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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo relacionar os aspectos da gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel com a visdo de estratégia competitiva de Porter. Para
conseguir alcancgar este proposito, primeiramente o trabalho define com base em
publicagdes, um conceito para gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel, assim
como aborda as fases e praticas que a contemplam. O segundo passo alcangado foi
a apresentacao dos conceitos de estratégia, no primeiro momento, a partir de um
aspecto geral, posteriormente com foco para os conceitos apresentados por Michael
Porter para atingir seu objetivo. A partir da relacdo dos conceitos conclui-se que as
empresas devem aproveitar a imposigao a qual estdo sendo submetidas através de
legislagbes ambientais para adquirir vantagem perante a concorréncia, mostra-se que
com reducdo de desperdicios e emissao de poluentes é possivel inovar e reduzir

custos, tornando-se mais eficaz e eficiente.

Palavras Chave: Cadeia de Suprimentos Verde, Cadeia de Suprimentos Sustentavel,

Estratégia, Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

This study aims to relate aspects of sustainable supply chain management with Porter
competitive strategy vision. To achieve this purpose, first, with publications, this study
will set a concept for the sustainable supply chain management and address the
existing phases and practices. The second step to be taken is to introduce strategy
concepts, at first, from a general aspect, and later, this study will focuses on concepts
presented by Michael Porter to achieve it goal. From the relation of concepts is
concluded that companies should take advantage of the obligation which are submitted
through environmental laws to gain advantage over the industry competition. It is
shown that by reducing waste and emissions is possible to innovate and reduce costs,

becoming more effective and efficient.

Key words: Green Supply Chain, Sustainable Supply Chain, Strategy, Competitive
Advantage.



FIGURA 1:
FIGURA 2:
FIGURA 3:
FIGURA 4:
FIGURA 5:
FIGURA 6:
FIGURA 7:
FIGURA 8:
FIGURA 9:

Lista de Figuras

ESTRUTURA DO TRABALHO ... .cctuiiiiiieeeteee et e et e et e e e e e e e e e s e e eae e e eaeeeeannns 17
LINHA CRONOLOGICADA GSCM.....oeiiiiieeee e 21
OS TRES PILARES DA SUSTENTABILIDADE .....ccvuiieuneeeeteeeeieeeeeaeeereeeeraeeenneens 22
SISTEMA DOS CICLOS E FLUXO DE MATERIAIS. .....ccovvieeeeeiieeeeeeeeeeeeeviaeeeeennans 24
CICLO SUSTENTAVEL DE VIDA DO PRODUTO.....cuuuieiiitiieeeeeriieeeeeeriaeeeeernnaeeeeens 29
CICLO OPERACIONAL SUSTENTAVEL .....cccvviieeiiiteeee et eee e e e e e e e e e e eeeens 31
LOGISTICA REVERSA .....uiiieete ettt et e e e et e e e e era s 33
ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO .....ccvvieiiieeeeieeeee e ee e e e 46
FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA ....ccvvneiiieeiiieeeeieeeennnn. 52

FIGURA 10:VANTAGEM COMPETITIVA X SUSTENTABILIDADE .....cnee et eeeeaaenas 65


file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750657
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750658
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750659
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750660
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750661
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750662
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750663
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750664
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750665
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750666

Lista de Quadros

QUADRO 1: OS QUATRO DIRECIONAMENTO DA ESTRATEGIA «.nnenee e, 43
QUADRO 2: RELEVANCIA DE ARTIGOS DA COLECAO SCOPUS. .....cevvneeivieeeieeeeeeeeee e 48
QUADRO 3: RELEVANCIA DE ARTIGOS NA BASE WEB OF SCIENCE. ..cuveuieiieieeaeeeeeeeeeaaenen, 49

QUADRO 4: RELEVANCIA DE AUTORES. ....ccevtttuuiieeeeeeeeeeeitttaaeeeeeeeeeesssnanaaeeaeeessssssnnnnnnes 50


file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750629
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750630
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750631
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750632

Lista de Graficos

GRAFICO 1: CRESCIMENTO NO TEMA GREEN SUPPLY CHAIN NA LITERATURA INTERNACIONAL

GRAFICO 2: NUMERO DE DOCUMENTOS PUBLICADOS POR PAIS. .. ot 14


file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750584
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750584
file:///C:/Users/MARINA/Desktop/tcc%20-%20corrigido.docx%23_Toc424750585

1.1
1.2
1.3
1.31
1.3.2
1.3.3
1.4

21
2.2
2.3
231
2.3.2
2.3.3
234
2.3.5
2.4

3.1

41

4.2

4.3

4.4

4.5
5.

5.1

Sumario

INTRODUGAO ... eeeeeeeee e s sesanneens 11
OBUETIVO GERAL..........oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseesseesssns s ssssessssss s sssn s ssssessssnssnnns 12
OBJETIVO ESPECIFICO ..........ooouioeceeeeeeeceeeeeee s 12
JUSTIFICATIVA ... es s ssa s 13
JUSTIFICATIVA ACADEMICA ............ooooooeeeeeeeeeeeeseeeseeesessssssessssssesesesesseneoes 13
JUSTIFICATIVA ECONOMICA ...........ooooomeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseessssseeeessssse s 15
JUSTIFICATIVA SOCIAL ........oovoorooeeeeeeeeeeveeeeeeeseeeeeseessesessssssssssssssssssssssssssssssansons 15
ESTRUTURA DO TRABALHO...........ooivoeoeeeieeeeeeeeeseeesoesesesesensssssssnnessnsssssnenns 15
FUNDAMENTAGAO TEORICA...........oooooeeoeereeeeeeeeeeeeeseeeeeeeesesesseessesssssnsssssnsss s 18
HISTORICO DO GSCM ... 18
OS TRES PILARES DA SUSTENTABILIDADE............ccccooooiinieineeseesseeeseesseesneen: 21
GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT .............cooooooveoeeoeeeeeeeseeeesseeseeessesseessnsnnens 24
CICLO DE VIDA DO PRODUTO ........coovoureereeessesseeesseeeeseess s essssesseses s 27
CICLO OPERACIONAL ........ooooveeeeeeeeeeeeeieeeeessessseessssssssses s s sssssesssnssanes 29
LOGISTICA REVERSA ...........ooooceeeeeeee e 31
CLASSIFICAGAO DE FORNECEDORES............ccoocovviviieeseesereeseeeseesssssesneons 34
GSCM NO BRASIL ... sse s ss s 36
ESTRATEGIA ..........oooeeeeeeeeeeeee e seees e sse s assssnneons 40
METODOLOGIA ... seeesesss s sssssessss s s sssssssesons 46
SELEGAO DE ARTIGOS...........oooireeeeeeeeeseeesesessessessesssssss s sssssssssssssssssssssnssnans 47
ESTRATEGICA X GSCM ... 51
AMEAGAS DE ENTRADA ...........ooooooeoeeeeeeeeeeeeeeeoeeessessssssssessssesssssssssssssnssssses s 52
AMEAGA DE SUBSTITUIGAO..........coooooioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeses v 56
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES. .............cooovumivierieieeeeessesesesessensssssssesnenes 57
PODER DE NEGOCIAGAO DOS COMPRADORES.............ccoocoumvmmrrinreinreinneeinnnnes 60
PODER DE NEGOCIAGAO DOS FORNECEDORES............ccccoovommrvinreinreinneeinnnnes 61

