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RESUMO

Esse estudo objetiva verificar a adequagdo as praticas de green logistic e
o gerenciamento dos custos vinculados as mesmas, em uma agroindustria
da regido sul do Brasil. Para tanto, primeiramente estrutura-se um
framework sobre o tema, através de uma revisdo de literatura que segue
procedimentos especificos, a fim de identificar praticas de green logistic.
Em seguida realiza-se a verificagdo na empresa, por meio de entrevistas,
acompanhamentos dos processos internos e verificagdes no site oficial,
em relatorios gerenciais ¢ em plano de contas, onde analisa-se qual a
adesdo da empresa as praticas de green logistic, quais os elementos de
custo vinculados a essas e como a empresa gerencia esses custos. O
framework possibilita a identificacdo de 110 praticas de green logistic,
das quais 84 podem ser incorporadas por empresas, 23 por governos e
orgdo competentes e 3 por consumidores. Para fins de organizagio,
classifica-se essas praticas em 9 componentes, sendo o mais
representativo o transporte verde. A analise empirica resulta na
identificagdo de 6 praticas de green logistic ainda ndo mencionadas na
literatura, e das 84 praticas do framework a empresa utiliza, mesmo que
parcialmente ou em diferentes niveis de adesdo, cerca de 83%. Pode-se
identificar, também, potencialidades e fatores a serem aperfeicoados,
relacionados a praticas ndo introduzidas ou que s3o utilizadas
parcialmente. A listagem dessas praticas serve de base para a realizagdo
de marketing sustentavel e para tomada de decis@o estratégica, além de
dar direcionamento a outras empresas, mesmo que de segmentos
distintos, ao favorecer a compreensdo de possibilidades existentes e dar
indicativos de como executa-las. Verifica-se também que algumas agdes
dependem da disponibilidade de infraestrutura e incentivos por parte de
governos. Identifica-se 70 elementos de custo vinculados a green logistic,
sendo que a maioria existe na empresa indiferente das praticas ecologicas,
mas sdo afetados por essas. Para gerenciar esses custos a empresa realiza
analises comparativas sob diferentes perspectivas, utilizando-se de um
sistema informacional integrado que possibilita o rastreamento de dados
a niveis detalhados. A maioria das informacdes sdo inseridas no sistema
de forma isolada e os dados que ndo estdo disponiveis podem ser
computados a partir do periodo contabil seguinte. Como muitas das
praticas existentes tém objetivos diversos, como a reduc@o de custos, a
empresa nao as controla especificadamente e, portanto, ndo tem ciéncia
de que possam relacionar-se a essa tematica.

Palavras-chave: Green Logistic; Gestao de Custos; Agroindustria.






ABSTRACT

This study aims to verify the suitability to the green logistic practices and
the costs management related to them, in an agroindustry in the southern
region of Brazil. Therefore, firstly, a framework about the theme is
structured by a literature review that follows specific procedures in order
to identify green logistic practices. Next, the company is verified by
means of interviews, follow-up of the internal processes and verifications
on the official website, in managements reports and chart of accounts,
where it is analyzed the company's adherence to green logistic practices,
which are the Cost elements linked to them and how the company
manages those costs. The framework allows for the identification of 110
green logistic practices, of which 84 can be incorporated by companies,
23 by competent governments and bodies, and 3 by consumers. For
organizational purposes, these practices are classified into 9 components,
the most representative being green transport. The empirical analysis
results in the identification of 6 practices of green logistic not yet
mentioned in the literature, and of the 84 practices of the framework the
company uses, even if partially or in different levels of adhesion, about
83%. It is also possible to identify potentialities and factors to be
improved, related to practices not introduced or partially used. The listing
of these practices serves of basis for sustainable marketing
accomplishment and for strategic decision making, as well to give
direction to other companies, even in distinct segments, by fostering the
understanding of the existing possibilities and giving indications of how
to execute them. Also, it is verified that some actions depend on the
availability of infrastructure and incentives from the government. It is
identified 70 cost elements linked to the green logistic, being that the
majority exist in the company regardless of ecological practices, but are
affected by them. To manage these costs, the company performs
comparative analyzes from different perspectives, using an integrated
information system that enables the tracking of data at detailed levels.
Most of the informations are entered into the system in an isolated way
and the data that is not available can be computed from the next
accounting period. As many of the existing practices have different
objectives, such as cost reduction, the company does not control them
specifically and therefore is not aware that they can relate to this thematic.

Keywords: Green Logistic; Costs Management; Agro-industry.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes empreendem esfor¢os na busca por maneiras de
diferenciar seus produtos e servigos e qualificar seus processos, a fim de
se tornarem mais competitivas e alcangarem resultados mais expressivos
e favoraveis (BAJOR; BOZIC; ROZIC, 2011; BASU; BAI;
PALANIAPPAN, 2015). Dentre os aspectos que podem representar um
diferencial competitivo para as organizagdes esta a adequag@o as condutas
ambientalmente corretas.

Devido ao aumento dos impactos ambientais oriundos dos
processos da cadeia produtiva, que geram residuos e utilizam energia e
recursos naturais finitos, ha uma crescente preocupagio quanto a tematica
ambiental (CLOCK; BATIZ; DUARTE, 2011; BASU; BAIL
PALANIAPPAN, 2015). Essa concepgao tem incentivado o engajamento
das organizagdes as atitudes sustentaveis, uma vez que os consumidores
comecam a priorizar produtos, servigos e empresas com caracteristicas
ecologicamente corretas (CHIEN; SHIH, 2007; RIBEIRO; SANTOS,
2012).

As exigéncias do mercado, aliadas a pressao dos stakeholders, ao
atendimento a legislacdo ambiental e a acirrada concorréncia, obrigam as
empresas a adotarem politicas de controle, preservagdo e recuperagao
ambiental que objetivem, além do ganho financeiro, a melhoria de sua
imagem e reputagdo, e o seu fortalecimento frente a competigao existente
(RIBEIRO; SANTOS, 2012; SRISOEN, 2013; BASU; BAIL
PALANIAPPAN, 2015; SEROKA-STOLKA, 2014).

Para tanto, as empresas passam a considerar, também, os seus
custos externos, que estdo associados principalmente a agdes que geram
impacto sobre o ambiente, como mudangas climaticas, polui¢do do ar,
utilizacdo de recursos e energia, emissdo de ruidos e vibragdes, e
ocorréncia de acidentes (TAO, 2008).

Dentre essas agdes, a logistica pode ser considerada um fator
relevante tanto na economia quanto nos processos ecoldgicos, uma vez
que representa cerca de 10% da geragdo de CO, mundial, com previsao
de atingir entre 15% e 30% até 2050 (BAJOR; BOZIC; ROZIC, 2011).
Essa representatividade € pautada no fato de que a logistica exerce papel
inevitavel durante toda a cadeia de suprimentos, ainda mais ao considerar
o rompimento de fronteiras comerciais e as novas formas de transagoes
decorrentes da evolugdo tecnologica (BAJOR; BOZIC; ROZIC, 2011;
BASU; BAI; PALANIAPPAN, 2015).

Para as empresas a logistica torna-se uma fonte de agregagdo de
valor, pois envolve o planejamento, a implementagdo e o controle
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eficiente dos fluxos e armazenagem de materiais, produtos e informagdes
no decorrer da cadeia de suprimentos (BALLOU, 1997; DEY;
LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011; ABDUAZIZ; CHENG; TAHAR,
2015). Portanto, o gerenciamento logistico ganha relevancia a medida em
que os produtos e servigos tém pouco ou nenhum valor se ndo estiverem
na posse dos clientes quando e onde esses desejarem, com qualidade e nas
condi¢des requeridas (BALLOU, 1997). Além do mais as operacdes
logisticas correspondem a uma parcela significativa dos custos
empresariais, com variagdes que podem representar de 4% a 30% do total
das vendas (BALLOU, 1997).

Ballou (2006) cita o estudo da McKinsey & Company, o qual
estima que no ano de 2020, 80% das mercadorias do mundo serdo
fabricadas em um pais diferente de onde serdo consumidas. Isto posto, o
autor reforga a visdo contemporanea de que a logistica pode representar
um fator competitivo as organizagdes, ao buscar a eficiéncia desses fluxos
(BALLOU, 2006).

Sob essa perspectiva, a interagdo entre caracteristicas sustentaveis
e operacdes logisticas, denominada “green logistic”, visa inibir ou
restringir danos ao meio ambiente e sociedade ao alcangar um equilibrio
entre os objetivos econdmicos, ambientais e sociais. Portanto, pode-se
considerar que a green logistic segue os preceitos do Triple Bottom Line,
também conhecido como os “Trés P’s” (People, Planet ¢ Profit), o qual
afirma que, para ser sustentavel, uma organizagdo ou negocio deve ser
financeiramente viavel, socialmente justa e ambientalmente responsavel,
sem deixar de se preocupar com a capacidade das geragdes futuras de
suprir suas proprias necessidades (ONU, 1991; CILIBERTI,
PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008; SEROKA-STOLKA, 2014).

O conceito de Triple Bottom Line demonstra a necessidade de as
empresas ponderarem suas decisOes estratégicas para manter a
sustentabilidade econdmica, através de uma organizagdo lucrativa e
geradora de valor; a sustentabilidade social, estimulando aspectos como
educacdo, cultura e lazer junto a sociedade; e a sustentabilidade ecoldgica,
mantendo vivos os ecossistemas ¢ suas diversidades (VELLANI;
RIBEIRO, 2009).

O alcance desses objetivos demanda uma gestdo qualificada em
diferentes aspectos empresariais, uma vez que, quando bem geridas,
atitudes sustentaveis podem impactar positivamente nos processos € na
imagem de uma organizacdo, ao possibilitar o aumento da eficiéncia
produtiva e o desenvolvimento sustentavel (SRISOEN, 2013; ZHANG;
etal., 2012).
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Nesse contexto, destaca-se a importancia da variavel “custo”
enquanto fator influenciador ou impactante na adesdo a green logistic.
Isso porque, segundo Anderson e Narus (1995) e Bajor, Bozi¢ e Rozi¢
(2011), a incorporacdo de praticas verdes exige investimentos ¢ gastos
adicionais, sejam gastos relacionados a atitudes preventivas e de controle
(custos ecologicos), ou para a recuperacao e penalidades sobre fatos ja
ocorridos (custos ambientais), os quais requerem planejamento e controle
para que ndo comprometam a continuidade da organizacdo
(CASAGRANDE; CORREA FILHO; UHLMANN, 2013).

No que tange exclusivamente aos custos das operagdes logisticas,
sem considerar o fator ecoldgico, Ballou (2006) cita a mio de obra e os
recursos materiais existentes em todas as fases de movimentacdo e
manuseio de mercadorias, bens e informacdes.

Seuring ¢ Goldbach (2013) e Iakovou et al. (2014) destacam a
importancia dos custos logisticos e afirmam que a busca pela sua reducao
estd entre os objetivos mais citados na gestdo da cadeia de suprimentos.
Da mesma forma, gerir os elementos de custo de green logistic, ou seja,
a parcela de custos decorrente da adequagdo sustentavel nas operacdes
logisticas, pode se tornar um diferencial competitivo, ao induzir a
eficiéncia operacional com eliminagdo de desperdicios, dinamizagdo das
atividades, incorporagdo de tecnologias e potencializagdo dos recursos.

Existem na literatura estudos que abordam green logistic sob a
perspectiva  do gerenciamento de  custos  (CILIBERTI
PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008; CHUNGUANG; et al., 2008;
PING, 2009; BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; SEROKA-STOLKA,
2014; TISSAYAKORN; AKAGI, 2014). Entretanto, a maioria desses
estudos, principalmente os empiricos, concentram-se em componentes
isolados da green logistic, como ¢ o caso dos transportes (LIN; et al.,
2014; IAKOVOU; et al., 2014) e da logistica reversa (SBIHI; EGLESE,
2007).

Também pode-se perceber que grande parte da literatura existente
trata do desenvolvimento de ferramentas para auxiliar no gerenciamento
de rotas de transporte (SHEU; CHOU; HU, 2005; NIWA, 2009;
BRUZZONE; et al., 2009; LEE; HU; CHEN, 2010; LIN; et al., 2014;
IAKOVOU; et al., 2014; NIWA, 2014) da analise conceitual e evolutiva
da green logistic, e da descri¢ao das dificuldades e potencialidades de
implementagdo de seus conceitos pela organizagao
(SZYMANKIEWICZ, 1993; MURPHY; POIST; BRAUNSCHWEIG,
1995; CHRISTIE; SATIR, 2006; SBIHI; EGLESE, 2007; PING, 2009;
ZHANG; ZHENG, 2010; DEKKER; BLOEMHOF; MALLIDIS, 2012;
LAI; WONG; CHENG, 2012; LIN; HO, 2011; XIU; CHEN, 2012;
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MARTINSEN; HUGE-BRODIN, 2014; ZHANG; et al., 2015). Dessa
forma, sdo poucas as pesquisas que trabalham conjuntamente as variaveis
gestdo de custos e green logistic, mesmo diante da relevancia desses
conceitos.

Essa assertiva é corroborada pelo estudo de Machado et al. (2016),
que objetivou analisar as contribuicdes empirico-tedricas das pesquisas
em gestdo de custos de green logistic. Os autores identificaram cinco
estudos que continham elementos inerentes a gestdo de custos
mencionados em seus objetivos, dentre o total de 52 da base inicial.
Destes, apenas um tratava da green logistic de forma abrangente, ou seja,
analisava os custos em diversos dos seus componentes. Os demais
abordavam isoladamente transporte, produgdo e compra, € um tratava da
cadeia de suprimentos de forma geral.

Um dos motivos que pode contribuir para essa realidade é a
dificuldade de identificag@o e de coleta de dados mais abrangentes, uma
vez que esses nem sempre estdo claros ou disponibilizados
separadamente, e ainda ha dificuldades de esclarecimento quanto ao que
se pode considerar como green logistic.

No que diz respeito ao Brasil, essas dificuldades podem derivar do
fato de que, segundo Costa (2011), apesar da legislagdo ambiental
brasileira ser relativamente ampla, ndo possui fiscaliza¢ao rigorosa como
em outros paises, o que leva a baixa adogdo de praticas sustentaveis ou a
limitacdo de seus registros e divulgacdes por parte das empresas.

Hung Lau (2011) destaca a necessidade de incorporar mais praticas
de green logistic na rotina das empresas de paises em desenvolvimento,
como ¢ o caso do Brasil. O autor realizou um estudo no intuito
desenvolver e discutir a utilizagdo de um indice de desempenho da green
logistic para avaliar a performance de industrias de aparelhos eletronicos
na China, considerado um pais em desenvolvimento, em comparacio ao
Japdo, um pais desenvolvido. As descobertas revelam que a China ainda
esta distante do Japao quanto a implementacao da green logistic, uma vez
que o Japao estende as praticas verdes para toda a cadeia de suprimentos,
enquanto a China concentra-se em certas praticas que exigem menores
investimentos tecnologicos, como embalagens com material reciclado e
consolida¢do na redug@o de custos do transporte.

Beskovnik e Jakomin (2010) refor¢am a ideia de que os paises
desenvolvidos tém maior interesse e disponibilidade para implantar agdes
sustentaveis, porém os autores referem-se a Green Supply Chain
Management (GSCM) como um todo, ¢ alegam que a razdo para a
diferenca em relagdo aos demais paises estd principalmente nos
incentivos concedidos.
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Visto que o Brasil também ¢ caracterizado como um pais em
desenvolvimento, suas condutas tornam-se passiveis de verificagdo, a fim
de se ter maiores esclarecimentos quanto a abrangéncia da green logistic
e dar incentivo a sua adesdo, por meio da compreensao das possibilidades
existentes na literatura em contraponto a sua real utilizacdo pelas
empresas.

Nesse contexto, e, ao considerar as dificuldades para a obtengao de
dados acima relatadas, a realizagdo de analises aprofundadas em uma
organizacdo torna-se uma alternativa na busca por informagdes que
retratem a realidade empresarial ao fornecer indicativos das praticas de
green logistic de fato utilizadas, dos elementos de custo derivados dessas
praticas e das diferentes formas de gerenciamento desses custos.

Portanto, esse estudo analisa em especifico a empresa Aurora
Alimentos, uma agroindustria da regido sul do Brasil, cuja atividade
principal direciona-se a producdo e industrializacdo de carne suina e de
frango, mas que também atua como industria de lacteos, produtora de
ragdo, granja de suinos e incubadora.

Mediante a contextualizagdo e importancia acerca do tema e as
delimitacdes e problematicas apresentas, estabelece-se a seguinte questao
de pesquisa: Qual a adequacdo de uma agroindustria da regido sul do
Brasil as praticas de green logistic e como esta gerencia oS custos
vinculados as mesmas?

1.1  OBIJETIVOS

Nessa subsegdo apresentam-se os objetivos de pesquisa, a fim de
direcionar os esfor¢os no alcance a resposta da problematica apresentada.
Para maior detalhamento e ordenagio dividem-se os objetivos da pesquisa
em geral e especificos. Destaca-se que o objetivo geral por definigao, trata
da declaragdo expressa daquilo que se pretende alcangar com a realizagio
da pesquisa. Ja os objetivos especificos permitem definir os aspectos
peculiares que serdo abordados na busca pelo alcance do objetivo geral
(RICHARDSON, 2008).

1.1.1  Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa ¢ verificar a adequag@o as praticas de
green logistic e o gerenciamento dos custos vinculados as mesmas, em
uma agroindustria da regido sul do Brasil.
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1.1.2  Objetivos especificos

A fim de alcangar o objetivo geral, propdem-se 0s seguintes
objetivos especificos:

o Identificar na literatura praticas de green logistic que sirvam de

aporte para a adequagio a esse conceito;

e Analisar quais dessas praticas sao introduzidas por uma

agroindustria da regido sul do Brasil e a existéncia de praticas ainda

nao referenciadas;

e Verificar os elementos de custo vinculados as praticas de green

logistic existentes na empresa € COmo essa os gerencia.

1.2 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

A importancia desse estudo apoia-se na crescente proeminéncia
dos eixos logistico e sustentavel. Primeiramente, destaca-se que as
operagdes logisticas estdo presentes em todas as cadeias de suprimentos
e ocupam lugar de destaque nos custos organizacionais (BALLOU, 1997,
SEURING; GOLDBACH, 2013). Quanto ao enfoque ambiental e social,
esses se tornam variaveis importantes no cenario competitivo, em funcao
das efetivas cobrangas por parte dos stakeholders por condutas
sustentaveis proativas que minimizem o impacto das atividades
empresariais sobre o ambiente e a sociedade (LIN; HO, 2008; LAI;
WONG; CHENG, 2012). Além disso, praticas sustentaveis requerem
investimentos e incorporagdo de custos para sua implementagdo e
manutengdo e, portanto, podem representar um quesito estratégico para a
gestdo das organizacdes (LIN; HO, 2008, IAKOVOU; et al., 2014).

Dessa forma, para as empresas se manterem competitivas no
mercado, cumprir as obriga¢des legais e normatizagdes, ¢ alcangar a
satisfacdo dos consumidores, necessitam se adequar e planejar suas
atividades também sob a perspectiva socioambiental (ANDERSON;
NARUS, 1995; LIN; HO, 2008; PING, 2009).

Diante da relevancia do conceito de green logistic, busca-se
também o esclarecimento quanto as suas definigdes e particularidades,
uma vez que ainda se utilizam alguns termos como economia circular,
gestdo verde da cadeia de suprimentos, logistica reversa e até mesmo
algumas certificagdes como a ISO 14001, de forma genérica para referir-
se a implementagdo de medidas sustentaveis. Esse entendimento pode
acarretar a indefinicdo e imprecisdo desses conceitos, pois muitas vezes



33

sdo tratados como sinonimos (LOPES; SACOMANO NETO; SPERS,
2013; ABDUAZIZ; CHENG; TAHAR, 2015).

Isto posto, a distingdo desses termos e clareza quanto aos seus
aspectos, podem evitar conflitos conceituais e oportunizar ou facilitar o
controle, planejamento e tomada de decisdo, que favoregam a inclusdo e
intensificacdo de praticas de green logistic, através do real conhecimento
de suas peculiaridades, finalidades e aplicabilidade.

Xiu e Chen (2012) realizaram uma analise da literatura na
Alemanha, Estados Unidos da América e Japdo, sobre as praticas e
experiéncias no desenvolvimento da green logistic, a fim de propor
algumas medidas e recomendagdes para melhorar o nivel de adequagéo
na China. Dentre outras praticas, os autores recomendam o
estabelecimento do conceito de green logistic, uma vez que € preciso ter
compreensibilidade e perspicuidade sobre o que se pretende atuar.

Com a elucidag@o quanto a green logistic e ao considerar a gestdo
de seus custos como um quesito estratégico, a estruturacdo de um
framework e a verificacdo de como a empresa Aurora Alimentos gerencia
os custos de green logistic, podem servir como direcionamento a
empresas, governos e sociedade.

Para as empresas, mesmo que de outros segmentos, esse estudo
fornece indicativos e possibilidades de adequagdo, ao propiciar maior
compreensdo de praticas existentes. A empresa objeto de anlise,
possibilita-se a visualizagdo do que esta sendo realizado, do que pode ser
aperfeicoado e, com base nisso, da-se aporte para a realizagdo de
marketing sustentavel e tomada de decisdo estratégica.

Aos governos e Orgdos competentes, esse estudo possibilita a
identificagdo de fatores que podem ser otimizados, no que diz respeito as
normatizagdes e legislagdes, e a infraestrutura concedida. E, a sociedade
em geral, ao debater sobre essa tematica, tem-se o fortalecimento da
consciéncia socioambiental, com vistas ao consumo ambientalmente
correto e ao auxilio na cobranga a governos e empresas para que reduzam
o impacto de suas atividades no ambiente.

A relevancia desse estudo acentua-se ao considerar as dificuldades
em se analisar as praticas de green logistic e seus possiveis impactos
financeiros e econdmicos, derivados da incipiéncia de estudos
direcionados ao tema e da pouca divulgacdo de dados isolados e
consistentes, fatores esses motivados principalmente pela baixa
fiscalizagdo e cobranca por sua aplicabilidade.

Nesse sentido, a maior compreensdo sobre o tema possibilita,
também, maior embasamento para possiveis verificagdes empiricas
futuras, direcionadas principalmente a analise desses impactos.
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1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esse estudo, além da estruturagdo de um framework com base na
literatura nacional e internacional sobre green logistic analisa, também,
uma cooperativa industrial de alimentos, com sede na regido Oeste do
estado de Santa Catarina.

Esse estreitamento no corte espacial deve-se a necessidade de
analises aprofundadas, que propiciem retratar a realidade observada e
fornecer, com base nisso, indicativos das possibilidades existentes quanto
a gestdo de custos de green logistic.

Quanto ao aspecto temporal, considera-se o periodo em que sdo
realizadas as entrevistas e as visitas junto a empresa, limitando-se aos
meses de novembro de 2016 a maio de 2017.

14  ORGANIZACAO DO ESTUDO

A fim de permitir a compreensdo desejada, a presente pesquisa,
que se qualifica como dissertacdo, segue uma estrutura delimitada com
vistas a um encadeamento ldgico. A seguir apresenta-se o detalhamento
dos assuntos abordados em cada um dos seis capitulos.

No primeiro capitulo apresenta-se a introdugdo, onde se
desenvolve uma breve contextualizacdo daquilo que é pretendido, ao
incluir a problematica que concerne a pesquisa, seguida dos objetivos a
serem alcancados (geral e especificos), justificativa, delimitagdo do
estudo e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2 apresenta-se a fundamentagio tedrica, que se divide
em trés secdes. A primeira aborda os conceitos, abrangéncia e relevancia
da green logistic, com vistas a consolidagdo do termo. A segunda sec¢io
trata das praticas de green logistic, onde primeiramente organiza-se uma
taxonomia de seus componentes, ou seja, atividades nas quais as
operagdes logisticas com viés socioambiental ocorrem, e, com base nessa,
identifica-se praticas de green logistic. Ja na terceira se¢do aborda-se a
gestao de custos relacionados a essas praticas.

No terceiro capitulo descrevem-se os aspectos metodoldgicos, ou
seja, o delineamento da pesquisa em termos de enquadramento
metodologico, definigdo da populagdo e amostra, procedimentos de coleta
e analise de dados e as limitacdes do estudo.

O capitulo 4 ¢é reservado a andlise dos dados, e tem por objetivo
responder a questdo de pesquisa. Nesse sentido, inicialmente apresenta-
se uma descrig@o geral das particularidades da empresa, a fim de melhor
compreender seus processos, representatividade no mercado e
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operacionalizagdo. Em seguida, apresenta-se os resultados efetivos do
estudo, que envolvem as praticas de green logistic utilizadas pela
empresa, os elementos de custo vinculados a essas praticas e as diferentes
maneiras com que a empresa mensura ¢ gerencia esses custos.

No capitulo 5 apresenta-se as consideragdes finais, onde sdo
demostradas as principais conclusdes e achados da pesquisa e as
recomendagdes para estudos futuros. As referéncias sdo dispostas no
capitulo 6, onde relaciona-se os estudos prévios utilizados para a
elaboragdo da dissertacdo, os quais sdo citados ao longo do trabalho.

Por ultimo tém-se o apéndice, onde apresenta-se a autorizagdo da
empresa para identifica-la no decorrer do estudo.



36



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta subsidios tedricos, que visam dar
sustentagdo ao problema de pesquisa apresentado. Para tanto, e no intuito
de facilitar a compreensdo, o mesmo divide-se em trés se¢des, quais
sejam: Da Logistica a Green Logistic, que busca trazer esclarecimentos
conceituais sobre o tema; Praticas de Green Logistic, que identifica
possibilidades de adequagdo por parte de empresas, governos e Orgaos
competentes e consumidores, ao tomar por base a estruturagdo de uma
taxonomia propria; e Gestdo de Custos de Green Logistic, que traz uma
abordagem geral dos elementos de custo relacionados ao tema e suas
formas de gerenciamento.

2.1 DA LOGISTICA A GREEN LOGISTIC

Para uma melhor compreensao sobre a green logistic ¢ importante
apresentar alguns esclarecimentos quanto a termos associados, a fim de
consolidar suas relagdes conceituais ¢ identificar as diferencas e
similaridades existentes.

Em relagdo especificadamente as operagdes logisticas, essas
referem-se ao planejamento, implantagdo, controle e coordenagdo dos
fluxos e armazenagem de materiais, bens e informacdes para o lugar
apropriado, no momento desejado e em quantidades ideais, de modo a
maximizar a rentabilidade atual e futura (BALLOU, 1997; BRUZZONE;
et al., 2009; TAMULIS; GUZAVICIUS; ZALGIRYTE, 2012).

Ao longo do tempo a logistica se desenvolveu como uma disciplina
académica e estendeu seu foco original, que era mais direcionado as
atividades de transporte (MCKINNON; et al., 2015). Dessa forma,
atualmente o conceito de logistica compreende uma visdo global da
empresa e da cadeia de suprimentos, ao incorporar também as atividades
de aquisi¢do, embalagem, armazenagem, carga e¢ descarga, gestdo de
inventario, manuseio ¢ distribui¢cdo de materiais e informagoes, coleta de
dados, definicdo de rede e gerenciamento no atendimento ao cliente
(BALLOU, 1997; ZHAO; TANG, 2009; BRUZZONE; et al., 2009).

As operagdes logisticas sdo fortemente dependentes da economia
mundial e, portanto, se a economia cresce, a demanda pela circulagdo de
mercadorias também cresce (TAMULIS; GUZAVICIUS; ZALGIRYTE,
2012). Por conseguinte, com a globaliza¢do e o comércio eletrénico, o
papel da logistica torna-se cada vez mais amplo, devido as necessidades
de movimentag¢des continentais e de eficiéncia das redes de distribuicdo
(BASU; BAIL; PALANIAPPAN, 2015).
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Dessa forma, a logistica torna-se uma fonte de agregagio de valor
as empresas, uma vez que o seu gerenciamento ganha relevancia a medida
em que os produtos e servigos tém pouco ou nenhum valor se nao
estiverem na posse dos clientes quando e onde esses desejarem, com
qualidade e nas condi¢des requeridas (BALLOU, 1997).

Tradicionalmente, a logistica visa organizar e otimizar a
movimentagdo de bens para a frente, ou seja, desde o produtor até o
consumidor final (RODRIGUE; SLACK; COMTOIS, 2001). Sua
preocupacdo estd voltada para as variaveis custo, tempo € economia, €
ndo abrange questdes socioambientais (WU; DUNN, 1995; SEROKA-
STOLKA, 2014). Assim, os conceitos de just-in-time e door-to-door
passam a ser elementos logisticos importantes. Contudo, muitas vezes
esses sistemas exigem entregas frequentes, o que gera trafego adicional e
pode acarretar impactos ambientais negativos (WU; DUNN, 1995;
SBIHI; EGLESE, 2007; BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; DEKKER;
BLOEMHOF; MALLIDIS, 2012).

Nesse sentido, a preocupagdo e sensibilizagdo com os efeitos de
acoes desordenadas como a poluicdo, o congestionamento, o esgotamento
de recursos, a eliminacdo de residuos perigosos, a gerag¢do de ruidos e a
degradacdo ambiental, tem feito com que a visdo das operagdes logisticas
seja estendida também as questdes de cunho social e ambiental
(RODRIGUE; SLACK; COMTOIS, 2001; BRUZZONE,; et al., 2009;
BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; ZHAO, 2014).

Segundo Santiago (2017) a capacidade logistica da organizagdo em
compartilhar, interagir e proporcionar uma estrutura compativel com
outras fungdes de negocios, como clientes, fornecedores, sociedade e
ambiente, sem perder a independéncia e suas caracteristicas basicas, ¢
denominada interoperabilidade logistica. Uma rede de negocio
interoperavel interliga os processos usando uma infraestrutura uniforme
em que todos os envolvidos interagem uns com os outros, compartilhando
forcas sem perder a independéncia (SANTIAGO, 2017). Portanto, uma
rede com interoperabilidade logistica, tende a ser mais eficiente também
no que tange aspectos socioambientais, uma vez que une forcas ¢ ideias
para atuar de forma compativel com as demandas de sustentabilidade.

O enfoque sustentavel nas operacdes logisticas se deve a sua
representatividade nesse contexto, uma vez que ¢ uma das principais
fontes de poluigao e uso de recursos. Bajor, Bozi¢ e Rozi¢ (2011) alegam
que a logistica representa cerca de 10% da geracdo de CO, mundial, com
previsao de atingir entre 15% e 30% até 2050. Ja o Férum Econdmico
Mundial (2009 apud MCKINNON; et al., 2015) estima que a logistica ¢
responsavel por cerca de 5,5% das emissdes de gases de efeito estufa
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globais, que envolvem também outros gases que ndo apenas o CO,.
Destes, 9% a 10% s3o derivados dos centros logisticos e demais
atividades e o restante advém do transporte de mercadorias e produtos.

Historicamente, a capacidade do meio ambiente para diluir a
descarga excessiva de residuos ou recuperar-se do esgotamento de
recursos, raramente foi  questionada (MURPHY; POIST;
BRAUNSCHWEIG, 1995). No entanto, no final da década de 1970
alguns paises como a Alemanha e os Paises Baixos comegaram a dar
enfoque a abordagens estratégicas e preventivas, direcionadas a questdes
ambientais (LAI; et al., 2011; MCKINNON; et al., 2015)

A ascensdo as praticas sustentaveis foi impulsionada por diversos
fatores, dentre os quais cita-se o aumento dos pregos das matérias-primas,
em funcdo das restrigdes de disponibilidade; a internacionalizacdo da
economia; o desejo de melhorar a imagem das empresas; as pressoes
competitivas; e, principalmente, a cobranga dos stakeholders, dada a
preferéncia por produtos e empresas que demonstrem preocupacao € ajam
em prol do meio ambiente (CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI,
2008; LAI; WONG; CHENG, 2012; PAZIRANDEH; JAFARI, 2013;
SEROKA-STOLKA, 2014).

Outro fator de impacto s@o as pressdes ambientais regulatorias e
suas consequéncias juridicas e financeiras, pois ha uma preocupacdo de
governos e 6rgdos competentes quanto ao desenvolvimento de normas e
requisitos legais para controlar o impacto das atividades empresariais no
ambiente e sociedade (WU; DUNN, 1995; LAI; WONG, 2012). Em
funcdo da globalizacdo, essa necessidade de cumprir normatizagdes
ultrapassa fronteiras e, para ganhar competéncia em paises com legislacio
ambiental mais rigorosa, as consideracdes ecologicas devem ser
incorporadas em todas as etapas e objetivos organizacionais
(BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; LAI; WONG, 2012; LAI; WONG;
CHENG, 2012).

Dessa forma, percebe-se que as empresas estdo sob pressdo para
integrar suas expectativas financeiras com praticas ambientalmente
corretas e fortalecer, assim, o conceito de desenvolvimento sustentavel
(LAL WONG; CHENG, 2012; SUN; YING, 2014).

Por conseguinte, o termo “green logistic” passa a ganhar maior
relevancia, pois pode-se defini-lo como os esfor¢os na busca pela
mitigacdo de externalidades negativas e redugdo de espaco e tempo, ao
alcancar um equilibrio sustentdvel entre os objetivos ambientais,
econdmicos e sociais, através da adequagdo as praticas ecoeficientes nas
operagdes logisticas (CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008;
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CHUNGUANG; et al., 2008; PING, 2009; BESKOVNIK; JAKOMIN,
2010; SEROKA-STOLKA, 2014; TISSAYAKORN; AKAGI, 2014).

Essa associagdo entre os contextos ambiental, social € econdmico
visa, dentre outros fatores, o atendimento as metas de lucros e demandas
de clientes, a melhoria no desenvolvimento e entrega de produtos, a
expansdo da quota de mercado e a diminuicdo dos custos. Ademais,
agrega-se a esses fatores, que ja faziam parte dos objetivos da logistica
tradicional, a economia de recursos e energia, a diminuigdo das emissdes,
dos ruidos, dos residuos e da poluigdo, a integragdo dos recursos
existentes, a minimizagdo de desperdicios e a prote¢do ao meio ambiente.
Assim, busca-se gerar crescimento atual, sem deixar de se preocupar com
a capacidade das geracgdes futuras de suprir suas proprias necessidades
(ONU, 1991; LIN; HO, 2008; PING, 2009; ZHANG; ZHENG, 2010;
CHEN; JIANG; WANG, 2011; LAT; WONG, 2012; XIU; CHEN, 2012;
PAZIRANDEH; JAFARI 2013, SRISOEN, 2013).

Todavia, mesmo com inumeras vantagens, existem razdes
subjacentes que dificultam a insercdo da green logistic nas condutas
empresariais. As mais proeminentes sdo: falta de incentivos; falta de
know-how e competéncias; falta de aconselhamento profissional;
incerteza do resultado; falta de recursos; e custos de implementagdo e
manutengdo (LAI; et al., 2011; SEROKA-STOLKA, 2014). Xiu ¢ Chen
(2012) acrescentam como uma das dificuldades de insercdo da green
logistic a falta de esclarecimentos quanto ao seu real conceito,
abrangéncias e limitagdes e, portanto, afirmam ser importante
compreender suas origens.

E dificil definir com precisio quando a pesquisa sobre green
logistic teve inicio, uma vez que ha um grande corpo de pesquisas sobre
o tema, realizadas antes desse termo ganhar reconhecimento, como por
exemplo as pesquisas de Szymankiewicz (1993), Wu e Dunn (1995) e
Murphy, Poist e Braunschweig (1995) que utilizam o termo
“ambientalismo voltado as operacdes logisticas”.

Diversos autores apresentam diferentes conceituagdes para
caracterizar a green logistic,c muitas das quais sdo similares ou
complementares entre si. Como forma de acréscimo aos posicionamentos
ja apresentados, Sbihi e Eglese (2007) argumentam que ¢ necessaria a
medi¢do do impacto ambiental de diferentes estratégias logisticas, para
conhecer ¢ monitorar suas potencialidades e agir proativamente na
reducdo de seus impactos. Ping (2009) e Pazirandeh e Jafari (2013)
afirmam que a introdugdo da green logistic propicia uma visdo holistica
de longo prazo dos interesses globais da empresa, o que facilita e d4 maior
embasamento a tomada de decisdo. Ping (2009) também da énfase a
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importancia da imagem, marca e reconhecimento das empresas, dado que,
cada vez mais, esses intangiveis lhes agregam valor.

Lin e Ho (2011) e Lai, Wong e Cheng (2012) também fazem
mencao a alguns aspectos da green logistic, ao alegar que a adogdo de
praticas sustentaveis pode ser considerada um processo técnico de
inovagdo, uma vez que envolve a implementagdo de procedimentos,
técnicas e sistemas novos ou modificados. Segundo os autores, essas
praticas incluem procedimentos de formalizacdo, avaliagdo de
desempenho e relato as varias partes interessadas a respeito de suas
operacdes logisticas.

Outra caracteristica da green logistic ¢ a tendéncia na gestdo de
distribui¢do de bens e de recolha de produtos em fim de vida, que envolve
além dos processos “para frente” também a logistica reversa e completa
assim, o ciclo da economia circular (CHUNGUANG; et al., 2008; XIU;
CHEN, 2012; ZHANG:; et al., 2015).

2.1.1 Economia circular

Economia circular ¢ um modelo de desenvolvimento sustentavel e
econdmico, que objetiva tornar o uso dos recursos mais eficaz e proteger
0 ambiente natural. A green logistic ¢ a realizagdo da economia circular
nas operacdes logisticas, cujo modelo linear de consumo dos recursos €
substituido por um modelo fechado, onde os produtos sdo concebidos de
tal maneira que possam ser totalmente reciclados ou reaproveitados
(ZHANG:; et al., 2010b; LAL; WONG, 2012; ZHAO, 2014).

Neste sentido, o conceito de renovabilidade se destaca como a
utilizacdo eficiente de recursos em ciclos fechados, pois transcende o
critério técnico de redugdo e incorpora, também, a reutilizacdo e a
renovagdo, onde busca-se transformar os materiais, residuos e energia
cujo consumo nao pode ser evitado, em insumos para outros processos
produtivos (PFITSCHER; et al., 2017).

