddigos iniciais. Ao todo,
94 comentéarios foram analisados, e trés cddigos foram definidos: fator de analise, organizagdes
ETO e modelo ou artefato. Estes codigos foram divididos em onze categorias finais (Quadro
16).

Quadro 16 — Cadigos utilizados na analise do grupo focal

Cédigos Categoria
Alterar fator

Concorda com o fator

Conexdo e conceituacdo dos fatores

Fator
Detalhar fator
Incluir fator
Semantica
ETO Analise ETO
Dinamismo modelo
Modelo
Modelo

Quantidade de fatores

Dimensdes Sustentabilidade
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).

O cadigo fator foi 0 que mais teve comentarios, e esta relacionado a seis categorias:
alterar fator; concorda com o fator; conexao e conceituacdo dos fatores; detalhar fator, incluir
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fator e semantica. Este codigo sera analisado em primeiro, visto que esta relacionado aos
impulsionadores, promotores, facilitadores e barreiras apresentadas, os quais sdo fundamentais
no artefato. Na sequéncia, o cddigo ETO sera desdobrado, e 0os comentarios relacionados as
caracteristicas destas organizac6es e 0 modo como elas interferem no modelo séo explanados.
Por fim, o c6digo modelo est4 conectado com quatro categorias: dinamismo modelo; modelo;
quantidade de fatores e dimensdes sustentabilidade. Estas categorias apresentam a visao dos

participantes sobre o artefato desenvolvido, bem como os incrementos sugeridos.
5.1.1 Analise grupo focal: cédigo fator

Este primeiro codigo de analise foi subdividido em seis categorias: concordar, alterar,
detalhar, incluir, analisar a semantica, conexdo e conceituacdo dos fatores. Inicialmente, os
participantes 1 e 6 trouxeram uma importante frente de estudo, conectada com a conceituagéo

dos facilitadores e promotores.

Os fatores criticos de sucesso ndo sio nada disso. E importante deixar claro,
que € uma outra coisa e que a tua pesquisa nao esta interessada. Porque muitas
vezes artigos ddo rétulos novos para vinhos antigos [..] acho que era
importante incluir nessas definicdes e deixar bem claro o que é cada um
deles]...] outro ponto que tenho ddvida é se um facilitador € uma condicéo
necessaria (Participante 1).

O Participante 1 comentou sobre serem facilitadores ou serem necessarios [...]
as praticas sustentaveis que tenho implementadas dentro da cadeia ou dentro
da empresa, realmente facilitam o processo. Entdo pode ser considerado um
facilitador nesse aspecto. Se ndo tenho essas praticas sustentaveis
implementadas, ndo quer dizer que ndo possa comecar a fazer. Entéo talvez
consiga fazer a cadeia ser sustentavel, mesmo que eu ndo tenha praticas
sustentaveis no inicio. Entdo eu ndo sei se é uma situacdo necessaria
(Participante 6).

Seguindo este pensamento, os fatores criticos de sucesso (FCS) serdo elucidados.
Conceitualmente, os FCS séo apresentados como aquilo que deve ser feito para que uma
empresa seja bem-sucedida (FREUND, 1988). De acordo com Hallem et. al. (2012, p. 724), um
FCS é “um elemento necessario para que uma organizagao atinja seu objetivo.” Ainda, Pinto e
Covin (1989) os descrevem como aquelas regras organizacionais, procedimentos executivos e
condigdes ambientais que séo cruciais para o sucesso de todos os tipos de projetos. Rockart
(1982, p. 4) corrobora com esta visdo afirmando que FCS “s&o as poucas atividades,

absolutamente necessarias, para que um determinado gerente atinja seus objetivos.”
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Freund (1988) descreve profundamente os FCS, os quais devem ser, segundo o autor,
mensuraveis e controlaveis pela organizagdo; poucos em numeros (5 a 10) e expressarem
detalhadamente como algo deve ser feito. Diversos fatores podem ser descritos como
importantes, tais como lancar novos produtos com sucesso ou ter alta qualidade, porém, ao
serem genéricos e dificeis de medir, ndo se caracterizam como FCS (FREUND, 1988). Desta
forma, entende-se que os facilitadores n&o se caracterizam como FCS. Primeiro, por serem
conceituados como algo que facilita ou auxilia a organizacdo a atingir a SSCM, e ndo um
elemento necessario. Um segundo ponto esta ligado com a quantidade de fatores, visto que o
modelo supera o indicado; por fim, os fatores ndo sdo detalhados suficientemente a ponto de
serem caracterizados como FCS. Ainda, o participante 4 trouxe sua Visdo perante 0S
promotores, afirmando que “o fator promotor ¢ o inverso das barreiras” e que “na trajetoria, é
possivel trazer um (barreira) para a area do outro (promotor).” Adiante, o participante continua
reforcando como 0s promotores sao interessantes para a pesquisa académica: “tenho feito muita
pesquisa sobre fatores que sdo drivers e fatores que sdo enablers e eu achei interessante essa
distingdo proposta (promotores)”.

Na sequéncia, alguns fatores foram citados como importantes e conectados as empresas
ETO, tais como planejamento estratégico e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Para o
participante 1, 0 “problema de coordenagdo da cadeia € uma barreira para 0 gerenciamento
sustentavel”. Os participantes 4 e 5 reforcam este ponto:

Deve trazer a questdo da complexidade da coordenagdo. Tem o fator
complexidade relacionado a orientacdo de projeto e problemas de
coordenacdo, mas talvez destacar também a complexidade da coordenacdo
[...] e a comunicacdo com o fornecedor também poderia ser uma barreira [...]
outro ponto seria também a falta de integracdo. Néo vi a palavra integracéo.

Integracdo entre o cliente fornecedor (Participante 4).

Concordo com esse ponto da integracdo. Fica mais latente se deixar separado,
porque a integracdo entre os atores € uma esséncia da gestdo da cadeia de

suprimentos, sejam eles de qualquer lugar (Participante 5).

A partir destas colocagdes, a B5 foi revisada. Concorda-se com os comentarios dos
participantes, os quais trouxeram a visdo de que este fator estava muito amplo e contemplava
importantes caracteristicas do SCM. Desta forma, a barreira foi segregada em duas vertentes:
Falta de colaboracéo, comunicagéo, confianca e integracdo entre 0s membros da cadeia e
Complexidade na coordenacéo da cadeia de suprimentos. Outros fatores sao destacados pelo

participante 2.
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Basicamente uma empresa de ETO ela é projeto e suprimento. Fico pensando
gue de fato ndo tem planejamento estratégico para certas coisas, ndo tem
mesmo [...] eles tém planejamento estratégico basicamente comercial. De fato,
ndo tem planejamento estratégico, entdo € uma barreira fundamental que a tua
pesquisa pode ajudar a tracar alguns caminhos ou diretrizes nesse sentido. [...]
falta de apoio, regulamentos e politicas. 1sso ndo tem mesmo (Participante 2).

O reforgo dos participantes para que os fatores relacionados ao planejamento estratégico
bem como apoio, regulamentos e politicas sejam considerados é valido para o0 modelo. Tais
fatores estdo, de certa forma, conectados com a complexidade atrelada as empresas ETO. Isso
acontece em virtude de alguns fatores, entre eles, 0 ambiente de projeto. O controle simultaneo
dos fluxos fisicos e ndo fisicos faz com que o planejamento e correta coordenacao de todos 0s
atores seja crucial para estas empresas (BERTRAND; MUNTSLAG, 1993). Ainda, a falta de
transparéncia de informacdes e cooperacao entre os atores da cadeia de suprimentos causa uma
coordenacdo ineficiente impedindo a sustentabilidade econdmica das operagcOes
(STRANDHAGEN et al., 2020). A cooperacdo entre os membros levara a reducdo do
desperdicio e inovacOes em praticas sustentaveis. Esta necessidade de coordenar informac6es
em toda a cadeia de suprimentos é um desafio persistente e urgente para as empresas ETO, e
desta forma, o planejamento e a tomada de decisGes séo fatores essenciais. Adicionalmente, as
organizacOes sofrem pressdao dos stakeholders para incluir praticas e aspectos relacionados a
sustentabilidade no planejamento estratégico. Sendo assim, as empresas precisam conectar o
planejamento estratégico com a SSCM, visto que a implementacdo da pratica de SSCM tera
sucesso quando todas as organizacOes da cadeia de suprimentos estiverem praticando-a
(NARAYANAN; SRIDHARAN; KUMAR, 2018).