CONCLUSOES E SUGESTOES ..........o.osrvooeeeeeceeeeeeeseeeeeseeeeeessees s sssssssssssssnsons 66

LIMITAGOES DE PESQUISA E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS . 68

REFERENCIAS ..ottt sttt 69



1. INTRODUGAO

O relacionamento entre as organizagdes e a sociedade modificou-se devido a
consolidagdo de uma economia global e o aparecimento de novas tecnologias de
comunicagao (EVANGELISTA, 2010). Os esforgos logisticos presentes nas empresas
preocupavam-se apenas com rentabilidade, uma busca incessante por redugdes de
custos e maximizagao de suas receitas. Porém, com o passar dos anos as reflexdes
sobre sustentabilidade e praticas ambientais vém se tornando cada vez mais
evidentes devido a permanente degradagao ambiental do ecossistema. Preocupa-se
mais com utilizagao de recursos finitos e com as consequéncias causadas devido a
enxurrada de poluentes emitidos todos os dias na atmosfera.

As empresas estao sendo submetidas a frequentes pressdes governamentais,
através de regulamentacgdes, assim como grande influéncia por parte de concorrentes,
parceiros e clientes, que cobram uma maior conscientizacdo ambiental, melhor
gerenciamento de recursos, redugcédo na emissao de poluentes, preocupagdo com o
fim de vida dos produtos, entre outras questdes (SRIVASTAVA 2007; XU et al. 2013).
As empresas, por sua vez, procuram a melhor forma de se adequar as exigéncias de
mercado, passam a agregar questdes socioambientais no gerenciamento de suas
atividades e procuram fazer aliangas com parceiros e fornecedores que sigam a
mesma linha de gerenciamento. Desta forma, a gestdo sustentavel toma proporgdes
globais, afeta todas as partes da cadeia de suprimentos, deixa de ser uma
preocupacao individual da empresa.

Seguindo estas linhas de pensamento, baseada no reconhecimento de que o
impacto ambiental € mais significante quando a cadeia é considerada como um todo,
surge o termo Green Supply Chain Management (GSCM) ou ainda Sustainable Supply
Chain Management. No Brasil, chamado de Gestao da Cadeia de Suprimentos Verdes
ou Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentavel que segundo Klassen e Johnson
(2004), pode ser definido como o alinhamento e integracdo do gerenciamento
ambiental, na gestdo da cadeia de suprimentos. Ou seja, a GSCM ¢ atribuicdo de
consciéncia ambiental, por parte das empresas, em sua gestdo da cadeia de
suprimentos.

Segundo Ramos et al. (2014 p.60) o conceito de sustentabilidade pode ser
definido pela World Commission on Environment and Development (WCED) (1987)
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como “a habilidade de satisfazer as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geragdes futuras de satisfazerem suas préprias necessidades”.

O campo interdisciplinar da GSCM esta em fase de crescimento nos ultimos
anos, com o interesse voltado tanto para o setor académico quanto industrial. Revistas
académicas sobre gestdo da cadeia de suprimentos comprovam esta tendéncia. O
continuo crescimento académico e posteriores desenvolvimentos deste tema
requerem a geragao de novas ideias e conhecimentos (SARKIS et al. 2010)

Na concepcgado de Porter e Linde (1995), as empresas fazem parte de um
ambiente competitivo dinamico, onde as necessidades dos clientes e exigéncias
governamentais ndo sdo varidveis fixas. E preciso estar em constante
aperfeicoamento. A necessidade da implantacdo de uma gestdo ambiental deve ser
vista como alavanca para que as empresas fujam da inércia. Com um bom
planejamento é possivel conciliar estratégias, na qual as praticas socioambientais
ajudam a reduzir custos em alguns processos, ou agreguem valor ao produto.

Assim, o objetivo deste trabalho é relacionar os conceitos de Porter sobre
estratégia competitiva com os aspectos que serdo apresentados sobre GSCM.
Pretende-se com esta relagao apresentar como as empresas podem agregar valores
aos seus produtos com gerenciamento sustentavel, ou ainda, apresentar que a
implantagéo de praticas sustentaveis podem contribuir para minimizagao de custos da

linha de producao.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é selecionar artigos que abordam conceitos e
metodologias de abordagem da gestédo da cadeia de suprimentos sustentavel (GSCM)
e relacionar estes com as visdes de estratégia competitiva de Porter, com a finalidade
de verificar se as empresas podem agregar vantagem competitiva com implantagdes

de gerenciamento sustentavel.

1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Para alcangar o objetivo principal de relacionar estratégia com GSCM foi
necessario abordar previamente alguns aspectos. Portanto, selecionou-se alguns
objetivos especificos que precisam ser evidenciados, tais como:

» Apresentar com base nos conceitos encontrados na literatura um conceito
para GSCM,;
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» Abordar praticas que podem ser adotadas pelas empresas, para que sejam
consideradas ambiental e socialmente sustentavel;

» Contribuir para o crescimento de material sobre GSCM na literatura
brasileira;

» Apresentar conceitos de estratégia, com uma visao geral,

* Propor uma relagdo da vantagem competitiva segundo a visdo de Michael

Porter com os conceitos de GSCM.

1.3 JUSTIFICATIVA

A motivagdo para realizagado deste trabalho se deu pelo fato do tema ser
recente e ao mesmo tempo ter tido uma expansao rapida, pois tém aparecido no meio
académico com maior frequéncia nos ultimos 15 anos e rapidamente difundido pois
pode se observar um crescimento abrupto de publicagdes nos ultimos anos, como
pode-se notar no Grafico 1. Além do crescimento relevante na literatura, observa-se
uma sucessiva preocupagdo com o assunto por parte de gestores de grandes
empresas, visto que sao submetidos a pressbdes por parte de clientes, fornecedores e
legislagdes governamentais. Estas pressodes se justificam pois a preocupacédo com o
poluicao, desperdicio e ma utilizacdo de recursos finitos € inevitavel, bens como agua,
alguns minerais e ar limpo sdo de consumo basico para todos os individuos, pois
influenciam diretamente em sua qualidade de vida.

