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PRATICAS SUSTENTAVEIS EM UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR
ALIMENTICIO

1 INTRODUCAO

Nesses Ultimos anos, o tema cadeia de suprimento sustentavel ganhou relevancia tanto
na agenda empresarial quanto em publicacbes académicas internacionais (PAGELL,;
SHEVCHENKO, 2014; SEURING; MULLER, 2008). No Brasil, a pesquisa sobre o tema é
mais recente. Os trabalhos de Carvalho (2011) e Dias et al. (2012) mostram a pertinéncia do
tema e a énfase esta na juncdo das tematicas estudadas em separado, numa viséo sistémica de
cadeia produtiva e seus componentes.

A definicdo do termo cadeia de suprimentos sustentavel é apresentada por Seuring e
Muller (2008) como sendo a gestdo dos fluxos de materiais, informacGes e capital, assim
como a cooperagdo entre empresas da cadeia de suprimentos para alcancar as trés dimensdes
do desenvolvimento sustentavel, a saber: econdbmica, ambiental e social, levando em conta as
necessidades dos consumidores e das partes interessadas. Por outro lado, Pagell e Wu (2009)
afirmam que uma cadeia de suprimento sustentdvel ndo deve prejudicar os sistemas naturais e
sociais com 0s quais interage, enquanto gera continuamente ganhos para seus stakeholders
por um extenso periodo de tempo. Ou seja, uma cadeia de suprimentos sustentavel é capaz de
atender as necessidades de seus clientes por tempo indeterminado.

Porém, de acordo com Pagell e Wu (2009), em algumas corporagfes ainda predomina
o foco interno, isolado, apenas com a ado¢do de praticas tidas como tradicionais como, por
exemplo, a ISO 14001. Alguns executivos ainda desconhecem quais 0S mecanismos para
mitigar riscos ambientais e sociais de sua cadeia de suprimento e poucas empresas envolvem
parceiros na cadeia de suprimento e, quando o fazem, geralmente € de forma coerciva ou
mandatoria.

Este trabalho foi desenvolvido no setor alimenticio, devido a sua importancia para a
economia brasileira, pois, de acordo com a Associacdo Brasileira das Industrias de
Alimentacdo (ABIA, 2015), no ano de 2014, o setor gerou 1.6 milhdo de empregos em todo o
pais. Assim, constitui um setor importante tanto do ponto de vista econdmico como politico e,
ao mesmo tempo, critico em termos de sustentabilidade, tendo em vista que a escassez de
recursos naturais para o atendimento dessa demanda € uma preocupacdo constante da
sociedade (MALONI; BROWN, 2006; DEBLONDE; DE GRAAFF; BROM, 2007). Além
disso, conforme a Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU) para Alimentacdo e Agricultura
(FAO), estima-se que o suprimento mundial de alimentos deverda aumentar em pelo menos
77% em paises em desenvolvimento nos proximos 36 anos para assegurar 0 suprimento de
alimentos adequados para a populacdo mundial que crescera de 6,9 em 2010 para 9,15 bilhdes
de pessoas em 2050 (ALEXANDRATOS; BRUINSMA, 2012).

Logo, como a sustentabilidade é um tema emergente na sociedade atual, é esperado
que uma empresa focal do setor alimenticio, lider de mercado, seja pioneira na adocéo de
praticas sustentaveis para poder assegurar a sustentabilidade ndo s6 em suas operacOes
internas e produtos, mas também em sua cadeia de suprimentos. Conforme Pagell e Wu
(2009), as praticas sustentaveis sdo normalmente iniciativas de empresas lideres do setor,
pois possuem mais recursos financeiros para a experimentacdo. Ademais, 0 setor é
responsavel por 20% a 30% do impacto ambiental global (BAKAS, 2010) e varios
stakeholders, consumidores, ambientalistas e governo pressionam o setor a lidar com questdes
ambientais e sociais da “fazenda ao garfo”, expressao que tem origem no inglés “farm-to-
table”, ou ainda “farm-to-fork”, que se refere as etapas da produgéo de alimentos, a partir da
colheita, passando pelo armazenamento, processamento, embalagem, venda e consumo
(COURVILLE, 2003; MALONI; BROWN, 2006; MATQOS; HALL, 2007).



Nesse contexto, esta pesquisa pretende responder a seguinte questdo de pesquisa:
Como uma empresa focal dissemina préaticas de sustentabilidade ambiental nos membros a
montante de sua cadeia de suprimentos?

A pesquisa parte do pressuposto que a empresa focal tem recursos limitados e néo
consegue atuar em toda sua cadeia de suprimento. A empresa focal tem um portfolio de
praticas de sustentabilidade distinto para cada grupo de fornecedores. Dessa forma, a politica
da empresa é colaborar e gerenciar mais intensamente seus fornecedores mais criticos e
monitorar os demais (LAMBERT, 2008).

Diante do exposto, o objetivo geral é propor um modelo conceitual sobre o
relacionamento empresa focal e seus fornecedores. Os objetivos especificos foram
estabelecidos com o proposito de identificar na literatura as principais praticas associadas a
cadeia de suprimentos sustentavel; identificar as praticas de sustentabilidade adotadas pela
empresa para tornar a cadeia de suprimentos sustentavel e; analisar como uma empresa focal
dissemina préaticas de sustentabilidade nos membros & montante de sua cadeia de suprimentos.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A linha de pesquisa denominada Sustainable Supply Chain Management (SSCM) ou
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel amplia a visdo de GSCM ao tratar as dimensdes
econbmica, ambiental e social simultaneamente na cadeia de suprimentos. A SSCM ¢ definida
como uma integracdo estratégica e transparente para atender aos objetivos econdmicos,
ambientais e sociais, com coordenacdo sisttmica por meio de processos de negocio
interorganizacionais-chave para o incremento do resultado econémico no longo prazo das
empresas e da cadeia de suprimentos. Diversos autores, Seuring e Muller (2008); Koplin,
Seuring e Mesterharm (2007); Kleindorfer, Singhal e Wassenhove (2005); Pagell e Wu
(2009); Linton, Klassen e Jayaraman (2007) e Carter e Rogers (2008) apresentam o conceito,
principais caracteristicas e a progressdo do tema em suas pesquisas.

