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RESUMO

A introducdo efetiva da sustentabilidade em empresas exige aces que extrapolam os limites
organizacionais, abarcando o ambiente interorganizacional. Dessa maneira, as empresas
deixam de ser consideradas isoladamente e passam a ser analisadas de acordo com suas
cadeias de suprimentos, compostas por organizagdes que contribuem para o alcance dos
mesmos objetivos de desempenho. Nesse sentido, uma cadeia de suprimentos € considerada
mais sustentdvel quando insere as dimensdes econdmica, ambiental e social em suas
operacdes, nas estratégias e na tomada de decisdo, possuindo bons niveis de desempenho em
tais dimensdes. A adocdo de préticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos pode ser
analisada em um continuo, formado por dois extremos: a resposta reativa e proativa. Nesse
contexto, a proatividade de praticas sustentaveis pode ser definida como a adocdo de acdes,
realizadas voluntariamente por empresas, com a finalidade de melhorar o desempenho
ambiental e o desempenho social, além das exigéncias legais. A empresa proativa afirma sua
preocupacdo e seu compromisso com a sociedade e o ambiente natural, em que esta inserida.
Diante dessas consideracdes, tem-se a premissa dessa pesquisa: a postura proativa de
empresas em relacdo a préaticas sustentaveis estimula melhor articulagdo com os elos de sua
cadeia de suprimentos, o0 que colabora para a introducdo da sustentabilidade nessa cadeia. O
objetivo desta pesquisa é analisar a contribuicdo da articulacdo de uma empresa proativa com
seus elos para a introducdo da sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, distribuida em duas etapas (exploratoria e descritiva),
envolvendo uma empresa focal proativa e parceiros de sua cadeia de suprimentos. Ressalta-se
que, em virtude da complexidade e da extensdo de cadeias de suprimentos, optou-se por
analisar a cadeia a montante, isto é, foram entrevistados colaboradores da empresa focal
(Mercur S.A.) e de empresas fornecedoras (LKC Transportes; PAMF Industria e Comércio de
Confeccles; Caeté Embalagens; e, Artecola Quimica). Primeiramente, foi analisada a
proatividade de préaticas sustentaveis da Mercur. Os resultados indicam que a Mercur pode ser
considerada uma empresa proativa, em funcdo da implantacdo total de 37 agdes em prol da
sustentabilidade ao core business da organizacdo e da implantagdo parcial de seis praticas. Em
segundo lugar, investigou-se a articulagdo e o relacionamento da empresa proativa com 0s
elos de sua cadeia de suprimentos. Verificou-se que 0s entrevistados consideram gue os elos
estdo em processo de integracdo. Diante disso, pode-se observar que existem diferentes niveis
de articulacdo na cadeia de suprimentos, envolvendo a Mercur e seus fornecedores. Em
seguida, averiguou-se a existéncia de praticas sustentaveis ao longo da cadeia de suprimentos
estudada, as quais foram descritas a partir de cinco categorias de analise (orientacdo
estratégica, continuidade da cadeia de suprimentos, colaboracdo, gestdo de risco,
proatividade). Incentivos foram identificados para que praticas pro-sustentabilidade passem a
ser concebidas e implantadas por todos os membros da cadeia, colaborando para um
desenvolvimento mais sustentadvel. Nessa perspectiva, diante dos resultados encontrados,
assume-se que a premissa de pesquisa foi confirmada, uma vez que a postura proativa de
praticas sustentaveis da Mercur estimula maior articulacdo com os parceiros de sua cadeia de
suprimentos, contribuindo para a inser¢do da sustentabilidade nessa cadeia. Entretanto, a
articulacdo da Mercur com os parceiros também pode incentivar que posturas proativas em
beneficio da sustentabilidade sejam incorporadas pelas empresas da cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: sustentabilidade; cadeia de suprimentos; sustentabilidade na gestdo da
cadeia de suprimentos; articulagdo da cadeia de suprimentos; proatividade de préaticas
sustentaveis.



ABSTRACT

The effective introduction of sustainability in business requires actions that go beyond
organizational boundaries, encompassing the inter-organizational environment. Thus,
companies are no longer considered individually; they are analyzed according to their supply
chains, composed by organizations that contribute to the achievement of the same
performance goals. A supply chain is considered more sustainable when it enters the
economic, environmental and social dimensions in their operations, strategies and decision
making, possessing good levels of performance on these dimensions. The incorporation of
sustainability practices in supply chain can be analyzed in a continuous, formed by two
extremes: reactive and proactive response. The sustainable proactivity can be defined as the
adoption of actions, performed voluntarily by companies, in order to improve the
environmental and social performance beyond legal requirements. A proactive company states
its concern and commitment to society and the natural environment in which it operates.
Given these considerations, this research premise is: the proactive approach of companies
towards sustainable practices encourages better integration with the partners in their supply
chain, which contributes to the incorporation of sustainability in the supply chain. In this
context, this research aims to analyze the contribution of proactive company integration with
its partners to the introduction of sustainability in their supply chain. Therefore, a qualitative
research was performed, composed by two phases (exploratory and descriptive), involving a
proactive focal company and its supply chain partners. It is emphasized that, because of the
complexity and the extent of supply chains, we chose to analyze the upstream chain, i.e., focal
company (Mercur S.A.) and supplier firms (LKC Transportes; PAMF Industria e Comércio de
Confeccdes; Caeté Embalagens; and Artecola Quimica). The employees of these companies
were interviewed. First, it was analyzed the proactivity of sustainable practices of Mercur.
The results indicate that Mercur can be considered a proactive company, due to the full
adoption of 37 actions for sustainability in the core business of the organization and the
partial implementation of six practices. Secondly, it was investigated the integration and the
relationship of a proactive company with its supply chain partners. It was found that the
interviewees consider that the supply chain is in process of a complete integration. Thus, it
can be observed that there are different levels of integration in the supply chain, involving the
Mercur and their suppliers. Thirdly, it was examined the existence of sustainable practices
throughout the supply chain. These practices were described considering five categories of
analysis (strategic orientation, supply chain continuity, collaboration, risk management, and
proactivity). Incentives were identified for the design and the implementation of sustainable
practices by all supply chain members, contributing to a more sustainable development. From
this perspective, given the results, it is assumed that the research premise was confirmed,
since the proactive sustainable practices Mercur encourages greater integration with partners
in the supply chain, contributing to the sustainable supply chain. However, the integration of
Mercur with partners can also encourage that proactive practices in favor of sustainability be
incorporated in the supply chain.

Keywords: sustainability; supply chain; sustainable supply chain management; supply chain
integration; sustainable proactivity.
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1 INTRODUCAO

O modelo capitalista de producdo, amplamente disseminado e que ainda prevalece no
mundo, desencadeou comportamentos sociais e habitos de consumo marcados pelo
desperdicio de recursos naturais. De tal modo, a capacidade de produ¢do mundial precisa ser
mais eficiente na utilizacdo dos recursos, com o propésito de contribuir para um
desenvolvimento mais sustentavel (DALE; HANSEN; ROLDAN, 2010). Além disso, a
influéncia do capitalismo nédo esta somente no modo de produzir, mas também no modo de
consumir, e, por conseguinte, é necessario fomentar mudancas nas atitudes e comportamentos
dos individuos para modificar a l6gica do ‘consumir mais’ para 0 ‘consumir COM mais
responsabilidade’ (NASCIMENTO, 2012). Dadas as pressdes para repensar os modelos
capitalistas de producdo e consumo vigentes, processos e produtos devem ser modificados de
forma a reduzir seus impactos socioambientais e a garantir niveis de producdo e consumo
mais sustentaveis (VANCHON; KLASSEN, 2006).

Nesse contexto, o resultado das preocupacdes acerca de um futuro saudavel para a
humanidade, bem como da crescente conscientizacdo global sobre os problemas ambientais e
sobre as questdes socioeconémicas referentes a pobreza e a desigualdade, fomentou a geracao
do conceito de desenvolvimento sustentdvel (HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005).
Divulgado pelo Relatério “Our Common Future”, o conceito mais comumente utilizado para
definir desenvolvimento sustentavel considera-o como aquele que “satisfaz as necessidades
do presente, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprir suas necessidades”
(WCED, 1987, p.43). Esse conceito abrange amplos significados e abriu espago para
inimeras interpretacdes, expressdes e concepcles, sem que exista necessariamente um
consenso (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Uma das perspectivas mais disseminadas é
o conceito triple bottom line de Elkington (2001), que afirma que a sustentabilidade deve
incorporar, a0 mesmo tempo, dimensdes sociais, ambientais e economicas.

Em meio a emergéncia de problemas socioambientais e ao surgimento de conceitos
relacionados & sustentabilidade, as organiza¢Ges passaram a ser pressionadas pela sociedade,
governantes e entidades ndo governamentais a incorporarem aspectos ambientais e sociais em
suas operacOes. Assim sendo, diversas iniciativas pro-sustentabilidade estdo sendo propostas
ou implantadas pelos setores publico e privado (LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN,
2007). Particularmente, algumas empresas comegaram a considerar as preocupagfes com

pessoas € com 0 meio ambiente como variaveis relevantes em seu processo operacional e na
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sua tomada de decisdes (KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005).
Segundo Claro, Claro e Amancio (2008), a difusdo da sustentabilidade nas esferas
empresariais acontece por meio da gestdo organizacional, sendo fundamental o papel da alta
administracdo para que iniciativas e esforcos voltados as responsabilidades socioambientais,
no ambiente interno ou externo da organizacgdo, obtenham resultados positivos.

Parte das empresas tém adotado iniciativas com a finalidade de reduzir seus impactos
ao meio ambiente e a sociedade, motivadas, essencialmente, pelo cumprimento a legislacdes
vigentes (BEAMON, 1999; SEURING; MULLER, 2008). Entretanto, algumas organizagGes
vém introduzindo préticas de forma voluntaria para aumentar seu desempenho
socioambiental, além daquilo que é exigido legalmente. Kiron et al (2012) realizaram um
estudo que comprovou que diversas empresas vém ampliando suas acdes em prol do
desenvolvimento sustentavel, ao contrario do que se esperaria caso a sustentabilidade
representasse, de fato, somente um custo organizacional, uma préatica de gestdo passageira ou
apenas préaticas superficiais para certos setores industriais. Esse resultado pode indicar que as
empresas estdo cada vez mais conscientes acerca da importancia da sustentabilidade como
requisito de diferenciacdo e fonte de vantagem competitiva no mercado em que atuam.

No que diz respeito a dimensdo ambiental, uma empresa que insere praticas de gestao
voluntariamente, além daquelas exigidas por legislacdo, visando melhorar seu desempenho
ambiental ou estabelecer sistemas que tornardo essa melhora possivel podem ser definidas
como proativas ambientalmente (GONZALEZ-BENITO, 2008; BUYSSE; VERBEKE, 2003).
A proatividade ambiental pode ser compreendida como a tomada de acles além das
determinadas por lei, por parte das organizacgdes, que reduzam os impactos de suas operacoes
ao meio ambiente. Estudos tém relacionado o comportamento proativo ambiental de empresas
com seus esforgcos para atingir niveis de sustentabilidade em suas operagdes, no entanto,
acabam ndo abordando claramente a dimensdo social nesse tipo de comportamento
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; CASTRO et al., 2011). Assim,
verifica-se uma lacuna de estudo a ser preenchida, envolvendo a proatividade ambiental e
social — neste estudo, denominada proatividade de préaticas sustentaveis — a qual inclui
explicitamente aspectos ambientais e sociais nas a¢fes voluntarias adotadas por empresas.

Nessa circunstancia, conforme Seuring e Gold (2013), a introducdo efetiva da
sustentabilidade em empresas exige agdes que extrapolam os limites organizacionais,
abarcando o ambiente interorganizacional. Dessa maneira, as empresas deixam de ser

consideradas isoladamente e passam a ser analisadas de acordo com suas cadeias de
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suprimentos (CARVALHO, 2011). A cadeia de suprimentos é formada por elos que
contribuem para o alcance dos mesmos objetivos de desempenho: aqueles valorizados pelos
consumidores finais. A gestdo das operacOes dessa cadeia, ou Supply Chain Management, €
conceituada como a coordenacéo estratégica e sistematica de processos-chave de negocios por
uma empresa especifica (a empresa focal), que visa ao continuo aumento do desempenho de
seus elos e da propria cadeia (MENTZER et al., 2001). Uma empresa que deseja colaborar
para um desenvolvimento mais sustentavel deve ser capaz de influenciar seus elos para que,
juntos, possam contribuir para a transformacdo do conceito de sustentabilidade em uma
estratégia consolidada na cadeia de suprimentos (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

A partir do momento em que perspectivas sociais e questdes ambientais passaram a ser
introduzidas com maior frequéncia no debate econémico, surgiram diversos conceitos e
defini¢bes integrando-as a gestdo da cadeia de suprimentos, englobando a empresa focal e
seus parceiros. Dentre essas conceituagoes, a Green Supply Chain Management, ou Gestdo da
Cadeia de Suprimentos Verde (GCSV), ampliou o escopo da gestdo da cadeia de suprimentos,
ao incluir aspectos ambientais aos critérios econdémicos de gerenciamento. Salienta-se que,
inicialmente, os termos “sustentabilidade” e “meio ambiente” foram empregados de forma
equivocada como sinénimos por pesquisadores e gestores (CARTER; EASTON, 2011). Por
conseguinte, alguns estudiosos passaram a ressaltar a necessidade da correta utilizacdo dos
termos, ampliando ainda mais o escopo da gestdo tradicional da cadeia de suprimentos, ao
abranger os desempenhos ambientais, econdmicos e sociais.

Considerando a integracdo das dimensdes do triple bottom line, tem-se o conceito de
Sustainable Supply Chain Management, ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(GCSS). A GCSS pode ser conceituada como a gestdo dos fluxos de informacdo, material e
capital, bem como a cooperacgdo entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos, possuindo
objetivos referentes as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econémica, ambiental
e social), derivados das necessidades dos clientes e das partes interessadas. Na GCSS,
critérios ambientais e sociais precisam ser cumpridos por todos os elos da cadeia para que 0s
mesmos se mantenham como integrantes da mesma. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel leva em conta uma ampla gama de questdes e, portanto, considera uma parte mais
longa da cadeia em comparacéo ao gerenciamento tradicional (SEURING; MULLER, 2008).

Para Pagell e Wu (2009), uma cadeia de suprimentos é considerada mais sustentavel
quando insere as dimensdes econdmica, ambiental e social nas suas operacdes, nas estratégias

e na tomada de decisdo, possuindo bons niveis de desempenho em tais dimensfes. Desse
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modo, as préticas que conduzem a uma gestdo mais sustentavel da cadeia de suprimentos
tendem a ser melhores em comparagdo a GCS, e requerem novos posicionamentos em relagdo
as questdes socioambientais. A sustentabilidade deve ser inserida nas prioridades estratégicas
do gerenciamento da cadeia (BRITO; BERARDI, 2010), criando vantagem competitiva para
0s seus elos e contribuindo para a criacdo de uma cadeia verdadeiramente sustentavel (WU;
DUNN; FORMAN, 2012; PAGELL; WU, 2009). De maneira geral, a introducdo de praticas
de sustentabilidade em cadeia de suprimentos tém se tornado uma crescente preocupacéo para
empresas de todos os tamanhos e setores de diversos lugares do mundo (SEURING, 2013).

Nessa perspectiva, sdo identificados como principais motivadores para a introdugéo da
sustentabilidade na cadeia a necessidade de adequacéo as pressdes da sociedade, do governo e
de entidades ndo-governamentais, bem como a busca por vantagem competitiva (SEURING;
MULLER, 2008). As empresas focais frequentemente adotam préticas de sustentabilidade em
virtude dessas pressdes (BESKE, 2012) e, ao serem pressionadas, comumente repassam tais
pressdes aos seus fornecedores (SEURING; MULLER, 2008). Portanto, empresas focais
podem utilizar seu poder de gestdo da cadeia para auxiliar a introduzir boas praticas
socioambientais nas suas fornecedoras, o que evidencia a importancia da integracdo dos elos
para a insercdo da sustentabilidade nas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos (WOLF,
2011). Uma cadeia que busca se tornar mais sustentavel apresenta maior necessidade de
articulagdo entre seus membros (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).

No entanto, poucas pesquisas abordam a relacdo entre a estratégia de sustentabilidade
de uma empresa, sua integracdo interna na forma de estratégia da cadeia de suprimentos
sustentavel e sua integracdo externa com fornecedores e clientes (WOLF, 2011). Dentre essas,
cita-se 0 estudo de Carvalho e Barbieri (2013), no contexto brasileiro, cujo objetivo foi
analisar como a empresa focal concebe e implanta praticas socioambientais nas cadeias de
suprimentos orientadas a sustentabilidade. Para tanto, foi empregado o método do estudo de
caso, com uma empresa focal e duas de suas cadeias de suprimentos, envolvendo mais seis
organizagOes. Os resultados apontaram que a empresa focal impde a fornecedores diretos e
indiretos requisitos associados ao processo produtivo e ao produto e, ainda, exige iniciativas
formais de monitoramento do desempenho socioambiental de cada parceiro da cadeia. Os
autores concluiram que a GCSS requer da empresa focal a criagdo de mecanismos formais de
articulacdo, cooperacéo e colaboracéo entre os membros da cadeia de suprimento.

A pesquisa e a aplicacdo pratica na tematica da sustentabilidade na gestdo da cadeia de

suprimentos tém crescido continuamente na Ultima década (BESKE; LAND; SEURING,
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2013). No entanto, apesar dos avangos, € possivel perceber que existem poucos estudos
envolvendo a articulacdo das empresas focais com o0s elos de sua cadeia de suprimentos,
contribuindo para a insercdo da sustentabilidade nessa cadeia, de modo a torna-la mais
sustentavel. A articulacdo dos elos da cadeia de suprimentos tem sido estudada, mas poucos
estudos mostram a ligacdo entre a integracdo e a sustentabilidade (PAGELL; WU, 2009).
Ainda, menos estudos abrangem a proatividade de préaticas sustentaveis de empresas e como
essa postura proativa € repassada para 0S parceiros nas suas cadeias de suprimento. A
realizacéo de estudo de caso parece contribuir para a reducéo dessas lacunas, como € possivel
observar nos estudos de Pagell e Wu (2009), Foerstl et al. (2010), Wolf (2011) ou Carvalho e
Barbieri (2013).

Diante do que foi argumentado e partindo destas inquietacdes, tem-se a premissa dessa
pesquisa: A postura proativa de empresas em relacdo a praticas sustentaveis estimula
melhor articulacdo com os elos de sua cadeia de suprimentos, o que colabora para a
introducado da sustentabilidade nessa cadeia. Desse modo, surge a pergunta de pesquisa que
norteia este estudo: “Como a articulagdo de empresas proativas com seus elos contribui

para a introducao de praticas de sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos?”.

1.1 Objetivos

Visando responder a questdo de pesquisa proposta, nesta secdo, apresentam-se 0

objetivo geral e os objetivos especificos que norteiam o estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a contribui¢éo da articulacdo de uma empresa proativa com seus elos para a

introducdo de praticas de sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para que possa ser alcancado, o objetivo geral desta pesquisa depende do cumprimento

dos seguintes objetivos especificos:
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(a) Mapear a articulacdo e a relagédo da empresa proativa com os elos de sua cadeia de
suprimentos;

(b) Averiguar a existéncia de praticas sustentaveis ao longo da cadeia de suprimentos
estudada; e,

(c) Descrever préticas de sustentabilidade existentes na cadeia de suprimentos.

1.2 Justificativa

A sustentabilidade estd sendo integrada ao mainstream da pesquisa em gestdo da
cadeia de suprimentos, tornando-se uma tematica em evolucdo (SEURING; GOLD, 2013;
ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). De acordo com Wolf (2011), esse fato esta
ocorrendo em virtude da gestdo da cadeia de suprimentos apresentar um papel central no
alcance da sustentabilidade, por duas razdes: (a) a gestdo da cadeia de suprimentos opera com
recursos necessarios para a producdo de bens e servicos, impactando na exploracdo de
recursos renovaveis e ndo renovaveis; e, (b) as praticas de empresas focais podem impactar na
capacidade dos fornecedores em introduzir ou melhorar suas ac¢des de sustentabilidade. Essa
ultima razdo evidencia a importancia da integracdo da sustentabilidade em praticas externas
da gestdo da cadeia de suprimentos com parceiros fornecedores e a necessidade de maiores
estudos para a area. Apesar do corrente interesse em publicacdes sobre sustentabilidade e
cadeia de suprimentos, o desenvolvimento de novas pesquisas ainda é demandado para a
tematica (BESKE; LAND; SEURING, 2013).

Nesse sentido, deve-se focar na compreensdo do emergente fendmeno da introdugéo
de praticas de sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos. Salienta-se que a
sustentabilidade e a gestdo da cadeia de suprimentos sdo conceitos que demandam
implicitamente uma abordagem mais holistica e integrada. Portanto, hd uma necessidade
concreta para desenvolver melhores entendimentos sobre a sustentabilidade e as cadeias de
suprimentos, considerando como sdo definidas, interpretadas, pesquisadas e praticadas as
cadeias de suprimentos consideradas mais sustentaveis (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH,
2012). Ainda, e preciso compreender quais elementos sdo essenciais para a introducdo de
praticas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos, como tais elementos se encaixam uns

com 0s outros e como levam a uma cadeia mais sustentavel (PAGELL; WU, 2009).
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A questdo de ‘como as empresas focais sdo capazes de gerenciar a sustentabilidade
ambiental e social além dos seus proprios limites corporativos’ permanece bastante
inexplorada (LEPPELT et al., 2011). O questionamento de ‘como a sustentabilidade pode ser
incorporada por meio da gestdo de fornecedores’ se encontra, ainda, em estagio inicial
(KOPLIN; SEURING; MESTERHARM, 2007). Ha pouco conhecimento acerca de como as
empresas que gerenciam a cadeia de suprimentos garantem que as operacOes de seus
fornecedores ocorram de modo ecologicamente e socialmente correto (FOERSTL et al, 2010).
Ademais, existem lacunas sobre as potenciais vantagens competitivas que a introducdo da
sustentabilidade em cadeia de suprimentos pode gerar as empresas envolvidas (MARKLEY;
DAVIS, 2007). A introducdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos tem um longo
caminho a percorrer, uma vez que requer novos conhecimentos, o que indica a necessidade de
pesquisas e experimentacdes (CARVALHO; BARBIERI, 2013).

A oOtica dos relacionamentos parece melhorar os esfor¢os para tornar as cadeias de
suprimentos mais sustentaveis, auxiliando na compreensdo de melhores praticas a serem
adotadas. A lacuna de conhecimento sobre a integracdo da cadeia de suprimentos sustentavel
ocorre em virtude, em parte, do questionamento de ‘como as introdugdes da sustentabilidade
em operagdes internas e externas podem acontecer’. Pesquisas prévias sobre a articulacdo dos
elos da cadeia de suprimentos tém abordado a sustentabilidade de maneira insuficiente.
Recentemente, pesquisas na tematica de gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel
passaram a integrar a perspectiva do fornecedor, mas tais abordagens sdo ainda escassas
(WOLF, 2011). O aprofundamento na investigacao das articulacdes entre os elos da cadeia de
suprimentos poderéa trazer a luz as motivacfes das empresas ao expandir a relagdo com seus
parceiros, bem como as oportunidades e dificuldades em desenvolver solugbes conjuntas
(BRITO; BERARDI, 2010).

Ademais, a dimensdo ambiental € significativamente melhor representada na literatura
do que a dimensdo social e, mesmo quando ambas foram discutidas, a énfase se da sobre o
meio ambiente, ao invés de praticas sociais. Considerando as pesquisas que tratam
especificamente da dimensédo social, percebe-se que estas tendem a se concentrar em uma
pratica em particular, em vez de tomar uma visao mais holistica (ASHBY; LEAT; HUDSON-
SMITH, 2012). De maneira geral, € evidente que os estudos ndo estdo considerando a
dimensdo social da sustentabilidade na pesquisa relacionada a sustentabilidade na cadeia de
suprimentos (SEURING, 2013; SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009; WOLF,
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2011; BESKE; LAND; SEURING, 2013; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012;
CARVALHO; BARBIERI, 2013; SILVA et al., 2013).

Em relacdo ao contexto brasileiro, as pesquisas a serem desenvolvidas devem tracar
um caminho de construcao conceitual, embasada em dois conceitos que, por sua vez, também
ndo estdo totalmente consolidados na literatura: sustentabilidade e cadeia de suprimentos.
Essa nova &rea de estudo comporta um espaco amplo para o desenvolvimento de uma grande
variedade de pesquisas — tanto tedricas como empiricas (LEAL; SHIBAO; MOORI, 2009).
Mesmo se mostrando como grande oportunidade para agregar valor ao produto, minimizar os
impactos no processo de producdo, gerar inovacGes de produto e processo e aumentar a
competitividade da cadeia, a insercdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos ainda é
um tema pouco explorado no Brasil (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008).

Seguindo esta mesma visdo, Silva et al. (2013) investigaram as publicacdes na
temaética de sustentabilidade e cadeia de suprimentos em revistas brasileiras com classificagdo
Qualis A2, B1 e B2 para Administracdo, Ciéncias Contéabeis e Turismo, bem como em
eventos nacionais vinculados a tematica. Considerando o periodo de 2008 a 2012, foram
identificados 25 artigos nos eventos académicos e apenas 4 artigos em periodicos. Ainda, no
que diz respeito as publicacBes académicas sobre o tema, foram ressaltadas duas teses de
doutoramento, de Carvalho (2011) e Abdala (2013), e dois grupos de pesquisa sobre a
tematica da Fundacgdo Getulio Vargas Sao Paulo (FGV-SP) e da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). Diante disso, os autores argumentam que existem grandes
tendéncias para avancos teoricos e empiricos no contexto brasileiro (SILVA et al., 2013).

No que diz respeito a proatividade, diversos estudos vinculam a postura proativa
ambiental de empresas com seus esforcos para se tornar mais sustentavel. Todavia, essas
pesquisas tém vinculado o comportamento proativo para a sustentabilidade a melhoria da
performance ambiental ou a reducdo do impacto ao meio ambiente, ignorando a dimenséo
social da sustentabilidade, ao se concentrarem apenas na dimenséo ambiental do triple bottom
line (LEPPELT et al, 2011). Para que se possa considerar a sustentabilidade, é preciso
abranger as trés dimensGes como um todo. Tal fato expBe uma lacuna a ser preenchida, ao
explorar a proatividade de empresas, considerando ac¢des que visam melhorar o desempenho
ambiental e social. Nesse sentido, é preciso identificar como as empresas proativas estdo
incorporando préaticas de sustentabilidade em suas cadeias de suprimentos, realizando uma

gestdo ativa em prol de um desenvolvimento mais sustentavel (SEURING, 2013).
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Logo, existe a necessidade de pesquisas mais qualitativas, ricas, descritivas, criticas
e/ou continuas. Ao mesmo tempo, é preciso reconhecer alguns limites quanto ao escopo da
gestdo da sustentabilidade além das fronteiras corporativas (SEURING; GOLD, 2013).
Ademais, pesquisas cientificas podem influenciar a tomada de decisdo dos gestores de
organizacbes e o surgimento de novas politicas governamentais, ao apresentar cenarios
alternativos para o desenvolvimento de cadeias de suprimentos mais sustentaveis. No entanto,
as mudancas também podem fluir na direcdo oposta, uma vez que a pratica gerencial e as
politicas publicas podem influenciar pesquisadores a explorar op¢des para conceber e
implantar préticas de sustentabilidade nas operacbes da cadeia de suprimentos (LINTON;
KLASSEN; JAYARAMAN, 2007).

Diante das justificativas apresentadas, entende-se que ha espago para novas pesquisas,
que aprofundem e aperfeicoem aspectos estudados anteriormente e reflexdes ja realizadas
inicialmente, sistematizando o conhecimento existente e que trazendo novas contribuigdes
para 0 campo tedrico e empirico. Dessa maneira, esta pesquisa busca contribuir para os
estudos sobre a introducdo de praticas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos, sua
relacdo com a articulacdo dos membros dessa cadeia e sua relacdo com a postura proativa das

organizagdes que gerenciam tal cadeia.

1.3 Estrutura da Dissertacdo

A presente dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo, é
apresentada uma introducédo e delimitacdo do tema, a definicdo do problema de pesquisa,
objetivo geral e objetivos especificos e a justificativa para a realiza¢do do estudo. No segundo
capitulo, é realizada uma revisdo tedrica, abrangendo a sustentabilidade, gestdo da cadeia de
suprimentos, sustentabilidade na cadeia de suprimentos e proatividade. No terceiro capitulo,
sdo explicitados os procedimentos do método desta pesquisa. O quarto capitulo mostra a
andlise e discussdo dos resultados obtidos. O quinto capitulo contempla as consideracGes
finais. Em seguida, sdo listadas as referéncias utilizadas neste estudo e, por fim, estdo
disponibilizados os apéndices que incluem os roteiros de coleta de dados empregados nesta

pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo trata da fundamentacdo teodrica, onde serdo abordados os referenciais
teoricos utilizados para fundamentar o estudo proposto, dos quais se destacam
sustentabilidade, cadeia de suprimentos e proatividade. A sustentabilidade é essencial para a
consolidacdo de um comportamento proativo em beneficio de um desenvolvimento mais
sustentavel por parte das organizacgdes e, por sua vez, para agregar vantagens competitivas na
cadeia de suprimentos. Desse modo, pensar em desenvolvimento além de questdes puramente
econdmicas, com a introducdo de questdes sociais e ambientais, auxilia a compreender que é
preciso que organizacdes estabelecam estratégias para alcancar altos indices de desempenho
para essas trés dimensdes, ndo somente em seu ambiente intra-organizacional, mas também
no ambito interorganizacional. Assim, deve-se incentivar que praticas relacionadas a

sustentabilidade sejam introduzidas na cadeia como um todo.

2.1 Sustentabilidade

O sistema capitalista de producéo estimula a concentracdo de capital, 0 consumismo
exagerado e a exploragéo dos recursos naturais de forma intensa e desordenada, o que acabou
culminando em questdes complexas de impactos. Assim, 0s modos de produ¢do e consumo
vigentes trazem em si grandes ameacas, uma vez que, caso Sse mantenha o ritmo de
crescimento econémico dos Ultimos 100 anos, serdo cerca de 120 milhGes de pessoas por ano
adentrando o mercado de consumo (NASCIMENTO, 2012). Os impactos derivados,
principalmente, da pressdo industrial, do crescimento populacional e da acumulacdo da
riqueza de poucos deflagraram problemas ambientais, sociais e econdmicos, evidenciando que
esses modos de producdo e consumo sdo socialmente injustos, ambientalmente
desequilibrados e economicamente inviaveis (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Diante desse contexto, a partir da segunda metade do século XX, 0os movimentos
ambientalistas ou “verdes” passaram a destacar os impactos no ambiente consequentes dos
padrdes de producdo e de consumo em expansdo no mundo, e questionar providéncias para
reduzi-los ou extingui-los. A consolidacdo do movimento ambientalista, na década de 1970,
foi precedida de importantes marcos, como: a percepcdo de risco ambiental global da

indUstria nuclear; a verificacdo das consequéncias do emprego indevido de pesticidas e
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inseticidas quimicos na agricultura a longo prazo, em 1962; e, a proposicao feita pela Suécia,
em 1968, ao Conselho Econdmico e Social das NagOes Unidas, de um encontro mundial para
a assinatura de um acordo internacional de reducdo da emissao dos gases responsaveis pelas
chuvas acidas sobre os paises europeus (NASCIMENTO, 2012). O movimento pro-ambiente
buscava ressaltar que a sobrevivéncia da humanidade estaria em risco, em razéo do planeta
n&o suportar o ritmo de exploracgdo dos recursos naturais (CARREIRA, 2011).

A discussao dos problemas ambientais como questdo global ganhou relevancia com o
relatorio “Limits to Growth” do Clube de Roma, lancado em 1972, que enfatizou que a
sociedade industrial estaria ultrapassando a maioria dos limites ecoldgicos dentro de uma
questdo de décadas — caso continuasse a promover o tipo de crescimento econémico
registrado em 1960 e 1970 (MEBRATU, 1998). Ainda, o relatorio sugeriu medidas para
desacelerar o desenvolvimento industrial em paises desenvolvidos e o crescimento da
populacdo nos paises em desenvolvimento. No mesmo ano, a Organizacao das Nacdes Unidas
(ONU) definiu uma comissdo técnica que produziu o documento “Only One Earth”, que
considerava 0s problemas ambientais como consequéncias de externalidades econémicas,
préprias do excesso e da auséncia de desenvolvimento (NASCIMENTO, 2012).

Em virtude da ampliacdo dos debates, o relatério da Comissdo Mundial para o Meio
Ambiente e Desenvolvimento “Our Common Future”, publicado em 1987, ressaltou que a
pobreza é uma das principais causas e decorréncias dos problemas ambientais do mundo,
sendo indtil a tentativa de abordar esses problemas sem uma perspectiva que englobe os
fatores subjacentes a pobreza mundial e a desigualdade internacional (WCED, 1987). A
relagdo interdependente entre aspectos sociais e ambientais, portanto, se tornou evidente, onde
a questdo ambiental deixou de ficar restrita a0 meio natural e passou a adentrar o espaco
social (NASCIMENTO, 2012). Desse modo, reunindo preocupacdes ambientais e questdes
socioeconémicas, o relatorio conceitua o desenvolvimento sustentdvel como aquele que
“satisfaz as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de
suprir suas necessidades” (WCED, 1987, p.43). Esta definicdo, em funcdo de seu carater
amplo e vago, resultou em uma gama variada de correntes, conceitos e concepgdes sobre o
tema (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008), o que contribuiu para sua propagacio mundial.

De acordo com Bansal (2005), o conceito de desenvolvimento sustentavel do relatorio
“Our Common Future” une os elementos-chave de necessidades e limites para atendé-lo, ao
conectar o combate a pobreza, a preservacdo ambiental e a equidade social ao crescimento

econdmico sustentado, colocando a adocao simultanea de principios ambientais, econémicos
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e sociais como pré-requisito. Cabe salientar que ‘desenvolvimento sustentavel’ e
‘sustentabilidade’ s&o termos diferentes, empregados para expressar as mesmas preocupagoes
acerca de aspectos socioambientais. Orgdos governamentais e o setor privado tendem a adotar
‘desenvolvimento sustentavel’, enquanto organizagdes ndo-governamentais e académicos sao
mais propensos a utilizar o termo ‘sustentabilidade’, em contextos semelhantes (ROBINSON,
2004). Neste estudo, adotou-se ‘desenvolvimento sustentavel’ e ‘sustentabilidade’ como
expressdes que se referem a um mesmo significado: preocupacfes com aspectos ambientais,
sociais e econdmicos. Em outras palavras, este estudo adotou este significado como a
definicéo de sustentabilidade.

Ao compreender que o desenvolvimento sustentivel deve incorporar dimensdes
sociais, ambientais e econdmicas, John Elkington (2001) introduziu o conceito de
sustentabilidade como triple bottom line (TBL): pessoas (people), referente aos problemas
sociais; planeta (planet), ligada as questdes ambientais; e, lucro (profit), relativo aos aspectos
econdmicos. Aplicado a area empresarial, 0 TBL tem a finalidade de analisar a
sustentabilidade além das medidas tradicionais de lucro, retorno do investimento e geracao de
valor para o acionista, para incluir questdes sociais e ambientais (SLAPER; HALL, 2011;
ELKINGTON, 2001). Dessa maneira, ¢ uma ferramenta capaz de medir o progresso de uma
organizacao com o objetivo de se tornar verdadeiramente sustentavel (PAGELL; WU, 2009).

A dimensao social envolve a erradicacdo da pobreza e a definicdo do padrdo para uma
vida digna, com distribuicdo justa e equitativa do consumo dos bens naturais e servicos entre
todos os habitantes do planeta (NASCIMENTO, 2012; FENKER, 2012; ELKINGTON,
2001). A dimensdo ambiental abrange a preocupacdo de repensar os modos vigentes de
produzir e de consumir, de maneira a assegurar que 0S ecossistemas possam manter sua
autorreparacdo ou sua capacidade de resiliéncia. Por sua vez, a dimensdo econémica
compreende continuas inovagdes tecnoldgicas voltadas para a ecoeficiéncia e vinculadas a
ampliacdo da desmaterializacdo da economia, mantendo a lucratividade das empresas
(NASCIMENTO, 2012; ELKINGTON, 2001).

Nessa perspectiva, é possivel perceber que o capitalismo e a sustentabilidade nédo
compdem uma fécil alianca, 0 que sugere a necessidade de novos elementos para esse
paradigma emergente. Para serem efetivas, Buarque (2008) argumenta que novas perspectivas
econémicas, tecnologicas, politicas, sociais e ambientais devem estar em harmonia com as
atuais discussfes sobre um desenvolvimento mais sustentavel. Um sistema mundial que

predomina a riqueza de uns em detrimento da pobreza de todos os outros, onde poucos tém
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muito e muitos tém pouco, traz consigo a necessidade latente de mudanca. No entanto, ndo é
provavel acontecer modificagdo no padrdo de produgdo e consumo se ndo ocorrer uma
mudanca de valores e comportamentos na humanidade (NASCIMENTO, 2012).

Hopwood, Mellor e O’Brien (2005) realizaram uma discussao acerca de trés diferentes
abordagens para alcancar desenvolvimento sustentavel: status quo, reforma e transformacéo.
Tais abordagens sdo visdes gerais sobre a natureza das modificagbes necessarias nas
estruturas politicas e econdmicas da sociedade e nos relacionamentos entre pessoas € 0 meio
ambiente. Assim sendo, as abordagens significam que: (a) status quo: a sustentabilidade pode
ser alcancgada dentro das estruturas existentes; (b) reforma: atingir um desenvolvimento mais
sustentdvel demanda que uma reforma fundamental seja realizada, porém sem romper
totalmente com as disposi¢des existentes; e, (c) transformacdo: uma vez que as raizes dos
problemas socioambientais sdo as estruturas econémicas e poder da sociedade, é preciso uma
transformacéo radical para alcangar a sustentabilidade.

Dadas as estruturas politica e econémica vigentes na sociedade contemporanea,
Hopwood, Mellor ¢ O’Brien (2005) argumentam que a abordagem de transformagéo é
essencial para que um desenvolvimento mais sustentavel possa ser consolidado. Entretanto,
ndo é necessario realizar um comprometimento exclusivo com a transformacdo. Os autores
salientam que ndo se deve manter o status quo, visto que é preciso buscar modificacdes mais
efetivas na base do sistema capitalista. Considerando um sentido transitério, os estudiosos
acreditam que a reforma é a abordagem que melhor se encaixa atualmente, até porque uma
transformacéo radical pode ndo ser imediatamente factivel. Para tanto, é proposto que se deve
engajar 0 governo e as organizacdes para reformas, levantar questdes para dialogo entre as
partes interessadas, bem como construir aliancas visando conectar pesquisadores, protestos
populares e mobilizacdes diretas em prol de uma nova consciéncia socioambiental
(HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005).

Seguindo a mesma ldgica, SoOderbaum (2009) identificou na literatura trés
interpretagdes para o alcance do desenvolvimento sustentavel: (a) business as usual: a
sustentabilidade é utilizada como novo nome para habitos existentes de tomada de decisGes e
comportamentos, crescimento econdémico sustentavel e lucros sustentaveis; (b) modernizacao
social e ambiental: decisbes e comportamentos sdo alterados para responder aos novos
desafios socioambientais, a sustentabilidade envolve mudancas nos padrdes de
comportamento, sem ameacar estruturas ou sistemas politico-econdmicos existentes; e, (c)

mudanca radical: desafios socioambientais requerem algo mais do que uma modernizag&o, é
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preciso tomar medidas radicais, como parte de um processo de mudanga dindmica. O autor
entende que, para lidar construtivamente com as questdes de sustentabilidade na sociedade e
nos negacios, é preciso levantar questbes de teoria da ciéncia, paradigmas na economia,
ideologia e arranjos institucionais (SODERBAUM, 2009).

Diante disso, as alternativas para os problemas decorrentes do sistema capitalista
precisam contrariar 0os conceitos do paradigma econdémico dominante, de modo a permitir o
rompimento, o questionamento, o surgimento de novas formas de pensar e a realizacdo de
mudangas, incorporando conceitos ecologicos e sociais (FENKER, 2012). A ldgica de
transacionar 0s negocios esteve baseada na maximizagdo do lucro a qualquer custo, portanto,
ndo h& como negar que o equilibrio do TBL configura uma mudanca de grande impacto
(CARREIRA, 2011). Dessa forma, as organizagcdes devem repensar suas estratégias, inserindo
a sustentabilidade nos seus negdcios, contribuindo para a melhoria de qualidade de vida da
sociedade e & preservacao dos recursos naturais (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Por conseguinte, empresas passaram a perceber a necessidade de considerar aspectos
vinculados a sustentabilidade — que até entdo ndo faziam parte do interesse empresarial — bem
como comecaram a averiguar possiveis influéncias e impactos dessas questdes nas suas
operacdes (BRITO; BERARDI, 2010). Nesse sentido, a introducdo da sustentabilidade em
praticas empresariais ndo deve ser considerada um aumento nos custos, mas sim uma
oportunidade de neg6cios para adquirir vantagem competitiva (ORSATO, 2006; NEVES; DE
BARCELLOS, 2013), para melhorar a imagem da empresa e reforcar sua reputacdo no
mercado. Ainda, a questdo econémica nao deve ser deixada de lado, visto que se entende que
a empresa estd contribuindo para a sustentabilidade quando sua atuacdo gera resultados
positivos em termos econdmicos, sociais e ambientais, beneficiando, ao mesmo tempo, a
sociedade, o ambiente e a rentabilidade das empresas (ORSATO, 2006; CARVALHO, 2011).

Ressalta-se que certas organizacGes tém encontrado maneiras para garantir a
lucratividade com os esforcos para um desenvolvimento mais sustentavel (KIRON et al,
2012), apresentando sérias dificuldades em alinhar seus discursos e praticas gerenciais a uma
estratégia de sustentabilidade (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). No entanto, em seu
estudo, Kiron et al. (2012) identificaram que a maioria dos gestores entrevistados relatou que
a sustentabilidade ¢ um fator critico de grande relevancia para que a empresa possa ser
competitiva no mercado atual. Dessa maneira, 0s autores alegam que as empresas estdo
buscando incorporar praticas de sustentabilidade em seus negécios, percebendo, além da

necessidade dessa introdugdo, os beneficios financeiros decorrentes dessas praticas. Portanto,
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preocupacOes mais amplas com as pessoas e 0 meio ambiente passaram a representar
variaveis relevantes no processo operacional e na tomada de decisdo das organizacGes
(KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005).

Diante dessas consideracGes, a sustentabilidade deve ser concebida como um fator
motivador que busca envolver todas as partes interessadas (sociedade, governo,
consumidores, fornecedores, organizagcbes ndo-governamentais, dentre outros) em um
contexto especifico, onde ocorre mudanca no comportamento e na responsabilidade em
relacdo a questdes ambientais, sociais e econdmicas, que leva a introducdo de praticas de
negacios legitimadas pela sociedade (KOPLIN; SEURING; MESTERHARM, 2007; NEVES;
DE BARCELLOS, 2013). Assim, praticas em sustentabilidade podem ser consolidadas como
uma “licenca de operacdo”, um pré-requisito para a operacdo das empresas do século XXI.
Nesse contexto, compreende-se que € preciso que o debate sobre a inser¢cdo de
sustentabilidade nas empresas seja desvinculado da grande questdo “introduzir ou n&o

introduzir” e passe para o questionamento “quando realizar a introducao” (ORSATO, 2006).

2.2 Cadeia de Suprimentos

Como resultado de pressdes de globalizacdo, aumento dos mercados consumidores,
avancos na tecnologia da informacdo e crescimento do nivel de competitividade nos
mercados, as organizacdes passaram a atuar por meio de cadeias de suprimentos (RAO;
HOLT, 2005). Nesse sentido, atualmente, a competicdo no mercado mundial estd baseada
cada vez mais na logica de cadeia de suprimentos versus cadeia de suprimentos (ASHBY;
LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). De tal modo, a cadeia de suprimentos passou a
desempenhar um papel-chave para o melhor desempenho das organizagbes (RAO; HOLT,
2005). Assim sendo, ndo faz sentido analisar operagcdes encerradas no ambiente intra-
organizacional — é preciso considerar a atuacdo da cadeia de suprimentos como um todo
(CARVALHO, 2011).

A cadeia de suprimentos traz uma nova abordagem para a gestdo das organizagdes,
contribuindo para as operacfes empresariais em ambientes dinamicos e de alta complexidade
(NUNES; BENNETT; MARQUES JUNIOR, 2014). Sob a dtica da cadeia, as empresas
deixam de ser consideradas unidades de analise, uma vez que cadeias de suprimentos

competem com outras em vez de empresas competirem contra empresas, € as interagﬁes
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organizacionais se tornam geradoras de maior desempenho e de competitividade (BRITO;
BERARDI, 2010; CARVALHO, 2011). Dado que a competicdo nos mercados atuais se
baseia em cadeias de suprimentos, é necessario que empresas direcionem esforcos para
agregar valor para a cadeia, caso desejem sobreviver em um mercado global (NUNES;
BENNETT; MARQUES JUNIOR, 2014).