Outros fatores também foram citados como relevantes. Para o participante 3, “clientes e
atores fortes na cadeia de suprimentos criam tendéncia para produtos sustentaveis” e “demanda
de cliente com o olhar da sustentabilidade pode motivar 0 uso de praticas sustentaveis”. Estes
comentarios estdo relacionados com o impulsionador pressdes dos clientes e das partes
interessadas. O detalhamento deste fator foi incrementado, visto que é importante salientar que
ele estd conectado com as trés dimensGes da sustentabilidade. Existe pressdo para as
organizagOes serem responsaveis pela demanda social, normas sociais, governamentais e terem
compromisso com elas.

Ainda, a barreira apoio, politicas, regulamentos foi exaltada pelo participante 3. As
diferentes legislagdes conforme regides e pais analisado estdo conectadas com a natureza global

dos negdcios e requerem que as cadeias de suprimentos também tenham esta visdo global. Isto
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implica em uma alta complexidade, visto que diversos atores, regides e paises sdo envolvidos

e cada um deles pode apresentar padrdes e regulamentos especificos. A transcri¢do a seguir

reforca este ponto.

E preciso competir dentro dos 3 elos. Tenho que competir no mercado
brasileiro com uma determinada regulacdo. Mas estou no Brasil e tenho que
competir no mercado internacional. Entéo, a regulamentacéo nivela o nivel de
exigéncia. Se vendo para o Paquistdo e vendo para a Alemanha, tenho
diferentes cenarios de barreiras. A barreira geografica também é muito
importante no nivel de exigéncia da companhia ETO. Tem que considerar
isso. Vou dar um pequeno exemplo: nos Estados Unidos tem uma regra para
qualquer fornecimento de maquina e equipamento. Se nao atender essa regra,
a maquina ndo entra nos Estados Unidos, ela entra ilegalmente. Entdo essa
questdo de legislagdo toca na sustentabilidade [...] diferentes empresas estdo

em diferentes locais e sdo sujeitas a legislacdes diferentes (Participante 3).

Além disso, o Participante 2 trouxe a visao de que foram “elencados uma grande

guantidade de barreiras” e na visdo do Participante 3 se deve “reduzir os fatores com uma

abordagem mais focada em ETO”. Porém, a partir da RSL feita, a qual foi detalhada nas se¢oes

anteriores, foi possivel notar uma falta de padrdo na quantidade de fatores identificados. Sendo

assim, a quantidade de fatores sera levada em consideracdo para a revisao do modelo, porém,

ndo havera um limite ou um esforco direcionado para reduzir o numero de fatores. Ainda, houve

sugestdes para detalhar alguns termos, e deixa-los com a nomenclatura mais especifica. O termo

conhecimento, por exemplo, foi sugerido ser substituido por treinamento. Ainda, fatores que

possuem a palavra sustentabilidade ou suas varidveis, tais como préaticas sustentaveis e baixa

demanda e consciéncia do mercado por produtos sustentaveis, foram questionados em relacao

a inclusao das trés dimensdes (social, ambiental e econémica) em seus significados.

Para as coisas que vocé colocou falta de conhecimento, normalmente tem na
literatura. Muitos colocam falta de treinamento e capacitacdo para a
sustentabilidade, pois € isso que € falta de conhecimento. A barreira ¢ falta de
treinamento e capacitagéo (Participante 4).

[...] eu queria refletir algumas coisas, quando tu fala “baixa demanda de
mercado de produtos sustentaveis”. Tu quer dizer que € um produto com eco
design? produto verde? Porque nds estamos discutindo aqui a triple bottom
line. Qual seria um produto ndo sustentavel, por exemplo? E um produto que
ndo tem rentabilidade econémica? [...] pode algo apenas de semantica. Esta

muito claro que em dado momento, parece que tu estd levando sempre o
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sustentavel para o verde, para o ambiental. E ai, como tu fala sobre o triple
bottom line, tem que discorrer entre eles (Participante 5).

Seguindo esta linha de pensamento, a B6 teve o0 nome alterado para falta de treinamento
e capacitacdo dos atores (funcionérios, fornecedores, sociedade) e o F11 para treinamento e
capacitacao dos atores (funcionarios, fornecedores, sociedade). A B10 (falta de consciéncia
e auséncia de pressdo da sociedade) e B13 (baixa demanda e consciéncia do mercado por
produtos sustentaveis) foram agrupadas, formando a nova barreira falta de consciéncia, baixa
demanda e auséncia de pressédo da sociedade (B10). Os comentarios dos participantes 4 e 5,
relacionados a outros fatores, sdo apresentados na sequéncia.

Eu acho que deixar mais claro ali, entendeu? [...] Beneficio econdmico/
financeiro é para quem? para todos os atores? [...] Pressdo dos clientes para
qual tipo de sustentabilidade? [...] Tem muita coisa que esta assim, ampla. E
guando a gente olha assim e eu fico em davida (Participante 5).

Na linha de alguns termos, por exemplo, préticas sustentaveis. Acho que
tentaria ser mais especifico. Por exemplo, o uso de praticas sustentaveis como
3R. Tentar citar e deixar mais claro que préaticas sdo essas. Acho que é uma
guestdo de semantica, do que esta querendo dizer. [...] na questdo da melhoria
continua, tentar especificar. Vai usar filosofia Lean, ciclo PDCA, Kaizen.
Detalhar melhor quais séo estas praticas (Participante 4).

Os facilitadores praticas sustentaveis e melhoria continua néo foram alterados, visto
que técnicas ndo serdo incorporadas no modelo. Além disso, o promotor beneficios
econdmicos/financeiros também nao sofreu alteracdo. Este fator é voltado para as organizac6es
que implantam o SSCM; ou seja, para atingir as metas de melhor desempenho econdmico e
operacional, as organizacGes sdo motivadas a adotar praticas de sustentabilidade e estratégias
sustentaveis. A adocdo destas praticas produz melhor desempenho econdmico e operacional,
resultando em maiores lucros (SAEED; KERSTEN, 2019), e este resultado motiva e facilita a
continuidade e expansao das praticas implementadas. Esta visao foi reforgada no detalhamento
do promotor. Aléem disso, as barreiras B9 (falta de novas tecnologias, materiais, maquinas e
processos) e B4 (Falta de recursos), bem como o facilitador F9 (fornecimento e alocacéo de
recursos), foram questionadas pelo participante 5.

[...] falta de novas tecnologias, materiais e maquinas. Sera que esses autores
sdo atuais? Porque nunca se falou tanto da integracdo da cadeia de
suprimentos com a IOT. [...] e deixar mais claro para o leitor. Que falta de
recurso € essa que vocé fala? Falta de recurso é uma amplitude gigantesca

(Participante 5).
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Estes questionamentos foram analisados, porém, decidiu-se por ndo alterar o artefato,
visto que a B9 foi citada por dez diferentes autores. Desses, oito autores tiveram seus trabalhos
publicados entre os anos de 2018 e 2020. O trabalho de Strandhagen et al. (2020) esta
conectado com este assunto e merece destaque. Os autores exploram o uso de tecnologias para
reduzir os desafios da sustentabilidade em organizacdes ETO e a obscuridade do uso de
solucBes digitais na cadeia de suprimentos, além da sua conexdo com a sustentabilidade. Os
autores reforcam que nem todas as organizacGes estdo no mesmo estagio de implementacéo ou
guerem acompanhar o uso de novas tecnologias. Concluem que a implementacao de tecnologias
em industrias de ETO é baixa e deve ser explorada mais pelas organizages, visto que prometem
beneficios consideraveis para as operacbes de ETO e toda cadeia de suprimentos
(STRANDHAGEN et al., 2020).