Portanto, a execugao do trabalho se justifica com base em trés argumentos: a
relevancia académica, pela necessidade de material na literatura Brasileira, relevancia
econdmica, pois precisa ser viavel economicamente investir em mudancas visando a
sustentabilidade. Por fim a importancia social, devido a necessidade da adocéo de
uma postura socioambiental por parte das empresas, visando a melhoria da qualidade

de vida da sociedade.

1.3.1 JUSTIFICATIVA ACADEMICA

O tema proposto no trabalho, sobre GSCM é um assunto que vem sendo muito
abordado na literatura internacional, principalmente nos ultimos 5 anos. Pode-se
perceber o crescente interesse de pesquisadores e a grande ascensao do tema
através do Grafico 1, referente ao numero de publicagdes por ano. Este grafico foi
gerado a partir de uma pesquisa realizada na colegdo Scopus, da base Elsevier,

utilizando como palavra-chave “Green Supply Chain’.
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Grafico 1: Crescimento no tema Green Supply Chain na literatura internacional
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Fonte: colegdo Scopus, da base Elsevier, acessado dia 18/05/2015.

O Brasil, quando comparado ao numero de publicagdes realizadas em outros
paises, ainda possui pouco material sobre o assunto. Realizando uma pesquisa na
colegao Scopus, da base Elsevier, conforme feito para gerar o grafico anterior, pode-
se gerar uma tabela que relaciona o numero de publicagbes por pais. Segue o Grafico
2, onde torna-se evidente o défice na literatura brasileira por publicagdes sobre Green

Supply Chain.

Grafico 2: Numero de documentos publicados por pais.
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Portanto, como um dos objetivos especificos, este trabalho pretende contribuir
para o crescimento de material sobre o assunto na literatura Brasileira, propde-se
analisar os conceitos e pratica de GSCM presentes na bibliografia internacional e

apresenta-los de forma clara.

1.3.2 JUSTIFICATIVA ECONOMICA

No meio dos negdcios, ainda existe uma visdo distorcida por parte das
empresas referente a gerenciamento sustentavel. Os gestores ainda acreditam que a
implantacdo de praticas ambientais acarretam necessariamente em aumento de
custos. Muitos, ainda encaram a sustentabilidade como praticas desnecessarias, que
além de necessitarem de investimentos e agregar custos, ndo geram retorno, néo
acrescentam valor a empresa.

Seguindo a visdo de Porter, sobre vantagem competitiva e estratégia, o
trabalho tem por objetivo mitigar esta aversdo dos gestores quando a praticas
sustentaveis, conciliando as praticas de GSCM encontradas na literatura com os

entendimentos sobre estratégia.

1.3.3 JUSTIFICATIVA SOCIAL

Conforme relatado anteriormente, as empresas ainda encontram algumas
dificuldades e possuem certa resisténcia em inserir a consciéncia socioambiental em
suas praticas. A partir da visdo de estratégia referente as praticas ambientais, o
trabalho mostra que as empresas podem se tornar mais competitivas quando estao
inseridas em ambientes sustentaveis. Sabendo das vantagens advindas da
sustentabilidade, espera-se que mais empresas adotem uma postura sustentavel, que
preocupem-se mais com o meio ambiente. Assim teriamos um planeta mais habitavel,

com menos poluicdo e mais qualidade de vida.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado de forma a atingir seu objetivo geral. Portanto,
apos introduzir, tracar os objetivos que se desejam atingir com este trabalho e justificar
sua execucdo, sera abordada a fundamentagao tedrica, de modo a embasar e
estruturar conceitos para chegar a relagdes soélidas de sustentabilidade e vantagem

competitiva.
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O embasamento tedrico decorre-se no capitulo 2, onde é apresentado um
prevé historico, aspectos relacionados aos trés pilares da sustentabilidade, conceitos
sobre a gestao da cadeia de suprimentos sustentavel e aborda uma visao geral sobre
estratégia, a partir de varios autores e também sobre a visdo de Michael Porter.

No momento em que trata sobre a gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel, aborda também os temas que o contemplam. Primeiramente, mostra-se
como € o ciclo de vida do produto. Em sequéncia, aborda-se o ciclo operacional, que
inclui as operagdes a qual o material € submetido. Logo, fala-se sobre a logistica
reversa, selegcao de fornecedores e por fim, mostra uma perspectiva da GSCM no
Brasil.

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia do trabalho, os passos para
realizacdo da pesquisa e os critérios definidos para a escolha de bases de dados e
artigos em que o trabalho se deteve.

O capitulo 4 contempla o desenvolvimento do trabalho. E neste capitulo que o
autor relaciona os conceitos entendidos sobre estratégia e sobre a gestdo da cadeia
de suprimentos sustentavel. A partir de exemplos e explicagdes, conclui-se que 0s
gestores devem enxergar a sustentabilidade como uma possivel aliada para tornar
empresas ainda mais competitivas.

No capitulo 5 é realizado o encerramento do trabalho, onde mostrasse que os
objetivos propostos no trabalho foram atingidos. Apresenta-se os conceitos extraidos
através de pesquisas, para os temas de gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel
e estratégia e mostra sua concluséo da relagao entre os dois temas. Sao apresentadas
também, as limitacbes que o trabalho possui assim como as sugestbes para
desenvolvimento de trabalhos futuros. E por fim, apresentam-se as referéncias
utilizadas para execugao do trabalho.

Portanto, o trabalho segue de acordo com a estrutura observada na Figura 1.
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Figura 1: Estrutura do trabalho
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N

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1HISTORICO DO GSCM

Antes de abordar aspectos e definicbes sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel (GSCM), precisa-se entender de onde e porque este conceito
surgiu. Com base na realizacdo de pesquisas relacionadas ao tema, observa-se que
o interesse e surgimento do mesmo advém de pesquisas relacionadas a preocupagao
com a gestdo ambiental, assim como com questdes encontradas na gestdo da cadeia
de suprimentos. Portanto, este trabalho ira abordar um histérico a respeito do
surgimento e motivo das primeiras preocupagdes com conceitos de logistica e cadeia
de suprimentos, assim como questdes relacionados ao inicio da preocupagao
ambiental. Por fim, conseguir englobar estes conceitos e entender porque o tema
GSCM esta em evidéncia.

Segundo Ballou (2006) conceitos sobre logistica comegaram a surgir
principalmente antes de 1950 devido a questdes militares. Isso ocorreu pois durante
as guerras passou-se a ter preocupacdes com a aquisi¢do, manutengao e transporte
de materiais e pessoas para instalagdes. Os suprimentos eram essenciais para
manutengao das tropas e ao mesmo tempo, as questdes mencionadas eram dificeis
de lidar devido a realidade da situacgao.