A Figura 1 apresenta um modelo de ciclo completo de green
logistic, ao considerar o conceito de economia circular.
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Figura 1: Diagrama do sistema de green logistic
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Fonte: Adaptado de Xiu e Chen (2012)

Conforme pode-se perceber na Figura 1 e com base na perspectiva
de Xiu e Chen (2012), a green logistic esta presente nas atividades de
suprimento, produgdo, transporte e logistica reversa, quando do fluxo e
armazenagem de materiais, produtos e informagdes ao longo da cadeia de
suprimentos. Ao relacionar a green logistic com a economia circular, tem-
se as operagodes logisticas ligadas a devolugdo dos recursos ao ambiente,
apds o seu uso.

Para o retorno ao ambiente, sdo necessarias acdes de recuperacao
e reutilizagdo. Portanto, intrinseco a aplicagdo dos processos de economia
circular, tem-se os principios dos "3Rs", ou dos varios Rs de acordo com
diferentes autores. Ambos os casos se referem as acdes de reducdo,
reutilizagdo e reciclagem, ou ainda, de reuso, recondicionamento e
remanufatura. O processo de reducdo visa minimizar a utilizagdo de
materiais no decorrer da producao, distribui¢do e consumo. A reutilizagdo
tem o objetivo de alongar o tempo de vida dos materiais e dos recursos de
forma eficiente, ao inclui-los novamente nos processos produtivos. Ja o
principio da reciclagem refere-se ao método da extremidade de saida, cujo
processo visa transformar materiais usados em produtos novos (ZHANG;
et al., 2010b; LAL; WONG, 2012; ZHAO, 2014; NIWA, 2014).

Contudo, destaca-se aqui a distingdo e elucidacdo do termo
economia circular, bem como o seu posicionamento na cadeia de
suprimentos, em relacdo a green logistic. A primeira refere-se a todas as
operagdes relacionadas ao fechamento do ciclo econdmico. Ja a segunda,
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estd presente durante toda a cadeia, do ambiente ao consumidor e do
consumidor ao ambiente, mas limitando-se as operagdes logisticas.

Nesse sentido, também ¢ importante apresentar definigdes de
outros termos que envolvem quesitos sustentaveis, a fim de delimitar suas
particularidades, similaridades e diferencas e, assim, ter esclarecimentos
que possam auxiliar a tomada de decisdo ecoldgica.

Lopes, Sacomano Neto e Spers (2013) realizaram um estudo que
visa explorar as diferengas e complementaridades da GSCM, da logistica
reversa e da ISO 14001, ao compilar e comparar seus conceitos com base
nos principais autores dos temas. Dessa forma, apresenta-se a seguir
algumas observagdes importantes sobre esses conceitos.

2.1.2  Green Supply Chain Management (GSCM)

O conceito de GSCM usualmente é confundido com green logistic,
porém nao devem ser tratados como sinénimos. A GSCM, que quer dizer
gestdo verde da cadeia de suprimentos, ¢ uma abordagem mais ampla, que
propicia a eficiéncia e sinergia entre os parceiros do negécio, desde a
extragdo da matéria-prima até o retorno dos produtos apds o uso
(SRIVASTAVA, 2007; CHUNGUANG; et al, 2008; LOPES;
SACOMANO NETO; SPERS, 2013).

Segundo Chunguang et al. (2008), a definicdo de GSCM considera
a influéncia do meio ambiente para otimizacdo de recursos, a0 minimizar
desperdicios e reduzir custos, pois possui enfoque competitivo ao
envolver todo o processo de planejamento, implementagdo e controle
eficiente na busca pela elevagao dos lucros durante o ciclo de vida de bens
e produtos (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 2001; LOPES;
SACOMANO NETO; SPERS, 2013).

Dessa forma, a green logistic pode ser considerada a parte
integrante da GSCM voltada ao planejamento, implementacdo e controle
dos fluxos eficientes de mercadorias, servicos e informagdes, para a frente
e reverso, ou seja, ¢ a gestdo logistica ecoeficiente (HUNG LAU, 2011;
TAMULIS; GUZAVICIUS; ZALGIRYTE, 2012; PAZIRANDEH;
JAFARI, 2013; SEROKA-STOLKA, 2014).

2.1.3 Logistica reversa

Logistica reversa refere-se ao processo de reciclagem e
reutilizagdo de produtos usados, a fim de reduzir desperdicios e aumentar
o desempenho organizacional. Esse conceito compreende numerosas
agoes, tais como: recolhimento de produtos devolvidos; pré-tratamento;
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reciclagem; triagem; reutilizacdo; reforma; e eliminagdo correta
(RODRIGUE; SLACK; COMTOIS, 2001; CILIBERTI;
PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008; ZHANG; et al., 2015).

Para Wu e Dunn (1995) a logistica reversa enfatiza quatro praticas
em especial: (i) a reducdo na fonte, que se refere ao ato de fazer as mesmas
coisas com menos recursos, no intuito de reduzir desperdicios; (ii) a
substitui¢do, que prioriza a utilizagdo de materiais sustentaveis; (iii) a
reutilizagdo, que consiste em empregar 0 mesmo item varias vezes em sua
forma original, de modo que pouco ¢ descartado; e (iv) a reciclagem de
materiais, que através de processamentos especificos propicia uma nova
vida ao bem (WU; DUNN, 1995; ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999).

O tratamento que ¢ dado aos materiais depende do seu estado, dos
custos associados e da demanda pelo resultado, sendo que o ideal é que
essas praticas sejam aplicadas de forma conjunta, a fim de potencializar
integralmente a utilizacdo dos recursos (WU; DUNN, 1995; ROGERS;
TIBBEN-LEMBKE, 1999; ZHAO, 2014).

Muitas vezes, esses fluxos reversos requerem investimentos em
centros de tratamento e desmontagem de produtos, bem como
programagdo para recolhimento e uso de pecas e componentes
reutilizaveis. Entretanto, mesmo com esses investimentos € custos
adicionais, estas praticas também podem proporcionar consideravel
diminuicdo de danos ambientais ¢ acarretar redu¢do nos custos de
aquisicdo de materiais, uma vez que utilizam plenamente o valor dos
produtos e evitam a polui¢do oriunda da destinag@o incorreta. Além do
mais, através do recolhimento e analise desses produtos, ¢ possivel
identificar problemas relacionados a padrdes de uso, bem como
oportunidades de melhoria e desenvolvimento em seu design
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2006; LAI; WONG,
2012; LAI; WONG; CHENG, 2012; ZHANG; et al., 2015).

Quando a logistica reversa constitui parte integrante de uma cadeia
de suprimentos, utiliza-se o termo “cadeia de suprimentos de loop
fechado”, ou seja, o processo vai além de uma abordagem linear e se
estende também ao retorno de bens, ao formar uma representagdo de
economia circular, conforme ja demonstrado na Figura 1 (ZHANG;
ZHENG, 2010; DEKKER; BLOEMHOF; MALLIDIS, 2012).

Nesse sentido, a Figura 2 apresenta uma representagdo dos
elementos basicos de uma cadeia de suprimentos de loop fechado.
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Figura 2: Cadeia de suprimentos de loop fechado
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Esses elementos referem-se, de forma ampla, as etapas pelas quais
um produto passa ao longo da vida util, ao considerar que, ao término
dessa, seus materiais retornam ao ambiente. Em funcdo disso, busca-se
minimizar a geracdo e descarte de residuos e propiciar uma destinagdo
adequada dos rejeitos, a fim de manter os recursos naturais existentes e
diminuir a poluicdo e degradagdo em sua disposicdo final, o que
intensifica a importancia do conceito de logistica reversa.

Segundo Beskovnik e Jakomin (2010) e Seroka-Stolka (2014) a
logistica reversa concentra-se na reutilizagdo ou reciclagem de materiais.
Por sua vez, a green logistic engloba questdes mais abrangentes de
movimentagdo ecologica. Dessa forma, a logistica reversa apresenta-se
como um dos componentes de uma abordagem maior, que ¢ a green
logistic (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999).

A Figura 3 apresenta algumas caracteristicas comparativas entre a
logistica reversa e a green logistic e demonstra que certas praticas sdo
comuns a ambos 0s conceitos.

Figura 3: Comparagdo entre green logistic e logistica reversa
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Um exemplo das diferengas entre green logistic e logistica reversa,
conforme pode-se observar na Figura 3, é o tratamento dado as
embalagens, uma vez que a logistica reversa direciona-se mais ao seu
reaproveitamento e reciclagem (retorno), ja a green logistic envolve, além
dessas, a reducdo do seu consumo nas fases iniciais.

Diante do exposto, percebe-se que a logistica reversa ganha
importancia devido a sua capacidade de melhorar significativamente o
desempenho da green logistic em aspectos econdmicos, ambientais e
sociais, ao caracterizar-se como um dos principais componentes
sustentaveis das operagdes logisticas (ZHANG; et al., 2015).

2.1.4 Certificacdes e regulamentacdes

De acordo com Lai e Wong (2012), alguns paises possuem
legislagdo rigida sobre varidveis de impacto ambiental, outros comegam
a implanta-las timidamente, e ha, ainda, paises que ndo aderiram a essas
condutas.

No que diz respeito ao Brasil, a Constitui¢do possui dispositivos
atinentes a tributacdo e ao regramento de praticas sobre o meio ambiente,
que possibilitariam a implementacdo de politicas ambientais amplas
(COSTA, 2011).

Segundo o Ministério do Meio Ambiente (BRASIL, 2010a) as leis
ambientais brasileiras estdo entre as mais completas ¢ avangadas do
mundo. A aprovacdo da Lei de Crimes Ambientais, também conhecida
como Lei da Natureza (Lei n. 9.605/1998), introduziu um mecanismo
rigido para puni¢do aos infratores do meio ambiente. Com essa lei a
responsabilidade das pessoas juridicas passou a ndo excluir mais a
responsabilidade das pessoas fisicas, autoras ou coautoras da infragio,
ampliando-se o escopo de puni¢des.

Entretanto, segundo Costa (2011), esses dispositivos legais ndo sdo
suficientes para coibir os impactos ambientais, uma vez que ha falta de
aplicabilidade e fiscalizagdo desses regimentos. Essa afirmagdo ¢
refor¢ada por Betiol (BRASIL, 2010a) que alega que o Brasil carece de
mecanismos de fiscalizacdo e apuracao dos crimes, o que faz com que as
leis ndo sejam adequadamente aplicadas, devido a inexisténcia de
recursos e capacidades técnicas para executa-las em todas as unidades
federativas.

Entretanto, conforme ja mencionado, mesmo em paises com
legislagdes ambientais menos rigorosas, para ganhar competéncia em
mercados externos, as empresas necessitam introduzir praticas ecoldgicas
em suas rotinas (BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; LAT; WONG, 2012;).
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Dessa forma, as empresas também delimitam suas praticas
sustentaveis, com base em normas de especificagdo e certificagdo, que
nao sdo de carater obrigatorio, mas podem contribuir para a melhoria da
imagem e, em muitos casos, facilitar as transa¢des comerciais. Dentre as
certificacdes de cunho ambiental, pode-se destacar a ISO 14001 que
desenvolve, em ambito mundial, padrdes e normas de qualidade baseados
nas necessidades das organizacdes e das partes interessadas, com o
objetivo de direcionar as empresas credenciadas na minimizagdo dos
efeitos de sua atividade no ambiente e na melhoria de seu desempenho
(LOPES; SACOMANO NETO; SPERS, 2013; BESKOVNIK;
JAKOMIN, 2010; LAI; WONG; CHENG, 2012).

A ISO 14001 e as suas normas de apoio diferenciam-se da green
logistic, pois tratam-se de critérios estabelecidos com vistas a
concretizagdo de um sistema de gestdo ambiental e, portanto, ndo sao
praticas efetivas, mas sim direcionadores que servem como garantia de
que o impacto ambiental, logistico ou ndo, estd sendo medido e
controlado (ISO, 2016).

No que se refere as praticas sustentaveis propriamente ditas,
existem condutas que se estendem ao longo da cadeia de suprimentos, que
podem ou ndo ser requisitos para certificagdes. Quando essas praticas
envolvem operacdes logisticas sdo denominadas praticas de green
logistic.

2.2 PRATICAS DE GREEN LOGISTIC

Com vistas a propiciar maior organizacao e clareza no processo de
identificagdo das praticas de green logistic para a estruturacdo de um
framework sobre o tema, primeiramente organiza-se uma taxonomia de
suas possiveis classificagdes.

2.2.1 Taxonomia dos componentes da green logistic

As decisdes tomadas em areas funcionais da empresa tém impacto
significativo na green logistic, uma vez que as operacdes logisticas estdo
eminentemente compreendidas nessas atividades (WU; DUNN, 1995).
Dessa forma, infere-se que a green logistic inclui diferentes componentes
importantes para o desenvolvimento sustentavel (PING, 2009; ZHANG;
et al., 2010a). Denomina-se componentes de green logistic as atividades
em que ocorrem o fluxo de materiais, bens, produtos e informagoes.

Diversos autores trazem diferentes classificagées em relagdo a
esses componentes, muitas delas similares ou complementares, tornando-
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se instrumentos para a gestdo sustentavel, uma vez que propiciam maior
organizacdo e facilidade na visualizagdo dos processos.

Hung Lau (2011) realizou um estudo piloto em industrias de
aparelhos eletronicos na China e no Japao para verificar o desempenho da
green logistic e gerar comparabilidade entre os paises, com a aplicacdo
de um indice proprio. O estudo centra-se em trés categorias principais,
quais sejam: compra, embalagem e transporte. Porém, no decorrer das
analises, cita também a logistica reversa, o design de produtos, a gestdo
de material, a distribui¢do, comercializacdo e produgao verde.

Chen, Jiang e Wang (2011) propdem estratégias e medidas
ecologicas voltadas as questdes logisticas, para o segmento varejista de
aparelhos eletronicos, e dividem essas praticas em cinco grupos:
aquisicdo; embalagem; transporte; armazenamento; e logistica reversa.

O estudo de Xiu e Chen (2012) apresenta uma verificagdo da
literatura na Alemanha, Estados Unidos da América e Japdo sobre as
praticas e experiéncias no desenvolvimento de green logistic, a fim de
propor medidas e recomendacdes que, adequadas a realidade nacional,
pudessem influenciar na melhoria dos niveis de adesdo a esse conceito na
China. Pelas constatacdes, os autores afirmam que a green logistic refere-
se ao planejamento e implementacdo de condutas verdes que envolvem
as atividades de transporte, armazenagem, embalagem, carga e descarga,
processamento e circulacdo de produtos e fluxo dos servigos.

Dey, Laguardia e Srinivasan (2011) também realizaram uma
revisdo de literatura para analisar o estado atual da sustentabilidade nas
operagdes logisticas e fornecer recomendacdes para as empresas
acompanharem a evolugdo desse conceito. Para tanto, identificam praticas
de green logistic durante toda a cadeia de suprimentos e dividem-nas em
cadeia de fornecimento, agregacdo de wvalor corrente, cadeia de
distribui¢do e cadeia de logistica reversa, que incorporam atividades de
compra, armazenagem, geragdo e repasse de informagdes, embalagem,
transporte, distribuicao e comercializagao.

Ja o estudo de Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006) buscou
identificar fatores que determinam a implementagdo da green logistic, ao
tomar por base empresas industriais espanholas. Os autores baseiam-se
em duas varidveis principais: a pressao das partes interessadas e os
valores e crengas de seus gestores. Também alegam que essas estdo
presentes nas atividades de compras, produgdo, embalagem, distribuicdo
e logistica reversa.

Nessa perspectiva, Wu e Dunn (1995) apresentam algumas
medidas que podem ser tomadas para que empresas ¢ governos consigam
dar enfoque a gestdo ambiental proativa, que envolvem, dentre outros
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fatores, a aquisicdo de matéria-prima, a logistica de entrada, a logistica de
distribui¢do, marketing e servigo pos-venda. Entretanto, os autores dao
destaque as atividades de transporte e logistica reversa, devido ao seu
impacto potencial no ambiente.

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) realizaram uma analise
empirica em relatoérios ndo-financeiros de uma amostra de empresas
italianas, a fim de determinar praticas de responsabilidade social logistica.
Para tanto, desenvolveram uma taxonomia baseada em cinco atividades:
compra com responsabilidade social; transporte sustentavel, embalagem
sustentavel; armazenagem sustentavel e logistica reversa. Em seguida,
analisaram quais praticas e em que medida s3o adotadas por diferentes
categorias de empresas, estipuladas de acordo com seu tamanho,
industria, padrdo e tipo de relatorio.

Com base nos estudos supracitados, o Quadro 1 apresenta os
diferentes componentes encontrados na literatura e que servem de base
para a estruturagcdo de uma taxonomia propria.

Quadro 1: Componentes de green logistic

Componente Autores que os referenciaram

Hung Lau (2011); Albekov, Parkhomenko e Polubotko
(2017)

Wu e Dunn (1995); Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito
(2006); Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008); Chen,
Jiang e Wang (2011); Hung Lau (2011); Dey, Laguardia e
Srinivasan (2011)

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008); Russel (2011);
Armazenagem Zhang e Zheng (2010); Chen, Jiang e Wang (2011); Dey,
verde Laguardia e Srinivasan (2011); Xiu e Chen (2012); Zhao
(2014); Albekov, Parkhomenko e Polubotko (2017)
Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006); Ping (2009);
Produgio verde Hung Lau (2011); Rukmayadi et al. (2016); Albekov,
Parkhomenko e Polubotko (2017)

Consumo verde Ping (2009); Chen, Jiang ¢ Wang (2011)

Oestlo de materiais gy ssel (2011); Hung Lau (2011)

Sistemas de Dey, Laguardia e Srinivasan (2011); Xiu e Chen (2012);
informacdo verde |Albekov, Parkhomenko e Polubotko (2017)

Continua...

Design verde

Compra verde
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... Continuagdo

Embalagem verde

Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008); Zhang e Zheng (2010);
Zhang et al. (2010b); Beskovnik e Jakomin (2010); Chen,
Jiang e Wang (2011); Dey, Laguardia e Srinivasan (2011);
Hung Lau (2011); Xiu e Chen (2012); Tissayakorn e
Akagi (2014); Zhao (2014); Rukmayadi et al. (2016);
Albekov, Parkhomenko e Polubotko (2017)

Carga e descarga

Xiu e Chen (2012)

Transporte verde

Wu e Dunn (1995); Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008); Russel (2011); Zhang e Zheng (2010); Zhang et al.
(2010a); Beskovnik e Jakomin (2010); Dey, Laguardia e
Srinivasan (2011); Hung Lau (2011); Xiu e Chen (2012);
Seroka-Stolka (2014); Albekov, Parkhomenko e
Polubotko (2017)

Distribuicdo e
comercializagdo
verde

Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006); Hung Lau
(2011); Dey, Laguardia e Srinivasan (2011); Xiu e Chen
(2012); Seroka-Stolka (2014); Rukmayadi et al. (2016)

Logistica reversa

Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008); Zhang e Zheng (2010);
Chen, Jiang e Wang (2011); Hung Lau (2011); Zhao
(2014)

Reciclagem de
residuos

Beskovnik e Jakomin (2010); Xiu e Chen (2012)

Marketing verde

Wu e Dunn (1995); Ping (2009)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Com base na rela¢do apresentada no Quadro 1, estrutura-se para
este estudo uma taxonomia propria para a classificagdo das praticas de
green logistic. A Figura 4, representa graficamente os componentes
considerados e sua disposic¢do estrutural.
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Figura 4: Taxonomia dos componentes de green logistic
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Destaca-se que ndo sdo considerados como componentes isolados,
dentre a listagem do Quadro 1, a distribuicdo e comercializagdo, o
consumo, a gestdo de materiais, a recolha de informagdes e a reciclagem
de residuos, por entender que esses sdo incorporados pelos demais
componentes ou conjunto de componentes, ou, por tratar-se apenas de
diferengas de nomenclatura. Por exemplo, a reciclagem de residuos ja é
inclusa no componente logistica reversa, a gestdo de materiais ocorre nas
atividades de aquisi¢do, armazenamento e producdo, ja a recolha de
informacdes agrega todos os componentes propostos na Figura 4.

Isto posto, estabelece-se que a green logistic engloba nove
componentes, onde as operagdes logisticas estdo eminentemente
compreendidas (Figura 4). Salienta-se que o impacto desses componentes
na green logistic ocorre em diferentes intensidades e pode ter influéncia,
também, entre si.

Com base nessa taxonomia, identifica-se praticas de green logistic
apresentadas na literatura nacional e internacional, com vistas a resolugéo
da problematica da pesquisa.
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2.2.2  Praticas de green logistic classificadas de acordo com a
taxonomia

Embora a inclusdo de praticas verdes nas operacdes logisticas
adicione complexidade e exija maiores habilidades dos envolvidos, com
possiveis mudangas na cultura e no comportamento, essas condutas
inovadoras podem eliminar varios tipos de residuos, gerar melhor
aproveitamento de materiais, liberar espagos e, por conseguinte,
qualificar os processos (LIN; HO, 2008; NIWA, 2009). Contudo, ainda
existem diferentes percepgdes entre gerentes de logistica quanto a forma
como certas medidas ecoldgicas podem afetar a eficcia e eficiéncia de
uma organizacdo e, assim, para conseguir geri-las da melhor forma
possivel, € necessdrio primeiramente lista-las e compreendé-las
(PAZIRANDEH; JAFARI, 2013).

Dey, Laguardia e Srinivasan (2011), Lai, Wong e Cheng (2012),
Dekker, Bloemhof e Mallidis (2012) e Marques e Grande (2015) listam,
de forma genérica, algumas praticas que se referem a solugdes
abrangentes e fornecem indicativos do que pode ser feito para as empresas
se adequarem a esse conceito, como por exemplo: redugdo das emissdes
de diéxido de carbono; remanufatura; reutilizagdo; reciclagem; controle
de estoque; compra ecoldgica; salvamento ¢ eliminagdo de sucata;
consolidagdo de carregamento; utilizagdo de embalagens ecologicas;
potencializa¢do e diversificagdo dos transportes; escolha eficiente de
combustiveis e equipamentos; programacdo de rotas; entre outros.

Conforme o Instituto de Logistica e Supply Chain - ILOS (2011),
as empresas também podem atuar de forma compativel com a green
logistic através de investimentos em ativos, com praticas como:
renovagdo da frota; adaptagdes mecanicas ou aerodinamicas em veiculos
e equipamentos, para reduzir as emissoes; e, a priorizacao de construcdes
de centros de distribuicdo e de fabricas seguindo diretrizes sustentaveis,
ao utilizar painéis solares, telhados verdes e pallets ecologicos.

O estudo de Martinsen e Huge-Brodin (2014) direciona-se
exclusivamente as atividades de transporte. Os autores buscaram
identificar como as praticas ambientais refletem na oferta e exigéncia dos
mercados logisticos e qual seu nivel de divulgacao ambiental (disclosure).
As analises se dao a partir de uma confrontagao entre os achados literarios
e os dados de 15 empresas, sendo seis prestadoras de servigos de
transporte e nove de carregamentos. Os resultados obtidos apontam dez
praticas de green logistic que estdo presentes tanto na literatura, quanto
nas empresas, quais sejam: escolha de transporte intermodal; projeto do
sistema de logistica; gestdo de transportes; tecnologia de veiculo;
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aspectos comportamentais; utilizagdo de combustiveis alternativos;
sistemas de gestdo ambiental; escolha de parceiros; dados de emissdes; e
edificios eficientes.

Tamulis, Guzavi¢ius e Zalgiryté (2012) também se direcionam a
atividade de transporte, ao verificar, sob o aspecto teérico, como a adocao
da green logistic pode impactar no ambiente e na eficicia das empresas,
e identificar solugdes para a reducdo desses impactos. Essas solugdes
baseiam-se na utilizagdo de veiculos ndo poluentes, transportes
multimodais, consolidacdo de cargas, melhorias nas rodovias,
infraestrutura, trafego e realizago de entregas a domicilio.

Lai et al. (2011) dao enfoque a uma modalidade especifica dentro
dos transportes, o maritimo. O estudo cria uma estrutura conceitual e
examina a consciéncia ambiental no setor, ao apresentar algumas formas
possiveis de aplicagdo, como: o estabelecimento de politicas e processos
voltados a green logistic; a redugdo da documentacdo de envio; o
melhoramento dos veiculos e equipamentos; a cooperagdo do responsavel
pelo carregamento; a reutilizagdo de materiais; e a elaboragio de projetos
em conformidade com a legislagdo. Além disso, citam as
regulamentagdes, as normas institucionalizadas, as solicitacdes de
clientes e a busca por ganhos de desempenho ambiental e de
produtividade, como justificativas para a adogao de praticas sustentaveis.

Para Zhang et al. (2010a) a conservagdo de recursos, o transporte
ambientalmente correto e a utilizagdo de métodos eficazes para
movimentagdo de mercadorias perigosas, sdo as principais formas de
aplicacdo da green logistic.

Salienta-se que os estudos supracitados possuem maior
direcionamento as atividades de transporte. Uma possivel razdo para isso,
segundo Wu e Dunn (1995), deve-se ao seu potencial impacto ao
ambiente. Além do mais, a visdo original de logistica de fato estava mais
voltada as atividades de transporte, o que ainda pode provocar maior
predisposi¢ao a pesquisas relacionadas a esse tema. Entretanto, conforme
ja mencionado, a visdo gerencial de entregar o produto na quantidade
certa, no local certo e na hora certa, trouxe a logistica uma visdo mais
ampla (MACHLINE, 2011).

Para dar direcionamento mais efetivo na introducdo e adequagao a
green logistic, ao considerar todos os seus componentes, torna-se
importante delimitar praticas especificas, que fornecam indicativos para
que os gestores desenvolvam maior compreensdo das possibilidades
existentes e possam avaliar seu processo de tomada de decisdo (WU;
DUNN, 1995).
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Dessa forma, identifica-se com base na literatura, diferentes
praticas de green logistic, classificadas de acordo com a taxonomia
organizada e apresentada na Figura 4. Realiza-se também, conforme
proposto por Chunguang et al. (2008) e Zhang et al. (2010a), uma
subdivisdo que vincula essas praticas a trés esferas distintas: empresas,
governos e consumidores.

As praticas em ambito empresarial sdo aquelas adotadas pelas
organizagdes de qualquer nivel da cadeia de suprimentos, na busca por
uma integracdo de suas responsabilidades sociais, ambientais e
econdmicas. As praticas governamentais estdo direcionadas a criagdo de
politicas, normatizac¢des e regulamentos, bem como o papel de fiscalizar
e disponibilizar infraestrutura e incentivos as condutas sustentaveis. Ja os
consumidores tém a atribui¢cdo de defender o consumo verde e cobrar os
governos e as empresas para que ajam de forma ambientalmente correta
(WU; DUNN, 1995; RODRIGUE; SLACK; COMTOIS, 2001;
CHUNGUANG,; et al., 2008; ZHANG; et al., 2010a).

Entre as praticas identificadas na literatura como passiveis de
utilizacdo nas trés esferas, ao seguir um processo estruturado para busca
de estudos anteriores (Secdo 3.3.1), tem-se um total de 110, das quais 84
(76,4%) podem ser incorporadas por empresas, 23 (20,9%) por governos
e orgdo competentes e 3 (2,7%) por consumidores. Salienta-se que ha
variagdes quanto ao nivel de abrangéncia dessas praticas em cada esfera,
ou seja, algumas sdo descritas pelos autores de forma mais genérica e
outras que sdo mais especificas e detalhadas e, portanto, propiciam
maiores indicagdes de como conduzir a introducdo/adaptagio a
sustentabilidade. Por outro lado, algumas praticas mais abrangentes
apresentam expressiva notoriedade mediante o total citagdes, o que faz
com que sejam consideradas, desde que envolvam elementos nao
abrangidos integralmente pelas demais.

A Figura 5 denota as praticas de green logistic passiveis de
aplicagdo por empresas, classificadas no componente transporte verde e
que obtém maior numero de referéncias, ou seja, que sdo mais citadas
mediante a base literaria utilizada.
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Figura 5: Praticas de green logistic mais citadas para empresas — Transporte

Transporte Verde

Hrotas de transporte

1 - Utilizar
transporte
intermodal ou
multimodal

2 - Reduzir o uso
de transportes
rodoviarios ¢

aumentar os
ferroviarios e
maritimos

Verde

Aronsson e Huge-Brodin (2006); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008); Niwa (2009); Ping
(2009); Zhao e Tang (2009); Beskovnik e Jakomin
(2010); Zhang e Zheng (2010); Zhang et al. (2010b);
Dey, Laguardia e Srinivasan (2011); Hung Lau
(2011); Lai et al. (2011); Dekker, Bloemhof e
Mallidis (2012); Martinsen e Bjorklund (2012);
Tamulis, Guzavicius e Zalgiryté (2012); Xiu e Chen
(2012); Martinsen e Huge-Brodin (2014); Niwa
(2014); Seroka-Stolka (2014); Tissayakorn e Akagi
(2014)

~ al. (2011); Tamulis, Guzavicius e Zalgiryté (2012);

Wu e Dunn (1995); Aronsson e Huge-Brodin (2006);
Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006); Niwa
(2009); Beskovnik e Jakomin (2010); Zhang et al.

(2010b); Dey, Laguardia e Srinivasan (2011); Lai et

Xiu e Chen (2012); Pazirandeh e Jafari (2013); Niwa
(2014); Sun e Ying (2014); Tissayakorn e Akagi
(2014); Martinsen e Huge-Brodin (2014);
McKinnon, et al. (2015)

3 - Possuir
sistema de
gerenciamento de

com programagao
e otimizacao dos
fluxos de entregas

Wu e Dunn (1995); Rodrigue, Slack e Comtois
(2001); Christie e Satir (2006); Gonzalez-Benito e
Gonzalez-Benito (2006); Aronsson e Huge-Brodin

(2006); Ciliberti, Pontrandolfo ¢ Scozzi (2008);

Chunguang et al. (2008); Zhang et al. (2010a); Hung
Lau (2011); Chen, Jiang e Wang (2011); Ubeda,
Arcelus e Faulin (2011); Dekker, Bloemhof e
Mallidis, (2012); Martinsen e Bjorklund (2012);
Pazirandeh e Jafari (2013); Niwa (2014); Sun e Ying
(2014); Tissayakorn e Akagi (2014); Iakovou et al.
(2014); Martinsen e Huge-Brodin (2014)

4 - Priorizar

- veiculos com [

tecnologia limpa

Szymankiewicz (1993); Wu e Dunn (1995);
Rodrigue, Slack e Comtois (2001); Gonzalez-Benito
e Gonzalez-Benito (2006); Aronsson e Huge-Brodin
(2006); Ping (2009); Zhang e Zheng (2010); Ubeda,
Arcelus e Faulin (2011); Hung Lau (2011); Lin e Ho
(2011); Tamulis, Guzavicius e Zalgiryte (2012);
Niwa (2014); Seroka-Stolka (2014); Sun e Ying
(2014); Tissayakorn e Akagi (2014); Martinsen e

Huge-Brodin (2014); McKinnon et al. (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Ao analisar as praticas relacionadas na Figura 5, pode-se perceber
maior direcionamento a escolha por formas de transportes e veiculos
menos poluentes e & potencializacdo das rotas projetadas. Essas praticas,
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segundo os autores que as referenciaram, visam gerar menos trafego,
reduzir as emissdes de didxido de carbono e outros gases contaminadores,
reduzir as taxas de acidentes e, consequentemente, a geracao de sucatas e

riscos aos motoristas.
As demais praticas de green

logistic que sdo passiveis de utilizacdo

por empresas ¢ que estdo classificadas no componente transporte verde,

estdo descritas na Figura 6.

Figura 6: Demais praticas de green logistic para empresas - Transporte Verde

5 - Utilizar sistema de
controle de trafego e
escalonar o transporte de
curta distancia para aliviar o

Szymankiewicz (1993); Wu e Dunn
(1995); Sbihi e Eglese (2007); Niwa
(2009); Zhang et al. (2010b); Sun e
Ying (2014); Tissayakorn e Akagi
(2014)

congestionamento urbano nos
horarios de pico

Tamulis, Guzavicius e Zalgiryté

(2012); Seroka-Stolka (2014)

6 - Realizar entrega em
domicilio

Wu e Dunn (1995)

|| 7 - Dar destinagao correta a

pecas e sucata de veiculos

Wu e Dunn (1995)

8 - Reduzir as taxas de
acidentes e a geragdo de
residuos de sucata

9 - Gerenciar e dar
manutengdo a frota de

Transporte Verde

Szymankiewicz (1993); Wu e Dunn
(1995); Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008); Chunguang et al. (2008)

veiculos (frota propria ou
terceirizada)

- Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) |

10 - Reduzir a frota de
veiculos

11 - Utilizar combustiveis
menos poluentes

12 - Utilizar equipamentos de
transporte com tecnologia

Wu e Dunn (1995); Aronsson ¢ Huge-
Brodin (2006); Ciliberti, Pontrandolfo e
Scozzi (2008); Ubeda, Arcelus e Faulin

(2011); Dey, Laguardia e Srinivasan
(2011); Martinsen e Bjorklund (2012);

Seroka-Stolka (2014); Martinsen e
Huge-Brodin (2014); Sun e Ying (2014)

limpa que garanta a qualidade

do produto (menos perdas e
residuos)

I

Lai et al. (2011); Martinsen e Huge-
Brodin (2014); Albekov, Parkhomenko
e Polubotko (2017)

13 - Desenvolver um sistema

eficaz de transporte de

. X I
mercadorias perigosas

Zhang et al. (2010b); Tissayakorn e

Akagi (2014)

Continua...
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14 - Dar preferéncia a
transporte terceirizado

Zhao e Tang (2009); Zhang e Zheng
(2010); Xiu e Chen (2012); Dey,
Laguardia e Srinivasan (2011)

15 - Dar treinamento ao
motorista para conhecer

as tecnologias e formas [

de prevengdo de
desperdicios

Szymankiewicz (1993); Martinsen e
Bjorklund (2012); Xiu e Chen (2012);
Pazirandeh e Jafari (2013); Sun e Ying

(2014); Martinsen e Huge-Brodin (2014)

16 - Nao exceder o
tempo de condugéo
maximo permitido

1

Rodrigue, Slack e Comtois (2001);
Ubeda, Arcelus e Faulin (2011)

17 - Nao transitar com
sobrecarga nos veiculos

Zhang et al. (2010b); Ubeda, Arcelus e
Faulin (2011)

| |18 - Introduzir tacdgrafos

digitais

|

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008);
Niwa (2014); Martinsen ¢ Huge-Brodin
(2014)

Transporte Verde

19 - Criar programas
para reduzir o tempo de
viagem, uso de
combustivel, pneu e
pegas

—

Szymankiewicz (1993); Wu e Dunn
(1995); Christie e Satir (2006); Sbihi e
Eglese (2007); Martinsen e Huge-Brodin
(2014)

20 - Diminuir a emissao
de ruidos dos veiculos

Szymankiewicz (1993); Zhang et al.
(2010a)

21 - Criar parcerias de ||

distribuigdo comum

Niwa (2009); Zhang e Zheng (2010);
Zhang et al. (2010b); Niwa (2014); Sun e
Ying (2014); Tissayakorn e Akagi (2014)

22 - Rastrear
mercadorias enviadas
para entrega (frota
propria ou terceirizada)

| Sarkis, Meade e Tallueri (2004); Christie

e Satir (2006)

*{ Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) |

| |23 - Estipular politica de

renovagao de veiculos

24 - Maximizar o
aproveitamento da carga
- evitar subutilizacdo dos
fretes e realizar frete de

retorno

Szymankiewicz (1993); Christie e Satir
(2006); Sbihi e Eglese (2007); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008); Zhang e
Zheng (2010); Zhang et al. (2010a);
Zhang et al. (2010b); Ubeda, Arcelus e
Faulin (2011); Dey, Laguardia e
Srinivasan (2011); Hung Lau (2011);
Tamulis, GuzaviCius e Zalgiryté (2012);
Pazirandeh e Jafari (2013); Niwa (2014);
Sun e Ying (2014); Martinsen e Huge-
Brodin (2014)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa
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Dentre as diversas praticas de transporte verde mencionadas na
Figura 6, destacam-se algumas ponderacdes apresentadas pelos autores
que as citaram, a fim de se ter maiores esclarecimentos. Quanto a
utilizacdo de fontes alternativas para mover veiculos, ressalta-se que
atualmente se tem disponiveis veiculos movidos a biogas (gas natural),
eletricidade, hidrogénio e o proprio biodiesel, que possui menor teor de
enxofre e benzol (MARTINSEN; HUGE-BRODIN, 2014).

No Brasil a Lei 13.263 de 23 de marco de 2016, dispde sobre os
percentuais minimos de adig@o de biodiesel ao 6leo diesel comercializado
em territorio nacional, a fim de tornar obrigatoria a utilizagdo de
combustiveis menos poluentes. Isso se torna um indicativo da cobranga
por parte de 6rgdos competentes, quanto a reducdo de emissdes de gases
na atmosfera, mesmo que de forma incipiente se comparado a outros
paises (BRASIL, 2016).

Ainda quanto as praticas de transporte verde, no que diz respeito a
preferéncia por fretes terceirizados, a alegagdo dos autores que defendem
essa pratica ¢ que, dessa forma, cada integrante da cadeia consegue se
especializar em suas atividades, além de diminuir a imobilizacdo e os
gastos com manuten¢do de veiculos. Entretanto, deve-se considerar a
terceirizagdo do transporte juntamente com a pratica de avaliagdo de
fornecedores, ao preferenciar transportadoras que demonstrem condutas
ecoeficientes (ZHAO; TANG; 2009; ZHANG; ZHENG, 2010; XIU;
CHEN, 2012; DEY; LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011).

Essa avaliagdo prévia de fornecedores sobre os aspectos
socioambientais, se estende a todas as praticas em que a empresa utilizar
terceirizagdes, aquisi¢des ou compartilhamento de responsabilidades,
pois, para que haja a adequag@o aos preceitos da green logistic, € preciso
uma integragdo de toda a cadeia, sendo dever da empresa a cobranga e
avaliagdo dos envolvidos em seus processos (ZHAO; TANG; 2009).

Outro exemplo de pratica de transporte verde aplicavel por
empresas e que requer maior explanagao € a entrega a domicilio. Segundo
os autores que citam essa pratica como um fator condizente a green
logistic, a entrega a domicilio ocorre em conjunto com o e-commerce
(Figura 15), apresentada no componente “geral”. Essas praticas podem
reduzir o congestionamento ¢ a emissao de gases poluentes, por reduzir o
numero de viagens dos consumidores até as lojas fisicas, sem que haja a
efetivagdo da venda. Entretanto alguns autores, como Rodrigue, Slack e
Comtois (2001), Sbihi e Eglese (2007), Beskovnik e Jakomin (2010), e
Dekker, Bloemhof e Mallidis (2012), alegam que essas praticas
aumentam o congestionamento no momento da entrega, compensando o
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trafego reduzido na compra e, portanto, ndo representam uma vantagem
ecologica.