De acordo com Seuring e Muller (2008), a gestdo da cadeia de suprimento sustentavel
é definida como a gestdo dos fluxos de capital, materiais e informagdes, bem como a
cooperacdo entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos, no intuito de alcancar as metas
das trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, levando em conta as necessidades dos
clientes e stakeholders (SEURING; MULLER, 2008).

Seuring e Muller (2008) e Pagell e Wu (2009) defendem que a empresa focal tem um
importante papel no desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos sustentavel, pelo poder
de influéncia no comportamento de seus membros diretos e indiretos. Por exemplo, uma &rea
de compras pode exigir de seus fornecedores padrdes de respeito ao meio ambiente e a ndo
utilizacdo de mao-de-obra infantil. Os autores Petersen, Handfield e Ragatz (2005) também
afirmam que a sustentabilidade somente serd bem-sucedida se for incorporada a estratégia de
todos os membros da cadeia de suprimentos.

Machado Junior et al. (2013) afirmam que a certificacdo pela norma 1SO 14001
possibilita a inducdo para a sustentabilidade, mas isoladamente ndo garante a sustentabilidade
da cadeia de suprimento. Brockhaus, Kersten e Knemeyer (2013) argumentam que existe
ainda pouco conhecimento sobre como incentivar praticas sustentaveis em membros da cadeia
de suprimentos e poucos programas envolveram parceiros na cadeia de suprimentos
(ALBINO; BALICE; DANGELICO, 2009).

Além do monitoramento, a literatura sugere que é importante também a avalicdo e a
colaboracdo. Gimenez e Tachizawa (2012) destacam que a avaliacdo é a primeira etapa para
identificar quais acOes sdo necessarias. No entanto, as organizacdes precisam Se engajar em
praticas de colaboracdo com as empresas em suas redes de abastecimento para melhorar a
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Mas, por outro lado, a literatura enfatiza que a



maioria dos trabalhos sobre colaboracéo destaca apenas a dimensdo econémica e ambiental e
negligencia a dimensdo social (PAGELL; WU, 2009).

No aspecto teorico, Brockhaus, Kersten e Knemeyer (2013) defendem que o conceito
de cadeia de suprimentos sustentavel é embasado por trés teorias. A primeira, teoria das partes
interessadas ou stakeholders, advoga que as necessidades de todos os stakeholders devem ser
atendidas; ndo apenas as de seus membros primarios, mas também as dos secundarios. Todos
0s membros de uma cadeia de suprimentos sustentavel sdo stakeholders da empresa focal
(FREEMAN, 1984; GARVARE; JOHANSSON, 2010). Ja a teoria da dependéncia de
recursos postula que a empresa pode aumentar o controle e a integracdo de sua cadeia de
suprimentos para garantir a sustentabilidade de seus recursos (CARTER; ROGERS, 2008).
Por fim, a teoria dos custos de transacdo considera que monitorar a sustentabilidade dos
membros da cadeia de suprimentos constitui um custo de transacdo e uma barreira para sua
implementacdo (CARTER; ROGERS, 2008).

Avancando a discussdo, Seuring e Miller (2008) empreendem uma extensa revisao da
literatura sobre gestdo de cadeia de suprimentos sustentavel ao investigarem 191 artigos
publicados entre os anos de 1997 a 2007, tendo como finalidade reunir o estado da arte nas
pesquisas sobre sustentabilidade e gestdo da cadeia de suprimentos. Os  autores  destacam
também que as pressdes e incentivos para a adocao de praticas de sustentabilidade que afetam
a colaboracdo com fornecedores vao desde a obtencdo de informacdes sobre aspectos sociais e
ambientais em relagdo & producdo em fornecedores posicionados em elos iniciais da cadeia
(exemplo - producdo de matérias-primas) até a busca por melhoria de desempenho dos
principais fornecedores da cadeia (SEURING; MULLER, 2008).

Pagell e Wu (2009) relatam que a maioria das praticas encontradas se constitui em
uma extensdo de praticas tradicionais de gestdo de operacBes, como, por exemplo, Lean e
Total Quality Management (TQM), entre outros. Salientam que tais praticas podem contribuir
para 0 desenvolvimento de cadeias de suprimentos mais sustentaveis, porém ndo sdo
suficientes para viabilizar cadeias de suprimentos verdadeiramente sustentaveis. Por outro
lado, Pagell e Wu (2009) ressaltam que uma cadeia de suprimentos sustentavel ainda € uma
aspiracdo. Na andlise de acOes realizadas por dez empresas de segmentos diferentes,
concluiram que, apesar de ndo ser verdadeiramente sustentavel, uma cadeia pode ser mais
sustentavel do que outras.

Na Cadeia de Suprimento Verde ou Green Supply Chain Management (GSCM), como
0 proprio nome sugere, o foco conceitual estd no aspecto ambiental. De acordo com
Srivastava (2007), a GSCM vem sendo estudada em diferentes metodologias, setores de
industrias e abordagens.

No final da decada de 1990, Beamon (1999b) alertava que era importante considerar
toda a cadeia de suprimento para uma efetiva gestdo ambiental. A autora descreve os desafios
decorrentes da extensdo da preocupacdo ambiental para a cadeia de suprimento, que vao
desde a necessidade de redesenho da cadeia e de desenvolvimento de medidas de desempenho
estendidas até a elaboracdo de um método para o desenvolvimento e manutencéo da cadeia de
suprimentos verde. Green, Morton e New (1996) mostram o conceito de compras verde como
indutor do desenvolvimento de fornecedores que atendam aos quesitos ambientais pré-
determinados.

Seuring (2004) analisa quatro conceitos relacionados a cadeia de suprimentos verdes:
ecologia industrial, gestdo do ciclo de vida, cadeia de suprimento integrada e gestdo
ambiental. O autor conclui que esses conceitos representam diferentes niveis de analise do
mesmo fendmeno, e que isto possibilitou uma maior compreensédo dos conceitos neste campo
do conhecimento.