Ballou (2006) observou que antes do conceito de logistica, nas grandes
empresas, atividades como produgdo, marketing, transporte, entre outras, eram
associadas. Com a introdugdo da concepcado de logistica elas comecaram a ser
fragmentadas. Algumas razdes foram apontadas para tal fragmentagao, tais como a
falta de entendimento dos custos de trade-offs?, a inercia devido as tradicdes e
convengdes, o fato de algumas atividades terem maior importancia que outras e ainda
a questao das organizagdes, que devem estar sempre em estado evolutivo.

O surgimento do termo Supply Chain Management (SCM) ou Gestao da Cadeia
de Suprimentos é mais recente. Para Ballou (2006), a origem deste nome é um
mistério. Porém, ele define SCM como o termo que compreende o planejamento e
gestao de todas as atividades envolvidas na terceirizagcédo, aquisicdo, producéo e o
gerenciamento de atividades logisticas. Também mostra a importancia da

! Trade-off. é o termo utilizado quando ocorre incompatibilidade entre dois ou mais critérios, ou seja, as
situagcdes em que a melhoria de um critério podera implicar impacto negativo em outro" (PAIVA et al.
2004, p. 55 apud TEIXEIRA E PAIVA, 2008).
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coordenagao e colaboragdo com parceiros, tais como fornecedores, mediadores,
prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em sua esséncia, SCM integra a
gestao de demanda com o fornecimento tanto dentro quanto entre as empresas.

Segundo Sampaio (2007) apud Brito e Berardi (2010), existem diferentes visdes
para o termo SCM, podendo ser comparada com o termo logistica, porem este nao
contemplaria uma abordagem integrada das diversas fungdes da cadeia (produgao,
suprimentos, compras, logistica e relacionamentos com fornecedores e clientes). Brito
e Berardi (2010) complementa mostrando que em um ambito mais avancado, a SCM
seria uma combinacgao de fung¢des de suprimentos, produgao e logistica, abrangendo
tarefas mais complexas. A logistica global de cadeias, segundo eles, contempla a
logistica internacional com necessidade de énfase em gest&o de riscos. Para Brito e
Berardi (2010, p.159) “A gestdo da cadeia de suprimentos a partir de uma visao
integrada de negdcios parece ser a orientagdo que melhor contempla processos e
gestao de informagao de modo a agregar valor aos clientes e demais stakeholders.”

Segundo Harland (1996) existem quatro principais direcionamentos para o
termo “Supply Chain Management” (SCM), a primeira abordagem se refere a cadeia
de suprimentos interna, que integra fungées do mercado envolvendo fluxos de entrada
e saida de materiais e informag¢des das companhias. A segunda é relativa a gestéo
de relacionamentos entre uma ou mais partes da cadeia, refere-se a relacdo com
fornecedores imediatos. Em terceiro lugar, Harland (1996) fala sobre a gestdo de
relacionamento entre empresas que fazem parte de toda a cadeia, incluindo
fornecedores diretos, fornecedores de um fornecedor, clientes, clientes de um cliente,
entre outros. E por fim, refere-se ao gerenciamento da rede de negdcios
interconectada envolvendo a fase de disposicao final do produto, assim como as
exigéncias do consumidor final.

Nestas e nas demais definicdes encontradas para SC e SCM, nao esta
explicitamente incluso aspectos de conscientizacdo ambiental, pois inicialmente a
gestao da cadeia de suprimentos estava relacionada mais com aspectos econdmicos
e eficiéncia de processos.

Segundo Sarkis et al. (2010) preocupagdes com questdes ambientais vieram a
tona um pouco apds o inicio da abordagem sobre questdes relacionadas a logistica,
em torno dos anos 1960 e 1970, com o livro Silent Spring, de Richel Carson. Sarkis et
al. (2010) mostra que o livro critica a influéncia de produtos quimicos DDT (dicloro-

difenil-tricloroetano) nos passaros e humanos e a partir de sua publicagao, iniciou-se
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movimentos publicos ambientais nos Estados Unidos da América e a regulamentacgao
e formalizac&o de aspectos ambientais cresceram no pais. Apesar de existirem alguns
trabalhos relacionados com preocupagdes ambientais antes deste tempo, segundo
Sarkis et al. (2010) foi a partir de entdo que as empresas comegaram a amadurecer e
alinhar questdes econdmicas e ambientais.

Sarkis et al. (2010) diz que algumas questdes relacionadas a sustentabilidade,
que fazem parte de preocupagdes ainda hoje por parte das empresas, podem ser
relacionada ao trabalho de Ayres e Kneese (1969). O autor apresenta questbes
relacionadas com a polui¢ao da agua e do solo, com o desperdicio, o balanceamento
de materiais, bem como o papel da producdo e consumo associados a cadeia de
suprimentos.

Porém, pode-se observar no trabalho de Sarkis et al. (2010), que conceitos
presentes hoje na literatura sobre GSCM, como avaliagdo do ciclo de vida dos
produtos, praticas entre organizagdes, filosofia de ecossistema industrial e logistica
reversa, surgiram depois da década de 80.

Steurer et al. (2005) apud Ahi e Searcy (2013) dizem que questdes sustentaveis
tem tido crescente atengao no setor de negdcios. Iniciativas de sustentabilidade nas
empresas sao frequentemente conduzidas sob uma variedade de titulos, com
“sustentabilidade corporativa”, sendo este um dos mais notaveis.

Para Ahi e Searcy (2013) a sustentabilidade no ramo dos negdcios
frequentemente ¢é atrelada com a iniciativa de responsabilidade social das empresas.
A partir da andlise dos autores, foram definidas caracteristicas chaves sobre estas
iniciativas de sustentabilidade nas empresas, tais como: foco econémico (relacionado
com a dimensao econdmica da sustentabilidade), foco ambiental (dimensao ambiental
da sustentabilidade), foco social (influéncia social da sustentabilidade), foco na
definicdo de stakeholders? (preocupagdo com o impacto dos stakeholders na
sustentabilidade), foco voluntario (sustentabilidade nas empresas deve ser de
natureza voluntaria), foco na resiliéncia (relacionado com a habilidade de se adequar
as mudangas) e por fim, foco de longo prazo (refere-se a durabilidade do

comprometimento sustentavel).

2 Stakeholders: engloba todas as pessoas ou organizagdes que podem influenciar de alguma forma os
objetivos de uma empresa. “Inclui aqueles individuos, grupos e outras organizacdes que tém interesse
nas agbes de uma empresa e que tém habilidade para influencia-la (Savage, Nix, Whitehead, & Blair,
1991).” (Lyra et al. 2009)
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De acordo com o histérico apresentado sobre o surgimento dos conceitos que
embasam o presente tema Green Supply Chain Management, pode-se tragcar uma
linha evolutiva dos principais acontecimentos que, posteriormente, formularam este

conceito, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2: Linha cronolégica da GSCM
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir desta figura pode-se observar, os acontecimentos voltados para
questdes de logistica e cadeia de suprimentos, ocorrendo paralelamente com fatos
que deram inicio a preocupagdes com questdes relacionadas a sustentabilidade.
Somente a partir de destas ocorréncias surgiu termo Green Supply Chain

Management.