Para o componente carga e descarga verde sdo identificadas trés
praticas de green logistic aplicaveis por empresas, conforme pode-se
verificar na Figura 7.

Figura 7: Praticas de green logistic para empresas — Carga e Descarga Verde

<| 1 - Conteinerizagio h Beskovnik e Jakomin (2010);
Zhang e Zheng (2010); Dekker,

J_| 2 - Paletizacdo Bloemhof e Mallidis (2012)

3 - Padronizar as instrugdes Beskovnik e Jakomin (2010) |

de embarque/desembarque - -
com base em regras fixas 1| Niwa (2009); Niwa (2014) |

Carga e Descarga
Verde

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Das praticas apresentadas na Figura 7, cabe destacar que a
conteinerizacdo e paletizacdo dependem do tipo de carga que ¢
transportada e, portanto, do ramo de atua¢do da empresa. Dessa forma, a
sua ndo utilizagdo ndo representa, necessariamente, uma incapacidade,
uma vez que suas operagdes podem ndo permitir esse tipo de
carregamento.

Ainda sobre o componente carga ¢ descarga verde, segundo Niwa
(2009, 2014), quanto ha padronizacdo de instru¢des para embarque e
desembarque, além da reducdo do tempo do servico e do tempo a
disposi¢do do veiculo, pode-se evitar, também, danos as mercadorias e
insatisfa¢do de clientes, tornado essa uma pratica de green logistic.

Outro componente da taxonomia para os quais sdo identificadas
praticas de green logistic passiveis de aplicacdo por empresas, ¢ 0 design
verde. Essas praticas direcionam-se, principalmente, a projecdo de
produtos ecoeficientes, que gerem menos residuos e que diminuam o
impacto dos rejeitos sobre ambiente.
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Figura 8: Préticas de green logistic para empresas — Design Verde

1 - Potencializar a utilizagdo J_I Dey, Laguardia e Srinivasan (2011)
M de recursos e evitar

desperdicios Wu e Dunn (1995); Rodrigue, Slack e
Comtois (2001); Aronsson e Huge-

2 - Projetar o design do Brodin (2006); Ciliberti, Pontrandolfo
| produto para que favoreca a e Scozzi (2008); Chunguang et al.
reciclagem e o baixo E (2008); Beskovnik e Jakomin (2010);
consumo de materiais Zhang et al. (20103.); Zhang etal.

(2010b); Chen, Jiang e Wang (2011);

3 - Integrar os fornecedores | | Seroka-Stolka (2014); Tissayakorn e
no design de produto e Akagi (2014)

| processos, para encontrar

materiais e equipamentos 1

alternativos

Design Verde (produto)
|

Sarkis, Meade e Talluri (2004);
Seroka-Stolka (2014)

4 - Elaborar produtos com :
maior tempo de vida 1til Jl Ping (2009)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Destacam-se algumas praticas apresentadas na Figura 8, ndo mais
importantes, mas que, em funcdo das alegagdes dos autores que as
citaram, requerem detalhamentos. Nesse sentido, Ping (2009) afirma que
a elaboragdo de produtos com maior tempo de vida til, potencializa o seu
aproveitamento e, portanto, inibe o uso desnecessario de recursos para
producdo de novos produtos e diminui a destinacdo final de materiais.

Sarkis, Meade e Talluri (2004) e Seroka-Stolka (2014) afirmam
que a integragdo de fornecedores no momento em que se projeta o design
de um produto pode contribuir para que esse possua caracteristicas mais
eficientes, uma vez que, por conhecerem oS materiais € recursos
utilizados, podem auxiliar na inclusdo de atributos que integrem
caracteristicas como a reciclagem, reutilizacao e reducdo na fonte, sem
que se perca a qualidade do produto final.

Para o componente embalagem verde sdo identificadas praticas
que se referem a elaboragéo e utilizacdo ecoeficiente de todos os tipos de
embalagens, sejam elas do produto, as intermedidrias ou as utilizadas para
o transporte. Essas praticas sdo demonstradas na Figura 9.



61

Figura 9: Praticas de green logistic para empresas — Embalagem Verde

1 - Projetar o design das Szymankiewicz (1993); Wu e
embalagens para que | T ]131‘"1.11 ((21()9()%15)); garkl,sl, Mgade:te

. alluri ; Gonzalez-Benito e

faVO.re‘f‘ag.‘ Zrec‘céﬁ‘ge?n ® | ||Gonzalez-Benito (2006); Ciliberti,
S¢jam biodegradavers Pontrandolfo e Scozzi (2008);
Beskovnik e Jakomin (2010);
Zhang e Zheng (2010); Chen,

2 - Reduzir o consumo de | | Jiang e Wang (2011), Hung Lau

embalagens (2011); Niwa (2014); Seroka-

Stolka (2014); Sun e Ying (2014);
Tissayakorn e Akagi (2014)

Szymankiewicz (1993); Rodrigue,
Slack e Comtois (2001); Sarkis,
3 - Utilizar embalagens HMeade e Talluri (2004); Hung Lau
T retornéveis 1] (2011); Seroka-Stolka (2014);

Tissayakorn e Akagi (2014)

Embalagem Verde

Dekker, Bloemhof e Mallidis
(2012)

4 - Projetar embalagens
| | seguras que reduzam o dano | | Wu e Dunn (1995); Chen, Jiang e

no transporte ¢ a geragao de 1 Wang (2011); Dey, Laguardia e
residuo Srinivasan (2011); Sun e Ying
(2014)

Wu e Dunn (1995); Niwa (2009);
Dey, Laguardia e Srinivasan
(2011); Niwa (2014); Tissayakorn

5 - Utilizar pallets com maior
capacidade de carregamento,
retornaveis ou reciclaveis

’_I

6 - Preferir embalagens a e Akagi (2014)
| granel e negociar com os
clientes a sua utilizagdo l| Wu e Dunn (1995)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Da mesma forma que as praticas de conteinerizagdo e paletizacao,
mencionadas na Figura 7, a utilizagdo de embalagens a granel e de
embalagens retornaveis também dependem diretamente do ramo de
atuagdo da empresa e, portanto, deve-se avaliar a possibilidade ou ndo de
sua utilizacdo. Salienta-se que embalagens retornaveis sao aquelas que
podem ser utilizadas mais de uma vez, sem que haja alteracdo em seu
estado ou forma (SEROKA-STOLKA, 2014).

Também, destaca-se as particularidades em se projetar embalagens
seguras, pois mesmo que isso requeira consumo adicional de material, o
fato do produto estar protegido, reduz as possibilidades de danos durante
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o transporte e armazenagem, evitando que se percam lotes inteiros ou
parcelas significativas de produtos, que por mais que possam ser
reaproveitados geram residuos e gastos desnecessarios (DEY;
LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011).

Na Figura 10 sdo apresentadas as praticas de green logistic
empresariais, enquadradas no componente compra verde, que envolvem,
principalmente, a sele¢do consciente de produtos ¢ fornecedores, e a
programagio da frequéncia de entregas.

Figura 10: Praticas de green logistic para empresas — Compra Verde

| 1-Reduzir as remessas de | [Dekker, Bloemhof e Mallidis (2012);
emergéncia | L{ Lai et al. (2011); Pazirandeh e Jafari
(2013)

2 - Avaliar e selecionar
fornecedores no processo de[ | Wu e Dunn (1995); Sarkis, Meade e
compra e contratagio de Talluri (2004); Gonzalez-Benito e
Gonzalez-Benito (2006); Aronsson e
Huge-Brodin (2006); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008);
Chunguang et al. (2008); Chen, Jiang
e Wang (2011); Dekker, Bloemhof e

servigos, ao considerar
produto, embalagem e
desempenho ambiental

3 - Solicitar aos Mallidis (2012); Lai et al. (2011); Lai
| |fornecedores a apresenta¢do| e Wong (2012); Martinsen €
o de relatorio de emissdes de | | |Bjorklund (2012); Pazirandeh e Jafari
2 poluentes (2013); Seroka-Stolka (2014);
2 Martinsen e Huge-Brodin (2014)
£ [ [4- Preferi
g, - Preferir bens e produtos B -
g | com embalagem reduzida, ;I Martinsen ¢ Huge-Brodin (2014) |
O reutilizavel e reciclavel — -
|| Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
5 - Criar um banco de dados (2008)
para aquisigio verd@, com
N espemﬁcacﬁesldo tipo de Sarkis, Meade e Talluri (2004) |
produto, material e outros
crterios Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008)

| |6 - Centralizar o processo de
compra

Rodrigue, Slack e Comtois (2001);
Beskovnik e Jakomin (2010); Zhang
e Zheng (2010); Chen, Jiang e Wang
(2011); Dey, Laguardia e Srinivasan
(2011); Xiu e Chen (2012); Iakovou

et al. (2014); Zhang et al. (2015)

7 - Provisionar a demanda
de acordo com a

— programagdo produtiva e ]

gerenciar estoque a nivel
minimo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa
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A redugdo de remessas de emergéncia, segundo Pazirandeh e Jafari
(2013), pode evitar viagens adicionais, cujo potencial de carga ndo seja
plenamente aproveitado. Isso porque uma solicitacdo inesperada pode
impossibilitar o planejamento da entrega, seja no momento de tracar a
rota, organizar a carga ou realizar frete de retorno.

Para que as remessas de emergéncia sejam reduzidas ou evitadas,
requisita-se a pratica de provisionar a demanda de materiais. Para tanto,
torna-se necessario realizar uma programagdo produtiva e manter
estoques a niveis suficientes, porém, ndo muito elevados, uma vez que
estoques elevados podem prejudicar o fluxo de caixa de uma empresa,
bem como aumentar os riscos de obsolescéncia, perdas e danos
(RODRIGUE; SLACK; COMTOIS, 2001; IAKOVOU; et al., 2014).

Outra pratica elencada na Figura 10 e que requer maior
detalhamento ¢é avaliagdo de produtos e fornecedores. Segundo Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008), esse ¢ um dos principais requisitos das
compras vendes, uma vez que, com as iniciativas de terceirizagdo, as
empresas tornam-se mais dependentes dos fornecedores e, portanto, surge
a necessidade de avalia-los também quanto ao seu desempenho ambiental
e cumprimento das exigéncias normativas. Dentre os requisitos a serem
ponderados para essa avaliagdo, os autores citam: o volume de negocios;
a tipologia de abastecimento; a distribuicdo geografica; o numero de
litigios; as certificagdes; e a comprovacdo do cumprimento de normas e
leis (CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008).

Nesse sentido, a pratica de centralizar o processo de compra
favorece a avaliacdo de materiais, produtos e fornecedores, bem como o
controle e provisionamento da demanda, uma vez que possibilita a
qualificagdo de pessoas, processos e sistemas, por meio do exercicio
continuo de suas tarefas (CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI,
2008).

Para o componente armazenagem verde sdo identificadas sete
praticas de green logistic passiveis de aplicacdo por empresas, que
abrangem desde a estrutura e localizagdo até a determina¢do de processos
especificos.
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Figura 11: Praticas de green logistic para empresas — Armazenagem Verde

Armazengem Verde

1 - Possuir sistema de
inventario eletronico

Chen, Jiang ¢ Wang (2011); Hung Lau
(2011); Zhang et al. (2015)

2 - Reduzir o uso de
energia com implanta¢ao
| | de sistemas de iluminacao

solares, uso de lampadas
fluorescentes compactas)

sofisticados (Ex: células [

Sarkis, Meade e Talluri (2004); Zhang e
Zheng (2010); Lin e Ho (2011); Dey,
Laguardia e Srinivasan (2011); Hung

Lau (2011); Dekker, Bloemhof e
Mallidis (2012); Martinsen ¢ Huge-
Brodin (2014); Seroka-Stolka (2014)

3 - Criar planos de
armazenamento pratico
que reduza a perda,
mantenha a qualidade das
mercadorias e facilite o
processamento

| Szymankiewicz (1993); Tissayakorn e

Akagi (2014)

4 - Elaborar planta

facilitar a movimentagao
interna

| | estrutural compacta para ||

Szymankiewicz (1993); Beskovnik e
Jakomin (2010); Chen, Jiang e Wang
(2011); Dekker, Bloemhof ¢ Mallidis
(2012); Tissayakorn e Akagi (2014);
Martinsen e Huge-Brodin (2014)

5 - Racionalizar os centros

de distribui¢do com andlise

prévia da localizagdo ideal

ao considerar fornecedores
e clientes

—

Wu e Dunn (1995); Sarkis, Meade e
Talluri (2004); Aronsson e Huge-
Brodin (2006); Niwa (2009); Ping
(2009); Zhang et al. (2010a); Xiu e

Chen (2012); Niwa (2014); Tissayakorn

e Akagi (2014); Martinsen e Huge-

Brodin (2014)

6 - Gerir estoques de
produtos retornados

Sbihi e Eglese (2007); Zhang et al.
(2015)

| |7 - Dar tratamento especial
para substancias perigosas

LT

Sarkis, Meade e Talluri (2004); Ping
(2009); Zhang et al. (2010a); Zhang et
al. (2010b); Tissayakorn e Akagi (2014)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

A pratica de gerir estoques de produtos retornados, apresentada na
Figura 11, refere-se, segundo Sbihi e Eglese (2007) e Zhang et al. (2015),
ao processo de controlar e planejar o retorno dos produtos em fim de vida,
ou seja, quando se tem uma cadeia de suprimentos de loop fechado ¢ a
empresa ¢ responsavel pela recolha e destinacdo dos produtos por ela
fabricados.

No Brasil a Lei n° 12.305 de 2010 estabeleceu a Politica Nacional
de Residuos Solidos (PNRS), a qual institui a responsabilidade
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compartilhada dos geradores de residuos na recolha, tratamento e
destinagdo de produtos e embalagens pos-consumo. Segundo a PNRS, os
geradores de residuos sdo tanto os fabricantes, importadores,
distribuidores, comerciantes e titulares de servigos de manejo dos
residuos soélidos, quanto o proprio cidaddo, cada qual com atribuigdes
especificas dispostas em Lei (BRASIL, 2010b).

Ao setor empresarial cabe basicamente a execucdo de agdes
vinculadas ao aprimoramento da produgdo. A PNRS estabelece, também,
que as empresas devem participar da logistica reversa recolhendo
residuos associados aos seus produtos, em especial os mencionados em
seu art. 33, quais sejam: agrotoxicos; pilhas e baterias; pneus; 6leos
lubrificantes; lampadas; produtos eletroeletrénicos e seus componentes
(BRASIL, 2010b).

Ainda quanto ao componente armazenagem verde, a criagdo de
planos de armazenamento e a elaboracdo de planta estrutural compacta,
visam, segundo os autores que as referenciaram, facilitar o fluxo e
armazenagem de materiais e produtos, a fim de evitar desperdicios de
tempo e manter a qualidade dos recursos.

A racionalizagdo dos centros de distribuicdo, possibilita a
diminui¢do de estoques nas unidades de venda e facilita a programagao
das entregas (TISSAYAKORN; AKAGI, 2014). Essa programagao
também ¢ facilitada quando a empresa utiliza sistemas de inventario
eletronico, que tornam o controle mais eficiente e integram as
informa¢des (CHEN; JIANG; WANG, 2011)

No que se refere ao componente producao verde, sdo identificadas
trés praticas passiveis de aplicagdo por empresas, com direcionamento a
utilizagdo de tecnologias sustentaveis e foco nos materiais utilizados e na
eficiéncia processos fabris.

Figura 12: Praticas de green logistic para empresas — Produgdo Verde

1 - Diminuir o consumo de | [ Zhang et al. (2010b); Lai et al.
materiais perigosos (2011); Lai e Wong (2012)

- - Sarkis, Meade e Talluri (2004);
2 - Possuir tecnologiade | | Chunguang et al. (2008); Xiu e
producdo limpa Chen (2012)

Producdo Verde
|

i} - Chen, Jiang ¢ Wang (2011); Sun
3 Contgolar afcg@hd;de dos e Ying (2014); Tissayakorn e
produtos tabricados Akagi (2014); Zhang et al. (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa
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Para Chen, Jiang e Wang (2011) a eficiéncia e eficacia dos
processos produtivos tém impacto direto na green logistic e, portanto, a
busca pela qualidade dos produtos fabricados pode ser considerada uma
pratica de adequagdo a esse conceito. Isso porque, o desperdicio ou a
elaboragdo de produtos falhos, podem gerar consumo desnecessario de
materiais, geragdo excessiva de residuos, além da insatisfagdo do cliente
e gastos adicionais com retrabalhos. Dessa forma, a entrega de um
produto falho ao cliente, acarreta fluxos logisticos adicionais para seu
retorno e substitui¢do. Também sdo necessarios fluxos adicionais para
reintroduzi-lo no processo produtivo ou dar destinagdo adequada, caso
ndo possa ser reaproveitado internamente.

Na Figura 13 sdo apresentadas as praticas de green logistic
empresariais, enquadradas no componente logistica reversa, que,
conforme ja mencionado, ¢ considerado um dos mais relevantes da green
logistic (ZHANG; et al., 2015).

Apesar desse estudo ndo identificar na literatura um namero
elevado de praticas de logistica reversa, se comparado com outros
componentes da taxonomia, essas podem ser consideradas abrangentes,
ou seja, incorporam diversas a¢des que podem ser introduzidas por outras
atividades/componentes. Um exemplo ¢ a pratica de gerir estoques de
produtos retornados (Figura 11) que esta intimamente relacionada com a
logistica reversa, mas que devido sua especificidade associa-se de forma
mais direta a outro componente.
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Figura 13: Préticas de green logistic para empresas — Logistica Reversa

Wu e Dunn (1995); Rodrigue, Slack e
1 - Recolher e reciclar Comtois (2001); Gonzélez-Benito e
—{ residuos e bens usados Gonzalez-Benito (2006); Sbihi e Eglese
(proprio/terceirizado) —L (2007); Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008); Zhang et al. (2010a); Zhang et al.
(2010b); Beskovnik e Jakomin (2010); Dey,

- 2 - Separar Laguardia e Srinivasan (2011); Lai et al.
internamente materiais (2011); Zhao (2014); Tissayakorn e Akagi
. reciclaveis (2014); Zhang et al. (2015)
§ 3 - Planejar os Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2006);
& processos de limpeza | {Beskovnik e Jakomin (2010); Dey, Laguardia
g [1|de materiais reciclados e Srinivasan (2011); Zhao (2014)
2 (reducao dos L —
‘go poluentes) Dekker, Bloemhof e Mallidis (2012) |
=
4 - Criar politicas de Sarkis, Meade e Talluri (2004); Dey,
| | || destinagdo correta e || Laguardia e Srinivasan (2011); Martinsen e
reaproveitamento de Huge-Brodin (2014)
pneus

Wu e Dunn (1995); Rodrigue, Slack e
5 - Utilizar materiais Comtois (2001); Beskovnik e Jakomin
|| reciclados no processo | -{ (2010); Zhang et al. (2010a); Lai e Wong
produtivo e aproveitar (2012); Hung Lau (2011); Zhao (2014);
residuos Tissayakorn e Akagi (2014)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

O planejamento dos processos de limpeza de materiais reciclados,
mencionado na Figura 13, refere-se, segundo Beskovnik e Jakomin
(2010), a redugdo no uso de recursos quando do preparo dos materiais
para a reciclagem, uma vez que esses necessitam estar livres de outros
materiais e residuos. Dessa forma, evita-se o consumo excessivo de agua
e de substancias contaminantes.

Na Figura 13 cita-se também o recolhimento, a separagdo, a
reciclagem e o reaproveitamento no processo produtivo de bens e
materiais usados. Essas praticas favorecem a green logistic ao diminuir
os fluxos logisticos derivados da aquisi¢do de materiais novos e da
eliminacdo dos residuos. Dentre os exemplos de reducdo desses fluxos,
cita-se a diminui¢do de destinagdes de materiais aos aterros sanitarios, em
fungdo de seu aproveitamento.

As praticas de marketing verde envolvem a evidenciagdo das
condutas sustentaveis da empresa, no intuito de agregar valor a sua
imagem. A obtencdo de certificacdes ambientais torna-se um diferencial
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mediante as exigéncias do mercado, pois garante que o impacto ambiental
seja medido e controlado pela empresa.

Figura 14: Praticas de green logistic para empresas — Marketing Verde

1 - Divulgar as taxas| [Pazirandeh e Jafari (2013); Martinsen ¢ Huge-

- deemissdes de || Brodin (2014)
% poluentes
[5) . . . .
> Y Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008); Lai e
s || 2’ .Dlvulgar as Wong (2012)
B praticas de green
2 logisti . . .
E o5 Rodrigue, Slack e Comtois (2001); Sarkis,
= 3 - Possuir Meade e Talluri (2004); Lin e Ho (2008); Lai
= certificagdo L] etal. (2011); Tissayakorn e Akagi (2014);
ambiental Martinsen e Huge-Brodin (2014)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Conforme ja mencionado no topico 2.1.4, dentre as certificacdes
ambientais destacam-se a ISO 14001 e suas normas de apoio. Entretanto,
nao sdo apenas as certificagdes que constituem indicio de adequacao as
condutas socioambientais em uma empresa. Atualmente muitas
organizagdes ja divulgam instrumentos ndo obrigatorios, como o Balango
Social ou o Relatério de Sustentabilidade (GASPARINO; DE SOUZA
RIBEIRO, 2007).

No Brasil ndo ha obrigatoriedade na divulgagdo de demonstragdes
de natureza socioambiental pelas empresas, apenas estipula-se algumas
diretrizes e orientagdes para a divulgacdo de alguns dados em especifico
de empresas de capital aberto, como: investimentos e gastos com
manutengdo nos processos operacionais e preservagdo ou recuperagio de
areas degradadas; investimentos em educacdo e projetos ambientais;
processos ambientais, administrativos e judiciais movidos contra a
entidade; multas e indenizagdes relativas a matéria ambiental; e, passivos
e contingéncias ambientais (GASPARINO; DE SOUZA RIBEIRO, 2007;
ROVER; et al., 2012).

De acordo com Rover et al. (2012), dentre as iniciativas de
estabelecimento de parametros para a elaboragdo de balango social e de
relatorio socioambiental, destacam-se, no ambito nacional, o Instituto
Brasileiro de Analises Sociais ¢ Economicas (IBASE) e, no ambito
internacional, a Global Reporting Initiative (GRI).

Atualmente, encontra-se disponivel a 4* versao das Diretrizes GRI
(G4). Entretanto, em julho de 2018, essas serdo substituidas pelas Normas
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GRI, que apresentam uma estrutura modular inter-relacionada para relatar
uma série de impactos economicos, ambientais e sociais (GRI, 2017).

Indiferente do parametro a ser seguido, para Ciliberti, Pontrandolfo
e Scozzi (2008) e Lai e Wong (2012), a divulgacdo de préaticas
socioambientais, das taxas de emissoes e, em especial, da green logistic
possibilita & empresa demonstrar seu compromisso ¢ transparéncia e
melhorar o didlogo com os stakeholders. Além do mais essa divulgacdo
implica em um processo de identificacdo, mensuragdo e registro do
desempenho ambiental, o que pode auxiliar a tomada de decisao.

Por fim, apresenta-se algumas praticas de green logistic que podem
ser aplicadas por empresas e que ndo se enquadram especificadamente em
nenhum dos nove componentes da taxonomia. Isso por que sdo praticas
gerais que podem se desenvolver simultaneamente em diferentes
componentes ou etapas, conforme pode-se perceber na Figura 15.

Figura 15: Praticas de green logistic para empresas — Geral

1 - Estabelecer parcerias de Beskovnik e Jakomin (2010); Lai e
M cooperagdo por periodos H ] Wong (2012)
maiores

Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito
|| 2 - Ter compromisso da gestio | (2006); Dey, Laguardia e

de topo Srinivasan (2011); Lin e Ho (2011)
3 - Receber feedbacks dos | Ciliberti, Porérg(l)léiflfo e Scozzi
stakeholders

ﬁ Xiu e Chen (2012); Zhao (2014) |

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008); Dey, Laguardia e

| | 4 - Ter esclarecimento quanto
aos conceitos de green logistic

g L5 - Forneqer treinamento e atuar Srlmvsa Sfélkgz_ggl)ﬁﬂ%? 4(3014);
O | ({em parceria para a adequagdo def-
fornecedores e clientes ~|Dey, Laguardia e Srinivasan (201 1)|
6 - Desenvolver uma Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
| | representagdo visual da cadeia |]|(2008); Niwa (2009); Dey, Laguardia
de suprimentos (identificar e Srinivasan (2011); Dekker,

oportunidades e melhores ideias)| | Bloemhof e Mallidis (2012); Lai e

— Wong (2012); Martinsen e Bjorklund
_7 - Elaborar métricas ¢ (2012); Xiu e Chen (2012); Niwa
|  indicadores ambientaise | |(2014); Tissayakorn ¢ Akagi (2014);
monitora-los Martinsen e Huge-Brodin (2014)

|| 8- Avaliar os empregados em
critérios ambientais

Pazirandeh e Jafari (2013) |

Continua...
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...Continuagao

1

9 - Seguir padrdes de
seguranga do trabalho durante

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008); Sun e Ying (2014)

as operacdes logisticas

10 - Realizar auditorias
ambientais

| | Szymankiewicz (1993); Lai ¢ Wong

(2012)

11 - Estabelecer planos
especificos de agoes
sustentaveis, com metas,
delimitagdo temporal e

iy

Wu e Dunn (1995); Murphy, Poist e
Braunschweig (1995); Ciliberti,
Pontrandolfo e Scozzi (2008); Lai et
al. (2011); Pazirandeh e Jafari
(2013); Niwa (2014)

politicas internas

12 - Investir no

Hung Lau (2011) |

desenvolvimento de
tecnologias verdes

13 - Possuir um departamento
responsavel pelos assuntos

Murphy, Poist ¢ Braunschweig
(1995); Ciliberti, Pontrandolfo e
Scozzi (2008); Lai e Wong (2012);
Martinsen ¢ Huge-Brodin (2014)

ambientais

| |14 - Cumprir os regulamentos

I
|
]

Dey, Laguardia e Srinivasan (2011);
Pazirandeh e Jafari (2013)

e normatizagdes ambientais

Geral

1l

15 - Prevenir acidentes

Lai e Wong (2012); Sun e Ying
(2014); Tissayakorn e Akagi (2014)

ambientais

Lai et al. (2011) |

16 - Diminuir a

|

documentagdo impressa que
acompanha o produto

i

17 - Utilizar tecnologia da
informagao

Wu e Dunn (1995); Sarkis, Meade e
Talluri (2004); Zhao e Tang (2009);
Ping (2009); Sun e Ying (2014);
Zhao (2014); Tissayakorn e Akagi
(2014); Albekov, Parkhomenko e
Polubotko (2017)

18 - Diminuir o consumo €

|

reciclar materiais de

Szymankiewicz (1993) |

escritorio

|| 19 - Fornecer treinamento de

Wu e Dunn (1995); Ping (2009);
Zhao e Tang (2009); Lai e Wong
(2012); Xiu e Chen (2012);
Martinsen e Huge-Brodin (2014)

| |
pessoal
20 - Reduzir o consumo de
materiais nas operagdes [ |

logisticas

Zhang et al. (2010b); Seroka-Stolka
(2014); Zhao (2014); Tissayakorn e
Akagi (2014)

21 - Utilizar ferramentas de

controle de desempenho
ambiental

Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi
(2008)

|| 22 - Atuar na modalidade e- | |

commerce

Rodrigue, Slack e Comtois (2001);
Sarkis, Meade e Tallueri (2004)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa
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Dentre as praticas mencionadas na Figura 15, apresenta-se
algumas abordagens trazidas pelos autores que as citaram, a fim de se ter
maiores esclarecimentos.

Para Beskovnik e Jakomin (2010), as parcerias entre os membros
da cadeia de suprimentos pode facilitar e influenciar a adequacgdo as
praticas de green logistic de forma ampla ao longo dos processos,
principalmente pela cobranca e competitividade existente, mas também
pela cooperagdo quando do planejamento e introdugdo dessas praticas.
Dey, Laguardia e Srinivasan (2011) complementam essa ideia, ao afirmar
que também ¢é papel da empresa fornecer treinamento para fornecedores
e clientes, pois a cobranga de requisitos socioambientais nio basta, é
preciso, também, incentivar e dar condigdes para isso.

Hung Lau (2011) afirma que as empresas precisam investir no
desenvolvimento de tecnologias verdes. Para o autor, ndo ¢ suficiente a
aquisicdo de maquinas, equipamentos, veiculos ou qualquer outro fator
tecnolégico que possua viés sustentavel. E preciso, também, criar um
ambiente propicio para o seu desenvolvimento, mesmo que esse ndo seja
o foco da empresa, pois ela pode atuar em parceria com outras empresas
e organizagdes, financiando ou facilitando a pesquisa e desenvolvimento.

Para Sun e Ying (2014) o grande diferencial das organizagoes esta
em seu poder preditivo e nas agdes tomadas para evitar danos ao meio
ambiente e sociedade. Nesse sentido, praticas como prevenir acidentes
ambientais, fornecer treinamento e estabelecer planos especificos e
concretos de agdes sustentaveis, podem representar um diferencial, pois
concentram-se em medidas para salvaguardar o ambiente, antes que o
impacto ocorra.

O desenvolvimento de uma representagdo visual da cadeia de
suprimentos, a elaboracdo e monitoramento de métricas e indicadores
ambientais por meio de ferramentas especificas, e a realizagdo de
auditorias ambientais, propiciam a identificagdo de oportunidade de
melhorias, através de verificacdo e introdugdo de acdes preventivas ou
corretivas (CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008; DEY;
LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011; LAI; WONG, 2012).

Destaca-se que dentre as praticas elencadas na Figura 15 algumas
possuem vinculo direto com a green logistic. Outras, relacionam-se com
os demais componentes da taxonomia que, por sua vez, impactam nas
operagdes logisticas. Um exemplo é a utilizagdo de tecnologias da
informacao (TI). Segundo Albekov, Parkhomenko e Polubotko (2017)
essas tecnologias ndo sdo ecologicas por si s0, mas permitem o que os
autores denominam de “eco decisdes”, ou seja, ddo suporte informacional
ao planejamento, ao controle e, consequentemente, as decisdes de cunho
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socioambiental. Essas decisdes envolvem, dentre outros fatores, técnicas
de economia de energia e recursos, otimizacao de rotas e fluxos logisticos,
e qualificacdo dos processos e produtos, o que, conforme ja relatado na
descricdo das praticas anteriores, favorece a green logistic.

Cabe destacar, também, que muitas das praticas mencionadas, em
todos os componentes da taxonomia, partem da responsabilidade e
iniciativa da propria empresa, mas ndo necessitam, obrigatoriamente,
serem executadas internamente, pois ha a possibilidade de contratacdo de
terceiros (ZHAO; TANG; 2009). Ha, ainda, praticas sustentaveis que
dependem do envolvimento dos demais participantes da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, quando a adequagdo ndo depender
exclusivamente da empresa, deve-se a0 menos manter o controle e a
cobranga para que se cumpram tais requisitos (ZHAO; TANG; 2009;
DEY; LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011)

Outra esfera para a qual sdo identificadas praticas de green logistic
¢ a de governos e 6rgdos competentes, onde tem-se um total de 23 (vinte
e trés) praticas classificadas de acordo com a taxonomia. Dessas, oito
referem-se ao transporte verde, conforme demonstrado na Figura 16.
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Figura 16: Praticas de green logistic para governos e 6rgdos competentes —
Transporte Verde

i 1- Pr.op1c1ar formas Wu e Dunn (1995); Aronsson e Huge-

alternativas de transporte Brodin (2006); Beskovnik e Jakomin

- o (2010); Zhang et al. (2010b); Chen,

2 - Criar politicas de Jiang e Wang (2011); Dey, Laguardia e
incentivo ao Srinivasan (2011); Tamulis,

| desenvolvimento € uso L Guzavicius e Zalgiryte (2012)

integrado dos diferentes
modos de transporte

Christie e Satir (2006) I

3 - Investir para melhorar as . -
condi¢des de estradas e Christie e Satir (2006); Aronsson e
'] infraestrutura - portuaria/ 1 Huge-Brodin (2006); Ciliberti,
ferroviaria/ aérea Pontrandolfo e Scozzi (2008); Zhang e
Zheng (2010); Hung Lau (2011);
# Seroka-Stolka (2014); Martinsen ¢
Huge-Brodin (2014) Zhao (2014)

4 - Criar politicas aduaneiras

5 - Legislar e conceder

incentivos para veiculos 4
H menos poluidores e maior
tributag@o sobre os mais

Zhao e Tang (2009) |

Transporte Verde
I

Wu e Dunn (1995); Aronsson e Huge-
Brodin (2006); Zhao e Tang (2009);

poluentes H Beskovnik e Jakomin (2010); Chen,

6 - Controlar as licengas | | Jiang e Wang (2011); Sun e Ying
veiculares (2014)

7 - Estabelecer tarifagdo 4 Zhang et al. (2010b) |

rodovidria Zhang et al. (2010b) |

8 - Desenvolver sistemas e

| estratégias de controle do -] ~ Wu e Dunn (1995); Zhang et al.
trafego (2010b); Sun e Ying (2014)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Conforme expresso na Figura 16, muitas das praticas de transporte
verde direcionadas a governos e 6rgdos competentes relacionam-se com
incentivos e disponibilizacdo de condigdes e infraestrutura para a
utilizacdo de meios de transporte e de veiculos menos poluentes. Em
alguns casos, como a tarifacdo rodovidria e a tributagdo sobre veiculos
potencialmente poluidores, o governo age como um regulador, onerando
determinadas praticas com o intuito de minimizar sua utilizacao.

Também sdo identificadas praticas passiveis de aplicagdo por
governos e 6rgdos competentes para os seguintes componentes da green
logistic: embalagem verde; armazenagem verde; logistica reversa; e
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marketing verde. A Figura 17 apresenta a descricdo dessas praticas
juntamente com os estudos que as referenciaram.

Figura 17: Praticas de green logistic para governos e 6rgdos competentes —
Demais componentes

=)

% 3 1 - Restringir e proibir a

= © [ utilizagdo de certos produtos de [ Xiu e Chen (2012)
UEJ > embalagens plésticas

1 - Planejar o desenvolvimento Zhao ¢ Tang (2009); Zhang ¢

| industrial e coordenar a [ | Zheng (2010); Zhao (2014)
construgao dos centros logisticos

Armazenagem
Verde

1 - Estabelecer obrigagao legal

<

g para as empresas recuperarem, | | Ping (2009)

= reutilizarem e reciclarem

5 materiais e residuos

7

\gﬁ 2 - Incentivar areciclagem ao | | Dey, Laguardia e Srinivasan
= tornar a atividade mais rentavel (2011); Xiu e Chen (2012)

1 - Desenvolver marketing e
propaganda associados a —  Chunguang et al. (2008)

Marketing
Verde

protecdo ambiental

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Dentre as praticas mencionadas na Figura 17, cabe destacar o
argumento utilizado por Chunguang et al. (2008) ao citar o
desenvolvimento de marketing e propaganda associados a protecdo
ambiental. Para os autores, € preciso que os governos e Orgaos
competentes possibilitem o acesso a informagao, instiguem a consciéncia
ambiental e criem programas junto a comunidade para incentivar praticas
ecologicas.

Assim como para as empresas, para 0S governos ¢ Orgaos
competentes também sdo identificadas praticas de green logistic que
abrangem mais de um componente da taxonomia e, portanto, sdo
classificadas como “geral”. A Figura 18 apresenta essa descricao.
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Figura 18: Préticas de green logistic para governos e 0rgdos competentes —
Geral
1 - Introduzir praticas de gestao
ambiental nas atividades
governamentais (equiparadas as

Wu e Dunn (1995); Christie e Satir
|[|  (2006); Zhang et al. (2010b)

descritas para as empresas) <| Zhao e Tang (2009) |
2 - Criar um departamento de
gestdo logistica e associagdes :I Sarkis, Meade e Talluri (2004) |
especializadas

3 - Estabelecer acordos e relagdes
intergovernamentais e
internacionais

Aronsson e Huge-Brodin (2006);
Zhang e Zheng (2010); Lai, Wong
e Cheng (2012)

4 - Fornecer treinamento,
orientacdo e assisténcia técnica no
controle da poluigdo

]

| | |Rodrigue, Slack e Comtois (2001);

Sbihi e Eglese (2007); Hung Lau
(2011)
5 - Legislar com maior rigidez no Tai ¢ Wong (2012); Sun ¢ Ying
controle de movimentagdo de |- (2014); Tissayako’rn e Akagi
e produtos perigosos (2014)
[ 0 ~
S 6 - Criar multas por ndo Wu e Dunn (1995); Christie e Satir
conformidades, e divulgar | (2006); Aronsson e Huge-Brodin
publicamente (2006); Hung Lau (2011)
7 - Conceder incentivos e —
investimentos para desenvolver szg'fgg‘;%_lesvggs( 11\?[2331()1; \Z%:Ha Einn
novas tecnologias ambientais (200 4);’Chungl’1ang et al. (2008);
|| 8- Legislar e incentivar praticas

Ping (2009); Zhang e Zheng (2010);
Zhang et al. (2010a); Zhang et al.
(2010b); Dey, Laguardia e Srinivasan
(2011); Hung Lau (2011); Ubeda,
Arcelus e Faulin (2011); Tamulis,
Guzavicius e Zalgiryté (2012); Sun e
Ying (2014); Tissayakorn e Akagi
(2014); McKinnon et al. (2015)

gerais de green logistic |

9 - Estipular a obrigatoriedade de
calculo e divulgacdo dos niveis de
|| poluentes emitidos, com limite
maximo pelo qual as empresas que
o ultrapassarem sofrem puni¢des
financeiras

Sun e Ying (2014) |

~| 10 - Maior Fiscalizagao |——| Sarkis, Meade e Tallueri (2004) |
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Conforme ja relatado, o Brasil carece de mecanismos de
fiscalizag@o e apuracdo dos crimes ambientais (COSTA, 2011; BRASIL,
2010a). Isso vai em desencontro com o proposto por Sarkis, Meade e
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Talluri (2004) que alegam que ¢é necessario que governos e Orgdos
competentes invistam em maior fiscalizagdo. Os autores afirmam que
mesmo que sejam estipuladas multas, punigdes, leis, normas ou
obrigatoriedades, caso ndo dispor de recursos e pessoal suficiente para a
fiscalizag@o, essas regras nao serdo cumpridas.