Nessa perspectiva, a cadeia de suprimentos, ou Supply Chain, é comumente definida
como um caminho linear, que integra as atividades associadas ao fluxo e a transformacéo de
bens, desde a extracdo de suas matérias-primas até o usuario final (BEAMON, 1999;
SEURING; MULLER, 2008). Algumas cadeias consideram a etapa do po6s-consumo, de
modo que o residuo gerado pelo bem tenha um destino final apropriado. Logo, a cadeia de
suprimentos é formada por membros que devem contribuir para 0s mesmos objetivos de
desempenho, valorizados pelos consumidores finais, garantindo maior vantagem competitiva
para si e para os outros (MAURER, 2012). De acordo com Mentzer et al. (2001), a cadeia de
suprimentos existe, independente de ser gerenciada ou ndo. Entretanto, normalmente, a cadeia
de suprimentos esta sujeita a um gerenciamento que norteia suas operagoes.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), ou Supply Chain Management, pode ser
conceituada como uma coordenacdo sistémica e estratégica das funcGes de negdcio
tradicionais e das funcdes taticas desses negdcios em uma cadeia de suprimentos, por parte de
uma empresa especifica, visando a melhoria do desempenho em longo prazo de cada empresa
e da cadeia de suprimentos como um todo (MENTZER et al., 2001). O Global Supply Chain
Forum entende a GCS como uma integracdo de processos-chave de negocios, incluindo desde
os usuarios finais aos fornecedores originais que provém mercadorias, servicos e informacéo,
que geram valor aos clientes e outros stakeholders (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).
Considerando o objetivo de melhorar o desempenho das organizagdes, pode-se perceber que a
gestdo da cadeia de suprimentos possui grande relevancia para a sobrevivéncia no mercado
atual (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012).

A abordagem da gestdo da cadeia de suprimentos esta baseada no fato de que existem
dependéncias entre os niveis, a partir do ponto de origem, passando pelo ponto de consumo
até o descarte final. Diante disso, a GCS pode ser entendida como uma estratégia de negocios
que busca integrar as atividades, atores e recursos dependentes entre os diferentes niveis entre
0s pontos de origem e pontos de descarte finais (SVENSSON, 2007). O gerenciamento da
cadeia de suprimentos visa criar vantagens competitivas e estratégicas com foco na relagdo de

cooperacdo das empresas, bem como proporcionar beneficios para todos os seus integrantes.
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Nesse sentido, o foco da gestdo da cadeia de suprimentos esta na cooperagdo e na confianca
entre os elos que fazem parte da cadeia, reconhecendo que, quando devidamente gerenciado, a
complexidade do todo (a cadeia) é maior do que a simples soma das partes (elos).

De tal modo, o sucesso no gerenciamento da cadeia de suprimentos requer mudancas
no centro da gestdo, saindo de uma perspectiva individual para a integragdo de atividades
inter-empresas, por meio de processos de negocio com foco no atendimento dos requisitos
demandados pelos stakeholders, em torno dos quais a empresa focal se organiza
(CARVALHO, 2011; WOLF, 2011). As empresas focais sdo aquelas que usualmente
gerenciam ou comandam a cadeia de suprimento, mantendo contato com o cliente
organizacional ou o consumidor e projetando o produto e/ou servigco oferecido pela cadeia
(SEURING; MULLER, 2008). Pelo poder que possui de influenciar a sua cadeia, a empresa
focal é um elo fundamental para a difusdo de, por exemplo, inovacGes e de praticas mais
responsaveis (CARVALHO; BARBIERI, 2013).

Por sua vez, stakeholder, ou parte interessada, € um termo que pode ser conceituado
como qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou é afetado pelo alcance dos objetivos de
uma organizacdo. Se um stakeholder pode influenciar a empresa ou ser influenciado por ela,
os gestores da empresa focal devem se preocupar em definir uma estratégia explicita para
manter o bom relacionamento com essas partes (FREEMAN, 2004; BUYSSE; VERBEKE,
2003). Cabe ressaltar que stakeholder contempla ndo somente os investidores, acionistas e
donos da empresa, mas também funcionarios, consumidores, empresas fornecedoras, 6rgaos
governamentais, organizacdes ndo-governamentais, empresas de comunicacdo e midia, a
sociedade civil, dentre outros (SVENSSON, 2007).

A Figura 01 ilustra a estrutura tradicional de uma cadeia de suprimentos, onde a
empresa focal é evidenciada por gerenciar as relacfes entre os stakeholders que fazem parte
desse sistema. Os elos que estdo a direita da empresa focal representam a cadeia a jusante,
enquanto que os elos que estio a esquerda, a cadeia & montante. E possivel perceber que os
fornecedores, a empresa focal e os clientes séo ligados por fluxos de material, informacao e
capital, os quais ndo apresentam um sentido Unico de direcdo (SEURING; MULLER, 2008;
BESKE, 2012). Entretanto, Maurer (2012) salienta que é preciso cautela ao analisar uma
cadeia de suprimentos, uma vez que esta ndo pode ser estudada apenas sob uma perspectiva
tradicional focada em retangulos os quais representam organizagdes e setas as quais indicam

as relagOes existentes. A cadeia deve ser percebida como uma estrutura em si, com formas
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distintas, diferentes divisdes de trabalho e de mecanismos de coordenacgdo, demonstrando uma

nova Vviséo sobre cada elo que a compde.
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Figura 01. Estrutura Tradicional de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: Traduzido de Lambert, Cooper e Pagh (1998).

Para que todos os elos possam ter resultados positivos, deve-se considerar uma
perspectiva integrativa que contemple toda a cadeia de suprimentos, investindo na melhor
articulacdo e no relacionamento de colaboracdo entre a empresa focal e os stakeholders
(SEURING; MULLER, 2008; FREEMAN, 2004). O bom relacionamento entre as partes deve
estar atrelado ao objetivo principal de alavancar o desempenho da cadeia (CARVALHO;
BARBIERI, 2013). O relacionamento mais proximo com elos da cadeia de suprimentos
possibilita reduzir de niveis de estoques totais, minimizar os custos de transacGes, diminuir a
obsolescéncia de produtos, reagir mais rapidamente as dindmicas do mercado e responder
mais prontamente as solicita¢fes de clientes (MARKLEY; DAVIS, 2007).

Nessa perspectiva, o desenvolvimento da capacidade colaborativa, o aprendizado e a
inovacdo gerados nas relacbes com fornecedores e clientes podem criar uma competéncia
diferenciada da empresa no mercado em que atua. Assim, a definicdo da gestdo da cadeia de
suprimentos como uma Visdo integrada de negocios parece ser a orientacdo que mais bem
contempla processos e o gerenciamento do fluxo de informacdo, com o intuito de agregar
maior valor aos stakeholders (BRITO; BERARDI, 2010). Ademais, a integracdo das partes da
cadeia de suprimentos auxilia na minimizagdo dos riscos envolvidos nas suas operagdes e no
aumento dos lucros econdmico-financeiros (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012).
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Entretanto, o quanto uma cadeia deve ser gerenciada e integrada depende de diversos
fatores, como o tamanho da cadeia de suprimentos e a quantidade de niveis de fornecedores e
clientes. De tal modo, é imprescindivel que a empresa focal estabeleca quais sdo os membros
cuja relacdo é mais critica para o0 sucesso da cadeia de suprimentos, distinguindo quais séo 0s
stakeholders-chave da cadeia e concentrando a atencdo de recursos, informacgdes e gestdo a
esses membros (CARVALHO, 2011). Logo, a capacidade em estabelecer um estreito e
duradouro relacionamento com parceiros estratégicos tornou-se fator fundamental para criar e
manter vantagens competitivas. A gestdo da cadeia de suprimentos passou de perspectivas
operacionais para perspectivas estratégicas com foco na relacdo de longo prazo com o0s
stakeholders-chave (BRITO; BERARDI, 2010).

2.3 Sustentabilidade na cadeia de suprimentos

A crescente preocupacdo socioambiental, associada aos impactos de producdo e
consumo, fez com que empresas focais fossem pressionadas a gerenciar estratégias de
sustentabilidade além de suas proprias fronteiras organizacionais, mesmo ndo sendo
legalmente responsaveis por questdes vinculadas a sustentabilidade de seus fornecedores
(SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009; LEPPELT et al., 2011). Nesse sentido, dado que 0s
méritos pelo bom desempenho da cadeia de suprimentos recaem sobre a empresa focal,
espera-se gque essa organizacao seja responsabilizada pelos impactos de sua atuacdo e pelos
problemas resultantes da ma conduta dos fornecedores (CARVALHO, 2011; KOPLIN;
SEURING; MESTERHARM, 2007). Por sua vez, fornecedores tendem a perceber os critérios
socioambientais impostos pela empresa focal como pré-requisitos a sua permanéncia na
cadeia de suprimentos, o que os estimula a agir conforme os requisitos definidos — incluindo
casos em que a empresa focal ndo € o principal cliente (SEURING; MULLER, 2008).

Diante desses argumentos, pode-se perceber que a responsabilidade da empresa e sua
contribuicdo ao desenvolvimento sustentivel deixam de ocorrer exclusivamente no dominio
intra-organizacional, o que gera a necessidade de gerir operacBes aléem da fronteira da
organizacdo para ampliar essa contribuicdo (CARVALHO; BARBIERI, 2013). A
responsabilidade precisa ser incorporada nos produtos, processos e relacionamentos de toda
cadeia de suprimentos. Portanto, o gerenciamento da cadeia é significativamente importante

para introduzir e monitorar posturas mais responsaveis em todas as partes da cadeia. De tal
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modo, essa gestdo representa uma relevante ferramenta para consolidar conceitos e préticas de
sustentabilidade, com intuito de alcancar boas metas de desempenho social e ambiental
(ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012).

Nessa circunstancia, cada vez mais atencdes estdo sendo direcionadas para o
desenvolvimento de politicas de sustentabilidade para as cadeias de suprimentos, 0 que acaba
influenciando préticas e estratégias empresariais, critérios de desempenho organizacional,
estagios do ciclo de vida dos produtos, processos logisticos etc. (BRITO; BERARDI, 2010;
BEAMON, 1999; SARKIS, 2002). Dentre os fatores que tém fortalecido o interesse por temas
relacionados a sustentabilidade em cadeias de suprimentos, podem ser destacados legislacdes
e regulamentagdes socioambientais mais rigorosas, casos de empresas expostas a campanhas
de organizacGes ndo-governamentais por conta de impactos sociais e ambientais em suas
cadeias de suprimentos (tanto empresas focais, como empresas fornecedoras) e a crescente
integracdo de aspectos socioambientais aos sistemas de gestdo (por exemplo, 1SO 14000 ou
SA 8000) (BEAMON, 1999; SEURING; MULLER, 2008).

Embora estejam vinculadas com o desenvolvimento sustentavel, as abordagens que
tratam de temas de sustentabilidade em relacGes interorganizacionais tém suas raizes na
confluéncia dos campos de pesquisa em gestdo ambiental e gestdo da cadeia de suprimentos
(SRIVASTAVA, 2007). O desperdicio dos recursos naturais e as emissdes de gases causados
pelas atividades da cadeia provocaram e ainda tém provocado a evidéncia de graves
problemas ambientais (KUMAR; CHANDRAKAR, 2012). Desse modo, inumeros esforgcos
foram voltados para incorporar praticas ambientalmente corretas na gestdo da cadeia de
suprimentos (WU; DUNN; FORMAN, 2012), emergindo o conceito de Green Supply Chain
Management ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde (GCSV). Adicionar 0 componente
“verde” a gestdo da cadeia de suprimentos Vvisa equilibrar o desempenho empresarial com as
preocupacOes ambientais (SRIVASTAVA, 2007; KUMAR; CHANDRAKAR, 2012).

A GCSV pode ser conceituada como a integracdo ambiental na cadeia de suprimentos,
incluindo a concepcdo do produto, a procura e a selecdo de material, os processos de
fabricacdo, a entrega do produto final aos consumidores e a gestdo do produto apos o término
do seu ciclo de vida, visando a reducdo do impacto ecoldgico sem sacrificar a qualidade, o
custo, a confiabilidade, o desempenho ou a eficiéncia no consumo de energia
(SRIVASTAVA, 2007). A GCSV promove eficiéncia e sinergia entre 0s parceiros da cadeia e
contribui para o aumento do desempenho ambiental, minimizando desperdicios e promovendo

economia de custos (RAO; HOLT, 2005). Assim, para que a exceléncia ambiental possa ser
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alcancada ao longo da cadeia de suprimentos, a empresa deve estabelecer uma relagdo de
longo prazo de cooperagdo e parceria com seus fornecedores e compradores, exigindo forte
integracdo entre as partes da cadeia (VANCHON; KLASSEN, 2006; KUMAR;
CHANDRAKAR, 2012; RAO; HOLT, 2005).

As contribuicdes esperadas no ambito da cadeia de suprimentos, entretanto, ndo se
resumem a reducdo de impactos ambientais do modelo de producdo e consumo capitalista,
mas também a geracdo de beneficios sociais positivos ao longo da cadeia, sobretudo em
paises em desenvolvimento (CARVALHO, 2011). Conforme Seuring e Miuiller (2008), o
desenvolvimento sustentavel, na cadeia de suprimentos, € muitas vezes reduzido a melhorias
ambientais. Por sua vez, Seuring (2013) afirma que a dimensdo ambiental domina os estudos
relacionados a cadeia de suprimentos e 0s aspectos sociais sao normalmente interpretados de
modo simplista. Alguns trabalhos argumentam que as questdes sociais ainda sdo pouco
exploradas na gestdo da cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU,
2009; WOLF, 2011; BESKE; LAND; SEURING, 2013; CARVALHO; BARBIERI, 2013;
LEPPELT et al., 2011; SEURING, 2013; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012; SILVA
et al., 2013) e apontam para a necessidade de um conceito mais amplo, envolvendo as trés
dimensdes da sustentabilidade — econdmica, ambiental e social.

Na perspectiva de cadeia de suprimentos, a dimens&o social ndo € apenas sindbnimo de
ética nas operacdes entre as partes, mas inclui praticas associadas a filantropia, trabalhos com
as comunidades, diversidade no local de trabalho, garantia de seguranca, direitos humanos,
apoio para a minoria, dentre outras (MARKLEY; DAVIS, 2007). Ainda, espera-se que
praticas sociais na cadeia de suprimentos sejam fomentadas pela empresa focal para seus
fornecedores, evidenciando a importancia da integragdo, comunicacao, desenvolvimento de
parceiros e relacionamento de longo prazo (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012).
Desse modo, empresas focais devem investir proativamente em préaticas sociais de maneira,
integradas as praticas ambientais e econdmico-financeiras (MARKLEY; DAVIS, 2007).
Todavia, a avaliacdo do desempenho social de fornecedores é considerada muito mais dificil
de ser mensurada do que a performance ambiental. Os problemas comumente vinculados ao
aspecto social incluem trabalho escravo, trabalho ilegal, trabalho infantil, assédios, baixos
salarios e qualquer tipo de discriminagdo (PAGELL; WU, 2009).

Nesse contexto, para ser declarada verdadeiramente sustentdvel, uma cadeia de
suprimentos deve repensar suas operacGes de maneira a ndo prejudicar os sistemas naturais,

bem como 0s sociais e, ainda, gerar lucro que garanta a sua rentabilidade durante um periodo
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prolongado de tempo. Dessa forma, sem que as dimensGes da sustentabilidade sejam
efetivamente contempladas na tomada de deciséo, nas estratégias e nas politicas das empresas
que compdem a cadeia, o verdadeiro desempenho sustentavel ndo pode ser atingido
(PAGELL; WU, 2009). Assim sendo, as empresas devem passar a avaliar ndo apenas o
impacto de suas cadeias de suprimentos em funcdo de questfes financeiras tradicionais, mas
também considerar seu desempenho social e ambiental (MARKLEY; DAVIS, 2007).

Sob o ponto de vista de atender aos critérios do triple bottom line, surge o conceito de
Sustainable Supply Chain Management, ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(GCSS). Conforme Seuring e Muller (2008, p.1700), a GCSS pode ser definida como “a
gestdo de fluxos de capital, materiais e informagOes, bem como, a cooperagdo entre as
empresas ao longo da cadeia de suprimentos, visando metas para as trés dimensdes,
econbmica, ambiental e social, que sdo requisitos dos clientes e stakeholders”. Nesta
conceituacdo, Seuring e Miller (2008) inserem as demandas dos stakeholders (BESKE,
2012), incluindo fornecedores, clientes, entidades n&o-governamentais, membros da
comunidade, 6rgdos governamentais e até mesmo competidores, que cadeias tradicionais
geralmente ignoram ou tratam como adversarios (PAGELL; WU, 2009; BESKE; LAND;
SEURING, 2013). Os stakeholders ndo sdo considerados ameagas, mas sim oportunidades
para melhorar a performance da cadeia de suprimentos. Além disso, Seuring e Miller (2008)
ressaltam as relagdes fortalecidas entre parceiros da cadeia através da cooperacdo entre os elos
(BESKE; LAND; SEURING, 2013).

Seguindo a mesma ideia, Pagell e Wu (2009) argumentam que a cadeia de suprimentos
sustentavel é aquela que apresenta bom desempenho nas medidas tradicionais de lucros e
perdas, bem como em uma conceituacdo ampliada de desempenho que abrange as dimensdes
social e natural. Se uma cadeia sustentavel possui boa performance em todos os elementos do
triple bottom line, a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel é, entdo, um conjunto de
acOes gerenciais especificas tomadas para tornar a cadeia de suprimentos mais sustentéavel,
com o objetivo final de criar uma cadeia verdadeiramente sustentavel. As praticas que
conduzem a uma gestdo da cadeia de suprimentos mais sustentavel sdo melhores praticas em
comparagdo a gestdo tradicional e exigem uma nova postura em relacdo as questbes
socioambientais (PAGELL; WU, 2009). E possivel argumentar, por conseguinte, que a GCSS
aproximou a visdo tradicional das operacfes da gestdo da cadeia de suprimentos — lucro e
eficiéncia — com aspectos mais amplos e complexos envolvendo a sociedade e 0 meio
ambiente (KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005).
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De tal modo, percebe-se que a introducdo da sustentabilidade na gestdo da cadeia de
suprimentos passou a considerar mais processos que 0s anteriormente incluidos no
gerenciamento tradicional da cadeia (SVENSSON, 2007), como o desenvolvimento de
fornecedores, a transparéncia, a rastreabilidade, a certificacdo e a comunicacdo reforcada
entre todos os elos (PAGELL; WU, 2009). Em comparacdo a GCS, pode-se alegar que a
GCSS possui trés caracteristicas diferenciais: (a) requer o exame de maior numero de
impactos em uma cadeia de suprimento estendida; (b) considera um grupo mais numeroso de
objetivos de desempenho, em virtude da introducdo dos aspectos socioambientais; e, (c)
apresenta maior necessidade de integragdo e cooperacdo entre elos da cadeia de suprimentos
(SEURING; MULLER, 2008). Na GCSS, os elos da cadeia de suprimentos passam a ter
relacionamentos de parceria, € ndo baseados somente em relacbes de concorréncia
(SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009).

Nesse contexto, Beske (2012) estabeleceu quatro categorias principais para entender a
GCSS: orientacdo, a continuidade da cadeia de suprimentos, gestdo de riscos e proatividade.
Primeiramente, a orientacdo das organizacdes engloba trés direcionamentos diferentes:
orientacdo a sustentabilidade, orientacdo a cadeia de fornecimento e orientacdo associada a
aprendizagem. Em segundo lugar, a continuidade da cadeia de suprimentos estd associada as
praticas de cooperacdo e integracdo, visando a formacdo de relacionamentos de longo prazo
com fornecedores e clientes. Em terceiro lugar, a gestdo de riscos refere-se a identificagdo,
reducdo e eliminacdo de riscos por meio de praticas continuas, baseadas em atividades de
monitoramento, relacionamentos de longo prazo e desenvolvimento de parceiros. Ao
desenvolver todas essas praticas, uma cadeia de suprimentos pode ser considerada proativa,
quando comparada com outras cadeias que ndo estdo incorporando ac¢bes pré-sustentabilidade
em suas operacOes. Assim, a proatividade é a quarta categoria (BESKE, 2012).

Seguindo a mesma ldgica, Beske, Land e Seuring (2013) determinaram cinco
categorias para a compreensdo da GCSS: orientacdo estratégica, continuidade, colaboracédo,
gestdo de riscos e proatividade (para a sustentabilidade). A orientagdo estratégica inclui os
valores estratégicos da empresa, por meio de orientacdo a sustentabilidade e orientacdo a
cadeia de suprimentos. A continuidade esta vinculada a estrutura, organizacdo e ao
relacionamento de longo prazo da cadeia de suprimentos. A colaboracdo conecta decisbes
estruturais e operacionais relativas a integracdo colaborativa dos stakeholders aos negécios. A
gestdo de riscos leva as empresas & adogdo de varias praticas de minimizar tais riscos. Por

ultimo, a proatividade (para a sustentabilidade) engloba o engajamento dos stakeholders,
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processos de aprendizagem e capacidade de inovar (BESKE; LAND; SEURING, 2013). O
Quadro 01 apresenta tais categorias e seus respectivos significados para seu melhor

entendimento.

Categoria Significado

Representa os valores estratégicos da empresa. Inclui a orientagdo
para a sustentabilidade, em que empresas guiam-se pelo Tripple
Orientacédo Estratégica Bottom Line para alcancar o verdadeiro desempenho sustentavel, e a
orientacdo para a cadeia de suprimentos, em que empresas

consideram a cadeia de suprimentos para suas decisdes.

Engloba a estrutura da cadeia de suprimentos. Abrange contratos de
longo prazo com fornecedores e clientes, estratégias para aumentar a
Continuidade competitividade em longo prazo, constru¢cdo de parcerias entre
empresas da cadeia e a interacdo em nivel permanente, estabelecendo

relacionamentos de longo prazo.

Inclui decisdes estruturais a respeito de como integrar tecnicamente e
B logisticamente 0s parceiros, o desenvolvimento em conjunto de
Colaboragdo B . o y
processos e produtos e operagdes mais sustentaveis em funcdo da

demanda de stakeholders.

Objetiva identificar riscos econémicos, ambientais e sociais
envolvidos nas operac¢des da cadeia de suprimentos. Engloba controle
Gestdo de Riscos individual de fornecedores através de auditorias, exigéncia de ado¢do
de normas certificadoras, bem como monitoramento e engajamento

na resposta as causas dos stakeholders.

Representa 0 engajamento da empresa com questdes de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos e como isso é repassado
Proatividade (para a sustentabilidade) | para os membros da cadeia. Ainda, envolve a aprendizagem com
parceiros, a capacidade de inovar em ambientes dindmicos e analise
do ciclo de vida dos produtos.

Quadro 01. Categorias de GCSS
Fonte: Beske, Land e Seuring (2013) e Beske (2012).

A gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel leva em conta uma ampla gama de
questbes complexas e mais elos, olhando, portanto, para uma parte mais longa da cadeia de
suprimentos (SEURING; MULLER, 2008). Entretanto, existem barreiras que dificultam a
implantacdo de boas préaticas socioambientais na cadeia; é preciso haver controles internos,
monitoramento, integracdo, conscientizacgao, engajamento e transparéncia, de modo a reduzir

0s danos ambientais e problemas sociais ao longo de toda cadeia e para que todos os elos
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possam ter beneficios. Assim, o papel das empresas focais é de grande importancia, visto que
elas tm que gerenciar critérios socioambientais em suas estratégias e seus processos de
fornecimento, caso aspirem tornar sua cadeia mais sustentavel (KOPLIN; SEURING;
MESTERHARM, 2007). Ainda, para que a sustentabilidade seja incorporada com sucesso, se
faz necessario o apoio da alta diretoria da empresa focal, comunicacdo aprimorada entre 0s
elos e situagBes ganha-ganha para todos os parceiros (SEURING; MULLER, 2008).

Diante disso, as empresas focais devem gerir ativamente sua cadeia de suprimentos
para o alcance da sustentabilidade (FOERSTL et al, 2010), podendo estabelecer certificacdes
(por exemplo, 1ISO 14000 para gestdo ambiental ou SA 8000 para responsabilidade social) ou
normas de conduta como pré-requisitos a serem cumpridos pelos fornecedores (KOPLIN;
SEURING; MESTERHARM, 2007; SEURING; GOLD, 2013). Por conseguinte, critérios
ambientais e sociais definidos pelas empresas focais passam a ser fundamentais para garantir
a continuidade dos membros na cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008). O
engajamento de todos os stakeholders aparece como uma das maiores e mais importantes
ferramentas a compreenséo do significado de sustentabilidade e como esse entendimento pode
agregar valor e responsabilidades nas operacdes e nas relacdes da cadeia de suprimentos.

Reconhecendo que a maximizacdo dos ganhos s6 ocorre quando todos os elos
introduzem praticas socioambientais em suas atividades (SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr.,
2009), o melhor relacionamento entre esses é considerado indispensavel para a construcdo de
interacdes mais positivas em proveito da sustentabilidade. Com intuito de estabelecer uma
postura em prol da sustentabilidade, a empresa focal deve definir estratégias de cooperagédo e
comunicacgdo entre os parceiros para melhor integra-los (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH,
2012). Logo, verifica-se que a exigéncia de maior articulagdo representa importante
componente na introducdo de praticas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos
(SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009). Cabe salientar que a necessidade de
articulacdo ndo ocorre somente com os membros de primeiro nivel, incluindo também todos
aqueles até o nivel de ordem n (SVENSSON, 2007).

Cabe salientar que a articulagdo ndo deve envolver apenas 0s membros de
relacionamento direto com a empresa focal. Existe necessidade de integrar maior nimero de
empresas do que é normalmente efetuado na gestdo tradicional da cadeia de suprimentos.
Dessa forma, organizagOes interessadas em tornar suas cadeias mais sustentaveis devem
considerar toda a extenséo da cadeia de suprimento, de ponta a ponta, tanto para alcancar

fornecedores criticos, os quais podem estar distantes da empresa focal, quanto para explorar
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oportunidades na reutilizacdo de materiais pos-consumo (CARVALHO, 2011). A integracdo
da sustentabilidade e da gestdo da cadeia de suprimentos abrange a articulacdo dos
stakeholders, a implantacdo de normas para a construcdo de parcerias de longo prazo com 0s
fornecedores e o desenvolvimento de medidas adequadas para mensurar o desempenho
econémico, ambiental e social (SEURING; GOLD, 2013).

Assim sendo, Wolf (2011) considera que a integracdo da cadeia de suprimentos
sustentavel como o grau em que uma empresa focal estrategicamente colabora e coopera com
seus parceiros da cadeia e administra processos intra- e interorganizacionais de forma
colaborativa e cooperativa em prol da sustentabilidade. O objetivo da integracdo entre as
partes da cadeia de suprimentos € alcancar a sustentabilidade (econémica, ambiental e social),
articulando fluxos sustentaveis de produtos, servicos, processos, informacdo e capital de
modo a proporcionar o maximo de valor para todos os stakeholders (WOLF, 2011). Salienta-
se que autores utilizam os termos ‘integracdo’ e ‘articulacdo’ como sinénimos. Para fins desta
pesquisa, integracdo e articulagdo sdo termos empregados para 0 mesmo significado: o
relacionamento proximo, fundamentado na parceria, colaboracdo e cooperacdo entre
diferentes atores. A articulacdo dos membros de uma cadeia de suprimentos deve ser apoiada
pela supervisao critica, colaboracdo e cooperacdo de todas as partes interessadas.

Nessa perspectiva, Buysse e Verbeke (2003) argumentam que a empresa que expande
seus relacionamentos para articular-se com seus stakeholders pode gerar solugdes proativas
para as demandas socioambientais. Empresas que sdo mais proativas, no que diz respeito a
adotar préaticas de sustentabilidade em suas operacfes, sdo0 mais suscetiveis a desenvolver
maneiras adequadas para resolver os dilemas socioambientais, por considerar a articulacdo
inter-firmas na estratégia e na tomada de decisdo da cadeia de suprimentos (SHARFMAN;
SHAFT; ANEX Jr., 2009). Nesse sentido, o desafio da integracdo entre os elos da cadeia de
suprimentos sustentavel extrapola o campo de interesse da sustentabilidade e se coloca para a
gestdo de cadeias como um todo — isto é, a necessidade de desenvolver relacionamentos mais
integrados aplica-se de forma mais ampla (BRITO; BERARDI, 2010).

Diante dessas consideracGes, a introducdo da sustentabilidade na cadeia de
suprimentos geralmente ocorre em resposta a pressoes feitas pelos stakeholders. No entanto,
existem exemplos em que empresas focais incorporaram em suas cadeias de suprimentos, de
forma proativa, produtos e processos ambientalmente e socialmente responsaveis (SEURING
et al., 2008b). De tal modo, Seuring et al. (2008b) argumentam que a adogdo de praticas de

sustentabilidade em cadeia de suprimentos pode ser analisada em um continuo, formado por
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dois extremos: a resposta reativa e as situacdes proativas. Dentro desse continuo, uma ampla
gama de decisOes pode ser tomada pelas empresas com 0 objetivo de tornar suas cadeias de
suprimentos mais sustentaveis. Ademais, uma abordagem proativa em prol da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos deve incluir maior cooperagdo, comunicacéo,
integracdo, gestdo de riscos, analise do ciclo de vida, relacionamento de longo prazo
(ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012).

2.4 Proatividade de Préaticas Sustentaveis: além da proatividade ambiental

Em meio as discussbes sobre a emergéncia da sustentabilidade incorporada as
estratégias e politicas empresariais, a sociedade civil, os dérgdos governamentais e as
organizacGes ndao-governamentais tém pressionado empresas a responderem as preocupacdes
ambientais e questdes sociais, de modo responsavel e continuo. Essa pressao tem incentivado
empresas a realizar acfes de modo voluntario para minimizar seus impactos socioambientais.
Considerando a dimensdo ambiental, o nimero de organizacbes que adotam praticas
ambientais em suas estratégias e operacfes diarias estd aumentando de forma continua
(SARKIS, 2002). A recorréncia da introdugéo dessas iniciativas por organizacdes deu origem
a uma classificacdo de estratégias ambientais nas empresas, que engloba dois conceitos
extremos — proatividade ambiental e reatividade ambiental (GONZALEZ-BENITO;
GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006; GONZALEZ-BENITO, 2008).

Nesse sentido, a proatividade ambiental pode ser conceituada como a implantacdo, de
modo voluntario, por uma organizacdo de praticas de gestdo destinadas a melhorar o seu
desempenho ambiental ou a estabelecer os sistemas que tornardo essa melhora possivel, com
intuito de realizar acBes além daquelas exigidas por lei ou por regulamentacdes
(GONZALEZ-BENITO; 2008; BUYSSE, VERBEKE, 2003). Trata-se de praticas e acdes
voluntariamente desenvolvidas por empresas, com a finalidade de minimizar o impacto
ambiental causado por suas operacdes (ABREU; CASTRO; LAZARO, 2013). Dessa maneira,
a proatividade ambiental pode ser manifestada por inimeras praticas voluntarias que podem
apresentar objetivos distintos, abrindo espaco para que diferentes estratégias, comportamentos
e posturas ambientais possam ser desenvolvidos (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2006; GONZALEZ-BENITO, 2008).
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A urgéncia de préticas ambientalmente proativas em empresas pode ser embasada por
trés razbes: (a) o aumento da conscientizacdo ambiental da sociedade e a temeridade da
organizacdo em relacdo a problemas com sua imagem e com sua reputacdo; (b) o efeito de
otimizacdo operacional decorrente de préaticas de eficiéncia ambiental; e, (c) as questdes éticas
com as quais 0s proprietdrios, gestores e acionistas das organizacbes se deparam
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005). Desse modo, a proatividade
ambiental considera a acdo empresarial como uma resposta as pressdes existentes, no sentido
de reduzir o impacto ambiental causado por suas operacOes, refletindo o compromisso da
empresa com o ambiente natural no qual ela esta inserida (ABREU; CASTRO; LAZARO,
2013; GONZALEZ-BENITO, 2008). Empresas consideradas proativas ambientalmente est&o
mais dispostas a buscar diversas maneiras para solucionar os desafios ambientais
(SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr, 2009).

A reatividade ambiental, por sua vez, é comumente apresentada em oposicdo a
proatividade ambiental (GONZALEZ-BENITO, 2008). De uma forma geral, as empresas
proativas implantam mais praticas ambientais além do que é requerido por lei e regulamentos,
enguanto que as empresas reativas procuram somente cumprir as legislacdes e os requisitos
regulamentares (KUMAR; CHANDRAKAR, 2012). A reatividade ambiental consiste em
realizar apenas as minimas mudancas obrigatorias necessarias ao cumprimento das legislacdes
ambientais — podendo ser compreendida como a fase de proatividade zero (GONZALEZ-
BENITO, 2008; GONZALEZ-BENITO, GONZALEZ-BENITO, 2006). Conforme Abreu,
Castro e Lazaro (2013), a reatividade ambiental seria 0 modelo de comportamento corporativo
no qual se encara a questdo ambiental na empresa apenas como um passivo ou uma obrigacao.

Nesse contexto, o fator ‘motivacdo’ deve ser consolidado como diferenciador das
modificagdes minimas obrigatdrias resultantes do cumprimento da regulacéao legal (ponto zero
da proatividade) e das medidas tomadas voluntariamente por empresas para reduzir o seu
impacto no meio ambiente (postura proativa) (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2010). Assim, é preciso compreender a proatividade ambiental como uma estratégia
regular e continua, incorporada ao planejamento da empresa, e ndo vincula-la em plano
principal como voluntariado ou a ag¢bes pontuais desassociadas da estratégia corporativa
(ABREU; CASTRO; LAZARO, 2013). A proatividade ambiental envolve uma visio
compartilhada do futuro, em longo prazo, onde as preocupacdes ambientais prevalecem na

tomada de decisdo das empresas. Todavia, para Buysse e Verbeke (2003), a criacdo efetiva
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dessa visdo compartilhada parece ser dependente da presenca de sistemas formais de
incentivo, como a norma 1SO 14.000, de forma a recompensar o comportamento ambiental.

Gonzalez-Benito e Gonzélez-Benito (2005; 2006) argumentam que a proatividade
ambiental ndo deve ser avaliada por indicadores de desempenho, mas sim pela implantacdo de
diferentes praticas de gestdo ambiental na organizagdo. Nesse sentido, 0s autores
estabeleceram uma classificacdo funcional para a proatividade ambiental baseada em praticas
ambientais relatadas na literatura, distribuidas em trés categorias: praticas organizacionais e
de planejamento, praticas operacionais e praticas de comunicacdo. A categoria praticas
organizacionais e de planejamento expressa as acles proativas que dizem respeito a
introdugdo de uma politica ambiental da empresa, o desenvolvimento de procedimentos para
definicdo de objetivos ambientais, a selecdo e implantacdo de acdes ambientais, a mensuragédo
dos resultados de tais acfes ou a alocacdo de responsabilidades ambientais. Dessa forma,
refletem o grau em que um sistema de gestdo ambiental estda sendo desenvolvido e
implantado, de acordo com a postura proativa ambiental que a empresa se propde a adotar
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

A categoria praticas operacionais envolve mudancas nos sistemas de producdo e de
operacdo, podendo ser dividida em dois grupos: praticas operacionais relacionadas a produto e
praticas operacionais relacionadas a processo. O primeiro grupo representa acfes proativas
focadas na concepgédo ou no desenvolvimento de mais produtos ambientalmente corretos. O
segundo grupo, por sua vez, engloba as acdes proativas voltadas a construcdo e implantacdo
de métodos e processos de fabricacdo e de operaces ambientalmente conscientes. Algumas
dessas acdes afetam processos internos, abrangendo préaticas de remediacdo e controle e
praticas de prevencdo, enquanto outras afetam processos externos, influenciando as atividades
de fornecimento e distribuicdo e, de tal modo, as interacfes da empresa com outros membros
da sua cadeia de suprimentos. Por fim, a categoria praticas de comunicacao inclui acfes que
objetivam transmitir informacGes acerca de medidas adotadas para redugdo do impacto
ambiental da empresa, combinando sua imagem publica as expectativas de seus stakeholders.
Estas préticas sdo, comumente, o principal meio para estabelecer relagbes com as partes
interessadas, transmitindo o compromisso ambiental da empresa (GONZALEZ-BENITO;
GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

E valido salientar que praticas organizacionais e de planejamento e préticas de
comunicagdo ndo contribuem, efetivamente, para o crescimento da performance ambiental.

No entanto, essas praticas sdo mais facilmente perceptiveis pelos stakeholders e possuem a
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competéncia de inspirar a opinido do publico em geral. Dessa maneira, estas categorias tém o
potencial de influenciar o desempenho universal do negécio — e ndo o desempenho ambiental
— uma vez que podem minimizar as pressdes das partes interessadas e atrair maior nimero de
clientes para a organizacdo. Nessa circunstancia, as praticas que estdo diretamente
relacionadas e podem de fato modificar a performance ambiental da empresa sdo as
operacionais, sejam iniciativas voltadas para os produtos ou agdes relacionadas com os
processos, as quais, por seu turno, sio menos perceptiveis pelo pablico (GONZALEZ-
BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; 2006).

Utilizando-se dessa classificacdo, Gonzélez-Benito e Gonzélez-Benito (2005)
realizaram um estudo para analisar empiricamente a relacdo entre a proatividade ambiental e o
desempenho empresarial, com uma amostra de 186 empresas espanholas. Para medir a
proatividade ambiental, os autores utilizaram uma lista de praticas, onde os respondentes
deveriam assinalar o grau de implantacdo de cada uma dessas, através de uma escala do tipo
Likert. O Quadro 02 apresenta as categorias relacionadas com as préaticas analisadas. Apds a
coleta dos dados, a analise dos componentes principais resultou em quatro fatores: praticas
organizacionais e de planejamento; praticas operacionais de processos externos; praticas de
design de produto; e, praticas operacionais de processos internos. As praticas comunicacionais
foram divididas entre o fator de organizacdo e planejamento e o fator de operagdo de
processos externos (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).

A divisdo das praticas comunicacionais ndo foi considerada surpreendente pelos
autores, uma vez que as praticas organizacionais e de planejamento englobam as certificaces
ambientais, geralmente associadas a um desejo de tornar a postura ambiental pablica; e, que
as préaticas operacionais de processos externos exigem o relacionamento com outros agentes,
informando-os sobre as praticas ambientais da empresa. Assim, os quatro fatores refletem,
respectivamente, as quatro categorias atraves das quais a proatividade ambiental pode se
concretizar: planejamento e organizacgdo; processos externos; design do produto e processos
de producéo internos. Os resultados da pesquisa indicam que algumas praticas de proatividade
tém efeito positivo e significativo sobre certos objetivos de desempenho operacional (por
exemplo, praticas do fator de processos externos) e os objetivos de desempenho de marketing
(por exemplo, préaticas do fator de design do produto). Ademais, os resultados do estudo
confirmaram em parte a existéncia de uma relacdo positiva entre a proatividade ambiental e o
desempenho empresarial (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).
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Categoria Préticas

Definicdo explicita de politica ambiental

Objetivos claros e planos ambientais de longo prazo

Responsabilidades ambientais bem definidas

Organizacao e Planejamento | Empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo integral

Programas de treinamento para gerentes e funcionarios sobre o meio ambiente

Sistemas de medicdo e avaliacdo do desempenho ambiental

Planos de emergéncia ambiental

Substituicdo de poluentes e materiais/pecas perigosos

Designs focados na reducéo do consumo de recursos e da geracdo de residuos

Operacional durante a produgdo e distribuigdo

(relacionado a produto) Designs focados na reducdo do consumo de recursos e da geracéo de residuos

no uso de produtos

Design focado na desmontagem, reutilizacdo e reciclagem

Critérios ambientais na sele¢do de fornecedores

Preferéncia por produtos verdes nas compras da empresa

Selecdo de sistemas de transporte mais limpos

Embalagens/recipientes reciclaveis ou reutilizaveis na logistica

Materiais ecoldgicos para a embalagem primaria

Sistemas de recuperacdo e reciclagem

Operacional Destinacdo responsavel de lixo e de residuos reciclaveis (separagdo e
(relacionado a processo) preparacao)

Controle de emissdo em filtros e no fim-de-linha da producéo

Design de processos focados na redugdo do consumo de energia e de recursos

naturais nas operaces

Planejamento e controle da produgdo com foco na redugdo de desperdicios e

otimizando o aproveitamento de materiais

Aquisicdo de tecnologias/equipamentos considerados “limpos”

Elaboracéo periodica de relatorios ambientais

Patrocinio de eventos/colaboragdo com organizacfes ecoldgicas ambientais

Comunicagdo Argumentos ambientais no marketing da empresa

Informacdo voluntaria regular sobre gestdo ambiental para clientes e

instituicdes

Quadro 02. Préticas de Proatividade Ambiental e suas Respectivas Categorias
Fonte: Adaptado de Gonzalez-Benito e Gonzélez-Benito (2005).

Diante dessas consideracOes, a proatividade ambiental pode ser traduzida em distintas
estratégias e praticas adotadas voluntariamente, as quais possuem diferentes motivagdes e

respondem a variados objetivos. Gonzalez-Benito e Gonzélez-Benito (2006) procuraram
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identificar os fatores determinantes para a adogéo de praticas de proatividade ambiental. Com
base em uma revisdo da literatura, os autores averiguaram que os fatores que podem
influenciar na decisdo da empresa em implantar praticas de proatividade ambiental estdo
associados as caracteristicas da organizacdo (tamanho da empresa, grau de internalizacéo,
posicdo na cadeia de valor, motivacdes e atitudes dos gestores e atitudes estratégicas da
organizacao), aos fatores externos (setor industrial e localizacdo geografica) e a pressao
exercida pelos diferentes stakeholders (internos e externos, e primarios e secundarios). Ainda,
a capacidade e a predisposicdo da empresa em responder as demandas dos stakeholders
também podem figurar como varidveis de influéncia. No entanto, salienta-se que outros
fatores ndo contemplados na pesquisa podem exercer efeitos na adocdo de praticas de
proatividade ambiental, evidenciando a necessidade da realizacdo de estudos empiricos a
partir dos resultados obtidos (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2006).

No contexto brasileiro, Castro et al. (2011) buscaram analisar os fatores determinantes
de proatividade ambiental através de um estudo com trés empresas certificadas pela 1SO
14.001, localizadas no estado do Ceara. Tal certificacdo é considerada um bom indicador de
proatividade ambiental para as organizagdes, apontando a existéncia de acGes voltadas para a
reducdo de impactos a natureza e para 0 aumento do desempenho ambiental. Com base no
estudo de Gonzélez-Benito e Gonzéalez-Benito (2006), os autores identificaram que o nimero
de colaboradores, 0 acesso a recursos, 0 envolvimento da alta geréncia, a pressdo de
stakeholders externos e primarios, as auditorias ambientais e a exigéncia ambiental de
stakeholders determinam positivamente a proatividade ambiental das empresas estudadas. Por
seu turno, os fatores posicdo na cadeia de valor, pressdo de stakeholders internos e
secundarios e localizacdo geogréafica parecem ndo exercer influéncia nos casos analisados.
Ainda, foi verificado que possuir a certificacdo 1SO 14.001 ndo implica necessariamente que
uma empresa possua uma postura ambientalmente proativa (CASTRO et al, 2011).

Por sua vez, Abreu, Castro e Lazaro (2013) avaliaram empiricamente a influéncia
positiva da pressdo de stakeholders na proatividade ambiental de 112 empresas brasileiras.
Para os estudiosos, a proatividade ambiental compreende em uma postura empresarial que
objetiva se adaptar as demandas contemporaneas de stakeholders, bem como aumentar o
desempenho e ampliar a competitividade no mercado. Assim, foram testadas as hipoteses de
que a pressdo dos stakeholders influencia positivamente a proatividade ambiental (medida
agregada) e cada uma das trés categorias propostas por Gonzalez-Benito e Gonzéalez-Benito

(2005; 2006) — planejamento, operacGes e comunicacdo (medidas desagregadas) — a partir de
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acOes como a existéncia de auditoria ambiental, investimento em tecnologias mais limpas,
substituicdo da matriz energética, programas de educacdo ambiental, dentre outras (ABREU,;
CASTRO; LAZARO, 2013). As praticas utilizadas na pesquisa estdo expostas no Quadro 03.

Por meio de uma anélise fatorial, os elementos relacionados a instituicdo de programas
de politicas ambientais e a definicdo de critérios ambientais para processos operacionais
foram unidos na categoria ‘planejamento’. Na categoria ‘operagdes’, foram reunidos o0s
fatores relativos a modificacdo de projetos de produtos para a eficiéncia operacional e para
investimentos em tecnologias de reducdo de consumo e em programas de reciclagem e de
consumo dos recursos envolvidos no processo produtivo. Por fim, os elementos vinculados a
publicacdo de relatérios de prestacdo de contas ambientais e ao uso de propaganda baseadas
na dimensdo ambiental da sustentabilidade foram agrupados para constituir a categoria
‘comunicagdo’. Os autores consideraram que esse resultado condiciona as variaveis
selecionadas em uma listagem representativa das préaticas de proatividade ambiental — apesar
de alguns itens ndo se encaixarem na categoria esperada conforme os achados de Gonzélez-
Benito e Gonzalez-Benito (2006). Os resultados obtidos confirmaram todas as hipoteses de
que a pressao exercida pelos stakeholders influencia a proatividade ambiental das empresas
(ABREU; CASTRO; LAZARO, 2013).