2.20S TRES PILARES DA SUSTENTABILIDADE

Devido ao objetivo principal do trabalho ser relacionado com a gestao da cadeia
de suprimentos sustentavel (GSCM), antes de abordar o assunto em foco, deve-se
compreender melhor o que se entende por sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel. Com a definicdo clara sobre o conceito de sustentabilidade sera mais facil
compreender os pilares da GSCM e o motivo pelo qual as organizagdes estao

buscando se adequar a um meio sustentavel.
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Segundo Hutchins e Sutherland (2008) o relacionamento entre a sociedade, o
ambiente e o desenvolvimento econémico/industrial sdo partes integrantes para o
conceito de sustentabilidade. Para alcangar o desenvolvimento sustentavel tanto no
setor econdmico e industrial quanto no bem-estar da sociedade € preciso caracterizar
as conexdes e interacdes entre os trés pilares da sustentabilidade.

Ramos et al. (2014) fala a respeito de viabilidade econémica e relaciona esta
questdo com a sustentabilidade, para embasar seu raciocinio referéncia Garetti e
Taisch (2012), que utilizam do conceito dos trés pilares da sustentabilidade, conforme
visto anteriormente. Dizem que quando somente duas dimensdes sao satisfeitas para
a viabilidade de implantagdo de algum sistema, eles s&o tratados da seguinte forma:
sao ditos viaveis, quando satisfazem questbes econdmicas e ambientais, sao
aceitaveis quando suficientes social e economicamente e sao ditos justos quando
satisfazem questdes sociais e ambientais. A sustentabilidade, portanto, é atingida

quando as trés dimensdes estao alinhadas (Figura 3).

Figura 3: Os trés pilares da sustentabilidade

AMBIENTAL

ay

Fonte: Garetti e Taisch, 2012 apud Ramos et al. 2014, p. 61

Para Rehr et al. (2015) a sustentabilidade pode ser alcancada quando é dado
um peso igual aos trés pilares nos processos de tomada de decisdo em todos os
setores. Os autores traz ainda uma definicdo de sustentabilidade adaptada como uma
lei para os americanos, dada pela Politica Nacional do Meio Ambiente, de 1969, que
afirma que o governo federal nos Estados Unidos vai criar e manter condigdes sob as
quais o homem e a natureza podem coexistir em harmonia produtiva e cumprir de
forma social, econdmica e com outras exigéncias das geracdes presentes e futuras
dos americanos (NEPA, 1969).
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Hutchins e Sutherland (2008) dizem que o pilar associado com a dimenséao
social da sustentabilidade n&do € tdo abordada na literatura. Porém, afirmam que
quando o assunto € discutido, os autores costumam enfatizar nas questbes
relacionadas a legislacdo, a saude humana e a seguranga do que nos assuntos que
envolvem cultura e ética. Ainda complementam com Carroll (1991) apud Hutchins e
Sutherland (2008) dizendo que outro principio importante da responsabilidade social
€ o jeito de conduzir os negdcios, de forma que estejam alinhados com a moral e os
valores da sociedade, mesmo que essas ponderag¢des nao sejam exigidas por lei.

As companhias que pretendem operar de acordo com o0s principios de
sustentabilidade, aderir uma postura ética e de cidadania para incorporar principios
de responsabilidade social devem considerar a cadeia de suprimento como um todo.
Implementar a esséncia da sustentabilidade nas empresas requer consideragdes dos
impactos ambientais, econdmicos e sociais ao longo do ciclo de vida dos produtos.
Para garantir que as decisbes tomadas estejam associadas com responsabilidade
social e ambiental, os decisores necessitam de ferramentas que facilitem a
identificacdo mais clara de potenciais impactos negativos.

De forma compacta, a Figura 4 apresenta uma visédo sistémica dos ciclos de
fluxo de materiais e a politica que as empresas deveriam adotar durante esses fluxos.
A abordagem do sistema € pensada buscando atingir os trés pilares da

sustentabilidade.
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Figura 4: Sistema dos ciclos e fluxo de materiais.
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Fonte: Borkey 2012, p.14

Borkey (2012) traz esta imagem ilustrativa do ciclo dos produtos e insere a visao
de sustentabilidade, nomeia cada fase como uma politica a ser adotada pelas
organizacao e explica cada uma delas.

e Politica de Recursos Naturais: o ciclo direciona os fluxos de materiais que
ligam o sistema industrial ao natural, incluindo extragdo, colheita e transporte de
materia prima, bem como a utilizagao direta do recurso natual;

e Politica do Ciclo de Vida do Produto: o ciclo direciona o fluxo de materiais
que ligam o sistema industrial e social, incluindo desenvolvimento do produto,
transporte, produgao de energia, operagdes da cadeia de suprimentos e recuperagao
de residuos;

e Poligica de Gestao de Residuos: direciona o fluxo de materiais residuais
dentro do sistema natural, incluindo a disposi¢ao e reciclagem de residuos industriais

€ municipais, bem como o controle de poluig&o.

2.3GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

ApOs a abordagem do historico para entender as raizes da gestdo da cadeia
de suprimentos sustentavel (GSCM) e da concepcéo vista sobre sustentabilidade e os

trés pilares que a sustentam, este trabalho ira apresentar a definicdo do tema de
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acordo com a visdo de diferentes autores. A partir de conceitos sucintos também
propdem apontar as subdivisbes da cadeia de suprimentos e as diferencas entre a
SCM e a GSCM. As atividades exercidas em uma cadeia de suprimentos permite que
esta seja chamada de sustentavel.

Pode definir-se GSCM como sendo: A integragcao do pensamento ambiental
dentro do gerenciamento as cadeia de suprimentos, incluindo preocupagdes com o
design de produto, fonte, selecdo e distribuicdo de materiais, processo produtivo,
distribuicdo do produto final, bem como gestdo do fim da vida do produto apds sua
vida util (SRIVASTAVA, 2007).

Ja Sarkis (2003), em um dos seus artigos sobre GSCM, comega falando a
respeito de ecologia industrial e a divide em 3 niveis. O primeiro € encarado como um
sistema completamente fechado, onde nenhum material ou energia é perdido, ou seja,
nada sai do sistema. O terceiro é o oposto do primeiro, um sistema completamente
aberto, onde apenas uma pequena parte da energia ou material, apds consumido,
retorna ao sistema. O segundo é caracterizado por alguns fatores de redugao de
material ou energia, dentro do sistema. Segundo ele, o nivel mais aplicavel nos
sistemas atuais € o segundo.