A Dbarreira logistica reversa (B19) e o promotor Otimizacdo Logistica/Logistica
Reversa (P15) foram questionadas pelo participante 2, o qual apontou que “na logistica reversa,
basicamente, se cumpre legislagdo”, e pelo participante 5, o qual questionou a amplitude do
termo “outro ponto que eu queria entender o que quer dizer utilizagdo logistica? E um contexto
gigantesco. [...] eu fico em davida, pois a otimizacdo logistica engloba muitas frentes, inbound,
outbound, logistica reversa, intralogistica”. Baseado nestes comentarios, € no baixo numero de
autores que citam estes fatores como barreiras e promotores, optou-se por excluir a B19 e P15
do modelo. Ainda, a B4 (falta de recursos) foi citada por quinze autores. Nesta mesma linha de
pensamento, o F9 (fornecimento e alocacéo de recursos) foi citado por 10 autores. Nos seus
detalhamentos é possivel verificar diferentes vertentes, tais como falta de recursos financeiros,
recursos humanos, recursos dos fornecedores, falta de capacidade, falta de infraestrutura e
tempo. A utilizagdo dos termos de forma ampla visa contemplar todos estes aspectos. Porém, a
fim de direcionar o entendimento, os fatores foram alterados para falta de diferentes recursos,

entre eles financeiros e humanos e recursos de inovacgao, tecnologia, financeiros e humanos.
5.1.2 Analise grupo focal: codigo ETO

O segundo codigo de anélise possui apenas uma categoria, a qual esta relacionada aos
comentarios referentes as organizagbes ETO e suas caracteristicas. Inicialmente, alguns

participantes indagaram sobre a classificagdo de uma organizagéo ETO.

O Participante 2 comentou sobre o estaleiro. Isto é um ETO, sem dlvida. Tem
uma empresa de elevadores que também é um ETO, s que é outro tipo de
ETO. Tem um projeto de um elevador e tem um nivel de repeticéo [...] entendo

gue o teu trabalho queira pegar todos os tipos de ETO, mas talvez tenha
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alguma barreira mais especifica por tipo de ETO [..] numa primeira vista, eu
nado consigo discordar das barreiras apresentadas. A minha questéo € o quanto

elas sdo especificas (Participante 1).

Talvez tenha que olhar ETO por complexidade tecnolégica. As vezes 0s
estaleiros trabalham com materiais que sdo mais primarios, e a empresa de
elevadores estd mais a frente nessa cadeia de valor. Entdo talvez tenha que
pegar a cadeia de valor do ETO, e indicar onde esté localizado (Participante
2).

Referente aos comentarios acima, a pesquisa e levantamento sobre as diversas
classificacbes de ETO foi realizada e apresentada na secdo de referencial tedrico. O conceito
considerado para este trabalho é referente a classificacdo de ETO ampla; a qual considera que
estas organizacOes fabricam produtos para atender as necessidades especificas dos clientes,
exigindo um projeto e engenharia exclusivos ou significativos (AMARO; HENDRY;
KINGSMAN, 1999). Ainda, esta ¢tica geral das organizacGes ETO busca ampliar as pesquisas
existentes, visto que a maioria das descobertas pesquisadas na literatura estdo relacionadas a
uma industria especifico, o que traz uma limitacao de generalizacéo dos estudos. Na sequéncia,
0 participante 1 apresentou incerteza em relacdo as barreiras conectadas diretamente as
organizag6es ETO. Para o participante, a divida esta na relacdo direta entre caracteristicas ETO
serem conectadas as barreiras:

Poderia pegar todos os problemas que tém em ETO e colocar que eles sdo uma
barreira? Qualquer problema que eu observo em ETO é uma barreira? Nao
tenho resposta para isto, mas quando olho as barreiras que identificou, sdo
essas duvidas que me suscita (Participante 1).

Perante este questionamento, é valido explorar de forma profunda a escolha e indicacao
destas barreiras. As organizag0es ETO foram estudadas amplamente neste trabalho, e diversos
autores e pesquisas apresentam as caracteristicas destas organizagdes como algo critico. Cannas
e Gosling (2021) fizeram uma revisdo sistematica referente a ETO na ultima década e
apresentam pesquisas recentes conectadas a estas organizacfes. Estudos relacionados as
estratégias especificas de integracdo da cadeia de suprimentos em situagdes de ETO séo
analisados, e a coordenagdo dos atores é colocada como uma questéo critica. Ainda, uma serie
de estudos aborda este tema, e argumenta sobre esta necessidade de alinhar mercados,
producdo, engenharia e processos. Os autores salientam que a configuracdo e alinhamento dos
atores da cadeia é fundamental para a gestdo eficaz da cadeia de suprimentos ETO (CANNAS;

GOSLING, 2021). Além disso, coordenar informagdes em toda a cadeia de suprimentos € um
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desafio persistente e urgente para as empresas ETO. Cigolini et al. (2020) salientam que a
disponibilidade de informagdes é um problema real para os fornecedores da cadeia de
suprimentos de ETO, e que planejamento e a tomada de decisdes sdo fatores essenciais e podem
ser apoiados por uma melhor coordenacéo, ferramentas e técnicas. Como varios fornecedores
séo envolvidos no processo de aquisicao, enfrentam uma baixa disponibilidade de informacoes
entre si, 0 que leva a falta de coordenagdo entre os atores e impacta de forma negativa no
desempenho da cadeia de suprimentos (CIGOLINI et al., 2020). Desta forma, as caracteristicas
ETO atreladas a complexidade na coordenacdo da cadeia de suprimentos e falta de
colaboracgéo, comunicacao, confianca e integracdo entre os membros da cadeia séo barreiras
reais, e devem ser consideradas neste modelo.

Demais estudos reforcam que o ambiente ETO € desafiador e delicado. Segundo
Cigolini et al. (2020), a forca do projeto, a pressdo do tempo, o nivel de customizacdo e as
constantes mudancas nas especificacfes sdo fatores criticos para as empresas baseadas em
projetos. Os projetos de ETO exigem algum nivel de customizacdo e sdo caracterizados por
uma maior complexidade. De acordo com Cigolini et al. (2020), esta complexidade das
organizag6es ETO, bem como a incapacidade de coordenar adequadamente a fabricacao, resulta
em uma grande quantidade de atividades sem valor agregado, gerando um baixo desempenho,
longos prazos de entrega e estouros de orcamento. Portanto, as barreiras complexidade
relacionada a orientacdo para projeto, ambiguidade na especificacdo do produto e produtos
com dependéncia dos requisitos dos clientes também devem ser consideradas no modelo, uma

vez que podem dificultar ou impactar negativamente na implementacdo do SSCM.
5.1.3 Analise grupo focal: cddigo modelo

O ultimo codigo de analise foi subdividido em trés categorias: dimensBes da
sustentabilidade, modelo e dinamismo do modelo. Todos os participantes fizeram comentarios
relacionados a categoria dimensdes da sustentabilidade. O participante 2 expressou que “é
valido identificar essas barreiras e entender como estdo dentro de cada uma daquelas trés
dimensdes”. O participante 1 refor¢ou que “é bom sinalizar que algumas barreiras vao ser
econbmicas, outras vao ser do ponto de vista ambiental e outras vao ser do ponto de vista
social”. Adiante, o participante 4 explanou sobre as pesquisas existentes relacionadas 8 SSCM
e categorias que sdo utilizadas.