Indicadores de Proatividade Ambiental

Programa de educagdo ambiental para os funcionarios

Avaliacdo dos riscos/aspectos ambientais e de salde e seguranca

Gerente sénior dedicado as questdes socioambientais

Empregados trabalhando em tempo integral no gerenciamento ambiental e projetos sociais

Politica ambiental definida e divulgada

Obijetivos e planejamento socioambiental de longo prazo claramente definidos

Critérios ambientais e de salde e seguranca no trabalho para a selegdo de fornecedores

Critérios ambientais e de salde e seguranga no trabalho para avaliacdo de fornecedores

Periddicas auditorias ambientais e de salde e seguranga no trabalho

Programa de atendimento a situacdes de emergéncia

Sistemas de tratamento e controle da poluicéo

Procedimentos operacionais escritos para controlar os riscos ambientais e de salde e seguranca

Projeto dos produtos com foco no desmanche, reuso e reciclagem

Anélise do ciclo de vida do produto

Projeto dos processos produtivos com o foco na reducdo de energia e de recursos naturais

Substituicdo de materiais perigosos ou poluentes nos produtos

Investimentos em tecnologias para reducgdo das emissées de CO,
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Programas de eficiéncia energética

Programas de reciclagem e redugéo de residuos solidos

Programas de reciclagem e redugdo do consumo de agua

Substituicao de combustiveis fdsseis por energias renovaveis (fotovoltaicas, solar, eolica)

Substituicdo de combustiveis fdsseis por fontes alternativas de energia (gas natural, biomassa, geotérmica)

Uso de argumentos ecoldgicos e sociais em suas propagandas e comunicagdes com o publico

Informacdes claras ao publico sobre os riscos ambientais e de seguranca e/ou salde do produto

Seminarios sobre sustentabilidade para os executivos

Publicacéo periddica de relatorios de sustentabilidade

Patrocinio de eventos ambientais

Contratagéo de seguro para cobrir 0s potenciais riscos ambientais

Remediagdo de danos (passivos) ambientais

Protecdo/preservagdo de espécies e habitats

Quadro 03. Indicadores de Proatividade Ambiental
Fonte: Adaptado de Abreu, Castro e Lazaro (2013).

Ao argumentar sobre a visdo baseada em recursos da empresa, Hart (1995)
argumentou que as empresas terdo gue estruturar novos conceitos de estratégias, incluindo as
preocupacdes ambientais nas decisfes, uma vez que a vantagem competitiva esta vinculada a
capacidades das firmas que tornem a atividade econdmica mais ambientalmente sustentavel.
Nesse contexto, o autor desenvolveu uma tipologia composta por trés estratégias ambientais
que se interconectam: ‘prevencdo da poluigdo’, ‘gestdo de produtos’ e ‘desenvolvimento
sustentavel” (HART, 1995). De um modo geral, a estratégia de ‘prevencdo da poluigdo’
aborda acOes implantadas para resolver os problemas ambientais ocasionados pelas operacoes
da empresa, enquanto que a ‘gestdo de produto’ trata de a¢des adotadas para prevenir o
surgimento de problemas ambientais, como a anélise do ciclo de vida do produto. A estratégia
‘desenvolvimento sustentavel” objetiva minimizar o impacto ambiental da empresa através do
desenvolvimento de tecnologias limpas, exigindo uma visdo de longo prazo partilhada entre
todos os stakeholders e uma forte lideranca moral da empresa (HART, 1995; BUYSSE;
VERBEKE, 2003).

Diante dessas perspectivas, é possivel perceber que esses estudos relacionam o
comportamento proativo ambiental de uma empresa com seus esforgcos para se tornar mais
sustentavel, frente aos desafios do novo paradigma de sustentabilidade (PAGELL; WU, 2009;
ABREU; CASTRO; LAZARO, 2013). No estudo de Hart (1995), por exemplo, apesar de
denominar a estratégia de ‘desenvolvimento sustentavel’ e identificar a necessidade de uma

visdo partilhada, a classificacdo é relacionada com estratégias ambientais, desconsiderando as
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questdes sociais. No entanto, conforme o conceito do triple bottom line, empresas devem
desenvolver iniciativas voltadas para as questdes sociais, juntamente com o0s aspectos
ambientais, para que sua postura possa ser considerada mais sustentavel. Poucos trabalhos
procuraram utilizar classificacdes para descrever a proatividade de préaticas sustentaveis de
organizacOes, abrangendo aspectos ambientais e sociais, como é o caso dos trabalhos de Kiron
et al (2012) e Leppelt et al (2011), ndo necessariamente abordando o conceito de proatividade.

Kiron et al. (2012) argumentam que empresas gque estdo investindo em praticas de
sustentabilidade, e conseguindo resultados positivos com tais praticas, sdo mais favoraveis a
adquirir maior vantagem competitiva. Esse grupo de empresas é denominado pelos autores de
“harvesters” (tradugdo literal, ‘cefeira’), e se distingue dos ‘“ndo-harvesters” em quatro
importantes dimensoes: (a) apoio organizacional; (b) operac@es; (c) colaboracao; e, (d) boa
vontade em mudar o modelo organizacional da organizacdo em resposta as questdes de
sustentabilidade. Logo, pode-se perceber que as empresas do grupo “harvesters” possuem
caracteristicas que ddo suporte ao desenvolvimento de praticas de sustentabilidade, ao mesmo
tempo em que a sustentabilidade contribui para o crescimento de suas rentabilidades, de suas
margens e de sua participacdo no mercado (KIRON et al., 2012). Consequentemente, as
organizagOes devem reunir esfor¢os para adentrar no grupo “harvesters”.

Por sua vez, Leppelt et al. (2011) abordaram a proatividade na cadeia de suprimentos,
ao investigarem praticas de sustentabilidade associadas a gestdo de relacionamentos com o
fornecedor em sete empresas focais europeias. Para tanto, os autores definiram uma
classificacdo para as organizacOes, de acordo com o indice de sustentabilidade da bolsa de
valores Dow Jones e o indice de responsabilidade corporativa FTSE4Good, distinguindo-as
em ‘lideres em sustentabilidade’ e ‘seguidoras de sustentabilidade’. As empresas presentes na
listagem dos dois indices mencionados foram consideradas ‘lideres em sustentabilidade’;
enquanto que as firmas que estavam listadas em apenas um indice ou ndo apareciam em
nenhuma lista foram colocadas como ‘seguidoras de sustentabilidade’. De acordo com o
estudo, a listagem nesses indices foi considerada uma indicacdo objetiva para determinar se
uma empresa ¢ ‘lider em sustentabilidade’, uma vez que sua admissdo em tais listas depende
do cumprimento de critérios de sustentabilidade (LEPPELT et al., 2011).

Desse modo, as empresas ‘lideres em sustentabilidade’ sdo aquelas que conduzem suas
acOes baseadas em aspectos ambientais, sociais e econdémicos, além de investir intensamente
em praticas de relacionamento com o fornecedor com intuito de gerir a sustentabilidade além

de seus limites organizacionais. As ‘lideres em sustentabilidade’ possuem uma estrutura
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integrada de préticas de sustentabilidade, além daquelas que obrigatérias pela legislacéo,
envolvendo a gestdo do relacionamento com fornecedores a essas préaticas. Por seu turno, as
‘seguidoras’ realizam a¢des mais pontuais, que ndo estdo conectadas a estratégia empresarial.
Assim sendo, ‘lideres em sustentabilidade’ dispdem de maior reputacdo perante seus
stakeholders, ao considerar a sustentabilidade uma importante dimensdo da estratégia
corporativa (LEPPELT et al., 2011). Ressalta-se que, tanto empresas ‘lideres em
sustentabilidade’ como as ‘seguidoras de sustentabilidade’ sdo empresas focais.

Seguindo a associacdo da proatividade e da cadeia de suprimentos, Beske (2012)
afirma que uma cadeia de suprimentos poderd se tornar verdadeiramente proativa com a
introducdo e continuidade de préaticas sustentaveis nas empresas, como o relacionamento de
parceria com o0s elos em longo prazo e o desenvolvimento e monitoramento dessas préaticas
com esses parceiros, caracteristicas que podem ser atribuidas a uma cadeia de suprimentos
mais sustentdvel (PAGELL; WU, 2009). Desse modo, empresas proativas realizam suas
operacdes, focando na reducdo de seus impactos (ORSATO, 2006) e repassando essa postura
para todos os membros de sua cadeia de suprimentos (BUYSSE; VERBEKE, 2003), o que
exige que iniciativas mais sustentaveis sejam introduzidas nas operacfes dessa cadeia. Além
disso, é preciso que os gestores das empresas da cadeia tenham um comportamento mais
proativo ao compreender que a sustentabilidade € um compromisso organizacional (PAGELL;
WU, 2009).

Diante dessas consideracOes, para fins desta pesquisa, estudou-se como a postura
proativa de empresas em relacdo a praticas sustentaveis contribui para a melhor articulacéo
dos elos, colaborando para a introducdo da sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos.
Para Sharfman, Shaft e Anex Jr. (2009), quanto mais empresas apresentarem postura proativa
em termos de préaticas sustentaveis, mais empresas irdo seguir essa postura, colaborando para
qgue suas cadeias de suprimentos sejam mais sustentaveis. A proatividade de praticas
sustentaveis amplia o conceito da proatividade ambiental, ao inserir aspectos sociais em sua
concepcao, considerando a integracdo das dimensdes de sustentabilidade propostas por
Elkington (2001). Nesse sentido, baseada no conceito de proatividade ambiental, a
proatividade de préticas sustentaveis pode ser definida como a adocdo de acOes, realizadas
voluntariamente por empresas, com a finalidade de melhorar o desempenho ambiental e o
desempenho social, além das exigéncias legais. Assim, a empresa proativa afirma sua

preocupacao e seu compromisso com a sociedade e 0 ambiente natural, em que esta inserida.
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O Quadro 04 apresenta indicadores do comportamento proativo de empresas, em
relacdo a sustentabilidade. As praticas de sustentabilidade listadas foram baseadas nos estudos
de Gonzalez-Benito e Gonzélez-Benito (2005) e Abreu, Castro e Lazaro (2013), no que diz
respeito as questdes ambientais, e nas normas referentes a responsabilidade social AS 8000 e
NBR 16000, para os aspectos sociais. Publicada em 1997, a norma AS 8000 é fundamentada
em nove requisitos: trabalho infantil; trabalho forcado e compulsério; seguranca e salde no
trabalho; liberdade de associacdo e direito a negociacdo coletiva; discriminacdo; praticas
disciplinares; carga horéria de trabalho; remuneracdo; e, sistema de gestdo. Por seu turno, a
NBR 16000 € uma norma brasileira publicada no ano de 2004, que se baseia na metodologia
Plan-Do-Check-Act (PDCA) aplicada a responsabilidade social. Vale salientar que essas
normas asseguram que a empresa possuam requisitos minimos de um sistema de gestdo de
responsabilidade social — e ndo que seja efetivamente responsavel socialmente.

Ademais, questdes econdmicas ndo devem ser desconsideradas, uma vez que a
rentabilidade das organizacGes € condicdo para o alcance de um desenvolvimento mais
sustentavel (ORSATO, 2006). Entretanto, embora seja reconhecida a importancia da
dimensdo econémica, ndo foi evidenciada uma categoria separada dentro do conjunto de
acOes referentes a proatividade de praticas sustentaveis (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH,
2012; SEURING, 2013). Dessa maneira, assume-se que a dimensdo econdmica € parte
integrante da sustentabilidade (SEURING, 2013), bem como inerente a sobrevivéncia das
organizacbes no ambito dos negocios. Nessa perspectiva, 0s aspectos econémicos estao
incluidos na categoria que abrange todas as dimensdes. Diante do que foi exposto, essas

praticas foram utilizadas, nesta pesquisa, para verificar a postura proativa da empresa

analisada.
Dimenséo Indicador
Definigdo explicita de politica ambiental
Obijetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos ambientais de longo prazo
Avaliacdo dos riscos/aspectos ambientais
Sistema de medico e avaliagdo do desempenho ambiental
Ambiental Auditorias ambientais realizadas periodicamente

Programa de atendimento a situaces de emergéncias ambientais

Empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo integral

Substituicdo de poluentes e materiais perigosos nos produtos e processos

Sistemas de tratamento e controle da poluicdo

Sistemas de recuperacéo e reciclagem de materiais utilizados em todas as operacdes da
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empresa

Planejamento e controle da producdo com foco na reducdo de desperdicios e no

aproveitamento de materiais

Anélise do ciclo de vida dos produtos

Projeto dos produtos com foco na desmontagem, no reuso e na reciclagem

Projeto dos produtos focados na reducdo do consumo de recursos naturais, do consumo

de energia e da geracdo de residuos

Utilizacdo de embalagens reciclaveis ou reutilizaveis

Remediacdo de passivos ambientais

Reducdo da emissdo de gases nocivos a saude

Sistema de reaproveitamento da agua

Destinagdo responsavel de residuos solidos e residuos reciclaveis

Reducdo do consumo de recursos naturais, do consumo de energia e da geracao de

residuos em todas as operacfes da empresa

Critérios ambientais para a sele¢do de fornecedores

Critérios ambientais para a avaliagdo de fornecedores

Social

Definicéo explicita de politica social

Objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos sociais de longo prazo

Avaliacéo dos riscos/aspectos sociais

Sistema de medico e avaliagdo do desempenho social

Auditorias sociais realizadas periodicamente

Auditorias de salde e seguranga no trabalho periodicamente

Programa de atendimento a situaces de emergéncias sociais

Empregados dedicados a projetos sociais em tempo integral

Participacédo dos funcionarios em decisdes da empresa

Programa de salde e seguranca no trabalho

Incentivos a capacitagdo de empregados através de cursos e treinamentos

Respeito a carga horaria dos funciondrios de acordo com a legislacdo trabalhista vigente

Remuneragdo dos funcionarios coerente e adequada para cada cargo

Participacdo dos empregados nos lucros da empresa

Planos de carreira adequados para cada cargo

Remediacgdo de passivos sociais

Critérios sociais para a selecdo de fornecedores

Critérios sociais para a avaliacdo de fornecedores

Ambiental, Social e

Econdmica

Elaboracéo periddica de relatdrios de sustentabilidade

Programas de treinamento para gerentes e funcionarios sobre sustentabilidade

Utilizacdo de argumentos sobre sustentabilidade na comunicacdo com o publico

Informagdo voluntaria regular sobre sustentabilidade para clientes, érgéos

governamentais e organizagdes ndo-governamentais
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Publicacao periddica de relatérios de sustentabilidade

Colaboragdo continua com organizages, eventos e projetos vinculados a

sustentabilidade

Quadro 04. Indicadores de Proatividade de Praticas Sustentaveis

Diante dessa fundamentacdo teorica, é possivel perceber que a sustentabilidade foi
inserida no &mbito empresarial, sendo considerada uma condigdo necessaria para operagdes
de empresas no seculo XXI. Dessa maneira, € preciso que as questdes socioambientais sejam
integradas aos negocios, as politicas, as estratégias, aos processos de tomada de decisdo, ao
posicionamento, ao planejamento, as rotinas e ao dia-a-dia da empresa e de sua cadeia de
suprimentos. Empresas que integram aspectos socioambientais, além do que regulamentos e
legislacBes exigem para o funcionamento de suas atividades, sdo classificadas como
portadoras de um comportamento mais proativo no que diz respeito a insercdo da
sustentabilidade em suas praticas e estratégias. Essa postura comecou a ser trabalhada
individualmente por empresas e, com o passar do tempo, foi envolvendo o ambiente intra-
organizacional, englobando os membros das cadeias de suprimentos.

A sustentabilidade é considerada fonte de vantagem competitiva para cadeias de
suprimento, as quais competem entre si no mercado onde estdo inseridas. A empresa que
gerencia a cadeia passa a ser responsavel pelos resultados de suas atuacdes e de operagdes que
ocorrem além de suas fronteiras organizacionais. Assim, para que a empresa contribua
efetivamente para o desenvolvimento sustentavel, faz-se necessario desenvolver e introduzir
praticas de sustentabilidade para toda a cadeia, envolvendo todos os elos que fazem parte de
sua extensdo. A adocdo pode ser motivada por um posicionamento mais proativo das
empresas, onde essas compreendem a relevancia de seu papel e a importancia da insercéo da
sustentabilidade nos negdcios, de forma a reduzir seus impactos ambientais e sociais, e trazer

beneficios a sociedade, ao ambiente natural e a sustentacdo da empresa no mercado.




54

3 METODO

Neste capitulo, apresenta-se o método utilizado para a realizacdo desta pesquisa, com a
finalidade de responder ao problema de pesquisa, juntamente de alcancar os objetivos
projetados. Para tanto, sdo descritos o tipo de pesquisa, as técnicas e procedimentos utilizados
para a coleta de dados, além dos procedimentos de anélise dos dados coletados e analise dos

resultados.

3.1 Classificagdo da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida sob uma abordagem qualitativa. A escolha dessa
abordagem pode ser justificada pelo fato de proporcionar maior compreensdo do fenémeno
em sua abrangéncia e complexidade, para que se possa descrevé-lo de maneira rigorosa
(SANTQOS, 2005). A abordagem qualitativa garante a riqueza dos dados, permite observar um
fendmeno em sua totalidade e facilita a exploracdo de possiveis contradicdes e paradoxos,
com intuito de oferecer descrigdes ricas e bem fundamentadas, bem como explanagdes sobre
0 contexto onde o fendmeno ocorre e do qual faz parte (VIEIRA, 2006). Para Vergara (2008),
as pesquisas qualitativas contemplam a descoberta e a valorizacdo da dinamica do fenémeno
em sua totalidade.

A pesquisa qualitativa pode ser conceituada como aquela que descreve detalhadamente
os fendmenos e os elementos que os envolvem, analisando os depoimentos dos atores sociais
envolvidos, os seus discursos, significados e contextos. Assim, a pesquisa qualitativa se
baseia essencialmente em analises qualitativas, que se caracterizam, em principio, pela ndo
utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos dados. Além disso, salienta-se que a nao-
utilizacdo de técnicas estatisticas ndo significa que as andlises qualitativas representem
somente especulacdes subjetivas dos pesquisadores. A pesquisa qualitativa tem por
fundamentos conhecimentos tedrico-empiricos, 0s quais permitem atribuir-lhe cientificidade,
rigor e confiabilidade (VIEIRA, 2006).

Nessa perspectiva, esta pesquisa foi desenvolvida a partir de duas etapas: exploratéria
e descritiva. A etapa exploratoria busca explorar o problema, uma vez que variaveis
importantes podem ndo ser conhecidas ou nédo estarem consolidadas (COOPER; SHINDLER,

2003). A pesquisa exploratdria possui como principal objetivo desenvolver, esclarecer e
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modificar conceitos e ideias (GIL, 2010), favorecendo uma nova compreensdo do problema,
indicando conceitos claros, prioridades e definicdes operacionais (COOPER; SHINDLER,
2003). Dessa maneira, entende-se como necessaria a utilizacdo da etapa exploratoria para
investigar dados empiricos que favorecem a compreensao completa da pesquisa. Por sua vez,
a etapa descritiva visa explicar como o fendémeno foi observado no decorrer da pesquisa, bem
como as caracteristicas encontradas no confrontar a teoria com o contexto estudado. A
pesquisa descritiva tem a finalidade de descrever com exatiddo fatos e fendmenos de
determinada realidade e estabelecer relacdes entre as variaveis estudadas (TRIVINOS, 2007).

Nesse sentido, para definir o método de pesquisa utilizado, foi preciso considerar o
tipo de questdo apresentada. Em geral, questdes do tipo “como” e “por que” estimulam o uso
de estudos de caso, experimentos ou pesquisas histdricas. O estudo de caso é o método
definido ao se analisarem acontecimentos contemporaneos, sem que ocorra manipulacdo de
comportamentos relevantes (YIN, 2001). Para este estudo, 0 método empregado foi o estudo
de caso, uma vez que: (a) a questdo de pesquisa pretende responder “como?”” ou “por que?” a
respeito do fenémeno estudado; (b) a pesquisadora possui pouco ou henhum controle sobre as
variaveis comportamentais; e, (c) o foco da pesquisa estd em um conjunto contemporaneo de
acontecimentos.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
pesquisa um fendmeno contemporaneo de maneira profunda em seu contexto, quando 0s
limites entre o fenbmeno e o contexto nao estdo claramente definidos. Este tipo de
investigacdo pode ser caracterizado como uma estratégia adequada para a analise de
fendmenos contemporaneos, permitindo tratar uma variedade ampla de evidéncias. O estudo
de caso Unico pode contemplar o caso decisivo, quando se deseja testar uma teoria formulada;
0 Caso raro ou extremo, quando o caso € tdo incomum que ainda ndo € possivel estabelecer
padrdes; e, o caso revelador, quando é possivel observar e analisar um fendmeno
anteriormente inacessivel a pesquisa cientifica. Além disso, salienta-se que as técnicas
fundamentais de pesquisa no estudo de caso incluem a observacgéo direta e entrevistas com 0s
atores associados ao fenbmeno, bem como a analise de dados secundarios como fonte
principal de evidéncia (YIN, 2001).

Para pesquisas acerca de relacionamentos interorganizacionais, salienta-se que 0s
estudos de caso tém sido uma investigacdo amplamente utilizada, uma vez que a anélise de
caso pode prover ao pesquisador dados com certo nivel de profundidade e multiplicidade de

recursos para diferentes periodos de tempo (SEURING et al.,, 2008a). As pesquisas que
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possuem como objeto a cadeia de suprimentos devem considerar uma perspectiva de
profundidade de informacGes, destacando processos e evidenciando detalhes estratégicos
(SEURING, 2008). Mais especificamente, para a tematica de sustentabilidade na cadeia de
suprimentos, o estudo de caso é uma metodologia de pesquisa bastante empregada,
aparecendo em Varios estudos da area (como PAGELL; WU, 2009; WOLF, 2011; FOERSTL
et al, 2010; CARVALHO; BARBIERI, 2013). Para fins desta pesquisa, foi realizado um
estudo de caso unico, analisando transversalmente uma empresa focal e empresas que fazem

parte de sua cadeia de suprimentos, por meio de dados primarios e secundarios.

3.2 Selecdo do Caso

Como orientacdo geral, a defini¢do do caso, ou a unidade de andlise, esta relacionada
as questbes da pesquisa (YIN, 2001). Nesse sentido, diante do objetivo de analisar a
contribuicdo da articulagdo de uma empresa proativa com seus elos para a introducdo da
sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos, foi necessario que a unidade de analise
estivesse adequada a problemaética envolvida. Tal fato significa que o caso analisado deve
compreender rigorosamente uma empresa que tenha adotado voluntariamente praticas
relacionadas a sustentabilidade em suas atividades organizacionais, bem como empresas que
fazem parte de sua cadeia de suprimentos. Diante disso, a empresa Mercur S.A. foi
selecionada como potencial objeto de estudo, a partir de um contato inicial em uma palestra
ministrada por seus diretores sobre 0 modelo de gestdo pro-sustentabilidade adotado.

Ap0s o primeiro contato com a empresa durante uma palestra, realizaram-se algumas
reunides entre a pesquisadora e o orientador deste estudo com os diretores da Mercur para
explicar os objetivos da pesquisa e verificar o potencial da organizacdo como unidade a ser
analisada. Além disso, foram levantados dados secundarios (em websites, publicacBes na
midia em geral, informativos produzidos pela Mercur, estudos realizados anteriormente e
redes sociais) com o intuito de investigar informagdes sobre a empresa para avaliacdo de
iniciativas relacionadas as dimensdes da sustentabilidade. Nessa circunstancia, surgiram
aspectos que contribuiram para sua escolha, principalmente, no que diz respeito a concepgéo e
implantagcdo de iniciativas sociais e ambientais voluntarias em suas operagbes e a

disseminacéo dessas a¢des ao longo de suas cadeias de suprimentos.
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Portanto, considera-se a Mercur S.A. como caso a ser estudado, visto que a empresa
possui grande importancia nos setores em que atua e na comunidade onde esta situada, além
de uma nova postura organizacional marcada pela incorporacdo de questdes socioambientais
aos negocios no ambito interno e externo. Fundada ha 90 anos, a Mercur S.A. € uma empresa
brasileira, juridicamente classificada como sociedade anénima de capital fechado, localizada
na cidade de Santa Cruz do Sul, no estado do Rio Grande do Sul. Primeira fabrica de artefatos
de borracha do Rio Grande do Sul, a empresa atualmente opera nos setores de educacéo,
salde, revestimentos e artesanato, através da fabricacdo de itens diversificados. Sua atuacédo
contempla todo territério do nacional e paises da América do Sul (MERCUR, 2014).

Ressalta-se que, em virtude da complexidade e da extensdo de cadeias de suprimentos,
optou-se por analisar elos que representam parte da cadeia, isto €, a empresa focal (Mercur
S.A.) e empresas fornecedoras e empresas distribuidoras. Nesse sentido, dentre as indicacGes
de empresas dadas pelos diretores da Mercur, foram pesquisadas as empresas: LKC
Transportes; PAMF Industria e Comércio de Confeccbes; Caeté Embalagens; e, Artecola
Quimica. A LKC Transportes é integrante do grupo de distribuidores, enquanto a PAMF
Industria e Comércio de Confec¢des enquadra-se no grupo de empresas terceirizadas e, por
sua vez, a Caeté Embalagens e a Artecola Quimica sdo fornecedoras de materiais para
producdo e comercializacdo de bens da empresa. O Quadro 05 apresenta resumidamente

caracteristicas dessas organizacdes.

Empresa Ramo de Atuacéo Fundacéo Localizacao

LKC Transportes Transportes Rodoviarios 1992 Santa Cruz do Sul
PAMF Industria e Comércio de | Confeccdes Téxteis 1989 Santa Cruz do Sul
Confeccdes

Caeté Embalagens Embalagens em Papel 1958 Campo Bom
Artecola Quimica Produtos Quimicos 1948 Campo Bom

Quadro 05. Caracteristicas das Empresas Fornecedoras

Nesse contexto, cabe salientar que a pesquisa contou com 0 apoio e a autoriza¢do dos
gestores da Mercur S.A., que disponibilizaram tempo para a realizacdo das entrevistas, bem
como permitiram o acesso aos colaboradores e as instalagdes da empresa durante o horéario de
expediente para o levantamento dos dados. Ainda, indicaram e facilitaram o contato com as
empresas fornecedoras. Os procedimentos de coleta de dados utilizados nesta pesquisa séo

apresentados na se¢do seguinte.
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3.3 Procedimentos de Coleta dos Dados

A logica e a coeréncia da argumentacdo na pesquisa qualitativa se baseiam em uma
variedade de técnicas utilizadas de uma maneira qualitativa, tais como entrevistas formais e
informais, técnicas de observacdo de campo, andlise histdria, etnografia, dentre outras
(VIEIRA, 2006). Mais particularmente, a entrevista é um dos principais meios de captacédo de
material empirico para pesquisa qualitativa (SANTOS, 2005) e uma das técnicas
fundamentais de pesquisa para estudos de caso (YIN, 2001). Diante dessas perspectivas,
considerando 0 método do estudo de caso, decidiu-se pela utilizacdo de entrevistas
semiestruturadas para coleta dos dados primérios. Além disso, foram coletados dados
secundarios, divulgados pelas organizacdes (empresa focal e empresas integrantes da cadeia
de suprimentos) em seus sites oficiais, pagina no Facebook oficial ou publicado na midia em

geral.

Objetivos Especificos Técnicas de Coleta Participantes do Estudo

Mapear a articulacdo e a relagcdo | Entrevista e Coleta de Gestores de suprimentos da Mercur S.A;

da empresa proativa com 0s Dados Secundarios Gestores de P&D da Mercur S.A.;
elos de sua cadeia de Gestor de Clientes da Mercur S.A.;
suprimentos Gestor de Impactos da Mercur S.A;

Gestores Responsaveis de empresas

fornecedoras.
Averiguar a existéncia de Entrevista e Coleta de Gestores de suprimentos da Mercur S.A.;
praticas sustentaveis ao longo Dados Secundarios Gestores de P&D da Mercur S.A;;
da cadeia de suprimentos Gestor de Clientes da Mercur S.A.;

Gestor de Impactos da Mercur S.A;

Gestores Responsaveis de empresas

fornecedoras.
Descrever préticas de Entrevista e Coleta de Gestores de suprimentos da Mercur S.A.;
sustentabilidade existentes na Dados Secundérios Gestores de P&D da Mercur S.A;
cadeia de suprimentos Gestor de Clientes da Mercur S.A.;

Gestor de Impactos da Mercur S.A;
Gestores Responsaveis de empresas

fornecedoras.

Quadro 06. Esquema para Coleta de Dados

O Quadro 06 esquematiza os objetivos especificos deste estudo e as técnicas de coleta

utilizadas visando atingi-los, juntamente com os atores que participaram da pesquisa. Assim
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sendo, a fim de responder & questdo de pesquisa e atender aos objetivos propostos, 0 processo
de coleta de dados ocorreu em trés etapas: (a) entrevistas exploratorias com diretores e
coordenadores da Mercur; (b) entrevistas descritivas com colaboradores da Mercur; e, (c)
entrevistas com colaboradores das empresas fornecedoras analisadas. As etapas de coleta séo

devidamente descritas nas seguintes subsegoes.

3.3.1 Etapa Exploratdria

Conforme mencionado na secdo anterior, realizaram-se reunides entre a pesquisadora
e o0 orientador deste estudo com os diretores da Mercur para explicar os objetivos da pesquisa
e avaliar o potencial da empresa como unidade a ser estudada. Diante da autorizacdo dos
diretores da Mercur, foi conduzida a primeira etapa da coleta de dados. O intuito desta etapa
foi verificar a adequabilidade da empresa em participar do estudo, ou seja, se existem indicios
de que essa empresa adota praticas sustentaveis proativas. Para tanto, foi elaborado um
instrumento baseado nos indicadores de proatividade de praticas sustentaveis propostos na
fundamentacdo teorica (Quadro 04). Os itens foram distribuidos em uma escala, contendo as
opcdes “nao”, “parcial” e “sim”, conforme apresentado no Apéndice I. Salienta-se que as
entrevistas exploratdrias ocorreram sem que um roteiro preliminar fosse construido e utilizado
na conducéo de tais entrevistas.

Nesse sentido, foram realizadas entrevistas exploratorias, visitas técnicas nas
instalacGes da empresa e levantados dados secundarios. Inicialmente, as entrevistas ocorreram
em dois momentos com dois diretores da Mercur (nomeados facilitadores). Por indicagéo de
tais diretores, foram entrevistados, em outro momento, dois coordenadores da &rea de
Impactos. Assim sendo, a primeira etapa da coleta de dados foi conduzida entre 0os meses de
setembro e outubro de 2013. As atividades da etapa possuiram a duracdo aproximada de um
turno — seja o turno da manha ou da tarde — e ocorreram em Santa Cruz do Sul, conforme
maior conveniéncia para os participantes. O Quadro 07 mostra informacdes dos participantes
desta etapa. Com o objetivo de preservar suas identidades, os entrevistados foram
classificados de acordo com sua funcdo na empresa, respeitando a ordem de realizacdo das
entrevistas. No entanto, a pedido dos participantes, o audio das entrevistas ndo foi gravado, de
maneira a manter o tom de informalidade solicitado. Dessa maneira, foram elaboradas notas

de campo pela pesquisadora, utilizadas na analise deste estudo.
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Entrevistados Formacéo

Facilitador 1 Administracéo Diretor Geral
Facilitador 2 Administracéo Conselho de Administracéo
Coordenador de Impactos 1 Engenharia Ambiental Impactos
Coordenador de Impactos 2 Economia Impactos

Quadro 07. Caracteristicas dos Participantes das Entrevistas Exploratérias

Diante da analise dos dados coletados, o instrumento com itens de proatividade para
préaticas de sustentabilidade foi preenchido pela propria pesquisadora. Assim, foi possivel
considerar a Mercur S.A. uma empresa proativa no que diz respeito a praticas relacionadas a
sustentabilidade. Dessa maneira, foi solicitado aos participantes das entrevistas exploratorias
que indicassem colaboradores a serem entrevistados na segunda etapa do levantamento de
dados. Foram apontados seis coordenadores, sendo um desses um dos entrevistados na
primeira etapa. Os participantes concordaram que o know-how deste entrevistado poderia
contribuir ativamente para o estudo e, desse modo, sugeriram gue uma nova entrevista fosse

conduzida, na proxima etapa de coleta.

3.3.2 Etapa Descritiva

A segunda etapa da coleta de dados teve por objetivo compreender o relacionamento
da empresa com seus fornecedores e outros stakeholders, entender as motivagdes da
proatividade de préaticas sustentaveis e depreender o modo como a sustentabilidade é inserida
e trabalhada ao longo de sua cadeia de suprimentos. Primeiramente, foi construido um roteiro
semiestruturado baseado na literatura de sustentabilidade, proatividade para a sustentabilidade
e cadeia de suprimentos, o qual se encontra no Apéndice Il desta dissertacdo. Posteriormente
a sua elaboragdo, o roteiro foi validado por trés especialistas da tematica. Estes trés
especialistas sdo professores universitarios e pesquisadores dos topicos analisados. Assim,
foram apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos propostos e o roteiro para que estes
especialistas pudessem averiguar sua empregabilidade para responder a questdo de pesquisa e
aos objetivos tragados. Com pequenas sugestdes, 0s especialistas alegaram que o roteiro seria
capaz de levantar os dados necessarios para este estudo com os colaboradores da Mercur.

Nesse contexto, as entrevistas referentes a segunda etapa da coleta de dados foram
conduzidas entre os meses de janeiro e fevereiro de 2014. Cada entrevista teve, em média,

duracdo de 1 hora e 20 minutos e, ocorreu pessoalmente, nas instalagdes da Mercur durante o
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horario de expediente, segundo maior conveniéncia para o0s colaboradores. Com
consentimento dos participantes, o audio de cada entrevista foi gravado e, posteriormente,
transcrito. O Quadro 08 mostra informacGes dos participantes desta etapa. Com o objetivo de
preservar suas identidades, os participantes foram classificados de acordo com sua fungéo na
empresa e seu género, respeitando a ordem de realizacdo das entrevistas. Salienta-se que o
coordenador de impactos corresponde ao coordenador de impactos 2, participante da primeira

etapa de coleta dos dados.

Entrevistados Formagéo

Coordenadora de Suprimentos Administracéo
Coordenador de Suprimentos Ciéncias Contabeis
Coordenadora de Pesquisa e Desenvolvimento Administracéo
Coordenador de Pesquisa e Desenvolvimento Administracio
Coordenador de Clientes Economia
Coordenador de Impactos Economia

Quadro 08. Caracteristicas dos Participantes das Entrevistas Descritivas na Mercur S.A.

Ao final da entrevista com os colaboradores da Mercur S.A., foi solicitado a cada
participante que indicasse possiveis fornecedores integrantes da cadeia de suprimentos da
empresa para participarem da pesquisa. Nessa circunstancia, tem-se o inicio da terceira etapa
de coleta de dados. A entrevista com fornecedores tem por finalidade a percepcdo desses
atores, de maneira geral, acerca da relacdo entre os membros da cadeia, como a
sustentabilidade se faz presente no ambito da cadeia e, também, como a sustentabilidade é
considerada dentro das praticas internas dessa empresa. De tal modo, o contato inicial com as
empresas indicadas foi realizado por telefonema ou e-mail, em que foi explicado brevemente
0 objetivo da pesquisa e a importancia da participacdo do individuo para o alcance do
proposito. Conforme mencionado anteriormente, dentre as indicagdes, quatro empresas
concordaram em participar do estudo: LKC Transportes; PAMF Industria e Comércio de
Confeccgoes; Caeté Embalagens; e, Artecola Quimica.

Assim como ocorreu na segunda etapa de levantamento de dados, foi construido um
roteiro semiestruturado baseado na literatura de sustentabilidade, proatividade para a
sustentabilidade e cadeia de suprimentos, o qual se encontra no Apéndice Il desta
dissertacdo. Posteriormente a sua elaboragdo, o roteiro foi avaliado e validado por trés
especialistas da tematica estudada. Estes trés especialistas sdo professores universitarios e

pesquisadores dos topicos analisados Foram apresentados o problema de pesquisa, 0S
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objetivos propostos e o roteiro para que estes especialistas pudessem averiguar sua
empregabilidade para responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos tracados. Com
pequenas sugestdes para aperfeicoar o documento, os especialistas concordaram que o0 roteiro
seria capaz de levantar os dados necessarios para este estudo com as empresas fornecedoras.
Dessa maneira, as entrevistas referentes a terceira etapa da coleta de dados foram
conduzidas no més fevereiro de 2014. Cada entrevista teve média de durag&o de 1 hora e, com
excecdo a empresa PAMF, as entrevistas ocorreram pessoalmente, nas instalacbes das
empresas para maior conveniéncia para os colaboradores. O diretor da PAMF solicitou que a
entrevista fosse realizada através do programa de computador Skype, em virtude de seus
compromissos profissionais e pessoais. Com consentimento dos participantes, o audio de cada
entrevista foi gravado e, posteriormente, transcrito. Visando preservar suas identidades, os
participantes foram classificados de acordo com sua funcdo em sua empresa, respeitando a
ordem de realizacdo das entrevistas. O Quadro 09 apresenta caracteristicas dos entrevistados
de cada empresa fornecedora. Ademais, conforme ja declarado, foram coletados dados

secundarios acerca de todas as empresas participantes do estudo.

Entrevistados ‘ Formacéo Empresa ‘
Gerente Geral Administracéo
_ _ LKC Transportes
Gerente de Recursos Humanos Psicologia
Gerente de Qualidade Engenharia Quimica Caeté Embalagens
Diretor Geral - PAMF Industria e Comércio de Confeccles

Coordenador  Corporativo  de | Engenharia  Ambiental | Artecola Quimica
Gestdo e sustentabilidade, sadde, | de Seguranga

seguranca e meio ambiente

Quadro 09. Caracteristicas dos Participantes das Entrevistas Descritivas nos fornecedores

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados Coletados

Diante das técnicas utilizadas para coleta de dados, empregou-se a estratégia de
triangulagdo de dados para identificar a consisténcia dos dados e, assim, efetivar a validagdo
dos resultados encontrados. A triangulacdo pode ser definida como uma estratégia de pesquisa
que se utiliza de diversos métodos para investigar um mesmo fendmeno. De tal modo, a
triangulacdo de dados refere-se ao emprego de distintas fontes de dados. A triangulacdo pode
ser discutida e explorada com base em dois pontos de vista: (a) para o alcance da validade do

estudo; e, (b) como uma alternativa para a obtengdo de novos conhecimentos (VERGARA,
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2008). Para Yin (2001), a triangulacdo dos dados é considerada essencial em estudos de casos.
Nesta pesquisa, a triangulacdo foi realizada por meio de dados secundarios (websites,
informativos publicados pela organizagdo, publicaces em midia em geral e redes sociais) e
através dos dados primarios, por meio das informacGes fornecidas pelas préprias entrevistas,
visto que as entrevistas foram conduzidas com diferentes atores.

Dados os resultados obtidos na triangulacdo, a analise dos dados foi realizada por meio
da técnica de analise de contetdo, que compreende um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdo, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido
das mensagens (BARDIN, 2011). Essa técnica visa constatar o que estd sendo dito a respeito
de determinado tema, admitindo tanto abordagens qualitativas quanto quantitativas ou, ainda,
ambas (VERGARA, 2008). Consiste em trés etapas para a analise: (a) pré-analise do material
coletado nas entrevistas; (b) analise e exploracdo do material propriamente dito; e, (c)
tratamento dos resultados para constituicdo da analise reflexiva. Desse modo, a analise se
baseia em realizar um desmembramento do texto em unidades, a partir dos diferentes nicleos
de sentido, e, em seguida, o reagrupamento dessas unidades em categorias. Categorias sdo
classes que agrupam elementos, em razdo de seus caracteres comuns (BARDIN, 2011).

Evidencia-se que a analise de contetdo de dados qualitativos enfatiza o que é
significativo, relevante, o que pode ndo ser necessariamente mais frequente no texto
(VERGARA, 2008). Ainda, ressalta-se que categorias podem ser modificadas, incluidas e/ou
excluidas de acordo com os resultados, a fim de que se cumpram regras de homogeneidade,
exaustividade, exclusividade e adequacao ou pertinéncia (BARDIN, 2011). Nesse contexto, a
analise de conteudo deste estudo ocorreu do seguinte modo:

(@) pré-analise: a pesquisa na literatura, as notas de campo e os dados secundarios
foram organizados. A pesquisa na literatura ressaltou o conceito de integracdo da cadeia de
suprimentos sustentavel, sugerido por Wolf (2011), que orientou 0 mapeamento da articulacdo
da empresa proativa com os elos da cadeia e a verificacdo da existéncia de préaticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Ainda, a pesquisa na literatura salientou as
categorias que orientaram a descricdo das praticas de sustentabilidade existentes na cadeia de
suprimentos. Propostas por Beske, Land e Seuring (2013), tais categorias estdo expressas no
Quadro 10.
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Categoria Indicadores

] ) o + Orientagdo para o triple bottom line
Orientagdo Estratégica ) 3 3 . .
« Orientacdo para a gestdo da cadeia de suprimentos

« Selecdo de parceiros
Continuidade « Desenvolvimento de parcerias

« Relacionamentos de longo prazo

« Desenvolvimento conjunto
Colaboracéo « Articulacdo técnica e logistica

» Comunicacao avangada

+ Acompanhamento individual
Gestao de Riscos « Gerenciamento das demandas de stakeholders

» Normas e certificacbes

+ Aprendizagem

o . » Engajamento com as partes interessadas
Proatividade (para a sustentabilidade) ) ) y
+ Capacidade de inovagéo

« Analise do ciclo de vida

Quadro 10. Categorias e Indicadores de Analise
Fonte: Beske, Land e Seuring (2013).

(b) analise e exploracdo do material propriamente dito: a medida que as entrevistas
eram transcritas, o material era relido, com a marcacdo das passagens mais significativas, que
gradualmente foram divididas em unidades de discurso, em sucessivas rodadas de
agrupamento; e,

(c) tratamento dos resultados: visando atingir os objetivos tracados, foram realizadas
inferéncias com base nos achados da pesquisa. Salienta-se que as categorias apresentadas no
Quadro 10 foram confirmadas. De modo a facilitar a compreenséo dos resultados, estes estao
apresentados conforme os objetivos especificos desta pesquisa. O capitulo vindouro exibe a

analise dos resultados obtidos neste estudo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo relatados os resultados da pesquisa a partir da analise de contetdo
realizada, alinhados aos objetivos propostos no capitulo introdutorio. Nas secfes presentes
deste capitulo, constam fragmentos de textos literais retirados dos relatos dos entrevistados
que foram analisados & luz do referencial teorico utilizado nesta pesquisa. Ademais, foram
utilizados dados secundarios para validar e/ou contrapor o que fora indicado durante as
entrevistas. Desse modo, primeiramente, sdo descritas a contextualizacdo da empresa, a razao
da empresa ser considerada proativa, 0 mapeamento da articulagcdo e relacionamentos da
empresa focal e verificacdo de existéncia de praticas prd-sustentabilidade na cadeia de
suprimentos e, posteriormente, as andlises das categorias utilizadas para descricdo de tais
praticas (orientacdo estratégica, continuidade da cadeia de suprimentos, colaboracao, gestdo

de risco e proatividade).

4.1 Mercur S.A.

A Mercur S.A. é uma empresa brasileira, sociedade andnima de capital fechado,
fundada no ano de 1924 sob o nome fantasia “Hoelzel Irmaos”, no municipio de Santa Cruz
do Sul, no estado do Rio Grande do Sul. Primeira industria de artefatos borrachas do estado,
suas atividades iniciais incluiam o conserto de pneus e a fabricacdo de tecidos
impermeabilizados com borracha, além da producdo de componentes de borracha. Durante
seus noventa anos de operagdo, a Mercur passou por diferentes posicionamentos, estratégias e
praticas de gestdo, incluindo modelo de centralizacdo, unidades de negécios e colegiados. A
empresa modificou diversas vezes seus mercados de atuacdo, em virtude de oportunidades de
negdcios e gastos de fabricacdo considerados antiecondmicos. Fizeram parte do portfélio de
produtos: bolas e raquetes de ténis; coletes salva-vidas; botes inflaveis; roupas profissionais e
infantis; utensilios para hospitais e quartéis; dentre outros (MERCUR, 2014).

Atualmente, a Mercur opera em quatro segmentos de mercado — Educacdo, Saude,
Revestimentos e Artesanato — a partir da fabricacdo de diversificados itens, como borrachas
de apagar, canetas, colas, corretivos liquidos, tintas, vernizes, papéis, bolsas para agua quente,
bolsas térmicas, faixas elasticas, atadura elastica, bolas de borracha, muletas, bengalas,

tipoias, joelheiras, tornozeleiras, pisos e outros. A empresa atua em todo territério do Brasil e
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em paises da América do Sul, por meio de uma rede composta por vendedores, representantes
e promotores de venda. Para manter o ritmo de producdo, a empresa possui duas unidades
industriais, uma instalacdo situada no centro da cidade de Santa Cruz do Sul e outra, no
distrito industrial do municipio. Além disso, a Mercur emprega diretamente em torno de 730
colaboradores e conta com cerca de 1.000 terceirizados, incluindo seus fornecedores diretos
(MERCUR, 2014; ANTINARELLI, 2013; KLAFKE, 2013).