A literatura revisada por Srivastava (2007) ganhou destaque tanto na academia como
nas empresas, e vem se firmando como uma filosofia que visa a promover ganhos econémicos
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e ambientais nos processos intrinsecos ao gerenciamento da cadeia, contribuindo para a
sociedade e meio empresarial em geral (SRIVASTAVA, 2007; GREEN; MORTON; NEW,
1998). Srivastava (2007) apresenta uma compreensdo da area de estudo denominada Green
Supply Chain Management (GSCM) e, a partir dessa extensa revisao, classifica a abrangéncia
da GSCM em trés categorias: importancia ambiental, Ecodesign e operac6es verdes, conforme
apresentado na Figura 1.

GSCM
]
] | |
Importancia . n
da GSCM Ecodesign Operagoes Verdes
] | | | |
Anilisedo Manufatura Logistica Gerenciamento
diclo devida verde Reversa deResiduos
| |
| ] | | |
Projeto verde Redugio Reciclagem Remanufatural Separagio | - Rﬂ:z:’ﬁ: na

Recupera;ﬁu‘ Pré-processo = Descarte

Prevengiio da
poluigio

Reuso | Retorno

Figural: Cadeia de Suprimentos Verde
Fonte: Srivastava, 2007

Na categoria do Ecodesign, tem-se a analise do ciclo de vida que envolve o
mapeamento do fluxo de material, dos residuos gerados na producdo e no uso e da energia
consumida desde a obtengdo de matéria-prima até a disposicao final. H& também o projeto
verde que envolve o uso de materiais atdxicos, de baixo impacto ambiental, facil
desmontagem, baixo consumo de energia e reaproveitaveis.

As atividades operacionais ou operacdes verdes envolvem manufatura verde, logistica
reversa e gerenciamento de residuos. A Manufatura verde caracteriza-se pela Reducéo,
Reciclagem e Remanufatura, uma area estratégica dentro de operacdes verdes, em que se
podem aplicar metodologias que procuram minimizar 0 consumo de energia e de recursos no
seu fluxo produtivo, com a finalidade de reduzir o consumo de matérias-primas virgens.

A logistica reversa envolve a separagdo, pre-processo e retorno, e essa etapa
desempenha um importante papel para minimizar o impacto ambiental das cadeias de
suprimentos. E, por fim, o gerenciamento de residuos solidos que envolve reducdo na fonte,
descarte e prevencao da poluicdo (SRIVASTAVA, 2007).

Por conseguinte, o termo GSCM, conforme Srivastava (2007), pode ser conceituado
como sendo a integracdo ambiental das atividades da cadeia de suprimentos, incluindo a
concepcao do produto, a selecdo do material, os processos de fabricagéo, a entrega do produto
final e a gestdo do produto ap6s o fim do seu ciclo de vida. O autor ressalta que tudo isso deve
visar a reducdo do impacto ecolégico sem sacrificar a qualidade, a confiabilidade, o custo e a
eficiéncia no consumo de energia.

Kovacs (2008) afirma que a cadeia de suprimento verde tem relagdo com a
extrapolacdo das politicas voltadas a responsabilidade socioambiental para fora dos muros da
empresa, convergindo-se para a ecologia industrial. Darnall, Jolley e Handfield (2008)
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argumentam que as cadeias de suprimentos verdes exigem das empresas constituintes a
avaliacdo do seu sistema de gestdo ambiental e incentivam os fornecedores a adotarem, por
exemplo, a ISO 14001e medidas que garantam a qualidade ambiental. Hsu, Alexander e Zhu
(2009) salientam que o0 GSCM emergiu com uma abordagem fundamental para as empresas
que querem se tornar ambientalmente sustentaveis, e recomendam a logistica reversa como
pratica ambiental.

Desse modo, percebe-se que a evolucdo da literatura sobre GSCM vem crescendo e
ISSO mostra que as organizagdes e 0s pesquisadores perceberam que a gestdo ambiental ndo
termina nos limites da organizacdo. A gestdo ambiental ampliou seu escopo, abrangendo as
atividades da empresa, visando a minimizar seus efeitos nocivos sobre o ambiente, assim
como a gerenciar ou responder aos efeitos do ambiente sobre a empresa. Esse cenario incluiu
o0 desenvolvimento de novas praticas como a elaboracdo de relatdrios de regulamentagéo e
conformidade, reciclagem, design para o ambiente, dentre outros.

De acordo com (SOUZA; PAULA; SOUZA-PINTO, 2012) as empresas devem buscar
solugdes alternativas a sua producdo e o desenvolvimento sustentavel é uma opgéo para o
tratamento do esgotamento de recursos naturais e a degradacdo do meio ambiente relacionada
aos resultados dos seus processos. Outra caracteristica da GSCM ¢ a busca pela inovagéo,
tanto em alternativas tecnoldgicas no que diz respeito a reciclagem como o redso, bem como
no que diz respeito a exigéncia de novos materiais. Sharfman, Shaft e Anex (2009) também
observaram uma correlacdo direta entre aspectos ambientais e econémicos em cadeias de
suprimento. Em muitas situacdes, a analise de ciclo de vida, colaboracdo com fornecedores,
minimizacdo na utilizagdo de recursos, reciclagem, Ecodesign e a reducdo da base de
fornecedores gerou uma reducdo de custos e vantagens competitivas para as cadeias que as
adotaram.

Para Jabbour et al. (2013), a GSCM tem como pressuposto que as empresas ndo agem
sozinhas, mas sim se interligando, desde fornecedores de matérias-primas até o0s
consumidores finais, formando as chamadas cadeias de suprimentos verdes, que devem estar
preocupadas em atender as exigéncias do mercado com a adocdo de principios de gestdo
ambiental. As praticas tratadas nesta pesquisa para a cadeia de suprimentos verdes sdo
apresentadas no Quadro 1.