Na cadeia de suprimentos sustentavel objetiva-se atingir o primeiro nivel, onde
o ciclo de vida dos produtos seria completamente fechado, sem haver perdas. Porém,
isto € apenas uma visao ideal, sabe-se que, como menciona Sarkis (2003) o segundo
nivel é o mais aplicavel atualmente, pois ndo se consegue ainda tirar proveito de 100%
da matéria e a energia também, em parte, é desperdicada.

Para Narasimhan e Carter (1998) apud Zhu e Sarkis (2004), o gerenciamento
ambiental da cadeia de suprimentos consiste em envolver as fungdes e atividades que
incluem reducéo, reciclagem, reutilizacdo e substituicdo de materiais na cadeia de
suprimentos. Uma definicdo mais abrangente do tema é apresentada da seguinte

forma:

A gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel é o gerenciamento de
material, informagao, e fluxo de capital bem como a incorporagao entre
companhias ao longo da cadeia de suprimentos, enquanto a integracédo de
metas para as dimensdes de desenvolvimento sustentavel, econémico,
ambiental e social, s&o requisitos resultantes de clientes e stakeholders. Na
cadeia de suprimentos sustentavel, os critérios ambientais e sociais precisam

ser realizados por cada membro para se manter dentro da cadeia de
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suprimentos, é esperado que a competitividade seja mantida através da
necessidade do cliente e critérios relacionados com a economia. (SEURING
e MULLER, 2008 apud SEURING, 2013 p.1514).

Independente da definicdo atribuida e do nome que cada autor traz para a
gestdo da cadeia de suprimento sustentavel (ou verde), pode-se extrair o conceito
geral sobre o assunto. Algumas vezes este aparece de forma ampla, em outros de
forma restrita. Porém, em todos os casos nota-se que a GSCM engloba todas as
atividades e atribuicdes da gestao da cadeia de suprimentos original e adiciona a elas
a consciéncia socioambiental, assim como a preocupagao com o fim de vida do
produto. Na GSCM deve-se preocupar com o impacto que cada atividade
desenvolvida no decorrer da cadeia de suprimentos vai ter no meio ambiente e na
sociedade.

Sheu et al., 2005 apud Hsu et al. (2013) acredita que o crescimento da
consciéncia ambiental durante a década passada e a elevagdo do conhecimento
sobre questdes relacionadas a poluigdo ambiental devem acompanhar o
desenvolvimento industrial e direcionar o progresso da gestdo da cadeia de
suprimentos, estas acgdes iriam contribuir para o avango da GSCM.

Gupta e Palsule-Desai (2011) fazem algumas consideragdes a respeito da
postura que as empresas devem adotar com relacdo a GSCM. Primeiramente, dizem
que as empresas devem integrar a percepgao do impacto das suas atividades em sua
tomada de decisdo. Em segundo lugar observam que as empresas devem ser atentas
ao seu impacto indireto, impacto gerado por toda cadeia, incluindo seus fornecedores,
distribuidores, parceiros e clientes. A ultima recomendacdo € que a visdo das
empresas a respeito de sustentabilidade deve ultrapassar uma perspectiva restrita,
adotando uma visao ampla que integra o uso inadequado, problemas e solugdes
através das fronteiras funcionais.

Sarkis (2003) apresenta um exemplo interessante de ecossistema industrial
privado implementado na Dinamarca, na cidade de Kalundborg. Este ecossistema
industrial pode ser chamado de parque eco-industrial e € composto por uma rede de
organizagcbes, do qual fazem parte empresas de diversos setores. Agéncias
governamentais tem apoiado o desenvolvimento de pesquisas a fim de definir

elementos chaves dos ecossistemas industriais.
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Bekkering et al.(2010) falam a respeito da GSCM no segmento de gas e trazem
o exemplo da Holanda, onde o consumo de gas se mantém estavel durante as duas
ultimas décadas e o uso residencial vem sendo reduzido na ultima década, devido a
isolagao e alta eficiéncia de queimadores.

A partir dos conceitos ja apresentados sobre GSCM com a visao de varios
autores, com as perspectivas vistas sobre o tema e com os diferentes exemplos de
sucesso mostrados de implementagdes sustentaveis, pdde-se entender mais a
respeito do tema. Como dito anteriormente, com objetivo de aprofundar o
conhecimento, o trabalho propde apresentar as principais atividades que devem ser
realizada para se fazer parte de uma GSCM e suas diferengas quando comparada a
SCM.

2.3.1 CICLO DE VIDA DO PRODUTO

A cadeia de suprimentos sustentavel, ou verde, (GSCM) tenta minimizar o
desperdicio de material e energia durante todo o seu ciclo, visando alcangar um ciclo
fechado, onde ndo ha perdas. Tendo esta preocupagdo como um dos objetivos do
GSCM, é importante entender sobre o ciclo de vida dos produtos, pois € conhecendo
as etapas do ciclo que se pode tragar estratégias para minimizar desperdicios.

O ciclo de vida do produto pode ser definido como “produtos ao longo do tempo
através de estagios que incluem introducdo, crescimento, maturidade e declinio”
(HOFER, 1975; ANDERSON e ZEITHAMI, 1984; BIROU et al. 1997 apud DOHA et
al., 2013 p.472).

Segundos Sarkis (2003) um tipico ciclo de vida do produto € composto por
quatro fases: a fase de introdugao do produto que se caracteriza por investimentos
em pesquisa e desenvolvimento do produto; a fase de crescimento onde ocorre o
aumento da capacidade de produgao e construgdo de canais logisticos; a fase de
maturidade na qual é implementada a eficiéncia de custos e processos; e a fase de
declinio onde o foco é no desinvestimento no produto.

A partir de exemplos, Sarkis (2003) mostra ainda a relagdo que cada fase do
ciclo de vida do produto tem com a GSCM. Na fase introdutéria, o produto € mais
influenciado pelo design, portanto deve desempenhar um papel importante no ciclo do
produto, desenvolvendo o design de produto alinhado com questdes ambientais. Nas
fases de maturidade e declinio do produto deve-se preocupar com a melhoria de

processos e com um sistema de logistica reversa eficiente.
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De acordo com a descrigao anterior, na fase de introdugao do produto deve-se
preocupar com o seu design. Alguns autores nomeiam como Green Design ou eco-
design o design que leva em consideragdo questbes ambientais. Segundo Fiksel
(1996) apud Srivastava (2007), a consideracao do design sustentavel esta associada
com seguranga e saude ambiental do produto ao longo de sua produgéao e ciclo de
vida. Esta relacionado a prevencdo de poluicdo, conservacdo de recursos e
gerenciamento de desperdicios.