[...] vi também pesquisas que usam até cinco dimensfes. Que trazem essa

questdo da governanca de forma separada econdmica, ficando com

governanga, técnica, social, econdbmica e ambiental [...] A questdo da visdo,
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mas o triple bottom line € o mais, é 0 mais bem conceituado, com certeza. Ja
estd mais na literatura (Participante 4).

A categorizagdo da sustentabilidade utilizada neste modelo, proposta por Carter e
Rogers (2008), visa equilibrar de maneira simultanea os objetivos econdmicos, ambientais e
sociais. A definicdo de utilizar as trés dimensdes da sustentabilidade no modelo é valido e foi
confirmada pelas narrativas dos participantes do grupo focal.

Percorrendo demais comentarios atrelados a categoria modelo e dinamismo do modelo,
consideracdes relacionadas ao segundo elemento do modelo surgiram. Na figura 20 é possivel
visualizar o segundo elemento do artefato proposto, o qual representa a trajetdria para 0 SSCM,;
conexdo entre barreiras, impulsionadores, facilitadores e barreiras; e possivel impacto da
dimensdo na trajetoria para a SSCM, o qual é simbolizado através da quantidade de fatores
identificados O participante 4 trouxe observacOes relacionadas a trajetoria da implementacéo
do SSCM.

Em relacdo ao desenho do modelo [..] vocé comentou que a questdo da
complexidade [...] o modelo tem que ser configurado, ndo é uma coisa fixa e
sim que fique variando [...] tentar mostrar que essa configuracdo pode ser
ajustavel. De alguma forma a representacdo do desenho deve tentar mostrar
gue isso pode ser configuravel para uma determinada empresa. Que essa
trajetdria ndo tem um caminho Unico (Participante 4).

Ademais, o participante 2 reforcou a importancia do modelo ser dinamico.

Seguindo a linha do que o Participante 4 falou, este desenho, o artefato, tem
que ser dindmico. Ele ndo pode ser assim. VVocé tem que deixar claro que ndo
é algo estatico; dizer de que forma ele é dinamico [...] que ele é dinamico, a
gente até aceita nas entrelinhas, mas assim, de que forma ele se mostra

dindmico dentro de uma empresa focal (Participante 2).
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Figura 20 — Segundo elemento do modelo proposto
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Ainda nesta linha, o participante 1 refletiu sobre a razdo ultima do modelo. Para o
participante, a solucdo satisfatoria buscada ¢ “um gestor de uma cadeia de suprimentos ETO
pegar o0 modelo e desenvolver agdes gerenciais, politicas e de gestdo para tornar a cadeia de
suprimentos mais sustentavel”. O participante refor¢ou que “o modelo é uma contribuicdo, visto
que na literatura de ETO este topico esta disperso; e o gestor, no final do dia, ndo tem nenhuma
referéncia para fazer isso”. Por fim, trouxe sua percepcao relacionada a apresentagdo visual do
artefato, e indagou sobre a clareza e aplicacdo pratica do modelo.

Quando olho o0 modelo, eu ndo consigo fazer essa passagem entre os fatores.
Me colocando no papel de um gestor: como é gue ele olha para esse modelo e
comeca a estruturar ou agir em cima dele para tornar a sua cadeia mais
sustentavel? O modelo ndo é muito intuitivo. Entdo eu acho que essa é uma
reflexdo importante. Ndo acho que o modelo esteja incorreto. Incompleto e
impreciso, todos os modelos serdo. A questdo é como organizar para que fique
mais simples para o gestor atuar, e para que ele alcance a solucdo satisfatoria
que tu queres (Participante 1).

Além dos aspectos relacionados ao dinamismo, leitura e simplicidade do modelo, por
fim, algumas proposigdes relacionadas com o impacto dos fatores foram questionadas. O
participante 3 divergiu do formato no qual o impacto do fator foi definido: “independentemente
da quantidade de fatores, enumera pelo impacto propriamente dito na cadeia de valor. Vai pela
intensidade”. Ainda, o participante 6 se manifestou nesta diregdo: “0 problema é como mensurar
0 impacto destes fatores. E algo muito complexo. Eu acho que nio da para dizer que é o
impacto. Tem que pensar em um outro termo para chamar isso”. Considerando estes feedbacks

dos participantes, o artefato proposto sofreu alteracdes e serd detalhado na préxima secao.
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5.1.4 Sintese do Grupo focal

Esta sec@o busca organizar e sintetizar as consideracoes e alteracOes realizadas a partir
do grupo focal. O quadro 17 apresenta o primeiro e segundo grupo de analise, relacionados com
o0 codigo fator e cddigo ETO. A partir da pesquisa conceitual relacionado aos FCS, concluiu-se
que os facilitadores e impulsionadores ndo sdo considerados FCS. Isto se justifica visto que
estes fatores ndo possuem caracteristica de elemento necessario e ainda, ndo apresentam o
detalhe de como devem ser implementados. Aos fatores praticas sustentaveis (F13), melhoria
continua (F6) e falta de novas tecnologias, materiais, maquinas e processos (B9) nao
sofreram alteracOes, visto que ambos estdo de acordo com o0 escopo dessa pesquisa. Dois
fatores, logistica reversa (B19) e otimizacao logistica (P15), foram excluidos do modelo pois
ndo obtiveram um nivel significativo de citacbes na RSL e foram questionados pelos
participantes do grupo focal.

Quadro 17 — Sintese do grupo focal: validacdo e exclusdo de fatores
Fator analisado Definicéo final

FCS: Expressam detalhadamente como algo deve ser
feito e sdo considerados elementos necessarios para o
sucesso; poucos em relacdo a quantidade; mensuraveis
e controlaveis pela organizacéo. N&o houve
Impulsionadores e Facilitadores: sdo fatores que alteracdo no
auxiliam as empresas a alcangar a sustentabilidade, ou | Modelo
seja, ndo sdo um elemento necessario. Ainda, ndo
expressam o detalhe de como devem ser implantados e
ndo sdo poucos em nUmeros

Préticas sustentaveis (F13)

Comparacdo entre Fatores
Criticos de Sucesso e
Facilitadores/impulsionadores

Andlise e validagdo dos Melhoria continua (F6) Né&o ho~uve
fatores . . - alteracdo no
Falta de novas tecnologias, materiais, maquinas e
Modelo
processos (B9)
Exclusdo de fatores Logistica reversa (B19) Foram excluidos do
Otimizac8o Logistica/Logistica Reversa (P15) modelo

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022)

Ainda, alguns fatores tiveram a sua nomenclatura alterada e/ou revisada (quadro 18).
Sete fatores tiveram a sua descri¢do detalhada, mas mantiveram o significado inicial. Isto foi
realizado visando trazer clareza para a nomenclatura do fator, sugestéo feita pelos participantes
do grupo focal. Ainda, a barreira falta de consciéncia e auséncia de pressdo da sociedade foi
agrupada com a barreira baixa demanda e consciéncia do mercado por produtos sustentaveis,
gerando barreira falta de consciéncia, baixa demanda e auséncia de pressdo da sociedade
(B10). Além disso, a barreira problemas de coordenacdo e colaboracdo na cadeia foi
desdobrada em dois fatores, visando representar as caracteristicas das organizagdes ETO,
resultando nos fatores complexidade na coordenacéo da cadeia de suprimentos (B5) e falta

de colaboracgdo, comunicagéo, confiancga e integracdo entre os membros da cadeia (B13).
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Quadro 18 — Sintese do grupo focal: revisao e alteracdo das descri¢bes dos fatores

Andlise Fator Sugerido Fator final
Falta de apoio, regulamentos e politicas Falta ou diferentes regulamentos e
governamentais (B1) politicas governamentais (B1)