No que se refere ao ambito de consumidores, a base literaria
utilizada nesse estudo propicia a identificacdo de praticas gerais, voltadas
a defesa e cobranga para com empresas e governos, sem adentrar em
questdes especificas de consumo verde. Assim, devido ao numero
reduzido de praticas, as mesmas nao sao classificadas de acordo com a
taxonomia. A Figura 19 apresenta a listagem dessas praticas e os estudos
que as referenciam.

Figura 19: Praticas de green logistic para consumidores

Supervisionar e acompanhar as
préaticas de green logistic por |:> Chunguang et al. (2008)
parte das organizagdes

Defender ativamente o consumo |:> Zhang et al. (2010a);

verde Tissayakorn e Akagi (2014)
J

Exigir que o governo regule a :> Chunguang et al. (2008); Lai,
gestdo de green logistic Wong e Cheng (2012)

\

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Entre todas as praticas mencionadas, nas trés esferas, percebe-se
que a literatura apresenta opgoes de adequagao ndo somente para questdes
ambientais, mas também de cunho social. Essas consideracdes devem ser
ponderadas juntamente com quesitos econdmicos para garantir sua
eficiéncia e aplicabilidade.

Nesse sentido, gerir os gastos decorrentes de green logistic pode
representar um diferencial as organiza¢des, uma vez que a introdugdo e
adequacdo a essas praticas pode acarretar a necessidade de investimentos
e gastos adicionais (ANDERSON; NARUS; 1995; BAJOR; BOZIC;
ROZIC, 2011).
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2.3 GESTAO DE CUSTOS DE GREEN LOGISTIC

Tradicionalmente, um dos maiores interesses das organizagdes € a
minimiza¢cdo de custos no decorrer da cadeia de suprimentos
(IAKOVOU et al., 2014). Nesse contexto, a logistica ganha destaque,
uma vez que possui representatividade em relacdo a esse total (ZHAO;
TANG, 2009).

Os custos logisticos podem ser definidos como a soma de todos os
esfor¢os e recursos, humanos e materiais, consumidos no decorrer da
movimentag¢do de produtos, bens e informagdes (DEY; LAGUARDIA;
SRINIVASAN, 2011).

Outrora, esses custos eram determinados com base em termos
meramente monetarios, porém a crescente preocupagdo com as questdes
ambientais deu énfase a conceitos mais amplos, como o de green logistic,
que objetiva criar um equilibrio entre metas ambientais, de custo, prazo
de entrega e qualidade (XIU; CHEN, 2012; PAZIRANDEH; JAFARI,
2013; ABDUAZIZ; CHENG; TAHAR, 2015; SUN; YING, 2014).

No que tange aos custos relacionados as praticas socioambientais
ha uma distingdo de nomenclaturas, onde os incorridos para a prevengéo
e controle de impactos sobre o ambiente sdo denominados custos
ecologicos, e aqueles incorridos ap6s o dano ambiental para sua
recuperagdo ou como forma de penalidades, sdo denominados custos
ambientais (CASAGRANDE; CORREA FILHO; UHLMANN, 2013).
Para fins desse estudo, ndo ha separacdo entre essas abordagens e a
parcela de custos decorrente da adequagdo sustentavel nas operagdes
logisticas ¢ tratada unicamente como custos de green logistic.

Ha diversas pesquisas que analisam os impactos e consequéncias
da introdugdo de praticas de green logistic nos custos organizacionais.
Entretanto, conforme relatado na introdugdo desse estudo, a maioria
dessas pesquisas centram-se em componentes especificos na green
logistic, em especial o transporte e a logistica reversa.

Lin et al. (2014) realizam uma analise voltada para as atividades
de transporte, mas especificadamente na entrega e recolha de garrafoes de
agua. Os autores desenvolveram um modelo de otimizacdo de transporte
verde e de logistica reversa com vistas a eficiéncia de custos econémicos
e ambientais, de forma a verificar os seus impactos e sugerir regimes de
transportes ideais. Para tanto, elaboraram e compararam dois modelos de
recolhimento de garrafdes e roteamento de veiculos, com entrega
simultanea: o modelo total, onde realiza-se o recolhimento de todos os
itens; e o parcial, onde recolhe-se apenas os itens suficientes para o
preenchimento da carga. Os resultados indicam que os custos médios do
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modelo total sdo significativamente menores. Porém, a emissdo de CO,
varia com a distancia percorrida e o peso bruto do veiculo, ndo havendo
um modelo ideal previamente definido.

Iakovou et al. (2014) propdem uma estrutura de gerenciamento de
custos de green logistic direcionada as atividades de transporte, através
de um estudo de caso em uma empresa varejista da Grécia. No decorrer
dos relatos os autores citam alguns exemplos desses custos, como: custos
de detengdo de um produto por unidade de tempo; custo de atrasos do
produto; custos de transporte por caminhdo de ida e volta entre os nés da
rede; custos operacionais e de locac¢do dos centros de distribuigdo; entre
outros. Os achados do estudo revelam que ha elevagdo desses custos
quando a empresa migra para solucdes verdes, com enfoque na reducdo
da emissdo de CO,.

Mesmo mediante os relatos de elevagdo dos custos, Wu ¢ Dunn
(1995), Sarkis, Meade e Talluri (2004), Lai et al. (2011) e Lai ¢ Wong
(2012) afirmam que uma gestdo proativa de questdes socioambientais
pode desenvolver as capacidades dos recursos, reduzir niveis de estoque,
diminuir custos de obsolescéncia e deterioragdo, expandir a quota de
mercado e, assim, contribuir para a geracdo de maiores lucros as
empresas, que venham compensar os custos acrescidos pelos
investimentos e adaptacdes ecologicas. Além do mais, a divulgacdo de
condutas ambientalmente corretas pode trazer vantagens competitivas a
organizagdo e valorizar sua imagem no mercado (RODRIGUE; SLACK;
COMTOIS, 2001).

A ideia desses possiveis beneficios € corroborada por Aronsson e
Huge-Brodin (2006), que analisaram os impactos da adesdo de praticas
de green logistic nas atividades de transporte em trés empresas
multinacionais suecas. Os resultados indicaram que as alteragdes foram
positivas em relacdo ao custo e aos impactos ambientais, uma vez que se
teve maior precisio de entrega, a centralizagdo de armazenamento
acarretou mudancas nos modos de transporte, maior consolidacdo de
mercadorias, padronizagdo e governanca centralizada do sistema
logistico.

Bradescu (2014) analisou a relagdo entre as praticas de green
logistic e seus custos, através de um estudo de caso na empresa Mars
Incorporated, fabricante mundial de chocolates. Os achados revelam que
as praticas socioambientais sdo vantajosas a empresa, resultando ndo so6
em uma imagem favoravel, mas no aumento das vendas e na reducdo de
custos. Isso porque a Mars melhorou significativamente sua eficiéncia
operacional e de capital.
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Para Bradescu (2014), atualmente as empresas sdao encorajadas a
aderir as normas ambientais e, portanto, a considerar e controlar os custos
associados a green logistic. Entretanto, ainda hoje, os custos ambientais
e sociais sdo ignorados por muitas empresas, apesar de seu controle poder
surtir efeitos positivos, conforme os relatados acima.

Mediante os relatos de impactos positivos e negativos nos custos
com a adesdo a praticas sustentaveis, percebe-se a importancia em se
conhecer e gerenciar esses custos, a fim de embasar a tomada de deciséo.
A importancia da gestao de custos na temadtica de green logistic também
¢ ressaltada por Machado et al. (2016), cuja andlise literaria indica que,
mesmo em pesquisas que ndo tenham tratado direta e objetivamente sobre
o0 tema, os seus elementos estdo presentes e sdo amplamente abordados.

Segundo Rodrigue, Slack e Comtois (2001), a gestdo de custos da
green logistic ndo se restringe a busca pela redugio de gastos, pois, apesar
de esse ser um de seus objetivos, muitas vezes a sua elevagdo € necessaria
para que seja possivel realizar adaptagdes e investimentos, a fim de
potencializar os resultados, também, no que diz respeito a quesitos
socioambientais.

Portanto, a gestdo de custos direciona-se para a maximizacao de
resultados e ndo, puramente, na reducdo de gastos sem a andlise de
variaveis externas, sendo utilizada pelas organizagdes como suporte ao
planejamento, a tomada de decisdo e ao controle das atividades
empresariais (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; CLOCK; BATIZ;
DUARTE, 2011).

Um dos fatores que favorece a gestdo de custos da green logistic é
a utilizagdo de Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), uma vez que esses
propiciam maior controle e mensuracdo do impacto das atividades
empresariais no ambiente e auxiliam no cumprimento das exigéncias
legais. Os sistemas de gestdo ambiental fornecem uma abordagem
estruturada para estabelecer objetivos condizentes com os preceitos do
Triple Botton Line, para atingir esses objetivos e para demonstrar que
foram atingidos (TINOCO; KRAEMER, 2011).

Mesmo sem a formalizagdo de sistemas de gestdo ambiental, as
empresas podem manter controles e mensuragdes especificas sobre os
elementos de custo da green logistic, através de seus proprios sistemas de
informacdo contabil. Entretanto, segundo Krajnc, Logozar ¢ Korosec
(2012) os sistemas tradicionais de contabilidade de custos ndao garantem
a transparéncia dos custos logisticos, em func¢ao de seu agrupamento, haja
vista que costumam ser tratados como um componente dos custos
indiretos ou como despesas de venda, gerais e administrativas. O mesmo
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ocorre com os custos de green logistic, por esses serem ainda mais
especificos.

Em alternativa a essa afirmacdo, Zbib, Rakotobe-Joel e Rigoli
(2011) enfatizam que as empresas e os sistemas de gestdo t€ém uma ampla
gama de praticas para gerar as informagdes de custos demandadas. Essa
ideia é corroborada por Albekov, Parkhomenko e Polubotko (2017), que
alegam que as tecnologias de informagao atuais propiciam o rastreamento
de dados e geram informagdes diversas que podem auxiliar no controle e
introducdo de praticas ecoldgicas. Albekov, Parkhomenko e Polubotko
(2017) citam, ainda, o estudo desenvolvido pela The Climate Group, ¢
afirmam que com o apoio de novas tecnologias da informagdo e de
comunicac¢do que suportam a tomada de decisdo ecologica, até 2020 ¢
possivel reduzir em até 15% as emissdes de didxido de carbono em todo
o mundo.

Dessa forma, e ao considerar as diversas ferramentas e abordagens
de gestdo de custos disponiveis, que vao desde métodos tradicionais ja
consolidados em outras areas de estudo — como a gestdo de custos
logisticos e da cadeia de suprimentos — até modelos integrados
desenvolvidos a partir das particularidades organizacionais, torna-se
importante a compreensdo de como as empresas de fato mensuram,
escrituram e controlam os custos vinculados a green logistic.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo descrevem-se as diretrizes da dissertagdo em termos
de desenho metodoldgico, ao abordar o enquadramento metodologico, a
defini¢do do ambiente de pesquisa, os procedimentos de coleta ¢ analise
de dados e as limitagdes, no intuito de sustentar a resposta ao problema
de pesquisa.

3.1  ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodologico trata do exame, descrigdo ou
explicacdo das abordagens e das ferramentas utilizadas para a realizagio
da pesquisa, no intuito de especificar o conjunto de procedimentos ou
métodos que delimitam as agdes e fundamentam os temas e objetivos
propostos (TASCA; et al., 2010). Dessa forma, a Figura 20 apresenta as
caracteristicas e o delineamento dos processos ¢ instrumentos utilizados,
o que permite identificar o norteamento, a 16gica do estudo e a aplicagéo
cientifica de seus resultados.
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Figura 20: Enquadramento metodologico
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analises documentais (BABBIE. 2001). /
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se na literatura uma consolidagdo do termo e a identificagdo de
praticas a serem introduzidas. Em seguida identifica-se quais

dessas praticas sdo utilizadas pela empresa e como ela gerencia

seus custos, a fim de auxiliar e incentivar outras empresas a sua

adequacao (RICHARDSON, 2008)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Tasca et al. (2010).
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3.2 AMBIENTE DE PESQUISA

Devido a incipiéncia de estudos que abordam especificadamente a
gestao de custos de green logistic, e na busca por informagdes detalhadas
e aprofundadas que retratem a realidade empresarial e fornecam
indicativos das possibilidades existentes, este estudo direciona-se a
empresa Aurora Alimentos'.

A determinagdo do objeto de estudo deriva de uma analise que
inicia pela defini¢do do setor e segue um processo detalhamento até
chegar a empresa que atenda as necessidades informacionais da pesquisa,
que tenha relevidncia no mercado e que aceite a proposta de
desenvolvimento do estudo. A Figura 21 apresenta esse detalhamento.

Figura 21: Defini¢ao do objeto de andlise

Representatividade no Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro - 22% (BRASIL, 2014)

Agroneg6cio

Maior alcance nas etapas da cadeia de

tor [ trial - . .
Setor Industria suprimentos — Sistema Integrado de Produgao

Agroindustrias (TOIGO:; et al., 2014)
Segmento de carnes Ha dez anos o Brasil lidera o ranking mundial
e derivados de exportagdo (BRASIL, 2015a)
Regido sul do Maior produc¢ao/industrializacdo avicola
Brasil - Santa nacional - 60% (SIGSIF, 2014). Fatores
Catarina econdmicos representativos (FIESC, 2014)

Representatividade no mercado brasileiro —
18" maior do agronegdcio e 6 maior empresa
v da regido sul (EXAME, 2014)

Empresa Aurora
Alimentos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

I Apéndice A - Autorizagdo para identificagdo da empresa.
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De acordo com a Figura 21, primeiramente delimita-se, de forma
mais abrangente, o agronegocio. Isso porque, além da representatividade
no PIB brasileiro, o pais lidera a produtividade agricola na América
Latina e no Caribe, e tem crescimento médio de 3,6% ao ano, com indices
de desenvolvimento acima da média mundial (BRASIL, 2014).

Dentro desse grande grupo, opta-se por atuar no setor industrial,
ou seja, agroinddistrias, uma vez que seus processos envolvem todos os
componentes da taxonomia apresentada na revisdo da literatura. A forma
de atuagdo comumente verificada nessas empresas também contribui para
essa determinagdo, uma vez que permite amplitude no que se refere ao
controle das diversas etapas da cadeia de suprimentos, pois em muitos
casos, ha contratos de parcerias entre fornecedores e empresa, com
compartilhamento de responsabilidades, de gastos produtivos e garantia
de mercado (TOIGO; et al., 2014).

Para a especificagdo do ramo da empresa a ser analisada, e ja
definido o setor agroindustrial, tem-se a produ¢do e industrializagdo de
carnes e derivados como um importante segmento na economia brasileira,
uma vez que, segundo dados do Ministério da Agricultura, tem-se a
expectativa de que até 2020 a producdo nacional de carnes bovinas suprira
44,5% do mercado mundial, a carne de frango tera 48,1% das exportacdes
mundiais e a carne suina tera participagdo de 14,2% (BRASIL, 2015a).

Conforme os dados supracitados a maior representatividade no
mercado mundial se d& pela produgdo brasileira de carnes de frango,
portanto, privilegia-se empresas que atuam nesse segmento. Nesse
sentido, tem-se a regido sul como referéncia nacional na producgdo de
carne de frango, ja que em 2007 foi responsavel por cerca de 60% da
produgdo (BRASIL, 2015b).

De acordo com o Relatorio Anual da Federacao das Industrias do
Estado de Santa Catarina - FIESC (2014), o estado ocupa posi¢cdo de
destaque na economia brasileira, com o sexto maior PIB do pais. A
industria de transformagao catarinense € a quarta do pais em quantidade
de empresas e a quinta em namero de trabalhadores. Santa Catarina foi,
no ano de 2013, o estado que mais gerou novos empregos no setor
industrial, com um total de 20.129 mil empregos gerados. Ainda de
acordo com o relatorio anual da FIESC (2014) esse setor possui 52 mil
empresas e emprega 813 mil trabalhadores.

No que se refere ao segmento industrial mais representativo na
economia catarinense, tem-se, no ano de 2013, o abate e fabricagdo de
produtos de carne, com 10,61% de participagdo (FIESC, 2015).

Com as determinagdes supracitadas, chega-se a empresa Aurora
Alimentos, a qual atende os requisitos da pesquisa e disponibiliza os
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dados necessarios para o seu desenvolvimento. Segundo o anudrio
Melhores & Maiores, publicado pela revista Exame, em 2014 a Aurora
Alimentos foi eleita a 18* maior empresa do agronegocio brasileiro, a 10*
com maior resultado no lucro liquido ajustado desse segmento, e a 6*
maior empresa da regido Sul, com crescimento médio de 18% no ano
(EXAME, 2014). Nesse mesmo ano a empresa foi responsavel pelo
embarque do primeiro contéiner de carne suina do Brasil para os Estados
Unidos da América. A empresa também apresenta resultados financeiros
positivos. Em 2016 sua receita operacional bruta cresceu 12,88% e atingiu
8 bilhdes e 560 milhdes de reais, e seu resultado liquido foi de 109,2
milhdes de reais. O resultado obtido em 2015 (um ano mais favoravel para
a economia) foi de 246 milhdes de reais (AURORA, 2017).

3.3  TRATAMENTO DOS DADOS

Conforme ja demonstrado nas seg¢des anteriores, ha uma limitago
de esclarecimentos, instrugdes e disponibilidade de dados quanto as
possibilidades de gestdo de custos de green logistic. Isso porque a maioria
dos estudos trata isoladamente dos eixos gestdo de custos logisticos e
sustentabilidade, ou quando essa interacdo ocorre, analisa-se apenas
alguns de seus componentes.

Diante do exposto, para a realizagdo desse estudo se estabelecem
procedimentos especificos, complementares e sequenciais, com vistas a
criar uma estrutura que dé consisténcia as verificagdes e possibilite
efetuar um contraponto entre a literatura e a realidade observada. Essas
etapas estdo representadas na Figura 22.
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Figura 22: Procedimentos metodologicos
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Fonte: Elaborado pela autora

Conforme pode-se perceber na Figura 22 a primeira etapa
consiste em identificar na literatura praticas de green logistic, ou seja,
estruturar um framework sobre o tema. A fim de servir de subsidio para a
classificacdo dessas praticas, organiza-se uma taxonomia de seus
componentes. Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) também
desenvolveram uma taxonomia, com diferentes agrupamentos, para
identificagdo de praticas de responsabilidade social logistica, entretanto,
os autores enfatizaram questdes éticas, as quais ndo sdo aqui abordadas
com especificidade. Salienta-se que o objetivo da Etapa 1 ja foi alcangado
na se¢do 2.2 desse estudo.

Na segunda etapa analisa-se quais das praticas identificadas
anteriormente sdo de fato verificadas na empresa em analise, através da
realiza¢do de um check list. Também busca-se identificar outras praticas
nao elencadas pela literatura e que sdo utilizadas pela empresa. Esse
procedimento vai de encontro ao proposto no estudo de Martinsen e
Huge-Brodin (2014) que também faz uma confrontagio entre os achados
literarios e os dados das empresas analisadas.

Dessa forma, a verificagdo empirica com base em achados tedricos
visa propiciar maior solidez e assertividade, por aliar conhecimentos ja
estabelecidos e aceitos pela comunidade cientifica as experiéncias e
praticas empresariais.
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Em seguida (Etapa 3) vinculam-se os elementos de custo
relacionados a essas praticas, ou seja, custos decorrentes da adequagéo
sustentavel nas operacdes logisticas. Destaca-se que o objetivo ndo €
apurar valores monetarios, tampouco indicar se had ganhos ou perdas
financeiras, mas sim verificar os elementos (tipo de custos) que sofrem
variagdes em fungdo de praticas especificas.

Com a identificagdo dos elementos de custo de green logistic,
verifica-se como esses sdo mensurados e controlados pela empresa e as
possiveis abordagens de gestao utilizadas (Etapa 4).

Esses indicativos, tedricos e praticos, possibilitam o alcance do
objetivo geral desse estudo, uma vez que apresentam possibilidades de
adequagdo as praticas de green logistic e demonstram formas para
gerenciar os custos decorrentes dessas praticas. Portanto, apresenta-se a
seguir o detalhamento dos procedimentos adotados para a formagdo do
framework (verificagdo teodrica) e para analise na empresa (verificagdo
pratica).

3.3.1 Procedimentos para estruturacio do framework

A estruturacdo do framework (Etapa 1) consiste em uma revisao de
literatura para a qual se estabelecem procedimentos especificos com
vistas a possibilitar o conhecimento e sele¢do de pesquisas cientificas que
representam o fragmento da literatura relativo ao tema green logistic e
consideradas relevantes pela comunidade cientifica.

Define-se, portanto, a green logistic como o principal eixo de
pesquisa e delimitam-se as palavras-chave utilizadas para busca e
cruzamento de informagdes em seis diferentes bases de dados em ambito
nacional e internacional, com o objetivo de formar um portfolio inicial
sobre o assunto. As palavras-chave utilizadas sdo “green logistic”,
“logistica verde” e suas variagdes no plural. Estas sdo inseridas nas bases
de dados com a utilizagdo de aspas, para que retornem apenas estudos que
agreguem as duas palavras e formem o conceito desejado. Em cada base
de dados s3o informadas todas as variagdes possiveis do termo, com a
utilizacdo da palavra de ligagdo “ou/or”. Como delimitagdes do processo
de busca, destacam-se, também: artigos publicados em periddicos
cientificos, congressos e livros; publicacdes sem limitagdo de ano; e
pesquisas cujas palavras de busca encontram-se no titulo, resumo ou
palavras-chave.

Salienta-se que os estudos derivados de congressos sé sao
considerados quando forem recentes ou quando a publicagdo posterior em
periddico ndo esta disponivel.



88

De posse desse portfolio inicial, e com o auxilio do gerenciador
bibliografico Endnote®, inicialmente procede-se a verificagdo e exclusio
de pesquisas redundantes ou patenteadas. Em seguida, passa-se a analisar
os titulos de cada uma dessas pesquisas, para selecionar apenas os que
possuam alinhamento com o tema central proposto e que estejam
disponiveis na integra. E vélido ressaltar que um dos principais critérios
de selecdo de titulos, que acarreta em maior nimero de exclusdes, é a
distingdo entre os termos “logistica” e “transporte”.

Posteriormente, para identificacdo da representatividade e
reconhecimento cientifico de cada um desses estudos, identifica-se o
numero total de citagdes, com base nas informagoes do Google Scholar®,
ao utilizar para tanto o software Zotero®. Dessa forma, possibilita-se
elencar os estudos mais explorados na literatura académica, ao estipular
como ponto de corte uma representatividade de 99% das citagdes, em
relacdo ao total dos estudos selecionados. Salienta-se que os artigos
correspondentes aos anos de 2014 e 2015 sdo considerados mesmo sem
constar na selegdo de representatividade, pois entende-se que podem
ainda ndo ter sido devidamente explorados dado o periodo recente da
publicacao.

Apoés a identificagdo dos estudos mais relevantes passa-se ao
procedimento de leitura e analise dos resumos, para a formagdo de um
repositorio mais alinhado. Destarte, forma-se o portfolio de artigos cujo
titulo e resumo estejam alinhados com o tema pesquisado, que estejam
disponiveis na integra e que possuam maior representatividade na
literatura académica, e passa-se a analisa-los integralmente, no intuito de
identificar praticas de green logistic. Realiza-se, também nessa etapa, a
exclusdo dos artigos desalinhados e chega-se, portanto, na amostra final.

Com base nessa amostra e, ao considerar suas referéncias como
fonte de informacdo, busca-se identificar estudos também entre essas
referéncias. A partir dai aplicam-se para essas obras oS mesmos
procedimentos detalhados anteriormente, chegando-se a uma base de
literatura condizente e com representatividade académica.

Para os estudos publicados em 2016 e 2017 nido ha o mesmo
detalhamento no processo de selecdo. Realiza-se apenas buscas com a
limitag@o de ano e a leitura dos titulos para verificar o alinhamento. Mais
uma vez, as principais exclusdes se ddo pela diferenciacdo dos termos
logistica e transporte. Os estudos com alinhamento de titulo e disponiveis
na integra, sdo inclusos a base literaria final.

O Quadro 2 apresenta os resultados quantitativos dos
procedimentos de revisdo de literatura, conforme as etapas acima
descritas.
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Quadro 2: Resultado do procedimento de revisdo de literatura

Fase Etapa Objetivo Saldo
Identificag¢@o das areas de conhecimento e
1. Selecdo eixos de pesquisas que representam o 6
de base de 1.1 fragmento da literatura relativo ao tema e bases
dados sele¢do das bases de dados que contemplam
esse tema.

Defini¢do das  palavras-chave para
realizagdo da pesquisa e busca nas bases de 327

21 dados (green logistic e logistica verde — | artigos
singular e plural).
Analise dos titulos das publicagdes, com

29 vistas a selecdo de artigos alinhados e 83

exclusdo dos artigos duplicados e ndo | artigos
disponiveis (244 artigos excluidos).

~ Selecdo  dos  artigos com  maior 33
2. Selegdo 2.3 . 2 .
reconhecimento cientifico. artigos
dos estudos e ~
Analise dos resumos com exclusio de 31

24 artigos desalinhados (2 artigos excluidos). | artigos

Verifica¢do das referéncias mais citadas
nos artigos base, que estejam alinhadas

2.5 (titulo e resumo), disponiveis e com 45
.. N artigos
representatividade académica
(incorporacdo de 14 artigos).
Busca de estudos alinhados e disponiveis 52

2.6

de 2016 e 2017 (incorporacao de 7 artigos). | artigos

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme demonstrado no Quadro 2, tem-se 52 estudos que
compdem a base final para analise do tema e identifica¢ao das praticas de
green logistic. Dentre esses, identifica-se como principais autores Kee-
Hung Lai e Christina W. Y. Wong, ambos da China. O periddico de maior
representatividade € o International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, € o evento que mais apresentou artigos alinhados
foi o International Conference on Information Management, Innovation
Management and Industrial Engineering.

Destaca-se que esses sdo artigos que possuem alinhamento direto
com green logistic, cujo processo de selecdo segue parametros e
regramentos especificos, a fim de garantir sua validade e abrangéncia. Por
meio desses estudos, possibilita-se a estruturacdo da taxonomia e a
identificag@o de praticas de green logistic. (Etapa 1). Entretanto, utiliza-
se, paralelamente, outros estudos com o intuito de trazer maiores



90

esclarecimentos quanto a temas interligados, para os quais o processo de
selecdo ndo se da de forma padronizada. Por conseguinte, agregam-se
referéncias vinculadas a GSCM, logistica reversa, certificagdoes (ISO
14001), normatizagdes, transportes e gestdo de custos.

De posse da base literaria, realiza-se a analise detalhada do
contetido de cada estudo, a fim de extrair informacdes que possibilitem o
alcance dos objetivos propostos.

3.3.2 Coleta e analise de dados na empresa

Uma vez determinados os critérios para revisdo de literatura e
cumprida a Etapa 1 dos procedimentos metodologicos (secdo 2.2),
realiza-se as constatagdes junto a empresa (Etapas 2, 3 e 4). Essas ocorrem
por meio de entrevistas e verificagdes in loco, no site oficial, em relatérios
gerenciais e em plano de contas.

Primeiramente realiza-se uma reunido com o responsavel do setor
de Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo (PPCP) para a
apresentagdo da proposta do estudo e coleta de informagdes gerais. A
Figura 23 apresenta o detalhamento do organograma da empresa,
formulado com base nessa entrevista, a fim de caracterizar a estrutura e
distribui¢do de responsabilidades e, com base nisso, determinar as
pessoas e setores a serem analisados.
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Figura 23: Organograma

Assembleia I

Conselho de i

administragio - Presidente
- Vice-presidente
- Secretario
Areas de Apoio - Mais 3 membros
- Engenharia
- Controle de r
qualidade
- Logistica
- PPCP
-PPCA
-P&D
[ T I 1
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Comercial Industrial Administrativa Agropecudria
- . - " - Auditoria 9
- Filiais de ) - Financeiro - Fabricas de
vendas - Unidades - Gestio de ragdo
- Unidades de industriais Pessoal - Assisténcia
vendas - Controladoria | |técnica de campo
- TI - Incubadoras
- Comunicagio e - Granjas
relagdes publicas

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Com base na Figura 23 estabelece-se a realizagdo de analises nos
seguintes setores: controle de qualidade; logistica; Planejamento,
Programacdo e Controle da Produgdo (PPCP); Planejamento,
Programacao e Controle Agropecuario (PPCA); controladoria; tecnologia
da informacao (TI); e assisténcia técnica de campo.

Destaca-se que nas unidades industriais, fabricas de racao,
incubadoras e granjas, a visita in loco ndo foi permitida, em funcao das
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limitagdes de acesso ao publico externo decorrentes dos riscos de
contaminagdo pelo virus da gripe aviaria’.

Para outros setores, como auditoria, financeiro, gestdo de pessoal,
comunicacdo ¢ relagdes publicas, engenharia, ¢ unidades de vendas,
optou-se por ndo realizar visitas especificas, uma vez que as operacdes
cujos dados relacionam-se a pesquisa, ja sdo captadas pelas demais
analises, em especial da controladoria, PPCP e PPCA.

Também ndo foi possivel a andlise do setor de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), por esse localizar-se na cidade de Sao Paulo.
Entretanto, assim como nos demais casos, também sdo realizadas
indagacdes a outros setores relacionados, em especial a controladoria, a
fim de suprir essa demanda informacional.

Estabelecidos os setores a serem analisados, a defini¢do dos
procedimentos de coleta de dados depende de suas caracteristicas ¢ da
disponibilidade dos envolvidos. Nos setores de controle de qualidade,
tecnologia da informagdo e assisténcia técnica de campo realiza-se apenas
entrevistas com os responsaveis setoriais. Ja no PPCP, PPCA, logistica e
controladoria, além das entrevistas com os responsaveis, realiza-se,
também, o acompanhamento das atividades de todos os envolvidos no
processo.

Quanto a caracterizacdo das entrevistas, essas podem ser divididas
em dois pontos principais. Inicialmente parte-se de uma estrutura
previamente definida com base nos achados literarios, com vistas a
nortear e conduzir a identificagdo das praticas de green logistic de fato
utilizadas pela empresa (Etapa 2). Em seguida realiza-se indagagdes sobre
as particularidades dos processos, a fim de identificar novas praticas de
green logistic ainda ndo mencionadas na literatura, os elementos de custo
relacionados a essas praticas e indicios sobre possibilidades para
gerenciamento desses custos (Etapas 3 e 4). Para tanto, ndo ha uma
estrutura predefinida e os entrevistados tém maior autonomia para
discorrer sobre o tema. Salienta-se que essas perguntas ndo ocorrem de
forma direta para ndo induzir o respondente. Indaga-se sobre como a
empresa se porta diante de determinada situacdo e como ocorre,
detalhadamente, cada processo, para que as informagoes sejam livremente
expostas e para que novos dados possam surgir.

Ja o acompanhamento dos setores visa o conhecimento detalhado
dos procedimentos, o mapeamento dos processos € a comprovagdo das

2 Segundo dados do Ministério da Agricultura (MAPA, 2017) o virus causador
da gripe aviaria ja circula em mais de 30 paises e a situacdo agrava-se com a
divulgagdo de casos em paises vizinhos como o Chile.
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informag¢des repassadas durante as entrevistas. Esse acompanhamento se
da por meio de visitas, onde verifica-se as rotinas e fungdes de todos os
envolvidos. No setor de PPCP, PPCA e controladoria, ha divisdo apenas
entre tarefas. Portanto, por um dado periodo de tempo, acompanha-se os
colaboradores, um a um, a fim de compreender como esses desenvolvem
suas func¢des. Ao conhecer suas rotinas, também se analisa a inserc¢ao e
integracdo de dados nos sistemas de informagao.

Diferentemente, o setor de logistica divide-se em subsetores, com
respeito ao que a empresa denomina “arvore de custos logisticos”. Essa
estruturacao esta representada na Figura 24.

Figura 24: Arvore de custos logisticos
Custos logisticos totais J

Custo Custo da Custo da
a i?)g{:ét;rio 12%1152;;2 logistica Custo da Cust
(go Ie::)ra oes (t!;i orifico secundiria logistica de || admi 1'lstot'
Peragoc ! g (centros de g C administrativo
entre granjas, || at¢ os centros || . tribuigdo exportagdo || e com pallets
incubatorios e de até o cliente)
frigorifico distribuicado
frigorifico) J\distibuica) J\ "~ ~ I\ I\ J

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Salienta-se que ha um responsavel pelas areas de logistica
agropecuaria e logistica primaria, um pela logistica secundéria e um pela
logistica de exportagdo, que cuida também dos custos administrativos e
com pallets. Dessa forma, as entrevistas ¢ acompanhamentos ocorrem
junto a esses profissionais, mediante as mesmas particularidades descritas
anteriormente, mas sem expandir as verificagdes aos demais
colaboradores.

Para a ultima etapa (Etapa 4) realiza-se uma nova entrevista com a
responsavel pela area de controladoria, uma vez que essa detém
informacgdes gerais e consolidadas de custos e dos relatérios e formas de
gestao. Assim, mediante os indicios anteriores e com essa entrevista final,
possibilita-se a identificagdo de diferentes formas de gestdo de custos de
green logistic e suas potencialidades.

Destaca-se que durante todas as etapas realiza-se verificagdes no
site oficial, em relatorios gerenciais e plano de contas, a fim de buscar
maiores esclarecimentos e dar veracidade as informagdes repassadas.
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34 LIMITACOES DO ESTUDO

A identificago das praticas de green logistic (Etapa 1), tem como
limitagdo a base utilizada para verificacdo, pois apesar do estudo realizar
uma revisao da literatura nacional e internacional, que segue parametros
e regramentos especificos para garantir sua validade e abrangéncia,
podem existir outras praticas de green logistic ndo abordadas. Destaca-se
que a verificacdo dessas praticas, bem como dos componentes que
formam a taxonomia, limitam-se aos 52 artigos mencionados no Quadro
2, cujo processo de selecao tem influéncia de fatores como a delimitacao
das palavras de busca e das bases de dados, ¢ o viés da interpretagdo
quanto ao alinhamento de titulos e resumos. Determinados os estudos de
base, ha ainda a limitacdo de interpretacdo em relagdo ao texto.

A Etapa 2 possui como limitacdo o enquadramento entre praticas
utilizadas e ndo utilizadas. Isso porque a empresa pode ndo esgotar as
possibilidades de adequagdo a cada pratica de green logistic, ao se dar de
forma relativa e parcial. Entretanto, classifica-se como existentes aquelas
que, ao menos de alguma forma, a empresa aplica no decorrer de seus
processos. Algumas praticas que se considera como ndo utilizadas, podem
se referir a itens que ndo sdo relacionados ao ramo de atuacdo da empresa
e, assim, esse enquadramento ndo evidencia uma ineficiéncia, por ndo se
aplicar ao contexto pesquisado.

Ainda na Etapa 2, a identificagdo de novas praticas de green
logistic além das apresentadas na literatura, restringe-se as entrevistas e
acompanhamentos na empresa e, portanto, ndo esgotam todas as
possibilidades.

As etapas 3 ¢ 4 também se limitam as identifica¢cdes possiveis
através das entrevistas e verificacdes dos processos internos. Apesar de
se estabelecer procedimentos para que as informagdes sejam expostas de
forma livre e completa e que os respondentes ndo sejam induzidos pelas
indagacdes realizadas, conforme esbogado na seg@o anterior, podem
haver distor¢des e restricdes no repasse dos dados, além do viés de
interpretagao da propria pesquisadora.

Quanto a limitagdo espacial, o estudo direciona-se a empresa
Aurora Alimentos, cujos resultados ndo podem ser generalizados, uma
vez que a introdugdo de praticas de green logistic e a gestdo de seus custos
possuem influéncia de diferentes fatores, como por exemplo o porte, o
nivel tecnologico, o ramo de atuacdo, as estratégias da gestdo, as
estratégias de marketing, dentre outros. Dessa forma, apesar do estudo
fornecer indicativos a outras empresas, mesmo que de outros segmentos,
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tanto as praticas de green logistic como a gestdo de seus custos, devem
ser ajustados a realidade organizacional.



96



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A fim de proporcionar solidez e clareza ao relato das verificagoes
na empresa, apresenta-se, primeiramente, a caracterizagdo da mesma,
com informagdes relativas ao seu posicionamento no mercado,
estruturagdo e procedimentos internos.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Aurora Alimentos ¢ uma cooperativa central, fundada no ano de
1969, que possui 13 outras cooperativas filiadas e atua em mais de 500
municipios brasileiros. A matriz se localiza em Chapec6 - Santa Catarina,
onde esse estudo é desenvolvido. Atualmente, a empresa conta com mais
de 5 mil familias associadas, mais de 25 mil funcionarios diretos e mais
de 8 mil empregados de cooperativas filiadas.

A Aurora atua na industrializagdo e comercializa¢do de carnes
suinas, aves, lacteos, produtos industrializados e suplementos para
nutricdo animal. As marcas pertencentes a Aurora Alimentos sio:
Aurora®, Aurolat®, Nobre® e Peperi®.

Quanto a sua organizagdo interna, conforme ja demonstrado na
Figura 23, o conselho de administragdo composto pelo presidente e vice,
pelo secretario e por mais trés membros, coordena as diretorias, quais
sejam: diretoria comercial, industrial, administrativa e agropecuaria.
Nessas diretorias ha gerentes coorporativos que determinam as diretrizes
a serem seguidas nas unidades. Em cada unidade ha gerentes gerais,
supervisores ¢ encarregados, que buscam garantir o cumprimento das
metas. Como areas de apoio, tem-se a engenharia, o controle de
qualidade, a logistica, o PPCP, o PPCA e o P&D, que ddo suporte as
diretorias.