Praticas recomendadas Autores
Necessidade de redesenho da cadeia; medidas de desempenho estendidas, e um método | Beamon (1999a,
para o desenvolvimento e manutencdo da cadeia de suprimentos verde 1999h)
Ecologia industrial, gestdo do ciclo de vida, cadeia de suprimento integrada e gestdo Seuring et al.
ambiental (2008)

Design verde: Ecodesign; analise do ciclo de vida

Operacdes verdes:Manufatura e remanufatura verde: gestdo de residuos sélidos
(reducdo de desperdicios, reciclagem, relso), gestdo de inventario; Logistica reversa e
projeto de rede: coleta, inspecdo e separacdo, pré-processamento, localizacéo e
distribuicdo;Gestao de desperdicios: Reducdo de fontes, reducdo de poluicdo e
disposicao

Sistema de gestdo ambiental; ISO 14000

Srivastava (2007)

Darnall, Jolley,
Handfield (2008)
Anadlise de ciclo de vida; colaboragao com fornecedores; minimizacao na utilizacdo de | Sharfman, Shaft,

recursos; reciclagem; Ecodesign; reducéo da base de fornecedores. Anex (2009)
s Hsu, Alexander,
Logistica reversa
Zhu (2009)
x - Mollenkopf et al.

Reducdo de desperdicios (2010)

Reducdo de desperdicios; analise de ciclo de vida; inovagdo; logistica reversa, Jabbour et al.
reciclagem, Ecodesign, 1SO 14000. (2013)

Quadrol: Préaticas de gestdo na cadeia de suprimentos verde
Fonte: Autoras



Por conseguinte, ha varios esforcos para a mensuracao da gestdo ambiental, mas, em
contrapartida, ainda existe uma auséncia de um enfoque integrador das dimensdes ambiental,
econémica e social. Como, na grande maioria dos trabalhos, o foco ainda continua sendo o
ambiental (SINGH et al., 2009), existe uma dificuldade na operacionalizacdo do conceito de
sustentabilidade no seu aspecto amplo.

Folkerts e Koehorst (1997) definem a cadeia de suprimentos de alimentos como um
conjunto de empresas interdependentes que trabalham para gerenciar o fluxo de bens e
servicos ao longo de sua cadeia de valor, visando a atender as demandas de seus
consumidores com 0 menor custo possivel. Fisher (1997) denomina esse sistema de cadeia de
suprimentos eficientes cujo propdsito principal é suprir a demanda previsivel (produtos
funcionais) eficientemente com o menor custo possivel. Portanto, a industria de alimentos €
um dos setores mais importantes do mundo, com impactos econdmicos, ambientais e sociais
em varios paises (MALONI; BROWN, 2006) e quanto mais complexa a configuracdo da
cadeia de suprimentos, mais desafios as partes envolvidas terdo a enfrentar (YU;
NAGURNEY, 2013).

Para atender a demanda crescente de alimentos no mundo, hd duas maneiras para
aumentar a producdo de alimentos: ampliar as areas de agricultura, ou aumentar a
produtividade nas &reas existentes. Com o objetivo de atender a essas demandas, a cadeia de
suprimentos tem se tornado cada vez mais global, trazendo preocupacdes para a economia, a
sociedade e o0 ambiente (LAPIDE, 2014).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa optou pelo caso unico incorporado, pois foi estudada uma unica
cadeia de suprimentos e as praticas de sustentabilidade adotadas a montante. Yin (2010)
afirma que um estudo pode ser Unico ou multicasos e dentro de cada estudo apresenta o
modelo holistico e o incorporado. As combinagdes dessas categorias geram quatro tipos de
projetos: Tipo 1 — Estudo de caso Unico holistico; Tipo 2 — Estudo de caso unico incorporado;
Tipo 3 — Estudo de caso multiplo holistico; e Tipo 4 — Estudo de caso mdltiplo incorporado.
Os quatro tipos de estudo de casos estdo na Figura 2, conforme a tipologia apresentada por
Yin (2010). Para a presente pesquisa, destaca-se 0 estudo de caso Unico incorporado, pois
possui mais de uma unidade de analise para cada caso, ou seja, subunidades de analise. Neste
caso, a cadeia de suprimentos do setor alimenticio é o caso Unico estudado com diferentes
subunidades de andlise, empresa focal e seus fornecedores.

Projetos de caso anico Projetos de casos muditiplos
SContexto Contexto
Contexto R flegipafoiu O [ e
% Caso : Casc Casa
= !
o T H
= 1
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Figura 2: Tipos de estudos de casos
Fonte: Yin, 2010, p. 70



Uma preocupacéo constante em relagdo ao metodo estudo de caso € a dificuldade de
generalizacdo dos resultados. Yin (2010) contra argumenta que os estudos de casos sdo
generalizaveis para proposicdes tedricas e ndo para populacdes, além de essa metodologia
dever ser utilizada para expandir a teoria e ndo para realizar generalizagdes estatisticas. Por
fim, o estudo de caso utiliza uma teoria previamente desenvolvida ou uma nova teoria
proposta como modelo com o qual se devem comparar os resultados empiricos da pesquisa.

Logo, dois motivos sdo destacados: o primeiro é o fato de este setor ser critico em
termos de sustentabilidade, j& que a demanda cresce exponencialmente acompanhando o
crescimento da populacdo mundial, e por ser a escassez de recursos naturais uma preocupacgao
constante da sociedade (ALEXANDRATOS; BRUINSMA, 2012). Segundo, o foco do estudo
em um unico setor facilita a saturacdo da identificacdo das praticas de sustentabilidade em
poucos casos e evita problemas de contingéncia.

A presente pesquisa optou pelo caso Unico incorporado, pois foi estudada uma Unica
cadeia de suprimentos e as praticas de sustentabilidade adotadas a montante. Foram
investigadas as praticas de sustentabilidade sob o ponto de vista da empresa focal e de alguns
de seus fornecedores.

Foram investigadas as praticas de sustentabilidade sob o ponto de vista da empresa
focal e de alguns de seus fornecedores. A empresa focal estudada faz parte de diferentes
cadeias de suprimentos e esta pesquisa foi realizada na cadeia de suprimentos de aves,
conforme a Figura 3.