Nesse sentido, a Mercur aponta que seu foco estratégico de atuacdo é o bem estar,
direcionando esforcos para os mercados de educacdo, cultura e lazer, trabalho, cuidados
pessoais e saude. Diante disso, compromisso institucional da organizagdo é unir pessoas e
organizacOes para criar solugfes sustentaveis, atuando em funcdo das pessoas e propondo
ajuda-las no desenvolvimento do seu bem estar. A empresa alega dispor de uma série de
responsabilidades junto a seu publico e, para afirmar o seu reconhecimento, estabeleceu um
conjunto de direcionadores e direcionamentos para sua gestdo. Os direcionadores sao
condicionantes baseados em valores e principios, que orientam a construcdo de realidades
futuras da empresa e suas competéncias fundamentais. Os direcionadores Mercur podem ser
visualizados no Quadro 11 (MERCUR, 2014).

Direcionadores

Atuamos em funcao das pessoas.

Buscamos solugdes relevantes com simplicidade.

Somos éticos em todos 0s nossos relacionamentos.

Preservamos para a posteridade.

Atuamos em mercados éticos, que valorizam a vida.

Quadro 11. Direcionadores Mercur
Fonte: Mercur (2014).

Por sua vez, os direcionamentos sdo as metas internas ou 0s objetivos estratégicos
organizacionais. Os direcionamentos da empresa e as suas respectivas definicdes sdo
apresentados no Quadro 12. Ainda, o combinado da Mercur é continuamente tornar suas
atividades significativas para todos, através da construgdo coletiva de diferentes stakeholders
e da harmonia entre os seus distintos interesses. Dessa maneira, é preciso compreender o todo
e as partes integradas a partir de uma visdo de rede, quais sdo as caréncias de cada parte e
como elas podem ser supridas, quais sdo 0s pontos de conex&o e otimizagdo dos processos, e,
além disso, quais séo as prioridades para as pessoas e como isso se reflete na atuacdo da

empresa. Cabe salientar que tanto o compromisso institucional da empresa quanto 0s
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direcionadores e direcionamentos foram criados no ano de 2009, resultados de um novo
pensar sobre os negécios (MERCUR, 2004).

Direcionamentos

Insumos Nao-renovaveis

Significado
Substituir gradualmente insumos nao-renovaveis utilizados no processo

produtivo por insumos renovaveis em todas as atividades da empresa.

Empresa Carbono Neutro

Reduzir as emissBes de gases do efeito estufa e compensar as que nao
puderem ser evitadas, para atingir o objetivo de se tornar uma empresa

carbono neutro.

Substituicdo de

ImportacBes

Reduzir e substituir gradualmente as importacdes realizadas por produtos

do mercado nacional, valorizando a produgéo local.

Ocupacéo e Renda

Privilegiar ocupagdo e renda em novos modelos de negdcio, garantindo a
promocdo do desenvolvimento social e econémico na regido onde a

empresa esta instalada.

Diferenca entre menor e

maior salario

Contribuir para que as politicas de remuneracéo e desempenho, cargos e
salarios colaborem efetivamente para a melhor distribuicdo de renda e

reducéo das desigualdades sociais.

Mercado com Restrigdes

Ndo praticar negocios de qualquer natureza com inddstrias que
imponham maus tratos a animais, que empreguem mao-de-obra infantil
ou escrava, ou que envolvam operagdes com tabaco, material bélico,

jogos de azar, agrotoxicos ou bebidas alcodlicas.

Quadro 12. Direcionamentos e Significados da Mercur

Fonte: Adaptado de Mercur (2014) e Antinarelli (2013).

De acordo com seu website, 0 novo pensar sobre os negécios refletiu em uma série de

mudancgas na Mercur, transformando sua maneira de operar e de se relacionar, em busca de

um modelo de gestdo voltado para a sustentabilidade (MERCUR, 2014). Nessa perspectiva,

foi realizada uma investigacdo exploratdria acerca deste novo pensar sobre 0s negocios. A

proxima secdo apresenta o resultado dessas investigacdes, evidenciando as razbes que

permitiram que a Mercur fosse considerada uma empresa que apresenta uma postura proativa

no que diz respeito a praticas de sustentabilidade.

4.2. Mercur S.A.: uma

empresa proativa?

Para verificar a adequabilidade da Mercur a este estudo, foram conduzidas entrevistas

exploratdrias, realizadas observacdes e feitas visitas técnicas as instalagdes da empresa. As
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informacdes levantadas foram analisadas juntamente com as observacdes realizadas pela
autora desta pesquisa e com dados secundérios coletados do website oficial e de informativos
divulgados pela organizacdo, e confrontadas com as a¢des que caracterizam a postura proativa
de préaticas sustentaveis, expostas no Quadro 04. Conforme ja mencionado anteriormente, a
proatividade de praticas sustentaveis pode ser conceituada como a adocéo de acdes, realizadas
voluntariamente por empresas, com a finalidade de melhorar o desempenho ambiental e o
desempenho social, além das exigéncias legais. Nesta secdo, sdo apresentados o contexto
organizacional do modelo de gestdo em prol da sustentabilidade e o relato de acdes realizadas
para facilitar o desenvolvimento desse novo modelo. Dessa maneira, séo assinaladas as razdes
pelas quais a Mercur é considerada uma empresa proativa e, portanto, o foco deste estudo.

Os entrevistados nesta etapa exploratoria argumentam que diversas mudancas
passaram a ocorrer na organizacao a partir do ano de 2009, declarado como “ano da virada da
chave”. Esse processo de “virada” teve inicio em 2007, com a contratagdo de uma agéncia
para avaliar o posicionamento da marca Mercur. Contudo, tal consultoria fomentou o
surgimento de varios questionamentos, ndo somente vinculados a marca: “se o mundo
acabasse hoje, qual seria a contribui¢do da Mercur?”’; “qual ¢ o propdsito da organizagdo?”;
“0 que a empresa tem que nao estd expressa no produto fisico?”; “porque manter a localizagao
da fabrica em Santa Cruz do Sul?”; “como desenvolver itens que realmente importam para as
pessoas?”; dentre outros. Em suma, ndo estava evidente o sentido da existéncia da Mercur,
bem como as caracteristicas que a definem como uma organizacdo singular (0 DNA da
empresa). Diante dessas inquietacdes, os diretores e 0s acionistas comecaram a refletir sobre a
gestdo da empresa e, também, a melhor maneira de fazer negdcios, de modo a contribuir para
a qualidade de vida das pessoas.

De acordo com Nascimento (2012), um sistema econdmico que predomina a riqueza
de um grupo minoritario da populacdo em virtude da pobreza de um grupo majoritario, traz
consigo a obrigacdo latente de mudanga, especialmente, na sua légica de desenvolvimento.
Seguindo a mesma visdo, Fenker (2012) afirma que as efetivas acbes em prol do
desenvolvimento sustentavel devem permitir o rompimento, as desconstrugdes, as indagacdes,
as construgdes e a emergéncia de novas maneiras de pensar e agir. Ainda, Hopwood, Mellor e
O’Brien (2005) alegam que questdes mais qualitativas, além de quantificagbes, devem entrar
no debate de um desenvolvimento mais sustentavel. Portanto, a “virada” representa uma

transformacdo no modo de gerir a Mercur, onde o desempenho da empresa passou a ser
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julgado nédo apenas pelos ganhos financeiros, mas incluindo praticas realizadas em beneficio
de toda sociedade.

Nesse sentido, foi contratada uma empresa especializada em sustentabilidade e
negocios sociais para prestar consultoria a Mercur no que diz respeito a essas reflexdes —
parceria que se mantém até hoje. O ano de 2008 foi de planejamento de um novo modo de
gestdo baseado em principios de sustentabilidade. Conforme o facilitador 1, a ideia ndo era
constituir uma organizacdo nao-governamental (ONG) para ajudar o meio ambiente e as
pessoas, e deixar 0s negocios fluindo paralelamente. A proposicdo era integrar as dimensdes
da sustentabilidade ao core business da Mercur, para que elas pudessem gerar valor a
empresa. Portanto, a sustentabilidade passa a ser concebida como oportunidade e
investimento, e ndo somente como despesas organizacionais (ORSATO, 2006). No estudo de
Hopwood, Mellor e O’Brien (2005) sobre abordagens para alcancar o desenvolvimento
sustentavel, a constituicdo de uma ONG pode ser associada a abordagem status quo, a qual
pondera que ndo ha necessidade de modificacbes na Idgica de desenvolvimento capitalista
para a inclusao de praticas socioambientais as organizacoes.

Por sua vez, a decisdo da Mercur em repensar seu modelo de gestdo se aproxima da
abordagem de reforma, uma vez que sdo propostas modificagdes para introducdo de préaticas
de sustentabilidade na empresa, entretanto, entende-se que uma transformacéo do capitalismo
sO é possivel através do amplo engajamento de todos. Nessa abordagem, ndo se rompem
totalmente as estruturas politicas e econdémicas da sociedade, no entanto, acredita-se que uma
reforma radical é fundamental para mudar o relacionamento dos individuos em geral com o
meio ambiente. Argumenta-se que a raiz dos problemas socioambientais ndo estd no modelo
de sociedade atual, mas encontra-se no desequilibrio das dimens@es da sustentabilidade e na
falta de conhecimento e informacdo acerca de provaveis respostas a esses problemas. De tal
modo, é preciso promover a democracia e a participacdo coletiva, onde o governo, as
empresas e a sociedade fornecam solu¢fes mais sustentaveis, responsaveis e justas
(HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005).

Seguindo a mesma logica, Soderbaum (2009) aponta que o desenvolvimento
sustentavel pode ser interpretado diversas maneiras, assim como acontece com 0s conceitos
democracia e poder. Dentre as possiveis interpretacdes listadas pelo autor, andlogas as
abordagens discutidas por Hopwood, Mellor e O’Brien (2005), pode-se relacionar a mudanca
da Mercur com a modernizagdo social e ecoldgica, onde decisbes e comportamentos sdo

transformados para responder as novas demandas socioambientais. Ressalta-se que, em
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termos de modernizagdo, entende-se a adocdo de sistemas de gestdo ambiental, anélise do
ciclo de vida, cédigos de conduta dos negdcios, avaliagbes de impactos socioambientais,
praticas de comércio justo, praticas de responsabilidade social corporativa, entre outros.
Assim, a modernizacéo social e ecoldgica compreende modificacdes, entretanto, sem ameacar
0 rompimento das estruturas ou sistemas politico-econémicos existentes.

Em 2009, ocorreu a “virada da chave”, mediante devida aprovacdo e apoio dos
acionistas da empresa. Segundo o coordenador de impactos 2, entendeu-se que a Mercur s
existe porque existem pessoas, que influenciam e sdo influenciadas pela empresa. Portanto,
seria preciso trabalhar com e para as pessoas. Nessa perspectiva, foram designados a area
estratégica de atuacdo, 0 compromisso institucional, os direcionadores, os direcionamentos, as
decisOes estratégicas, e a reestruturacdo do organograma da Mercur. Estabeleceu-se que a area
estratégica de atuacdo ¢ o bem estar, definido como “o mundo de um jeito bom pra todo
mundo”, a partir da compreensdo de que o bem estar parte do individual para o coletivo.
Assumindo que a cooperagdo e a construcdo coletiva sdo fundamentais para a criagdo de
produtos e servicos relevantes para o bem estar da sociedade, a Mercur estabeleceu o
compromisso institucional de unir pessoas e organizacbes para criar solucdes sustentaveis
(MERCUR, 2014).

Nessa circunstancia, Sachs (2008) aponta que a modificagdo do modelo de
desenvolvimento em prol da sustentabilidade deve orientar um novo enfoque de planejamento
e gestdo, no qual as praticas atuais sdo redirecionadas para questdes mais amplas e coletivas,
demonstrando diferentes papéis a serem realizados pelos atores envolvidos. Assim sendo, para
consolidar a implantagdo do compromisso institucional proposto, instituiu-se uma nova
estrutura organizacional para acompanhar as mudancas internas, partindo da ideia de tornar a
gestdo mais proxima a légica da cooperacdo. Até 2009, a Mercur atuava através de unidades
de negocio. Desde entdo, foram deliberados colegiados para uma atuacdo mais distribuida,
onde as decisdes sdo tomadas coletivamente, respeitando as diversidades e complexidades
internas e externas, bem como envolvendo maior dialogo entre as partes da organizagéo..

Conforme pode ser visualizado na Figura 02, os colegiados sdo classificados em
operacdo, compreendendo cadeia de suprimentos, inovacdo, clientes e producdo, e
sustentacdo, abrangendo espacos de aprendizagem, incubadora, impactos e estratégia. Os
colegiados vinculados a sustentacdo sdo considerados mais estratégicos. Além disso, 0s
antigos gerentes dos extintos departamentos da empresa foram renomeados coordenadores e

os ex-diretores passaram a ser nomeados por facilitadores. Nessa perspectiva, cada area



71

possui um colegiado, formado por coordenadores e a organizacdo tem um colegiado geral,
composto pelos facilitadores, conselheiros e alguns coordenadores das areas. A meta desejada
é gue somente um colegiado seja responsavel por todos os processos da Mercur, visto que a
empresa € considerada um grande sistema e o funcionamento integrado de cada parte é
importante para o todo.

Ademais, o achatamento na hierarquia proporcionou a constituicdo de novas areas,
como Impactos e Facilitacdo. A area de impactos tem por finalidade reduzir, minimizar ou
eliminar os impactos dos processos e produtos da empresa ao meio ambiente e a sociedade,
com autonomia para interferir nas atividades da Mercur. Por seu turno, a facilitagdo tem o
objetivo de direcionar esforcos para levantar e refletir acerca de diferentes opiniGes e
argumentos, que podem trazer diversas contribuicdes. De acordo com o facilitador 1, quando
se propde a trabalhar de forma colegiada, é preciso dialogar, decidir, legitimar e construir com
as pessoas, enxergando além de areas isoladas. Cabe salientar que as relagdes de poder dentro
do organograma ndo somem, mas as potenciais tensées sdo amenizadas a partir da proposta de

cooperar para obter bons resultados a organizacdo, como um todo.

Conselho de Administracao

Diretor Geral

Facilitagiio

Espagos de

Aprendizagem
Clientes Produgio Impactos Estratégia

Figura 02. Organograma Mercur
Fonte: Hermes (2012) apud Klafke (2013).

Inovagéo Cadeia de
Suprimentos

Operagao

Entretanto, conforme o coordenador de impactos 2, para consolidar o novo modelo de

gestdo da Mercur, optou-se por manter algumas estratégias do antigo modelo, visto que a
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proposta ndo era realizar um processo de reengenharia, onde se parte do zero para construir
algo novo. A ideia era refletir sobre o papel da Mercur na sociedade, integrando praticas de
sustentabilidade as rotinas e atividades da empresa. Por exemplo, foi estabelecido permanecer
com a certificacdo I1SO 9.000, mantendo a documentacdo do padrdo dos processos
organizacionais, bem como a politica de qualidade da empresa. O facilitador 2 acrescenta que
as funcbes — como comprar e vender — continuam a fazer parte do cotidiano da Mercur, porém
com outra logica que guia tais processos. Orsato (2006) salienta que dimensdo econdmica ndo
deve ser esquecida, uma vez que é necessario manter a rentabilidade da empresa, porém, as
questBes econdmicas ndo sdo a Unica Otica que rege 0s negdcios.

Para o facilitador 1, ndo existe uma empresa sustentdvel. Na realidade, o que se
verifica sdo praticas de sustentabilidade aplicadas em cada empresa, dentro do modelo que
cada organizacao atua. Os relatos convergem no sentido de que a Mercur ndo é um padréo a
ser seguido por outras organizagdes, uma vez que cada organizagdo deve compreender qual a
melhor maneira de introduzir praticas socioambientais em seu contexto. Nesse mesmo
sentido, Pagell e Wu (2009) argumentam que, no ambito interorganizacional, ndo existem
cadeias de suprimentos verdadeiramente sustentaveis, contudo, o que se verifica sdo cadeias
mais sustentaveis que outras em seu segmento de mercado. Por seu turno, no ambiente intra-
organizacional, pode-se alegar que ndao ha uma firma genuinamente sustentavel, mas sim,
existem empresas mais sustentaveis quando comparadas a outras do mesmo setor.

Nessa circunstancia, os anos seguintes foram sendo marcados por discussdes e
construcdes coletivas, colaborativas e participativas com diferentes publicos em torno desse
novo modelo de gestdo, dando espaco para mais questionamentos e reflex6es. Dessa maneira,
as decisOes estratégicas se adequaram e evoluiram conforme os novos valores e as novas
propostas da empresa. Algumas dessas decisdes, que foram citadas e explanadas nas
entrevistas realizadas com os facilitadores e coordenadores da Mercur, estdo expostas no
Quadro 13, relacionadas com os direcionamentos estabelecidos. Salienta-se que certas
decisbes estratégicas podem ser associadas a mais de um direcionamento. Entretanto, foi

estipulado utilizar a relagdo declarada nas entrevistas e nos materiais secundarios.

Direcionamentos DecisGes Estratégicas

Insumos Nao-renovaveis « Introducdo da borracha natural no processo produtivo;
« Reaproveitamento de residuos no proprio processo produtivo;
« Construcdo de cisternas para reaproveitamento da agua;

» Compra de energia elétrica no Mercado Livre de Energia.




Empresa Carbono Neutro

« Inventario de emissGes de gases do efeito estufa para todos os escopos;
» Compensacao das emissdes de gases do efeito estufa com a plantacéo
de arvores nativas em areas de conservacao;

« Retirada de todos os produtos licenciados do portfolio de produtos do
segmento de Educacéo;

« Encerramento das atividades de uma unidade subsidiaria localizada nos
Estados Unidos;

« Cancelamento da participagdo com estandes em feiras de negécios.

Substituicdo de
Importagdes

« Substituicdo de fornecedores da China para empresas localizadas no
Brasil e na Argentina;

- Retirada de produtos do portfélio oferecido.

Ocupacéo e Renda

 Permanéncia das instalagGes na cidade de Santa Cruz do Sul;

« Projeto com seringueiros da Amazonia para fornecimento de borracha;
» Projeto com agricultores locais para distribuicdo de alimentos
organicos para 0s restaurantes da empresa;

« Projeto para primeiro emprego de jovens em vulnerabilidade social,

» Projeto com cooperativa mista de fumicultores, que visa o
desenvolvimento de fornecedores locais para o 6leo de mamona na regido
de Santa Cruz do Sul;

- Parceria com cooperativa de catadores de residuos sélidos de Santa

Cruz do Sul, para o descarte correto de residuos reciclaveis.

Diferenca entre menor e

maior salario

 Nova base de calculo para reajustes salariais;

« Nova base de célculo para distribuicéo de lucros entre os colaboradores
da empresa;

* Reducdo da carga horaria de trabalho para 40 horas semanais,

aumentando o valor da hora trabalhada de cada colaborador.

Mercado com Restri¢des

« Controle de fornecedores em prol de boas praticas de trabalho;
» Cancelamento da producdo de esteiras de borracha atdxica para
inddstria do fumo.

Quadro 13. Direcionamentos e Decisdes Estratégicas

73

Ademais, foram realizadas parcerias com instituicdes, como, por exemplo, com o

Instituto Paulo Freire, que realiza projetos de educacdo continuada, orientados pelas
dimensdes socioambiental e intertranscultural (INSTITUTO PAULO FREIRE, 2014). O

Instituto foi frequente referenciado nas entrevistas: o coordenador de impactos 2 falou sobre

‘saberes diferentes’ e a relagdo entre direito e dialogo; o facilitador 1 abordou questfes de

opressdo, emancipacdo e visdes de mundo diferentes, alegando que a chave é o didlogo

participativo, com reflexdo e aprendizagem; e, o facilitador 2 dissertou sobre a relacdo da
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parceria com o Instituto e dos espagos de aprendizagem que surgiram na empresa, juntamente
com a contratagdo de profissionais da area da pedagogia, da filosofia, da fisioterapia, da
terapia ocupacional etc.

Diante de todo contexto apresentado até entdo, elaborou-se o Quadro 14, com base no
contetdo das entrevistas exploratérias realizadas, nos dados secundarios coletados e nas
observacdes feitas pela autora desta pesquisa. Este conteldo foi confrontado com as acGes
listadas no Quadro 04, que caracterizam a postura proativa de praticas sustentaveis de uma
organizacdo, distribuidas nas dimensGes ambiental, social e ambiental, social e econdmica. No
Quadro, decretou-se a seguinte relagdo: S, para acdes que j& fazem parte da rotina da empresa;
P, para acOes que parcialmente estdo no cotidiano da empresa; e, N, para aces que ndo fazem
parte da realidade organizacional. O coordenador de impactos 2 afirma que a proposta da
Mercur ndo almeja mudar o mundo ou resolver todos os problemas globais, mas sim verificar
se 0s processos da empresa podem ser modificados e realizados de forma mais sustentavel e,

consequentemente, fazé-los.

Indicadores Mercur ‘
Definicdo explicita de politica ambiental P
Obijetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos ambientais de longo prazo
Avaliacdo dos riscos/aspectos ambientais
Sistema de medicdo e avaliagdo do desempenho ambiental
Auditorias ambientais realizadas periodicamente
Programa de atendimento a situacdes de emergéncias ambientais
Empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo integral
Substituicdo de poluentes e materiais perigosos nos produtos e processos

Sistemas de tratamento e controle da poluicéo

" nu nu o nu T unu unu um

Sistemas de recuperacéo e reciclagem de materiais utilizados em todas as operacdes da
empresa

Planejamento e controle da producdo com foco na reducéo de desperdicios e no S
aproveitamento de materiais

Anélise do ciclo de vida dos produtos N

Projeto dos produtos com foco na desmontagem, no reuso e na reciclagem S

w

Projeto dos produtos focados na reducdo do consumo de recursos naturais, do
consumo de energia e da geragdo de residuos

Utilizacao de embalagens reciclaveis ou reutilizaveis

Remediagdo de passivos ambientais

Reducdo da emissdo de gases nocivos a salde

" nu unu om

Sistema de reaproveitamento da agua




Destinagéo responsavel de residuos sélidos e residuos reciclaveis

Reducédo do consumo de recursos naturais, do consumo de energia e da geracao de
residuos em todas as operacfes da empresa

Critérios ambientais para a selecédo de fornecedores

Critérios ambientais para a avaliacdo de fornecedores

()

Definicao explicita de politica social

Obijetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos sociais de longo prazo
Avaliacéo dos riscos/aspectos sociais

Sistema de medico e avaliagdo do desempenho social

Auditorias sociais realizadas periodicamente

Auditorias de salide e seguranga no trabalho periodicamente

Programa de atendimento a situac@es de emergéncias sociais

Empregados dedicados a projetos sociais em tempo integral

Participacéo dos funcionarios em decisdes da empresa

Programa de salide e seguranca no trabalho

Incentivos & capacitagdo de empregados atraves de cursos e treinamentos
Respeito a carga horaria dos funcionarios conforme a legislacéo trabalhista vigente
Remuneragdo dos funcionarios coerente e adequada para cada cargo

Participacdo dos empregados nos lucros da empresa

Planos de carreira adequados para cada cargo

Remediag&o de passivos sociais

Critérios sociais para a selecdo de fornecedores

Critérios sociais para a avaliacdo de fornecedores

Incentivo a valorizacdo e ao bem estar do colaborador (*)

Formag&o de parcerias com outras organizacfes localizadas na mesma regido (*)

Formac&o de parcerias com stakeholders (*)

Elaboracdo periddica de relatdrios de sustentabilidade

Programas de treinamento para gerentes e funcionarios sobre sustentabilidade
Utilizacdo de argumentos sobre sustentabilidade na comunicagdo com o publico
Informagdo voluntaria regular sobre sustentabilidade para clientes, érgéos
governamentais e organizagdes ndo-governamentais

Publicacdo periddica de relatérios de sustentabilidade

Colaboracédo continua com organizacdes, eventos e projetos vinculados a

sustentabilidade

w nu n Z 0 0 n n unu n un unu nu un nu nu u nu T unw v T O unu T unu umw

z

Legenda:

S= Sim, a empresa implantou a pratica;

N= N&o, a empresa ndo implantou a pratica;

P = Parcial, a empresa apresenta implantagdo parcial da pratica;

(*) = Indicadores de Proatividade de Préticas Sustentaveis que ndo estavam na listagem inicial.

Quadro 14. Indicadores de Proatividade de Praticas Sustentaveis da Mercur
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Dessa maneira, pode-se observar que, conforme as agdes relacionadas a dimenséao
ambiental, a Mercur pode ser considerada uma empresa proativa. A proatividade ambiental
compreende as acles voluntarias que sdo tomadas por uma organizacdo, perpassando
exigéncias legais, com a finalidade de melhorar a performance ambiental, de modo a refletir o
compromisso da empresa com o ambiente natural onde ela esta estabelecida (GONZALEZ-
BENITO, 2008). Gonzélez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) apontam o aumento da
consciéncia ecoldgica das sociedades, a reducao de custos em fungédo de praticas pro-ambiente
e as questdes pessoais da alta direcdo como trés motivacfes para a ado¢do de uma postura
mais proativa ambientalmente. No caso da Mercur, percebe-se que a motivacao principal esta
nos valores pessoais dos gestores e acionistas da empresa, fazendo com que nas questdes
ambientais, bem como sociais e éticas, passassem a fazer parte dos valores organizacionais.

Nessa circunstancia, de 22 acbes associadas a dimensdao ambiental, a Mercur
implantou 19 préticas e, duas a¢fes encontram-se parcialmente inseridas ao core business da
empresa. Ressalta-se que as auditorias periodicas para autenticacdo de sistemas ambientais
sdo parcialmente implantadas, uma vez que a empresa possui a certificacdo 1SO 9.000, que
possui certos indicadores relacionados a aspectos ambientais, mas ndo € certificada no que diz
respeito a norma ISO 14.000. Nesse mesmo sentido, Buysse e Verbeke (2003) alegam que a
criacdo efetiva de uma postura proativa ambientalmente de uma organizacao é dependente da
presenca de sistemas formais de incentivo, como a norma citada. No entanto, segundo o
coordenador de impactos 1, a Mercur ainda ndo identifica necessidades e/ou demandas em
obter a certificacdo 1SO 14.000.

No que diz respeito a praticas associadas a dimensdo social, foi possivel verificar que
a Mercur possui uma postura proativa, visto que, considerando as 18 acdes pré-social
inicialmente listadas, a empresa introduziu 14 em suas estratégias, e quatro estdo parcialmente
implantadas. Além disso, quatro praticas que englobam as trés dimensdes da sustentabilidade
propostas por Elkington (2001) ja foram implantadas pela empresa, do total de seis a¢fes. As
duas acdes que ndo foram introduzidas pela organizacdo abrangem a elaboragéo e publicacao
continua de relatérios de sustentabilidade. Os facilitadores 1 e 2 relatam que a Mercur divulga
seus relatérios econdmico-financeiros em jornais de Santa Cruz do Sul, indicando, em notas
explicativas, algumas das estratégicas e politicas de sustentabilidade. Entretanto, essas notas
explicativas ndo podem ser caracterizadas como relatorios completos ou parciais de

sustentabilidade.
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Ademais, foram identificadas praticas relacionadas a dimensdo social no campo
exploratorio, as quais ndo estavam listadas nos indicadores iniciais. Para Ashby, Leat e
Hudson-Smith (2012), préaticas sociais ndo sdo definidas de forma clara na literatura, e
geralmente estdo associadas a normas de certificacdo. Seuring (2013) argumenta que, em
fungéo de sua complexidade, podem existir dificuldades para mensurar impactos sociais ou
avaliar indicadores relacionados com a dimensdo social. Todavia, é preciso direcionar
esforcos para a construcao de indicadores e praticas capazes de avaliar o desempenho social
de organizacgdes. Dessa maneira, compreende-se a relevancia da identificacdo dessas praticas
e da sua adicdo a lista inicial que foram utilizadas na etapa exploratdria desta pesquisa.

Dentre as praticas constatadas, estdo acGes para o0 incentivo a valorizacdo e ao bem
estar do colaborador, a formacao de parcerias com outras organizacfes localizadas na mesma
regido e a formacéo de parcerias com stakeholders. A Mercur realiza periodicamente reunides
informais com seus funcionarios (homeadas Rodas Vivas), com o intuito ampliar o espaco de
didlogo e de aprendizagem sobre questfes associadas a sustentabilidade. A Roda Viva propde
gue os colaboradores ajudem igualitariamente uns aos outros com o compartilhamento de
informac@es acerca de um determinado assunto, pré-estabelecido ou ndo. Um assunto citado
pelo facilitador 2 é o orgcamento familiar, definido em virtude da solicitacdo dos préprios
colaboradores. Julga-se que a conversa informal pode contribuir para a compreensdo dos
novos valores da Mercur por parte dos colaboradores.

Por sua vez, a parceria com organizagfes situadas na mesma regido engloba alguns
projetos concebidos e implantados pela Mercur para priorizar o desenvolvimento local. Pode-
se citar o Projeto Oleo de Mamona, criado em conjunto com a Cooperativa Mista dos
Fumicultores do Brasil (Cooperfumos) e a Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC), para
0 desenvolvimento da producdo do 6leo de mamona na regido de Santa Cruz do Sul. Ainda, a
parceria com stakeholders envolve incentivos ao relacionamento mais integrado e
colaborativo das partes que influenciam e s&o influenciadas pela Mercur. Podem ser elencadas
praticas citadas ao longo das entrevistas exploratdrias, como, por exemplo, o Projeto Borracha
Natural, com fornecedores de borracha provenientes da regido Terra do Meio, em Altamira,
no estado do Pard. As agdes de parceria com stakeholders serdo mais aprofundadas nas
proximas subsecoes.

Assim sendo, entende-se a Mercur como uma empresa que apresenta uma postura
proativa de préticas sustentaveis em funcdo de possuir 37 agdes em prol da sustentabilidade

implantadas ao core business da organizacdo e seis encontram-se em processo de
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implantacdo. Ao referir-se a gestdo ambiental, Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005;
2006) inferem que a postura proativa de uma empresa deve ser avaliada pela implantacdo de
praticas ecoldgicas as suas estratégias. Esse argumento foi empregado a logica da
proatividade de préaticas sustentaveis e, portanto, a Mercur é considerada uma empresa
proativa. Ademais, percebe-se que o papel da direcdo e dos acionistas da empresa foi crucial
para que a continuidade e o sucesso da implantagdo de iniciativas em beneficio da

sustentabilidade — e ndo somente da dimensdo ambiental ou da dimensdo econémica.

4.3 A Articulagdo das Cadeias de Suprimentos e As Préaticas de Sustentabilidade

Na secdo anterior, foram explicitadas diversas iniciativas da Mercur que evidenciam as
acOes proativas implantadas em beneficio da sustentabilidade, tanto no ambito intra-
organizacional, como no interorganizacional. Em virtude do foco desta pesquisa, esta se¢éo
apresenta a andlise articulacdo entre os elos da cadeia de suprimentos e as praticas
relacionadas a sustentabilidade voltadas a cadeia. Nesse sentido, assume-se que, para
contribuir efetivamente com um desenvolvimento mais sustentavel, as empresas devem gerir
praticas de sustentabilidade que extrapolam suas fronteiras organizacionais, contemplando o
ambiente interorganizancional ao considerar a introducdo dessas praticas na gestdo das suas
cadeias de suprimentos (SEURING; GOLD, 2013; CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Seuring et al. (2008) afirmam que o relacionamento articulado entre elos é condicao
fundamental para a cadeia de suprimentos, uma vez que as organizacOes necessitam se
relacionar para operar e competir em uma cadeia. Na mesma logica, Ashby, Leat e Hudson-
Smith (2012) asseguram que o0s relacionamentos sdo estrategicamente importantes para a
gestdo da cadeia de suprimentos, com intuito de compartilhar recursos, como capital,
materiais e informac6es, gerando vantagens competitivas para a cadeia como um todo e para
todas as suas partes. Diante disso, para que todos os elos possam alcancar resultados de
desempenhos positivos, compreende-se que é preciso investir na melhor integracdo entre a
empresa focal e seus diversos stakeholders (SEURING; MULLER, 2008).

No que diz respeito as relacbes entre empresas na cadeia de suprimentos, 0S
colaboradores da Mercur parecem concordar que o relacionamento da empresa com Seus
fornecedores se estabelece além das transa¢Ges de compra e venda. A coordenadora de P&D

argumenta que o relacionamento com o fornecedor “ja é inerente a qualquer negocio, assim,
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ter esse contato com os fornecedores. O que muda hoje é a forma de se relacionar (...) porque
relacionar ndo é s6 mandar um pedido de compra”. Seguindo 0 mesmo raciocinio, o
coordenador de impactos complementa que 0 relacionamento com fornecedores “ndo € sO de
trocar. Na verdade, tudo pode (...) a gente tem liberdade para fazer o que precisar ser feito
para gerar conexao, para gerar conhecimento, para gerar troca...”. Percebe-Se que a opiniao
dos colaboradores sobre relacionamento converge para a ideia de que a relagdo da empresa
com seus elos é diferenciada.

Entretanto, a coordenadora de suprimentos explica que a opinido dos colaboradores
evidencia a “a gente t4 no dia-a-dia com o relacionamento com o fornecedor e a gente enxerga
s6 um lado”. O diretor da PAMF sugere que, em geral, as relagdes da empresa com clientes e
fornecedores ndo ¢ marcada pela proximidade fisica, ao declarar que “a gente ndo tem uma
convivéncia, uma coisa assim... A maioria € de fora de Santa Cruz [do Sul]. (...) Na verdade, a
gente tem contato mais por e-mail e telefone”. No entanto, ele salienta que o relacionamento
com a Mercur “¢ bem diferenciado”. O gerente da Caeté aponta que “com a Mercur, a gente
tem uma parceria, uma aproximacdo grande, em alguma visita, alguma conversa, pode surgir
alguma coisa”. Por sua vez, a gerente de RH da LKC menciona que a empresa preza pelas

boas relagbes com stakeholders, visto que:

Em relagio aos nossos clientes e fornecedores, o bom relacionamento com
todos e a aproximacdo, assim, se deve justamente porque a gente tenta
conhecé-los bem. E nds somos muito abertos. (...) E a qualquer questdo, se
nos procurar, tirar davidas ou qualquer coisa... Dessa maneira que a gente
tenta se colocar com eles, de maneira muito préxima. (...) A LKC que busca
essa coisa assim de proximidade, de entender o cliente, de que bom se a
gente se propbs a pegar, a gente vai fazer bem feito. Entdo eu vou te dizer
que isso é da empresa. E por isso que a gente tem esse mesmo
relacionamento [com a Mercur] com outros que também ja tdo hd muito
tempo conosco (Gerente de RH da LKC).

Além disso, o coordenador da Artecola sustenta que o relacionamento com as partes
da cadeia de suprimentos estd associado a cultura organizacional. Segundo o coordenador, a
Artecola valoriza as relagdes entre fornecedores e clientes ao “trocar figurinha, (...) alguns
conhecimentos”, ndo somente com a Mercur, mas com outras empresas também. Nessa
perspectiva, observa-se que a orientacao estratégica da empresa parece influenciar fortemente
0 modo como a empresa se posiciona e se relaciona com seus stakeholders. Ainda, percebeu-
se que os entrevistados das empresas fornecedoras assentem que a relacdo com a Mercur €

diferente dos relacionamentos com outras organiza¢fes. A coordenadora de suprimentos da
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Mercur acredita que essa relagdo diferenciada ocorre uma vez que “a gente [a Mercur] sempre
tenta destacar que a gente quer o ganha-ganha, tenta sempre desde o primeiro contato (...)
mostrar clareza e ta aberto pra conversa com os fornecedores”.

Nesse contexto, a literatura referente a gestdo da cadeia de suprimentos enfatiza a
relevancia do bom relacionamento com os fornecedores, todavia, constata-se a necessidade
em ressaltar o papel das relagbes na cadeia para atingir objetivos de sustentabilidade
(ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). De tal modo, atribui-se que, caso desejem
alcancar beneficios sociais, ambientais e econémicos para todas as partes, as organizacoes
precisam estabelecer novas estratégias para incorporar o conceito de sustentabilidade na
cadeia (MARKLEY; DAVIS, 2007). Assim, inserir praticas de sustentabilidade na cadeia de
suprimentos adiciona maior complexidade aos relacionamentos entre as partes, em virtude de
novas questdes estratégicas e operacionais. Essas novas questfes demandam que as praticas
existentes sejam alteradas para incluir aspectos socioambientais e que novos sistemas de
producdo e gestdo sejam instituidos na cadeia (LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007).

Dessa maneira, a mudanca do modelo de gestdo da Mercur em prol da sustentabilidade
refletiu no seu modo de se relacionar com os elos da cadeia de suprimentos. O coordenador de
clientes considera que a empresa se encontra em continuo aprendizado desde 0 momento da
“virada da chave”, com a finalidade de compreender o melhor modo de operar em um modelo
de gestdo pro-sustentabilidade. Para ele, “se olhar a Mercur de 2009 até hoje, a evolugdo é
uma constante. Mas € uma constante na maneira de pensar e de agir, ¢ de se relacionar”.
Entretanto, o coordenador de impactos salienta a recepcdo dos stakeholders a mudanca do
modo de gestdo, ao contar que “no inicio, todo mundo acha meio loucura assim, mas aos
poucos na medida em que a gente vai explicando, as pessoas vao entendendo os significados

de a gente querer fazer isso [a mudanc¢a]”. Ainda, o coordenador de impactos explana que:

Quando nds trouxemos [os fornecedores] pela primeira vez [a Mercur] a
gente foi conversar sobre sustentabilidade, foi estranho pra eles. Por qué?
Porque em geral vieram os donos de empresas e eles tdo acostumados a lidar
com outras situacBes, vieram aqui e nos falamos sobre coisas muito
diferentes pra eles. S6 que quando eles sairam eles perceberam que ‘a gente
pode fazer isso também’. Que uma empresa ela pode sair da trivialidade e
ela pode ser muito mais do que aquilo que ela se propde a ser, né. N6s aqui,
a ideia é justamente essa. E comercializar, mas muito mais se relacionar e
abrir outras perspectivas pra empresa. Ser muito mais que uma empresa que
compra e vende materiais (Coordenador de impactos da Mercur).
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Seguindo o mesmo argumento, o0 coordenador de clientes aponta que a
sustentabilidade se tornou parte do relacionamento e didlogo com os membros da cadeia de
suprimentos, uma vez que “hoje faz parte da Mercur esse conceito [sustentabilidade]. A gente
conversar sobre esses assuntos, ndo s negocios. O negocio tem que ser uma consequéncia.
(...) Se criou uma sinergia de trabalho entre as pessoas da equipe, onde um pode ajudar o
outro”. O coordenador de P&D explana que “desde que mudou esse perfil da Mercur, (...) a
gente passou a trazer mais esses fornecedores para dentro da Mercur, compartilhar esse
momento e fazer momentos de integrac@es...”. Contudo, no ponto de vista deste colaborador,
a gestdo de fornecedores da Mercur “nunca mudou o perfil. Eu acho que ela sempre foi o
mesmo na questdo do relacionamento. (...) Entdo eu acho que néo foi a sustentabilidade
dentro da empresa que mudou ou que fez que eles ficassem ainda mais proximos de nos”™.

Salienta-se que este ponto de vista do coordenador de P&D ndo representa a visdo
geral dos colaboradores da Mercur quanto ao reflexo da introducdo de préaticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos no relacionamento com os stakeholders. Os
colaboradores consentem que, a partir de 2009, as relacdes com fornecedores e clientes
passaram a ser baseadas em uma nova proposta, valorizando a aproximacao entre as partes e a
abertura para maiores dialogos sobre questdes pertinentes. Nessa perspectiva, 0 coordenador
de clientes narrar que “a esséncia da sustentabilidade é relacionamento. Relacionamento,
confianca. E isso, eu acho que a gente tem que trabalhar cada vez mais como construir isso e
fazer isso acontecer”. Ao ser questionado sobre a ligacdo entre as relacbes na cadeia de
suprimentos e a implantacdo do modelo pré-sustentabilidade, o coordenador de impactos

argumenta que:

De um tempo pra c4, vem eu acho que, na minha opinido, melhorando. E até
um tempo atras, antes da virada [virada da chave em 2009], era uma relagdo
basicamente comercial. Hoje, a gente sente que ela ainda é comercial, mas
ela traz outros elementos, que é essa coisa de vocé ser parceiro realmente.
N&o nds comprarmos e eles fornecerem. Nao, é muito mais do que isso.
Quanto mais a gente pode fazer pra ampliar, essa, essa relacdo que a gente
tem com eles. (...) A gente passou a ter uma relacdo muito diferente. Porque
de muito mais parceria. A Mercur tem uma maneira de tratar os fornecedores
com respeito (...) bom, é muito diferente do que era até entdo (Coordenador
de impactos da Mercur).

Nessa circunstancia, a coordenadora de suprimentos discorre sobre a maneira da
Mercur se relacionar com seus elos da cadeia de suprimentos ao relatar que “a gente incentiva

o0 dialogo, a gente quer que tenha conversa, tenha discussdo (...) que as pessoas se manifestem
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(...) pra que todos contribuam, depois compartilhar’. Por sua vez, o coordenador de
suprimentos menciona que o ‘“fornecedor de certa forma esta pensando também em
sustentabilidade nas operacdes dele pra ser um fornecedor da Mercur...”. A coordenadora de
P&D concorda com o relato do coordenador de suprimentos ao narrar que “aqueles que (...) ja
tiveram a oportunidade de entender um pouquinho mais, eles comecam a ficar ligados nisso
[sustentabilidade], eles comegam também a buscar e trazer alternativas. N&o somente agir sob

demanda”. Ainda, a coordenadora de P&D complementa que:

Quando vocé tem alguém que é parceiro... (...) O que vai pesar ali dentro,
ndo é so preco, entrega e qualidade. Comecam a pesar todos 0s outros
fatores. Entdo, quanto mais tu conseguires desenvolver esses fatores junto a
iSs0, muitas vezes 0 proprio preco ou a entrega comegassem a ter um peso
diferente. Porque hoje n6s ndo conseguimos mais olhar s6 para isso. Nao,
existem diversos outros atributos. Entdo, € nesse relacionamento com o0s
fornecedores, que acaba se transformando também na comunicacdo e na
mensagem que a prépria empresa passa de sustentabilidade. Entdo, tu vai
criando maiores elos (...) Eu acho que hoje 0 que a gente busca mais é uma
relacdo de parceria e de construgdo conjunta (Coordenadora de P&D da
Mercur).

Assim, os colaboradores consideram que os fornecedores deveriam considerar a
insercdo de praticas de sustentabilidade em suas estratégias e rotinas organizacionais, em
virtude das mudancas incentivadas pela Mercur nos encontros realizados, para prover maiores
beneficios a sociedade e a natureza. Quanto ao primeiro contato com novas préaticas da
Mercur, o diretor da PAMF relata que “no comego, a gente fica meio que receoso. Porque
CoOmO empresa pequena a gente se preocupa muito com os custos, né. Mas, assim, depois a
gente comecou a ver que aquilo ia (...) abrir mais portas”. A gerente de RH da LKC explica
que “a primeira vista, vou te dizer que foi um baque: nossa, como que a gente vai fazer com
tudo isso?. Ainda, a gerente acrescenta que “COmO € uma primeira conversa, parece que a
gente escuta tudo de uma maneira muito global, né? Ai quando a gente para um pouquinho e
deixa as coisas acertarem, a gente vai vendo que a gente consegue trabalhar...”.

A partir dos dialogos e encontros com a Mercur, o diretor da PAMF coloca que “a
gente também comeca a ver as coisas. (...) E claro que a ajuda deles, a maneira de eles
pensarem também colaborou bastante, né. E a gente se sente com a consciéncia tranquila que
ta fazendo a nossa parte, né¢”’. Na mesma logica, o gerente geral da LKC conta que a “Mercur
nos ensinou o caminho, mas ai a gente foi buscar... O caminho é esse. Ai, a gente foi trilhar e
trazer para dentro da nossa realidade”. A gerente de RH da LKC completa que “se talvez eles

[Mercur] ndo tivessem iniciado com isso, talvez nés também ndo. Porque a gente teve esse
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pontapé inicial. Talvez estivesse iniciando s6 agora...”. Por seu turno, o gerente da Caeté narra
que ‘“guando eles entraram em contato conosco e comentaram sobre isso [préticas de
sustentabilidade] (...), j& tinha surgido anteriormente, em algumas reunides, em outras
conversas [na Caeté]”.

De acordo com Markley e Davis (2007), empresas que estdo introduzindo praticas de
sustentabilidade nas suas cadeias de suprimento devem reduzir os impactos a sociedade e ao
meio ambiente, e, assim, devem incluir critérios associados a sustentabilidade nas interacdes
com os stakeholders. Nesse sentido, assume-se que maior integracdo entre os elos representa
um componente fundamental para a construcdo de relacionamentos mais positivos em prol da
sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL;
WU, 2009; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012; WOLF, 2011). Segundo Wolf (2011),
0 objetivo da integracdo entre os elos da cadeia de suprimentos estd em articular fluxos
sustentaveis de produtos, servigos, processos, informacao e capital de modo a proporcionar o
maximo de valor para todos os stakeholders — visando melhorar as performances social,
ambiental e econémica.