Para facilitar o entendimento quanto a essa estruturacdo, descreve-
se as principais fungdes das areas de apoio:

e A Engenharia busca, dentre outras fungdes, desenvolver
solugdes para o tratamento de residuos e analisar e processar
as matérias-primas para obtencdo de produtos finais com
qualidade.

e O sector de P&D ¢ responsavel pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento dos produtos, que vai desde os materiais
utilizados até o seu design e das embalagens.
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e O Controle de Qualidade esta diretamente relacionado aos
engenheiros e ao P&D, pois realiza o acompanhamento, a fim
de garantir que se cumpram os requisitos estabelecidos.

e O setor de Logistica é responsavel por controlar todo o fluxo
de materiais e produtos entre filiais e entre os produtores,
agroindustria, centros de distribui¢do e clientes.

e O PPCP ¢ responsavel pela elaboracdo dos planos de
producdo de curto e longo prazo, por calcular indicadores de
aderéncia (realizado versus planejado), definir cotas de
abates, verificar a necessidade de alojamento de campo de
frangos e realizar a gestdo de matérias-primas entre as filiais.

e O PPCA tem como fun¢do atender as unidades industriais
com animais (quantidades e pesos planejados), otimizando os
recursos e explorando seus potenciais zootécnicos. Dessa
forma, ¢ responsavel pela programacdo e distribuicdo de
racdo para frangos e suinos e pelo controle de campo dos
frangos (programacgdo de alojamento e abate, distribuigdo,
suficiéncia de matrizes, controle de qualidade e coleta de
informagdes gerais).

No ambito das diretorias, a diretoria comercial é responsavel por
provisionar ¢ efetuar as vendas. Deve informar ao PPCP qual a demanda
de mercado, o volume ideal de cada produto e os minimos € 0s maximos
que o mercado suporta, para que, com base nisso € em outros fatores, esse
possa planejar a produgdo. A diretoria comercial atua principalmente com
unidades proprias e distribuidores, mas também tem vendedores diretos.

Nas unidades industriais ocorre a operacionalizagdo das atividades
fabris. Essas também possuem fungdes gerenciais, que envolvem a
formagdo do plano de producdo disponivel (ap6és o congelamento,
embalagem de transporte e laudo de andlise); a equalizagdo dos fretes, ou
seja, avaliacdo, distribuicdo e equilibrio dos fretes para cada transportador
em func¢do do preco e da quilometragem; a apurag@o do tempo médio de
produtividade; o acompanhamento e a avaliacdo dos lotes de animais e
materiais recebidos; e o gerenciamento de todos os processos fabris,
desde a recepgdo até a expedigdo do produto acabado.

A diretoria administrativa é responsavel pelo gerenciamento da
empresa como um todo, ao considerar também quesitos estratégicos.
Estdo inclusas as fungdes de auditoria interna, financeiro, gestdo de
pessoal, controladoria, que cuida também de questdes contdbeis e de
custos, tecnologia da informagdo, que desenvolve, aperfeicoa e da
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manutengdo aos sistemas da empresa, e comunicacao e relagdes publicas
que, dentre outras fungdes, desenvolve a area de marketing.

A diretoria agropecuaria ¢ responsavel pelas seguintes fungdes:
operacionalizac¢do das fabricas de racdo, produzindo e disponibilizando
conforme a programacgdo do PPCA; gerenciamento e manutencdo das
incubadoras e granjas onde ocorre a reproducdo de frangos; assisténcia
técnica de campo e coleta de dados junto aos produtores (mortalidade,
peso e caracteristicas gerais do lote); e fornecimento de suporte e
orientagdo aos produtores de frangos.

Ao todo sdo 52 unidades empresariais, entre frigorificos e granjas
de suinos e de frangos, fabricas de raco, unidade armazenadora de
cereais, incubatorios, industrias de lacteos, e filiais e unidades de vendas.

No intuito de trazer maiores esclarecimentos e facilitar a
compreensdao quanto a identificagdo de praticas de green logistic,
apresenta-se a cadeia de suprimentos de quatro areas da empresa: corte de
frangos, corte de suinos, industrializados e lacteos. Essa divisdo, além de
ter ligacdo com os principais produtos fabricados pela Aurora, baseia-se
também, em uma divisdo interna, utilizada para organizagdo das
atividades.

A Figura 25 apresenta a cadeia de suprimentos de frango. Salienta-
se que nas atividades avicolas a empresa atua em parceria com 0s
produtores, mantendo contratos de comodato intermediados pelas
cooperativas filiadas, ou seja, os produtores sdo vinculados as filiadas,
mas € a Aurora quem gerencia o processo, determina quem e onde vai
alojar, fornece os animais e insumos, ¢ determina para qual frigorifico
sera encaminhado apds o periodo de criagdo.

Nos contratos de comodato, o produtor detém apenas as
instalacdes e equipamentos e cabe a agroindustria arcar com os custos
dos frangos, da ragdo e insumos, bem como com os custos com
assisténcia técnica, transporte dos animais e transporte da ragdo. O
avicultor passa a ser fiel depositario dessas mercadorias e cabe a ele as
despesas com mao-de-obra, energia, agua, manuten¢do € manejo ou
tratamento dos dejetos (MIELE; WAQUIL, 2007).
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Figura 25: Cadeia de Suprimentos - Cortes de Frango
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A Figura 25 refere-se a estrutura e processos fisicos e ndo
contratuais, haja vista que, conforme ja abordado, a Aurora é uma

cooperativa central e o contrato formal com os produtores é realizado
pelas cooperativas filiadas.
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De acordo com a cadeia de suprimentos de frangos, percebe-se que
a empresa tem como atividades proprias a produgdo das trés linhagens
genéticas (bisavos, avos e matrizes), bem como os incubatodrios utilizados
no processo de reprodugdo, para que se possa garantir a qualidade dos
frangos. Com um dia de vida, os frangos de corte sdo encaminhados aos
produtores associados que, apos o periodo de criacdo (em média 45 dias
para machos e 47 para fémeas), os enviam aos frigorificos para abate e
processamento. Segundo informagdes do gerente de operagdes, cerca de
75% dos frangos de corte sdo produzidos pela agroindustria e os outros
25% sdo adquiridos de empresas especializadas do Rio Grande do Sul,
Sdo Paulo e Santa Catarina, ¢ encaminhados diretamente ao produtor,
também, com um dia de vida. A Aurora planeja para que os fornecedores
terceirizados de pintinhos situem-se o mais proximo possivel da
propriedade que ira recebe-los, pois devido ao tempo de vida (1 dia)
sofrem com o calor e o transporte, incorrendo em altas taxas de
mortalidade.

Os medicamentos ¢ insumos sdo adquiridos, misturados ao
alimento e repassados diretamente aos produtores. Ao chegar no
frigorifico, os frangos passam por alguns procedimentos padrdes,
conforme descrito na Figura 26.
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Figura 26: Detalhamento do processo industrial - Cortes de Frango
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de pesquisa.

Na evisceragdo ha a remogdo da sambiquira, desprendimento do
pescoco, extracao da cloaca, abertura do abdémen, eventragao (exposi¢do
de visceras), retirada das visceras (miudos), extracdo dos pulmdes e
lavagem externa e interna. A partir dessa etapa, se da o encaminhamento
aos miudos para seu preparo ¢ embalagem.

Na fase de espostejamento realiza-se o corte das carcagas. As
diversidades de cortes de frango sdo: coxa, sobrecoxa, coxinha da asa,
meio da asa, asa, peito, filé de peito e peito com osso. Em seguida, ha o
apontamento, que nada mais é do que uma verificagdo e controle de
qualidade.

Esses processos resultam em diferentes linhas de produto, quais
sejam: mitdos congelados (coracdo, figado e moela); cortes de frango
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congelado, com variagdes quanto a embalagem (em bandejas, em
saquinhos, em pacotes individuais e em pacotes interfoliados a granel);
cortes de frango congelados individualmente; cortes e miudos de frango
resfriados; frango inteiro congelado; e a linha Red Sauce (temperado).

Alguns desses produtos ja saem praticamente prontos do processo
descrito na Figura 26. Para outros, hd a inclusdo de procedimentos e
insumos adicionais, como por exemplo os cortes temperados.

Dentre as unidades industriais da Aurora, sete abatem e processam
carnes de frango, sendo uma no Rio Grande do Sul, uma no Parana e as
demais em Santa Catarina. Algumas dessas unidades sdo vocacionadas,
ou seja, atendem s6 machos ou s6 fémeas, e outras abatem frangos mistos.
Nesse caso, como hd uma diferenga de ganho de peso entre macho e
fémea, tem que segregar o abate e regular o maquinario.

Quanto a carne suina, a empresa possui oito unidades de abate ¢
processamento, duas no Rio Grande do Sul, uma no Mato Grosso do Sul
e as outras cinco localizadas em Santa Catarina. A Figura 27 apresenta a
cadeia de suprimentos dos produtos de cortes suinos.

Figura 27: Cadeia de Suprimentos - Cortes Suinos
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Assim como para os frangos, a cadeia de suprimentos de suinos,
representada na Figura 27, refere-se a estrutura fisica e ndo contratual.
Para essa atividade, a Aurora ndo intervém durante o processo produtivo.
Ha negociagdo com as cooperativas filiadas, que sdo responsaveis por
fornecer a cota de animais solicitada e contratada pela Aurora, no dia e
més informados. O manejo, ou seja, acompanhamento de campo, a
programagdo de alojamento e o controle de informagdes sdo de
responsabilidade da filiada. A Aurora apenas fornece o alimento, sendo
que parte dessa racdo ¢ produzida internamente (2 fabricas que produzem
racdo suina — em média 400 toneladas/més) e parte ¢ adquirida das
cooperativas filiadas. A Aurora responsabiliza-se pela entrega e
distribui¢do apenas da racao produzida por ela.

Dessa forma, ha cooperativas que atuam junto aos produtores na
modalidade de contrato por comodato e outras que atuam com compra ¢
venda, mas essa informacao ndo € significativa para a Aurora, pois cobra-
se apenas que as mesmas mantenham as condi¢cdes de sanidade e os
padrdes preestabelecidos para criagdo dos animais, dando procedéncia e
rastreabilidade de cada lote entregue.

Ao chegar no frigorifico o suino também passa por alguns
procedimentos padroes, semelhantes aos do frango. Esses procedimentos
diferem-se apenas na depenagem, pois no caso do suino realiza-se a
depilacdo e o foalete, e na inclusdo de duas etapas: a pré-evisceragdo antes
da evisceragdo; e serragem da carcaga antes da refrigeracao.

Outra diferenca significativa é que nos cortes de frango, por haver
a articulagdo para divisdo das partes, ha exatiddo do corte, sendo que o
sistema de produgao é mais automatizado. Ja o suino necessita ser serrado
através de um processo manual. Dessa forma, os tamanhos de cada parte
sofrem variag¢do, o que ndo afeta a qualidade do produto final, mas tem
impacto nos rendimentos de cada animal, ou seja, nos cortes e sobras
decorrentes de cada suino.

A Aurora possui os seguintes produtos de cortes suinos: churrasco
facil (pernil, costela, alcatra e picanha); forno facil (sobrepaleta, panceta
e coracdo recheado); banha; torresmo; cortes congelados; cortes
congelados temperados; cortes defumados; cortes salgados; e
ingredientes para feijoada. Do fluxo padrdo de processamento ja saem
alguns produtos prontos. Entretanto, ha ainda procedimentos adicionais
que dependem das caracteristicas do produto final. Para fins de
exemplificacdo de procedimentos e insumos adicionais, cita-se os cortes
temperados, defumados e a preparacdo da linha forno facil.

As sobras oriundas dos processos de cortes de suino e de frango
sdo destinadas para a fabricagdo de outros produtos, denominados
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“industrializados”. Dentre todos os produtos industrializados tem-se as
seguintes diversidades: pao de alho; batatas; sanduiches prontos;
lasanhas; pratos prontos; empanados, espetinhos; fatiados; hamburgueres;
linguicas defumadas; linguicas frescais; medalhdes; linha selecionados
(poulet e mortadela defumados, e costela selecionada); mortadelas; pao
de queijo, pizzas; presuntaria; salame; copas; lombo cozido; salsichas,
alméndegas; e kibes. A maioria desses produtos utiliza matéria-prima
derivada dos cortes de suino e de frango. Dessa forma, a alteragdo nos
rendimentos do suino, mencionada acima, pode impactar nas
programagoes de fabricacdo desses produtos.

Os produtos industrializados passam por processos ¢ utilizam
insumos adicionais, sendo que esses divergem entre cada linha de produto
que se deseja fabricar. Na Figura 28 ha uma representagdo grafica da
cadeia de suprimentos que da base para essa atividade.

Figura 28: Cadeia de Suprimentos - Industrializados
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de pesquisa

Com base na Figura 28, percebe-se que além das matérias-primas
advindas de outras unidades industriais da Aurora (corte de frango e de
suinos) ha também a aquisicdo de materiais e insumos de terceiros, como
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por exemplo, os vegetais e massas. Além disso, adquire-se de terceiros as
embalagens e contrata-se as manuten¢des programadas, principalmente
dos maquinarios importados.

A Aurora também possui duas inddstrias de lacteos, uma
localizada na cidade de Pinhalzinho e outra na cidade de Vargedo, ambas
em Santa Catarina. Segundo dados coletados juntos ao setor de PPCP, a
programagdo operacional do leite é a mais dindmica, pois ao chegar na
industria, necessariamente, deve ser processado, diferente dos animais
que podem aguardar na pocilga e ser alimentados.

O leite é adquirido diretamente dos produtores e ao chegar na
industria, passa por alguns procedimentos padroes. A Figura 29 traz a
representagdo da cadeia de suprimentos e o detalhamento dos processos
industriais dos produtos lacteos.

Figura 29: Cadeia de Suprimentos e detalhamento do processo industrial -
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A Figura 29 refere-se ao procedimento padrio para processamento
do leite, sendo que dele podem derivar diferentes produtos. Os produtos
lacteos fabricados pela Aurora sdo: leite UTH e UTH 0% lactose (integral,
semidesnatado, desnatado e integral com vitaminas); bebidas lacteas
(normal e 0% lactose); leite em po; soro de leite em pd parcialmente
desmineralizado; creme de leite pasteurizado (nata); requeijoes; queijos;
e composto lacteo. Dentre esses produtos ainda existem diversidades de
sabores e composicdes.

No processo de padronizagdo separa-se o leite de sua matéria
gorda. A partir dessa separagdo ha a adigdo de percentuais especificos de
gordura para cada tipo de produto. No leite integral, por exemplo, a
porcentagem de gordura ¢ de no minimo 3% de sua composi¢do, no
semidesnatado esse percentual varia de 0,6% a 2,9%. Para os demais
produtos, ha adig¢@o de alguns processos ou componentes especificos, que
variam de acordo com suas especificidades. Para fins de exemplificagao,
cita-se o leite em po, para o qual ha o processo adicional de secagem e o
leite 0% lactose, onde realiza-se a mistura de uma enzima que apods
repouso de trés ou quatro horas, quebra a lactose em dois componentes.

Apbs o envase e armazenamento interno dos diferentes produtos,
esses sdo encaminhados aos centros de distribui¢do (logistica primaria) e
em seguida aos clientes (logistica secundaria).

Mediante as descrigdes supracitadas e com maiores
esclarecimentos quanto aos procedimentos internos ¢ das cadeias de
suprimentos da empresa, as proximas segdes buscam verificar quais
praticas de green logistic sdo de fato utilizadas, quais os elementos de
custo sdo afetados por essas praticas e a forma com que a empresa
gerencia esses custos.

42 PRATICAS DE GREEN LOGISTIC IDENTIFICADAS NA
EMPRESA

Com base na estruturagdo do framework apresentado na se¢éo 2.2
desse estudo (Etapa 1), busca-se verificar a relacao das praticas de green
logistic elencadas na literatura com a realidade organizacional, ao tomar
por base a empresa Aurora Alimentos (Etapa 2).

Para tanto, lista-se as 84 praticas de green logistic, dividindo-as de
acordo com os componentes da taxonomia, e apresenta-se a descrigdo dos
procedimentos internos relacionados a cada uma. Essa vinculagdo visa
apresentar subsidios que sirvam de base para outras empresas,
demonstrando de forma minuciosa possibilidades reais de adequagio.
Destaca-se que essas possibilidades n3o se limitam a atividades
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agroindustriais, pois ao analisar as a¢des tomadas pela empresa em
determinado campo de atuagdo, pode-se alterar seu viés mantendo-se sua
esséncia.

4.2.1 Transporte verde

A literatura utilizada como base nesse estudo possibilitou a
identificagdo de 24 praticas de green logistic direcionadas ao transporte,
sendo esse o componente mais representativo da taxonomia (28,6% do
total). A seguir, lista-se essas praticas e apresenta-se as particularidades
da empresa vinculadas a cada uma.

1. Utilizar transporte intermodal ou multimodal

Os transportes intermodais e multimodais consistem na utilizagao
de dois ou mais meios de transporte (terrestre, aquatico ou aéreo) em uma
mesma solucdo logistica, com a diferenga de que no intermodal ha
contratos diferentes para cada tipo e o multimodal é regido por um unico
operador (MARTINSEN; HUGE-BRODIN, 2014; TISSAYAKORN;
AKAGI, 2014).

Na Aurora, nas operagdes entre produtor, agroindustria e centros
de distribuicdo, utiliza-se apenas o transporte rodovidrio. Segundo o
responsavel pelo setor de logistica agropecuaria e logistica primaria
(Figura 24), para essas atividades esse meio de transporte ¢ a unica
alternativa viavel disponivel. Isso porque, a localizacdo territorial ndo
permite utilizar meios aquaticos. O aéreo ainda é uma pratica pouco
operacional no Brasil devido ao custo elevado e a falta de
disponibilizagdo de infraestrutura, além de ser o modal menos eficiente
em termos de emissdo de CO, (DEY; LAGUARDIA; SRINIVASAN,
2011). O transporte ferroviario também tem infraestrutura reduzida.

Segundo Puga e Pereira (2016), o Brasil investe pouco em
ferrovias, entre 2002 e 2015 foram apenas 0,13% do PIB. Para os autores
as ferrovias e hidrovias sdo as grandes oportunidades para melhoria da
competitividade brasileira, porém, esbarram no alto custo e risco de
investimento, que inibem o interesse do setor privado. Lacerda (2004)
corrobora com essa ideia, ao relatar que hd apenas uma linha ferroviaria
entre o nordeste e o sudeste do Brasil, ndo havendo ligacdo ferroviaria
entre o norte e o restante do pais. Ainda segundo o autor, as malhas
ferroviarias do Sul e do Sudeste sdo operadas por diferentes
concessionarias e o trafego entre elas ¢ reduzido.
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A Aurora também utiliza o transporte maritimo para exportagdo de
produtos frigorificados (apds o processamento industrial), sendo que o
envio até os portos se da por vias rodoviarias. Ao chegar nos portos, outra
alternativa utilizada pela empresa para transferéncia de produtos
frigorificados entre as regides norte e nordeste do pais é a cabotagem. A
cabotagem, segundo Lacerda (2004) é o transporte aquaviario entre portos
dentro de um territorio nacional através da costa litoranea.

Dessa forma, percebe-se que a empresa de fato utiliza mais de um
modal de transporte, através de contratos diferenciados (intermodal).
Entretanto, sugere-se maior atenc¢do ao transporte ferroviario e, havendo
disponibilidade de infraestrutura, o que ndo acontece na maioria das rotas
atualmente estabelecidas pela empresa, priorizar sua utilizagao.

Também deve haver maior cobranga por parte das empresas em
geral por investimentos publicos, a fim de dinamizar os tipos modais ¢
incentivar a utilizagdo de meios menos poluentes, uma vez que o
transporte rodoviario ¢ um dos que mais provocam impactos ambientais.
Segundo Dey, Laguardia e Srinivasan (2011), os caminhdes consomem
mais do que o dobro de combustivel que o modal ferroviario em termos
de quilos transportados por quilémetro rodado, o que resulta em maior
geragdo de gases poluidores.

2. Reduzir o uso de transportes rodoviarios e aumentar os ferroviarios
e maritimos

Conforme relatado anteriormente, a empresa busca formas
alternativas para reduzir o transporte rodoviario, mesmo em territorio
nacional, através do uso da cabotagem.

Segundo o responsavel do setor de logistica agropecuaria e
primaria, o uso da cabotagem reduziu em quase 35% os custos logisticos
nas regides norte e nordeste do pais e é utilizado também como forma de
driblar os impactos estruturais das rodovias. Entretanto, para essa
diversificagdo e substitui¢do por modais mais eficientes ecologicamente
¢ necessario disponibilizar de infraestrutura, o que ndo ocorre
efetivamente no Brasil.

3. Possuir sistema de gerenciamento de rotas de transporte com
programacao e otimizacao dos fluxos de entregas

A programagdo de rotas ¢ realizada pelo sistema Rotagel, que
apesar de ter interface diferente, possibilita a integragdo com o sistema da
Aurora, o SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Aurora). Ambos sdo
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desenvolvidos internamente e consideram as particularidades de cada
atividade para sua operacionalizacao.

Para a roteirizacdo de entrega de pintinhos, coleta de frangos e
suinos e sua distribuico aos frigorificos, e para coleta do leite, o Rotagel
faz o mapeamento das propriedades e, automaticamente, traca as rotas
que otimizam o quilometro rodado e o tempo de viagem. Salienta-se que
todo o cadastro geografico dos produtores foi parametrizado através de
dados coletados pela propria Aurora, pois muitos sistemas de
mapeamento ndo consideram estradas do interior, onde estdo localizadas
muitas das propriedades abrangidas por suas operagoes.

Para entrega de ragdes, a programacgdo das rotas torna-se mais
complexa, pois nao considera apenas a quilometragem e o tempo, mas
também algumas variaveis limitantes. Para os suinos, o ntimero de
viagens e, consequentemente, os pontos para entrega de racdo e o
estabelecimento de rotas é passivel de maior controle, pois os produtores
sdo orientados a fornecer uma quantidade limitada de ragdo diaria aos
animais. Ja para os frangos, como o fornecimento de ragdo ¢ continuo,
por mais que haja uma programacao em fun¢do da média de consumo, se
o lote estiver com um bom desempenho, o consumo sera maior.

Além dessa limitagdo, também ha o fato dos parametros de
fechamento de carga. Isso porque, os animais recebem alguns
medicamentos misturados ao alimento. Entretanto, deve-se retirar estes
medicamentos e fornecer ragdo pura por um determinado periodo antes
do abate, para ndo haver tragos de antibidtico na carne. Dessa forma,
como nem sempre ¢ possivel ter um carregamento completo de ragdo para
um unico produtor e para haver o aproveitamento de carga, o caminhdo ¢
segregado em seis compartimentos e pode, em uma Unica viagem,
transportar mais de um tipo de racdo para diferentes propriedades.
Contudo, isso gera a necessidade de entregar primeiro a ragdo nao
medicada para que o caracol de descarregamento do caminhao nio fique
contaminado com o medicamento. Segundo o responsavel pelo setor de
PPCA, estudos realizados pela Aurora revelam que apesar dessa limitagdo
na defini¢do da rota em antecipar determinadas entregas, o quilometro
rodado ainda ¢ menor do que usar caminhdo proprio para ragdo nio
medicada, pois ganha-se em oportunidades de combinagao de fretes.

Incluidas essas variaveis de controle e outras como a capacidade
de carregamento dos caminhdes disponiveis, o Rotagel busca,
automaticamente, as propriedades dentro de um raio de 15 quilometros e
agrupa as cargas, buscando o melhor mix (melhor combinagio possivel),
a fim de otimizar o quilémetro rodado e o tempo de viagem. Tragada a
rota, o sistema também faz o planejamento da distribuicdo dos
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compartimentos (divisdes do caminhdo) com respeito a ordem de entrega,
a fim de equilibrar o peso do caminhao.

Salienta-se que todo esse processo ¢ feito automaticamente. O
tracado de rotas de forma manual ocorre apenas para as cargas que o
sistema trata como excec¢do, ou seja, que dentro da combinacdo ideal de
rotas, o sistema nao encaixa. Nesse caso o programador responsavel tem
que encontrar a maneira logistica mais barata e rapida para enviar a ragéo.

Outra necessidade de planejamento de rotas € para a distribui¢ao
de matéria-prima entre filiais. Isso porque as sobras de cortes de frangos
e suinos tornam-se matéria-prima para elaboragio de outros produtos e ha
fabricas distintas para esses processamentos. Nesse caso ha uma
particularidade, uma vez que Aurora terceiriza 100% de seus fretes,
entretanto para os demais, 0 pagamento ocorre por carga e, nesse caso, o
pagamento ao transportador ¢ feito mensalmente por um valor
previamente acordado. Segundo o responsavel pelo planejamento de
producdo dos industrializados e programagao da distribuicdo de matéria-
prima (PPCP), os veiculos dessas operagdes costumam ter tempo de vida
maior e ndo suportariam viagens muito longas. Dessa forma, para fins de
reducdo de custos e em func¢do da necessidade de té-los full time (tempo
total a disposi¢do), esses veiculos sdo utilizados apenas para transferéncia
entre filiais.

O roteamento, nesse caso, busca otimizar a entrega entre filiais
mais proximas, porém por serem exclusivos para transporte de matéria-
prima, ndo realizam fretes de retorno e muitas vezes trafegam vazios.

Para a logistica primaria (das industrias aos centros de
distribui¢do), secundaria (dos centros de distribuicdo aos clientes) e de
exportagdo, também se utiliza o Rotagel, mas gerido por diferentes
setores. O roteamento ¢ feito da mesma forma: incluem-se no sistema
todos os pontos de coleta e entrega e as variaveis limitantes (pontos de
risco, legislagdes especificas como limites de horario ou possibilidade de
circulacdo, entre outras). Com base nisso, o sistema identifica
automaticamente os trajetos que refletem as melhores viagens, ao
considerar tempo e quilometragem.

Diante do exposto, a busca pela redu¢do da quilometragem e do
tempo de viagem reduzem, também, o trafego, as emissdes de gases
poluidores, o desgaste do veiculo ¢ a geragdo de sucata, e 0s riscos ao
motorista.
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4. Priorizar veiculos com tecnologia limpa

Apesar dos transportes serem todos terceirizados e o pagamento
ser por frete realizado, hd uma parte da remuneracao ao transportador que
¢ variavel (25%) e depende do cumprimento de requisitos basicos
preestabelecidos. Dentre esses requisitos, ha a cobranga por manutengdes
periddicas e o estabelecimento de prazo maximos para renovacdo dos
veiculos (ano de fabricagdo). Dessa forma, e ao considerar as inovagdes
tecnologicas, principalmente em relagdo a combustido e a emissdo de
poluentes e barulho, infere-se que a empresa preza por veiculos modernos
e com tecnologias ecoeficientes.

5. Utilizar sistema de controle de trafego e escalonar o transporte de
curta distancia para aliviar o congestionamento urbano nos horarios de
pico

O controle de trafego urbano ocorre efetivamente nas cidades de
Sdo Paulo e Rio de Janeiro, onde ha legislagio municipal especifica.
Nesses casos a rota, os horarios e os tipos de veiculos ja sdo programados
antes da saida. Esse controle visa aliviar o congestionamento e,
consequentemente, o tempo de viagem, o consumo de combustiveis e o
desgaste do veiculo.

O fato dessa pratica ser desenvolvida apenas em cidades onde ha
exigéncia legal vai de encontro com o argumento utilizado pelo gerente
de operagdes, o qual alega que “a exigéncia legal ¢ que vai fazer com que
haja uma mudan¢a gradativa no Brasil e no mundo” no que tange a
adequac@o a praticas ecologicas. Entretanto, mesmo em locais onde ainda
nao ha obrigagdo legal para controle de trafego, a empresa pode atuar de
forma compativel, pois por mais que isso possa representar restrigdes de
horarios e de rotas, também pode evitar congestionamentos ¢ trafego
adicional.

6. Realizar entrega em domicilio

Para venda de seus produtos a Aurora atua com unidades proprias
que funcionam como centros de venda, para os quais os consumidores
efetuam a compra diretamente no estabelecimento. Entretanto, a empresa
também possui distribuidores e vendedores diretos.

Na atividade agropecudria as entregas de animais e alimentos
ocorrem diretamente nas granjas e incubatorios, assim como a recolha
desses animais e do leite para encaminhamento as industrias.
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Conforme abordado na se¢o 2.2.2 desse estudo, ha autores que
defendem essa pratica como ecologicamente correta por reduzir o niumero
de viagens dos consumidores até as lojas fisicas, enquanto outros alegam
que essa redugdo ¢ compensada pelo trafego adicional no momento da
entrega. No caso da Aurora ha ambas as formas de operacionalizagdo e,
segundo o gerente de operagdes, a entrega/coleta nos clientes/produtores
apresenta-se vantajosa em func¢@o do volume transportado permitir maior
aproveitamento da carga e a utiliza¢do de fretes conjuntos.

7. Dar destinag@o correta a pegas e sucata de veiculos

Considera-se como destinagdo correta aquela que provoca menor
impacto (externalidades negativas) sobre o ambiente onde sdo
depositadas as pegas e sucatas (WU; DUNN, 1995).

Os veiculos utilizados nas operagdes sdo todos terceirizados ¢ a
transportadora € responsavel pela destinacdo de pegas e sucatas, sem que
haja um acompanhamento por parte da Aurora. No caso de acidentes, a
Aurora tem seguro com agenciadora de riscos que faz 100% do
recolhimento da carga e, sobre essa, mantém o controle da destinagéo.
Quanto ao veiculo, por ser de responsabilidade do transportador, apesar
da empresa ter acesso a documentagdo de destino, ndo sdo estipuladas
regras de destinacédo especificas.

Para os equipamentos da empresa, ha diversas formas de
destinagdo, dependendo do tipo e estado do item. Podem ser vendidos
para utilizagdo no estado original; para desmonte e aproveitamento de
pecas; como troca retornando para a empresa fabricante; ou destinado
para depositos especificos.

8. Reduzir as taxas de acidentes e a geragdo de residuos de sucata

A Aurora disponibiliza e cobra dos transportadores, como um de
seus requisitos basicos, o treinamento aos motoristas. A Lei n.
13.103/2015, também trouxe alteracdo para a regulamentacdo da
profissdo de motorista, com vistas a melhorias das condigdes de trabalho
e aumento da seguranca nas estradas, em fung¢do da exigéncia de exames
toxicoldgicos, alteragcdes na jornada de trabalho e estabelecimento de um
periodo de descanso e espera (BRASIL, 2015c).
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9. Gerenciar e dar manutengdo a frota de veiculos

Conforme ja relatado, os transportadores tém uma parte da
remuneracdo variavel, onde realiza-se uma avaliagdo da conformidade
com requisitos predefinidos e, caso ndo estejam de acordo ndo ha o
carregamento. Alguns dos requisitos analisados s@o: ano do veiculo,
condi¢des da pintura (utilizar logo da empresa), identificacdo da
transportadora e adesivo 0800; condigdes da sirene, bloqueio e sensores
de portas, borrachas, sensor de temperatura; estado de conservagdo do
piso, paredes internas e tinel de ar; existéncia de trava de bau e sensores
de porta, dentre outros.

A Aurora também orienta quanto as manutengdes preventivas e
corretivas e estabelece uma data para a nova vistoria. Essas manutencdes
visam reduzir o desgaste de pegas e pneus e o desperdicio de combustiveis
0 que, consequentemente, reduz a emissdo de poluentes e ruidos, ¢ a
quantidade de residuos eliminados.

10. Reduzir a frota de veiculos

A reducdo da frota de veiculos visa o aproveitamento integral de
cada caminhdo em seu tempo de vida util, uma vez que sdo estabelecidos
prazos maximos para renovagao. Como a frota ¢ terceirizada, contrata-se
apenas veiculos conforme a demanda.

11.  Utilizar combustiveis menos poluentes

Conforme exigéncia legal, a Aurora determina que seus
transportadores utilizem combustiveis biodegradaveis. Em 2005 a Lei n°
11.097 regulamentou o Programa Nacional de Producdo de Biodiesel
(PNPB) e em 2016 a Lei 13.263 disp6s sobre os percentuais minimos de
adicdo de biodiesel ao 6leo diesel comercializado em territorio nacional,
a fim de tornar obrigatoria a utilizagdo de combustiveis menos poluentes
(BRASIL, 2016).

12.  Utilizar equipamentos de transporte com tecnologia limpa que
garanta a qualidade do produto (menos perdas e residuos)

As exigéncias por manutencdo que compdem a remuneracio
variavel do transportador, incluem os equipamentos para transporte
como, por exemplo, a conservagdo dos equipamentos de refrigeragdo, do
sensor de temperatura e do tunel de ar. Essa analise prévia e exigéncia por
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boas condi¢des de uso garantem que esses equipamentos ndo estraguem
durante o trajeto, provocando perdas e atrasos, bem como mantenham a
qualidade dos produtos transportados, evitando desperdicios e a geragao
de residuos.

13. Desenvolver um sistema eficaz de transporte de mercadorias
perigosas

De acordo com a NBR 10.004/2004, residuos perigosos (classe
I) sdo aqueles que apresentam risco a saude publica ou risco ao meio
ambiente, por meio das caracteristicas de inflamabilidade, corrosividade,
reatividade, toxicidade ou patogenicidade (NBR, 2004). Portanto, manter
seguras essas substincias, evita contaminacdes ¢ degradagdes ao
ambiente e sociedade.

Segundo informacgdes das entrevistas, a empresa ndo utiliza
produtos ou mercadorias com essa classificacdo. Entretanto, pode-se
constatar que a empresa de fato utiliza amonia em seus processos
produtivos, para gerar frio nos procedimentos de congelamento e
resfriamento dos produtos, sendo que essa ¢ uma substincia considerada
perigosa (BRASIL, 2009). Também se constatou que a empresa possui
procedimentos relativos a prevencdo e controle no armazenamento dessa
substancia, e o transporte se da sob responsabilidade do vendedor.

14.  Dar preferéncia a transporte terceirizado

A frota ¢ 100% terceirizada, o que permite a especializacdo de cada
integrante da cadeia em atividades especificas. A terceirizagdo também
permite a diminuigdo da frota de veiculos (pratica mencionada acima) e
os gastos com manutencao (ZHAO; TANG; 2009; DEY; LAGUARDIA;
SRINIVASAN, 2011).

15. Dar treinamento ao motorista para conhecer as tecnologias e
formas de prevengao de desperdicios

O treinamento ao motorista também faz parte dos requisitos que
compdem a remuneragdo variavel do transportador, que deve fornecer
motoristas treinados tanto para economia de recursos e manutengdo do
veiculo, como na questio de direcdo defensiva, prevenindo acidentes e
desperdicios.

Algumas vezes o treinamento ¢ disponibilizado pela propria
empresa. A Aurora também mantém parceria com o SEST/SENAT
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(Servigo Social do Transporte/Servico Nacional de Aprendizagem do
Transporte), dando direcionamento e solicitando temas de interesse a
serem tratados no curso. Como esses treinamentos sdo de carater gratuito
ndo geram custos para a Aurora, mas como a empresa tem influéncia na
economia do municipio de Chapecd, onde localiza-se a matriz, ha essa
troca de informagdes. O tema previsto para o treinamento de 2017 é a
ecocondugdo, a fim de ensinar aos motoristas técnicas para gastar menos
os freios e pegas e consumir menos combustivel.

As empresas contratadas pela Aurora para rastreabilidade das
cargas também fornecem alguns treinamentos e orientagdes, mas nesse
caso as transportadoras, que devem repassar aos motoristas. Esses
treinamentos t€m foco no estabelecimento de horarios de conducdo
permitidos e fatores criticos de cada rota, como por exemplo, pontos de
risco de acidentes ou assaltos.

16.  Nao exceder o tempo de condu¢do maximo permitido

Conforme ja abordado na pratica 8 do componente transporte
verde, a Lei n. 13.103/2015 trouxe alteragdes na jornada de trabalho e
estabeleceu um periodo de descanso e espera aos motoristas. Essa
normatizacgdo visa o bem-estar do motorista no desenvolvimento de suas
fungdes, ao proporcionar mais seguranga durante a vigem e diminuir os
riscos de acidentes (BRASIL, 2015c¢). Portanto, vai de encontro, também,
com os critérios sociais.

Com esses limites estabelecidos em Lei, cujas caracteristicas
divergem em funcdo do tipo de frete, ao alcangar a jornada ou o horario
do dia permitido, os motoristas devem encontrar um lugar seguro para
parar. Conforme relatado no topico anterior, as empresas de
rastreabilidade cobram e auxiliam no cumprimento dessas regras.

Segundo o responsavel pelo setor de logistica, essas alteragdes
provocaram impactos significativos nas programacgdes € movimentagoes
da empresa, mas atualmente ja estdo adequadas a esses parametros.

17.  Nao transitar com sobrecarga nos veiculos

Segundo os entrevistados dos setores de PPCA, PPCP e logistica,
busca-se otimizar a0 maximo cada carga, porém dentro dos limites
estabelecidos em Lei e recomendados nos manuais técnicos dos veiculos,
a fim evitar seu desgaste e das vias asfalticas. A otimizagdo da carga ¢
realizada pelo sistema ¢ a capacidade do caminhdo é uma das variaveis
de controle.
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18.  Introduzir tacografos digitais

De acordo com o responsavel pela logistica secundaria, os
tacografos sdo dispositivos que monitoram o tempo de uso, a distincia
percorrida e a velocidade que o caminhdo empregou, a fim de garantir que
se cumpram as orientacdes de dire¢do defensiva e as normatizagdes
legais.

As empresas de rastreabilidade sdo responsaveis pela colocagdo e
manutengdo dos equipamentos para esse servico. As transportadoras
devem disponibilizar veiculos que suportem essa e outras tecnologias
para controle das condigdes de viagem (controla-se pelo check list dos
requisitos basicos). Nesse sentido, o papel da Aurora direciona-se a
cobranga para que essas exigéncias sejam cumpridas.

19. Criar programas para reduzir o tempo de viagem, uso de
combustivel, pneus e pegas

Como busca-se a otimizagdo das cargas e rotas (pratica 3), o
numero de viagens também ja € reduzido. Conforme ja mencionado na
pratica 15, a Aurora cobra das transportadoras e fornece alguns

treinamentos voltados & ecocondugdo, para diminuir o uso de
combustiveis, pneus e pegas.

20.  Diminuir a emissdo de ruidos dos veiculos

A poluigdo sonora nas atividades de transporte decorre de
diferentes fatores relacionados ao veiculo e as formas de conducao.
Assim, ao considerar as inovagdes tecnologicas e o fato de que a frota
contratada pela Aurora deve respeitar um periodo maximo de fabricagéo,
e em fungdo das exigéncias por manutengdes periddicas e treinamento dos
motoristas, conforme apresentado nas praticas 4 e¢ 15, infere-se que a
empresa cumpre com tal requisito.