Atacadof
Distribuidaor
:
Alimentos o
para varejo N
(Agropecuaria) u
| — ;
goperativas Industria de 1
| (8]
- — R
Fertilizantes m
Alimentos Industrizis
Agentes Foodservice Distribuidor
Ingredientes isti F
‘ Embalagens ! A
L
Redesde
Restaurantes
I Franquias I

Figura 3: Cadeia de suprimentos e atores pesquisados
Fonte: Autoras “adaptado de Neves; Zylbersztajn; Neves (2005)

Esta pesquisa trabalhou em uma Unica cadeia de suprimentos, investigando a industria
de alimentos (empresa focal) e dois fornecedores de primeira camada, sendo o produtor de
agropecuaria (Integrado - granja) e a empresa de embalagem.

Os instrumentos de coleta de dados foram: a entrevista, a observacdo direta e a
pesquisa documental na empresa focal, na granja e na empresa de embalagens. Foram
realizadas visitas a empresa focal e a fornecedores e nesses encontros foram realizadas as
entrevistas e a observagdo, no periodo de setembro de 2014 e junho de 2015.

Foi realizada uma pesquisa de campo com gestores da empresa focal (Gerente de
Sustentabilidade Corporativa, Gerente de Sustentabilidade Agropecuaria, Gerente de
Compras), com o gerente da granja e o gerente de sustentabilidade da empresa de embalagem,
com a finalidade de obter conhecimento do tema de préticas sustentdveis na organizacao,
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totalizando cinco profissionais, conforme mostra o Quadro 2. Foi utilizado um protocolo
basico para a entrevista com perguntas abertas sobre sustentabilidade e perguntas especificas
para posterior anélise cruzada dos dados.

Empresa Elo da cadeia VAo 62 Entrevistados
empresa
1.Gerente Sustentabilidade Corporativa
Empresa Focal | Produtor de alimentos | Grande 2.Gerente de Sustentabilidade Agropecuaria
3. Gerente de Compras
Fornecedor A | Integrado (Granja) Média 4.Gerente da granja
Fornecedor B | Embalagem Grande 5. Gerente de Sustentabilidade

Quadro 2: Empresas visitadas e perfil dos entrevistados
Fonte: Autoras

A fonte de dado priméria utilizada foi a entrevista com profissionais da area de
sustentabilidade. As questdes estdo divididas em introducdo e objetivo da pesquisa, a
sustentabilidade no contexto da empresa e da cadeia de suprimentos e fechamento da
entrevista. Esses encontros tiveram tempo de duracdo de mais ou menos 2 horas e as
entrevistas foram transcritas para checar a acuracidade junto aos entrevistados e fatos novos
que surgiram foram adicionados ao protocolo em uso. O roteiro de entrevista foi atualizado e
melhorado a partir da entrevista realizada na empresa focal, como sugerido por Yin (2010).
Foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturada (EISENHARDT, 1989) desenvolvido
com base na revisdo da literatura, de acordo com o Quadro 3, cobrindo as categorias de
andlise apresentadas no referencial tedrico. Esse procedimento garantiu uma padronizacéo da
coleta de dados entre as empresas pesquisadas.

Normas e
certificacbes

A EMPRESA solicita/exige normas e certificagBes (sistemas de gestdo ambiental,
ISO 14001) dos fornecedores? Explique.

Os fornecedores participam de projetos de Ecodesign (analise do ciclo de vida,

Ecodesign producdo verde, ecologia industrial) com a EMPRESA? Explique.
A EMPRESA monitora/colabora de projetos de manufatura verde de seus
Manufatura verde fornecedores tais como (reducdo do desperdicio, reciclagem, remanufatura

(recuperacdo e retso)? Explique.

Logistica reversa

A EMPRESA tem projetos de logistica reversa em parceria com seus fornecedores
(separacdo, pré-processo, retorno)? Explique.

Gerenciamento de
residuos

A EMPRESA faz o gerenciamento de residuos de seus fornecedores (reducdo na
fonte, descarte, prevencdo da poluicdo)? Explique.

Cadeia de suprimento
integrada

A EMPRESA tem uma cadeia de suprimentos integrada (tem medidas de
desempenho, projeto de rede)? Explique.

Quadro 3: Categorias de analise da pesquisa e as questdes correspondentes
Fonte: Autoras

Também foi realizado um levantamento de documentos como fonte de dados
secundarios que abrangeu o site da instituicdo, relatorios de sustentabilidade, relatorios
corporativos, como Relatorio sobre Politica de Salude, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA),
Norma Técnica de Produgdo Integrada de Frango, informacgdes disponibilizadas no jornal
interno da empresa, bem como informacdes publicadas sobre as empresa em jornais e
Legislacdo para o setor alimenticio disponibilizado no site da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — ANVISA, Ministério de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA e
IBAMA.

A andlise de contetdo (BARDIN, 2011) utilizada neste estudo esta estruturada em trés
categorias: pré-analise; exploracdo do material; tratamento dos resultados: inferéncias e
interpretacdes. Para o tratamento do material, foi necessario codifica-lo, no intuito de se obter
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uma representacdo das caracteristicas da cadeia de suprimentos estudada. A codificacao foi
realizada a partir das transcricdes das entrevistas, das notas do pesquisador e dos documentos
e registro em arquivo. Os resultados foram sintetizados em quadro para a realizacdo da analise
cruzada dos casos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sera realizada uma analise cruzada dos casos estudados considerando o
tema de praticas sustentaveis na cadeia suprimentos. Os indicadores identificados durante a
analise tiveram como base o0 questionario semiestruturado utilizado nas entrevistas,
informagdes obtidas no site da empresa e dos relatorios de sustentabilidade.

O Quadro 4 apresenta uma sintese das praticas encontradas na empresa focal,

integrado e fornecedor de embalagens.

Subcatego
ria

Empresa Focal

Integrado

Embalagem

- Atendimento as exigéncias da
ANVISA, MAPA.