Estas questbes abordadas por Sarkis (2003) sdo pensadas para um contexto
geral, porém as decisdes de gerenciamento ambiental para produtos especificos
devem ser analisadas individualmente. Para um portfélio de produtos, as empresas
precisam de estratégias ambientais diferentes, levando em conta as peculiaridades
de cada produto.

De acordo com as praticas mostradas em cada fase do ciclo de vida de um
produto e as acbes que podem ser adotadas para que o ciclo torne-se mais
sustentavel, segue na Figura 5 um esquema ilustrativo, para melhor interpretacéo
destes conceitos. Os balbes apresentados em azul sdao as praticas adotadas para
gestao da cadeia de suprimentos em geral, sem preocupag¢ao com a sustentabilidade,

os baldes em verde sao as praticas sugeridas visando um meio sustentavel.
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Figura 5: Ciclo Sustentavel de vida do produto.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O ciclo de vida do produto atrai consideravel interesse em pesquisas de gestao,
baseadas na premissa basica de que, as estratégias e praticas das empresas, estao
associadas com as fases do ciclo de vida de um produto (VERNON,1966,1979;
HAMBRICK and LEI,1985 apud DOHA et al. 2013 p.472).

No dominio de operagdes e gestdo da cadeia de suprimentos, tem-se utilizado
o ciclo de vida do produto para informar as decisdes de design de produtos e servigos
(COHEN e WHANG, 1997 apud Doha et al. 2013 p.472), para projetar estratégias na
cadeia de suprimentos e coincidir com mudangas de requisitos de produtos e clientes
em todos estagios do ciclo de vida do produto (FISHER, 1997 ; AITKEN et al, 2003
apud DOHA et al. 2013 p.472) e como um fator de contingéncia para a compras,
praticas e critérios de selegdo de fornecedores (BIROU et al, 1997, 1998,
NARASIMHAN et al. 2006 apud DOHA et al. 2013 p.472).

2.3.2 CICLO OPERACIONAL

ApOos descrever sobre o ciclo de vida dos produtos e as fases que contemplam
este ciclo, levando em consideragdo os produtos de forma genérica, € importante

abordar questdes relacionadas ao ciclo operacional. Para este trabalho, o ciclo
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operacional pode ser definido como as atividades que englobam o ciclo de vida do
produto. E a parte pratica, ou seja, as acdes envolvidas desde a fase de aquisi¢do da
matéria prima até o destino que se da ao produto apds sua vida util.

As atividades que fazem parte deste ciclo sao de natureza tatica. Sarkis (2003)
diz que os elementos do ciclo de vida operacional normalmente incluem aquisigao,
producao, distribuicdo e logistica reversa. A embalagem de produtos n&o deve ser
vista como um elemento tipico do ciclo operacional, mas possui grande impacto na
cadeia de suprimentos sustentavel, portando, pode em alguns casos, ser encarado
como parte do ciclo.

Novamente, para o ciclo operacional, Sarkis (2003) relaciona os elementos que
o contemplam, com a gestao da cadeia de suprimentos sustentavel (GSCM). Inserindo
0 pensamento socioambiental nas atividades de aquisicdo de produtos, deve-se dar
prioridade para compras de materiais que possuam maior potencial de reciclagem ou
reutilizacdo. A selecdo de fornecedores também é um aspecto importante neste
estagio. Assim, o trabalho ira abordar sobre questdes relacionadas com escolha de
fornecedores nas se¢des seguintes.

O processo produtivo pode afetar a GSCM de varias formas. Sarkis (2003)
mostra algumas dessas formas, as quais destacam-se: a capacidade de utilizagdo de
determinados materiais em alguns processos, capacidade de integrar componentes
reutilizados ou reciclados no sistema, assim como a aptidao de processos para
prevencao de residuos. Sarkis (2003) mostra ainda que é no processo produtivo que
a inovagao de processos e tecnologia ambiental sdo mais avangados. Explica que
isso ocorre pois as atividades de produgédo sdo mais impactantes nas organizagoes,
permitindo maior percepcao dos beneficios advindos da nova tecnologia ou do
processo que foi introduzido.

Na distribuicido e transporte de mercadorias para se adequar a sustentabilidade
pode-se tomar uma série de decisdes, tais como: locais de saida para distribuicao,
modo de transporte utilizado, sistemas de controle e politicas just-in-time3.

A logistica reversa, é uma importante fase dentro do ciclo operacional. E um
tema mais abrangente pois inclui varias atividades, como coleta, separagéo, processo

transitorio, entrega e integragdo. E uma questdo relevante na GSCM, portanto, sera

3 Just-in-time (JIT): € um meio de alcangar o aumentar os lucros através da completa eliminagédo de
perdas, JIT significa que cada processo deve ser suprido com os itens e quantidades certas, no tempo
e lugar certo. (Ghinato, 1995)
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enfatizada na secao seguinte. A fase de embalagem dos produtos pode influenciar
bastante no seu transporte, por isso & importante ter alguns cuidados, tais como
tamanho da embalagem, para este elemento do ciclo também deve-se preocupar com
o tipo de material, dando prioridade para os reciclaveis ou com potencial de
reutilizagdo (SARKIS, 2003).

Assim como apresentado para o ciclo de vida do produto, segue na Figura 6
um esquema que representa as praticas que devem ser abordadas visando um ciclo

operacional sustentavel.

Figura 6: Ciclo operacional sustentavel
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a abordagem anterior e 0 esquema apresentado através da Figura
5, pode-se observar que no ciclo operacional os gestores precisam se atentar em
formar de reduzir os desperdicios e mitigar a emissdo de poluentes durante os
processos. Para cumprir tal objetivo, deve-se adotar politicas de qualidade na
execugao das atividades e buscar utilizar materiais com maior potencial de reciclagem

e reutilizagao na fabricacado dos produtos, visando maximizar seu periodo de vida util.

233 LOGISTICA REVERSA

A logistica reversa (RL) € uma fase inserida na gestdo da cadeia de

suprimentos sustentavel (GSCM), a qual ndo existia na gestdo da cadeia de

31



suprimentos (SCM). Foi introduzida na GSCM pois, como visto anteriormente, no
GSCM deve-se preocupar com o fim de vida do produto, apds sua vida util.

Na pesquisa realizada sobre RL, percebeu-se o0 mesmo conceito utilizado por
diversos autores, tais como: Li et al. (2012), Srivastava (2007) e McKinnon et al.