Falta de diferentes recursos, entre eles
financeiros e humanos (B4)

Falta de treinamento e capacitacio dos
Falta de conhecimento/compreensdo (B6) | atores (funcionarios, fornecedores,
sociedade) (B6)

Planejamento estratégico com visédo para
sustentabilidade (P5)

Beneficios econémicos/financeiros para as
organizacoes (P8)

Recursos de inovacéo, tecnologia,
financeiros e humanos (F9)
Treinamento e capacitacdo dos atores

Falta de recursos (B4)

Revisdo da

Nomenclatura Planejamento estratégico eficaz (P5)

Beneficios econémicos/ financeiros (P8)

Fornecimento e alocagéo de recursos (F9)

Envolvimento e capacitacdo (F11) (funcionarios, fornecedores e sociedade)
(F11)
Problemas de coordenacdo e colaboragéo Complexidade na coordenagdo da cadeia
na cadeia (B5) de suprimentos (B5)
Falta de colaboragéo, comunicacdo,
Alteracéo do Incluido confian_ga e integracdo entre 0s membros
Fator da cadeia (B13)
Falta de consciéncia e auséncia de pressdo | Falta de consciéncia, baixa demanda e
da sociedade (B10) auséncia de pressdo da sociedade (B10)

Baixa demanda e consciéncia do mercado
por produtos sustentiveis (B13)
Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022)

Agrupado com a B10

Por fim, as consideracdes relacionadas ao modelo podem ser vistas no Quadro 19. A
categorizacdo utilizada no modelo foi mantida, visto que foi validada pelo grupo focal. A
apresentacdo grafica do modelo foi alterada, pois seguindo os comentérios dos participantes do
grupo focal, deve representar o dinamismo das organiza¢des ETO, ser intuitivo e de facil leitura.
Ainda, a representacdo do impacto dos fatores foi retirada, pois deve-se realizar uma avaliacédo
diferente da proposta avaliativa do modelo inicial.

Quadro 19 — Sintese do grupo focal: alteracfes do modelo

Fator analisado Definicao final
E valido identificar essas barreiras e entender como N&o houve
Categorizacdo do modelo estdo dentro de cada uma daquelas trés dimensGes alteracdo no
(Participante 02) Modelo
O modelo tem que ser configurado, ndo é uma coisa

Houve alteracdo no

Dinamismo do modelo fixa e sim que fique variando [...] tentar mostrar que Modelo

essa configuracdo pode ser ajustavel (Participante 04)
O modelo ndo é muito intuitivo. [...] Ndo acho que
esteja incorreto. A questdo é como organizar para que | Houve alteragdo no

Apresentacdo do modelo

fique mais simples para o gestor atuar (Participante Modelo
01)
Impacto dos fatores Enumera pelo impacto na cadeia de valor. Pela Houve alteragdo no
P intensidade (Participante 03) Modelo

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022)
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Todos as consideracOes apresentadas na Se¢éo 5.1 deste trabalho foram fundamentais
para a construcdo do artefato final, o qual sera detalhado na Secéo seguinte.

5.2 ARTEFATO FINAL

Algumas indagacdes feitas pelos participantes do grupo focal foram fundamentais para
o incremento do artefato. As ponderagdes relacionadas a semantica, detalhamento, incluséo ou
excluséo de fatores foram analisadas, e com isso, a relagdo final dos fatores que afetam
positivamente ou negativamente a implementacdo da SSCM sofreu alteracao. Além disso, todas
as descricOes foram revisadas e podem ser vistas no quadro 20 e no quadro 21.

Os dois impulsionadores identificados e propostos no modelo, pressao dos clientes e das
partes interessadas (I11) e reducédo dos custos (112), ndo sofreram alteracdes. Dois facilitadores
foram modificados, e alguns promotores foram remodelados. Ainda, o promotor otimizacéo
logistica foi excluido, conforme justificativa apresentada na secdo anterior. Desta forma, a lista
com impulsionadores, facilitadores e promotores para a implementacdo da SSCM contém
quinze fatores.

As barreiras também sofreram ajustes nas descricdes e nomenclaturas. Duas barreiras
foram agrupadas, e uma foi desdobrada, resultando em: complexidade na coordenacdo da
cadeia de suprimentos (B5) e falta de colaboragdo, comunicacdo, confianca e integracao
entre os membros da cadeia (B13). Diante disto, cinco barreiras foram vinculadas as
organizagOes ETO, e sdo destacadas no modelo: complexidade na coordenacéo da cadeia de
suprimentos (B5), falta de planejamento estratégico com visdo para sustentabilidade (B8),
falta de colaboracédo, comunicacéo, confianca e integracdo na cadeia (B13), complexidade
relacionada a orientacdo para projeto (B14), ambiguidade na especificacédo do produto (B18)
e produtos com dependéncia dos requisitos dos clientes (B19). Exposto isto, dezenove
barreiras foram identificadas e devem ser consideradas na implementacdo da SSCM em

organizagOes ETO.
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Quadro 20 — Impulsionadores, Facilitadores e Promotores para SSCM em organizacGes ETO

N° Oqueé Fator final O que representa
In Impulsionador Pressdes dos clientes e das Expectativa, envolvimento, conscientizagdo e pressdo dos clientes e mercado em relagdo as praticas sustentaveis, demanda social, normas sociais e governamentais
P partes interessadas e ter compromisso com elas; pressdo de ONG’s; pressdo institucional; pressao dos acionistas; fornecedores e partes interessadas.
P2 Promotor Regulamentacéo e incentivos Incentivos e beneficios financeiros; certificagdes 1SO; fortes regulamentacdes e politicas governamentais afetam a decisdo de uma empresa de iniciar as praticas de
governamentais sustentabilidade. Ainda, fornecem subsidios para implementacéo e fiscalizagdo, melhorando o desempenho sustentavel
P3 Promotor Suporte da alta administracio Compromisso, apoio, engajamento, envolvimento e lideranga da alta gestdo motivam e afetam a decisdo de uma empresa de iniciar as praticas de sustentabilidade,
P ¢ além de suportar a implantagdo.
P4 Promotor Conscientizagéo, cultura e Vontade da organizacéo de refletir uma imagem de compromisso com a responsabilidade social. Vontade de reduzir problemas ambientais, incidentes de satde e
responsabilidade sustentavel seguranga. A cultura de valorizagdo da sustentabilidade favorece a implementagdo da SSCM.
5 Promotor Planejamento estratégico com Planejamento estratégico eficaz e visdo de longo prazo relacionados ao pensamento enxuto e verde, visando a pratica de negécios sustentaveis e apoio para alocagéo
visdo para sustentabilidade de recursos, atribuicdo de prioridades e alinhamento entre funcionérios e a administracéo.
- ~ . . Adocéo de padrdes, melhoria continua, pensamento enxuto e verde visando ao aumento de produtividade, monitoramento e auditoria de parceiros da cadeia de
F6 Facilitador Padrdes e Melhoria Continua ¢ P P - P P
suprimentos.
P7 Promotor Vantagem competitiva Alcangar e manter uma maior competitividade, através da visibilidade da marca e melhora da reputacéo da organizagéo.
Beneficios
P8 Promotor econdmicos/financeiros para as Com a implantagcdo de SSCM, as empresas buscam um melhor desempenho econdmico-financeiro, bem como a continuidade dos resultados.
organizacdes
Recursos de inovacéo,
F9 Facilitador tecnologia, financeiros e Disponibilidade de recursos relacionados a inovacéo, tecnologia; recursos humanos e financeiros
humanos
P10 Promotor Coordenacéo, confianca e A colaboracéo e coordenagdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos e o fluxo constante de informagdes promovem e incentivam a implantagao da
colaborag&o na cadeia sustentabilidade. Esta colaboragdo também reduz os esforgos para implementagdo SSCM e otimiza 0s processos.
Treinamento e capacitagdo dos
F11 Facilitador atores (funcionérios, Envolvimento e treinamento dos funcionarios, membros da cadeia de suprimentos e sociedade.
fornecedores e sociedade)
112 Impulsionador Reducéo de custos Desejo de reducéo de custo com a adog&o de praticas de sustentabilidade.
- - A Adocédo de préaticas sustentaveis, como compra e marketing verde; otimizacao de recursos; redugdo de residuos; produgdo de produtos nédo toxicos e mais seguros;
F13 Facilitador Préticas sustentaveis - . ! . S . L .
Servicos que preservem o meio ambiente; controle de poluicdo; ter sustentabilidade e lucratividade simultaneamente.