- Licenciamento ambiental;

- Politica Interna de Qualidade e
Seguranca de Alimento;

- Atendimento a legislacdo
do pais (ambiental, social e
econbmica — MAPA;
IBAMA; ANVISA) para
funcionamento da granja;

- Atendimento a legislacdo do
pais sobre embalagens e
rotulagem (INMETRO,
diretrizes de rotulagem
ambiental; ANVISA, MAPA,

Ecodesign

- Melhorias das embalagens com
reducdo de custos sem comprometer
a qualidade dos alimentos e ganhos
econbmicos.

sera a beneficiaria dos
avancos conquistados

g | - Programa de Anélise de Perigos e - Cumprimento do Cédigo | ABNT).
'% Pontos Criticos de Controle; de Conduta para
© | - Padrdes de certificagdo British Fornecedores
'E Retail Consortium; - Cumprimento do Cdédigo
8 | - Analise de Perigos e Pontos Criticos | de Etica e Conduta.
& | de Controle higiene, seguranca - Plano de adequacéo
g alimentar; ambiental e plano de
~] 5| - Sistemas de qualidade. Certificacdo | gerenciamento de riscos
< Z| International Featured Standard; - Atendimento ao indice de
H - Certificagdo Global-G.A.P Conformidade visando
= - Programa de rastreabilidade para o questdes socioambientais.
. controle da produco;
E -Certificacéo dos laboratorios -1SO
17025:2005.
p - Analise do Ciclo de Vida (ACV); - No caso da granja ela - Inovagéo/ Novas tecnologias

para melhoria das embalagens
e dos processos.

- Aumento do prazo de
validade, reducéo de
desperdicio de alimentos.

ManufatuVerde

-Reducado, reciclagem e remanufatura
gue procuram minimizar o consumo
de energia e de recursos no seu fluxo
produtivo;

- Gestdo de 4gua com captacgdo de
agua da chuva;

- Adocdo da filosofia Lean.

- Qualidade dos Produtos;

- Rastreabilidade;

- Reducéo de consumo de

agua;

- Tratamento de Efluentes;
- Gestdo de energia.

- Qualidade dos produtos;
- Reducdo de consumo de
agua;

- Tratamento de efluentes;




Logistica reversa

- ANVISA determina o ndo uso de
materiais reciclaveis ou reutilizaveis
na producdo de alimentos;

- PNRS responsabilidade sobre a
destinacdo final adequada do
equivalente em volume/peso de suas
embalagens p6s-consumo;

- Associacao Brasileira da Industria
da Alimentacdo (ABIA);

- Coalizdo Empresarial coordenada
pelo Compromisso Empresarial para
a Reciclagem (CEMPRE);

- Associacdo Brasileira de
Embalagem (ABRE)

- Programa Logistica
Reversa das embalagens das
racdes utilizadas e dos
Residuos de Satde

- Gerenciamento e reciclagem
de residuos;

- PNRS e o atendimento do
acordo setorial para as
embalagens;

- Trabalho com cooperativas.

G.Res
iduas

- Novos Projetos de Biodiversidade

- Gestdo de residuos;
- Controle de emissbes
atmosféricas.

- Tratamento de efluentes do
sistema produtivo.

- Controle de custos;
- Documento com regras de producéo

- Rastreabilidade do setor
petroquimico e de madeira

padronizadas para todos 0s integrados
(condicBes de trabalho, regras de
manejo, bem-estar animal, recursos
da instalacdo, tipos de transporte).
-Treinamento  dos  extensionistas
sobre o Indice de Conformidade da
companbhia;

- Capacitagdo dos integrados em
relacio a logistica reversa dos
residuos de servico de saude;
Legenda: NA - Nao se aplica

Quadro 4: Préaticas ambientais adotadas na cadeia de suprimentos estudada
Fonte: Autoras

N. A.

Cadeia de suprimento
intenrada

Sobre as normas, certificagdo e legislagcdo a pesquisa mostrou que tais direcionadores
podem ser considerados incentivos na adocdo de praticas sustentaveis na cadeia de
suprimentos estudada, como por exemplo, atendimento as exigéncias da ANVISA, MAPA,
INMETRO, Licenciamento ambiental Programa de Monitoramento de Fornecedores
(SARKIS, 2001; CARTER; JENNINGS, 2002; SHARMA; HENRIQUES, 2005; SEURING;
MULLER, 2008; SEURING; GOLD, 2013)

O Ecodesign foi uma pratica encontrada na empresa focal e de embalagens com
programas de Analise de ciclo de vida (ACV) e com melhorias das embalagens. As melhorias
advindas dessas praticas conseguiram reduzir custos, ter ganhos econémicos, € 0 ndo
comprometimento da qualidade dos alimentos e seguranca do consumidores
(SRIVASTAVA, 2007; SHARFMAN; SHAFT; ANEX, 2009; JABBOUR et al., 2013).

Sobre a manufatura verde as empresas pesquisadas tém projetos de reciclagem, reducao
de desperdicio entre outros e como citado, a adocdo da filosofia Lean que implantada na
empresa focal teve resultados significativos na reducdo de consumo de agua. (PAGEL; WU,
2009; SRIVASTAVA, 2007).

Concernente a logistica reversa as empresas adotam a pratica seja internamente ou
devido a PNRS e os acordos setoriais, e trabalham em parceria com cooperativas
(SRIVASTAVA, 2007; HSU; ALEXANDER; ZHU, 2009; JABBOUR et al., 2013).

A respeito do gerenciamento de residuos, é adotado pela empresa focal e na cadeia
estudada, de acordo com a legislacdo como também uma forma de minimizar o impacto
ambiental causado pelo sistema produtivo e reduzir custos com o desenvolvimento de novos
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projetos na questdo ambiental (BEAMON, 1999b; SRVISTAVA, 2007; SEURING et al.,
2008; DARNALL,; JOLLEY; HANDFIELD, 2008).