21.  Criar parcerias de distribui¢do comum

A distribuicdo comum visa o aproveitamento integral da carga,
preenchendo o frete com diferentes produtos e materiais ou estabelecendo
parcerias de distribuicdo com outras empresas. Assim, possibilita-se a
reducdo do ntimero de viagens e dos quilometros rodados.

O transporte de animais ndo possui distribui¢ao conjunta, nem para
entrega nem para recolha. Quanto a distribui¢do de racdo, conforme ja
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relatado na pratica 3, a empresa busca um parametro de fechamento de
carga, ou seja, quando ndo ¢é possivel realizar uma Unica entrega com
carga completa para o produtor (carga simples), busca-se uma
combinacdo entre diferentes produtores.

No recolhimento do leite também pode haver aproveitamento de
um mesmo frete entre diferente produtores. Ja para os frigorificados,
segundo o responsavel pela logistica secundaria, a Aurora possui alguns
fretes conjuntos, mas nao sdo frequentes.

22.  Rastrear mercadorias enviadas para entrega

A Aurora tem 100% da frota rastreada e possui contrato com duas
empresas de rastreabilidade terceirizadas: para a logistica agropecuaria é
o Grupo Cielo e para as cargas frigorificadas é a Angellira. A
rastreabilidade de veiculos possibilita o controle de cada frete, auxiliando
no cumprimento de orientagdes e normatizagdes, ¢ diminuindo os riscos
de avarias e perdas.

Além do rastreamento de veiculos a Aurora possui um sistema de
automacao (Moveweigh System — MWS) que permite detectar, registrar e
rastrear as cadeias produtivas de frangos, suinos e leite, da origem a
expedigdo e destino final. O sofiware MWS, desenvolvido pela Toledo
do Brasil, automatizou a geragdo e controle de informagdes. Para os
produtos acabados o0 MWS acompanha desde a criagdo do RG (n° de
registro) da caixa até sua expedicao, permitindo além da rastreabilidade,
o controle de quantidades de itens por faixa de peso e, portanto, o
gerenciamento de estoques.

Apesar de ser um sistema a parte, o MWS permite completa
integracdo com o SIGA que, conforme mencionado na pratica 3, é o
sistema interno para gestdo de informagdes. Essa integragio é programada
e ocorre de 15 em 15 minutos.

Quanto a rastreabilidade dos animais e leite até as industrias, ha
diferentes controles. Para a cadeia de frangos a Aurora possui completa
interagdo no processo produtivo e, portanto, todos os dados de localizagdo
e caracteristicas dos lotes sdo incluidos diretamente no sistema. Ja para os
suinos e leite as cooperativas filiadas fazem todo o acompanhamento
sobre regras fixadas pela Aurora ¢ no momento em que o lote chega na
industria as informagdes sdo integradas ao SIGA. Salienta-se que ha
pessoal responsavel nas unidades industriais para garantir e fiscalizar a
validade dessa integracao.

Para os produtos lacteos, a Aurora mantém um sistema adicional,
denominado PAR (Produto Aurora Rastreado). Esse sistema permite o
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acesso a todos os dados de origem ¢ movimentagéo do leite, por meio do
codigo de identificagdo gerado em cada caixa. Os consumidores, ao
acessar o site da empresa e informar o cdédigo da caixa, obtém
informacdes como: data e horario de recolhimento; localidade de origem;
local, data e horario de industrializagdo e resultados das avaliagdes de
qualidade do lote.

A rastreabilidade das cadeias produtivas permite a asseguracao
da qualidade e procedéncia dos animais e do leite, o que pode influenciar
positivamente na confianga depositada na empresa, principalmente dos
mercados externos, uma vez que, para muitos, esse € um requisito basico,
haja vista que requerem tratamento diferenciado em seus produtos desde
a matéria-prima até algumas instalacdes fabris.

23.  Estipular politicas de renovagéo de veiculos

Essa pratica é uma das exigéncias que compde a remuneragao
variavel dos transportadores, uma vez que garante o uso de veiculos em
boas condi¢des e que gerem menos poluigdo, devido ao surgimento de
novas tecnologias. O tempo de vida limite dos caminhdes que realizam as
operagdes agropecuarias (animais, racao e leite) é de, no maximo, 7 anos
e dos caminhdes frigorificos € de 10 anos.

24.  Maximizar o aproveitamento da carga — evitar subutilizagdo dos
fretes e realizar frete de retorno

Para a entrega e coleta de animais ha o aproveitamento integral da
carga, pois as demandas sdo definidas entre o produtor e a agroindustria,
0 que permite sua programagdo. Contudo, mesmo com essa maximizagao
de carga, ndo ha frete de retorno, em funcdo das especificagdes do
caminhdo, pois a gaiola que carrega animais para cria¢do ¢ diferente da
que transporta animais prontos para o abate. Da mesma forma, o
caminhdo que traz o leite para a industria € diferente do que transporta os
produtos embalados.

A distribui¢do de ragdo também ¢ feita por carga completa e, se for
preciso, ha combinagdes de entregas em diferentes produtores, conforme
ja apresentado na pratica 21. Salienta-se que ha o aproveitamento das
entregas feitas em determinada rota para a recolha da ragdo que sobra no
campo e entrega em outro produtor. Esse processo é programado, uma
vez que, mediante a prestacdo de contas realizada, se conhece as
quantidades aproximadas dessas sobras.
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Na entrega aos clientes busca-se uma combinagdo ideal de rota,
aproveitando o maximo o frete. Com relacdo ao frete de retorno, ha o
aproveitamento da carga para transportar embalagens, pallets e materiais
diversos.

4.2.2 Carga e descarga verde

Dentre o total de praticas de green logistic identificadas na
literatura, trés enquadram-se no componente carga e¢ descarga verde
(3,6% do total). Essas praticas sdo apresentadas a seguir juntamente com
a explanagdo de como ocorrem na empresa.

1. Conteinerizagio

Os containers sdo utilizados pela Aurora para acondicionar os
produtos que s3o exportados ou que utilizam cabotagem. Pode ser
considerada uma pratica de green logistic, porque permite o melhor
aproveitamento de espaco e facilitagdo durante os fluxos logisticos
(BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010; ZHANG; ZHENG, 2010)

2. Paletizagdo

A paletizacdo também objetiva facilitar a movimentagdo e
maximizar o aproveitamento do transporte, uma vez que agrega e dispoe
os produtos em camadas sob um mesmo pallet. Essa técnica também
propicia a redugdo de avarias e a agilizagdo na conferéncia e controle de
produtos estocados e transportados (BESKOVNIK; JAKOMIN, 2010).
Nao hé paletizagdo na logistica agropecudria. A ragdo ¢é distribuida a
granel com divisdes do caminhdo por compartimento e os animais sdo
transportados em gaiolas.

Com exce¢do dos produtos a granel e da matéria-prima
transportada em contentores plasticos, todos os produtos frigorificados e
lacteos sdo paletizados,

3. Padronizar as instrugdes de embarque/desembarque com base em
regras fixas

A Aurora controla e mede o tempo de carga e descarga e
permanéncia dos veiculos nos clientes e produtores. Tem um programa
de treinamento interno para o transportador e quem tiver contato direto
como cliente, 0 JAVA - Jeito Aurora de Vender e Atender. Esse programa
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apresenta diretrizes que vao desde o contato inicial para oferta dos
produtos, atendimento durante a venda, entrega ¢ manejo dos produtos,
até servigos pds-venda. Essas padronizagdes no manejo da carga podem
maximizar o aproveitamento do tempo em cada cliente/produtor, além de
evitar avarias nos itens transportados, principalmente quando se referem
a animais vivos, que requerem tratamento adequado para manter seu bem-
estar e a qualidade da carne (NIWA, 2009, 2014).

4.2.3  Design verde

Para o componente design verde o framework estruturado
possibilitou a identificacdo de quatro praticas de green logistic, o que
corresponde a 4,8% do total. Estas praticas sdo:

1. Potencializar a utilizagdo de recursos e evitar desperdicios

Segundo o responsavel pela area de controle de qualidade, os
“desperdicios geram gastos desnecessarios e expressivos para a Aurora,
em fun¢do do montante de produtos e materiais processados”. Portanto,
as areas de P&D e engenharia sdo responsaveis por projetar os produtos
e fixar procedimentos padrdes para garantir 0 maximo aproveitamento
dos recursos. O controle de qualidade, com base nos padrdes
preestabelecidos, fiscaliza e controla as operagdes para garantir que oS
produtos sejam gerados de forma eficiente e que atendam a demanda de
qualidade exigida pelos clientes. Esse controle, além de primar pela
imagem da empresa, também evita desperdicios e o consumo de materiais
para gerar novos produtos dentro dos padrdes.

Um exemplo de aproveitamento de recursos ¢ a utilizacdo de
sobras dos cortes de frango e de suinos como matéria-prima para a
produgdo de outros produtos, denominados industrializados. No caso do
leite também ha o seu aproveitamento integral, pois, apos separar a
matéria gorda e o soro, esses resultam em diferentes produtos, seja por
meio de sua reintroducdo (volta a misturar a gordura dentro dos
percentuais desejados), ou como matéria-prima individual para produtos
derivados.

2. Projetar o design do produto para que favorecga a reciclagem e o
baixo consumo de materiais

A Aurora atua com produtos alimenticios, os quais nao sio
passiveis de reciclagem, pois geram residuos organicos. Quanto ao baixo
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consumo de materiais, conforme ja relatado no topico anterior, busca-se
maximizar o aproveitamento desses recursos.

3. Integrar os fornecedores no design de produto e processos, para
encontrar materiais e equipamentos alternativos

Nas atividades agropecudrias hé integracdo com as cooperativas
filiadas e os produtores para a geracdo de matéria-prima de qualidade
(frangos, suinos ¢ leite), porém os padrdes sdo estabelecidos pela Aurora.

No decorrer dos processos industriais, os fabricantes dos
maquindrios ddo suporte com treinamento e assisténcia, pois muitos
desses maquinarios sdo importados e possuem tecnologia complexa.
Como os processos industriais, principalmente o de frango, sdo
automatizados, as caracteristicas desses maquinarios moldam a forma
com que a empresa operacionaliza sua produgio.

No que tange a aquisi¢do de materiais e insumos diversos, busca-
se fornecedores que ofertem a qualidade e caracteristicas requeridas, com
os melhores precos e possibilidade de negociagdo, porém ja definido o
perfil e design dos produtos.

4. Elaborar produtos com maior tempo de vida 1til

Segundo Ping (2009) quanto maior o tempo de vida 1til de um
produto, menos residuos sdo gerados quando de seu descarte ¢ menos
recursos (finitos ou ndo) sdo consumidos para gerar novos produtos.

Conforme ja relatado, a Aurora atua com produtos alimenticios. Os
prazos de validade desses produtos dependem de suas caracteristicas, por
exemplo: os produtos congelados t€ém prazo de validade maior (chegam a
1 ou 2 anos), enquanto ha produtos resfriados que tém validade de até 7
dias, sendo que esses prazos ndo podem ser estendidos.

4.2.4 Embalagem verde
Quanto as praticas de green logistic direcionadas as embalagens,

identificou-se na literatura seis possibilidades (7,1% do total). Abaixo
descreve-se a aplicagdo dessas praticas na empresa.
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1. Projetar o design das embalagens para que favore¢am a reciclagem
e sejam biodegradaveis

Segundo Gongalves, Passos e Biedrzycki (2008), a limitacao de
disponibilidade de recursos e de espacos fisicos para destinacdo de
residuos, tem estimulado a produgdo de embalagens reciclaveis, de refis
e de embalagens que, ao serem descartadas, podem ser amassadas a fim
de reduzir o espago ocupado ou tenham facil decomposigao.

Na Aurora, as embalagens primarias, ou seja, que envolvem os
produtos, sdo utilizadas apenas a partir da industrializagdo. Todas essas
embalagens sdo passiveis de reciclagem, com excegdo das bandejas de
isopor, utilizadas para alguns cortes resfriados.

As caixas de leite também sdo reciclaveis, mas requerem
procedimentos adicionais para separacdo dos materiais. As embalagens
cartonadas, ou longa vida, que sdo utilizadas para envase do leite, sdo
compostas basicamente por papel duplex, que oferece resisténcia e
suporte mecanico; aluminio, que impede a entrada de luz e oxigénio; e
polietileno de baixa densidade, que impede a umidade e o contato direto
do leite com o aluminio e evita o vazamento. No momento da reciclagem,
¢ preciso separar as diversas camadas comprimidas desses materiais para
que se dé o tratamento e destinacdo especifica (NEVES, 1999).

Quanto as embalagens de transporte, os pallets, contentores
plasticos, gaiolas e bandejas de ovos sdo retornaveis e reciclaveis e as
caixas de papeldo sdo reciclaveis.

2. Reduzir o consumo de embalagens

Segundo o gerente de operagdes, em 2015, 805 toneladas de
papeldo ondulado deixaram de ser consumidas devido a otimizagdo do
dimensionamento das caixas, isso significou uma reducdo de 2,5% do
volume total de papeldo consumido. Essa otimizacdo de materiais, além
de reduzir o custo de aquisi¢do, também evita desperdicios e o uso de
recursos, sejam eles finitos ou n3o (HUNG LAU, 2011;
TISSAYAKORN; AKAGI, 2014).

3. Utilizar embalagens retornaveis
Segundo Seroka-Stolka (2014), as embalagens retornaveis sao

aquelas que podem ser utilizadas mais de uma vez, sem que haja alteragao
em seu estado ou forma, o que evita o consumo de recursos para aquisicdo
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de novas embalagens, bem como de processos e materiais para dar
destinagdo pds-uso, uma vez que a frequéncia desse descarte diminui.

Na Aurora, as gaiolas utilizadas para transporte das aves sdo
plasticas, retornaveis e reciclaveis, e propiciam ventilag@o a fim de evitar
perdas de animais. Nos incubatdrios as bandejas para fluxo interno sdo
reutilizdveis e visam o melhor acondicionamento dos ovos. Os pallets
utilizados nos demais processos sdo reciclaveis e retornaveis (80%
retornam e sdo utilizados em média cinco vezes).

4. Projetar embalagens seguras que reduzam o dano no transporte ¢ a
geracdo de residuos

Conforme apresentado no topico anterior as gaiolas e bandejas
utilizadas visam acondicionar os ovos e os animais de forma segura e
propiciar o seu bem-estar. Dessa forma, possibilita-se a diminui¢do de
perdas e mortalidade, além de proteger os animais de possiveis impactos
que danifiquem a carne.

As embalagens envoltas ao produto ndo sdo térmicas, por isso €
preciso manter procedimentos de resfriamento em seu transporte e
armazenagem para garantir sua qualidade. Segundo o responsavel pela
area de logistica secundaria, mesmo com o uso de embalagens térmicas
seria necessario controlar a temperatura externa desses produtos e, assim,
ter-se-ia um custo expressivamente maior, sem garantir qualidade.

5. Utilizar pallets com maior capacidade de carregamento,
retornaveis ou reciclaveis

Conforme ja mencionado na pratica 3 desse componente
(embalagem verde), os pallets sdo todos reciclaveis e retornaveis e sua
capacidade de carregamento depende, também, das dimensoes do veiculo.

6. Preferir embalagens a granel e negociar com os clientes a sua
utilizagdo

As embalagens a granel favorecem a green logistic, pois condizem
com praticas ja mencionadas, como a redugdo do consumo de materiais e
a otimizagcdo de espagos durante a armazenagem e transporte (WU;
DUNN; 1995).

A alimentag@o fornecida pela Aurora as granjas (proprias e de
terceiros) sdo a granel, o que reduz tanto a geragdo de embalagens da
racao quanto dos medicamentos, pois esses ja sdo misturados ao alimento.
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A distribuicdo a granel também ¢ utilizada para a transferéncia de
matéria-prima (sobras de cortes de frango e suinos) entre as filiais, com a
utilizacdo de contentores plasticos de grande porte, e para alguns produtos
vendidos, quais sejam: suino inteiro; espetinhos de carne bovina, de
linguica, de filé de peito de frango e de fil¢ suino; medalhdo de peito de
frango com bacon; peito de frango, meio da asa, e coxa e sobrecoxa
desossada; e barriga suina com pele.

4.2.5 Compra verde

Para o componente compra verde identificou-se na literatura sete
praticas de green logistic (8,3% do total) e a seguir apresenta-se sua
aplicagdo na empresa.

1. Reduzir as remessas de emergéncia

Segundo Dekker, Bloemhof ¢ Mallidis (2012), as remessas de
emergéncia dificultam as programagdes de entrega, fazendo com que os
fretes e cargas sejam subutilizados. A fim de evitar isso, na Aurora, para
distribui¢do de racao, o sistema calcula o total de ragdo que ja foi enviada
e a média de consumo pela idade dos animais e programa o proéximo
pedido automaticamente. Caso os produtores necessitem antecipar esse
pedido, devem solicitar com um dia de antecedéncia (até as 15 horas do
dia anterior).

As demandas de animais, leite e demais materiais € insumos
seguem os planos criados pelos PPCP e PPCA. Esses planos sdo
formulados, em um primeiro momento, de forma anual, em seguida
dividem-se por més, sendo revisados com 3 meses de antecedéncia. Apos
a aprovagdo do plano mensal, as unidades industriais os diarizam.

Dessa forma, as remessas de emergéncia ocorrem apenas quando
ha imprevistos que fogem dos planos diarios estabelecidos. Entretanto, ha
responsaveis especificos no PPCP e no PPCA que lidam com essas
divergéncias (planejamento de curto prazo) ao buscar alternativas mais
viaveis, que diminuam o tempo e o quildmetro rodado para entrega.

2. Avaliar e selecionar fornecedores no processo de compra e
contratagdo de servigos, ao considerar produto, embalagem e desempenho
ambiental

Em fungdo das exigéncias do mercado externo, como a
rastreabilidade de toda a cadeia produtiva, ¢ preciso implantar controles
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para garantir a procedéncia dos produtos fabricados, entdo, é realizado o
credenciamento de produtores que devem respeitar inimeras exigéncias,
como o cumprimento a legislagdo, qualidade sanitaria e outros requisitos
que s3o auditados periodicamente. Os produtores que ndao possuem
licenga ambiental ou ndo atendem as exigéncias da agroindustria, ndo
poderdo alojar animais ou fornecer leite.

Os transportadores também devem ser cadastrados e, conforme ja
mencionado (pratica 4 do transporte verde), devem cumprir requisitos
basicos que fazem parte de uma parcela da remuneragdo que € variavel.

A Aurora disponibiliza o “Coddigo de Conduta de Fornecedores”,
que tem como objetivo orienta-los acerca das condi¢des minimas a serem
respeitadas para manuten¢do do compromisso comercial no que tange as
relagdes trabalhistas, meio ambiente e sustentabilidade, relacionamento
com a Aurora ¢ gestdo de conduta. Todos os fornecedores devem assinar
um termo de adesdo e compromisso declarando ter tido conhecimento,
compreendido e concordado com o codigo de conduta, se comprometendo
a cumprir e zelar pela observancia integral de tais diretrizes.

3. Solicitar aos fornecedores a apresentacao de relatorio de emissdes
de poluentes

Apesar de haver controle de requisitos minimos e a
disponibilizagdo do coédigo de conduta de fornecedores, conforme
mencionado na pratica anterior (2), ndo ha solicitagdo e analise de
relatorio de sustentabilidade, tampouco de relatérios especificos para
emissdo de poluentes.

4. Preferir bens e produtos com embalagem reduzida, reutilizavel e
reciclavel

Para Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008), a reducdo e
aproveitamento de embalagens destinam-se, também, aos bens
adquiridos, a fim de potencializar a cadeia produtiva ao pressionar os
fornecedores para que adequem seus produtos.

No momento da aquisicdo de materiais e insumos as variaveis
consideradas pela Aurora sdo, principalmente, qualidade e prego, sem
considerar sua embalagem. Porém, a maioria dos fornecedores atuam
junto a empresa a um tempo consideravel e negocia-se muitas entregas a
granel.
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5. Criar um banco de dados para aquisi¢do verde, com especificagdes
do tipo de produto, material e outros critérios

Ao registrar as caracteristicas e especificacdes ecologicas dos
produtos e materiais, por meio de um banco de dados, facilita-se o
processo de selecdo e analise (SARKIS; MEADE; TALLURI, 2004).

Na Aurora, os fornecedores, produtores e transportadores sao todos
autorizados e cadastrados no sistema. Porém, ndo ha controle de
caracteristicas sustentaveis dos materiais, insumos, animais € leite. Sdo
cadastradas e controladas apenas informagdes basicas como quantidade,
valor e descrig@o, e no caso dos animais e leite os seus rendimentos (% de
gordura, peso, massa, entre outros).

6. Centralizar o processo de compra

Conforme ja relatado no referencial teorico, a pratica de centralizar
o processo de compra favorece a avaliagdo de materiais, produtos e
fornecedores e o controle de estoques (CILIBERTI; PONTRANDOLFO;
SCOZZI, 2008). Na Aurora ha um setor especifico para compras de
materiais, insumos ¢ embalagens, porém esse utiliza por base os
planejamentos de produgao realizados em outros setores (PPCP ¢ PPCA).

7. Provisionar a demanda de acordo com a programacao produtiva e
gerenciar estoque a nivel minimo

Segundo Rodrigue, Slack e Comtois (2001) e lakovou et al. (2014),
estoques elevados podem aumentar os riscos de obsolescéncia, perdas e
danos aos materiais, aumentando a geragdo de residuos e os desperdicios.
Por isso ¢ importante gerenciar esses estoques, mantendo niveis
adequados que atendam a demanda produtiva (RODRIGUE; SLACK;
COMTOIS, 2001; IAKOVOU; et al., 2014).

Conforme abordado no topico sobre as remessas de emergéncia
(pratica 1 desse componente), a Aurora programa suas operacdes no
longo e curto prazo. Os animais que chegam ao frigorifico sdo abatidos
no mesmo dia, e caso chegue algum animal a mais do que a capacidade
de abate, o mesmo fica na pocilga para ser abatido no dia seguinte. Apesar
de raro, pode acontecer de receber alguns animais a mais, pois programa-
se algumas unidades como margem de seguranga em funcdo da
mortalidade do lote no periodo de terminagdo (fase final de cria¢do). Em
relacdo ao leite, tudo o que chegar na industria deve ser processado no
mesmo dia.
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Para os produtos industrializados que utilizam as sobras de cortes
de frangos e de suinos, a disponibilidade de matéria-prima depende do
rendimento dos animais. Essa matéria-prima ndo permanece em estoque,
em caso de sobras ou falta ha transferéncia entre filiais.

4.2.6 Armazenagem verde

A seguir apresenta-se a caracterizagdo da Aurora para cada uma
das sete praticas de green logistic enquadradas no componente
armazenagem verde, sendo que essas representam 8,3% do total de
praticas identificadas na literatura.

1. Possuir sistema de inventario eletronico

Segundo Hung Lau (2011), controlar estoques por meio de
sistemas eletronico, além de facilitar o cruzamento de dados e a geracao
de informagdes, também otimiza o tempo dedicado a esse fim, uma vez
que agiliza o fluxo das informagdes, simplifica o planejamento e controle,
e diminui os riscos de obsolescéncia e perdas.

Na Aurora o controle das opera¢des agropecudrias é realizado por
meio do SIGA, integrado em todas as unidades proprias. Para a producio
de suinos e leite as cooperativas filiadas repassam as informagdes por
meio de importagdo ao sistema. Nas operagdes de controle da Aurora
(producdo de frango) a area técnica de campo coleta informagdes
adicionais quanto a peso, quantidade, mortalidade, consumo de ragdo,
entre outros, que sdo introduzidos no sistema.

Quanto aos produtos frigorificados, conforme ja apresentado na
pratica 22 do componente transporte verde, o sistema MWS controla as
movimentagdes e pesagens e emite etiquetas de registro, que além da
rastreabilidade, possibilitam o controle de estoque e de pesagens.

A etiqueta gerada possui codigos do item; descricdo; data de
fabrica¢do e vencimento; lote; e horario e local onde foi gerada. Cada
etiqueta possui trés codigos: (i) numero de registro (RG) que vincula o
volume primdrio; (ii) lote logistico, que ¢ usado pelo comercial para
controle da entrega; e (iii) IAN 13 onde consta o codigo de barras da
embalagem, o registro do Ministério da Agricultura, peso ¢ algumas
informacdes adicionais. A Figura 30 apresenta um modelo dessa etiqueta.



129

Figura 30: Etiqueta gerada pelo MWS para rastreabilidade e controle de
estoque
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Pelo RG consegue-se rastrear o lote, o volume primadrio (caixa) ou
o volume secundario (pallef), indicando, instantaneamente, onde se
encontra. Dessa forma, o estoque de produtos passou a ser online, em
tempo real, de forma que todas as informag¢des como quantidade, lote,
peso e validade dos itens fiquem disponiveis para todos no software,
garantindo o controle no processamento e separagdo dos pedidos.

2. Reduzir o uso de energia com implantagdo de sistemas de
iluminagao sofisticados

Segundo Do Nascimento e Alves (2017), no Brasil sdo utilizados
cinco tipos de energias alternativas renovaveis: biomassa, eolica,
geotérmica, hidraulica ou hidrelétrica, maritima e solar. Para os autores a
energia solar é a mais viavel, uma vez que tem potencial de utilizacdo em
todo territério nacional, mesmo em locais mais isolados, e reduz
significativamente os impactos ambientais, porém ainda ¢ uma fonte
pouco explorada no pais devido ao seu custo elevado.

A Aurora, em suas atividades agropecuarias, trabalha com a
energia solar para ilumina¢do natural dos aviarios, porém ndo possui
métodos de captura e transformacdo dessa energia, como, por exemplo,
por placas solares. Esse aproveitamento da energia solar se da pelo fato
da Aurora atuar com produtores menores cuja tecnologia dos aviarios nao
¢ tdo desenvolvida, uma vez que sdo eles que dispdem de infraestrutura.
Dessa forma, os aviarios sdo abertos, o que permite a iluminagdo solar e
a ventilagdo do ambiente.
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Nas unidades industriais as fontes energéticas utilizadas pela
Aurora s3o: biomassa, hidrelétrica e biogds. A biomassa ¢ utilizada na
geracdo de vapor, proveniente principalmente em forma de lenha de
florestas proprias plantadas, arrendadas e adquiridas de terceiros. O
biogas ¢ produzido nas granjas de suinos e substitui o GLP (gas liquefeito
de petréleo). O Frigorifico Aurora Chapecd (Guatambu), também
aproveita o potencial hidrico da regido, gerando energia limpa através da
Central Geradora de Energia Elétrica de Chapeco.

Nas unidades industriais ndo ¢ possivel utilizar iluminagdo solar,
tampouco sistemas de ventilacdo natural, uma vez que os padrdes de
qualidade de produgdo exigem o isolamento do ambiente para manter as
baixas temperaturas.

3. Criar planos de armazenamento pratico que reduza a perda,
mantenha a qualidade das mercadorias e facilite o processamento

O armazenamento de racdo ¢ mantido apenas conforme a
programacgdo (alimentagdo controlada) e segue padrdes para evitar a
deterioragdo (Ex: controle de umidade).

O acondicionamento de ovos (incubatorio) € padronizado e utiliza
bandejas que visam evitar a quebra e facilitar a movimentacgao.

Os produtos frigorificados sdo paletizados e acondicionados em
locais especificos que mantenham a temperatura necessaria (resfriados ou
congelados). As camaras de resfriamento posicionam-se ao final do
processo produtivo, com respeito a distribui¢@o estrutural da fabrica.

4. Elaborar planta estrutural compacta para facilitar a movimentagao
interna

A planta estrutural das industrias é projetada com base nos fluxos
de abate e processamento (l6gica do equipamento de abate). Dessa forma,
os locais de armazenagem de cada material ou insumo condizem com essa
estruturagdo, a fim de facilitar a movimentagdo interna. De acordo com
Beskovnik e Jakomin (2010), essa reducdo dos fluxos internos
proporciona melhores condicdes de trabalho, reduz o consumo de energia
e os desperdicios, além de potencializar o uso do tempo.
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5. Racionalizar os centros de distribuicdo com analise prévia da
localizacdo ideal ao considerar fornecedores ¢ clientes

Antes da constru¢do de uma nova unidade é realizada uma analise
de viabilidade, que considera fatores como a proximidade aos clientes e
fornecedores e disponibilidade de mao de obra e de transporte. Essas
consideragdes prévias visam, além da efetividade das operacdes, reduzir
os transportes (quildmetro rodado) e facilitar a entrega dos animais, leite,
insumos, materiais diversos e produtos finais, diminuindo os riscos de
danos ou perdas.

6. Gerir estoques de produtos retornados

Segundo Sbihi e Eglese (2007) e Zhang et al. (2015), essa pratica
refere-se ao processo de controlar e planejar o retorno de produtos pos-
uso, a fim de dar-lhes uma destina¢do adequada. Entretanto, a Aurora ndo
recolhe produtos em fim de vida, uma vez esses geram residuos organicos
(produtos alimenticios) que ndo sdo reciclaveis. Nesse sentido, o artigo
36 da Lei 12.305/2010 atribui ao titular dos servigos publicos de limpeza
urbana e de manejo de residuos solidos, a obrigatoriedade de implantar
sistemas de compostagem para destina¢do de residuos solidos organicos
(BRASIL, 2010b).

O que retorna para a Aurora sdo embalagens de transporte como
pallets, gaiolas e bandejas, que ja sdo reintroduzidos nos processos até
que alcancem seu limite de vida util e, em seguida, sdo reciclados.
Segundo o responsavel pela 4area de logistica secundaria, essas
embalagens de transporte ficam armazenadas pelo menor tempo possivel
pois a programacdo de entregas e retornos possibilita uma destinagdo
rapida, reintroduzindo no processo. O armazenamento ocorre em local
estratégico, compativel com a necessidade de uso, no que que tange a
planta produtiva da empresa.

7. Dar tratamento especial para substancias perigosas

As substancias perigosas podem afetar espécies e ecossistemas e
até causar problemas ambientais em larga-escala, como a eutrofizagio da
agua e deplecdo do ozbnio estratosférico (UNEP, 2017).

Conforme ja relatado na pratica 13 do componente transporte
verde, a Aurora utiliza um sistema de refrigeragdo durante o processo
industrial por compressao de amdnia, sendo que essa ¢ considerada uma
substancia perigosa (classe I) (NBR, 2004).
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Segundo o responsavel pela area de controle de qualidade, o
sistema que requer a utilizacdo da amonia € o que tem maior custo-
beneficio de utilizagdo, pois gera menor consumo de recursos para uma
refrigeragdo mais eficiente. Ainda de acordo com o responsavel pela area
de controle de qualidade, sistemas alternativos também utilizam gases
com caracteristicas consideradas perigosas, porém sua eficiéncia ¢
reduzida o que eleva os custos de produgao.

A empresa possui procedimentos e equipamentos (cdmaras)
relativos a seguranc¢a na manipulacdo e armazenamento dessa substancia.
Entretanto n3o possui, em suas unidades, equipamento para detecgdo
automatica em caso de vazamento. Atualmente, ja existem aparelhos que
detectam o fluido e acionam mecanismos para cessar automaticamente a
combustdo na eventualidade de vazamentos de amonia (BRASIL, 2009).
Esse recurso, apesar de requerer investimentos elevados, torna-se
importante para evitar danos ao ambiente, aos funcionarios e a sociedade,
pois detecta e aplica medidas corretivas com rapidez no caso de
vazamento.

4.2.7 Producio verde

Para o componente producdo verde, identificou-se na literatura 3
praticas de green logistic passiveis de utilizagdo por empresas (3,6% do
total), cujas particularidades e vinculo com a Aurora estdo descritos na
sequéncia.

1. Diminuir o consumo de materiais perigosos

Conforme relatado na pratica 7 do componente armazenagem
verde, a manipulagdo e destinacdo indevida de substancias perigosas pode
acarretar impactos ambientais significativos. Dessa forma, além dos
controles e procedimentos adotados para evitar contaminagdes, também
se recomenda a diminui¢do do uso desses materiais (LAI et al., 2011;
LAIL; WONG, 2012). Na Aurora, a Unica substancia perigosa utilizada,
segundo as entrevistas e acompanhamento dos processos, ¢ a amdnia, nos
sistemas de refrigeragdo.

2. Possuir tecnologia de produgéo limpa
Algumas unidades da Aurora utilizam maquinario antigo, menos

automatizado, em especial algumas fabricas de ra¢do. Outras, devido a
constituicdo ou investimentos recentes, possuem maquinarios
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praticamente novos. Em ambos os casos os requisitos para qualidade do
produto e dos processos sdo atendidos. Segundo o gerente de operagdes,
quanto mais novo o maquinario, mais tecnologia tem embutida e,
consequentemente, também ha mais fatores preventivos no que se refere
a impactos ambientas, em especial para emissdes de gases. Contudo,
mesmo equipamentos mais antigos permitem adequagdes, como por
exemplo, a colocag@o de filtros nas chaminés e regulagem para gerar
menos poluicdo. Dessa forma, segundo o gerente de operagdes:

“E muito mais uma questdo de disponibilidade da
tecnologia do que o empresario ndo querer, pois
sempre que tiver a tecnologia com viés sustentavel,
nos, enquanto empresa, pela missdo e visdo dentro
do processo, procuramos privilegiar, desde que seja
viavel operacional e financeiramente”.

Para Layrargues (2000) as normas e certificacdes ambientais
trouxeram exigéncias quanto a instalagdo de tecnologias limpas, uma vez
que se configuram como instrumento privilegiado de competitividade
empresarial. Dessa forma, para o autor, havera uma adesio paulatina para
efeitos de incremento de competitividade, até que todas as empresas
completem a transicdo em diregdo a sustentabilidade.

3. Controlar a qualidade dos produtos fabricados

Conforme ja mencionado no referencial tedrico desse estudo,
manter a qualidade dos produtos fabricados diminui a geragao de residuos
e procedimentos para destinagdo de produtos falhos, bem como o
consumo de materiais para produzir novos itens. A fim de cumprir com
tais requisitos, a Aurora possui uma drea especifica de controle de
qualidade que busca seguir os parametros estabelecidos pela engenharia
e pela area de P&D.

4.2.8 Logistica reversa
Analisou-se, também, as praticas de logistica reversa existentes na

empresa dentre as cinco identificadas como na literatura (6% do total de
praticas de green logistic).
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1. Recolher e reciclar residuos e bens usados

A Aurora possui um projeto denominado “Reciclagem é Vida” que
fornece treinamento e orientagdo aos funciondrios com relagdo as praticas
de reciclagem. A empresa também adota o programa 5S, cuja proposta é
reduzir o desperdicio de recursos de forma a aumentar a eficiéncia
operacional e dar destinagcdo correta aos residuos e rejeitos (TONTINI,
2007).

Dessa forma os funcionarios devem cumprir as regras e orientagdes
do programa, que envolve, dentre outros requisitos, a separacdo de
materiais reciclados. Caso o setor ou unidade ndo atenda aos percentuais
de adequagdo estipulados e controlados pela auditoria interna, o
funcionario perde ou reduz sua participacao nos resultados da empresa.

Os materiais reciclaveis sdo vendidos e os ganhos sdo convertidos
em bem-estar do funciondrio em areas de lazer, estacionamento, entre
outros.

Quanto as atividades agropecudrias, para a destinacdo de dejetos
dos frangos das granjas proprias, ha o tratamento através de sistemas
seminaturais de engenharia. J& para produtores, cobra-se das cooperativas
filiadas, para que atuem apenas com propriedades que realizem a
destinagdo e tratamento dos dejetos, e ha auditorias periddicas para
garantir o cumprimento dessa exigéncia.

2. Separar internamente materiais reciclaveis

Conforme relatado no topico anterior, a separagdo de materiais
reciclaveis ¢ uma das orientagdes e exigéncias do programa 5S e do
projeto “Reciclagem ¢ Vida”, sendo um dos requisitos para que se possa
aplicar os procedimentos de destinagdo e aproveitamento, respeitando as
caracteristicas de cada material.

3. Planejar os processos de limpeza de materiais reciclados (redugdo
dos poluentes)

Além de separar os materiais para aplicar os procedimentos de
reciclagem, € preciso que esses estejam livres de outras substincias e,
para tanto, realiza-se a limpeza (residuos de alimentos, sujidades
adquiridas pelo descarte pds-consumo e outros materiais incompativeis
com a natureza do material a ser reciclado). Contudo, deve-se manter
cautela ao utilizar os recursos, como agua, solventes e energia, para
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executar essa limpeza, a fim de ndo causar desperdicios e contaminagdes
(FORLIN; FARIA, 2002).

Os materiais reciclaveis gerados no decorrer das operacdes da
Aurora sdo vendidos para uma empresa especializada e ndo ha controles
sobre seus processos.

4. Criar politicas de destinacdo correta e reaproveitamento de pneus

Os pneus, mesmo classificados no grupo de residuos inertes, que
representariam menor grau de periculosidade ambiental, utilizam em sua
composi¢cdo materiais que ndo sdo biodegradaveis, cuja decomposicao
total leva, aproximadamente, 600 anos. Dessa forma, sua destinagdo deve
ocorrer adequadamente, a fim de diminuir os impactos sobre o meio
ambiente e a saude publica (NOHARA et al., 2005). Como a Aurora tem
frota 100% terceirizada, a responsabilidade pela destinagdo de pneus é
das transportadoras e ndo ha politica de cobranga definida, ou seja, ndo
ha um monitoramento da Aurora para garantir o atendimento a essa
pratica.

5. Utilizar materiais reciclados no processo produtivo e aproveitar
residuos

Os materiais reciclados sdo vendidos para serem processados e
transformados por terceiros. Em seguida, retornam para a Aurora na
forma e condigdes requeridas. Um exemplo sdo as caixas de papeldo.
Segundo o gerente de operagdes, 54% do papeldo consumido nas caixas
¢ proveniente de material reciclado, assim como o plastico incolhivel,
cuja reciclagem chega a 100 toneladas, 40% do total. Esse aproveitamento
reduz o consumo de recursos naturais e diminui os residuos depositados
nos aterros sanitarios e locais especificos.