P14 Promotor Produto verde Ecodesign, gestéo do ciclo de vida do produto, reutilizagéo e reciclagem de produtos e embalagens sustentaveis impulsionam e mantém a sustentabilidade.
F15 Facilitador Gerenciamento de riscos Gerenciamento dos riscos e apoio na gestéo da implementa¢éo do SSCM

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
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Quadro 21 — Barreiras para SSCM em organiza¢Ges ETO

N° Fator final O que representa
B1 Falta ou diferentes regulamentos e Conjunto de leis, regulamentos e politicas governamentais deficientes que controlam a forma como uma empresa pode operar; incentivos e orientagdes governamentais
politicas governamentais inadequadas para apoiar a implementacéo de SSCM; baixo apoio financeiro pelo governo e bancos
B2 Falta de modelo e padrBes Falta de modelo e padrdes de sustentabilidade adequados; falta de especialistas em SSCM que possam disseminar os conceitos; execugdo inadequada de préticas de
relacionados a sustentabilidade sustentabilidade; falta de benchmarking
B3 Falta ap0|0/cor'npr0me~t|mento alta Auséncia ou fraco comprometimento organizacional e suporte da alta gestao
administracdo
B4 Falta de Filferen_tes recursos, entre Falta de recursos financeiros, humanos, recursos dos fornecedores, falta de capacidade, falta de infraestrutura e tempo
eles financeiros e humanos
Complexidade na coordenagdo da . . .
B5 cadeia de suprimentos Gerenciamento complexo da cadeia de suprimentos
Falta de treinamento e capacitagéo
B6 dos atores (funcionarios, Auséncia de treinamento, baixo conhecimento e habilidade dos funcionérios e parceiros da cadeia de suprimentos em relagdo a SSCM
fornecedores, sociedade)
~ . Alto custo para a adogdo da SSCM, seja através de design e produtos verdes, fabricagao sustentavel e eficiente, embalagens retornaveis e sustentaveis, transporte sustentavel ou
B7 Preocupacdes relacionadas ao custo x :
redugdo de residuos
B8 Falta de_ Iflanejamento Est(a_teglco Falta ou fraco planejamento estratégico e estruturacdo para o futuro sustentavel
com visdo para sustentabilidade
B9 Falta de novas tecnologias, materiais, Falta de desenvolvimento tecnolégico limpo e adequado; auséncia de inovacao e flexibilidade nos processos e projetos de rede da cadeia de suprimentos; maquinas
maquinas e processos desatualizadas
B10 Falta cje consciencia, baixa de;manda Falta de pressdo e consciéncia da sociedade e baixa demanda de produtos verdes
e auséncia de pressao da sociedade
B11 Falta ou fraca cultura orgam_zamonal Falta ou fraca cultura organizacional voltada a sustentabilidade; resisténcia a mudanca de cultura; falta de motivacéo
voltada para a sustentabilidade
B12 Sistema de mtei?]:;;feilgacie desempenho Sistema de medigéo de desempenho ineficaz sobre SSCM
Falta de colaboracdo, comunicacéo,
B13 confianga e integragdo entre 0s Falta de confianca mutua, relutancia em compartilhar informagdes, falta de comunicacéo e integracéo entre os membros da cadeia de suprimentos
membros da cadeia
B14 Complexidade relacionada a Complexidades relacionadas a natureza do ambiente de projeto, como desenvolvimento de produtos sustentaveis, reducdo do consumo de recursos e energia e reutilizagdo ou
orientacéo para projeto reciclagem de produto, complexidade na configuracéo da cadeia de suprimentos, complexidade na gestéo do ciclo de vida do produto\\
Pressoes relacionadas ao retorno x . P x ~ .
B15 econdmico/lucratividade Percepcéo de baixo retorno econdmico com a adogdo de SSCM e pressdes para manter a lucratividade
B16 A prética de corrupgéo Corrupgao e relacdes falsas entre empresas, empresas certificadoras e governo do pais
Auséncia de politicas e diretrizes A - N . - . . . . I -
B17 dentro das organizacdes Auséncia de politicas e diretrizes legais dentro das organizacdes, seja atrelada as pessoas, recompensas ou politicas multifuncionais para promover a sustentabilidade
B18 Ambngundadep:ug distgeuflcagao do Ambiguidade na especificacdo e caracteristicas altamente variaveis, complexidade na gestdo do ciclo de vida do produto
B19 Produtos com dependéncia dos Forte dependéncia dos requisitos dos clientes, complexidade na gestéo do ciclo de vida do produto

requisitos dos clientes

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora (2022).
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Além disso, as alegagdes relacionadas ao dinamismo do modelo, bem como sua clareza
de utilizagdo e representacdo, fizeram com que o artefato passasse por uma transformacéo de
formato. A caracterizacdo do elemento dois, o qual buscava indicar a interferéncia dos fatores
no caminho para a SSCM, foi repensada. Durante as discussdes do grupo focal, a utilizacéo e
consideracdo de igual maneira das dimensdes da sustentabilidade foi um ponto destacado. Com
isso, 0 modelo visa indicar o caminho para a SSCM através da ilustracdo de uma estrutura
similar a uma residéncia, onde o alicerce ¢ a cadeia de suprimentos, as dimensdes da
sustentabilidade sdo apresentadas como pilares e o topo € o alcance da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos (FIGURA 21).

Figura 21 — Representagdo da conexdo das dimensdes da sustentabilidade com a SSCM

Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).

Os pilares ttm como objetivo representar a sustentacdo das dimensdes na trajetdria para
0 SSCM, tendo a cor azul para indicar a dimensdo social, a cor verde para a ambiental e
vermelha para a econdmica. Ainda, a separacéo feita nos pilares visa retratar o ambiente interno
e externo; ou seja, fatores na posicao inferior estdo conectados ao ambiente interno, enquanto
os fatores na posicao superior estdo atrelados ao ambiente externo. A representacdo da cadeia
de suprimentos continua tendo como base o modelo de Mentzer et al. (2001), o qual representa
a cadeia atraves da interacdo de um conjunto de trés ou mais entidades diretamente envolvidas.

Ainda no elemento dois da proposta de artefato a representatividade das dimensdes na
implementacdo da SSCM era ilustrada através do tamanho do objeto no elemento. Isto foi feito
visando indicar o impacto das dimensdes na implementacdo da SSCM. Porém, durante o grupo
focal, este tépico foi discutido amplamente e por consenso dos participantes esta relacéo

qualitativa ndo representa a real visdo das organizagdes estudadas. Desta forma, este trabalho
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ndo abordara o impacto ou far4 a priorizacdo dos fatores identificados considerando a
quantidade de fatores. Esta decisdo foi tomada tendo em vista que a proposta do modelo é
representar de forma ampla as empresas ETO e para priorizar, o setor ou localizacdo da
organizacdo na cadeia de valor deveria ser conhecido e um método estruturado utilizado. Além
disso, a proposta deste trabalho € desenvolver um modelo conceitual, o qual podera suportar
pesquisas futuras neste detalhamento e possivel priorizacdo dos fatores. O modelo final pode
ser visto na Figura 22, e sera explanado em detalhes a seguir.