Diante disso, compreende-se que a introducdo da sustentabilidade na cadeia de
suprimentos abrange a inclusdo da cooperacdo, colaboracdo e parceria ao relacionamento
entre os elos da cadeia de suprimentos, ndo considerando somente a logica da concorréncia
(SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009). Na mesma ldgica, Seuring e Mauller (2008)
evidenciam que melhorias na integracdo e comunicacdo entre as partes sdo essenciais para
uma gestdo da cadeia de suprimentos mais sustentavel. A integracdo das partes visa articular
fluxos sustentaveis de produtos, servigos, processos, informacdo e capital de modo a
proporcionar o maximo de valor para todos os stakeholders (WOLF, 2011). Assim, entende-
se que a empresa focal deve ser capaz de oferecer apoio e suporte necessarios para 0S
membros da cadeia, desenvolvendo relacionamentos mais proximos, mais articulados e mais
colaborativos (SEURING; MULLER, 2008).

No que diz respeito a integracéo entre os elos da cadeia, os colaboradores da Mercur
mencionam que os elos estdo em processo de integragdo — isto significa que existe articulacéo
entre as partes, mas ainda h& espaco para maiores niveis de integracdo com fornecedores e
clientes. A coordenadora de suprimentos aponta que existe integragao, ao alegar que “a gente
estando dentro parece que sim. (...) E a confianga acaba sendo consequéncia disso, né?”. O
coordenador de clientes defende que o nivel de articulagdo “depende da abertura [do

fornecedor/cliente]”. A coordenadora de P&D indica que “eu acho que isso [integragéo] ainda
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pode e precisa aumentar muito, mas a gente ja comeca a ver em algumas situagdes”. O
coordenador de suprimentos acredita que maiores niveis de articulacdo entre os membros da
cadeia podem ser alcancados “através do engajamento”. Por seu turno, o coordenador de

impactos comenta que:

Eu acho que depende muito do fornecedor para fornecedor. (...) Aos poucos,
eles vao se integrando. Por qué? Porque é incipiente ainda o que a gente t4
fazendo. Porque comecou em 2009, mas até que as coisas passassem a ser
entendidas internamente levou muito... Eu te diria que a partir de 2011 é que
a gente comecou a ter algumas acbes pra fazer com que os elos se
conectassem. SO que sdo dois anos, mais ou menos, que a gente vem
tentando, vem trabalhando. (...) E, na verdade so os elos se fechando, né.
Mas como te disse, ainda &, tem muito, tem muito campo. O que eu acho que
é legal, do processo que a gente ta vivendo, é que vocé tem um mundo
inteiro pra fazer, de conexdes, né. E a gente recém esta no inicio. Mas eu
acho que ja tem bons frutos, assim (Coordenador de impactos da Mercur).

Do mesmo modo, a visdo dos fornecedores converge a ideia de que 0s niveis de
integracdo entre as partes podem variar, de acordo com a proximidade dos relacionamentos na
cadeia. O gerente da Caeté coloca que “muitas vezes, 0 meu fabricante de cartdo (...) tem um
relacionamento direto 1a no cliente. (...) Ele muitas vezes desenvolve com o cliente também. E
depois a gréfica vai fazer a transformacdo disso, desse cartdo. (...) Entdo existe uma
integracdo sim”. Dessa maneira, ele associa maiores niveis da articulacdo entre as partes em
funcdo da proximidade suas relagc6es. Por sua vez, o diretor da PAMF percebe que nem todos
0s seus relacionamentos sdo integrados e julga que seu nivel de integracdo com a Mercur é
diferente ao comentar que “ndo teve outro cliente meu que me convidasse pra participar ou
fazer essa interacdo, assim...”.

Diante do que foi apresentado até entdo, pode-se observar a existéncia de distintos
niveis de articulacdo na cadeia de suprimentos, envolvendo a Mercur e seus parceiros. Além
disso, ha incentivos para que praticas de sustentabilidade passem a ser implantadas por todos
0s membros da cadeia. Conforme Seuring et al. (2008), os impactos socioambientais,
causados por organizagdes de manufatura, de servigos, governamentais ou sem fim lucrativos,
continuaréo a existir ao longo do tempo. Dessa forma, as organizagGes devem investir em
acOes que possam reduzir os efeitos negativos de suas operacBes ao meio ambiente e a
sociedade. Embora ndo seja legalmente responsavel pelas operacdes de seus parceiros, supde-
se que a empresa focal seja responsabilizada pelos impactos socioambientais da cadeia de
suprimentos (CARVALHO; 2011; KOPLIN; SEURING; MESTERHARM, 2007).
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Nesse sentido, espera-se que a empresa focal incentive seus stakeholders a
incorporarem préaticas de sustentabilidade, especialmente aquelas que seguem uma estratégia
em prol de um desenvolvimento mais sustentavel (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008;
BESKE; LAND; SEURING, 2013). Por outro lado, Seuring e Muller (2008) afirmam que 0s
fornecedores devem perceber os estimulos a adogdo de praticas mais sustentaveis como pré-
requisitos para a permanéncia na cadeia de suprimentos. Consequentemente, as praticas pro-
sustentabilidade da cadeia de suprimentos poderdo ser internalizadas as rotinas das empresas
fornecedoras. Nesse contexto, verifica-se que todas as partes tém papel relevante na
contribuicdo para tornar a cadeia de suprimentos mais sustentavel.

Em relacéo a percepcdo do papel da Mercur para colaborar com a adogdo de préticas
mais sustentaveis na cadeia, os colaboradores da Mercur creem que existem indmeros
incentivos da empresa, ja foi feito, mas que ainda deve-se trilhar um caminho para o
engajamento dos stakeholders. Para o coordenador de impactos, o diferencial da Mercur esta
nos “‘encontros que a gente faz e o fato de estarmos abertos para conversar. Isso eu acho que é
fundamental. N6s somos uma empresa aberta, que quer dialogar”. O coordenador de clientes
opina que “gquanto mais a gente instigar as empresas a pensarem, sairem do automatico, esse é
o grande papel”. Segundo a coordenadora de P&D salienta que “a gente tem horrores ainda
para caminhar, (...) mas a gente deu alguns passinhos importantes, que eu acho que véo ajudar
a trazer essa forma”. Ainda, coordenadora de suprimentos relata que a grande contribui¢ao da

empresa esta no seu compromisso institucional:

Eu acho que unindo pessoas, conversando, dialogando sobre o assunto,
criando novas possibilidades a gente consegue atingir porque eu acho que
nao é so fazer internamente, mas sim que isso possa abranger outras pessoas,
outras empresas, beneficiar outras pessoas, se a gente ta falando numa causa
que vai beneficiar as pessoas, ndo tem como falar s6 das pessoas da Mercur,
ou s6 das pessoas de Santa Cruz, entdo isso tem que se espalhar
(Coordenadora de suprimentos da Mercur).

Por sua vez, observa-se que os fornecedores percebem a Mercur como uma referéncia
na concepcao e na implantacdo de iniciativas pro-sustentabilidade. O gerente geral da LKC
avalia que a Mercur “teve a coragem, a audacia de iniciar esse projeto [praticas de
sustentabilidade], em uma sociedade muito capitalista”. Na visao do coordenador da Artecola,
“a Mercur € uma excelente empresa, valoriza muito essas questdes associadas a gestdo de
negocios, com sustentabilidade. (...) Eu acho que t& no sangue deles, ta muito forte. (...) A

Mercur € um exemplo”. O gerente da Caeté julga que “pra essa area [sustentabilidade] acho
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que a Mercur € hoje uma das que ta mais a frente nisso, nessa questdo”. O diretor da PAMF
comenta que “poucas empresas se preocupam mais com a sustentabilidade do que com o
faturamento. (...) Ela [a Mercur] ta pensando em pessoas, no planeta, nessa questdo da
sustentabilidade. Eu acho muito raro tu encontrar uma empresa que faca isso”.

De tal modo, os fornecedores parecem considerar o papel da Mercur relevante para a
consolidagdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel. O diretor da PAMF mensura o papel
da Mercur ao comentar que “Eu diria, assim, um percentual, 100%”. O gerente da Caeté
compreende que o papel da Mercur € estar “exigindo ou comprando de empresas que tém isso
[préaticas de sustentabilidade] comprovada realmente”. O gerente da LKC afirma que “a gente
se espelhou nela”, colocando a Mercur como uma fonte de orientagdo para iniciativas de
sustentabilidade. A gerente de RH da LKC acrescenta que “as pessoas estdo entendo muito
melhor esse caminho da Mercur. Acho que agora todo mundo trilhando melhor esse
caminho... (...) A contribuigéo deles, sem duvida, hoje é enorme”. Por sua vez, o coordenador
da Artecola questiona “quantas outras empresas, quantas mais vdo ser assim? Quanto mais
isso vai ser evidéncia, vai ser fato, ndo vai ser discurso?”, e conclui que “a Mercur € fato”,
salientando a importancia do seu papel.

Nessa perspectiva, verifica-se que o papel dos fornecedores também é essencial para
uma cadeia de suprimentos mais sustentavel. O coordenador de clientes explica que “cada um
vai fazendo a sua contribuicdo. Porque cada um tem o conhecimento do seu negoécio. (...)
Construir junto com eles, né. Entdo a satisfacdo quando tu vés que algumas empresas fazem
coisas diferentes”. Dessa maneira, conforme a coordenadora de suprimentos, o fornecedor “é
parte indispensavel, a contribuicdo dele é muito importante, s6 que alguns ainda néo
desenvolveram esse lado, ou ainda nem se deixaram... (...) Ainda tem muito que desenvolver
junto com o fornecedor”. Para o diretor de impactos, “na medida em que a gente estimula
outras empresas a fazer, a gente acha que t4 fazendo um bem. S&o as individualidades
funcionando. Isso vai pro todo depois. Ent&o, as partes com o todo”.

Na compreensdo dos proprios fornecedores, suas empresas ja contribuem para a
sustentabilidade. O gerente da Caeté percebe a contribuicdo da sua empresa pelo fato de
oferecer produtos ambientalmente mais corretos, ao relatar que “uma das coisas em relagdo
pra tornar sustentavel € isso, a gente ter parcerias com empresas que fabricam cartdo, por
exemplo, FSC, comprar este tipo de cartdo, se certificar, assim como se certificar que foi o
que aconteceu conosco”. Os gerentes da LKC concordam que a implantacdo de praticas de

sustentabilidade na empresa ja representa por si s6 uma contribui¢cdo da LKC. O gerente da
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Artecola conta que as praticas socioambientais adotadas por sua empresa colaboram para uma
cadeia mais sustentavel e relata que “a Mercur se seduz por isso também”. O diretor da PAMF
avalia que as iniciativas adotadas pela sua empresa poderiam “ser melhor, mas eu acho que ja
td num caminho bom. (...) como tu é uma empresa pequena, tu tem que conciliar as coisas, € ir
fazendo essas mudangas aos poucos de acordo com as tuas possibilidades”.

Ademais, a percepcdo dos entrevistados sobre a contribuigcdo das partes da cadeia de
suprimentos para um desenvolvimento mais sustentavel se mostra positiva. A coordenadora
de suprimentos consente que a Mercur e 0s membros de suas cadeias estdo colaborando
ativamente para um futuro mais sustentavel. Ela relata que “tém muitas coisas pequenininhas
que as vezes ndo se demonstra o niamero em lugar nenhum, (...) mas a gente sabe que isso foi
importante pro todo”. O coordenador de P&D argumenta que “contribuir um pouquinho, gerir
um pouco, absorver algumas informacdes e compartilhar, eu acho que isso tem um resultado
bem bom no final. A gente nota j& algumas diferencas ai”. A gerente de RH da LKC percebe
que essa contribuicdo para uma sociedade mais sustentavel acontece no esforgo conjunto das
partes “junto com a Mercur”. Por seu turno, o diretor da PAMF alega que as iniciativas na
cadeia podem ser consideradas “um bom exemplo de praticas de sustentabilidade”.

Diante dos relatos expostos dos colaboradores e fornecedores da Mercur, € possivel
verificar que ha certa concordancia no fato de que o relacionamento entre as partes é
diferenciado, mais integrado e baseado na confianca. Assim, verifica-se que a orientagdo pro-
sustentabilidade da Mercur, a partir da mudanca de seu modelo de gestdo, influencia o
posicionamento e o relacionamento dessa empresa focal com seus parceiros, valorizando a
aproximacdo entre as partes e a abertura para dialogos sobre aspectos socioambientais.
Considerando a articulagdo entre as partes da cadeia, os colaboradores da Mercur comentam
que as partes sdo integradas, porém ha espaco para maiores niveis de integracdo com 0s
stakeholders. Seguindo a mesma visdo, a opinido dos fornecedores converge a ideia de que 0s
niveis de integracdo podem variar conforme a proximidade dos relacionamentos entre as
partes da cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, foram constatados incentivos para que praticas de sustentabilidade
passem a ser implantadas por todos os membros da cadeia. A percepcao dos colaboradores da
Mercur é de que os fornecedores devem inserir de praticas de sustentabilidade em suas
estratégias e rotinas organizacionais, em virtude das mudancas estimuladas pela Mercur. Por
sua vez, 0s colaboradores das empresas fornecedoras entendem a Mercur como papel

fundamental para a criagdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel, uma vez que a empresa
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focal é considerada referéncia em iniciativas em prol da sustentabilidade. Além disso, 0s
entrevistados também reconhecem o papel dos fornecedores na consolidacdo de uma cadeia
de suprimentos que contribua efetivamente com um desenvolvimento mais sustentavel.
Verificou-se que o engajamento dos stakeholders a partir da integracdo entre as partes parece

ser um caminho que pode colaborar com a adocdo de praticas mais sustentaveis na cadeia.

4.4 Analise das Praticas de Sustentabilidade

Dado que foram identificados relacionamentos entre as partes estudadas da cadeia de
suprimentos e verificada a existéncia de praticas de sustentabilidade ao longo da cadeia, esta
secdo apresenta analise descritiva das categorias relacionadas a sustentabilidade na gestdo da
cadeia de suprimentos. Assim, entende-se que a se¢do anterior € importante para evidenciar e
justificar o emprego de tais categorias para descrever préaticas relatadas por colaboradores da
empresa focal e das empresas fornecedoras. Salienta-se a opcdo por utilizar como base as
categorias apontadas por Beske, Land e Seuring (2013), que se concentram nas relacdes entre
parceiros, no fluxo de bens e informacBes entre as partes e na introducdo de préaticas de
sustentabilidade ao longo da cadeia, bem como em praticas de gestdo tradicional de cadeia de
suprimentos. Nesse sentido, voltou-se a literatura para comparar 0s argumentos dos autores da

tematica em relacdo as categorias estudadas.

4.4.1 Orientacdo Estratégica

A categoria orientacdo estratégica abrange os valores, as crencas e 0s posicionamentos
estratégicos das organizacdes, no que diz respeito a uma orientacdo para a sustentabilidade e a
uma orientacdo para a cadeia de suprimentos e sua gestdo. Nessa perspectiva, empresas que
sdo direcionadas para a sustentabilidade normalmente possuem estratégias e tomam decisoes
guiadas pelo Triple Bottom Line (BESKE; LAND; SEURING, 2013; ELKINGTON, 2001).
Desse modo, entende-se que empresas avaliam o impacto de suas operacdes — e das atividades
das cadeias de suprimentos — ndo somente pela logica financeira tradicional, mas incluindo o
desempenho socioambiental (MARKLEY; DAVIS, 2007). Por sua vez, interpreta-se que o

direcionamento para cadeia de suprimentos e para sua gestdo leva em conta os objetivos da
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cadeia em todas as decisbes da empresa, mesmo aquelas que ndo afetam tal cadeia
diretamente (BESKE; LAND; SEURING, 2013).

De acordo com Ashby, Leat e Hudson-Smith (2012), a orientacdo para a gestdo da
cadeia de suprimentos envolve a comunicacdo dos valores e normas da empresa focal para
seus fornecedores e o refor¢co da importancia dos relacionamentos de longo prazo entre os
parceiros. Assim sendo, se uma empresa focal possui também um direcionamento para a
sustentabilidade, é preciso considerar questdes mais complexas na gestdo da cadeia de
suprimentos (SEURING; MULLER, 2008). Os valores, objetivos, posicionamentos e
estratégias pré-sustentabilidade da empresa focal devem ser difundidos entre os elos da cadeia
de suprimentos, visando engajar 0s parceiros para que praticas mais responsaveis possam ser
introduzidas nessa cadeia. Nesse sentido, assume-se que as empresas focais devem gerenciar
ativamente sua cadeia de suprimentos, orientando seus stakeholders, para o alcance de um
desenvolvimento mais sustentvel (FOERSTL et al, 2010).

Diante disso, no que diz respeito a orientacdo para a sustentabilidade da Mercur,
verifica-se que essa orientacdo da empresa focal guia suas acdes e direcdes. O coordenador de
impactos conta que diversos questionamentos fomentaram a consolidacdo de uma orientacdo
pré-sustentabilidade na Mercur, tais como “sera que a gente td produzindo ¢ importante
realmente? Se no6s fecharmos as portas hoje, alguém vai sentir a nossa falta? (...) O que a
gente ta produzindo, serd que ndo ¢ s6 um monte de lixo? Sera que ¢ indispensavel?”. O
coordenador de suprimentos explica que “2009, pra nés [Mercur] foi um ano da virada [da
chave], onde na verdade se reforcou o posicionamento da empresa que estava baseado num
tripé, que era a questdo social, a questdo econdmica e a questdo ambiental”. Conforme a
coordenadora de P&D, “com essa mudanca, a ideia era a Mercur deixa de ser uma empresa
totalmente segmentada e vai buscar ‘sinergizar’ as suas atividades. A Mercur passa a ser uma
sO”.

Considerando o desenvolvimento sustentavel, o coordenador de clientes julga que os
conceitos relacionados sdo comumente mal interpretados em ambientes de negdcios ao
comentar que “acOes isoladas [de sustentabilidade] elas ndo se sustentam. Elas tém um fim
marqueteiro, de oportunismo”. Contudo, ele explica que a sustentabilidade “na nossa viséo
[da Mercur] ela tem que ser num todo”. A coordenadora de P&D coloca que “a maneira que a
gente entende a sustentabilidade, ela ndo é simplesmente algo que, ta aqui, Ié e faz dessa
forma. (...) Ndo é uma mudanga do dia para a noite, porque tu precisas muitas vezes repensar

até a tua forma de ver o mundo”. O coordenador de impactos argumenta que “a gente s6 quer
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mudar um pouco essa logica [predominante de negdcios] porque a gente acha que é possivel.

E possivel. A gente ta provando”. Ainda, esse colaborador acrescenta o seguinte relato:

O negécio ele é feito com as pessoas. Ndo é s6 o negdcio. Nao € s6 isso. E
aqui dentro a gente pensa assim. Te diria que grande parte das empresas nao
pensa assim. Mas eu acho que é importante que a gente comece a falar e que
as pessoas percebam que isso [sustentabilidade] é importante e que também
da certo. E que também o lado econdmico é preservado. Sustentabilidade é
um tripé econdmico, social e ambiental. N&o pode ter um se sobrepondo ao
outro. Os trés sdo importantes. Eu acho que na medida em que as empresas
percebem que isso da certo, que vocé pode fazer um monte de coisa
inclusive ser respeitoso com as pessoas que trabalham contigo, que te
fornecem, e ainda ser bom pro meio ambiente, pelo menos ndo fazer mal,
gue isso também da grana. As pessoas percebem isso (Coordenador de
impactos da Mercur).

Seguindo esta visdo, o coordenador de clientes afirma que “muitas coisas que a gente
fazia antes, hoje ndo tém mais ldgica. (...) Uma empresa sustentavel vocé vai adaptando ela
aos poucos e (...) precisa conversar com cada um desses envolvidos nesse processo”. NO
entanto, a coordenadora de P&D conta que “as vezes, algumas coisas precisam ser bastante
radicais, pra permitir alguma mudanga. (...) Talvez muito radicais (...) mas ao mesmo tempo,
hoje eu analiso € que se ndo fosse algo assim tdo exigente, talvez a gente ndo tivesse nem se
puxado a metade”. Conforme o coordenador de suprimentos, “isso fez com que a gente
comecasse a estudar como avaliar esses outros pontos [questdes socioambientais], no
departamento financeiro também, na escolha de um banco, na escolha de um... principalmente
com os fornecedores...”.

A coordenadora de suprimentos acredita que “quando a gente trata esses assuntos [de
sustentabilidade], a gente leva pro lado pessoal. (...) Isso toca pessoalmente nos seus valores
que as pessoas carregam, no pensar no futuro, entdo eu acho que isso ai é que faz com que
elas levem adiante o assunto...”. O coordenador de P&D relata que “quando se comegou a
compartilhar mais o que se estava fazendo, eu acho que, assim, s6 se teve a ganhar nesse
processo. A nossa forma de pensar mudou, (...) desde a forma de relacionamento nosso
interno, com os nossos fornecedores”. A coordenadora de P&D descreve que, primeiramente,
a Mercur optou por levar informacdes a seus stakeholders para criar uma sensibilizagéo, visto
que “a partir dessa sensibilizacdo, é que vai ter algum tipo de atitude, algum tipo de agéo ou
algum tipo de decisdo... (...) Somente quanto tu estas sensibilizado é que tu vai desenvolver
alguma coisa diferente, principalmente em dire¢do a sustentabilidade”. Dessa maneira, 0

coordenador de clientes reflete que:
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A sustentabilidade ndo é uma coisa imposta, ndo é uma doutrina. Entdo as
vezes eu sei quando a Mercur fez aquela mudanca, né, entdo algumas
pessoas colocaram “ah a Mercur ta louca agora, td uma doutrina agora, sé
tudo pela natureza”. Entdo muito se escutava isso dessa fala assim do
pessoal. (...) A sustentabilidade ainda ndo pode ser uma coisa imposta, ela
tem que ser entendida. Isso tem que fazer parte do DNA da empresa... (...)
Entédo tanto faz a nivel interno, com clientes e fornecedores, a gente tem que
ter essas atitudes, conversar, né, e comecar a pensar de uma maneira mais
sistémica. (...) Eu acho quanto mais a gente instigar as empresas a pensarem,
sairem do automatico, esse é o grande papel (...) fazer as coisas de uma
maneira mais sistémica, mais coordenada, mais ‘lincada’ (Coordenador de
clientes da Mercur).

Na mesma linha, a coordenadora de P&D alega que “a Mercur (...) acredita tanto nisso
[sustentabilidade], que isso acaba se tornando realmente alguma coisa que corre pelas veias da
empresa. E eu acho que um dos papeis sociais da empresa € justamente levar isso adiante”. O
coordenador de impactos cré que “a empresa ela ta ai pra servir as pessoas”, e, com base
nisso, acrescenta que “eu acho que isso é uma imagem que ¢ passada por quem negocia
conosco. A nossa empresa ela vai fazer 90 anos. E essa imagem que a gente tem no mercado
(...), dos fornecedores também”. O coordenador de clientes aponta que a orientagdo pro-
sustentabilidade “¢ um processo que t4 andando, né. Hoje estamos melhor do que em 2010
(...) Talvez em 2015, nédo sei se vao ta melhores que hoje, né”. Além disso, o colaborador
complementa que “tem muita coisa pra fazer. Muita coisa que a gente ndo sabe como fazer.
Muita coisa a gente ndo sabe se ta certo, ou errado. A gente vai fazendo”.

Nesse contexto, verificou-se que os colaboradores percebem que a sustentabilidade
institui, por exemplo, qual é o conceito de inovacdo seguido pela Mercur e quais estratégias
de marketing serdo realizadas. Em relacdo a inovacdo, os colaboradores parecem entender que
houve um reposicionamento do que é inovar dentro da Mercur. O coordenador de clientes
afirma que a Mercur “continua inovadora, mas nd3o num conceito que muitas vezes estamos
acostumados de lancar produtos novos. Entdo nés estamos mais olhando o que é necessario
pra pessoas”. O coordenador de impactos entende que “inovagdo ¢ o que move o mundo. O
ideal € que sejam inovacgdes que fagam sentido pras pessoas. Porque as vezes assim tu inovas
em alguma coisa, que aquilo ndo tem serventia pra nada. Aquilo s6 vai virar lixo depois”.
Desse modo, ele afirma que é preciso produzir “aquilo que as pessoas realmente precisam e
de preferéncia, tendo ajuda delas pra nos ajudar a fazer certo”.

Seguindo a mesma logica, a coordenadora de P&D comenta que “a inovagao nao

precisa ser, as vezes, um produto inédito. Mas sim uma forma de desenvolver esse produto ou
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até uma forma de entregar e fazer que esse produto chegue até as pessoas”. O coordenador de
P&D complementa o comentério de sua colega, ao opinar que “quando a gente pensava em
desenvolver um produto... (...) Hoje, ele ja € diferente. Eu gosto desse material, mas eu nao
quero um igual a ele. Eu quero com o percentual possivel de matéria-prima reciclada ou que
tenha menos componentes”. De acordo com o coordenador de clientes, a area de pesquisa e
desenvolvimento da Mercur estd focada na inovagdo de produtos ja existentes, visto que “nos
estamos numa fase de adequacdo dos nossos produtos. Porque antes a gente langava, lancava,
lancava. N&o se preocupava muito. Entdo ndés demos uma segurada e estamos estudando
nossos produtos e adequando eles a algumas coisas”. Cabe salientar que o lancamento de
produtos novos ndo foi extinto, porém seu volume foi reduzido.

No que diz respeito as acdes de marketing da Mercur, segundo a coordenadora de
P&D, “entra tudo em Xeque as crengas e 0s conhecimentos que a gente tinha e o que a gente
tem agora. As vezes, o marketing convencional, ele ja ndo é suficiente pra isso (...) SO que
tem que ter o cuidado com o ‘como’ que vai comunicar tudo isso”. Ainda, a colaboradora
percebe que “hoje, querendo ou ndo, eco ti na moda. Entdo, o greenwashing’ ta ai e tu ja ndo
sabes mais 0 que é e 0 que ndo é. Entdo, é muito dificil tu passares uma mensagem que seja
realmente percebida como real pras pessoas”. O coordenador de clientes explica o conceito de
marketing da Mercur, ao relatar que “se vocé é uma pessoa legal, vocé ndo precisa fazer
propaganda de ti. As outras pessoas dizem que vocé ¢ legal”. A coordenadora de P&D
comenta que “hoje 0 que a gente busca mais € uma relacdo de parceria e de construcéo
conjunta. (...) De colaborar. De fazer alguma coisa olhando os dois lados [Mercur e
stakeholders]”.

Por sua vez, o coordenador de impactos explana que “a gente ndo gostaria de
contribuir pro consumismo, e sim pro consumo consciente entdo a gente acaba ndo fazendo
marketing, pras coisas que faz. Mas a gente é muito aberto, pra quem quer que seja”.
Contudo, a coordenadora P&D evidencia que “ndés somos uma empresa, precisamos e
queremos vender e 0 nosso produto tem que ser importante pra as pessoas, entdo ele precisa
de alguma forma se destacar, s6 que isso ndo € mais custe o que custar. Entdo, sdo outras
coisas que entram na balanga”. Expondo sua opinido, o coordenador de P&D pensa que “¢

questdo de divulgar mesmo a linha de produtos, de conhecer a linha de produtos. A gente nao

! Greenwashing: traducéo do inglés, lavagem verde. E uma expressao utilizada para empresas que se utilizam de
propaganda enganosa ao conferir atributos ambientalmente corretos, ou “verdes”, que ndo existem ou néo estéo
comprovados a produtos, servi¢os e/ou marcas (CONAR, 2014).
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tem nenhuma feira, nenhum incentivo ou alguma divulgacdo no jornal aqui regional.
Nunca...”.

Ademais, a orientacdo para a cadeia de suprimentos é guiada pelo direcionamento para
a sustentabilidade da Mercur, sendo evidenciada nos comentarios acerca das praticas voltadas
as operacOes da cadeia de suprimentos. O coordenador de impactos coloca que “a gente
[Mercur] enquanto empresa pode fazer muito mais. Ela pode servir, ela pode prestar servigos.
E na medida em que a gente estimula outras empresas a fazer, a gente acha que ta fazendo um
bem”. Nesse sentido, com a finalidade de engajar seus parceiros na implantacdo de praticas de
sustentabilidade em suas proprias empresas e na cadeia de suprimentos, sdo realizados
frequentemente encontros com fornecedores e clientes. A coordenadora de suprimentos
descreve que “no primeiro encontro, teve um fornecedor que chegou e disse assim ‘ah eu
imaginei que iam me colocar numa sala, como acontece com todas as outras empresas e nos
bater em cima de reajuste, pra ndo ter reajuste...’”.

Entretanto, em tais encontros, sdo discutidas diversas questdes relacionadas as
dimensdes ambiental, social e economica. A coordenadora de suprimentos conta que “num
encontro, numa reunido, a gente falar em coisas que sdo importantes pra a nossa vida”. O
coordenador de suprimentos narra que “nessas reunides também, por exemplo, as vezes a
gente fala de grandes coisas, tem também atitudes pequenas, mas que a0 mesmo tempo tém
um impacto grande”. A coordenadora de P&D entende que tais encontros possibilitam que os
parceiros tenham um espaco aberto para o diadlogo e para troca de conhecimento, uma vez que
“a gente [Mercur] vem buscando considerar cada vez mais as pessoas na propria construgao”.
Segundo o coordenador de P&D, é preciso “contribuir um pouquinho, gerir um pouco,
absorver algumas informacdes e compartilhar, eu acho que tem um resultado bem bom no
final. A gente nota ja algumas diferencas ai”.

Nessa perspectiva, o coordenador de clientes relata que “ndo pode impor nada,
depende da abertura do cliente. Tem clientes que é mais facil vocé conversar sobre isso, que
tem uma sinergia com ele, combina com a empresa né, e tem as vezes que ndo. Entéo isso
também é importante vocé respeitar”. Seguindo a mesma logica, o coordenador de impactos
alega que ¢ necessario “mostrar que existem outros caminhos. Que ndo s6 aquele mesmo
caminho. Podem ser outros. E eles tém que ser respeitados também. Desde que eles tenham o
proposito de ajudar as pessoas”. A coordenadora de P&D pontua que “a Mercur ndo ta aqui
para salvar o mundo”. Concordando com o relato da colaboradora, o coordenador de clientes

complementa que “ninguém ¢ dono da verdade. E na realidade, a gente, ninguém ensina nada.
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A gente aprende. Entdo existe um constante aprendizado, um com o outro”. O coordenador de

impactos conclui que:

No inicio, o fato de vocé ser um forte comprador, ele é um motivador, por si
s0. SO gue ndo pode ser s@ isso. 1sso ndo é uma coisa, assim, que ndo é de
coracdo, ndo é por vocé acreditar. SO que talvez no inicio das coisas, possa
ser assim. Mas com o tempo, vocé percebendo, vocé verificando situacdes
diferentes no dia-a-dia, ndo compactando com um monte de coisas, vocé
passa a perceber que aquilo, que talvez 14 no inicio tenha sido feito pra
agradar, passou a ser uma coisa legal, que é porque a gente passa a perceber
gue tem importancia pro mundo. Que a nossa ac¢do, ela vai ser exemplo, ela
vai ensinar pra alguém. Que a gente também pode aprender com 0s outros.
Entdo, é dificil falar sobre isso, porque a gente ndo ta do outro lado
(Coordenador de impactos da Mercur).

Assim sendo, o diretor da PAMF alega que a empresa acompanhou o processo de
mudanga da Mercur, ao narrar que “tudo que eles [Mercur] tdo fazendo a gente ta procurando
entender e aceitar, e desenvolver na nossa empresa também, essas questfes de, ndo s6 do
planeta, mas com o ser humano também, com as préprias funcionérias, a gente ta procurando
mudar também”. Além disso, o diretor conta que a Mercur “foi abrindo os olhos pra essa
questdo, né. A gente ja era preocupado, um pouco, mas nao tinha no¢do do quanto a gente
poderia, de outras formas, colaborar pra melhoria da sustentabilidade”. A gerente de RH da
LKC declara que a orientacdo para a sustentabilidade foi adotada “em funcdo da Mercur, mas
dai virou ja uma questdo nossa. De ter alguma coisa por nés, de fazer medi¢es, que isso seja
por n6s”. Ela acrescenta que “quando a Mercur apresentou isso e a gente passou adiante [para
a diretoria], o diretor disse ‘olha, é isso. Facam esse projeto’. (...) Eu acho que € esse 0
principio, é muito dificil conseguir implantar alguma coisa, se ndo tiver adesao”.

Desse modo, o gerente geral da LKC comenta que “tu tens que ir criando isso aos
poucos (...). 2011, ndo tinha nada. 2012, a gente iniciou. 2013, ai comecou a estabilizar. 2014,
agora, a gente t& bem. Entdo assim, olha quanto tempo isso leva”. A gerente de RH da LKC
menciona que atualmente o desenvolvimento sustentavel “esta entre os valores da LKC”. Ao
implantar praticas em prol da sustentabilidade, o diretor da PAMF descreve que “através de
reunides (...) a gente vai falando com o pessoal |a sobre as boas praticas de sustentabilidade,
em funcdo de 0 nosso planeta estar tdo machucado”. Por seu turno, o coordenador da Artecola
afirma que o conceito de sustentabilidade ja esta presente em varias questdes estratégicas da
empresa, ao opinar que “dentro dos negécios da Artecola tem sustentabilidade nos aspectos
sociais, de gestdo, nos ambientais, quando a gente t4 dentro do setor industrial, até a

engenharia de produtos”. Segundo o coordenador, ha preocupacdo com o “desenvolvimento
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da comunidade local, de entorno, com todas as comunidades e com a diversidade que nos

temos, (...) com a ecoeficiéncia, programas ambientais...”. Ainda, argumenta que:

Eu acho que nés [a Artecola] estamos fazendo o nosso papel. E ai sim,
também na cadeia da Mercur. N6s ndo estamos fazendo por causa da
Mercur. N6s estamos fazendo o nosso papel. Entende? N6s temos isso, a
sustentabilidade, como objetivo estratégico. Tem & entre 0s nossos objetivos
estratégicos, ndo lembro se € 0 quinto ou o sexto, diz assim: (...) valores
sustentaveis a partir de praticas proativas (...). 1sso é estratégico pra nos. Isso
t4 14 no conselho deliberativo, sendo um valor. Uma coisa é ter. uma coisa é
querer ser. Outra coisa é ter. Entdo, nds temos isso ja, ha algum tempo. Nao
€ uma coisa de dois anos. Ela td& bem subdividida no aspecto econémico,
social, cultural e ambiental. Agora, isso certamente tem valor pra Mercur,
porgue essa empresa valoriza essas praticas... (Coordenador da Artecola).

Na mesma visdo, a gerente de RH da LKC “vamos colocar de maneira que possa
cumprir. Porque nédo é para a Mercur, é pra nés. Entdo, teve esse incentivo deles, mas era uma
coisa pra nés. Entdo é interessante a gente pensar dessa maneira, que a gente se orgulha,
porque é o que a gente consegue fazer”. O diretor da PAMF afirma que “além disso, a gente
estd fazendo a nossa parte. Nesse sentido assim, eu acho que nada mais que a gente ta fazendo
seria uma obrigacdo de todo mundo... (...) [a sustentabilidade] J& é uma questdo, assim, que a
gente ndo abre méo”. Conforme o gerente da Caeté, “tu te sentes muito bem em saber que (...)
tu conseguiu mudar algumas coisas e ta tudo fluindo muito melhor, né. E tu, com certeza,
fazendo parte, ajudando praquilo [desenvolvimento sustentavel]. Entdo é muito legal”. No
entanto, o gerente diz que “isso [sustentabilidade] a gente ndo pode impor ao cliente. Se ele
ndo quer...”.

De acordo com o gerente geral da LKC, é preciso ter consciéncia de que os impactos
socioambientais vao ser gerados enquanto existir atividades organizacionais, ao narrar que “¢é
impossivel zerar o teu consumo. N&o vou queimar mais nenhum litro de diesel. Eu paro a
transportadora. A gente é consciente que a gente polui. A gente é consciente agora que a gente
vem compensando gradativamente isso”. O gerente acrescenta que “a gente esta fazendo isso
pela comunidade, pela regido que a gente esta fazendo”. Ademais, as questdes econdmicas
ndo foram desconsideradas, como relata o coordenador da Artecola, “ndo existe negdcio se
ndo houver lucro, ndo houver uma gestdo de sustentabilidade econdmica. A sustentabilidade
(...) € um equilibrio. E uma balanga de trés pontos. Social, o ambiental e o0 econdmico tém que
andar junto”.

Diante dessas consideracOes, verifica-se que a orientacdo para a sustentabilidade da

Mercur direciona suas acgoes e estratégias na cadeia de suprimentos. Dessa maneira, é possivel
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compreender que as orientacbes da empresa fornecedora para o triple bottom line e para a
cadeia de suprimentos sdo fatores relevantes para que se tenha maior engajamento com a
orientacdo pro-sustentabilidade da empresa focal. Assim sendo, observa-se que as empresas
LKC e PAMF passaram a adotar efetivamente acfes mais responsaveis e a seguir um
direcionamento pro-sustentabilidade em razdo dos incentivos realizados pela Mercur. A
Artecola ja possuia certas a¢Oes relacionadas as questdes socioambientais em sua orientagdo
de negdcios, nos seus valores e nas suas praticas. Por fim, a Caeté parece direcionar sua
orientacdo mais para a cadeia de suprimentos do que para a sustentabilidade uma vez que
busca por iniciativas mais sustentaveis no processo produtivo esta atrelada, principalmente, a

questdes econdmicas.

4.4.2 Continuidade da Cadeia de Suprimentos

A segunda categoria de analise abrange a maneira como os elos da cadeia interagem
em nivel permanente com o intuito de melhorar a competitividade em longo prazo da cadeia
de suprimentos. De tal modo, assume-se que devem ser utilizadas estratégias para a
construcdo de relacionamentos de longo prazo, para o desenvolvimento de parceiros na cadeia
de suprimentos e para a selecdo de parceiros qualificados (BESKE; LAND; SEURING,
2013). A integracdo da cadeia de suprimentos parece ser a visdo que mais bem contempla os
processos e o gerenciamento do fluxo de informacéo, com a finalidade de agregar maior valor
para as partes e, consequentemente, alavancar o desempenho da cadeia como um todo
(BRITO; BERARDI, 2010; CARVALHO; BARBIERI, 2013).

Nessa circunstancia, a relacdo entre sustentabilidade e continuidade da cadeia de
suprimentos pode ser observada na decisdo, por parte das empresas focais, de introduzir
praticas mais responsaveis nas operacdes interorganizacionais. Espera-se que a empresa focal
seja responsabilizada pelos impactos de sua atuacdo e dos problemas resultantes da ma
conduta das empresas fornecedoras (CARVALHO, 2011; KOPLIN; SEURING;
MESTERHARM, 2007). Por sua vez, os fornecedores tendem a perceber o atendimento dos
critérios sociais e ambientais definidos pela empresa focal como pré-requisitos a sua
permanéncia na cadeia de suprimento, o que os estimula a agir em prol da sustentabilidade —
incluindo casos em que a empresa focal ndo é seu principal cliente (SEURING; MULLER,
2008).
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Assim sendo, reconhece-se que a maximizacdo dos ganhos e a melhoria do
desempenho s6 ocorrem quando todas as partes introduzem praticas socioambientais em suas
atividades intra e interorganizacionais (SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009; SEURING,
2013). Dessa maneira, considera-se que mais proximo e mais duradouro relacionamento entre
as partes é indispensavel para a construgdo de interagdes mais positivas a favor de um
desenvolvimento mais sustentavel. Ainda, tem-se que o engajamento dos stakeholders como
uma das maiores e mais importantes ferramentas a compreensdo do significado de
sustentabilidade e como esse entendimento pode agregar valor nas operacdes e nas relacdes da
cadeia de suprimentos (SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009).

Nesse contexto, o coordenador de impactos argumenta que “se tu ndo tiver confianca,
ndo tem como (...) uma relacdo ser duradoura (...) Em geral, eles sdo nossos fornecedores e a
relacdo ela é duradoura (...) Por qué? Porque ela é pautada em cima de confianca, de
respeito”. O coordenador de clientes julga que “confianca ¢ a base. Quando ndo existe
confianga, numa relagéo, ndo existe relacdo. Confianca ¢ a base de tudo”. A coordenadora de
P&D acredita que “é nesse relacionamento com os fornecedores, que acaba se transformando
também na comunicacdo e na mensagem que a propria empresa passa de sustentabilidade.
Entdo, tu vais criando maiores elos”. O coordenador de P&D salienta que, indiferente do tipo
de fornecimento, tempo de relacionamento ¢ orientacdo da empresa fornecedora, “a gente ndo
deixa de diferenciar um do outro. Tem o mesmo tratamento, a mesma conversa, a mesma
preocupagao’.

Em relacdo a selecdo de parceiros qualificados, os colaboradores parecem concordar
que qualquer empresa que deseja se tornar parceiro da Mercur — possuindo ou nao praticas de
sustentabilidade em seus negdcios — tem abertura para contata-la. O coordenador de clientes
julga que “eu acho que a gente ndo pode fechar as portas, né”. A coordenadora de P&D
entende que a Mercur busca “valorizar cada iniciativa, independente, ¢ assim dentro do
respeito que a gente precisa ter com todo mundo, é claro, que a gente dentro da medida do
possivel vai valorizar as parcerias que a gente entende como mais coerentes com 0 NOSSO
propésito”. O coordenador de impactos relata que a relagdo com os fornecedores que néo
possuem praticas de sustentabilidade em suas opera¢des continua, “a menos que surjam outras
possibilidades que nos indiquem que ‘poxa, aquele cara t4 se movimentando, porque nao dar
uma oportunidade’. (...) Até pra fazer com que aquele outro cara se movimente também”.

Ainda, esse colaborador acrescenta que:
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Mas a gente ndo obriga ninguém a nenhum tipo de pratica. Embora, e eu
acho que isso é bem logico, se tiver empresas, fornecedoras que fornecem
exatamente a mesma coisa, e um tem uma pratica muito mais legal que a
outra, em termos de sustentabilidade, por exemplo, ou outras agdes, por que
ndo dar oportunidade? Eu acho que isso é uma coisa que tem que ficar bem
claro, assim. Claro que ndo tem ‘forcacdo’. Nao tem. Mas assim, por que nao
dar oportunidade pra uma outra empresa, se ela ja tem préticas parecidas
com a nossa? Eu acho que isso é uma coisa natural até, né (Coordenador de
impactos da Mercur).

A coordenadora de suprimentos argumenta que cada empresa parceira tem sua
orientacdo quanto a praticas de sustentabilidade, contudo “quem quer vir junto vem e de
repente no meio do caminho a gente vai encontrar empresas que ndo pensam como a gente e
que durante o evoluir da coisa a gente vai ver que ndo serve como parceiro”. A coordenadora
de P&D descreve que ‘“nossos fornecedores ndo tinham selo FSC?, ai ficamos la
incentivando... (...) Num primeiro momento, inclusive, abrimos para mais um fornecedor que
tinha ja o selo e isso fez também com que os outros corressem um pouquinho mais”. O
coordenador de impactos conta uma situacdo envolvendo a producdo de uma caixa de papel
para o produto bolsa de 4gua quente, cuja embalagem anteriormente era de plastico. Embora
existisse um fornecedor de embalagem hd 30 anos, o colegiado estabeleceu que “outra
empresa, que nunca tinha vendido nada pra gente, (...) ia passar a fornecer aquela caixa. Por
qué? Porque eles vieram aqui, conversaram conosco, eles certificaram pra gente que eles eram
carbono neutro”. Ele conclui noticiando que a antiga fornecedora “tratou de fazer inventario
[de emissdes]. (...) Ndo sei em que pé estd, mas eles estavam interessados em fazer”.

De tal modo, percebe-se que as estratégias para selecdo de parceiros estdo baseadas
nos direcionamentos da Mercur. Particularmente a questdo de ser carbono neutro, a
coordenadora de suprimentos aborda que “na hora da selecdo de fornecedores, a gente sempre
considera a localizacdo dele, porque a gente considera também quanto vai ser a emissdo, e
também o desenvolvimento local, (...) o impacto social e ambiental...”. Ainda, a colaboradora
acrescenta que “na verdade tudo o que a gente consegue trazer para o local, a gente faz
questdo de ter mais proximo, até por causa desse indicador...”. O coordenador de suprimentos
exemplifica essa questdo ao narrar que “a gente comprava cola de S&o Paulo, e a gente
comecou a comprar do Rio Grande do Sul, cola branca né”. Segundo a coordenadora de P&D,

“as vezes, ai tu ndo encontras no elo para tras. Ah, entdo, eu quero uma embalagem que seja

2 Selo FSC: Certificacdo fornecida pela organizacdo Forest Stewardship Council, que reconhece a producio
responsavel de produtos florestais.
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com papel FSC, mas eu preciso ter uma empresa que me venda isso. (...) Entdo, é aquela coisa
que tu vai aos poucos desenvolvendo™.

Por sua vez, os entrevistados de empresas fornecedoras parecem concordar que existe
confianca entre a Mercur e seus parceiros. O gerente geral da LKC comenta que “hoje a LKC
é responsavel... Entdo, existe uma relacdo de confianca muito grande quanto a isso”.
Considerando a selecdo de parceiros mais qualificados, o gerente da Caeté afirma que o papel
da Mercur “é justamente estar exigindo ou comprando de empresas que tém isso, que tém essa
rastreabilidade, comprovada realmente. (...) Entdo a Mercur, talvez até esta pagando um
pouco mais, mas estd comprando duma empresa onde ela sabe das préticas que ela tem”.
Dessa maneira, o coordenador da Artecola conta que “a gente entrou na Mercur, um dos
principais pivos de negodcios nao foi preco, foi desempenho sustentavel (...) a gente produz um
adesivo né, gque tem um menor consumo de emissdes atmosféricas, de gases de efeito estufa”.
Ainda, ele complementa que a Mercur “quer saber a origem da nossa matéria-prima. Ela ndo
quer saber do nosso produto que t& indo pra la. Ela quer saber a origem da nossa matéria-
prima. (...) Eles querem ver o programa final e querem ver se (...) existe a pratica”.