Os residuos secos e organicos do processo agropecuario sao
incorporados ao solo agricola (proprios e dos cooperados das filiadas)
como fertilizante natural. Esses residuos também sdo utilizados para
adubacdo de eucaliptos nas areas de reflorestamento da empresa.

Segundo o responsavel pela area de controle de qualidade, em 2014
a Aurora reutilizava 8% da agua em suas operagdes, em 2015 atingiu 12%
da reutilizagdo. Além disso, 86% da agua consumida ¢ tratada e devolvida
aos corpos hidricos. Os efluentes sdo tratados por meio de processos
fisicos, quimicos e bioldgicos para a diminui¢do da carga orgénica e
atendimento aos padrdes da legislagdo.



136

Quando ndo tratados e aproveitados internamente, os materiais nao
reciclaveis sdo destinados aos aterros sanitarios.

4.2.9 Marketing verde

Para marketing verde o framework estruturado apresentou trés
possibilidades, 3,6% do total de pratica identificadas, direcionadas a
evidenciacdo de sustentabilidade da empresa por fontes préprias ou
certificadoras. Essas praticas e sua vinculacdo a empresa sdo descritas a
seguir.

1. Divulgar as taxas de emissdes de poluentes

A empresa ainda ndo divulga o relatorio social/ambiental, apesar
deste estar sendo projetado para os proximos periodos. No site oficial
apresenta apenas informagdes sobre os programas de reciclagem e os
prémios recebidos.

2. Divulgar as praticas de green logistic

Apesar de ndo divulgar relatorio social/ambiental, a Aurora
evidencia no site oficial agdes como a reciclagem, que sdo consideradas
praticas de green logistic.

3. Possuir certificacdo ambiental

A Aurora ndo possui certificagdo de cunho ambiental, como por
exemplo a ISO 14001. Possui apenas a certificagdo de seguranca
alimentar British Retail Consortium (BRC), e uma unidade de abate de
suinos possui a ISO 9001.

4.2.10 Geral

Conforme mencionado na sessao 2.2.2 da fundamentacao teorica,
22 das praticas identificadas (26,2% do total) podem se enquadrar
simultaneamente em mais de um componente da taxonomia e, por isso,
sdo classificadas como gerais. Essas praticas sdo apresentadas a seguir
juntamente com sua descri¢do e vinculagdo a empresa.
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1. Estabelecer parcerias de cooperagdo por periodos maiores

A empresa possui 13 cooperativas filiadas. Nao héa cobranga para
que essas cooperativas atuem exclusivamente para a Aurora, apenas que
cumpram a demanda solicitada e contratada.

Os contratos preveem penaliza¢des financeiras caso a filiada néo
cumpra com a demanda de animais e leite solicitada. Isso faz com que a
empresa diminua os casos de falta de animais e, consequentemente, a
capacidade industrial ociosa e a desprogramagao dos planos produtivos,
de transporte e de entrega. Isso porque, antes de fixar essas clausulas
punitivas, algumas cooperativas deixavam de atender a Aurora ¢ vendiam
seus produtos (animais e leite) para terceiros, principalmente, para
exportacao.

2. Ter compromisso da gestdo de topo

Segundo Lin e Ho (2011), dentre os fatores que influenciam na
adocgao de praticas verdes estd o suporte organizacional e gestao de topo,
que apoiam e encorajam a adequacdo da empresa. Na Aurora, segundo o
gerente de operagcdes, 0s programas, parcerias e principios
socioambientais sdo validados e incentivados pelas diretorias e pelo
conselho de administragao.

3. Receber feedbacks dos stakeholders

O site oficial da Aurora disponibiliza acesso ao SAC (servigo de
atendimento ao cliente) onde as informagdes e reclamagdes podem ser
repassadas de forma descritiva e aberta. Ha, também, um campo
especifico para a ouvidoria, para o qual podem ser realizadas dentincias
em casos que infringem o Codigo de Etica ou o Codigo de Conduta de
Fornecedores.

Outra forma de feedback sdo as premiagdes recebidas pela
empresa. No site oficial € possivel verificar 19 diferentes premiacdes,
algumas recebidas em mais de uma edicdo, entre 1993 a 2017.

4. Ter esclarecimento quanto aos conceitos de green logistic

Xiu e Chen (2012) recomendam o estabelecimento do conceito de
green logistic para que seja possivel ter compreensibilidade e
perspicuidade em sua aplicagdo. Apesar de ser um termo conhecido pelo
gerente de operagdes da Aurora, para outros entrevistados percebeu-se
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uma confusdo conceitual, pois relacionaram-no exclusivamente com a
logistica reversa. Essa terminologia ndo ¢é utilizada pela empresa e,
portanto, ndo ha maiores esclarecimentos.

5. Fornecer treinamento e atuar em parceria para a adequacdo de
fornecedores e clientes

Para Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008), mais do que adequar-
se as praticas socioambientais é preciso instigar e dar condi¢des para que
todos os participantes da cadeia de suprimentos também o fagam, seja por
meio de cobranga ou apoio e treinamento.

Na maioria das vezes o treinamento ¢ requisitado e ndo fornecido.
Dentre os treinamentos que a Aurora disponibiliza pode-se citar a
apresentagdo dos requisitos JAVA para motoristas e quem tiver contato
com o cliente, e treinamentos técnicos aos motoristas ¢ transportadores
por meio do SEST/SENAT. Também sdo disponibilizados aos produtores
assisténcia técnica de campo, orientagdes através de programas de
qualidade sobre planejamento, organizagdo e crescimento, € outros
programas que visam a qualidade no manejo, nutricdo e genética dos
animais.

6. Desenvolver uma representacdo visual da cadeia de suprimentos

A claboragdo de uma representagdo visual da cadeia de
suprimentos da empresa e de todas as atividades por ela desenvolvidas,
pode auxiliar na identificagdo de oportunidades e ideias de
aperfeicoamento e¢ melhoria continua. A Aurora ndo possui essa
representagdo de forma grafica, entretanto, através do sistema consegue
mapear todos os que fazem parte dessa rede.

7. Elaborar métricas e indicadores ambientais € monitora-los

De acordo com Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) e Dey,
Laguardia e Srinivasan (2011), mais do que introduzir praticas de cunho
socioambiental as empresas precisam conhecé-las e mensurar seus
impactos, pois assim poderdo manter uma sustentabilidade ambiental,
econdmica e social.

A Aurora possui um departamento denominado Organizacdo e
Métricas, onde sdo elaborados, aperfeicoados, auditados e controlados as
normas e procedimentos internos. Algumas padronizagdes técnicas sdo
elaboradas nos proprios setores aos quais se referem, como por exemplo,
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o manual de utilizagdo do sistema MWS, mas sdo validados, copilados e
disponibilizados pelo departamento de Organizagdo e Métricas. Também
ha um conjunto de indicadores em cada setor, que se direcionam
principalmente para verificagdo de aderéncia, ou seja, comparagio entre
realizado e planejado. A auditoria interna e o comité de sustentabilidade
também realizam essa fung¢o de verificacdo, inclusive do programa 5S e
do projeto Reciclar é Vida, onde compara-se as metas internamente
definidas e os indices alcangados. Entretanto, o departamento de
organizacdo e métricas ¢ quem elabora e analisa os indicadores globais da
empresa, possuindo um viés mais estratégico, sendo que para isso, se
utiliza desses indicadores setoriais.

No que tange aos impactos socioambientais alguns indicadores que
sdo conhecidos pela empresa e tratados de tal forma, referem-se ao
consumo de agua, areas de reflorestamento, quantidade de materiais
reciclados pela empresa, percentuais de utilizagdo de materiais reciclados,
redugdo no consumo de materiais, entre outros.

8. Avaliar os empregados em critérios ambientais

Conforme ja mencionado na pratica 1 do componente logistica
reversa, os funcionarios recebem participagdo nos resultados e um dos
requisitos € a adesdo ao programa 5S. Se os requisitos do programa nio
forem atendidos pelo setor, o beneficio pode ser reduzido ou até mesmo
retirado.

9. Seguir padrdes de seguranca do trabalho durante as operagodes
logisticas

A green logistic segue os preceitos do Triple Bottom Line e,
portanto, além de buscar a sustentabilidade ambiental e econdmica,
também possui um viés social (CILIBERTI; PONTRANDOLFO;
SCOZZI, 2008). Nesse sentido, busca-se garantir o bem-estar ¢ a
seguranca dos envolvidos nas operacgdes logisticas.

Na Aurora, uma equipe de técnicos em seguranca do trabalho
estabelece regras, da orientagdes e faz verificagdes periddicas. Essa
equipe tem enfoque nas atividades industriais e além de orientar e
disponibilizar recursos de protecdo individual e coletiva, também
realizam as fiscaliza¢cdes para garantir seu cumprimento. Junto aos
produtores, quem realiza essa orientacdo e cobranca para seguir padroes
de seguranga do trabalho sdo as equipes de assisténcia técnica de campo.
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10. Realizar auditorias ambientais

Para Szymankiewicz (1993), a introducdo de praticas
socioambientais requer, também, a prestacdo de contas com relagdo a
interagdo da empresa com o meio ambiente

Conforme mencionado nas praticas 1 do componente logistica
reversa ¢ 7 do geral, a Aurora tem equipes que realizam auditorias nos
produtores, fornecedores e internamente pois esses sdo avaliados por
seguirem o0s requisitos preestabelecidos. As equipes que realizam as
auditorias variam de acordo com a area e o tipo de andlise. Por exemplo,
a assisténcia técnica de campo realiza diversas verificagdes junto aos
produtores; a auditoria interna realiza a analise de fatores contratuais
junto as cooperativas filiadas, que incluem as propriedades fornecedoras
de animais e leite e sua adequagdo estrutural e operacional; o comité de
sustentabilidade verifica os requisitos do programa 5S e do projeto
Reciclar é Vida; a auditoria interna analisa os termos de adesdo e
compromisso do Codigo de Conduta de Fornecedores; e a area de controle
de qualidade audita os fatores produtivos e sua aderéncia com os padrdes
de processos e produtos.

11.  Estabelecer planos especificos de agdes sustentaveis, com metas,
delimitagdo temporal e politicas internas

Os planos de reflorestamento consideram o periodo, a extensdo da
area e o seu potencial de utilizagdo futura. Para o Programa 5S, quando
de sua implantacdo foram delimitados alguns requisitos basicos e o prazo
para cumpri-los, entretanto, como se refere a um aperfeicoamento
continuo, as avaliagdes realizadas periodicamente indicam novos fatores
e prazos de adequagdo. O projeto Reciclar é Vida também estabelece
politicas e procedimentos internos especificos a serem seguidos por todos
os colaboradores, com o estabelecimento de metas.

12.  Investir no desenvolvimento de tecnologias verdes

A Aurora nio investe para projetar ou desenvolver novas
tecnologias, tampouco tecnologias verdes, apenas adquire do mercado
quando econdmica e operacionalmente viavel. Entretanto, para Hung Lau
(2011) isso ndo ¢ suficiente, pois as empresas precisam criar um ambiente
propicio para o desenvolvimento dessas tecnologias, atuando em parceria
com os fabricantes, seja por meio de financiamento ou dando garantia de
mercado.
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13.  Possuir um departamento responsavel pelos assuntos ambientais

Para Murphy, Poist e Braunschweig (1995), para que as praticas
socioambientais sejam efetivas e internalizadas nos principios e valores
empresariais, ¢ preciso que se disponha recursos e tempo para sua
adequagdo. A Aurora possui um comité de sustentabilidade responsavel
por planejar e desenvolver agdes que evoluam nas questdes economicas,
sociais e ambientais. Esse comité é formado por funcionarios da empresa
que exercem também outras fungdes, mas que possuem periodos
predefinidos para dedicar-se a esse fim. A opgdo por funcionarios que
efetuam outras fungdes dentro da empresa visa garantir que as agdes
socioambientais sejam definidas ao considerar as particularidades de cada
area, suas rotinas e potencialidades.

14.  Cumprir os regulamentos e normatizagdes ambientais

Segundo a responsavel pela area de controladoria, a Aurora busca
cumprir as normas, regulamentos e legislagdes ambientais,
principalmente em fun¢do das exigéncias de mercados externos e para
evitar penalidades, mas também pela consciéncia de seu papel social, uma
vez que “seguir padrdes normativos € a base de qualquer atividade, pois
esses sao requisitos minimos para uma interagdo saudavel entre empresa,
meio ambiente e sociedade”.

15.  Prevenir acidentes ambientais

Os maiores riscos estdo associados ao processo de industrializagao,
mas, conforme ja relatado, ha padrdes de qualidade com verificagdes e
manutengdes periddicas. A area de engenharia da empresa é responsavel
por estabelecer esses padrdes, realizando analises técnicas das unidades e
de seus processos.

Na logistica agropecuaria os riscos de acidentes ambientais
direcionam-se, principalmente, a contaminagdes relacionadas aos dejetos
de animais. Entretanto, por mais que os contratos ocorram com as
cooperativas filiadas, ¢ exigido que as propriedades fornecedoras
atendam aos requisitos minimos de sanidade animal e estrutura, dentre os
quais esta o tratamento e destinacdo adequada dos dejetos.
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16.  Diminuir a documentagéo impressa que acompanha o produto

E impresso apenas o que exigido pela lei, para que diminua a
utilizacdo de papéis e tinta de impressdao, produza menos residuos e
materiais arquivados fisicamente e facilite o fluxo da informagéo,
utilizando-se meios informatizados.

17.  Utilizar tecnologia da informagao

Conforme ja relatado (praticas 3 e 22 do componente transporte
verde e pratica 1 da armazenagem verde), a Aurora utiliza um sistema
geral (SIGA) que possibilita integracdo com os demais, inclusive os
sistemas das cooperativas filiadas. Além desse a Aurora também possui
tecnologia de rastreamento da frota, por meio de empresas terceirizadas
(Cielo e Angellira), e das cadeias produtivas (MWS), bem como um
sistema de programagao de rotas (Rotagel).

18.  Diminuir o consumo e reciclar materiais de escritorio

E uma das variaveis do programa 5S e do projeto Reciclagem é
Vida.

19.  Fornecer treinamento de pessoal

Aos terceiros, conforme ja mencionado nas praticas 15 do
componente transporte verde ¢ 5 do geral, na maioria das vezes o
treinamento € requisitado e ndo fornecido. Internamente, a empresa
disponibiliza treinamentos técnicos e relacionados aos sistemas e aos
preceitos do JAVA. Quanto a questdo ambiental, ha os programas
internos de conscientizago e orientacdo, vinculados ao programa 5S e o
projeto Reciclagem é Vida. Segundo a responsavel pelo setor de
controladoria, a empresa incentiva a especializagdo técnica de seus
colaboradores, estimulando-os a obter formacdo e disponibilizando
cursos e participagdes em eventos de suas areas.

20.  Reduzir o consumo de materiais nas operagdes logisticas

E uma das variaveis do programa 5S e do projeto Reciclagem é
Vida. Wu e Dunn (1995) enfatizam que a reducgdo na fonte, ou seja, a

otimizagdo dos recursos ao evitar desperdicios, ¢ uma das principais
praticas sustentaveis a serem introduzidas pelas empresas, uma vez que,
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além de reduzir substancialmente o custo de aquisi¢do, ndo requer gastos
para recuperagdo de materiais e contribui para o controle de
disponibilidades.

21.  Utilizar ferramentas de controle de desempenho ambiental

A Aurora ndo utiliza nenhuma ferramenta ou metodologia
especifica para controle do desempenho ambiental. Entretanto, ha o
controle de alguns indicadores e métricas, conforme mencionado na
pratica 7 desse componente (geral).

22.  Atuar na modalidade e-commerce

A Aurora ndo realiza vendas por meio eletronico

4.2.11 Analise conjunta das praticas de green logistic

As 84 praticas mencionadas apresentam diferentes possibilidades
de adequacdo a green logistic. De forma geral, mediante as analises
realizadas, todas visam, direta ou indiretamente, diminuir os impactos
sobre 0 meio ambiente através dos macro-objetivos: diminuir a polui¢ao
atmosférica, hidrica, do solo, sonora, entre outros; inibir a deterioracdo e
contaminac¢do do ambiente; otimizar o uso do tempo; diminuir os riscos
de acidentes ambientais; evitar o consumo ineficiente de recursos naturais
finitos e infinitos; evitar a geracdo excessiva de residuos; evitar
desperdicios, perdas, avarias e obsolescéncia; aproveitar e reciclar os
residuos; dar destinacdo adequada aos rejeitos; reduzir o desgaste de
veiculos e das rodovias e a gerago de sucata; gerar bem-estar, seguranga
e melhores condi¢des de trabalho aos motoristas e funcionarios.

Essas praticas visam aproximar a empresa de uma
autossuficiéncia, ao proporcionar a melhoria continua e eficiéncia dos
processos, o cumprimento de normas ¢ leis, o aproveitamento de espagos
fisicos para destinag@o final de materiais, o aumento de disponibilidades
de recursos com reducdo do valor da matéria-prima escassa, ¢ a
diminuicdo dos impactos de suas atividades no meio ambiente
(SZYMANKIEWICZ, 1993; ANDERSON; NARUS, 1995; NOHARA;
et al., 2005; PING, 2009; TISSAYAKORN; AKAGI, 2014).

Algumas praticas possuem relagdo entre si e seu impacto no
ambiente pode se dar de forma direta ou indireta. Por exemplo, as praticas
de reducdo de quilometragem, seja pela potencializacao da carga ou das
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rotas, influenciam diretamente na redugdo de emissdo de gases poluentes,
em fung¢do da diminui¢do da queima de combustiveis. Ja algumas praticas
relacionadas a qualidade dos produtos operam sobre o ambiente de forma
indireta, pois um de seus impactos ¢ sobre os fluxos de transporte que,
por sua vez, implicam na redugao de emissao desses poluentes.

Assim, apresentar de forma minuciosa possibilidades reais de
adequag@o e descrever como executd-las serve de base para outras
empresas, mesmo que de outros ramos de atuagdo, a fim de propiciar
reflexdo e compreensdo sobre suas capacidades e potencialidades. Além
disso, para a empresa objeto de analise, possibilita-se a visualiza¢do de
suas competéncias e necessidades de aperfeigcoamento.

Como forma de analise complementar, verifica-se os percentuais
de adesdo da empresa a cada componente da taxonomia, a fim de
averiguar a aderéncia em relacdo a literatura. Para isso, considera-se as
limitagdes j4 mencionadas, uma vez que o enquadramento entre praticas
utilizadas e ndo utilizadas pode ser influenciado pelos procedimentos
metodologicos estabelecidos. A Tabela 1 apresenta esse detalhamento por
componente da taxonomia.

Tabela 1: Aderéncia as préticas de green logistic listadas na literatura por
componente da taxonomia

Utilizadas  Nio Ndo
Componentes Analisadas Utilizadas (%) utilizadas utilizadas

(%)
Transporte 24 23 95,8% 1 4.2%
dC:Srcg:‘rga 3 3 100,0% 0 0,0%
Design 4 3 75,0% 1 25,0%
Embalagem 6 6 100,0% 0 0,0%
Compra 7 4 57,1% 3 42.9%
Armazenagem 7 7 100,0% 0 0,0%
Produgio 3 3 100,0% 0 0,0%
Logistica 5 3 60,0% 2 40,0%
Marketing 3 1 33.3% 2 66,7%
Geral 22 17 77,3% 5 22,7%
Total 84 70 83,3% 14 16,7%

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme pode-se perceber na Tabela 1, para os componentes
carga e descarga verde, embalagem verde, armazenagem verde e
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produgdo verde, pode-se considerar que a Aurora utiliza, mesmo que
parcialmente, 100% das praticas elencadas pela literatura. O componente
de menor aderéncia ¢ o marketing verde. A empresa possui premiagdes
na area ambiental e informagdes relacionadas ao tema divulgadas em seu
site oficial, porém as praticas identificadas na literatura relacionam-se
exclusivamente a divulgacdo de emissdes de poluente e certificacdo
ambiental, as quais a empresa ndo tem direcionamento especifico.

Cabe destacar que mediante as descri¢des das particularidades da
empresa associadas a cada pratica de green logistic, percebe-se que
algumas s3o utilizadas parcialmente, estendendo-se apenas a
determinadas operagdes, ou possuem mais de um viés no mesmo
topico/pratica, como por exemplo reciclagem e baixo consumo.
Entretanto, desde que atenda a um desses requisitos é considerada como
utilizada. Outras, ndo possuem vinculo com o ramo de atuagdo da
empresa e, portanto, a ndo utilizacdo decorre da falta de alinhamento e
nio de uma ineficiéncia. Dessa forma, classifica-se como existentes
aquelas que, ao menos de alguma forma, a empresa aplica no decorrer de
Seus processos.

Além das 84 praticas analisadas ao tomar por base o framework
estruturado, pode-se identificar algumas condutas da empresa que nio
constam nesses achados literarios, como:

1. Atuacdo junto aos funcionarios e a comunidade para desenvolver
acgOes relacionadas ao desenvolvimento ambiental, cultural e social

A empresa desenvolve, desde 2010, o Programa Coleta Segura:
Destinacdo Ambiental de Residuos de Produtos Veterinarios, que recolhe
residuos de satde animal nas propriedades rurais da regido. Esse projeto
proporcionou a empresa a conquista de sua tltima premiago: o Troféu
Onda Verde do 24° Prémio Expressao de Ecologia na categoria Controle
da Poluigdo, cuja entrega ocorrera no dia 28 de julho de 2017.

Outras ac¢des da empresa junto a comunidade sdo os projetos em
parceria com a Fundacdo Aury Luiz Bodanese (FALB), mantidos pela
prépria Aurora: projeto Turminha da Reciclagem, quanto a questdo
ambiental; os projetos Roda da Leitura e Vozes do Corpo, para questdes
culturais; e os projetos Atitude Agora, Amigo Energia, Vivendo Saude e
Familia é Tudo, no ambito social.

A Turminha da Reciclagem ¢ um projeto existente desde 1999 que
ja atingiu mais de cem mil criangas em todo o Brasil e rendeu a empresa
2 prémios: o prémio Expressdo Ecologia e Mencdo Honrosa no 1°
Benchmarking Ambiental Brasileiro. Esse projeto atende escolas
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municipais, estaduais e particulares, desde a pré-escola até universidades
em agdes e exposicdes voltadas a questoes ambientais. O intuito € orientar
0 publico sobre os aspectos relacionados a sustentabilidade, como
consumo consciente, descarte adequado de residuos, separacdo de
materiais, reutilizagdo e coleta seletiva.

Nas datas comemorativas ao meio ambiente, todos os anos a
Aurora promove agdes de conscientizagdo dos funcionarios e
comunidade. No Dia do Meio Ambiente, hd a campanha de arrecadacdo
de materiais reciclaveis como latas e garrafas PET (Polietileno
Tereftalato, em que os participantes recebem sacolas retornaveis em troca
dos materiais arrecadados. Na semana do dia Internacional do
Cooperativismo a empresa promove a campanha “Carona Amiga”, que
incentiva os funcionarios a buscar meios alternativos de locomogao, que
ndo o carro proprio, para diminuir o langamento de gas carbdonico na
natureza. Em comemoracio ao Dia da Arvore sdo distribuidas mudas de
arvores nativas aos colaboradores, em parceria com o0s Viveiros
municipais. Também se realiza a revitalizagdo das areas da empresa. No
dia da Agua sdo promovidos encontros denominados “amigos do meio
ambiente” para a limpeza de riachos proximos as unidades da empresa.

2. Buscar reconhecimento por meio de premiagdes ambientais

A Aurora nao divulga relatorio socioambiental com informagdes
de taxas de emissdes ou de praticas de green logistic, tampouco possui
certificacdes da area (ISO 14001 e suas normas de apoio), conforme
proposto pelas praticas de marketing verde. Entretanto, possui inimeras
premiacdes de cunho ambiental, que visam valorizar a imagem da
empresa, a fim de demonstrar seu desempenho.

3. Estabelecer politicas de economia de agua

No processo de higienizagdo dos frigorificos, veiculos e
equipamentos, determina-se os metros cuibicos maximos a serem
consumido de dgua e confronta-se com o consumo real, ao controlar sua
eficiéncia.

4. Recuperar areas degradadas e investir no reflorestamento
A Aurora investe em areas de reflorestamento para utilizagdo da

lenha na geragdo de vapor e energia por biomassa. Essas florestas sdo
préprias, arrendadas e adquiridas de terceiros, e buscam a



147

autossuficiéncia do processo, ao diminuir os impactos e extra¢do de
recursos do ambiente.

Conforme ja mencionado, todos os anos no dia da Agua, realiza-
se, também, a limpeza de riachos proximos as unidades da empresa.

5. Divulgar em manuais e embalagens, os riscos potenciais e
recomendagdes de uso e descarte

Todas as embalagens possuem recomendagdes e orientagdes para
sua destinagdo correta. Alguns produtos também possuem sugestdes de
preparo no verso da embalagem.

6. Possuir um plano especifico para redugdo das emissdes de carbono

A empresa possui um plano, estabelecido internamente, que
compila diversas das a¢des ja mencionadas e seu potencial de redugdo de
emissdes de gases poluentes, tracando metas e prazos para esse alcance.

Identificadas as praticas de green logistic existentes na empresa
(Etapa 2) analisa-se, também, os elementos de custo relacionados a essas
praticas, como esses sdo mensurados e controlados pela empresa e as
possiveis abordagens de gestao utilizadas (Etapas 3 e 4).

4.3  GESTAO DE CUSTOS DE GREEN LOGISTIC

Nessa se¢do sdo apresentados alguns elementos de custo que,
segundo informagdes coletadas nas entrevistas e acompanhamentos dos
processos, podem ser afetados pelas praticas de green logistic e busca-se
verificar as diferentes formas com que a empresa os reconhece e gerencia.

Apesar da identificacdo desses elementos nortear-se pelas praticas
existentes na empresa, ndo ha um vinculo individualizado, ou seja, cada
elemento de custo agrupa diferentes praticas, assim como cada pratica
pode vincular-se a diferentes elementos de custo.

Para fins desse estudo, entende-se por elementos de custo de green
logistic a parcela ou tipo de gasto decorrente da adequagdo sustentavel
nas operagdes logisticas, indiferente de ter vinculo com os processos
operacionais ou ndo. Portanto, ndo ha distingdes entre custos e despesas.

O Quadro 3 demonstra os elementos de custo de green logistic
identificados e as técnicas e abordagens de controle.
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Quadro 3: Elementos de custo e gestdo de custos de green logistic

Elementos de custo

Forma de Gerenciamento

Variagdo do valor total do frete
ao utilizar transporte
intermodal ou multimodais

Variagao do valor de fretes por
tipos modais alternativos ao
rodovidrio (cabotagem e
maritimo)

Para o transporte maritimo ndo ha outra
opecao de tipo modal e, portanto, ndo ha
confrontacdo de valores. Para a cabotagem,
ha estudos de viabilidade que indicaram
significativa reducao do valor de frete para
os trajetos estabelecidos. O valor até os
portos nao sofre variagdo, pois continua
sendo rodoviario (intermodais). Todos os
custos com transporte sao registrados em
contas especificas associadas as
classificagdes da arvore de custos (Figura
24). A analise de variagdes de valores é
possivel em fung¢ao do registro do trajeto e
do periodo em que ocorrem as mudangas

Custo de carga e descarga e
varia¢do na aquisi¢ao/aluguel
de containers pela utilizacdo de
diferentes tipos modais

Custo com maquinarios
especificos para carregamento e
descarregamento de containers
e pallets em relacdo ao custo
por outros meios

O valor de carga e descarga, inclusive de
equipamentos para essa atividade, faz parte
do frete e ¢ atribuido aos centros de custos
com respeito a arvore de custos. Quando se
altera o tipo modal e requisita-se containers,
como ¢ o caso da cabotagem, a analise de
viabilidade compara o valor do frete e,
portanto, ja inclui esses gastos

Custo de transporte para
retorno das embalagens
(gaiolas/ pallets/ contentores/
containers) livre do ganho com
aproveitamento de frete de
retorno, quando houver

Custo de oportunidade ao
realizar fretes de retorno

O retorno compde o custo total do frete
direcionado a cada lote, com respeito a
arvore de custos. Quando ha aproveitamento
do frete para transportar produtos e materiais
de terceiros, registra-se como receita e nao
vincula ao custo do envio. Por sua vez, se 0
frete de retorno transportar produtos ou
materiais proprios, ha simplesmente uma
reducdo de custo com viagens, pelo frete
economizado, porém nao ha confronto direto
com o custo do envio

Continua...
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Custo de cada pallet/ gaiola/
contentor/ containers em
relag@o ao seu tempo de vida
médio

Custo da inutiliza¢do do pallet/
gaiola/ contentor/ containers,
liquido do ganho da reciclagem

Sabe-se o tempo de vida médio e o custo de
aquisi¢do e, portanto, consegue-se atribuir o
custo médio por viagem. Contudo, ndo
inclui o valor residual, pois quando
inutilizados sdo vendidos e registrados como
receita de reciclagem

Custo de separagao e envio dos
materiais para reciclagem,
liquidos do ganho com a venda

O recolhimento dos materiais para envio a
reciclagem é de responsabilidade da
Fundagio Aury Luiz Bodanese (FALB),
para o qual sdo vendidos. Os valores de
venda sdo registrados em uma conta
especifica, os quais, conforme ja
mencionado, sdo utilizados para
investimento no bem-estar dos
colaboradores, na empresa

Custo para adaptagdes que
permitam a separagdo de
materiais para reciclagem

O valor dos itens adquiridos para separago
de materiais reciclados, como por exemplo,
as lixeiras, sao atribuidos ao setor que o
utilizar. O envio desses materiais a empresa
de reciclagem ¢ periddico e ndo ha
acumulagdes expressivas. Portanto, o espago
para armazenamento € proprio ¢ nao ha
atribuicdo especifica desses custos

Custo para manutengao dos
projetos de reciclagem, do
programa 5S e orientagdo
socioambiental, internamente

Esses projetos e programas sdo organizados
e auditados pelo Comité de Sustentabilidade,
formado por colaborados internos que nao
recebem remuneracao adicional

Custo de destinagdo dos
materiais nao reciclaveis

Os materiais ndo reciclaveis que ndo sao
reaproveitados, sdo enviados ao aterro
sanitario. O custo de envio ¢ apropriado ao
centro administrativo e pallet da arvore de
custo

Custo com as areas de
reflorestamento (aquisigao,
arrendamento, mudas e
manutengao) em contraponto a
diminuicdo de aquisi¢ao de
insumos

Sédo registrados em conta especifica e o
contraponto com os gastos de aquisi¢ao
pode ser realizado pelo rendimento de cada
arvore em relag@o ao custo de mercado.
Porém, segundo o gerente de operagdes,
essas areas de reflorestamento visam mais
do que reduzir custos, compensar 0s
impactos inerentes a atividade da empresa

Continua...
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Variagao no consumo de
agua e de adubo para solos
agricolas, liquidos dos
custos com tratamento
(agua e dejetos)

Varia¢do no consumo de
agua em produtos e na
higienizagdo dos armazéns,
veiculos, maquinas e
equipamentos

O custo com tratamento de 4gua ¢ considerado
um custo do processo produtivo e atribuido aos
lotes de produtos fabricados. Nao ¢ realizado
um contraponto com a redug¢@o no consumo de
agua pela sua reutilizagdo, mas a responsavel
pelo setor de controladoria ressalta que essa
verificagdo € possivel, pois se conhece 0s
metros cubicos de agua reaproveitada, bem
como o volume de dgua utilizado por animal
abatido.

Na limpeza de veiculos e equipamentos ha
orientagdes para reduzir o consumo de agua,
mas nao ha controle separadamente.

Os custos com tratamento de dejetos das granjas
proprias sao atribuidos a cada unidade (granja),
bem como os custos com pessoal (engenheiros
quimicos). O aproveitamento para utilizagdo em
solos agricolas e areas de reflorestamento néo ¢
considerado para fins de controle.

Custo de criacdo,
implantagdo, integragao,
treinamento e
aperfeicoamento do sistema
de gerenciamento de rotas

O sistema de gerenciamento de rotas ¢ interno,
portanto seu custo é atribuido ao setor de
tecnologia de informagao (TT)

Custo com pessoal,
estrutura e materiais para
manter os sistemas de
roteirizagdo programar as
rotas e atender os
produtores

Uma vez disponibilizado o sistema, os demais
custos s@o apropriados ao setor que o utiliza, de
acordo com a arvore de custos. Destaca-se que
na logistica agropecudria ha ainda a subdivisdo
do custo entre os setores de PPCP ¢ PPCA que
realizam a programacdo e o atendimento aos
produtores.

Custo de oportunidade em
utilizar fretes terceirizados
(valor do frete de terceiro
em relagdo aos gastos para
aquisi¢do, manutengao e
controle da frota propria)

Foi realizada uma analise de viabilidade com
reavaliag@o continua para utilizagdo de fretes
terceirizados, sendo que desde o inicio das
atividades atua-se nessa modalidade. Portanto,
ndo ha dados de confrontagdo a ndo ser com as
estimativas.
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Valor de viagens economizadas
(maximizagdo da carga e das rotas,
utilizagd@o de fretes conjuntos e
diminui¢do das remessas de
emergéncia)

Variagdo no numero de cargas por
respeitar as capacidades de peso e
carregamento dos veiculos e das vias
asfalticas

Variagao no valor do frete pela
redugdo dos quilémetros rodados em
cada viagem (maximizagdo da carga
e das rotas e utilizagao de fretes
conjuntos) o que diminui o uso de
combustiveis, o tempo do motorista e
do caminhao a disposi¢ao, € o
desgaste do veiculo

Registra-se o valor de cada frete por
lote de produto, de acordo com o
enquadramento da 4rvore de custos e
considera-se como premissa seu
aproveitamento maximo, dentro dos
limites permitidos. Caso haja viagens
adicionais por falta de programacao
(carga, rota, remessa de emergéncia ou
subutilizagdo por falta de combinagao
de fretes) essas sdo tratadas de forma
igualitdria aumentando o valor total
dos fretes. Portanto, nao € feito o
contraponto com um cenario
alternativo, pois s6 ocorrem quando
ndo ¢ possivel minimizar o niimero de
viagens ou o quildmetro rodado.
Destaca-se que por meio dos
indicadores de aderéncia (plano/real)
elaborados pelo PPCP ¢ PPCA ¢
possivel, durante as reunides mensais,
verificar as principais causas que ndo
permitiram o cumprimento dos planos
com aproveitamento dos fretes e, com
base nisso, busca-se medidas corretivas

Variacdo do valor total do frete em
fungdo das exigéncias de pré-
requisitos: gastos para renovagao da
frota de veiculos e dos equipamentos
de transporte; gastos com
manuten¢des periddicas dos veiculos
e dos equipamentos de transporte;
custo do biodiesel em relagdo ao
diesel comum; custo de treinamento
dos motoristas

Variacdo do valor total do frete em
func¢do das adaptacdes nos veiculos,
Ex: compartilhamento da carroceria
(6 caixas que dividem a ragdo) e a
pintura com a logo da empresa

Custo com a remuneragao variavel
dos transportadores, seu controle e
avaliacdo em funcdo das exigéncias
de pré-requisitos

O valor do frete é acordado com base
na rota estabelecida, sendo que ha um
revezamento entre os transportadores
para equalizagdo das remuneracdes em
funcdo da quilometragem e
caracteristicas da rota. A parcela
variavel (aderéncia as exigéncias)
compde o total do frete e € calculada
mensalmente, com base nos
percentuais de adequagdo. A
remuneragao total ¢ atribuida por cada
lote de animal ou produto e registrada
conforme a arvore de custos.

O custo com pessoal que avalia,
controla e langa a parcela variavel da
remuneragdo ¢ apropriado ao centro
“administrativo e pallets” da arvore de
custos.
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Custo com padronizagdes de carga
e descarga (formulacdo dos
padroes, orientacdes e treinamento)
em relagdo a variacdo de incidentes
e danos durante essas atividades

Custo de ociosidade no patio do
cliente para carga/descarga

Os custos com padronizagdes de carga e
descarga sdo apropriados ao centro
“administrativo e pallets” da arvore de
custos.

Os incidentes ¢ danos, assim como a
ociosidade durante a carga e descarga, ¢
de responsabilidade do transportador e
estd embutido no valor do frete

Custo com seguro da carga

E apropriado ao lote e ao setor logistico
conforme divisdo da arvore de custos.
Em caso de acidente, a franquia também
¢ atribuida ao lote correspondente

Variagdo do prazo de entrega em
fungdo da observancia de horarios
de pico nos centros urbanos
(paradas, desvios ou
reprogramacao)

Variagdo no tempo de viagem por
respeitar os limites legais de
condugdo

Custo no atraso de entrega de
produtos por respeitar horarios e
limites legais de condugao

No momento em que se planeja o frete e
determina a rota, as limitagoes de
horarios e legislagdes ja sdo inclusas no
sistema como variaveis de controle.
Portanto, a programacgao ja considera o
tempo necessario para tais
particularidades.

Havendo altera¢des em relagdo ao
planejamento a empresa assume 0s
custos apenas para algumas motivagoes
de responsabilidade propria (Ex: atraso
por falta de documentacao da carga). Os
demais custos sdo de responsabilidade da
transportadora.

Custo de rastreabilidade dos
veiculos: empresas terceirizadas;
pessoal interno para assisténcia;
sistemas; e equipamentos para os
veiculos

Os custos com rastreabilidade sdo
apropriados a arvore de custos, conforme
utilizag@o: custos relacionados ao Grupo
Cielo para logistica agropecudria; e
custos relacionados a Angellira para
logistica primdria, secundéria ou de
exportagcdo

Impacto nos furtos e desvios de
rotas evitados pela rastreabilidade

Os furtos e desvios ocorridos durante o
transporte, que sdo de responsabilidade
do transportador, sdo ressarcidos a
Aurora e registrados em conta especifica.
As perdas, cuja responsabilidade ¢ da
empresa, sao registradas em outra conta
e vinculados ao lote, caso desejado. Nao
ha confrontag¢do em relagdo ao periodo
sem rastreamento
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Custo beneficio do
processamento e reintrodugéo de
sobras de frangos e suinos como
matéria-prima nos processos
produtivos, em relagdo a
aquisicao de outras matérias-
primas e descarte dessas sobras

Custo com transferéncia
(transporte, carga e descarga e
armazenamento) de sobras de
frangos e suinos como matéria-
prima para reaproveitamento nos
processos produtivos

Os custos de processamento, reintrodugao
e transferéncia fazem parte do custo da
matéria-prima. Esses sdo somados ao valor
proporcional do custo do animal, com base
nos rendimentos médios (do peso total,
atribui-se a parcela correspondente ao
rendimento dos cortes ¢ a diferenga sdo as
sobras). O custo de matéria-prima ¢é
atribuido aos produtos/lotes com base na
média de utilizagdo (em quilos).