A relacdo das barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores com a trajetoria
paraa SSCM também é refletida no modelo. Para isso, diferentes setas e cores foram utilizadas.
As barreiras sdo ilustradas pela seta do lado esquerdo do modelo, configurada na cor amarelo e
vermelho. A seta na base inferior da casa demonstra o papel dos impulsionadores, ou seja,
aqueles que motivam a implementacdo da SSCM. Do lado direito do modelo, compostos pela
seta de cor laranja, os facilitadores sdo exibidos. Esta seta inicia apos a decisdo de comecar a
implementacdo da sustentabilidade e percorre por todo este processo. Também do lado direito,
0s promotores sdo caracterizados através da seta de cor roxa, a qual tem seu inicio ao lado dos
impulsionadores e perpetua por toda a trajetoria de implementacdo. Desta forma, o primeiro
achado deste trabalho € o entendimento de que promotores possuem uma atuacao diferente dos
impulsionadores e facilitadores, e por isso, devem ser identificados e tratados durante toda a

trajetéria da implementacdo da SSCM.
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Figura 22 — Modelo conceitual para o gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos em organizaces ETO
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Fonte: Elaborada pela Pesquisadora (2022).
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Os fatores identificados, categorizados de acordo com as dimensdes da sustentabilidade
e com o0 ambiente interno e externo, também continuam no modelo, bem como a representacao
das relacdes entre os fatores. Durante o grupo focal, esta visdo foi reforgada de maneira positiva
pelos participantes, visto que as barreiras, ao serem reduzidas ou eliminadas, tornam-se
impulsionadores, facilitadores, impulsionadores ou promotores na implementagéo de SSCM. A
compreensdo desta relacdo € crucial para este processo, pois ao ter clareza destes fatores as
organizacOes conseguem desenvolver estratégias, bem como decidir quais sdao as melhores
praticas que podem apoia-las no sucesso desta trajetoria. Sendo assim, o segundo achado deste
trabalho est& conectado com a visdo de que as barreiras, se tratadas adequadamente, se tornam
impulsionadores, facilitadores e/ou promotores no processo de implementacdo de SSCM. Por
fim, o Gltimo item no modelo busca representar o dinamismo sugerido pelos participantes do
grupo focal. A proposta é reforcar a possibilidade de configuracdo deste modelo, e isto é
ilustrado através de setas na base dos pilares que demonstram um fluxo continuo que perpetua

entre os trés pilares.
5.2.1 Contribuicdes do Modelo

O gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos cada vez mais é visto como uma
abordagem importante para 0s negdcios; porém, nem todas as empresas conseguem ter sucesso
na implementacdo. Um dos possiveis motivos atrelados ao insucesso é a compreenséo limitada
do conceito de SSCM (BAHINIPATI; PANIGRAHI, 2018; NARIMISSA, 2019). Através do
modelo desenvolvido nesta dissertacdo, as organizacdes ETO poderdo ampliar a sua
compreensdo da SSCM e conhecer os fatores de interferéncia nesse processo. Com isso poderdo
desenvolver e direcionar acbes gerenciais a fim de iniciar o processo de implementacéo da
SSCM. Esta adogdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos pode ocorrer de diversas
maneiras e sofrer influéncias de diferentes variaveis, sejam positivas ou negativas. Estas
variaveis estdo representadas no modelo através dos impulsionadores, facilitadores, promotores
e barreiras, e foram categorizados de acordo com as dimensdes da sustentabilidade e o ambiente
interno e externo. Essa contribuicdo é relevante visto que, a partir da RSL, foi revelado que
nem todos os artigos selecionados utilizam de forma conjunta estes fatores, e ainda, ndo os
categorizam de acordo com as dimensdes da sustentabilidade e ambiente. Esta visdo fornece
informacdes que podem apoiar e direcionar os gestores na implementacéo da SSCM.

Ampliando as contribui¢des, faz-se uma reflexdo da abrangéncia e aplicacdo do modelo.
Como ja explanado, a adogdo da sustentabilidade pela empresa focal e seus parceiros pode

variar, ou seja, nao é algo totalemente padronizado. Ainda, os fatores podem ter diferentes
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impactos conforme o setor da empresa, localidade, tamanho e quantidade de atores envolvidos
na cadeia de valor (ARDAKANI; MOHAMMADI, 2018; GOPALAKRISHNAN et al., 2012).
Ou seja, nem todos as barreiras, impulsionadores, facilitadores e promotores repercutem nas
organizacGes com a mesma magnitude. Portanto, este modelo juntamente as caracteristicas e
setor da empresa ETO fornecerd uma visdo ampla para que a estratégia de superagdo das
barreiras e potencializacdo dos facilitadores, promotores e impulsionadores seja desenvolvida.
Ainda, é valido destacar que alguns dos fatores positivos e negativos apresentados séo
conectados as organizacGes no geral, independentemente do setor, porte ou classificacdo do
ponto de desacoplamento. Um exemplo disto s&o os fatores falta de treinamento e capacitagéo
(B6) e falta de apoio da alta gestdo (B3), os quais podem estar presentes em empresas ETO,
mas também em empresas MTO, MTS e ATO. Em outras palavras, 0 modelo com o0s
respectivos ajustes pode ser aplicado em todas as organizacdes. E preciso, evidentemente, ter
atencdo aos fatores que se relacionam especificamente com as organizacGes ETO e fazer as
respectivas alteracfes. Ainda assim, € valido cogitar que o modelo apresentado contribui de
forma geral para a implementacdo do gerenciamento sustentavel na cadeia de suprimentos.
Ademais, o0 modelo podera servir como norteador para o desenvolvimento de uma
metodologia relacionada a implementacdo da SSCM, tais como etapas logicas para o alcance
da SSCM ou niveis de maturidade relacionado a implementacdo da sustentabilidade na cadeia
de suprimentos. Este detalhamento esta além da finalidade desta dissertacéo, porém, é possivel
recomendar algumas etapas para leitura e utilizacdo do modelo, tais como: a) ter clareza da
relacdo e impacto dos fatores, considerando a atuacdo de cada um deles; b) ter o entendimento
de que as barreiras se tratadas adequadamente, se tornam impulsionadores, facilitadores e/ou
promotores no processo de implementacdo de SSCM; c) atuar nos fatores internos,
considerando-os na sua estratégia de implementacédo e/ou continuidade da SSCM; d) promover
0 envolvimento e entendimento dos demais atores da cadeia, a fim de fomentar a colaboracdo
e amplificar a compreensdo dos papéis durante implementacdo e/ou manutencdo da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos; e) ter visibilidade dos fatores externos e sua relagao
com as dimensdes da sustentabilidade. 1sso é um passo relevante para que as organizagdes, no
papel de empresa focal, iniciem um movimento com seus parceiros, sociedade e governo a fim
de minimizar e/ou eliminar as barreiras e acionar os facilitadores, impulsionadoras ou

promotoras para a SSCM.
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6 CONCLUSAO

As organizacGes ETO possuem carateristicas peculiares, e € consenso na literatura que
o perfil destas empresas adiciona uma complexidade extra na gestdo das operagdes, bem como
no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Embora a literatura e pesquisa destas empresas
esteja em crescimento, ainda existe uma obscuridade em relacdo a alguns conceitos e métodos
aplicados no cenario ETO, tais como o SSCM. Desta forma, este trabalho ampliou os estudos
relacionados a sustentabilidade na cadeia de suprimentos nestas empresas e teve seu objetivo
atingido, visto que o modelo conceitual do gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos
para organizagdes ETO, atraves dos impulsionadores, facilitadores, promotores e das barreiras
identificadas para alcangar o0 SSCM, foi desenvolvido.