Diante disso, no que diz respeito ao desenvolvimento de parceiros na cadeia de
suprimentos, o coordenador de P&D ressalta que envolver e participar do desenvolvimento do
produto é “desenvolver ele [o fornecedor], parte desde os principios da sustentabilidade,
mostrar o que € sustentabilidade dentro da empresa, mostrar como a gente trabalha, fazer com
que ele se preocupe também com a questdo dos residuos que nos vamos gerar”. O colaborador
cita que “a Argentina [empresas fornecedoras localizadas na Argentina] ja foi desenvolvida ja
com o intuito de trazer mais para 0 entorno, ja& com objetivo sustentabilidade, porque eram
produtos que se importavam da China né...”. A coordenadora de suprimentos conta sobre o
desenvolvimento de uma parceria da Mercur com uma empresa fornecedora estrangeira para

que os produtos importados possuissem a certificacdo FSC, ao dizer que:

No Vietna, na verdade, que a gente importa lapis e a gente viu que lapis é de
madeira, né, comegou a exigir da onde vem essa madeira, e ai eles nunca
tinham ouvido falar em certificacdo especial pra madeira, e foi atras pra nos.
E no inicio foi dificil, a gente ficou quase um ano conversando a respeito da
importancia, porque que a gente queria, porque gque era importante, e eles
diziam ‘mas ninguém mais pede’, ‘ndo, tem, vamos pesquisar pra ver o que
¢...” e no fim ele conseguiu obter a certificagdo pra madeira que se chama
FSC, que é o selinho ali que vem até nas embalagens. E, além disso, ele
também continua oferecendo este produto pra outras empresas, né, nao foi
pra beneficio s6 da Mercur, mas pra eles também que vendem pra outros
lugares ter essa diferenciagcdo no produto... (Coordenadora de suprimentos da
Mercur).
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Seguindo a mesma ldgica, a coordenadora de suprimentos comenta que 0 mesmo caso
ocorreu com o fornecimento de embalagem, ao relatar que “no inicio, quando a gente
comecou a falar em selo de certificacdo das florestas, ninguém tinha FSC, ninguém tinha, e de
repente comecou a falar, dizer por que era importante, porque que a Mercur queria ter nas
embalagens”. Apos essa iniciativa da Mercur, os fornecedores procuraram informagdes e os
procedimentos necessarios acerca da obtencdo da certificagdo FSC, contando com o apoio de
tal organizacédo para a consolidacéo de tal parceria. Conforme a coordenadora de suprimentos,
“a gente ficou bem feliz né, porque também foi porque comecou Ia com o engajamento, com
uma conversa que a gente teve a respeito e ai acabou que 0s nossos produtos agora sao todos
certificados, com o uso racional da madeira”.

Desse modo, percebe-se que a construcdo de parcerias envolve gquestfes referentes a
NOVOS processos, servigcos e/ou produtos desenvolvidos por empresas de maneira mais
responsavel. Ainda, considerando os membros da cadeia de suprimentos que sdo percebidos
como parceiros da empresa focal, observa-se que tal parceria possibilita maior espaco para
gue questdes de sustentabilidade sejam discutidas e implantadas. A coordenadora de
suprimentos descreve um comentario de fornecedores “tipo ‘com a Mercur € parceria e com
outros eu sou sO fornecedor’. Este tipo de retorno (...) que a gente tem, nos leva a crer que
aumentou a confianca até porque eles tdo vendo que a gente ta trabalhando numa causa que é
comum pra eles também”. O coordenador de P&D alega que “ndo é que a gente entre com
palpites de como eles atuam dentro da producdo, mas sim, como sdo as nossas boas praticas
aqui dentro. (...) Entdo, entra algumas parcerias e algumas indicagdes”. Contudo, segundo a
coordenadora de suprimentos, “a gente ndo obriga ninguém a fazer, a gente sabe que a gente

ndo pode impor nada”. Assim, o coordenador de P&D relata uma situagdo sobre tipoias:

Um exemplo agora, que a gente esta conversando é sobre a tipoia reciclada,
né? Entdo, a gente migrou na nossa tipoia, o material vinha de Minas Gerais
uma parte e outra parte de Sdo Paulo. A gente comegou a desenvolver um
fornecedor mais proximo. N&o por ser mais proximo, mas sim em
dificuldade de comprar, porque tem que seguir as tendéncias dele. Entdo,
mudava a tonalidade de cor, ele queria mudar a tonalidade que nés teriamos
que comprar. NOs teriamos que comprar apenas o normal dele, o item de
linha, né? Nao era um item especifico, mas sempre na mdo dele. Entdo, a
gente comegou a buscar além do fornecedor mais proximo, algo que fosse
especifico da cartela de linha deles, ndo seria mais uma cole¢cdo como era
antes, né? Entdo, a gente comecou a desenvolver esse fornecedor aqui em
Farroupilha, muito mais préoximo do que S&o Paulo e Minas [Gerais], e a
gente desenvolveu ele aqui em Farroupilha e ele passou a interagir um pouco
mais com esse momento da Mercur (Coordenador de P&D da Mercur).
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A coordenadora de P&D comenta que “eles [os fornecedores] comegam a ficar ligados
nisso e trazem também alternativas. Eu acho que isso ainda pode e precisa aumentar muito,
mas a gente ja& comeca a ver em algumas situacdes, eles ja sabem né?”. Por seu turno, o
coordenador de impactos descreve uma situacdo de desenvolvimento de parceria fomentada
pela Mercur com duas organizagdes: uma cooperativa de alimentos orgénicos e uma empresa
que fornece refei¢des. O coordenador de impactos narra que “a gente articulou entdo com essa
cooperativa no centro de apoio do pequeno agricultor, que produz organicos, somente
organicos, e a gente conversou com a Refei¢des ao Ponto que serve a comida aqui pra gente”.
De acordo com o colaborador, o intuito da parceria era “tentar estabelecer uma conex&o
diferente ali. E disso resultou que ao longo do ano de 2013, agora em 2014, a gente ta
comendo, boa parte do nosso alimento, é organico (...) provavelmente a gente vai ampliar o
uso de organicos na nossa refeicao”.

Nessa perspectiva, o diretor da PAMF comenta que “na verdade, a gente... eu ndo
penso que sdo clientes. Sdo parceiros, né. Procuro fazer uma parceria...”. O coordenador da
Artecola argumenta que o desenvolvimento da parceria entre a Mercur e a sua empresa “é
uma relagdo mutua assim”. Todavia, ele menciona que a Artecola esta “mais pra ajudar os
outros que 0s outros pra me ajudar. Entdo isso a gente consegue fazer”. Por seu turno, o
gerente geral da LKC conta que a parceria entre elos da cadeia de suprimentos para contribuir
com um desenvolvimento mais sustentavel “aproxima a empresa do cliente. Quando tu tens o
cliente que entende que aquilo é para o bem, né, do planeta, ele vai entender. Entdo aproxima
as pessoas e os profissionais. (...) Tu tens contato com o cliente...”. O diretor da PAMF
salienta que o desenvolvimento de parceiras para iniciativas pré-sustentabilidade faz com que
“ai a gente também comeca a ver as coisas. Ndo que assim ‘bah se eu ndo fizer isso eu vou

perder a Mercur’. ‘Eu vou ser discriminado, coisa e tal’. Ndo”. Ainda, ele argumenta que:

Na verdade, assim... No comeco a gente fica meio que receoso, né. Porque
COMO empresa pequena a gente se preocupa muito com os custos, né. Entdo,
mas, assim, depois a gente comecou a ver que aquilo nos ia abrir... ia abrir
mais portas, né. E ai o que que a gente fez? A gente fez... providenciou a
licenca ambiental. E pra conseguir a licenca ambiental a gente teve que se
adequar as boas préticas de recolhimento da, do residuo de fabrica, residuo
de tinta, essas coisas tudo, sabe? (Diretor da PAMF).

O gerente geral da LKC relata que “a Mercur atingiu a LKC, passou a ideia, comprou

e estd trabalhando”, mantendo a parceria estabelecida antes mesmo do processo de mudanga
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na gestdo da Mercur. No entanto, considerando a parceria com elos das suas cadeias de
suprimentos, este gerente menciona que “nos nossos clientes, € mais facil tu passares eles para
um cliente, porque ele percebe ja uma relacdo comercial. Se a gente passar para 0S N0ss0S
fornecedores, na cadeira de suprimentos toda (...) ai ja ¢ mais...”. Ademais, no que tange a
certificacdo FSC, o gerente da Caeté conta que “a gente ter parcerias com empresas que
fabricam cartdo FSC, comprar este tipo de cartdo, se certificar, assim como se certificar que
foi 0 que aconteceu com nos, porque assim a gente consegue oferecer pro nosso cliente final,
né...”. O colaborador acrescenta que a certificagdo compreende “uma embalagem que é
totalmente ‘rastreavel’. Desde a origem dela, que foi 14 na floresta. Entéo, essa certificacdo é o
que, € isso que na verdade ela ta dizendo”.

No que tange aos relacionamentos de longo prazo com membros da cadeia de
suprimentos, a coordenadora de P&D evidencia que “alguns fornecedores que eram
importantes antes, continuam sendo importantes agora. O que muda € o topico da conversa”.
Nesse sentido, entende-se que os relacionamentos de longo prazo foram mantidos, todavia, a
Mercur parece direcionar esfor¢cos para comunicar os membros de sua cadeia sobre praticas de
sustentabilidade. O coordenador de suprimentos relata que “o posto de gasolina que abastece
0S nossos carros tem um relacionamento de 40 anos, ne. E agora essa semana até, a gente foi
visitar 0 posto. Foi mostrar o sistema de coeficiéncia na lavagem dos nossos carros”. O
colaborador compreende que “é um fornecedor que de certa forma ta pensando também em
sustentabilidade nas operagdes dele pra ser um fornecedor da Mercur...”.

Entretanto, os colaboradores da Mercur concordam que a escolha do fornecedor em
ndo introduzir de praticas de sustentabilidade ndo implica na descontinuidade do
relacionamento interorganizacional. O coordenador de impactos alega que “claro que o fato
de alguém fornecer pra vocé, vocé ser importante, ser um comprador importante daquela
empresa, as vezes, pode levar eles a fazer uma situacdo que nao € a ideal. A gente ndo gostaria
de forcar ninguém...”. A coordenadora de suprimentos exemplifica essa questdo ao opinar
sobre a decisdo da Mercur de cancelar a venda de produtos de licenciados “porque incentiva o
bullying, porque incentiva o consumismo (...), mas a tua empresa nao concorda com isso e
pensa de uma outra forma, mas que também na esséncia dela, ela quer o bem 14 no final”. Ela
acrescenta ao afirmar que “sdo formas diferentes de pensar que a gente ndo pode
simplesmente desconsiderar, ‘a minha ¢é a que vale’”.

No mesmo sentido, a coordenadora de P&D acredita que existem varios perfis de

parceiros quanto a incorporagdo de praticas socioambientais em suas operacgdes, contando que
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“tem aquele [parceiro] que efetivamente compreende, se sensibiliza e passa a tomar... fazer
algumas mudangas, porque comeca a ta imbuido em alguns propoésitos. Existem aqueles que
dizem assim ‘0, estou nem ai!’”. A coordenadora de suprimentos menciona que ‘“nada ¢
imposto. ‘Oh, a gente pensa assim, quer que VOCES pensem também, quer que vocés facam
também’. Na verdade, ¢ buscar (...) conscientizar (...) para que tome consciéncia para que dai
tome a sua escolha”. Por sua vez, o coordenador de impactos afirma que “s6 que o ideal seria
gue nunca fosse em funcdo de ‘ah, vou perder o cliente, vou comegar a fazer’. Mas, as vezes
tu nao tem opg¢do, n¢”.

A coordenadora de suprimentos comenta que “a gente ndo deixa assim “ah, a gente
ndo faz mais negdcio contigo se tu ndo fizeres tal coisa” porque a gente também acredita na
diversidade das opinides”. No entanto, em alguns casos, alguns relacionamentos foram
encerrados, em funcdo da orientacdo pro-sustentabilidade da Mercur. Dessa forma, a
coordenadora de P&D cita, por exemplo, que “deixamos de trabalhar com a embalagem
plastica e passamos, ja tinhamos embalagem em papel. Mas dai deixamos de trabalhar, na
maioria dos casos, com a embalagem pldstica e aumentamos a nossa em papel. Mudamos...”.
O coordenador de P&D salienta que as descontinuidades ndo foram imediatas, uma vez que a
Mercur “ja tinha esse primeiro contato de ir informando eles, enquanto a inten¢do da Mercur,
né? Sempre, foi muito bem orientada. Acho que em nenhum momento a gente chegou |4, de
um dia para o outro, a partir de hoje... Foi gradativo esse processo”.

Na visdo dos fornecedores sobre os relacionamentos de longo prazo, o gerente da
Caeté ressalta que o relacionamento de longo prazo ocorre “porque eles tém confianga na
empresa. Vendo o trabalho que se faz, ele pode saber que o custo que tu ta praticando é um
custo adequado ao que tu ta oferecendo, né. (...) Ajuda nas negocia¢des”. Por seu turno, o
diretor da PAMF menciona que “a gente comegou pequenininho 14 e hoje acho que é, ndo sei
se é... acho que deve ser o segundo, de terceiros que costuram pra Mercur, seja em questdo de
producao”. Além disso, o diretor argumenta que em virtude do longo relacionamento com a
Mercur, a PAMF “investiu muito em automagdo. Pra ter agilidade e qualidade. E ter, assim,
um custo ndo tdo elevado no produto. (...) a Unica questdo que eu debato com eles é... claro,
ndo aumentar, mas também ndo diminuir [o volume fornecido]. Pra eu ndo ficar com
maquinas ociosas”.

A partir dessas consideracdes, é possivel perceber que existem preocupactes em
manter a continuidade dos elos da cadeia de suprimentos. Os colaboradores indicam que

existe confianga no relacionamento da Mercur com os parceiros da cadeia, o que acaba se
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traduzindo em relacfes de longo prazo entre as partes. No que tange a selecdo de parceiros
qualificados, observa-se que os entrevistados argumentam que qualquer empresa pode se
tornar parceiro da Mercur, independente de possuir praticas mais responsaveis em seus
negocios. Ainda, verificou-se que a op¢do do fornecedor em ndo introduzir praticas de
sustentabilidade ndo implica na descontinuidade do relacionamento interorganizacional.
Entretanto, a implantagdo de praticas sustentaveis pode refletir na escolha de um fornecedor
em perda de outro. Constatou-se que, em funcdo da preocupacdo socioambiental da Mercur,
empresas fornecedoras passaram também a adotar iniciativas de modo a incluir aspectos
sociais e ambientais em seus processos e produtos. Nessa circunstancia, indica-se que a
construcdo de parcerias de longo prazo estd baseada em questbes referentes a processos,

servicos e/ou produtos desenvolvidos por empresas de modo mais sustentavel.

4.4.3 Colaboracéo

A categoria colaboracdo engloba questfes de integracdo técnica e logistica entre
parceiros da cadeia, da qualidade do fluxo de informacdo compartilhada e de desenvolvimento
conjunto entre as partes. Visando responder as demandas dos stakeholders, verifica-se que a
integracdo técnica e logistica é necessaria para manter a comunicacgao avancgada entre os elos
da cadeia. Além disso, interpreta-se que 0 desenvolvimento conjunto seja aquele que as partes
elaboram, de modo colaborativo, novas tecnologias, processos e/ou produtos. Nesse sentido,
assume-se maior articulacdo entre 0s parceiros representa importante componente na
consolidacdo de préaticas de sustentabilidade na gestdo da cadeia de suprimentos (SEURING;
MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).

Conforme Ashby, Leat e Hudson-Smith (2012), questdes especificas de cooperagdo e
comunicacdo precisam ser incluidas nos elos da cadeia de suprimentos para afirmar uma
abordagem proativa a sustentabilidade. Dessa forma, espera-se que 0s elos da cadeia passem a
ter relacionamentos de parceria, e ndo apenas baseados em relacbes de concorréncia
(SHARFMAN; SHAFT; ANEX Jr., 2009), cooperando pelo objetivo comum de tornar a
cadeia mais sustentavel (PAGELL; WU, 2009). Ainda, Wolf (2011) argumenta que a
integracdo depende do grau em que a empresa focal estrategicamente colabora e coopera com
seus parceiros da cadeia de suprimentos e administra processos intra- e interorganizacionais

de forma colaborativa e cooperativa em prol da sustentabilidade. Logo, constata-se que a



105

introdugdo de praticas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos demanda maior
necessidade de integracio e colaboragdo entre seus parceiros (SEURING; MULLER, 2008).

Nessa perspectiva, o coordenador de P&D argumenta que desde a “virada da chave”
da Mercur, “a gente passou a trazer mais esses fornecedores para dentro Mercur, compartilhar
esse momento e fazer momentos de integracdes, ou dentro da empresa ou até mesmo fora, né?
Um momento onde existiam féruns para a gente compartilhar isso”. A coordenadora de
suprimentos afirma que “cada um [membro da cadeia] tem um interesse, a gente sempre
procura (...) engajamento, entender o porqué, repensar 0 processo para ver o que fica bom pra
todo mundo. Por isso que a gente faz esse tipo de conversa, assim, com grupos menores”.
Desse modo, a Mercur se utiliza de encontro com fornecedores do mesmo produto e/ou
servico para que sejam dialogadas questdes consideradas pertinentes pela empresa focal. O
coordenador de clientes alega que “o objetivo maior nosso é poder ampliar esses
conhecimentos, né, de poder passar para outras [empresas fornecedoras], né. E nesse conceito
de sustentabilidade vem uma coisa muito forte que é a cooperacgao”.

A coordenadora de suprimentos conta que “é justamente por isso que a gente usa
técnicas como openspace, pra criar esse ambiente de compartilhar e todo mundo ter o seu
direito de falar, de expor o que pensa, né, porque ndo é obrigado ninguém a pensar igual”.
Segundo os coordenadores de suprimentos, 0 openspace é uma técnica empregada em
encontros da Mercur com pequenos grupos de fornecedores em que todos tém liberdade para
se expressar sobre o assunto que esta sendo debatido, sem que ocorram represalias acerca das
opinides expostas. A coordenadora de suprimentos coloca que a Mercur “tenta fazer forum,
conversar mais sobre o assunto para entender a complexidade e pra entender como é que fica
bom para todos, todos os envolvidos... Todos os interesses dos envolvidos sejam atendidos”.

De acordo com o coordenador de impactos, “quando a gente faz um evento assim
[encontros], a gente deixa mais eles participarem, trazer, do que a gente. Porque a gente ja
expbs, em geral coloca o posicionamento, mas rapidamente. Mas a ideia é que eles tragam, e
ndo a gente fique dizendo”. A coordenadora de P&D relata que “chamamos os nossos
fornecedores, conversamos com 0s mesmos, explicamos o que estdvamos fazendo e
colocamos eles também dentro da conversa. O que mais a gente pode? (...) O que mais pode
ajudar? O que vocés podem ajudar?”. O coordenador de clientes julga que, nos encontros, “¢é
mais um dialogo informal. Ndo tem nada assim, ‘ah, vocé fez ou nao fez’, né”. O coordenador
de impactos percebe melhoras na articulagdo com fornecedores, ao comentar que “Nos

deixamos que eles colocassem aquilo que os incomodava e colocamos um pouco do nosso
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posicionamento pra eles assim, a gente passou a ter uma relacdo muito diferente. Porque de

muito mais parceria”. A coordenadora de suprimentos da sua opinido ao explanar que:

Na verdade, até os encontros € um exemplo assim de uma forma de como a
gente se comunica com os fornecedores, porque a exemplo de outras
empresas que fazem o encontro com outros fornecedores, é algo assim meio
que palestra, a empresa ta ali na frente e passa ali e que quem quiser que
absorva como quiser, né. E 0 nosso ndo, 0 nosso hao, a gente quer que (...)
traga um ponto diferente porque a gente acredita que a gente tem a nossa
visdo, né. Como é que é a tua visdo e como é que a minha e a tua ficam, se
encaixam, né? (..). A gente tenta utilizar muito dessa ferramenta
[openspace] pra poder assim que as pessoas se manifestem, que as pessoas
falem, a gente nunca vai fazer um encontro que um sé vai ficar falando, a
gente vai fazer um encontro que vai reunir grupos menores para que todos
contribuam, depois compartilhar. Entdo isso ja é uma forma de se
comunicar, né? (Coordenadora de suprimentos da Mercur).

Diante disso, a coordenadora de suprimentos acredita que “essa oportunidade de falar,
de também expor como pensam também cria um vinculo maior entre as empresas. Entdo a
resposta é positiva sim, eu acho que aumentou bastante depois dessa proximidade”. O
coordenador de clientes percebe que a reacdo dos fornecedores quanto aos encontros “de
surpresa. Depois é de compreensdo, de entendimento, e depois até de compartilhar solugcfes”.
Assim, o colaborador narra que os parceiros “ja sabem dessa postura da Mercur e quando eles
fazem algumas acOes, eles fazem questdo de contar. (...) Eles fazem questdo, ‘oh fiz isso
daqui’. E ai tu comegas a criar um dialogo em cima disso, né”. O coordenador de P&D conta
que os fornecedores dizem que “na palestra de vocés, eu consegui ‘lincar’, eu vi 0 que vocés
faziam e ai a gente passou a melhorar” ou “ah, eu consegui fazer isso e eu mudei a forma de
trabalhar”.

Por exemplo, o coordenador de clientes conta que os gerentes de duas empresas
concorrentes, localizadas na cidade de Curitiba, ao visitar a Mercur, “criaram uma interagdo
entre eles. Eles falaram assim ‘se hoje eu ndo tenho um produto eu digo que fulano tem’.
Entdo, um da, eles sdo concorrentes, mas cada um na sua, no seu trabalho (...) ndo € pra
prejudicar o outro”. O colaborador acredita que “eu sO consigo construir algo com uma
pessoa, colocar ideias diferentes, se eu me dou o tempo de conversar com ela. Fazer um
relacionamento”. Ainda, o coordenador de P&D refere-se a uma situagcdo em que a Mercur
solicitou as empresas fornecedoras que refletissem sobre o tecido para tipoia, para tornar
diferenciar e reduzir o impacto do produto. Este coordenador noticia a atitude de um

fornecedor:
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Entdo, ele [o fornecedor] comegou a ver outras possibilidades e outros
materiais (...) Entdo, é esse 0 engajamento, essa é a ideia que ele teve. (...)
Em 2012, ele veio com uma proposta de pegar dentro da nossa tipoia que é
em algodéo, 100% algodao, nds vendermos esse residuo ou doarmos esse
residuo pra uma empresa que faz a reciclagem dos fios. E ele comprar dessa
empresa os fios para poder criar um produto pra Mercur. Criar uma tipoia
com o fio reciclado, com percentuais de fios reciclados, que pode ser de 10,
20 até 30%. Foi uma sugestdo dele de fazer todo esse elo... (Coordenador de
P&D).

Nesse contexto, os colaboradores da Mercur citaram outros exemplos de resultados
positivos que emergiriam a partir dos encontros, principalmente, com as empresas
transportadoras e com empresas terceirizadas de costura. O coordenador de P&D acredita que
“dessas trocas, esses nossos compartilhamentos com eles [fornecedores], fizeram mudar um
pouco mais a questdo da visdo, depois que a gente comecou a conversar, fazer essas reunides
talvez anuais que a gente ta fazendo com grupos especificos”. Os relatos dos entrevistados
convergem no fato de que 0s encontros com tais atores estdo mais avangados em comparacgao
com outros membros da cadeia de suprimentos. O coordenador de impactos julga que “com 0S
nossos terceiros de costura acho que ja estd funcionando muito bem. Se a gente pegar as
transportadoras, também esta muito bem”.

Conforme a coordenadora de P&D, “eu acho que assim, tem muito ainda a ser feito.
Mas em alguns momentos isso [bom resultado] ja aconteceu”. A colaboradora conta que “nds
viemos fazendo um trabalho, desenvolvendo com as transportadoras (...) pessoas da nossa
equipe foram até a empresa e desenvolveram palestras com os colaboradores, em alguns
casos, aqui dentro, ajudamos a fazer relatorios de emissdes”. A coordenadora de suprimentos
conta que “no caso das transportadoras, nessa Ultima reunido que a gente fez, eles trouxeram
um exemplo de socioambientais que eles estdo fazendo nas empresas deles pra ver se (...) ndo
inspiram uma agdo na outra ja que sdo do mesmo ramo de trabalho”. Considerando a
utilizacdo de copos de vidro no lugar de copos plasticos, o coordenador de suprimentos fala
de uma conversa entre fornecedores, “‘ba, implantei aquele negdcio que tu implantou na tua
empresa que foi a questdo do copo né, pra evitar...’. (...) Um comentou com o outro,
concorrentes de certa forma, mas assim eles compartilham boas praticas um com o outro”.

O coordenador de clientes cré que “nds conseguimos desenvolver isso porque as
transportadoras concorrentes, nos encontros, mostram todas as a¢es e uma ajuda a outra a
melhorar. Entdo nesse momento eles tdo cooperando um com o outro”. Por sua vez, a situagao

de compartilhar praticas mais responsaveis pode ser observada com fornecedores de costura.
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Segundo o comentario do coordenador de clientes, “nGs temos 0s terceiros nossos (...) e eles
cooperam entre eles. (...) existe essa cooperacao entre eles e é muito legal. A gente relne eles
e um da dica pro outro, né, como fazer”. Ainda, o coordenador de suprimentos descreve a
situag¢do de um terceiro, ao contar que “quando a Mercur comegou a falar em sustentabilidade,
a questdo de pra onde vao os residuos dele [do fornecedor], questdo de licencas também, né,
ele disse ‘opa, tenho que rever esse processo’, ele foi atras por livre e espontanea vontade” —
incluindo processos que ndo sdo relacionados com a Mercur. Em suma, 0 coordenador

impactos comenta que:

Eu acho que o interessante foi com transportadoras, com servicos de costura.
Eu acho que isso ¢ uma coisa que se estabeleceu. Talvez até em um
determinado momento, pessoal de costura achava que eles competiam.
Quando a gente fez um primeiro encontro, assim, chamamos todos,
colocamos nosso posicionamento, ficou claro pra eles que a gente queria
colaborar com eles, e que eles deveriam colaborar entre si também. Eu acho
que de l& pra cd mudou assim da &gua paro vinho. A nossa relacdo com
eles... (...) A gente entende. Porque isso é uma coisa, € uma maneira de vocé
jogar limpo com eles (...) Com o transportador, de certa forma também.
Porque quando a gente chama todos eles, ndo expde nenhum, de “ah, o teu
servigo ta muito ruim, o dele ta 6timo”. Nao. Quando a gente vai conversar
com eles, como que a gente pode ajudar o negdcio deles (Coordenador de
impactos da Mercur).

Entretanto, a coordenadora de P&D ressalta que “ndo sdo todas as empresas, ou
melhor, até acho que sdo bem poucas as empresas que buscam ativamente isso [colaboracdo
entre empresas], a Mercur comeca a incentivar...”. Considerando a concorréncia entre as
organizagOes, o coordenador de suprimentos indica que “a gente ndo pode se iludir que tem
fornecedor que ta ali pra cumprir também o papel dele... Mas assim, a gente acredita que as
nossas agdes tém feito com que eles comecem a agir de certa forma com mais naturalidade”.
O coordenador de impactos assegura que “a gente nunca pode fechar, fechar uma porta né, ou
ser intransigente assim com alguma empresa. As vezes tu tem que dar um tempo”. O
colaborador exemplifica ao comentar que “por exemplo, tem empresa que ja € carbono neutro
e a outra agora ta se articulando pra ser. (...) Até ontem ela ndo sabia, mas a partir de agora ela
ta fazendo coisas que séo legais também. Isso acho que também tem que ser valorizado”.

Para a coordenadora de P&D, a funcdo da Mercur nos encontros com parceiros esta
em “levar informag0es. Entdo, de disponibilizar a estrutura que a gente tem para facilitar e
melhorar a atividade de algum fornecedor”. O coordenador de impactos sustenta que a sua

area de coordenagdo “é um desses setores em que é 0 que ta a disposi¢ao pra ajudar outras
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empresas, ndo sO a inventariar [fazer inventario de emissdes], mas tem uma outra pratica
[socioambiental] que seja legal também, por que ndo, né?”. O coordenador de P&D aponta
que durante os debates nos encontros com fornecedores, “a gente tenta, um pouco, ajudar eles
a reduzir os impactos no processo de producdo deles [dos parceiros]”. Por seu turno, a
coordenadora de suprimentos expBe que ja aconteceu de “o fornecedor td com uma
dificuldade e a gente propor: ‘em alguma forma que a gente possa te ajudar, com
conhecimento, talvez conversar com alguém que entende de a¢des, de juros’. E muitas vezes o
fornecedor pede ajuda [pra Mercur]...”.

Na visdo dos fornecedores, o gerente geral da LKC avalia que “a parte boa e
interessante de trabalhar com a empresa Mercur € a abertura de ideias que eles tém. E a
disponibilidade para ouvir a gente. (...) Existe essa abertura, existe esse didlogo e isso é muito
bom. Isso enriquece”. O diretor da PAMF conta que “inclusive a gente conseguiu mudar
varias, varios itens 14, mudanca de coisa, em funcdo dessa abertura que eles nos deram. (...) A
gente ta sempre preocupado nisso. E a gente tem abertura sim, bastante, pra chegar l& e dar
nossas sugestdes”. O gerente da Caeté comenta que “como eu atendo a area de qualidade,
entdo, a gente acaba indo em diversos clientes. Infelizmente, na maioria das vezes, é porque
ele t& achando que alguma coisa ndo ta funcionando”. Em outras palavras, o gerente relata que
outras empresas usualmente entram em contato quando ha algum problema, e ndo para
dialogar sobre desenvolvimento em conjunto, melhoria da articulacdo ou disseminagdo de
praticas de sustentabilidade. Este gerente completa que “isso s6 faz todo mundo que ta
participando disso, crescer. Com certeza isso € muito bom. Isso foi muito legal e isso tem né,
claro com os outros também”.

De acordo a gerente de RH da LKC, “eu acredito que isso aconteca também da
maneira que eles confiam na gente e que sabe que é um trabalho responsavel, que esta de
acordo com o que eles passam, dentro da técnica logistica. Eu acho que essas trocas
acontecem também em funcéo disso”. O gerente da Caeté percebe que as trocas de recursos —
quaisquer que forem estes — sdo benéficas ao comentar que “mais uma coisa pra gente
aprender. E conhecer, porque acho que isso que é o legal. E, digamos, o maior conhecimento
sobre outros processos, Outras coisas que até entdo tu ndo tinha visto, ndo sabia”. Por seu
turno, o diretor da PAMF menciona que “foi numa visita que eles fizeram na nossa empresa
la, que um dos rapazes colocou que a gente podia melhorar bastante na questdo de
sustentabilidade também”. Ele conta que as praticas mais responsaveis foram realizadas “com

assisténcia da Mercur. Através do técnico deles 14, (...) que a gente conseguiu as melhorias
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possiveis. As melhorias cabiveis que a gente precisava fazer, foi através do auxilio dele.
Inclusive agora até, a gente ta pensando nessa questdo de CO; [emissdes]”.

Por sua vez, o gerente geral da LKC noticia que “ai que eu fui correr atrés, o que a
Mercur nos trouxe? Todo o processo de célculo do GHG Protocol®. Eles ja tinham esse
conhecimento. Ja tinham o mecanismo que faz todas as conversfes”. O gerente da Caeté narra
que “primeiro a gente foi la pra saber do que que eles estavam falando, digamos. Que até
entdo a gente nado... (...) Ai eu liguei pra ele, conversei com ele. Ele disse: “néo, se quiser, vem
aqui”. Ai a gente foi 14, pegamos todas as planilhas... (...) essa partiu deles [da Mercur]. O
diretor da PAMF argumenta que “a Unica coisa que tinha na empresa la era as cisternas pra
economia d’agua, né. Pra utilizagdo da &gua da chuva. Essas coisas, mas ndo assim. Com
certeza, com a Mercur o pensamento mudou bastante. [A Mercur] Nos ajudou bastante e na
melhoria”.

No que diz respeito a desenvolvimento em conjunto de produtos e processos, o diretor
da PAMF conta que “de produto sim [desenvolvimento de projeto em conjunto].
Principalmente, no inicio quando a gente comegou a costurar pra eles”. Eram repassadas para
a Mercur informacfes para otimizar o produto através do conhecimento da empresa
fornecedora. O gerente da Caeté descreve que “foi discutido mudangas de gramaturas, em
algumas embalagens. (...) A gente teve uma caixa que a gente alterou de papel cartdo pra
microondulado, justamente pra ter uma resisténcia. A gente chegou e ‘a gente recomenda que
tu usasse um material x’”. Além disso, 0 gerente acrescenta que “alguma coisa que de repente
a gente fez pra Mercur ali, inclusive esse fundo reforcado ali que, saindo alguma embalagem
mais ou menos do mesmo jeito, a gente ja vai fazer direito, j& vai fazer daquele jeito que a
gente sabe que fica melhor”. Isto significa que processos e produtos melhorados a partir do
desenvolvimento em conjunto com a Mercur podem ser utilizados com outras empresas.

Nessa circunstancia, percebe-se que o desenvolvimento com o fornecedor vai além do
trabalho em conjunto para conceber e construir um produto ou processo produtivo, mas
também reflete nas praticas em prol da sustentabilidade. O diretor da PAMF alega que as
negociagdes com a Mercur acontecem “através de dialogo. Diédlogo, de questdo de
planejamento. Que quando eles fazem planejamento eles chamam a gente pra conversar”.
Ainda, ele descreve que as reunides em grupos de fornecedores “foram muito boas, muito

boas. Uma discussdo bem aberta a todos. E foi muito bom. Tinha fornecedor de toda parte do

¥ GHG Protocol: ferramenta desenvolvida para compreender, quantificar e gerenciar emissoes de Gases de Efeito
Estufa (GEE). Atualmente, é a metodologia mais utilizada mundialmente pelas organizagdes e governos para a
realizacdo de inventarios de emissdes de GEE (GHGPROTOCOLBRASIL, 2014).
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estado l4. E eu gostei muito. (...) a gente fez uma reunido Ia na Mercur, depois todo mundo foi
visitar a cooperativa [de lixo reciclavel em Santa Cruz do Sul]”. O gerente da Caeté relata que
as primeiras informacdes disseminadas pela Mercur chegaram até a empresa por meio de seu
representante, ao narrar que “é que eles fizeram apresentacdes la acho que pros principais
fornecedores deles e ai, claro, como Seu Oscar [0 representante] estava la. E dai ele comegou
a fazer 1a: ‘a Mercur vai ter tal coisa, ta acontecendo isso...””. Por sua vez, a gerente de RH da
LKC reflete que:

E ai foi bem interessante, porque antes a gente via assim... quando comegou
0 envolvimento era bem menor das transportadoras, né? Cada um ia |4 em
um encontro e falava as coisas bem assim... né... com medo de falar e com
medo de ndo ter nada para perguntar. Eu percebia essas coisas, assim. E
agora, 2013 foi bem rico, porque tiveram mais participagdes. O
envolvimento de todas as transportadoras estava maior. E nds ficamos
bastante orgulhosos, porque assim, entre todas, a gente estava com o projeto
bem amplo, com um bom andamento. (...) Na verdade, assim, todo mundo
entrou...explode a concorréncia... Acho que naguele momento ndo, assim.
Acho que tinha muito mais troca. De que maneira tu estas fazendo, que eu
também posso fazer? (Gerente de RH da LKC).

Em relagdo aos encontros com grupos de parceiros da cadeia de suprimentos, oS
fornecedores argumentam que a orientacdo realizada pela Mercur ocorre no sentido de
melhorar a articulacdo entre esses elos. O diretor da PAMF ¢ categorico ao afirmar que os
membros da cadeia de suprimentos “na verdade, ndo sdo concorrentes. SAo parceiros que a
gente tem 14”7, A gerente de RH da LKC acredita que “a tendéncia desses encontros de agora
em diante, também desse segmento de transporte € aumentar esse trabalho, né? Porque, ah,
fulano fez dessa maneira, eu também consigo fazer. Que métodos de controle que ele usa que
é bom? Que talvez eu consigo aplicar aqui”. Ainda, a gerente expde sua opinido ao afirmar
que “comecou a ficar muito mais rico agora com esses encontros, também em funcéo disso.
Descaracterizou a concorréncia. Pelo menos, eu vejo dessa maneira. Eu sempre tenho um elo
pouco mais otimista, né? Mas eu vejo que descaracterizou um pouco assim...”.

Partindo da ideia do colegiado da Mercur, o diretor da PAMF estabeleceu, em sua
empresa, um colegiado para concepcdo, planejamento e tomada de decisOes. Ele relata
também que “eles fazem a reunido entre eles pra ver o que pode melhorar, depois eles trazem
a mim”. De acordo com o diretor, “é um grupo de trabalho, uma encarregada, um gerente de
producdo (...) que a gente se retine todos meses e, né... eu deixo na liberdade deles também
dar a opinido deles. E isso tem mudado, muita coisa que eu mudei 1a foi em funcdo das ideias

que o pessoal me trouxe”. Ademais, seguindo a mesma logica de encontros com 0s
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fornecedores, a Artecola realiza féruns com seus parceiros da cadeia de suprimentos e
colaboradores internos. O coordenador da Artecola conta que “a gente tem foruns assim de
discussao, como se fossem um brainstorming assim, de sustentabilidade, o que tu pensa sobre
isso, 0 que tu acha que a Artecola pode melhorar, 0 que tu acha que ela nao vai bem”. Ele
narra que “isso é objeto de discussdo no férum. A sustentabilidade. De trazer a reflexdo sobre
o tema. De fazer a massa critica pensar sobre isso. De fazer com que eles entendam isso”.
Diante do que foi relatado, pode-se verificar que existem praticas de colaboragédo
desenvolvidas com as partes da cadeia de suprimentos visando melhorar a articulacdo entre
esses elos e contribuir para um desenvolvimento mais sustentavel. Dessa maneira, observa-se
que a Mercur se utiliza de encontro com pequenos grupos de fornecedores do mesmo produto
e/ou servico para que sejam debatidas questdes consideradas pertinentes pela empresa focal.
Os coordenadores da Mercur citaram exemplos de resultados positivismo que emergiram de
encontros com fornecedores e, assim, foi possivel entender que a maioria das empresas
fornecedoras passou a planejar e implantar praticas mais responsaveis a partir de iniciativas
colaborativas com a Mercur (como é o caso das empresas PAMF, LKC e Caeté). Ainda,
notou-se que algumas empresas podem possuir iniciativas de colaboracdo com outros
fornecedores, a partir da sua proposta de gestdo dos seus stakeholders (como é o caso da
Artecola). Assim sendo, averigua-se que a colaboracdo com o fornecedor vai além do trabalho
em conjunto para conceber e construir um produto, processo ou servico, mas reflete também

em praticas pré-sustentabilidade.

4.4 .4 Gestdo de Risco

A categoria gestdo de risco compreende praticas de gestdo que objetivam mitigar os
riscos envolvidos nas operacdes da cadeia de suprimentos. Mais especificamente, o controle
individual de certos fornecedores é uma préatica que pode ser observada, em que 0s proprios
auditores ou colaboradores da empresa focal analisam seus parceiros para identificar as
dificuldades e o progresso alcancado no que diz respeito as metas estabelecidas. Normas e
certificagGes (por exemplo, a ISO 14.001) podem ser exigidas como garantia de que padrdes
sejam cumpridos pela empresa fornecedora, visto que tais normas sao auditadas por terceiros
e retém elevada credibilidade no ambiente de negdcios. Ainda, é preciso gerir e monitorar 0s

riscos provenientes dos grupos de presséo (por exemplo, organizagdes ndo-governamentais ou
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orgdos fiscalizadores), cujas atividades podem ter impacto desestabilizador sobre a cadeia e
prejudicar sua reputacdo e/ou seu desempenho (BESKE; LAND; SEURING, 2013).

Assim sendo, entende-se que a introducdo da sustentabilidade a gestdo da cadeia de
suprimentos demanda a analise de mais processos que o0 gerenciamento tradicional da cadeia
(SVENSSON, 2007), dentre os quais, o desenvolvimento de fornecedores, a transparéncia, a
rastreabilidade e a certificagdo (PAGELL; WU, 2009). Por conseguinte, 0S riscos que
inerentes a gestdo tradicional da cadeia sdo ampliados em funcéo da crescente consciéncia da
sociedade acerca de questfes socioambientais. Tais riscos podem ter fortalecido o interesse
por temas relacionados a sustentabilidade no relacionamento interorganizacional (BEAMON,
1999; SEURING; MULLER, 2008). Nessa circunstancia, empresas focais devem gerenciar
ativamente sua cadeia de suprimentos buscando torna-la mais sustentavel (FOERSTL et al,
2010; PAGEL; WU, 2009), podendo estabelecer certificacdes vinculadas a questbes
socioambientais como requisitos a serem satisfeitos pelos fornecedores (KOPLIN;
SEURING; MESTERHARM, 2007; SEURING; GOLD, 2013).

Nesse sentido, os colaboradores da Mercur apontaram algumas preocupacdes sobre o
controle e monitoramento dos riscos envolvidos na cadeia de suprimentos, incluindo certas
medidas que foram tomadas pela empresa e algumas dificuldades a serem aprimoradas e
superadas. Conforme o coordenador de impactos, “sempre tem que saber o que ta
acontecendo. (...) Se ndo, da a impressao que ‘poxa, nao ta acontecendo nada’. Entdo tu tens
que ter esse controle [dos parceiros]. (...) Assim, vocé tem que ter essa informacdo, como que
esta o status disso, daquilo”. Desse modo, o colaborador acrescenta que “quando se vai buscar
um fornecedor novo, ou mesmo com 0s que ja existem, tu tens a avaliacdo. Um grupo de
fornecedores que é avaliado periodicamente. E uma coisa sempre em construgdo”. Contudo, a
coordenadora de P&D alega que “nos temos aqueles clientes com quem a gente realmente
consegue estar mais presente. A estrutura ndo consegue tratar os 10 mil clientes da mesma
forma. E fornecedores... eu ndo fago nem ideia a quantidade que a gente tem”.

Diante disso, observa-se que certos acompanhamentos podem ser mais proximos ou
frequentes de acordo com o parceiro em questdo. Considerando os potenciais fatores que
podem influenciar o nivel de monitoramento dos parceiros da cadeia de suprimentos, a
coordenadora de P&D julga que “tem a questdo volume, tem a questdo as vezes de criticidade,
de determinado produto que tu precisas ter mais esse contato. Uma matéria-prima que tu
fazes... Que precisa de maior cuidado no desenvolvimento”. O coordenador de impactos

coloca que o monitoramento pode estar vinculado ao tipo de produto e/ou servigo oferecido,
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ao opinar que “pode ser Curva ABC* de importancia, porque daqui a pouco é um item que
vocé compra que ndo, que se faltar ndo vai ter problema. Mas pode ser um item da Curva C”.
Ainda, o colaborador discute que “estratégico nem sempre ¢ s6 valor. Linha de costura, por
exemplo, parece ser uma coisa de nada, né. Mas se nao tiver linha de costura, tiver problemas
nas linhas, vai parar nossa producdo de itens de saude, né. Entao, ¢ estratégico também”.

De acordo com o coordenador de impactos, “na verdade, 0 mecanismo formal é o que
tem escrito, (...) tem |4 uma planilha onde o pessoal listou uma série de questionamentos que
sdo feitos”. Particularmente sobre 0s aspectos socioambientais, o coordenador de P&D relata
que “tem, no atual formulario de compras I, tem uma avaliagdo e pergunta mais assim... ‘0
que vocé vem fazendo em relacdo a sustentabilidade?’”. A coordenadora de suprimentos
conta que “a gente ainda ndo conseguiu colocar em numeros todas as informac6es que vem de
cada um, porque cada um faz uma coisa diferente, quanto que a gente pontua cada acdo, cada
acdo tem... ¢ diferente, né?”. Ela complementa que “a gente ainda ndo tem desenvolvido
assim objetivo, mas subjetivamente a gente sabe quem sdo os parceiros, quem é que ta
fazendo alguma coisa realmente pra valer, ou quem é que s6 ta pintando de verde, até pela

proximidade que se tem”. Por sua vez, o coordenador de suprimentos opina que:

E que hoje a gente tem uma dificuldade, por exemplo, quando a gente vai
avaliar um fornecedor, por exemplo, uma transportadora, quando é que a
gente vai sair de uma transportadora e ir pra outra né. O modelo normal é se
a fornecedora tem falha, se o prego dela ndo t4 bom, eu vou l4 e troco ela, né,
e a gente tem uma previsdo de avaliacdo de poder avaliar grupos de
fornecimento, que cada fornecimento é diferente, transportadora é uma
coisa, terceiros é outra, fornecedor de servicos é outra, matéria-prima é
outra, entdo a gente tem uma metodologia, mas, de avaliacdo, ndao sé
financeira e de qualidade, mas também social e ambiental (Coordenador de
suprimentos da Mercur).