No que diz respeito a pratica do gerenciamento da cadeia de suprimentos integrada, a
empresa focal tem um importante papel no desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos
sustentavel, pelo poder de influéncia no comportamento de seus membros diretos e indiretos,
induzindo préticas socioambientais por meio de dois grupos: gestao de fornecedores orientada
a risco e desempenho e gestdo da cadeia de suprimento. Ela também lidera a implementacéo e
monitoramento dessas préaticas na cadeia de suprimentos e nos elos nos quais possui maior
interesse, porém de forma diferenciada (SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).
A atuacdo é maior e direta e ocorre pela “cooperacdo” sobretudo sobre o elo “Integrado -
granjas”.

Enfim, as praticas ambientais identificadas na empresa focal e em sua cadeia sdo
adotadas por questdes estratégicas e também por motivos de atendimento a Legislagéo.
(SRIVASTAVA, 2007) logo as préticas identificadas no estudo e apresentadas no Quadro 9 e
10 sintetizam as acgdes identificadas na pesquisa de campo, mostrando que ha praticas de
sustentabilidade na cadeia de suprimento.

Na cadeia de suprimento estudada, a empresa focal apresenta recursos financeiros
escassos (LAMBERT, 2008), por esse motivo ndo consegue estabelecer o mesmo tipo de
relacionamento com os diferentes fornecedores. Dessa forma, ela adota diferentes tipos de
relacionamentos e entre 0s membros da cadeia de suprimentos, identificados na pesquisa,
como ligagdes de processos entre empresas que a focal quer gerenciar e monitorar.

As ligacOes de processos entre empresas que a focal quer gerenciar tém um
relacionamento mais préximo com os integrados em fungédo dos elevados riscos envolvidos
(LAMBERT, 2008; CARTER; ROGERS, 2008). Se uma Unica granja cometer algum delito,
pode comprometer 0 nome da empresa no mercado global (WOKUTCH, 2001; MALONI;
BROWN, 2006; LAPIDE, 2014). Nesse caso integrado pode ser considerado um fornecedor
de elevada importancia estratégica e elevados riscos ambientais e, portanto, a empresa focal
gerencia. Assim, a empresa focal tem um relacionamento de colaboragéo intensiva com essa
categoria de fornecedor. Por exemplo, pode ocorrer o comportamento oportunista de um
integrado da rede de suprimento, fazendo com que tomem decisdes de forma a maximizarem
seu préprio desempenho local a custa do desempenho local de outros nés da rede, levando ao
que se chama de relagbes ganha-perde (CORREA, 2010). Esses processos conflituosos
tendem a resultar na perda de confianca no relacionamento entre parceiros da cadeia.

Ha ligagcdes de processos entre empresas que a focal quer monitorar (LAMBERT,
2008; GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012; YAKOVLEVA; SARKIS; SLOAN, 2012) como o
caso da empresa de embalagem, que por meio de trocas de informacdes a empresa pode
beneficiar-se de desenvolvimentos tecnologicos recentes dos itens fornecidos pelos
fornecedores, incorporando-os antes da concorréncia aos seus produtos.

H4 ligacOes de processos entre empresas que a empresa focal ndo quer envolvimento
ou ainda ligacOes de processos entre empresas ndo membros da cadeia de suprimento da
empresa focal (LAMBERT, 2008). A Figura 4 apresenta um modelo com os resultados
dessas ligacdes de processos na cadeia de alimentos estudada.
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Alta

Cooperar

(granjas)

Monitorar

(embalagens)

Riscos socioambiertais e econdmicos
Baixa

Baixa Alta

Importdncia Estratégica do fornecedor
Figura 4: Modelo das ligagcdes de processos ha cadeia de alimentos.
Fonte: Autoras
Nota: Baseada em Lambert, 2008.

Como resultado da andlise dos dados houve o desenvolvimento dos quadrantes
apresentados na Figura 4 e sdo explicados a seguir.

O quadrante que esta na coluna verde (cooperar) - representa os relacionamentos mais
estreitos entre membros da cadeia de suprimento, ja que a interdependéncia estratégica entre
eles € muito grande, principalmente pelos recursos investidos serem significativos. Quanto
maior a importancia estratégica do fornecedor, maior o risco socioambiental envolvido, logo a
atuacdo da empresa sera direta com rela¢Ges de colaboracdo com esse fornecedor, como, por
exemplo, trabalho conjunto, times multi-empresas e multifuncionais, treinamento in company,
auditoria propria, entre outros. Logo, se h4 cooperacdo, e uma comunicacdo confidvel e
comprometida com a sustentabilidade ambos podem ter bons resultados, ocorrendo ganhos
conjuntos e relacionamento futuro. Quando ndo h& colaboragdo, ambos terdo resultados
mediocres — ou no curto ou no longo prazo.

O quadrante que esta na coluna amarela (monitorar) representa os relacionamentos
menos estreitos entre membros da cadeia de suprimento, tendo em vista que a
interdependéncia estratégica entre eles é menor, a empresa focal monitora o relacionamento
com esse fornecedor, por exemplo, com exigéncia de certificagdes, auditoria externa e
rastreabilidade.

Os quadrantes que estdo na coluna vermelha (ndo envolvimento e excluir) -
representam tipos de relacionamento menos estratégicos, ou seja, quanto menor a importancia
estratégica do fornecedor e menor o risco socioambiental, maior a tendéncia de a empresa
focal ndo querer envolvimento com esse fornecedor. Quanto menor a importancia estratégica
do fornecedor e maior o risco socioambiental envolvido, esses relacionamentos podem ser
eliminados sem prejuizo de imagem ou de fornecimento.