Em termos metodoldgicos, esta pesquisa enquadrou-se como pesquisa aplicada, com
abordagem qualitativa. O Design Science Research foi o método utilizado para guiar a pesquisa.
Duas técnicas de coleta de dados foram utilizadas. A primeira delas foi a pesquisa bibliografica,
a qual foi norteada pela revisdo sistematica de literatura. A RSL seguiu um rigoroso protocolo
de pesquisa e, através de duas questdes de pesquisa direcionadoras, analisou 35 trabalhos. A
segunda técnica de coleta de dados utilizada foi o grupo focal, o qual teve um planejamento
detalhado e orientado com base nas melhores praticas existentes na literatura. A analise de
dados utilizada foi baseada na analise de contetdo. Por ser uma pesquisa de carater qualitativo,
todas as etapas seguiram um rigor técnico visando a confiabilidade e replicabilidade dos
achados.

A construcdo de uma base de conhecimento a respeito dos grandes temas abordados
neste trabalho foi realizada e a RSL foi fundamental para o entendimento e direcionamento da
pesquisa. Através da RSL, foi possivel explorar a literatura existente e ter clareza das lacunas
atuais. Ainda, os fatores que impactam na implementacdo da SSCM e possuem papel
indispensavel no modelo foram definidos a partir da RSL. Ao todo, trinta e quatro fatores foram
identificados e especificados em barreiras, facilitadores, impulsionadores e promotores. Além
disso, foram categorizados em ambiente interno e externo, e de acordo com as dimensdes da
sustentabilidade. Essa informacdo pode ser usada para compreender as varidveis existentes
durante a implementacdo das préaticas de SSCM.

Ao todo, dezenove barreiras foram inseridas no modelo, e a maior parte foi categorizada
na dimensdo social. Falta ou diferentes regulamentos e politicas governamentais (B1)
juntamente com falta de consciéncia, baixa demanda e auséncia de pressdo da sociedade

(B10) foram citadas por boa parte dos autores e estdo categorizadas na dimensao social e no
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ambiente externo. Isto representa uma necessidade e pode auxiliar os governos a refletirem
perante sua responsabilidade e disponibilizacdo de incentivos voltados a insercdo da
sustentabilidade nas organizacdes e cadeia de suprimentos. As empresas ETO, caracterizadas
como focais neste processo de implementacdo da SSCM, juntamente com 0s membros da
cadeia e sociedade em geral podem arquitetar e iniciar um movimento a fim de propor
alteracfes em regulamentos e politicas existentes.

Ainda, cinco barreiras foram conectadas diretamente com as caracteristicas das
organizacbes ETO e merecem visibilidade. Complexidade na coordenacdo da cadeia de
suprimentos (B5), falta de colaborac¢é@o, comunicacéo, confianca e integracdo na cadeia
(B13), complexidade relacionada a orientacdo para projeto (B14), ambiguidade na
especificacdo do produto (B18) e produtos com dependéncia dos requisitos dos clientes
(B19) foram definidas a partir do estudo das organizacdes ETO e dos comentarios dos
participantes do grupo focal. Todas estéo relacionadas com as principais caracteristicas destas
organizacgOes e devem ser tratadas adequadamente pelas empresas para que sejam minimizadas
ou eliminadas. Isto estd em consonancia com um dos achados deste trabalho, o qual considera
que as barreiras, se tratadas adequadamente, se tornam impulsionadores, facilitadores e/ou
promotores no processo de implementacéo de SSCM.

Além das barreiras, sete facilitadores e impulsionadores foram identificados. Estes
fatores possuem uma atribuigdo valiosa e devem ser considerados pelas organizagdes ETO.
Porém, existe uma falta de entendimento e clareza na literatura existente perante o real
significado e atribuicdo destes termos. A partir desta visao, este trabalho buscou ampliar esta
discussdo incorporando o termo promotores. Desta forma, oito promotores foram reconhecidos
neste trabalho, visto que possuem uma atuacgéo diferente dos impulsionadores e facilitadores,
e por isso, devem ser identificados e tratados durante toda a trajetéria da implementacédo da
SSCM. Na literatura estudada ndo foram identificados trabalhos que abordassem esta viséo.
Danese, Lion e Vinelli (2018) e Kumar e Rahman (2015) seguem a proposta de Lee e Klassen
(2008), para diferenciar impulsionadores (drivers) e facilitadores (enablers); porém, néo
aprofundam a analise de como esclarecer ou direcionar os fatores que fazem parte de ambas as
defini¢es. Sendo assim, os promotores poderdo fornecer um olhar diferenciado para 0s
gestores durante o planejamento e implementacdo da SSCM.

Desta forma, o modelo conceitual apresentado nesta dissertacdo pode ser considerado
completo, visto que apresenta nove diferentes visdes relacionadas ao gerenciamento sustentavel
da cadeia de suprimentos em organiza¢Ges ETO: fatores que motivam, facilitam e prejudicam

a implementacdo, suas categorizacdes conforme as dimensdes da sustentabildiade e 0 ambiente
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em que estes fatores estdo conectados. Estas diversas perspectivas, detalhadas em profundidade
neste trabalho, propiciam amplas possibilidades de atuacdo de uma organizacdo ETO, na figura
de seus gestores, ao iniciar a implementacdo ou durante a gestdo da sustentabilidade da sua
cadeia de suprimentos. Ainda, as dimensdes de sustentabilidade expressadas por pilares que
sutentam o modelo visam relembrar e enfatizar que a triplice precisa ser respeitada e inserida
de forma congruente pelas organizagdes. E valido destacar que nem todas as empresas possuem
compreensdo da amplitude do conceito de SSCM, e desta forma, este modelo podera contribuir
para que as organizacdes tornem este movimento de evolugdo mais compreensivel e exequivel.
Ainda, 0 modelo podera apoiar na sistematizacdo do processo de migracdo de uma atuacao
reativa, a qual atende apenas questBes legais e possui uma mentalidade voltada a dimenséo
econbmica, para uma atuacdo dinamica, na qual a SSCM é percebida como oportunidade e
aplicada de forma estratégica; abordagem essa sugerida por Zimon, Tyan Sroufe (2019b).

Deve-se ter em mente que ndo existe um caminho e modelo Unico para implementacdo
da SSCM. Cada setor e cada empresa ETO operam em um formato especifico e criam seu
préprio sistema exclusivo de gerenciamento da cadeia de suprimentos. No entanto, hd uma série
de questdes e interferéncias que afetam este desempenho, que estdo representadas no modelo e
sdo importantes do ponto de vista do SSCM. Ademais, setas continuas representadas no artefato
entre os pilares das dimens@es economica, social e ambiental exprimem estes variados formatos
e processos que as organizacbes ETO possuem, ou seja, a dinamicidade conectada as
caracteristicas destas empresas.

Em termos de limitacdes, foi destacado que esta pesquisa teve como contexto a
conceituacdo ampla de ETO e ndo fez distingdo de setor. Ainda, os fatores identificados néo
foram analisandos perante a sua interferéncia ou impacto na implementagdo da SSCM. Em
termos de trabalhos futuros, ressalta-se a necessidade de avancar no detalhamento do modelo
desenhado, e aplicar pesos aos fatores a fim de entender suas relagbes e impactos na trajetoria
da SSCM. Para isso, sugere-se, também, que este modelo seja direcionado a um setor ou
empresa especifica a fim de estabelecer o posicionamento da empresa na cadeia de valor, a ter
uma assertividade na medicdo destes impactos. Para isso, pode-se utilizar diversos métodos
existentes, tais como multicritério ou definicdo e validacdo com grupo focal. Por fim, este
modelo pode ser desdobrado em metodo, seja para indicar a implementagdo da SSCM, bem

como mapear o estado atual das organizagdes perante os fatores identificados no modelo.
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