Conforme mencionado anteriormente, partir do momento da “virada da chave”,
praticas em prol da sustentabilidade passaram a ser introduzidas de maneira mais efetiva nas
operacdes da Mercur. Dessa forma, averigua-se que tais praticas geraram reflexos na gestdo
de risco no relacionamento interorganizacional. Como exemplo de uma ag¢&o mais responsavel
socialmente, o coordenador de impactos relata que “a gente ndo permite que o processo [dos
parceiros] seja feito de maneira que va assim prejudicar a satide das pessoas”. Preocupagdes

com impactos sociais e ambientais decorrentes de operacfes de fornecedores também podem

* A Curva ABC é uma classificacdo utilizada para controle de insumos em estoque, definindo acdes gerenciais
de controle e suporte para a defini¢do de politicas de prioridades (ALVES et al., 2013).
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ser observadas com fornecedores localizados fora do Brasil. A coordenadora de suprimentos

explica o procedimento a ser realizado no que tange aos fornecedores estrangeiros:

Pra gente comecar com um novo fornecedor na China, a gente tem um
relatorio que é feito por essa moga que trabalha na China pra gente, ela
visita. Pra comecar a comprar, ela tem que visitar a fabrica e inspecionar.
Entéo, essa inspecdo, ela manda pra gente o relatério e a gente aprova. Se ela
ndo faz essa inspecdo, alguém da Mercur vai |4 e faz essa auditoria na
fabrica. Entdo ndo é qualquer fabrica assim que a gente vai trabalhar. (...)
Entdo esses cuidados a gente sempre tem. Geralmente, ela vai porque ta mais
préximo. Surgiu uma oportunidade vai. (...) Além dessa visita, desse reporte,
a gente tem todos os testes de qualidade que a gente exige, que também sdo
feitos aqui. (...) E, além disso, a gente passa depois a cada embarque que a
gente faz uma inspecéo de novo. Aquela pessoa que ta & na China, volta pra
fabrica e inspeciona toda a carga antes de sair pra ndao ter nenhuma nao
conformidade no embarque (Coordenadora de suprimentos da Mercur).

Na mesma légica, o coordenador de clientes dialoga sobre as praticas direcionadas ao
relacionamento com os clientes organizacionais, narrando que “antes tinha o seguinte, 0s
gestores ou representantes pra fechar a meta eles faziam qualquer negdcio... (...) Entdo a gente
ndo empurra mais mercadoria. E outra coisa, nés ndo fizemos venda casada (...) Vé que a
nossa postura ndo é de empurrar”. Ainda, o colaborador afirma que “a gente faz
acompanhamento dos distribuidores, quanto os clientes estdo comprando produtos Mercur,
entdo a gente (...) acompanha isso, mas s6 pra informacdo. Se nds estamos positivando ou
ndo, quais os itens que tem giro, né”. O coordenador de clientes também comenta que “faz
parte da gestdo da area comercial vocé olhar o representante, vocé olhar os clientes. Como foi
0 desempenho dele e montar um plano de acdo em cima disso. (...) Ajudar o cliente onde a
gente possa auxiliar ele”.

Por sua vez, a coordenadora de suprimentos salienta a atencdo da Mercur com 0s
contratos com fornecedores, relatando que “a gente tem muito cuidado também em contratos,
(...), sempre tentar amenizar a forma com que faz alguma cobranca ou pede situagdo ali...”.
Para os contratos com compradores, o coordenador de clientes explica que “a Mercur ndo tem
um contrato assim com o cliente. A gente s6 analisa 0s nimeros com clientes. Pega o
historico. Teu produto estava assim, tua venda estava assim, o que da pra sugerir, né. Mas
dentro dessa corresponsabilidade com eles”. O coordenador de impactos salienta que “tem
muita gente que hoje depende de nds”. Dessa maneira, a coordenadora de P&D observa que
“a Mercur também tem todo esse cuidado (...) de ver: ‘bom, qual é o impacto que isso vai

gerar para o fornecedor?’”.
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Além disso, percebe-se que existe uma precaugdo com empresas terceirizadas. A
Mercur terceiriza servicos de costura para os produtos do segmento Saude. O coordenador de
impactos afirma que “a gente faz a auditorias nos terceiros, ou seja, nao € de qualquer jeito.
Ta produzindo pra gente, entdo a gente ndo quer que seja de qualquer jeito”. O coordenador
de suprimentos fala acerca das auditorias para verificar a conformidade com a norma ISO,
visto que “a gente ia 14 e auditava o terceiro pra ver se ele estava dentro do procedimento (...)
mas a partir de agora a gente vai também andar por esse caminho que € ver outras questdes
que ndo so6 de qualidade do produto, de processo”. A coordenadora de suprimentos aborda 0s

contratos com terceiros, descrevendo que:

A gente t& colocando ali a questdo do desenvolvimento de contrato com
terceiros, que a gente coloca a mao-de-obra, destinacdo de residuos, as boas
praticas de fabricacdo e a gente também ta desenvolvendo um guia que vai
pra todos estes pontos ai determinados que a gente ndo aceita ninguém que
tenha trabalho infantil, que ndo aceita que seja submissdo no emprego, ou
que tenha algum tipo de bullying no trabalho, discriminagéo. Tudo a gente t&
colocando num guia de relacionamento que a gente td desenvolvendo. E
também essas clausulas ali que a gente considera bem importante pros
contratos daqueles fornecedores que a gente tem, porque nem todos tém, a
gente gostaria de abranger todo mundo, entdo a gente ta criando um guia...
(Coordenadora de suprimentos da Mercur).

Nessa perspectiva, a empresa constatou que, segundo o coordenador de clientes, que
“se a Mercur terminasse essa linha eles tavam quebrados, falidos. Eles estavam dependendo
da Mercur, né. E vice-versa. Se eles quebrassem, a Mercur também estava em situacGes
ruins”. Assim sendo, o mesmo colaborador descreve que “a gente resolveu com eles [terceiros
de costura] a ndo dependéncia, né. Sustentabilidade passa por isso também. N&o criar
dependéncia, né. Que no inicio nds tinhamos dois, nos era dependente deles e eles eram
dependentes da Mercur”. O coordenador de impactos informa que “a gente ndo quer que o
negdcio conosco seja 0 Unico negdcio que eles tém. Entdo hoje pra conseguir um fornecedor
novo, de costura, o nosso negdcio nao pode impactar mais do que 30% no negocio deles”.

Considerando a introducdo de préticas de sustentabilidade nas opera¢fes da empresa,
bem como as decisdes sobre a ndo-dependéncia de terceiros, os colaboradores expdem que a
Mercur estabeleceu que novas clausulas a ser incluidas no contrato com empresas
terceirizadas. Para tanto, optou-se por realizar reunides — chamadas de openspace — com todos
os envolvidos, debatendo cada parte do contrato de fornecimento para 2014. O coordenador
de suprimentos argumenta que “a gente discutiu clausula por clausula em pequenos grupos,

(...) ndo tendo hierarquia dentro desse grupo, tendo a questdo de transparéncia, a questdo de
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organizagdo”. Ainda, ele acrescenta que “cada pequeno grupo trouxe suas contribuicdes, e a
gente trouxe para o grande grupo, (...) e com base nisso a gente desenvolveu um modelo de
contrato totalmente diferente. Nao digo totalmente, mas bastante diferente do modelo de
contrato anterior”. O Quadro 15 apresenta os itens que fundamentam as clausulas do novo

modelo de contrato para 2014.

Itens do Contrato com Terceiros ‘
1. Atendimento as leis locais e as regulamentacdes exigidas pela Organizacdo Internacional do
Trabalho aplicéveis a respeito da idade minima dos colaboradores;

2. Abolicdo do trabalho forcado ou penoso, de punicGes fisicas e mentais, de assédio fisico, sexual,

psicoldgico, verbal e/ou moral;

3. Eliminagdo de qualquer tipo de discriminacdo na contratacdo de colaboradores no que se refere a
raca, religido, deficiéncia, idade, género, origem social ou étnica, filiacdo politica e/ou preferéncia

sexual;

4. Garantia de um ambiente de trabalho seguro e saudavel, em conformidade com as leis aplicaveis a
licenca sanitaria e autorizagdo de funcionamento;

5. Garantia de um consumo consciente dos recursos e do destino sustentavelmente correto dos residuos
gerados nas operagoes;

6. Definicdo de controles e procedimentos de seguranga para evitar quaisquer tipos de acidente que
possam degradar ou poluir o meio ambiente;

7. Garantia de bom relacionamento entre as partes, a fim de preservar a autonomia nas rela¢des, agindo

com integridade e bom senso no oferecimento de presentes ou beneficios;

8. Proibicdo de atitudes que possam ser caracterizadas como propina, corrupg¢ao ou suborno;

9. Garantia da veracidade e confiabilidade dos dados disponibilizados;

10. Garantia de boas praticas de fabricacéo.

Quadro 15. Itens Incluidos nas Clausulas do Contrato com Terceiros

O coordenador de clientes afirma que “sao vérias empresas hoje, atingem um tamanho,
a Mercur ndo permite crescer mais com ela. Se vocé quer crescer com outros, tudo bem. Se
vocé achar que teu tamanho ndo esta legal, esta legal. Entdo, é essa autonomia de gestdo [por
parte dos terceiros]”. O coordenador de impactos aponta que existem empresas em que a
Mercur possui grande representatividade em seu negdcio, e “a gente estipulou que 0 nosso
negocio so pode ser 30% dentro do negdcio deles, mas agora a gente t4 procurando outras
empresas, pra dividir um pouco. E que eles também procurem outras empresas...”. De tal

modo, ha um incentivo por parte da Mercur para que 0s terceiros busquem outras formas de



118

receita, de modo a reduzir o percentual da Mercur no total arrecadado. Essa medida faz com
que o risco de ruptura de fornecimento para a empresa focal possa ser minimizado.

Ademais, a coordenadora de P&D narra que “tem aqueles que tu acabas te
aproximando de tanto que da problema, né? O fornecedor ‘x’ 14, a gente tem que ter, sei la,
reunido, conversa ou troca mensagem mais proximo, porque d& muito problema... Até que
vocé€ vai resolvendo”. O coordenador de P&D menciona que a Mercur encaminha uma
solicitagdo de “um relato pros fornecedores, quando € enviada a avaliacdo, mas ndo para
todos. E para aqueles que caem dentro do fluxo de 80%, com falha nos ultimos seis meses,
faturamento, indicagdo...”. No entanto, o colaborador afirma que ndo lembrar-se de um caso
de empresa fornecedora que tenha sido desvinculada da cadeia de suprimentos por excesso de
falhas, indicando que “na verdade, o que existe ¢ a conversa e a busca pela melhoria. A gente
ndo tem um nimero muito alto de falhas, até porque a gente tem que entender que essas falhas
sempre vao existir, né? N&o existe produg¢do 100%. Tem que ver quais sdo essas falhas”.

De tal modo, o coordenador de P&D coloca que “tem fornecedores que nos
consideram, assim, importante para o negocio. A cada 30 ou 45 dias, faz uma visita. A cada
60 dias, traz um técnico junto para entender um pouco mais”. O gerente geral da LKC
argumenta que “toda a empresa tem suas complexidades, né? Mas o aparato interno, o
mecanismo de controle, 0 mecanismo de gerenciamento para poder operar (...) com todas as
obrigagdes, € muito grande. (...) Tem que ir melhorando, adaptando, correndo atras do
cliente....”. O coordenador da Artecola coloca que “a gente tem uma corresponsabilidade
ambiental. (...) O que ele [o fornecedor] faz com aquilo? De que jeito que sai aquilo? Que tipo
de periculosidade ta 1a? E os rejeitos dele, os residuos dele, que tem fracbes dos nossos, pra
onde ¢ que ele manda?” Ainda, ele conta que “cada fornecedor tem centenas de fornecedores.
Mas a gente tem gestdo sobre eles. Aqui, por exemplo, na ISO 14.000, de desempenho dos
fornecedores, da curva ABC dos principais, inclusive € objeto de auditoria”.

Nessa perspectiva, foi verificado que as empresas Caeté e Artecola, assim como a
Mercur, possuem certificacdo 1SO 9.000. Além disso, a Artecola possui 1SO 14.000. O
gerente da Caeté afirma que “o meu controle interno existe da mesma maneira. O meu
material continua sendo controlado da mesma maneira. Tanto que a gente passa por
auditorias, né, anuais pra verifica¢do de tudo isso”. Ainda, o gerente da Caeté comenta sobre o
interesse em obter a certificacdo ISO 14.000 ao alegar que “eXiste um interesse. Os proprios
auditores que vem aqui auditar a 1ISO 9.000, muitos deles sdo também auditores de 14 né, e

eles nos falaram mais que uma vez ‘bah, digamos, mas vocés tém praticamente tudo’”. Por
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seu turno, o coordenador da Artecola opina que “a certificacdo € como se fosse um diploma.
As vezes tu podes te capacitar e ter um bom desempenho sem ter esse diploma. Mesmo assim,
a gente tem aqui na nossa matriz, nés temos um selo da ISO 14.000, que € um sistema de
gestdo ambiental certificado...”. Salienta-se que a Mercur ndo possui certificacdo 1SO 14.000.

O coordenador da Artecola explica também que:

NoOs temos gestdo de contratos. NOs temos gestdo de fornecedores. NOs
temos procedimentos e praticas dentro da &rea de supply and chain, pra
desenvolvimento. A gente faz pesquisa, né. Agora, a gente ndo consegue
auditar todas as centenas de fornecedores. A gente tem a curva ABC das
principais, daqueles mais relevantes. Agora tem um [fornecedor]
pequenininho 1 que talvez a gente ndo conheca tdo bem, né. Que na verdade
isso é uma coisa bem dificil de fazer, né (Coordenador da Artecola).

Assim sendo, considerando particularmente as praticas relacionadas aos terceiros, 0
diretor da PAMF conta que um fato que “preocupa eles também é essa dependéncia, né. E a
gente t4, que além de prestar servico pra eles a gente tem uma fabrica de camisetas.
Uniformes, camisetas. Entdo a gente ta tentando ampliar nossa producdo propria, né, pra cada
vez ficar menos dependente deles”. Dessa maneira, a PAMF decidiu investir em uma
malharia, com a confec¢do de pecas do vestuario para empresas e para pessoa fisica. O diretor
afirma que “a gente tem pra fazer um crescimento em funcéo de, investindo em maquinario,
desenvolvendo, mandar desenvolver a propria malha. Tudo isso pra gente ser mais
competitivo e aumentar a nossa produgdo”. Conforme este diretor, “em vez de crescer com a
dependéncia da Mercur, eu t6 procurando crescer na nossa empresa. No nosso produto, que a
gente produz e coloca no mercado. Que é totalmente diferenciado da Mercur”.

Nesse sentido, o diretor da PAMF alega que “a gente ndo quer crescer no volume que
a gente produz pra Mercur. O volume que a gente produz hoje € satisfatério pra nos e vai de
encontro com o que a Mercur pensa. Ela também néo ficar dependente s6 de um fornecedor”.
Por outro lado, ele diz que “se chega a dar um problema com a Mercur 14 a gente fica... até a
gente conseguir outra empresa ou, assim, vai ficar meio dificil”. Segundo o mesmo diretor,
entende-se que mais terceiros sejam contratados pela Mercur, visto que o volume demandado
pela empresa pode crescer. Todavia, este diretor relata que “a gente entende quando é a
reducdo em funcdo do mercado. (...) A gente ndo quer diminuir o que a gente produz pra eles
(...) reducdo do faturamento em funcdo de que, passar pra outros”. Ele complementa ao falar
que “na verdade o que a gente t4 ganhando com a Mercur a gente t& procurando investir na

malharia, em fungdo de que assim, a participacdo da Mercur seja menor em relagdo aos
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produtos que a gente produz” — e ndo em faturamento. A proposta € aumentar os ganhos com
a malharia para que o percentual ganho através da Mercur seja reduzido. Além disso, ele

conta sobre as modificacdes nas clausulas do contrato com terceiros:

Na verdade, assim tinha um contrato 14 que era bem antigo, né. Clausulas ja
bem ultrapassadas. Esse ano a gente foi convidado pra fazer uma discussao
sobre o contrato. Sobre clausulas do contrato. Que também foi uma coisa
muito positiva. A gente colocou certas situagdes que as vezes seriam muito
prejudiciais, tanto pra nds quanto pra Mercur e a gente conseguiu, na
verdade a gente conseguiu mudar muitas, alterar muitas clausulas. E
inclusive a Mercur incluiu algumas também, referentes também a
sustentabilidade, de que... a exploragédo de trabalho infantil... outras questdes
a mais assim, que a empresa que ndo tiver um mesmo, mesma mentalidade
gue a Mercur assim, vai ser... acredito assim ndo vai ter tantas, tantas
vantagens que nem uma empresa que esteja bem engajada ai nessa nova
maneira deles pensar (Diretor da PAMF).

A partir da introducdo dessas praticas no relacionamento com os terceiros, o diretor da
PAMF comenta que estdo ocorrendo varias mudancas nesta organizacdo com o intuito de
gerar “mais competitividade no mercado, aumentando nossa producéo, reduzindo custos, pra
gente poder ser competitivo, né. E ai em funcdo disso a gente vai reduzir essa dependéncia
com a Mercur”. Ademais, o coordenador da Artecola conclui que “a sustentabilidade é uma
visdo de longo prazo, de gestdo de riscos para atencdo nos negécios em relacdo a, riscos de
ruptura inclusive. Entdo ndo tem que ver a sustentabilidade somente como risco, mas como
oportunidade”. Ainda, o coordenador comenta que “além de mandar pra uma empresa que
tenha licenciamento, eu tenho que ir 1a monitorar, dar uma olhadinha. Eles [os fornecedores]
tém que se sentirem assistidos”.

Diante dessa contextualizacdo, pode-se perceber que existem préticas relacionadas a
gestdo dos riscos inerentes aos negocios de cada organizacdo, porém € preciso evoluir em
praticas voltadas a gestdo de risco na cadeia de suprimentos e, mais especificamente, na
cadeia de suprimentos mais sustentivel. E possivel averiguar que as iniciativas pro-
sustentabilidade fomentam maior necessidade de controles no relacionamento
interorganizacional. Desse modo, observa-se que 0s monitoramentos de fornecedores
realizados pela empresa focal podem ser mais préximos ou frequentes, de acordo com o
parceiro em questdo — nota-se que had uma preocupacdo com as empresas terceirizadas de
costura, em virtude das agOes tomadas visando mitigar os riscos envolvidos na atividade.
Ainda, compreendeu-se que as empresas fornecedoras cuja Mercur representa um grande

cliente ndo possuem ferramentas para reduzir os riscos da cadeia de suprimentos. Por seu
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turno, constatou-se que a Artecola adota agdes para reduzir os riscos das suas cadeias de

suprimentos.

4.4.5 Proatividade (para sustentabilidade)

A categoria proatividade (para sustentabilidade) envolve os esforgos realizados pelas
empresas da cadeia de suprimentos em beneficio da sociedade e do meio ambiente, os quais
sdo realizados de forma voluntaria, sem exigéncia legal. A proatividade envolve considerar a
demanda dos stakeholders, aprender com parceiro, analisar o ciclo de vida de um produto e
ser capaz de gerar inovagOes em ambientes dindmicos e complexos. Nesse sentido, entende-se
que a proatividade é fundamental para seguir uma estratégia pro-sustentabilidade (BESKE;
LAND; SEURING, 2013). Seuring et al. (2008b) argumentam que a adocdo de praticas de
sustentabilidade em cadeia de suprimentos pode ser verificada em um continuo, formado por
dois extremos: a resposta reativa e as situacdo proativa. Dentro desse continuo, uma ampla
gama de decisBes pode ser tomada pelas empresas com 0 objetivo de tornar suas cadeias de
suprimentos mais sustentaveis.

Nessa perspectiva, Buysse e Verbeke (2003) argumentam que a empresa que expande
seus relacionamentos para articular-se com seus stakeholders pode gerar solugdes proativas
para as demandas socioambientais. Empresas que sdo mais proativas, no que diz respeito a
adotar préaticas de sustentabilidade em suas operagdes, sdo mais suscetiveis a desenvolver
maneiras adequadas para resolver os dilemas socioambientais, por considerar a articulacdo
inter-firmas na estratégia e na tomada de decisdo da cadeia de suprimentos (SHARFMAN;
SHAFT; ANEX Jr., 2009). Uma abordagem proativa em prol da sustentabilidade na cadeia de
suprimentos deve incluir maior cooperacdo, comunicacdo, integracdo, gestdo de riscos,
analise do ciclo de vida, relacionamento de longo prazo (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH,
2012).

Conforme anteriormente mencionado na sec¢do 4.2, a Mercur pode ser considerada
uma empresa proativa pelas agdes que planeja, desenvolve e implanta em prol da
sustentabilidade. Nesta subse¢do, abordam-se as préaticas proativas relacionadas & insercao da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Além disso, comenta-se sobre questdes de
aprendizagem e demandas de stakeholders, bem como as acbes proativas das empresas
fornecedoras. Assim, o coordenador de impactos argumenta que a Mercur “quer ser

sustentavel, ela sozinha ndo resolve absolutamente nada. Mas quando ela comega a se
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relacionar, quando aquilo que ela acredita comeca a ser compartilhado e outros comecam a
acreditar naquilo, comegam a levar adiante (...) vocé passa a fazer a diferenca”. O
coordenador de clientes relata que o interessante € “esse conhecimento poder ser multiplicado
ou reaplicado. Eu digo reaplicado, ndo é multiplicado. E aplicar na tua realidade de maneira
que e da tua realidade. (...) Esse processo, alem do fazer negocio, comercializar, vocé ajuda a
construir outros valores, outros conceitos”.

Para a coordenadora de suprimentos, a proatividade da Mercur € evidenciada “quando
ela [empresa fornecedora] comeca a também trazer acdes reais que séo feitas na empresa dela,
com aquele objetivo, ndo sé com o objetivo financeiro”. O coordenador de clientes afirma que
¢ preciso “instigar eles [os parceiros]. Da pra fazer diferente. Como fazer. Entdo da pra trazer
matéria-prima mais proxima. Entdo essas coisas elas comecam a entrar no dia a dia da gente e
tudo que acontece, nds somos responsaveis por isso”. Além disso, o colaborador conta que
“ontem até eu estava conversando com algumas pessoas ali sobre o lema da Mercur... (...)
Mas se eu penso de maneira sistémica, ndo é bom para outro. (...) Entdo quando a gente pensa
em sustentabilidade € bem isso: 0 mundo de um jeito bom pra todo mundo”. Em relacdo a
capacidade de inovacdo da Mercur, a coordenadora de P&D coloca que a empresa “vem
desenvolvendo (...) novo produto... Na verdade, alguns deles ndo sdo nada novos, mas s&o
pequenas adaptacfes construidas com as pessoas. E quanto tu estds fazendo com elas e
considerando suas préprias necessidades, tu ja ta comunicando. Ndo é uma propaganda...”. O

coordenador de impactos comenta que:

Acho que ela é uma empresa inovadora nesse sentido hoje. Eu ndo estou te
dizendo inovadora em termos de produto, porque muito do que nds temos, ja
existe. Mas a gente ta buscando ser inovador. Em termos de produto. Sé que
assim, em termos de gestdo, sim. Por qué? Porque a gente instituiu um
modelo de gestdo da empresa que ndo tem similar. Nés ndo copiamos, ndo
achamos isso num livro. (...) E aos poucos também aquilo que estava sendo
construido que nao dava certo, o pessoal ia mudando, né. Por qué? Porque
justamente ndo tinha um modelo pronto, uma receita de bolo, ‘oh, vamos
fazer assim que vai acontecer isso, porque isso ja ta testado’. N&o, ndo estava
testado. Entdo acho que nesse aspecto a gente € inovador. A gente procura
ser inovador nos aspectos de fazer relacionamento. De fazer cada vez mais.
Acho que em termos de produto ainda ndo somos. Mas a gente ta buscando.
A gente tem um setor de P&D que ta tentando, t& desesperadamente tentando
fazer. Mas ndo é tdo simples assim e a gente entende. Mas pode ter certeza
de que a gente vai ser inovador nisso também (Coordenador de impactos da
Mercur).

Nesse sentido, os colaboradores da Mercur relatam acerca de iniciativas e projetos da

empresa em beneficio da sustentabilidade associados aos direcionadores e direcionamentos da
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empresa. A coordenadora de P&D afirma que tais aspectos sdo “sd0 abrangentes e elas séo
mais como um codigo de conduta para que a gente pense em cada uma das atividades”.
Ainda, a colaboradora relata que tais projetos sdo formados por “um grupo multifuncional.
Hoje a gente vem trabalhando muito em grupos multifuncionais aqui na empresa”. Em outras
palavras, colaboradores da Mercur de diversas &reas sdo convidados a fazer parte de um
projeto com certo propdsito. Conforme o coordenador de suprimentos, “tem um grupo que se
chama Tecnologia Limpa, onde eles tdo tentando desenvolver ou prospectar alternativas de
substituicdo da matéria-prima... Por exemplo, n6s temos projeto da casca de arroz, que é a
substituicdo da dolomita, pelo pé da casca de arroz...”.

Por sua vez, a coordenadora de P&D avalia que “essa questdo do renovavel, é um peso
gue a gente tem hoje dentro da empresa pra tentar trabalhar o nosso material de uma maneira
a diminuir o uso dos ndo-renovaveis. Entdo, ali existe esse grupo que tem tentado
desenvolver”. A coordenadora de suprimentos conta que “a gente tem um projeto, que € o
projeto da borracha natural que a gente ta tentando resgatar essas comunidades que extraem a
borracha... Eu acho que é bem interessante ver...”. Abordando a questdo dos projetos
multifuncionais da Mercur, a coordenadora de P&D explica que “esse grupo que vem
desenvolvendo a borracha preta, tem pessoas da pesquisa e desenvolvimento, tanto da parte de
gestdo, quanto da parte de laboratério, tem pessoas de processo, tem pessoas...”. Além disso,
0 coordenador de suprimentos explana que “n0s tinhamos um projeto também de 6leo de
mamona, de desenvolver o 6leo de mamona na regido”, a qual é caracterizada por ser uma
regido de plantacdo de fumo. A proposta era promover a plantacdo da mamona na regiao,
reduzindo os riscos vinculados a monocultura do fumo.

A coordenadora de P&D fala sobre “0 projeto chamado Mundo Digital. Mundo Digital
era pra pesquisar, entender o que era 0 mundo digital voltado pra educacdo e onde a Mercur
estava inserida”. O coordenador de clientes descreve que “hoje nos temos também um
trabalho bem legal, que se comecgou na Diversidade na Rua (...) de olhar essa diversidade de
pessoas com deficiéncia, de tudo, que muitas vezes ndo sao observadas, ndo sdo respeitadas”.
Sobre outro projeto, a coordenadora de P&D alega que “né&o lembro exatamente do nome do
projeto, mas tinha a ver com o Estatuto da Crianca e do Adolescente. Entéo, teve uma pessoa
que ficou estudando o Estatuto e entendendo o que acontece no mundo, mais no Brasil”. O
coordenador de clientes aborda o projeto Roda Viva, dizendo que “a gente montou umas
oficinas de consumo consciente, pros nossos colaboradores internos, de agua, energia e

residuos. Esses trés modelos e depois mais tarde veio o de or¢camento familiar”. Tal projeto
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foi replicado para professores de escolas de Santa Cruz do Sul. O coordenador de impactos
coloca uma nova proposta da Mercur, que € estar “criando e provavelmente esse ano deve ta
concluido um ‘lab’. (...) Esse € um dos objetivos a gente se aproximar das pessoas e as
pessoas se aproximarem da gente pra gente poder co-criar...”.

Na mesma visdo, a coordenadora de P&D comenta sobre “projetos que buscam essas
coisas diferentes. Por exemplo, (...) um tempo dedicado a, junto com pessoas que Sdo somente
do projeto Educacdo a buscar interagir de forma diferente”. Dessa maneira, diversos foram os
relatos sobre os projetos relacionados a educacéo. Particularmente, os colaboradores retomam
0s encontros com o Instituto Paulo Freire. O coordenador de impactos percebe que “foi eles
que nos disseram, que nos ensinaram, que todo mundo aprende porque todo mundo ensina ao
mesmo tempo. Que ninguém nao sabe nada. Que todo mundo sabe um pouco. Se todo mundo
sabe um pouco, a gente tem que respeitar as pessoas”. Ainda, o colaborador julga que “a gente
aprendeu muito quando o instituto Paulo Freire teve aqui dentro. Trouxe muito essa coisa do
didlogo, né”. Segundo a coordenadora de P&D, “trouxemos [a Mercur] o Instituto Paulo
Freire para dentro, pra que a gente comegasse a repensar a educacao, pra criar um espaco de
aprendizagem, que possibilitasse desenvolver em cada um, um aprendizado e um
conhecimento maior sobre sustentabilidade...”.

O coordenador de impactos argumenta sobre os temas em cada encontro com
profissionais do Instituto, ao mencionar que a proposta era “discutir assuntos diferentes.
Porque sendo fica aquela coisa do eu compro, vendo, compro, vendo. Ndo, mas o que mais a
empresa pode ser. E como que a gente pode ser alguma coisa diferente se a gente continua
fazendo exatamente a mesma coisa?”. Expondo sua opini&o, a coordenadora de suprimentos
acredita que as questdes educacionais “foram muito importantes assim, pelo menos para mim
(...) E ai foi muito bom porque a gente comecgou a ver o porqué de tudo, que tudo fazia muito
sentido (...) tu sabes da complexidade daquilo e porque que aquilo é importante”. Ainda, a
colaboradora cré que “os educacionais foram indispensaveis pra gente poder chegar nas
nossas proprias conclusdes e ver que tudo que a gente fez até entdo, a gente fez porque néo
tinha consciéncia que aquilo ndo era correto, e acabava fazendo”.

No que diz respeito a parceria firmada entre a cooperativa de catadores de lixo
reciclavel de Santa Cruz do Sul e a Mercur. O coordenador de impactos explana que “de certa
forma, dependem da nossa ajuda, em termos de doagédo de papel, plastico, papel, papeldo e
plastico que a gente faz a doacdo e € responsavel por uma boa receita que eles tém”. O

coordenador de suprimentos fala que “tem de lixo industrial 14, que a gente parte do nosso
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lixo industrial que é, de certa forma, reaproveitado (...), a gente ao invés de mandar pro lixo
enfim urbano ou mandar pra um outro 6rgdo que a gente tem, a gente destina pros catadores
pra eles poder fazer renda...”. A gente doa equipamentos, motores”. Conforme o coordenador
de impactos, “a gente leva as pessoas la [na cooperativa] porque se eles ndo entenderem
aquilo 14, eles ndo vdo entender o que a gente quer. Porque aquilo Ia conecta conosco. Assim
como fazer engajamento com fornecedores, com universidades, com escolas, ele também
conecta”. Ele conta que a ideia ¢ levar os parceiros “para eles compreenderem um pouco do
que nds somos capazes de fazer. S0 montanhas e montanhas de lixo, ai tu tem aquele grupo
de pessoas 14 que tem uma funcdo ‘super’ importante e que ndo é nem valorizada na

sociedade”. O coordenador de clientes alega que:

Nos, as vezes, a gente reclama de certas coisas né, e ai eu questionei eles
“tudo bem, vocés viram isso aqui [na cooperativa], e na realidade os
municipios de vocés também tem isto”. A Mercur proporcionou isso pra
voceés terem essa reflexdo. Sera que vocés ndo podem proporcionar iSso pros
clientes de vocés? Vao la na usina de lixo na regido de vocés. Falem com
eles e organizem. Organizem uma visita dos clientes, 14, pra conhecer uma
usina de lixo, vamos dizer. Se vocés acharam legal ver essa realidade, talvez
eles também vao achar legal. Isso que eu falei antes, essa de construir outros
valores, além dos elos, simplesmente, elo comercial (Coordenador de
clientes da Mercur).

Além disso, foi mencionado o desenvolvimento de uma politica interna de logistica
reversa para o portfélio de produtos da Mercur, considerando que esta logistica parte da
concepcao do produto e vai até o encaminhamento deste bem para o descarte correto. O
coordenador de clientes afirma que “nds estamos montando uma, a nossa logistica reversa, e
ta ficando muito legal. Mas ndo € logistica reversa de produto ir e voltar. (...) Quando vocé faz
o0 produto, ele tem que ser adequado. Entdo n6s temos varios pontos que a gente ta terminando
de estrutura”. Ainda, ele comenta que primeiramente, pretende-se “repassar isso, discutir com
todos nossos colaboradores internos e depois nos poder levar isso pra fora também, pros
nossos fornecedores, ‘noés pensamos assim. O que vocés acham?’, pros nossos clientes...
Entdo, ser um aprendizado”. Mais especificamente, a coordenadora de P&D fala sobre os

principios de logistica reversa que estdo sendo estruturados pela Mercur:

Em todo o desenvolvimento, a gente deve dar preferéncia para matérias-
primas renovaveis. Buscar sempre trabalhar com materiais que possam ser
reciclados e trabalhar um produto que seja monocomponente ou que possa
ser facilmente separado. (...) Outra questdo que trata é do buscar as parcerias.
Entdo, em toda a atividade é premissa da logistica reversa a gente
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desenvolver as parcerias, as responsabilidades compartilhadas. Entdo, seja
essa parceria com o elo da cadeia para tras, entdo a logistica reversa ela
prevé uma parceria com o nosso fornecedor e buscar, também, essa parceria
para frente. Com o nosso cliente, em algum momento, vamos ter que chegar,
no nosso consumidor também. Outra premissa muito importante € o quanto a
gente pode trabalhar a logistica reversa como um fator de comunicacao. De
levar conhecimento para as pessoas. Entdo, quais sdo as ferramentas que a
gente tem para levar esse conhecimento? (...) Quais sdo os pontos de
comunicacdo que a gente tem pra desenvolver isso? A propria questdo da
reducdo faz parte da logistica reversa, né? Entdo, se eu posso desenvolver
essa tampinha aqui com 2% a menos de matéria-prima, eu ja estou
impactando também nisso. Eu estou impactando na ndo geracao de residuo...
(Coordenadora de P&D da Mercur).

Nesse contexto, o coordenador de clientes acredita que “esse € 0 conceito da Mercur.
Entdo, fornecedores, a Mercur conversou bastante ja com alguns fornecedores, cada vez mais
de que maneira a gente consegue utilizar mais recursos renovaveis, né. E utilizar elas da
melhor maneira possivel”. Ainda, ele comenta sobre as trocas com os fornecedores, dizendo
que “acho, cada um fazendo a sua contribui¢do. Porque cada um tem o conhecimento do seu
negocio”. O coordenador de suprimentos conta sobre uma iniciativa chamada “Penso”, que
representa um espago para dialogo entre fornecedores, “a gente tenta ver como no dia-a-dia o
comprador, aquele que ta tendo relacionamento no dia-a-dia, ele estd conversando também
ndo sO a questdo de preco e entrega, mas também a questdo da sustentabilidade...”. Segundo o
colaborador, a finalidade do espago ¢ “unir, que € um direcionador, unir a outra organizacao
também para criar essa sustentabilidade no processo de compra”. A coordenadora de

suprimentos menciona 0s encontros realizados com grupos de fornecedores ao narrar que:

Os encontros especificos a gente comegou ha uns trés anos atrés, ja ta no...
dai a gente procura fazer um por ano pelo menos, com fornecedores
diferentes, por exemplo a gente faz com os de transporte, todos 0s
fornecedores de transporte, porque a gente acredita que tém temas diferentes
pra serem discutidos. Ai tem para fornecedores de tecidos, que tecidos
também a gente englobou esse ano os fornecedores de mao de obra, de
costura, terceiros e tém de fornecedores de embalagens. Por enquanto a
gente fez com esses grupos e esse ano de 2014 a gente tem previsdo pra
aumentar um pouquinho mais esse grupo e fazer com os fornecedores
também do Sudeste... (Coordenadora de suprimentos da Mercur).

Assim sendo, o coordenador de clientes coloque que com os “transportadores em
funcdo dos encontros que a gente fez, conseguiu evoluir bastante nessa relacdo de confianca,
nessa relacdo de entender e eles também fazer acGes nesse sentido”. Ele comenta também que

“antes quando a gente falou, por exemplo, falando antes com uma transportadora, quando ela
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viu que ela estava comecando a mensurar o GHG dela, ela diz assim ‘eu preciso ser mais
eficiente nas minhas entregas’. E as pessoas comegam a analisar rotas”. Por seu turno, o
coordenador de impactos revela que “nds comecamos a fazer medicdo das emissdes, a gente
viu que transporte é responsavel por pelo menos 70% de tudo que a gente emite. Ai quando
nos trouxemos eles pela primeira vez, a gente foi conversar sobre sustentabilidade, foi
estranho pra eles...”. O colaborador continua ao afirmar que “sO que quando eles sairam eles
perceberam que ‘a gente pode fazer isso também’. Que uma empresa ela pode sair da
trivialidade e ela pode ser muito mais do que aquilo que ela se propde a ser (...) muito mais se
relacionar e abrir outras perspectivas pra empresa”.

No que diz respeito as empresas terceirizadas, o coordenador de suprimentos conta
sobre 0s encontros realizados para modificar as clausulas do contrato de fornecimento para o
ano de 2014, ao afirmar que “esse ano a gente fez junto com eles, ¢ diferente de tu sentar com
terceiros e dizer “oh, esse aqui € o contrato que n6s vamos ter de fornecimento contigo, assina
aqui na clausula e tal”, e outra coisa é tu sentar com eles e discutir clausula por clausula”.
Ainda, o colaborador acredita que a Mercur foi além do que geralmente se considera ao
redigir um contrato de fornecimento, ao transmitir que “a gente tem as boas praticas de
fabricacdo para trabalhar com produtos da salde também, a questdo de ética dos
relacionamentos, (...) contratacdo de mé&o-de-obra infantil que muitas vezes num contrato
normal s6 se coloca clausulas pra rever preco e prazo”. De tal modo, resumidamente, o

coordenador de suprimentos avalia as praticas com terceiros ao opinar que:

Como a gente tava estendendo a questdo da sustentabilidade perante os
terceiros, ja que é uma extensdo nossa, né? Na verdade, é um trabalho que a
gente terceiriza, mas que poderia ser feito internamente, entdo é de
responsabilidade nossa. Entdo, de certa forma, a gente ta no primeiro
momento engajando eles atraves de uma conscientiza¢do pra colocar isso em
contrato pra num segundo momento fazer um diagndstico deles de como eles
estdo com essas questdes, pra num terceiro momento dai tentar implantar
umas ferramentas |4 pra modificar com base do que foi levantado no
diagndstico deles (Coordenador de suprimentos).

Diante do que foi apresentado a partir dos relatos dos colaboradores da Mercur, 0s
fornecedores analisados também relataram a¢des proativas que estdo sendo ou foram adotadas
por suas empresas. No entanto, o diretor da PAMF salienta que “como tu € uma empresa
pequena, e as vezes o teu capital, &, tu tem que, que conciliar as coisas né, e ir fazendo essas
mudancas aos poucos de acordo com as tuas possibilidades”. Ainda, ele completa que “apesar

de a gente ser uma empresa pequena a gente tem procurado acompanhar os passos da Mercur,
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bons exemplos”. A gerente de RH da LKC percebe que “a contribuicdo deles [da Mercur],
sem duvida, hoje € enorme. (...) Porque a gente teve esse pontapé inicial”, facilitando a
introducdo de praticas de sustentabilidade na LKC. Ainda, a gerente alega que “a gente teve
que comegar por questdes ‘super’ pequeninhas, talvez em outras empresas possam ser banais,
mas que aqui ndo acontecia (..) Mas de alguma maneira conscientiza quem esta
acompanhando todo 0 processo e que traz bons resultados para nos”.

Nesse sentido, considerando iniciativas pro-ambiente, o diretor da PAMF explica que
“a gente mudou completamente a nossa maneira de agir e de pensar também”. Conforme o
diretor, “a gente comecou a entender melhor, sobre preservar o planeta, a sustentabilidade em
si, varias maneiras. A gente conseguiu mudar nosso sistema de coleta de residuos...”. Ele
afirma que “na verdade, a gente comecou também a ver de maneira, como a gente poderia
reduzir os residuos, né. Inclusive a até com os proprios produtos da Mercur... alguns que a
gente conseguiu reduzir sobra de material”. Ele completa que “tinha produtos que no
momento de cortar, tinha muito desperdicio. Ai a gente pensou em fazer em partes, que dai tu,
conseguindo cortar em partes tu conseguia aproveitar mais 0 material. Esse tipo de coisa
assim”. Ainda, aconteceu “troca, substituicdo de um, um aviamento la que a gente podia
substituir por costura, tudo isso”.

A PAMF procurou obter uma licenca ambiental para os processos de sua empresa,
garantindo a realizacdo de a¢fes mais responsaveis no que tange ao meio ambiente. Conforme
o diretor da empresa, “com a licen¢a ambiental, teus investimentos se tornam mais baratos,
em funcdo de linhas de crédito, principalmente, o Banco do Brasil e a Caixa Federal dispdem
pra quem esta se adequado a boas praticas em relagdo a sustentabilidade”. Ademais, o diretor
menciona agdes futuras ao colocar que “na estamparia, a minha preocupacéo agora é (...)
aproveitar a agua da chuva e dar pra estamparia e reaproveitar 1& novamente. Fazer uma
cadeia que ela vai pra um tanque suja, e passa por uma maquina pra ser tratada e voltar a ser
reutilizada”. Ele explana que a ideia do aproveitamento da agua “surgiu de nés. A gente
comecgou a pensar nessas coisas também funcéo de evitar desperdicio d’agua, né... acho que a
maior preocupacgdo hoje é a agua, que um dia pode faltar”. Ele conclui que “ja estou vendo
como fazer isso. Acredito que no mais tardar, em dois anos a gente esteja com esse, Com essa,
esse tratamento ja implantado na empresa”.

O gerente da Caeté diz que os contatos frequentes da Mercur ocorreram em virtude da
certificacdo FSC, “quando eles entraram em contato conosco e comentaram sobre isso, na

época, nos ja estavamos fazendo até acho que treinamento aqui dentro, ja pra estar fazendo
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iss0. Isso ja tinha surgido anteriormente”. Atualmente, toda matéria-prima comprada pela
Caeté possui certificacdo FSC. A Caeté conta com uma assessoria ambiental, responsavel por
pesquisar e comunicar praticas mais responsaveis ou novas legislacdes ambientais. Ainda, ele
diz que “a gente comprou um equipamento que faz a filtragem dessa agua que é utilizada nas
impressoras. Com isso a gente consegue aumentar o tempo de troca da agua, ou seja, diminui
o consumo de agua”. Ele conta que “tem o custo do equipamento pra comprar, mas ai como tu
acaba utilizando aquela agua por mais tempo... E interessante, e além da questdo ambiental
também”. O gerente acrescenta que “se eu tinha que lavar esse sistema de adgua a cada 15 dias,
hoje eu posso ficar com a mesma agua por trés meses, quatro meses. (...) E no célculo de um
ano a gente economizou 7 mil litros de agua”. Por fim, ele alega que “reaproveitamento em si
ndo tem. A gente tem a agua que é usada na impressora, essa vai pra tratamento”.

O gerente geral da LKC aborda sobre o inventario de emissdes, ao colocar que “a
gente foi criar o projeto em si, toda a metodologia e ai trazer para a nossa realidade. O que a
empresa precisa ter? A gente teve que criar 0S mecanismos de gestdo...”. Ele argumenta que
“ai que a gente vé e vai aprimorando durante o ano, se ndo é a coisa que nasce do dia pra
noite. Um ano desenvolvendo internamente”. O gerente geral conta que “eu fiz todo o
levantamento de quanto a Mercur representa dentro do nosso faturamento. (...) Entdo, eu
vinculei todos os dados, cruzei e cheguei a esse resultado. 15% de tudo que a gente transporta
é Mercur. Para eles, ndo precisa mais. Por isso, que a gente partiu dos 15% [para
compensar]”. O gerente geral noticia que “n6s fomos os primeiros, nos ja saimos do escopo
de vocés [da Mercur]. J& ndo compensa mais a parte que cabe a nés”. Ele comunica também
que “e ai a gente iniciou plantio das arvores. (...) Tudo nativa”. Além disso, a gerente de RH
menciona outras agoes, “por exemplo, saiu da sala na hora do almoco, desliga a luz, desliga os
monitores. A gente substituiu telhas na area operacional por telhas translicidas”.

Por seu turno, o coordenador da Artecola levanta algumas iniciativas realizadas por
sua empresa, ao relatar que “além de ter o préprio sistema de gestdo ambiental, ja bem
maduro e bem atuante, a gente tem varias praticas internas, como reuso de agua, de
reciclabilidade. Redugdo da gestdo, de consumo de agua no administrativo por pessoas, né”.
Segundo o coordenador, “tem varias praticas, varios programas de conscientizagdo
ambiental”. Ele cita um “vilao 1a que é o Z¢é gota d’agua por exemplo. Quando tem um setor
que consome muita dgua eles pdem 1a um mau desempenho 14 que o Z¢ gota d’adgua ta dando
pra eles. Programas assim de educagdo ambiental. Tem a Maria do desperdicio, alguma coisa

assim...”. Mais especificamente, ele relata acerca de “fazer solados de poliuretano,
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reutilizando materiais reciclados do préprio poliuretano. Hoje é uma coisa, uma reengenharia
interna que se criou pra diminuir desperdicios. E ai o programa de produ¢do mais limpa (...)
que esta bastante presente”. Dessa maneira, ele dialoga sobre o “0 projeto Devolva. O projeto
Devolva é o conceito da producdo mais limpa, de produzir e reciclar materiais. Criar
(reciclos) internos, né. Quando néo recicla internamente, recicla externamente”.