Nao se realiza o contraponto com o custo
de outras fontes de matéria-prima

Custo para tratamento especial de
substancias perigosas: estipular
procedimentos para manipulagdo;
adquirir e manter equipamentos
de armazenagem; disponibilizar
equipamentos de prote¢ao
individual especificos; etc.

A tinica substancia perigosa ¢ a amonia e
faz parte do custo do processo produtivo,
sendo atribuidos aos lotes de produtos
conforme o tempo de utilizagao, ou seja, o
tempo na maquina de resfriamento

Custo com pesquisa e
desenvolvimento (pessoal,
sistemas, testes, materiais, etc.)

E atribuido a area de P&D (4rea de apoio —
Figura 23)

Custo com controle de qualidade
dos produtos (pessoal, assisténcia
técnica, sistemas, materiais, etc.)
para evitar desperdicios e falhas

E atribuido a area de Controle de
Qualidade (4rea de apoio — Figura 23)

Custo beneficio em atuar em
parceria com as cooperativas
filiadas

A Aurora se fundamenta no
cooperativismo e segundo o gerente de
operagdes, analises de viabilidade e os
resultados até entdo alcancados
demonstram a efetividade dessa
modalidade. Segundo ele, os investimentos
de estrutura necessarios ou os riscos de
atuar diretamente com os produtores nao
compensam o valor acrescido pela compra
dos animais das cooperativas filiadas,
ainda mais depois de estipuladas e
formalizadas regras para o cumprimento
das demandas

Continua...
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Variagdo na quantidade de
devolugdes, perdas,
mortalidade, produtos
obsoletos e deterioragdo
(alimento, medicamento,
animais) por manter a
qualidade da produgio,
armazenamento €
movimentagao

Variagao no consumo de
materiais, embalagens e
insumos (reaproveitamento,
qualidade, potencializacdo,
entre outros)

Variagdo na quantidade de
residuos a serem descartados
(produtos, insumos, materiais
¢ embalagens)

As perdas, produtos obsoletos, deterioracao e
mortalidade das matrizes de frangos, sdo
responsabilidade da empresa, sendo
registrados em conta especifica em cada
unidade industrial. Ja as perdas de frangos,
suinos e leite sdo de encargo dos produtores
que deixam de efetuar a venda.

Nao realiza o controle de varia¢des dessas
perdas, tampouco dos materiais, embalagens e
insumos consumidos ou dos residuos gerados,
em decorréncia da eficiéncia dos processos,
pois segundo a responsavel da controladoria,
considera-se essa uma premissa. Essas
variag¢des sdo analisadas apenas quando ha
alteragdo significativa nos processos (analise
antes e depois). Porém, ¢é possivel verificar
discrepancias pelos indicadores de aderéncia.
Segundo o responsavel do PPCA esses
indicadores visam gerar diferentes tipos de
informagoes, sendo que a empresa estabelece
as variagdes permitidas (minimos e maximos)
e quando as projec¢des indicam discrepancias
além dessa faixa, atua-se preventivamente

Variacdo no valor da matéria-
prima (animais e leite) em
fungdo dos pré-requisitos
estipulados aos produtores:
adequagdo estrutural das
propriedades, tratamento e
destinacdo dos dejetos e
residuos solidos, sanidade dos
animais, entre outros

As negociagdes se ddo com as cooperativas
filiadas e a atualizagdo dos valores ¢é prevista e
acordada antecipadamente sem considerar tais
requisitos, pois esses ja sdo estipulados antes
mesmo da autoriza¢do de fornecimento por
parte dos produtores

Custo do processo de selecao,
avaliacdo e controle dos pré-
requisitos estipulados aos
fornecedores e produtores
(cooperativas filias)

O custo pela analise de fornecedores ¢
atribuido ao setor de compras. Os dados de
adequacdo ficam registrados e sdo revisados
periodicamente, mas a informacgdo ¢é
disponibilizada pelo proprio fornecedor. O
custo para selecdo e analise de produtores €
atribuido a area de assisténcia técnica de
campo ou a logistica agropecudria, sendo que
as verificacdes sdo realizadas nas propriedades

Continua...




... Continuagdo

155

Custo com tecnologias limpas
(aquisi¢@o de equipamentos e
maquinarios modernos e
adaptagdes em maquinarios
antigos)

Custo de manutengdo de
equipamentos € maquinarios

Apesar de preferir tecnologias verdes,
quando econdmica e operacionalmente
viavel, ndo ha diferenciagdo no
langcamento.

H4 um setor especifico para manutengdes
que também realiza as adaptagoes. Os
custos com pessoal, pecas e materiais sao
apropriados para esse setor. Segundo a
responsavel pela area de controladoria,
apesar de ndo ter o custo distribuido por
ordem de servigo, hé essa possibilidade, se
requisitado

Custo de destinacdo adequada de
equipamentos € maquinarios
liquidos de seu valor de venda, se
houver

A venda desses maquindrios e pegas sao
registrados como receita em conta
especifica. Quando ha troca por
equipamentos novos, registra-se o valor
liquido de aquisicao.

Variacdo no custo de distribuigdo
de ra¢do animal a granel

Variacdo no custo de distribuigdo
de medicamentos que sdo
misturados ao alimento e da
destinagdo final dessas
embalagens

Custo de manutengdo dos silos

Foi realizado um estudo de viabilidade
financeira que também considera a
praticidade e maior controle nutricional.
Os investimentos estruturais, custos de
manutengdo e com pessoal dos silos sao
apropriados para a unidade (fabrica de
racdo). Ja o custo do produto final (ragdo) e
de seu transporte ¢ direcionado ao lote de
animais que o consome.

As embalagens de medicamentos sdo
recolhidas pelo Programa Coleta Segura,
para o qual ¢é direcionado o custo

Variagdo no custo com
embalagens de produtos vendidos
a granel

Como sdo tratados como produtos
especificos ndo ha o contraponto pelo
consumo diferenciado de embalagens,
como, por exemplo, em relagdo ao mesmo
corte disponibilizado com embalagem
primaria. Porém, o custo dessas
embalagens ¢ conhecido e atribuido ao
produto/lote e impacta em seu prego de
venda

Custo de armazenagem das
embalagens retornadas

E atribuido ao centro “administrativo e
pallet” da arvore de custos

Continua...




156

... Continuagdo

Variagao no prego de
aquisicdo de materiais,
insumos e embalagens
passiveis de reciclagem,
reutilizacdo e que sejam
biodegradaveis

Os custos da aquisi¢do de materiais, insumos e
embalagens sdo apropriados ao setor/produto que os
consomem. No momento da defini¢do dos padroes
dos produtos e processos pela engenharia e pesquisa
e desenvolvimento avalia-se o custo beneficio de
sua utilizagdo. As varia¢des sdo passiveis de
verificagdo quando ocorrem mudangas significativas
na composicao e processamento, onde ¢ possivel
analisar 0s custos unitarios antes e apos do fato

Variagao de custos com
avarias e perdas no
transporte por utilizar
embalagens mais
seguras, em relacdo aos
gastos para aquisi¢cao
dessas embalagens

Quando ocorrem avarias e perdas de produtos em
decorréncia de fatores sob reponsabilidade da
empresa, como qualidade das embalagens, os custos
sdo registrados em conta especifica e apropriados a
cada unidade industrial. O setor de pesquisa e
desenvolvimento projeta embalagens que garantam
a qualidade dos produtos com menor quantidade
possivel de recursos, porém o foco principal,
segundo o responsavel pelo setor, é a qualidade,
pois caso contrario pode-se comprometer o
relacionamento com os clientes. Quando e, se
detectado problemas com as embalagens essas ja sdo
remodeladas indiferente do custo

Impacto nas impressdes
e materiais utilizados
em processos gerenciais
€ comerciais

E possivel realizar um contraponto do consumo de
materiais e impressoes antes e apds o programa 5S e
do projeto reciclagem ¢ vida, porém essa analise
deve considerar, também, as mudancas tecnoldgicas
ocorridas que permitiram menor utilizagdo desses
recursos

Custo beneficio do
planejamento da planta
estrutural que facilite o
armazenamento €
movimentacdo interna
(custo de construcdo e
planejamento em
relagdo ao ganho de
tempo e qualidade)

Custo beneficio de
construir unidades de
producdo ou
distribui¢do mais
proximas dos
clientes/fornecedores

Ha uma analise de viabilidade antes da construg¢ao
de cada unidade, que considera investimentos
necessarios, localiza¢do de fornecedores e clientes e
disponibilizagdo de transporte. Essa andlise ¢
formalizada e registrada apenas gerencialmente.
Estipulado o local, o projeto de construg@o ou
adaptagdo das unidades, considera os processos
produtivos padrdes da empresa e a disponibilizagao
de maquinarios e tecnologias para determinacao do
layout. Os custos efetivos de construcdo sao
registrados como qualquer outro imobilizado da
empresa, assim como os custos dos projetos e
analises prévias

Continua...
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Custo com lampadas de
baixo consumo e variagdo
no consumo de energia
elétrica

O custo de aquisi¢do de lampadas e da energia
sdo apropriados ao setor que os recebem, mas
ndo hé contraponto com outras fontes
energéticas ou utilitarios

Custo de rastreabilidade das
cadeias produtivas e
controle de estoque: licenca
do sistema (MWS),
manutengdes, atualizagdes,
assisténcias, pessoal
interno, treinamentos,
equipamentos, impressao de
etiquetas, manuten¢do do
site de rastreabilidade
(PAR)

A empresa possui 368 pontos de controle em 17
unidades. Cada ponto possui equipamentos
variados, dependendo da finalidade que ele
executara dentro do processo. Os custos com
esses equipamentos, manutengdes, assisténcias e
materiais para codificaggo, sdo atribuidos a
unidade na qual pertencem. Da mesma forma, os
treinamentos vao para a pessoa (setor/unidade)
que o recebe. Os custos para manter o sife que
disponibiliza as informag¢des de rastreamento
dos processos aos clientes sdo atribuidos a area
de comunicagdo e relagdes publicas

Custo para manter o site
oficial com informagoes
socioambientais
(monitoramento, registro e
divulgagdo dessas
informagdes) e campo
especifico para opinides e
ouvidoria

Os custos para manter o sife e analisar e
encaminhar as opinides dos usudrios sao
atribuidos a area de comunicagao e relagdes
publicas. As informagdes socioambientais
disponiveis atualmente limitam-se as premiagdes
e informacgdes bésicas da Fundagdo Aury Luiz
Bodanese (FALB) e do Projeto Turminha da
Reciclagem. Apresenta-se também o /ink de
acesso aos sites oficiais dos projetos, sendo que
os custos de coleta de informagdes e divulgacao
nesses sites sdo atribuidos aos proprios projetos,
os quais sdo mantidos pela Aurora, mas possuem
relatdrios financeiros proprios

Custo com projetos sociais
¢ ambientais junto a
comunidade (patrocinio e
assisténcia)

Os custos com pessoal, materiais, divulgagao,
visitas, entre outros, sdo atribuidos em conta
especifica para cada projeto, bem como as
vendas de materiais reciclados liquidos do custo
de processamento. Além da mensuragao e
controle desses gastos por projeto, também so
verificados os impactos ambientais decorrentes,
como por exemplo: arvores que deixam de ser
cortadas e petroleo e matéria-prima que deixam
de ser extraidos da natureza. Esse célculo
considera o potencial dos residuos reciclados
comparados ao que essa mesma quantia requer
de insumos para produgio de novas unidades

Continua...
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...Continuagao

Custo de elaboragdo e
monitoramento de métricas e
indicadores (pessoal, sistema,
geracdo de informagao)

Os custos sao apropriados ao setor de
"organizagdo e métricas" e quando
relacionados aos projetos, conforme
mencionado acima, sdo atribuidos a esses em
uma subdivisdo dentro do setor

Custo de implantagao,
manutengao e atualizagdo das
exigéncias para certificagdes
diversas

Custo com adaptacdes da
estrutura ¢ processo para
adequar-se as legislacdes
vigentes

N4ao ha o controle para cada acdo em
especifico vinculando-a a certificagdo,
norma ou lei. Entretanto, segundo a
responsavel pela controladoria, o
rastreamento desses valores ¢ possivel se
conhecidas as variaveis necessarias a
adaptag@o, pois o historico dos langamentos
detalha sua referéncia

Custo com
treinamento/orientacdo técnico
(manuais, padronizagdes,
revisdes, supervisores, tempo a
disposicdo, disponibilizacao de
espago fisico, valor de cursos
externos, viagens, materiais,
entre outros)

Custo com
treinamento/orientac¢des
ambiental (manutengdo do
comité interno, tempo a
disposigdo, elaboragdo de
manuais, auditorias e
verificagdes, materiais, entre
outros)

E registrado e controlado por individuo que
participa do treinamento e, posteriormente,
atribuido ao setor do qual faz parte. Nos
relatorios padrdes ndo hé diferenciacdo entre
tipos de treinamento, porém, quando
solicitado € possivel fazer essa identificagdo

Custo com treinamento, pessoal
e equipamentos de segurancga e
protecdo individual

Ha uma equipe especializada em seguranga
do trabalho e os custos sdo direcionados a
essa atividade. Os custos de equipamentos de
seguranga sao atribuidos ao individuo e setor
que o utiliza

Custo de remuneragéo variavel
dos funcionarios, seu controle €
avaliacao

A remuneragao ¢ atribuida a cada
funcionario e ao setor do qual faz parte. A
avaliacdo e controle do programa 5S (que
determina essa parcela) ¢ realizada por um
grupo de colaboradores que ndo recebe
remuneragdo adicional. Ja o custo com
pessoal que calcula e efetua o pagamento ¢é
atribuido ao setor contébil (controladoria)

Continua...
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...Continuacao
Os custos sao apropriados ao setor de
"organizagdo e métricas", a ndo ser quando
Custo com a elaboracdo de sd0 manuais técnicos especificos, elaborados
manuais, padrdes e codigo de | e aplicados dentro do setor. Nesse caso, os
conduta custos que envolvem tempo a disposi¢ao,

materiais e treinamento sdo direcionados ao
proprio setor ou unidade

Custos dos sistemas de
informagdo (SIGA, MWS, Os custos dos sistemas internos sao
Rotagel): aquisigao, direcionados a area de tecnologia da
treinamento, aperfeigoamentos, |informagdo, inclusive quando ha adapta¢des
atualizagdes, licenga e tempo | e aperfeigcoamentos. A apropriagéo de custos
de integracdo dos sistemas externos depende de seu

Custo de adaptacao do sistema | direcionamento: MWS para cada unidade em
para projetar uma representagéo | relacdo aos pontos existentes; sistemas de
visual da cadeia de suprimentos | rastreamento para o centro da arvore de

com as informagdes ja custos ao qual corresponde

dispostas
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de pesquisa

E vélido ressaltar que os elementos de custo e as formas de
gerenciamento apresentados no Quadro 3 ndo exaurem as possibilidades
existentes, pois lista-se apenas os possiveis de identificagdo através das
entrevistas e verificagdes realizadas.

Para tanto, pode-se identificar, também, alguns elementos de custo
que seriam afetados pelas praticas elencadas na literatura, mas que, por
essas nao serem introduzidas pela empresa seus custos ndo sdo listados
no Quadro 3. Esses eclementos sdo: custo para cobranga e
acompanhamento da destinacdo correta de pecas, pneus e sucatas de
veiculos; variag@o do custo com fornecedores ao requisitar analise e busca
de materiais alternativos (reciclaveis, retornaveis e biodegradaveis); custo
com materiais e processos para tornar o tempo de vida util dos produtos
maior; custo para solicitagdo e analise dos relatdrios socioambientais dos
fornecedores (que envolvam informagdes sobre emissdo de poluentes);
custo de implantacdo e manutencdo de sistemas solares; variagdo de
custos pela utilizacdo de métodos e procedimentos que ndo envolvam
substancias perigosas; variagdo do custo de adequacdo ou de selecdo de
empresas de reciclagem que tenham procedimentos adequados para
limpeza e tratamento dos residuos; custo para elaboragdo e divulgacdo de
relatério socioambiental; custo de implanta¢do, manuten¢do e atualizagéo
das exigéncias para certificacdo ambiental; patrocinio e apoio para o
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desenvolvimento de tecnologias verdes; custo em possuir vendas on-line
(site, marketing, programagdo e transporte para entregas); entre outros.

Quanto aos procedimentos internos da Aurora que se relacionam a
gestao de custos de green logistic, pode-se realizar diversas ponderagdes.
Primeiramente, verifica-se que os sistemas de informacdo sdo todos
integrados, o que possibilita a rastreabilidade da informacgdo a niveis
detalhados, desde que a alimentacdo do sistema ocorra de forma
especifica. Assim, pode-se ter a informagdo de custo apropriada por
unidade da empresa, setores ou subsetores, atividades, areas de atuagao,
lotes adquiridos, lotes produzidos e outros agrupamentos, bem como
pode-se ter diferentes classificagdes para um mesmo langamento.
Contudo, a principal classificacao utilizada pela empresa se da em relagao
a arvore de custos, com a divisao entre logistica agropecuaria, logistica
primaria (das industrias aos centros de distribui¢do), logistica secundaria
(dos centros de distribuicdo aos clientes), logistica de exportagdo, e um
agrupamento geral denominado administrativo e pallet.

Segundo o gerente de operagdes, a arvore de custos logisticos foi
desenvolvida com o auxilio de uma empresa de consultoria externa, que
sugeriu a definicdo de metas para cada uma dessas areas. Todo més os
coordenadores de cada centro de custo logistico sdo convocados para uma
reunido para check in de metas e analise de eficiéncia.

Quanto a forma de registro e aos relatorios de custos de green
logistic, verifica-se que contabilmente a Aurora possui um plano de
contas enxuto, que agrega varias informagdes em um mesmo item.
Entretanto, é possivel emitir relatdrios gerenciais especificos, através da
sele¢@o de informagdes desejadas e da segregacgdo de contas genéricas em
niveis mais detalhados, desde que essas informagdes estejam inseridas no
sistema. Porém, muitos dos custos de green logistic nao sdo introduzidos
no sistema de forma isolada e sua analise, apesar de possivel, requer
verifica¢des nos historicos dos langamentos.

Dessa forma, a criagdo de relatdrios especificos direcionados a
green logistic, gerados automaticamente, pode trazer maior controle a
empresa ¢ base informacional para dar suporte a tomada de decisdo, o que
vem compensar os investimentos e alteracdes na forma de inclusdo dos
dados, em especial a partir do momento em que a Aurora passar a divulgar
relatorio socioambiental, o qual esta previsto para 2018. Segundo a
responsavel pela area de controladoria, caso solicitado pela geréncia,
esses controles ja sdo possiveis, com a limitacdo de ocorrerem a partir do
periodo contabil seguinte. A estipulagdo do periodo seguinte se da para
garantir a comparabilidade das informagdes no ano corrente e para a
adequacdo e treinamento do pessoal que alimenta o sistema.
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Outra informagdo passivel de identifica¢do no Quadro 3 é que
muitos controles e analises ndo consideram o comparativo entre o cenario
atual, adequado a green logistic, e um cenario alternativo, sem adequagao.
Isso porque, para algumas praticas, a empresa sempre atuou da mesma
forma, pois quando de sua introdug¢do houve andlise de viabilidade.
Assim, ndo ha confronta¢do de dados com meios alternativos de atuagao,
apenas em relagdo as previsdes. Por sua vez, ha outras praticas que,
mesmo a confrontagdo ndo sendo realizada atualmente, ela ¢ possivel,
pois as informagdes estdo dispostas no sistema. Dessa forma, conhecido
o periodo em que ocorreram as adaptagdes é possivel fazer comparativos
de eficiéncia com base nesse ponto de ruptura (antes/depois).

Ainda, h4 comparativos que consideram os custos gerados pelas
praticas internas em rela¢do ao custo de aquisi¢@o direto no mercado, ou
seja, ndo ha analise comparativa entre cendrios existentes na empresa,
mas sim, o que a empresa pratica em relagdo ao que poderia fazer caso
atuasse de forma diferenciada. Alguns exemplos s@o relacionados a
madeira de reflorestamento e aos materiais reciclados, pois a empresa
realiza agdes de aproveitamento interno desses itens, cujo custo para
tratamento e elaboragdo pode ser comparados com o custo de aquisi¢do
de terceiros diretamente do mercado.

Além disso, como forma de mensurar e acompanhar a eficiéncia
dos custos e de seus processos, a Aurora atua com indicadores de
aderéncia. Esses indicadores possibilitam a analise comparativa entre o
que foi planejado e o que realmente foi efetivado, apontando as
discrepancias e permitindo a verificagdo de suas motivagdes e
consequéncias. Segundo a responsavel pela area de controladoria, esses
indicadores sdo utilizados para analises diversas, dentre as quais cita-se:
mortalidade; perda; peso e rendimento dos animais; consumo de
alimento; abates didrios; demanda de leite; qualidade dos produtos;
atendimento a demanda comercial; entre outros. Para cada indicador a
empresa determina uma faixa de seguranca (minimos € maximos) que ¢
estabelecida com vistas a um cenario ideal e ao considerar ineficiéncias
conhecidas e aceitas, como por exemplo, o responsavel do PPCA
informou que os animais abatidos no verdo tendem a ser mais magros ¢
gerar menos sobras, diminuindo as matérias-primas para os produtos
industrializados e, consequentemente, influenciando na determinagéo do
mix de producdo.

Salienta-se que esses indicadores ja sdo desenvolvidos pela
empresa ha bastante tempo, porém recentemente foram incrementados e
aperfeicoados. Isso porque, a empresa MPA Consultoria Industrial, que
presta servigos a Aurora, introduziu a esses uma visao de futuro, por meio
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de previsdes estatisticas. Assim, & possivel verificar a tendéncia de
discrepancias com base nas ocorréncias até o momento, e tomar medidas
preventivas para que os resultados nao fujam da faixa estabelecida.

Durante as entrevistas ¢ acompanhamentos niao foram citadas por
parte da Aurora ferramentas especificas de gestdo de custos, mesmo sem
envolver a tematica da green logistic, a ndo ser o método de custeio
utilizado. Segundo a responsavel pela controladoria, a empresa utiliza o
método de custeio por absor¢do e no setor de industrializados ha uma
unidade de esfor¢o de produgdo propria. A empresa ndo repassou
informagdes mais detalhadas tampouco permitiu a divulgacdo de como se
da a utilizagdo dessa unidade de esfor¢o de produgéo.

Gerencialmente a Aurora também utiliza o método de custeio
variavel, onde identifica os custos especificos de cada unidade e tipo de
produto (custos variaveis) e os deduz de seu prego de venda. Dessa forma,
obtém-se a margem de contribui¢do desses itens, o que permite identificar
produtos que t€ém maior € menor capacidade para cobrir os demais custos
e gerar maiores lucros. Com base nessa informagdo, nas demandas de
mercado e nos fatores de restricdo como a disponibilidade de matéria-
prima em fung¢do dos rendimentos de animais e as capacidades humanas
e técnicas de cada fabrica, estipula-se o mix de produ¢do, com vistas a
alcangar o melhor resultado financeiro possivel. Para esse processo nao ¢
considerado o potencial poluidor de cada tipo de produto, mas, segundo
a responsavel pela area de controladoria, uma vez estabelecidos os
produtos e suas demandas, busca-se padronizar e corrigir 0S processos
para que seus impactos sobre o ambiente e sociedade sejam os menores
possiveis, por meio das praticas relacionadas na sec¢do 4.2 desse estudo.

Outra particularidade quanto a gestdo de custos de green logistic,
€ que os gastos ndo se limitam as operagdes internas da empresa, e podem
ter vinculos ao longo da cadeia de suprimentos. Isso porque, ha custos
que sdo gerados ou acrescidos em fungdo da cobranga e do fornecimento
de condigdes para que os demais participantes da cadeia também se
adequem aos preceitos da green logistic. Como exemplo cita-se: a
aquisicao de materiais, insumos e embalagens ecologicas; a manutengao
de parcerias apenas com empresa, transportadoras e produtores que
tenham viés socioambiental; e o desenvolvimento de tecnologias verdes.

Nesse sentido, Ciliberti, Pontrandolfo e Scozzi (2008) e Wang e Li
(2010) afirmam que o gerenciamento de custos logisticos, que envolve
também a green logistic, deve se estender a cadeia de suprimentos e ao
total de séries temporais. Dessa forma, € possivel identificar as atividades
de maior valor agregado, eliminar as atividades sem valor, otimizar as
operagdes e controlar os seus custos.
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Wang e Li (2010) também afirmam que a moderna gestio de custos
deve sair da perspectiva Unica de custos e integrar-se no processo total de
gestdo, a fim de garantir o valor agregado a empresa no longo prazo.
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5 CONCLUSOES

Mediante a representatividade da green logistic, que se refere a
interagdo entre caracteristicas socioambientais e operagdes logisticas,
esse estudo trouxe maiores esclarecimentos sobre essa temadtica, ao
consolidar o termo e apresentar possibilidades de adequagdo por parte de
empresas, governos e orgaos competentes, ¢ consumidores. Para tanto,
primeiramente estruturou-se um framework sobre o tema, que identificou
110 praticas de green logistic, das quais 84 podem ser incorporadas por
empresas, 23 por governos e 6rgdo competentes e 3 por consumidores.
Como o foco dessa pesquisa € o meio empresarial, para as 84 praticas
identificadas realizou-se a verificagdo em uma agroindustria da regido sul
do Brasil.

Para fins de organizacdo, as praticas identificadas na literatura
foram classificadas de acordo com uma taxonomia propria que envolve 9
componentes. O componente de maior representatividade foi o transporte
verde, ao considerar tanto o niumero de praticas identificadas (28,6% do
total), quanto o total de estudos que as citaram, pois duas de suas acdes
foram as mais referenciadas, com 19 estudos cada. Essas agoes referem-
se a utilizagdo de transportes intermodais ou multimodais e a utilizacao
de sistemas de gerenciamento de rotas.

Dessa forma, entre os principais posicionamentos estratégicos de
green logistic, segundo a literatura, tem-se a busca por tornar o transporte
mais eficiente ao utilizar, dentro das disponibilidades, modais menos
poluidores, bem como diminuir os fluxos de entregas através da sua
programacao e otimizagao.

O fato do transporte ser o componente mais citado ¢ com maior
numero de praticas identificadas pode decorrer da confusdo conceitual
existente entre esse termo e a green logistic. Da mesma forma, pode
influenciar para que essa confusdo conceitual seja perpetuada, por isso a
necessidade de haver um esclarecimento quanto a abrangéncia e
delimitacdes de green logistic.

Para as demais praticas, 8,3% foram classificadas como compra
verde, 8,3% como armazenagem verde, 7,1% como embalagem verde,
6% como logistica reversa, 4,8% como design verde, e para os
componentes carga e descarga verde, produgdo verde e marketing verde
foram apropriados 3 praticas cada (3,6% por componente). Para aquelas
que se enquadravam simultaneamente em mais de um componente, criou-
se um grupo denominado geral, para o qual classificou-se 22 praticas de
green logistic (26,2% do total).



166

Estruturado o framework sobre green logistic, passou-se para
analise na empresa Aurora Alimentos. Para tanto, verificou-se a adesdo
da empresa as praticas elencadas na literatura e identificou-se outras ainda
ndo mencionadas e que sdo introduzidas pela empresa. Nesse contexto,
observa-se que a empresa utiliza, mesmo que parcialmente ou em
diferentes niveis de adesdo, cerca de 83% das praticas analisadas, com a
adi¢do de 6 que ndo constavam nos achados literarios.

Esse percentual ndo permite alegar que a empresa possui baixa
aderéncia a green logistic e, portanto, difere dos resultados encontrados
por Marques e Grande (2015), os quais alegam que as empresas
brasileiras que divulgam relatorio de sustentabilidade na Base GRI ndo
realizam extensivamente a green logistic. Entretanto, deve-se considerar
que o estudo de Marques e Grande (2015) se limita aos relatorios de
sustentabilidade na Base GRI e este estudo faz uma analise detalhada da
empresa. Essa diferenca pode decorrer do fato das informacgdes
socioambientais evidenciadas pelas empresas em seus relatorios, nao
representarem, em sua totalidade, as praticas de fato realizadas.

As praticas identificadas na Aurora Alimentos que nao constavam
nos achados literarios sdo: atuagdo junto aos funciondrios e a comunidade
para desenvolver agdes relacionadas ao desenvolvimento ambiental,
cultural e social; buscar reconhecimento por meio de premiacdes
ambientais; estabelecer politicas de economia de agua; recuperar areas
degradadas e investir no reflorestamento; divulgar em manuais e
embalagens riscos potenciais e recomendagdes de uso e descarte; e
possuir um plano especifico para reducao das emissdes de carbono.

Dentre essas praticas, destaca-se a atuagdo junto aos funcionarios
e a comunidade para desenvolver acdes socioambientais, uma vez que
essa ¢ uma das caracteristicas mais fortes na empresa, rendendo-lhe
inclusive diversos prémios em ambito nacional. A Aurora também
mantém financeiramente a Fundagdo Aury Luiz Bodanese (FALB) que
incentiva, promove, coordena, articula e executa programas, projetos e
agoes relacionados ao desenvolvimento ambiental, cultural e social. Para
manter esses projetos e patrocinar a Fundagdo, a Aurora ndo utiliza
recursos do governo, tampouco requer incentivos fiscais, sendo que essas
poderiam ser alternativas a serem mais exploradas, a fim de apoid-la
financeiramente ¢ ndao depender exclusivamente de recursos proprios
gerados em cada projeto, como por exemplo, da venda de materiais
reciclados e da parceria com outras empresas.

Apds a analise das praticas de green logistic de fato utilizadas pela
empresa, verificou-se os elementos de custo que podem ser
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incrementados ou modificados pelas mesmas, e as diferentes formas com
que a empresa os identifica, mensura e controla.

As analises possibilitaram a identificacdo de 70 diferentes
elementos de custo, alguns mais especificos, outros mais abrangentes,
alguns diretamente relacionados a green logistic e outros que sdo
indiretamente impactados. A maioria desses elementos de custo existem
na empresa indiferente das praticas ecoldgicas. Entretanto, quando se
analisa sob a perspectiva da green logistic, percebe-se que 0s mesmos
sofrem alteracdes em fun¢do das adequagdes necessarias, sejam pela
reducdo ou elevagdo de custos.

Alguns desses elementos se analisados isoladamente representam
desvantagens financeiras, com elevacao dos gastos, porém a adequacdo
as praticas de green logistic impacta concomitantemente em outros
fatores, cujos efeitos nos custos ocorrem de forma contraria.

Para gerenciar esses elementos de custo a empresa utiliza
basicamente a analise comparativa, ao considerar diferentes perspectivas:
analise anterior e posterior; analise do cenario atual e uma estimativa,
onde geralmente ha andlise de viabilidade de uma ideia ja posta; analise
do cenario atual e outro alternativo, que na maioria das vezes se baseia
em valores de mercado; e analise de indicadores de aderéncia, que
compara o planejado e o real.

Entretanto, para efetivar esses controles se faz necessaria a
introdugdo de dados em um sistema integrado, a fim de facilitar os fluxos
da informacdo (DEY; LAGUARDIA; SRINIVASAN, 2011).

Na Aurora Alimentos, constatou-se que grande parte das
informacdes referentes as praticas de green logistic utilizadas sao
registradas no sistema e estdo disponiveis para verificagdo. Sua base
informacional estd fundamentada em um sistema integrado, que
possibilita o rastreamento dessas informagdes a niveis detalhados. Assim,
atualmente ja é possivel relacionar esses controles a green logistic, mas é
preciso introduzir esse enfoque sustentavel nas demandas informacionais
da empresa, ao automatizar relatorios e gerar novos indicadores
vinculados a tematica. Os dados que ndo estiverem presentes no sistema,
segundo a gerente de controladoria, podem passar a ser controlados a
partir do periodo contabil seguinte, se assim solicitado pela geréncia.

Também pode-se perceber que muitas das formas de mensurar e
registrar as informagdes tém objetivos que ndo consideram
prioritariamente a adequagdo as praticas socioambientais, uma vez que,
apesar de existir o controle, esse se da de forma indireta com foco na
redugdo de custos. Isso pode fazer com que algumas praticas existentes
na empresa ndo sejam tratadas de forma isolada, o que dificulta sua
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mensuragdo e registro e, consequentemente, afeta sua divulgagdo,
conforme relatado anteriormente. Esse cendrio vai de encontro com o
estudo de Szymankiewicz (1993), que buscou identificar tendéncias no
comportamento das empresas perante a implantagdo de préaticas
ecologicas, e seus achados revelam que quase todas as principais
contribui¢des para a melhoria ambiental t€m um elemento de reducdo de
custos, 0 que o autor aponta como o seu principal condutor.

5.1 SUGESTOES PARA A EMPRESA

Esse estudo também possibilitou verificar pontos a serem
aperfeicoados pela empresa Aurora Alimentos, relacionados a praticas
ndo introduzidas ou que sdo utilizadas parcialmente. Essa identificacdo
de potencialidades e fatores a serem aperfeigoados pela empresa fornece
base para a realizacdo de marketing sustentavel e para tomada de decisdo
estratégica. Como fatores a serem aperfeigoados cita-se:

e Possuir maior controle sobre a destinagdo correta de pecas, pneus
e sucata de veiculos, pois por mais que esses sejam de
responsabilidade das transportadoras, a Aurora pode, por meio
dessa cobranga e acompanhamento, induzir a adequagdo
socioambiental entre parceiros da cadeia de suprimentos;

e Solicitar aos fornecedores, transportadores e produtores, antes
mesmo de seu cadastro junto & empresa, a apresentagao de relatorio
de emissdes de poluentes, uma vez que esse constitui indicio de
sua adaptabilidade;

e No momento da compra pode-se analisar, também, o potencial
poluidor dos insumos e de suas embalagens e, se for o caso,
propiciar condi¢des para que a entrega dos fornecedores utilize o
minimo de materiais;

e Ao cadastrar no sistema os dados de produtos, materiais ¢ insumos
adquiridos, expandir sua caracterizacdo ao informar dados sobre
critérios ecologicos e, com base nisso, dar preferéncia a esses no
momento da compra;

e Planejar os processos de limpeza de materiais reciclados, se
realizados internamente, ou cobrar que a empresa de reciclagem o
faga, a fim de controlar o uso de agua e poluentes;

e Divulgar relatério socioambiental com informagdes sobre as taxas
de emissoes de poluentes e, para mensurar esses dados, implantar
metodologias e ferramentas de avaliagdo de desempenho;
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e Buscar certificagdes ambientais como a ISO 14001 e suas normas
de apoio, e expandir a certificagdo ISO 9001 para mais unidades;

e Focar na realiza¢do de vendas on-line, pois como muitos clientes
nao sdo consumidores finais, j4 que se referem a mercados,
armazéns e pontos de venda especificos, cuja aquisicdo € em maior
quantidade, uma opgao € realizacdo de encomendas pelo site;

e Investir, por meio de patrocinio ou garantia de mercado, no
desenvolvimento de tecnologias verdes;

¢ Buscar materiais e equipamentos alternativos, ao integrar todos os
fornecedores, ndo apenas os fabricantes de maquinarios, no design
de produtos, em especial para as bandejas de isopor que sdo
utilizadas nas embalagens de produtos refrigerados e que nao
permitem a reciclagem e reaproveitamento.

Outro fator analisado e que representa uma desvantagem ecologica
para a empresa, sdo as operagdes para transporte de matéria-prima (cortes
de suinos e frangos) entre filiais, pois apesar de reduzir o custo de
transporte ao estabelecer valores mensais fixos e utilizar veiculos mais
antigos, esses veiculos tendem a emitir mais poluentes. Além disso, o fato
de ndo transportarem produtos acabados diminui a possibilidade de
aproveitamento das cargas.

Cabe destacar que, segundo o gerente de operagoes, a realizagao
das praticas supracitadas ndo ¢ descartada pela empresa, entretanto requer
recursos financeiros, humanos e tecnologicos e, portanto, devem ocorrer
de forma planejada e com cautela, para garantir a eficiéncia econdmica
da empresa.

Algumas agdes também dependem da disponibilidade de
infraestrutura e incentivos por parte dos governos, como por exemplo, a
utilizagdo de modais de transporte mais eficientes ecologicamente. Para
isso, além de propiciar condigdes estruturais, pode-se diminuir a
tributacdo, a fim de motivar a utilizagdo de outros tipos modais, por meio
da reducdo de custos.

Além de auxiliar a Aurora ao demonstrar suas competéncias e
fatores a serem melhor explorados, a listagem dessas praticas ¢ a
descricdo de como sdo introduzidas serve como direcionamento a outras
empresas, mesmo que de segmentos distintos, pois favorece a
compreensdo das possibilidades existentes e da indicativos de como
executa-las.
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5.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Diante da relevincia do tema, torna-se pertinente o
desenvolvimento de outros estudos para averiguar esse fenomeno em
diferentes empresas e setores da economia, ao utilizar como base o roteiro
seguido nesse trabalho.

Também se sugere para estudos futuros, a confrontagao das formas
de gestdo de custos de green logistic aqui identificadas, com ferramentas
e abordagens presentes na literatura, mesmo que associadas indiretamente
ao tema, como por exemplo, gestdo de custos da logistica e da cadeia de
suprimentos, a fim de buscar similaridades, enquadramentos e
associagdes.

O panorama apresentado sobre a gestao de custos de green logistic,
em especial a identifica¢do dos elementos de custo, também possibilita a
andlise dos impactos financeiros dessas acdes. Esses impactos,
relacionam-se a quantificacdo, em valores monetarios, dos custos de
green logistic, a fim de analisar se hd aumento ou redugdo. Isso posto,
torna-se interessante ndo analisar puramente os custos, mas também
outros valores que possam ser impactados por essas praticas, como, por
exemplo, as receitas, uma vez que, em determinadas situagdes, a elevagao
dos custos € necessaria, mas implica em valorizagdo da imagem e em
aumento das receitas e, assim, torna-se uma pratica vantajosa, também
financeiramente.
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