Se a empresa focal ndo se envolver na questdo de sustentabilidade da rede, ndo havera
reducdo dos riscos socioambientais. A empresa focal ndo precisa e ndo consegue colaborar
com todos os elos da cadeia de suprimento por isso, segmenta os fornecedores de acordo com
sua importancia e desenha formas de relacionamento adequadas para cada segmento, de forma
a maximizar os resultados das interagcdes entre a empresa e seus fornecedores.
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5 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi propor um modelo conceitual sobre o relacionamento
empresa focal e seus fornecedores. Uma cadeia de suprimento sustentavel é ainda uma
aspiracdo do setor produtivo, porque ndo é suficiente para uma empresa focal adotar praticas
sustentaveis em sua operacao isolada, precisa envolver seus fornecedores. As iniciativas da
empresa focal sdo fundamentais para a promocdo ou exigéncias de adocdo de préaticas
socioambientais pelos membros da sua cadeia de suprimentos. Porém, 0S recursos Ss&o
limitados e a empresa focal precisa encontrar um equilibrio ténue de investimentos em
praticas socioambientais e simultaneamente a garantia de retornos econdmicos de seus
esforcos no atendimento das necessidades de seus consumidores.

A sustentabilidade é assunto de destaque na agenda dos executivos da empresa
estudada e desde 2008 apresenta uma estrutura organizacional exclusivamente direcionada
para desenvolvimento e implementacdo de praticas de sustentabilidade em sua cadeia de
suprimento. Esta estrutura organizacional pode ser interpretada como um pré-requisito
importante para o suporte e desenvolvimento de praticas socioambientais na organizacao.

H& uma aderéncia a legislacdo do setor alimenticio e tais leis sdo diretrizes que
promovem e regulam o0s requisitos necessarios para o0 atendimento das questdes
socioambientais, portanto, estas desempenham papel significativo para a empresa e a cadeia
de suprimentos avancar no tema da sustentabilidade. Porém, como esperado, a
sustentabilidade é mais que um requisito legal, € promovida principalmente por exigéncias
dos clientes internacionais e receio da empresa focal da repercussdo de midia de algum
acidente socioambiental sobre seus clientes internacionais e nacionais. Assim, a empresa é
estimulada a procurar minimizar os impactos socioambientais do seu sistema produtivo, e
buscar a melhoria de desempenho socioambiental.

Na empresa focal e nos membros analisados, foram identificadas préaticas verdes,
algumas consolidadas apresentando resultados positivos e outras em andamento na incluséo
de novos projetos para melhoria de processos, reducdo de custos, gerenciamento de residuos.
O uso de novas tecnologias também tem contribuido para a reducdo de custos, reducdo de
recursos naturais, e reducdo de desperdicios de materiais e de alimentos.

Os investimentos despendidos pela empresa focal junto aos integrados, bem como
pelas empresas de embalagens, vao desde a area de P & D, que tem uma atuacdo importante
no desenvolvimento de novos produtos, as politicas adotadas visando a colaboragdo dos
parceiros na cadeia de suprimentos. Assim, as praticas sustentaveis da empresa focal na
cadeia de suprimentos abarcam as trés dimensdes, que estdo relacionadas, s&o
interdependentes e tratadas de forma sistémica.

A cadeia de suprimento investigada pode ser classificada como uma cadeia mais
sustentavel, mas ainda existem requisitos necessarios para atender as exigéncias
socioambientais. Por exemplo, a adocdo de matéria-prima com polimero verde a partir do
etanol de cana de agucar para embalagens. Este tipo de material para o desenvolvimento de
embalagens seria um avanco em relacdo ao material oriundo do petréleo, e muito desejavel do
ponto de vista da sustentabilidade. Porém, os clientes nacionais e internacionais ndo estéo,
ainda, dispostos a pagar pelo aumento de custo advindos desta ado¢édo, ou a tecnologia ainda
ndo esta suficientemente desenvolvida para ser competitiva com a matéria-prima oriunda do
petréleo.

Por fim, a contribuicdo deste trabalho foi de um modelo de relacionamento entre
fornecedores a montante da cadeia de suprimento e a empresa focal. A empresa focal ndo
possui recursos suficientes para estabelecer o mesmo nivel de relacionamento com todos 0s
seus fornecedores, exigindo o estabelecimento de um portfolio de relacionamento. O
relacionamento de colaboragdo somente é possivel com fornecedores importantes e com
elevado risco de incidentes socioambientais, como os integrados no caso da cadeia de
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suprimentos de aves. Ja fornecedores importantes, mas com baixo risco socioambiental,
como o fornecedor de embalagens, a empresa focal direciona suas praticas para o
monitoramento, menos dispendiosa dos recursos limitados internos da empresa focal. Os
fornecedores menos importantes, a empresa focal ndo se envolve diretamente, mas procura
selecionar os melhores do mercado, porque qualquer mencgdo a problemas socioambientais
identificados levaria a imediata exclusdo do fornecedor do relacionamento. Apesar da
compatibilidade do modelo com a empresa estudada, o modelo proposto carece de
comprovacao futura em outras cadeias de suprimentos.

O desenvolvimento do presente trabalho tem algumas limitacdes que devem ser
observadas no momento de reflexdo a respeito de sua interpretacdo: a) a propria metodologia
empregada, estudo de caso incorporado, restrita a uma unica cadeia de suprimento, e a trés
unidades de analise, a empresa focal, um fornecedor de embalagem e um integrado,
impossibilita a generalizacdo dos resultados encontrados para outras cadeias de suprimentos.
Mas sdo suficientemente consistentes para a proposic¢ao de hipotese para pesquisas futuras; b)
0 numero de entidades abrangidas pela pesquisa limitou-se a trés unidades de analise. Um
namero maior de entidades e entrevistados pode gerar a identificagdo de novas préaticas ou
problemas socioambientais.

Esse trabalho de pesquisa ndo analisou a cadeia a montante como um todo, assim
trabalhos futuros poderiam fazer essa andlise tanto a montante quanto a jusante da empresa
focal. Outra indicagédo seria o aprofundamento da relagcdo que ocorre na cadeia destacando a
parceria da empresa focal junto aos integrados analisando a contribuicdo deste relacionamento
para a alavancagem de praticas sustentaveis.

Neste trabalho foi proposto um modelo de relacionamento de empresa focal e seus
fornecedores para incentivar ou exigir a adogdo praticas sustentaveis. Alguns estudos futuros
interessantes seriam: validar o modelo em outras cadeias de suprimentos, aprimorar o0 modelo
proposto e testar sua validade em estudos quantitativos.
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