No que diz respeito a praticas em beneficio dos aspectos sociais, percebe-se que existe
certas preocupacdes entre as empresas fornecedoras, porém, as acfes sao mais voltadas para
questdes internas. O diretor da PAMF diz que “préaticas que a gente comegou a usar, como dar
mais atencdo pro nosso pessoal, (...) com condigdoes melhores de trabalho”, bem como “a
gente também comegou a se preocupar € com as encarregadas, no tratamento das
encarregadas com seus subordinados”. Dessa forma, o diretor conta que “mesmo que ndo
tenha exigéncia 14 a gente colocou ginastica laboral... Isso ai fez com que reduzisse a
quantidade de faltas. A integracdo do pessoal € melhor. O ambiente de trabalho td bem
melhor”. A gerente de RH da LKC conta que “a gente tem uma preocupagdo com 0S nN0SS0S
colaboradores em geral” e informa sobre o baixo nimero de acidentes envolvendo motoristas
da empresa. Ela alega que “a gente tem a preocupacgdo de orientar o motorista. Se houverem
outras questdes, também escutar pra gente poder amenizar (...) conscientizacdo nas estradas,

que fale sobre alcool, drogas...”. Por seu turno, o coordenador da Artecola cita que:

Na gestdo social, ja ndo é uma gestdo propria minha, mas a empresa tem
uma fundagdo, que é uma empresa separada das empresas Artecola. Uma
outra empresa. Mas ela é uma fundacdo, ndo é uma empresa de negécios. Ela
é uma fundagdo que chama FFXK, que é fundagdo Francisco Xavier Kunst,
que é o nosso fundador. E essa empresa, fundag&o, ela é, vamos dizer assim
0 nosso braco social. (...) Ela tem um carater de preocupagdo com apoio
interno e externo no quesito social. Entdo ela faz um link entre as
necessidades sociais locais no entorno, onde a gente ta presente, nos nossos
sites, também nos nossos mercados, e também com os nossos colaboradores,
né. E uma espécie de preocupacdo social com a sociedade de interesse. Que
em algum momento ela é local, em outro momento elas sdo 0s nossos
colaboradores, em outro momento ela é a sociedade como um todo, né
(Coordenador da Artecola).

Ademais, o coordenador da Artecola conta que “a gente tem um EAD [Educacdo a
Distancia] que é um programa de educacgédo a distancia que tu faz 1a. (...). O pessoal faz o
curso de educacdo ambiental. Todos tem que fazer, né”. Desse modo, ele explica que “tem
todo um programa de educacdo pra ndo ter desperdicio de energia, sabe? Lampadas acesas,

consumo de papel, impressdo nos dois lados, (...) como eu te oferecer uma carona hoje pra ti
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ndo ter dois transportes pra levar duas pessoas, que tu reduz também...”. Ainda, o coordenador
menciona que “tem também o EJA, ensino de jovens e adolescentes. Tem programas sociais
com outras comunidades (...) de apoio a cultura, assim, de ajudar, vamos dizer assim,
trabalhos artesanais, eles doam materiais, trabalham com desenvolvimento de donas de casa”.
Ele noticia também sobre o Projeto Pescar — 0 mesmo projeto que a Mercur faz parte. Ele
discorre que “alguns tém oportunidade, depois, de ficarem trabalhando na empresa como
empregados. Muitos vdo para 0 mercado porque acabam tendo outras oportunidades. (...) E 0
objetivo no é prepara-los pra trabalhar aqui. E prepara-los pra vida”.

Nessa circunstancia, os colaboradores de empresas fornecedoras realizaram
comentarios sobre as visitas feitas a cooperativa de catadores de lixo reciclavel de Santa Cruz
do Sul. O gerente geral da LKC relata que “Eu participei uma tarde de uma visita no lugar que
faz a reciclagem em Santa Cruz”. Ele completa contando que “Tinham representantes, nos
fomos l4... Eu confesso que arrepiei meus cabelos. Como aquilo é trabalhado. E complicado.
E vendo eles falarem o que acontece diante deles, dentro da cidade... (...) Muda. Muda
totalmente. Tinham que ir mais pessoas la ver”. Por sua vez, o diretor da PAMF conta que
“foram, inclusive eles [a Mercur] levaram o pessoal da cooperativa de reciclagem, né. Colocar
as dificuldades e como funciona a cooperativa. Isso também foi outra coisa que tocou bastante
na gente né. Da dificuldade que aquele pessoal tem pra trabalhar, maneira bem rude”. Além
disso, o diretor informa que “inclusive a gente foi fazer uma visita 14 [sem a presenca do
pessoal da Mercur]”.

Diante do que foi apresentado, constata-se que a postura proativa em prol da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos por parte da Mercur esté diretamente associada aos
seus direcionadores e direcionamentos. Considerando esta postura proativa, percebe-se que
esta empresa estimula e pressiona que seus parceiros também apresentem posturas proativas
em relacdo a praticas mais sustentaveis. Desse modo, observa-se que as empresas PAMF,
LKC e Caeté passaram a buscar iniciativas em beneficio do meio ambiente e da sociedade a
partir dos incentivos realizados pela Mercur enquanto empresa focal. Por sua vez, verifica-se
que a Artecola é uma empresa em que a proatividade de praticas sustentaveis parece ser uma
frequente postura em seu ambito interno e externo. Ainda, foi possivel averiguar que as
praticas ambientais sd0 mais comuns dentre as iniciativas mais sustentaveis na cadeia de

suprimentos em comparagao as praticas sociais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi apresentado nos capitulos anteriores, sdo apresentadas neste capitulo
as consideracdes finais sobre a pesquisa. Para tanto, retoma-se a pergunta que norteou este
estudo e ao objetivo geral e objetivos especificos que possibilitaram responde-la. Ainda,
volta-se a premissa que foi responsavel pelo direcionamento desta pesquisa. Inicialmente, este
estudo se propds a responder a pergunta: “Como a articulagdo de empresas proativas com seus
elos contribui para a introdugdo da sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos?”. Visando
tracar sua resposta, foi definido o objetivo geral de analisar a contribui¢do da articulagéo de
uma empresa proativa com seus elos para a introdugéo da sustentabilidade na sua cadeia de
suprimentos. A fim de cumprir o objetivo geral, foram elaborados objetivos especificos.

Considerando a identificacdo de uma empresa como proativa, entende-se a Mercur
COMO uUma empresa que apresenta uma postura proativa de praticas sustentaveis em funcao de
possuir 37 acdes em prol da sustentabilidade implantadas ao core business da organizagéo e
seis encontram-se em processo de implantacdo. Essas acfes sdo baseadas em indicadores de
proatividade de praticas sustentdveis. A proatividade de praticas sustentaveis pode ser
conceituada como a adogdo de agOes, realizadas voluntariamente por empresas, com a
finalidade de melhorar o desempenho ambiental e o desempenho social, além das exigéncias
legais. No que diz respeito a gestdo ambiental, Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005;
2006) afirmam que a postura proativa de uma empresa deve ser avaliada pela implantacdo de
praticas ecoldgicas as suas estratégias. Esse argumento foi empregado a légica da
proatividade de praticas sustentaveis e, portanto, a Mercur é considerada uma empresa
proativa.

Em relacdo ao objetivo de mapear a articulacdo e a relacdo da empresa proativa com
os elos de sua cadeia de suprimentos, bem como averiguar a existéncia de praticas
sustentaveis ao longo dessa cadeia, identificou-se que as opinibes dos entrevistados
convergem no fato de que o relacionamento entre as partes é diferenciado, indo além de meras
transagdes comerciais, incluindo maior integracdo e confianca entre as empresas. Assim,
verificou-se que a orienta¢do pro-sustentabilidade da Mercur influencia seu posicionamento e
seu relacionamento com os parceiros, valorizando a aproximagao entre as partes e a abertura
para dialogos sobre aspectos socioambientais. Considerando a articulacdo entre os elos,
notou-se que os colaboradores da Mercur acreditam que as partes sdo articuladas, porém ha

espaco para maiores niveis de integracdo com os stakeholders na cadeia de suprimentos. Na
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mesma Visdo, a opinido dos fornecedores converge a ideia de que os niveis de integracéo
podem variar conforme a proximidade dos relacionamentos entre as partes da cadeia.

Nesse contexto, foram identificados incentivos e pressdes por parte da Mercur para
que praticas de sustentabilidade fossem adotadas pelos os membros da cadeia. Dessa maneira,
percebe-se que o entendimento dos colaboradores da Mercur é de que os fornecedores devem
inserir de praticas de sustentabilidade em suas estratégias e rotinas organizacionais, em
virtude das mudancas estimuladas pela Mercur. Por sua vez, os colaboradores das empresas
fornecedoras entendem a Mercur como fundamental para a consolidacdo de uma cadeia de
suprimentos mais responsavel, visto que esta empresa focal é considerada pelos fornecedores
referéncia em iniciativas em prol da sustentabilidade. Além disso, notou-se que 0s
entrevistados também reconhecem o papel dos fornecedores na construcdo de uma cadeia de
suprimentos que contribua efetivamente com um desenvolvimento mais sustentavel. Ainda,
foi verificado que o engajamento dos stakeholders em questdes socioambientais a partir da
articulacdo entre as partes pode colaborar com a adogdo de praticas mais sustentaveis na
cadeia.

No que diz respeito ao objetivo de descrever as praticas de sustentabilidade existentes
na cadeia de suprimentos, foram utilizadas cinco categorias de andlise propostas por Beske,
Land e Seuring (2013) para relata-las: orientacdo estratégica; continuidade da cadeia de
suprimentos; colaboragdo; gestdo de risco; e, proatividade (para a sustentabilidade). Quanto a
orientacdo estratégica, verificou-se que a orientacdo para a sustentabilidade da Mercur
direciona suas acOes e estratégias na cadeia de suprimentos. Logo, é possivel compreender
que as orientacdes da empresa fornecedora sdo fatores relevantes para que se tenha maior
engajamento com a orientacdo pro-sustentabilidade da Mercur. Assim sendo, observa-se que
as empresas LKC e PAMF passaram a adotar efetivamente acGes mais responsaveis e a seguir
um direcionamento pro-sustentabilidade em razao dos incentivos realizados pela Mercur. Por
sua vez, a Artecola ja possuia certas acdes relacionadas as questdes socioambientais em sua
orientacdo de negdcios, nos seus valores e nas suas praticas. Por fim, a Caeté parece estar
mais direcionada a cadeia de suprimentos em comparacao a sustentabilidade.

Em relacdo a continuidade dos elos da cadeia de suprimentos, percebe-se que o0s
colaboradores concordam que existe confianga no relacionamento da Mercur com 0s parceiros
da cadeia, 0 que acaba se traduzindo em relagdes de longo prazo entre as partes. Observa-se
gue os entrevistados argumentam que qualquer empresa pode se tornar fornecedor da Mercur,

independente de possuir praticas mais responsaveis em seus negocios. Ainda, verificou-se que
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a opcao do fornecedor em ndo introduzir praticas de sustentabilidade ndo implica na
descontinuidade do relacionamento interorganizacional. Entretanto, a implantagdo de praticas
sustentaveis pode refletir na escolha de um fornecedor em perda de outro. Constatou-se que,
em funcdo da preocupacdo com a continuidade na cadeia, empresas fornecedoras passaram
também a adotar iniciativas de modo a incluir aspectos socioambientais em seus processos e
produtos. Averiguou-se que a construgdo de parcerias de longo prazo baseia-se em questdes
referentes a processos, servicos e/ou produtos desenvolvidos de forma mais sustentavel.

No que se refere a colaboracdo, pode-se verificar as praticas de colaboracéo
desenvolvidas com as partes da cadeia de suprimentos visando melhorar a articulagéo entre
esses elos e contribuir para um desenvolvimento mais sustentavel. Dessa maneira, observou-
se que a Mercur se utiliza de encontro com pequenos grupos de fornecedores do mesmo
produto e/ou servico para que sejam debatidas questdes consideradas pertinentes pela empresa
focal. Assim, foi possivel compreender que a maioria das empresas fornecedoras passou a
relatar casos de planejamento e implantacdo de praticas mais responsaveis a partir de
iniciativas colaborativas com a Mercur (o caso das empresas PAMF, LKC e Caeté). Ainda,
notou-se que os relatos do entrevistado da Artecola apontam que a empresa possui iniciativas
de colaboracdo com outros fornecedores, a partir da sua proposta de gestdo dos seus
stakeholders. De tal modo, averigua-se que a colaboracdo com o fornecedor vai além do
trabalho em conjunto para conceber e desenvolver um produto, processo ou servigo, mas
reflete também nas préaticas em prol da sustentabilidade.

Em relacdo a gestdo de riscos, pode-se perceber que existe espaco para evoluir nas
préaticas voltadas a gestdo de risco na cadeia de suprimentos e, mais especificamente, a
introducdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos. E possivel averiguar que as
iniciativas  pro-sustentabilidade  fomentam  maior necessidade de controles e
acompanhamentos no relacionamento interorganizacional. Dessa maneira, observa-se que 0s
monitoramentos de fornecedores realizados pela empresa focal podem ser mais préximos ou
frequentes, de acordo com o parceiro em questdo. Além disso, compreendeu-se que as
empresas fornecedoras cuja Mercur representa um grande cliente ndo possuem ferramentas
para reduzir os riscos da cadeia de suprimentos. Por seu turno, constatou-se que a Artecola
adota mais acOes para reduzir os riscos das suas cadeias de suprimentos em comparagdo a
outras empresas fornecedoras.

Por fim, no que tange a proatividade (para sustentabilidade), constata-se que a postura

proativa em prol da sustentabilidade na cadeia de suprimentos por parte da Mercur esta
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diretamente associada aos seus direcionadores e direcionamentos. Nessa perspectiva, partindo
desta postura proativa, percebe-se que esta empresa estimula e pressiona que seus parceiros
também apresentem posturas proativas em relacdo a praticas mais sustentaveis. Desse modo,
observou-se que as empresas PAMF, LKC e Caeté passaram a buscar mais frequentemente
iniciativas em beneficio do meio ambiente e da sociedade a partir dos incentivos realizados
pela Mercur enquanto empresa focal. Por sua vez, verificou-se que a Artecola é uma empresa
em que a proatividade de praticas sustentaveis parece ser uma frequente postura em seu
ambito interno e externo. Ainda, foi possivel averiguar que as praticas ambientais sdo mais
comuns dentre as iniciativas mais sustentaveis na cadeia de suprimentos em comparagdo as
praticas sociais.

Portanto, diante das indicacdes e evidenciacdes das empresas pesquisadas neste
estudo, assume-se como verdadeira a premissa dessa pesquisa: a postura proativa de empresas
em relacdo a préticas sustentaveis estimula melhor articulagdo com os elos de sua cadeia de
suprimentos, colaborando para a introducdo de préticas de sustentabilidade nessa cadeia.
Ademais, constatou-se que a articulacdo da Mercur com o0s parceiros também pode incentivar
maior engajamento com aspectos socioambientais, levando a posturas proativas em beneficio
da sustentabilidade por parte dos parceiros, incorporando praticas mais sustentaveis na cadeia
de suprimentos. Em outras palavras, a articulacdo da empresa proativa em relacdo a praticas
sustentaveis com os elos de sua cadeia de suprimentos pode estimular iniciativas mais
sustentaveis por parte desses elos, o que colabora para a insercdo da sustentabilidade nessa
cadeia. Nesse sentido, do ponto de vista das suas contribuicGes, este estudo fornece
importantes implicacBes tedrico-empiricas, visto que 0s objetivos propostos foram
alcancados, bem como facilitaram a resolucdo da pergunta de pesquisa. Através dos estudos
desenvolvidos no ambito reflexivo, as instituicdes podem capturar as informac6es que lhe
forem pertinentes e melhor atuar em seu setor econdmico.

Além disso, para o desenvolvimento de uma pesquisa com a utilizacdo da abordagem
qualitativa devem-se levar em consideragéo dois aspectos principais: (a) a necessidade de um
conjunto amplo de informacdes que possam dar subsidio para os resultados; e, (b) as
consideracOes realizadas pelo pesquisador assumem um carater mais subjetivo de
compreensdo e interacdo deste com o tema de pesquisa e o fendmeno social estudado. Com
isso, entende-se como limite para esta pesquisa a analise do estudo de caso selecionado dentro
de suas especificidades, sem haver comparagdo com outros casos, uma vez que ndo foi

proposta a generalizagdo de inferéncias sobre a tematica estudada. Além disso, toma-se como
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limite a busca pela aproximacdo tedrica e prética a partir das argumentacOes tedricas
realizadas.

No que se refere as limitacdes de pesquisa, até o presente momento identificou-se que,
no ambito nacional ainda ndo existem discussdes consistentes na tematica estudada. Outro
ponto considerado como limitagdo é a realizacdo de estudos mais voltados para aspectos
ambientais e econdmicos, ou seja, existem poucos com foco nas questdes sociais direcionados
para a sustentabilidade. Em outra perspectiva, a dificuldade em delimitar os campos
organizacionais de cada uma das cadeias de suprimentos. Além disso, raras pesquisas que
aproximam evidentemente sustentabilidade, cadeia de suprimentos e proatividade, portanto, o
esforco de considerar tais abordagens ratifica uma contribuicdo positiva deste estudo.

Com base nos resultados atingidos e nas limitacbes enfrentadas, sugerem-se futuras
pesquisas. A primeira sugestdo se refere a ampliacdo do universo de analise, incluindo a
percepcdo de clientes, além de outras partes interessadas, tais como 6rgdos governamentais,
organizagdes ndo-governamentais e membros da comunidade. Acredita-se que esta ampliagdo
podera trazer maior diversidade e potencial multiplicidade de opinides, enriquecendo a
qualidade dos achados. Em segundo lugar, € sugerido o aprofundamento do estudo realizado,
com a anélise de mais organizacOes fornecedoras de varios niveis da cadeia de suprimentos.
Diretamente conectada a esta sugestdo, entende-se como interessante a expansdo geografica
dos limites deste estudo, incluindo outras empresas localizadas em diferentes regides
brasileiras. Ainda de forma alinhada as duas ultimas sugestBes, o acompanhamento de
algumas praticas de sustentabilidade ao longo do tempo, em uma abordagem longitudinal,
pode ser uma opc¢do interessante para investigar as questdes trazidas sob uma Otica mais

aprofundada.



137

REFERENCIAS

ABDALA, E. C. Determinantes da Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel: uma
analise da relagdo entre as pressdes e as praticas socioambientais em industrias de
transformac&o. Tese. Doutorado em Administragdo. Fundagdo Getulio Vargas. Séo Paulo,
2013.

ABREU, M. C. S.; CASTRO, F. C.; LAZARO, J. C. Avaliacdo da influéncia dos stakeholders
na proatividade ambiental de empresas brasileiras. Revista de Contabilidade e
Organizacoes, v.17, p.22-35, 2013.

ALVES, A. P. F.; BORBA, J. V. S.; SANTOS, G. T.; GIBBON, A. R. Custos de suprimentos:
estudo exploratério com aplicagdo de modelo de mensuragéo de custos logisticos. Revista de
Administracdo da UFSM, v.6, n. 4, p.694-707, 2013.

ANTINARELLI, A. Capital Natural — Equilibrio entre a sua preservacao e a gestao
estratégica sustentavel: Um estudo sobre a Empresa MERCUR S/A. Dissertacdo. Mestrado
Profissional. Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo. Universidade de Santa Cruz do
Sul. Santa Cruz do Sul, 2013.

ASHBY, A.; LEAT, M.; HUDSON-SMITH, M. Making connections: a review of supply
chain management and sustainability literature. Supply Chain Management: An
International Journal, v.17, n.5, p.497-516, 2012.

BANSAL, P. Evolving Sustainably: a longitudinal study of corporate sustainable
development. Strategic Management Journal, v. 26, p.197-218, 2005.

BARDIN, L. Anélise de Conteudo. Sao Paulo: Edi¢bes 70, 2011.

BEAMON, B. M. Designing the green supply chain. Logistics Information Management,
v.12, n.4, p.332-342, 1999.

BESKE, P. Dynamic capabilities and sustainable supply chain management. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v.42, n.4, p.372-387, 2012.

BESKE, P.; LAND, A.; SEURING, S. Sustainable Supply Chain Management Practices and
Dynamic Capabilities in the Food Industry: A Critical Analysis of the Literature.
International Journal of Production Economics, In Press, 2013.

BRITO, R. P.; BERARDI, P. C. Vantagem Competitiva na Gestdo Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos: um metaestudo. Revista de Administracéo Eletronica — RAE, v. 50, n. 2,
p.155-169, abr./jun., 2010.

BUARQUE, S. C. Construindo o desenvolvimento local sustentavel. 4a. Ed. Rio de
Janeiro: Garamond, 2008.

BUYSSE, K; VERBEKE, A. Proactive Environmental Strategies: A Stakeholder
Management Perspective. Strategic Management Journal, v.24, p.453-470, 2003.



138

CARREIRA, F. C. Sustentabilidade: é possivel gerir essa mudanca? Anais do XXXV
Encontro da ANPAD. Rio de Janeiro, set., 2011.

CARTER, C. R; EASTON, P. L. Sustainable Supply Chain Management: evolution and
future directions. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, v. 41, n.1, p.46-62, 2011.

CARVALHO, A. P. Gestao Sustentavel de Cadeias de Suprimento: analise da inducédo e
implementacao de praticas socioambientais por uma empresa brasileira do setor de
cosmeticos. Tese. Doutorado em Administracdo. Fundacdo Getulio Vargas. Sao Paulo, 2011.

CARVALHO, A. P.; BARBIERI, J. C. Inovagdes Socioambientais em cadeias de
suprimentos: um estudo de caso sobre o papel da empresa focal, RAI — Revista de
Administrago e Inovagéo, v.10, n.1, p.232-256. 2013.

CASTRO NETO, F.C.; OLIVEIRA, J.C.C.; PITOMBEIRA, L.G.; SILVA FILHO, J.C.L;
ABREU, M.C.S. Fatores Determinantes de Proatividade Ambiental Em Empresas Cearenses:
estudo de casos multiplos. Revista de Gestdo Social e Ambiental — RGSA, v.5, n.1, p.48-65,
jan./abr., 2011.

CHRISTOPHER, M. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: criando redes
que agregam valor. 22 ed. Sdo Paulo: Thomson, 2007.

CLARO, P. B. 0.; CLARO, D. P.; AMANCIO, R. Entendendo o conceito de sustentabilidade
nas organizacgdes. Revista de Administracdo (FEA-USP), Sao Paulo, v. 43, n. 4, p.289-300,
out/dez, 2008.

CONAR. Conselho Nacional de Autorregulamentacdo Publicitaria. Disponivel em
<http://www.conar.org.br/>. Acesso 15 abril 2014.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. Métodos de Pesquisa em Administracdo. 72 ed. Porto
Alegre: Bookman/Artmed, 2003.

DALE, L. B. C.; HANSEN, P. B.; ROLDAN, L. B. Anélise da Incorporacéo da
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimentos Industriais do RS. Anais do X111 Simpdsio de
Administracdo da Producao, Logistica e Operacdes Internacionais. Sdo Paulo, 2010.

ELKINGTON, J. Canibais com garfo e faca. Sdo Paulo: Makroon Books, 2001.

FENKER, E. A. Estratégias De Sustentabilidade: Novos Rumos? Anais do XXXVI
Encontro da ANPAD. Rio de Janeiro, set. 2012.

FOERSTL, K.; REUTER, C.; HARTMANN, E.; BLOME, C. Managing supplier
sustainability risks in a dynamically changing environment: Sustainable supplier management
in the chemical industry. Journal of Purchasing & Supply Management, v.16, p.118-130,
2010.

FREEMAN, R. E. The Stakeholder Approach Revisited. Zeitschrift fuer Wirtschafts- und
Unternehmensethik, v.5, n.3, p.228-254, 2004.


http://www.conar.org.br/

139

GHGPROTOCOLBRASIL. Disponivel em: <http://www.ghgprotocolbrasil.com.br/>. Acesso
em 20 abril 2014.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 52 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

GONZALEZ-BENITO J. The Effect of Manufacturing Pro-activity on Environmental
Management: an exploratory analysis. International Journal of Production Research, v.46,
n.24, p.7017-7038, 2008.

GONZALEZ-BENITO, J.; GONZALEZ-BENITO, O. Environmental proactivity and
business performance: an empirical analysis. Omega, v.33, n.1, p.1-15, 2005.

GONZALEZ-BENITO, J.; GONZALEZ-BENITO, O. A Review of Determinant Factors of
Environmental Proactivity. Business Strategy and the Environment, v.15, p.87-102, 2006.

GONZALEZ-BENITO, J.; GONZALEZ-BENITO, O. A Study of Determinant Factors of
Stakeholder Environmental Pressure. Business Strategy and the Environment, v.19, p.164—
181, 2010.

HART, S. L. Natural-resource-based view of the firm. Academy of Management Review,
v.20, n.4, p.986-1014, 1995.

HOPWOOD, B.; MELLOR, M.; O’BRIEN, G. Sustainable Development: Mapping Different
Approaches. Sustainable Development, v. 13, p. 38-52, 2005.

INSTITUTO PAULO FREIRE. Disponivel em <http://www.paulofreire.org/>. Acesso em 16
mar. 2014.

KIRON, D.; KRUSCHWITZ, N.; HAANAES, K.; VELKEN, I. S. Sustainability Nears a
Tipping Point. MIT Sloan Management Review, v.53, n.2, p.69-74, winter, 2012.

KLAFKE, R. S. Gestdo Pela Sustentabilidade: um estudo de caso na empresa Mercur S.A.
Dissertacao. Mestrado Profissional. Programa de Pds-Graduacdo em Administracao.
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS. Séo Leopoldo, 2013.

KLEINDORFER, P. R.; SINGHAL, K.; VAN WASSENHOVE, L. N. Sustainable Operations
Management. Production and Operations Management, v.14, n.4, p.482-492, 2005.

KOPLIN, J.; SEURING, S.; MESTERHARM, M. Incorporating sustainability into supply
management in the automotive industry e the case of the Volkswagen AG. Journal of
Cleaner Production, v.15, p.1053-1062, 2007.

KUMAR, R.; CHANDRAKAR, R. Overview of Green Supply Chain Management:
Operation and Environmental Impact at Different Stages of the Supply Chain. International
Journal of Engineering and Advanced Technology (IJEAT), v. 1, n. 3, February, 2012.

LAMBERT, D. M; COOPER, M. C; PAGH, J. D. Supply Chain Management:
implementation issues and research opportunities. The International Journal of Logistics
Management, v.9, n.2, p.1-19, 1998.


http://www.paulofreire.org/

140

LEAL, C. C.; SHIBAO, F. Y.; MOORI, R. G. Principais autores sobre Green Supply Chain
no ambito internacional. Anais do XI1 Semead. S&o Paulo, 20009.

LEPPELT, T.; FOERSTL, K.; REUTER, C.; HARTMANN, E. Sustainability management
beyond organizational boundaries-sustainable supplier relationship management in the
chemical industry. Journal of Cleaner Production (in press),
d0i:10.1016/j.jclepro.2011.10.011, 2011.

LINTON, J. D.; KLASSEN, R.; JAYARAMAN, V. Sustainable supply chains: An
introduction. Journal of Operations Management, v.25, p.1075-1082, 2007.

MARKLEY, M. J.; DAVIS, L. Exploring future competitive advantage through sustainable
supply chains. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
v.37,n.9, p.763-774, 2007.

MAURER, A. M. Diferentes estruturas em uma mesma estrutura: a cadeia de suprimentos
reinterpretada, Revista Reuna, v.17, n.4, 2012.

MEBRATU, D. Sustainability and Sustainable Development: historical and conceptual
review. Environ Impact Asses Review, v.18, p.493-520, 1998.

MENTZER, J.; DEWITT, W.; KEEBLER, J. S.; MIN, S.; NIX, N. W.; SMITH, C. D;
ZACHARIA, Z. G.. Defining supply chain management. Journal of Business Logistics,
v.22,n.2, p.1-25, 2001.

MERCUR. Disponivel em <http://www.mercur.com.br/>. Acesso em 19 abril 2014.

NASCIMENTO, E. P. Trajetoria da sustentabilidade: do ambiental ao social, do social ao
econdmico. Estudos Avancgados, v.26, n.74, p.51-64, 2012,

NASCIMENTO, L.; LEMOS, A.; MELLO, M. Gestdo Sécio-Ambiental Estratégica. Porto
Alegre: Bookman, 2008.

NEVES, M. F.; DE BARCELLQOS, M. D. Value creation, capture and sharing model for food
companies, chains and networks (VCCS MODEL). In: SCHOLDERER, J.; BRUNS(@, K.
Marketing, food and the consumer. Person: Essex, p.111-126, 2013.

NUNES, B., BENNETT, D., MARQUES JUNIOR, S. Sustainable agricultural production: an
investigation in Brazilian semi-arid livestock farms, Journal of Cleaner Production, v.64,
p.414-425, 2014.

ORSATO, R. J. Competitive Environmental Strategies: when does it pay to be green?
California Management Review, v. 48, n. 2, p.127-143, 2006.

PAGELL, M; WU, Z. Building a More Complete Theory of Sustainable Supply Chain
Management Using Case Studies of 10 Exemplars. Journal of Supply Chain Management,
April 2009.


http://www.mercur.com.br/

141

RAO, P.; HOLT, D. Do green supply chains lead to competitiveness and economic
performance? International Journal of Operations & Production Management, v. 25, n.9,
p.898-916, 2005.

ROBINSON, J. Squaring the circle? Some thoughts on the idea of sustainable development.
Ecological Economics, v. 48, p.369-384, 2004.

SANTOS, H. T. M. O método qualitativo na investigacdo de sentidos: uma proposta
multipolar para estudos organizacionais. In: VIEIRA, M. M. F.; ZOUAIN, D. M. Pesquisa
Qualitativa em Administracdo: teoria e pratica. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005. 240p.

SARKIS, J. Greener Manufacturing and Operations: From Design to Delivery and Back.
Sheffield: Greenleaf Publishing, 2002. 387p.

SEURING, S. Assessing the rigor of case study research in supply chain management.
Supply Chain Management: An International Journal, v.13, p.128-137, 2008.

SEURING, S. A review of modeling approaches for sustainable supply chain management.
Decision Support Systems, v. 54, p.1513-1520, 2013.

SEURING, S., GOLD, S. Sustainability management beyond corporate boundaries: from
stakeholders to performance, Journal of Cleaner Production,
http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2012.11.033 (In press), 2013.

SEURING, S.; GOLD, S.; BESKE, P.; SCHREIBER, J. Case study research on sustainable
supply chain management — what evidence has been found?. Proceedings of Corporate
Responsibility Research Conference, United Kingdom, 2008a.

SEURING, S.; SARKIS, J.; MULLER, M.; RAO, P. Sustainability and supply chain
management — An introduction to the special issue. Journal of Cleaner Production, v. 16,
p.1545-1551, 2008b.

SEURING, S.; MULLER, M. From a literature review to a conceptual framework for
sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, v.16, p.1699-1710,
2008.

SHARFMAN, M. P.; SHAFT, T. M.; ANEX JR, R. P. The Road to Cooperative Supply-
Chain Environmental Management: Trust and Uncertainty Among Pro-Active Firms.
Business Strategy and the Environment, v. 18, p.1-13, 2009.

SILVA, M. E.; NEUTZLING, D. M.; ALVES, A. P. F.; DIAS, P.; SANTOS, C. A. F,;
NASCIMENTO, L. F. M. Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel: entendendo o
discurso brasileiro. Anais do XXXVII Encontro da ANPAD. Rio de Janeiro, 2013.

SLAPER, M. F.; HALL, T. J. The Triple Bottom Line: what is it and how does it work?
Indiana Business Review, v.86, n.1, 2011.

SODERBAUM, P. Making Actors, Paradigms and Ideologies Visible in Governance
for Sustainability. Sustainable Development, v.17, n.2, p.70-81, 2009.



142

SRIVASTAVA, S. K. Green supply-chain management: A state-of the-art literature review.
International Journal of Management Reviews, v.9, n.1, p.53-80, 2007.

SVENSSON, G. Aspects of Sustainable Supply Chain Management (SSCM): conceptual
framework and empirical example. Supply Chain Management: An International Journal,
v.12, n.4, p.262-266, 2007.

TRIVINOS, A. N. Introducéo a Pesquisa em Ciéncias Sociais: a pesquisa qualitativa em
Educacdo. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

VANCHON, S.; KLASSEN, R. D. Green project partnership in the supply chain: The case of
the package printing industry. Journal of Cleaner Production, v. 14, p. 661-671, 2006.

VERGARA, S. C. Métodos de Pesquisa em Administracdo. 3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administracdo. In: VIEIRA, M. M.
F.; ZOUAIN, D. M. Pesquisa Qualitativa em Administracdo. 22 ed. Rio de Janeiro: Editora
FGV, 2006. 224p.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 22 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

WOLF, J. Sustainable Supply Chain Management Integration: A Qualitative Analysis of the
German Manufacturing Industry. Journal of Business Ethics, v.102, p.221-235, 2011.

WU, J.; DUNN, S.; FORMAN, H. A Study on Green Supply Chain Management Practices
among Large Global Corporations. Journal of Supply Chain and Operations Management,
v.10, n.1, feb, 2012.

WCED, World Commission on Environment and Development. Our Common Future.
London: Oxford University Press, 1987.



APENDICE |

Questionario de Indicadores de Proatividade de Préaticas Sustentaveis
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A empresa focal...

1 ...possui uma definicdo explicita de politica ambiental? N&o |Parcial | Sim
2 ...possui uma definicdo explicita de politica social? N&o |Parcial | Sim
...possui objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos N 1| si
3 ambientais de longo prazo? Ndo |Parcial | Sim
...possui objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos N 1| si
4 sociais de longo prazo? Ndo |Parcial | Sim
5 ...realiza avaliacdo dos riscos/aspectos ambientais? Néo |Parcial | Sim
6 ...realiza avaliacdo dos riscos/aspectos sociais? N&o |Parcial | Sim
7 ~-possui um sistema de medicdo e avaliacdo do desempenho Nio | Parcial | Sim
ambiental?
g --Ppossui um sistema de medicdo e avaliacdo do desempenho Nio | Parcial | Sim
social?
9 ...realiza auditorias socioambientais no trabalho periodicamente? N&o |Parcial | Sim
10 ...re_all_za auditorias de salde e seguranca no trabalho Nio | Parcial | Sim
periodicamente?
11 ...elabora periodicamente relatorios de sustentabilidade? N&o |Parcial | Sim
1p --POSsUi um programa de atendimento a situacdes de emergéncias Nio | Parcial | Sim
ambientais?
13 --POssui um programa de atendimento a situacdes de emergéncias Nio | Parcial | Sim
ambientais?
...realiza programas de treinamento para gerentes e funcionarios N 1| si
14 sobre sustentabilidade? Ndo | Parcial | Sim
15 --Possui empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo Nio | Parcial | Sim
integral?
16 --Possui empregados dedicados a projetos sociais em tempo Nio | Parcial | Sim
integral?
17 ...considera a participacdo dos funcionarios em suas decisdes? Néo |Parcial | Sim
18 ...possui programa de salde e seguranca no trabalho? N&o |Parcial | Sim
19 ...incentiva a capacitagao de empregados através de cursos e No | Parcial | sim
treinamentos?
20 ...rgspeiEa a carga_horér_ia dos funcionérios de acordo com a Nao | Parcial | Sim
legislacdo trabalhista vigente?
o1 --fémunera os funcionarios de forma coerente e adequada para Nio | Parcial | Sim
cada cargo?
22 ...considera a participacdo dos empregados na diviséo dos lucros? Nao |Parcial | Sim
23 ...possui planos de carreira adequados para cada cargo? N&o |Parcial | Sim
24 ...realiza a substituicdo de poluentes e materiais perigosos nos Nio | Parcial | sim

produtos e processos?
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25 ...possui sistemas de tratamento e controle da poluicéo? N&o |Parcial | Sim
...possui sistemas de recuperacao e reciclagem de materiais « . .
26 e perag g N&o |Parcial | Sim
utilizados em todas as operac6es da empresa?
...realiza o planejamento e controle da producéo com foco na
27 reducdo de desperdicios e otimizando o aproveitamento de N&o |Parcial | Sim
materiais?
28 ...analisa o ciclo de vida dos produtos? N&o |Parcial | Sim
...projeta seus produtos com foco na desmontagem, no reuso e na « . .
29 POl P g Né&o |Parcial | Sim
reciclagem?
...projeta seus produtos com foco na redugéo do consumo de « . .
30 ProJ P e ~ . Né&o |Parcial | Sim
recursos naturais, do consumo de energia e da geracdo de residuos?
31 ...utiliza embalagens reciclaveis ou reutilizaveis? N&o |Parcial | Sim
32 ...procura remediar 0s passivos ambientais? N&o |Parcial | Sim
33 ...procura remediar 0s passivos sociais? Néo |Parcial | Sim
34 ...procura reduzir as emissdes de gases nocivos a saude? Néo |Parcial | Sim
35 ...possui um sistema de reaproveitamento da agua? N&o |Parcial | Sim
...destina de modo responsavel os residuos solidos e residuos « . .
36 . Né&o |Parcial | Sim
reciclaveis?
...procura reduzir o consumo de recursos naturais, 0 consumo de « . .
37 ; « . ~ Né&o |Parcial | Sim
energia e a geracao de residuos em todas as operacfes da empresa?
38 ...possui critérios ambientais para a selecao de fornecedores? N&o |Parcial | Sim
39 ...possui critérios sociais para a selecdo de fornecedores? N&o |Parcial | Sim
40 ...possui critérios ambientais para a avaliacdo de fornecedores? N&o |Parcial | Sim
41 ...possui critérios sociais para a avaliacdo de fornecedores? N&o |Parcial | Sim
...utiliza argumentos sobre a sustentabilidade na comunicacdo com « . .
42 - Né&o |Parcial | Sim
seu publico?
...disponibiliza informac&o voluntaria regular sobre
43 sustentabilidade para clientes, 6rgdos governamentais e Néo |Parcial | Sim
organizagOes ndo-governamentais?
44 ...publica periodicamente relatdrios de sustentabilidade? Néo |Parcial | Sim
...colabora continuamente com organizages, eventos e projetos « . .
45 g ¢ prol N&o |Parcial | Sim

vinculados a sustentabilidade?
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APENDICE II

&
UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAL ESCOLA DE
DO RIO GRANDE DO SUL ADMINISTRACAO

Roteiro de Entrevista
Empresa Proativa

— Introducéo da pesquisadora;
— Evidéncia da garantia de confidencialidade e anonimato;
— Informacdo sobre gravacdo do audio.

— Introducdo do estudo e de seus objetivos, juntamente com uma breve explicacdo sobre o

conceito de sustentabilidade utilizado na pesquisa.

Bloco 01: Ambiente Intra-organizacional

— A sustentabilidade é um tema que é abordado em discussdes e decisbes do dia-a-dia? Por
favor, dé exemplos.

— A sustentabilidade esté integrada a estratégia da empresa? VVocé poderia descrever como?

— Quais foram as motivacdes para inserir a sustentabilidade, e as praticas de sustentabilidade,
na empresa?

— Quando as praticas de sustentabilidade comecaram a ser implantadas na empresa?

— Quem foram os envolvidos na concepcdo e no desenvolvimento dessas praticas de
sustentabilidade?

— Quais foram as contribuicBes da direcdo da empresa em relacdo a implantacdo de praticas de
sustentabilidade?

— Quais foram os fatores limitantes e os fatores de oportunidade para a insercao das praticas
de sustentabilidade na empresa?

— Procedimentos internos foram e tém sido alterados para se adaptar a praticas mais
sustentaveis? Por favor, dé exemplos.

— Quais sdo objetivos da empresa associados as praticas de sustentabilidade?
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— Quais sdo os indicadores utilizados pela empresa para mensurar e controlar os objetivos e
metas das praticas de sustentabilidade? VVocé poderia comentar sobre o desempenho desses

indicadores?

Bloco 02: Ambiente Interorganizacional

— De uma forma geral, como é o seu relacionamento com seus fornecedores?

—Vocé diria que os membros da cadeia de suprimentos sdo integrados? Por qué?

— Até que ponto os interesses dos fornecedores influenciam na gestdo da cadeia de
suprimentos? As expectativas de outros membros da cadeia também podem influenciar?

— Existem préticas de sustentabilidade na gestdo da sua cadeia de suprimentos?

— Outros elos da cadeia de suprimentos participaram da concepc¢éo e desenvolvimento dessas
praticas? Se sim, quais?

— Considerando as préticas de sustentabilidade da sua empresa, vocé poderia explicar como
elas sdo repassadas para cadeia de suprimentos?

— Como a responsabilidade pelas praticas de sustentabilidade adotadas é compartilhada pelos
membros da cadeia de suprimentos?

— Como as préticas de sustentabilidade sdo comunicadas para os outros elos da cadeia de
suprimentos?

— Como a ideia de sustentabilidade é incluida na selecdo dos seus fornecedores?

— Qual é o papel do conceito de sustentabilidade no desenvolvimento de fornecedores? Como
ela é incluida? Existem problemas?

— Para vocé, quais sdo os fatores motivacionais que levam a empresa fornecedora a adotar
praticas de sustentabilidade?

— Vocé saberia dizer como os seus fornecedores se desempenham em termos de préaticas de
sustentabilidade internamente (dentro dos seus limites organizacionais)?

— Existe algum mecanismo formal para monitorar o desempenho das praticas de
sustentabilidade dos fornecedores?

— O que acontece com fornecedores que falham ao atender as boas préaticas esperadas de
sustentabilidade?

— Em sua opinido, qual € a contribuicdo da sua empresa para a introducdo de praticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos?

— Qual é a contribuicdo dos fornecedores para a introducdo da sustentabilidade na cadeia?
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— Vocé acredita que as operagdes de sua cadeia estdo desempenhando um papel relevante em
busca da sustentabilidade? VVocé considera que sua cadeia contribui para um desenvolvimento

mais sustentavel?

Bloco 03: Fechamento

— Ha algo que ndo foi questionado na entrevista que vocé gostaria de dizer sobre a empresa,
suas praticas de sustentabilidade e suas estratégias na cadeia de suprimentos?

— Agradecimento pela disponibilidade para realizacdo da pesquisa.
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Roteiro de Entrevista

Empresa Fornecedora

— Introducéo da pesquisadora;
— Evidéncia da garantia de confidencialidade e anonimato;

— Informacéo sobre gravacéo do audio.

— Introducdo do estudo e de seus objetivos, juntamente com uma breve explicacdo sobre o
conceito de sustentabilidade utilizado na pesquisa.

Bloco 01: Ambiente Intra-organizacional

— A sustentabilidade é um tema que é abordado em discussdes e decisGes do dia-a-dia? Por
favor, dé exemplos.

— A sustentabilidade esta integrada a estratégia da empresa? VVocé poderia descrever como?

— Quais foram as motivacgdes para inserir a sustentabilidade, e as préaticas de sustentabilidade,
na empresa?

— Quando as praticas de sustentabilidade comecaram a ser implantadas na empresa?

— Quem foram os envolvidos na concep¢do e no desenvolvimento dessas praticas de
sustentabilidade?

— Quais foram as contribuicGes da direcdo da empresa em relagdo a implantacdo de préaticas de
sustentabilidade?

— Quais foram os fatores limitantes e os fatores de oportunidade para a inser¢do das praticas
de sustentabilidade na empresa?

— Procedimentos internos foram e tém sido alterados para se adaptar a praticas mais
sustentabilidade? Por favor, dé exemplos.

— Quais sdo objetivos da empresa associados as praticas de sustentabilidade?
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— Quais sdo os indicadores utilizados pela empresa para mensurar e controlar os objetivos e
metas das praticas de sustentabilidade? VVocé poderia comentar sobre o desempenho desses

indicadores?

Bloco 02: Ambiente Interorganizacional

— De forma geral, como é o seu relacionamento com membros da cadeia de suprimentos?
—Vocé diria que existe integracao entre os membros da cadeia? Por qué?

— Até que ponto os interesses da sua empresa influenciam na gestdo da cadeia de
suprimentos? VVocé acredita que as expectativas de outros membros da cadeia também podem
influenciar?

— Existem préticas de sustentabilidade na gestdo da sua cadeia de suprimentos?

— Outros elos da cadeia de suprimentos participaram da concepc¢éo e desenvolvimento dessas
praticas? Se sim, quais?

— Considerando as praticas de sustentabilidade da empresa focal, vocé poderia explicar como
elas sdo repassadas para cadeia de suprimentos?

— Como a responsabilidade pelas praticas de sustentabilidade adotadas é compartilhada pelos
membros da cadeia de suprimentos?

— Como as préticas de sustentabilidade sdo comunicadas para os elos da cadeia de
suprimentos?

— Em sua opinido, qual é a contribuicdo da sua empresa para a introducdo de praticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimentos?

— Qual é a contribuicdo da empresa focal para a introducdo da sustentabilidade na cadeia?

— Vocé acredita que as operagdes de sua cadeia estdo desempenhando um papel relevante em
busca da sustentabilidade? VVocé considera que sua cadeia contribui para um desenvolvimento

mais sustentavel?

Bloco 03: Fechamento

— Héa algo que nédo foi questionado na entrevista que vocé gostaria de dizer sobre a empresa,
suas praticas de sustentabilidade e suas estratégias da cadeia de suprimentos?

— Agradecimento pela disponibilidade para realizacdo da pesquisa.