(2010), onde define-se logistica reversa como:

Processo eficiente de planejamento, implantagdo e controle do custo efetivo
do fluxo de matéria prima, processo de invencao, acabamento de produto e
relacdo com a informacgao do ponto de consumo para o ponto de origem com
a proposta de “reagregar” valor ao produto ou Ihe dar um descarte adequado.
(ROGERS e TIBBEN-LEMBKE 1999, p.133)

O estabelecimento de medidas de desempenho adequadas é o fator chave
para o sucesso de implementacdo do sistema de logistica reversa. A medida de
desempenho comum inclui minimizacdo de custos, maximizagao da satisfacdo do
cliente, minimizacéo do tempo de ciclo, flexibilidade e eficiéncia global do sistema,
afirma Li et al. (2012).

Para De Brito e Dekker (2003) apud McKinnon et al. (2010), a logistica reversa
difere da gestdo de residuos, pois esta esta preocupada principalmente com a
eficiéncia da coleta e processamento dos residuos, ou seja, sua preocupagao esta
relacionada com os produtos que nao possuem mais qualquer potencial de
reutilizagdo. Portanto, McKinnon et al. (2010) complementa com Fleischmann et al.
(2000) que dizem que enquanto o fluxo de produtos recuperados deve ser
encaminhado para o mercado de reutilizagdo, o fluxo de residuos, eventualmente,
acaba em aterros ou em instalagcdes de incineragéo.

O embarque dos materiais de volta para os centros de eliminagao ou tratamento
€ uma extensdo da logistica reversa. A melhor integragdo dos processos de
gerenciamento de residuos, dentro do processo reverso global, pode ajudar a reduzir
o impacto negativo dos transportes (MCKINNON et al. 2010)

A Figura 7 a seguir representa o funcionamento da logistica reversa. O primeiro
quadro verde da direita mostra as atividades realizadas na cadeia de suprimentos. No
quadro verde a esquerda estao representadas as atividades realizadas com as pecas
que retornam para a organizacao, tais como reciclagem, canibalizagdo, reforma,
remanufatura, limpeza e reparo. Na terceira coluna, da direita para esquerda, a figura

mostra os produtos sendo inseridos no mercado. Dos pontos de venda, os produtos
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retornam e passam pela triagem onde define-se o produto ainda pode ser aproveitado

e o seu destino.

Figura 7: Logistica Reversa
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Autor: McKinnon et. al. (2010 p.244)

Existem varios niveis de gerenciamento para logistica reversa, visto que sua
complexidade varia de acordo com o alguns fatores, entre eles o tipo de produto
presente na cadeia. McKinnon et al. (2010) explica as diferengas e o funcionamento
de quatro diferentes tipos de estruturas de redes da logistica reversa.

O primeiro tipo € denominado integragdo das redes de saida e de retorno,
através das quais, as mercadorias partem de pontos de vendas para algum centro de
distribuicao regional (CDR). Neste centro deve-se realizar uma triagem e verificagao
para decidir o destino final dos itens retornados, incluindo processos de reforma.
Neste tipo de estrutura da cadeia, a frequéncia de entregas nos pontos de vendas é
alto e o volume de retornos também ¢ alto.

O segundo, diferente do primeiro tipo, as saidas e retornos nao sao integrados.
Neste caso normalmente as operacdes de retorno sao realizadas por empresas
terceirizadas de logistica, as mercadorias sédo levadas dos pontos de vendas para um
local de separacdo, onde uma empresa varejista realiza as atividades de triagem e
verificagdo para decidir o destino final dos itens devolvidos. Este sistema € utilizado
quando se tem variagao no volume de produtos para retorno, normalmente, quando o

volume retornado é baixo.
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No terceiro tipo, todo o gerenciamento de retorno € realizado por empresas
terceirizadas. Toda a gestdo da logistica reversa, incluindo tecnologias de apoio,
reforma e programas de distribuicdo, sédo realizadas por terceiros. As atividades de
triagem e verificagdo para decidir o destino final dos itens devolvidos sé&o
centralizadas, com objetivo de melhorar a gestdo de geracédo de residuos durante o
processo de retorno e maximizar a reutilizagdo dos produtos.

Por fim, no quarto tipo € abordado o retorno para os fornecedores. Nesse caso,
as mercadorias retornam direto para os fornecedores como troca de crédito. As
atividades de triagem e verificagao para decidir o destino final dos itens devolvidos
ndo sado de responsabilidade dos varejistas, o qual devem ter pequena
responsabilidade no retorno dos produtos. Este sistema normalmente tem custo
adicional de transporte para os varejistas.

A logistica reversa € uma atribuicdo importante da gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel. E através das atividades que a contemplam que as
empresas devem se basear para otimizar o ciclo de vida de seus produtos e para dar-

Ihes um destino adequado quando acaba sua vida util.

234 CLASSIFICACAO DE FORNECEDORES

Hage and Aiken (1967) apud Lee et al. (2012) argumentam que as
organizagdes séo altamente dependentes em seus ambientes e procuram se adaptar
continuamente a dindmica de mudancgas externas. Cook (1977) apud Lee et al. (2012)
explica que as dependéncias em relagcdes de negocios sao desenvolvidas através de
parceiros comerciais e que essas dependéncias trazem alguns impactos. As praticas
de negdcios afetam todos os parceiros envolvidos e eventualmente essas parcerias,
podem inferir no desempenho de negdcios uns dos outros.

Lee et al. (2012) dizem que as empresas costumam acreditar que devem
ignorar as dependéncias com seus parceiros na cadeia de suprimentos. Mas, ao
mesmo tempo, Ketchen and Hult (2007) apud Lee et al. (2012) afirmam que elas
acreditam que fazer outras empresas dependente delas poderia gerar uma posi¢cao
de forca.

Supply management, significa gestao de suprimentos, ou ainda, gerenciamento
de fornecedores. Para Ho et al. (2010) apud Hsu et al. (2013) esse tipo de gestdo em
uma companhia objetiva manter parcerias de longo prazo com seus fornecedores. A

gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel (GSCS) dizem respeito a
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responsabilidade pela conduta do fornecedor que implica na diligéncia constante para
manter reputacdo e legitimidade da empresa focal (VERMEULEN; SEURING, 2009
apud DIAS et al. 2012).

Rao (2002) apud Hsu et al. (2013) diz que geralmente, na gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel entende-se que existe uma triagem de fornecedores baseada
na performance ambiental e que as parcerias sdo feitas apenas com aqueles que
atendem a certos regulamentos ou normas ambientais.

Sarkis (2003) fala da preferéncia de selecionar fornecedores que sejam
regulamentados com o certificado da ISO 14001, pois ha uma expectativa que os
riscos ambientais associados com estes fornecedores sejam menores. Hsu and Hu
(2008) apud Lee (2012) também tratam desta questdo, dizem que a pratica de
compras sustentaveis sdo baseadas em iniciativas de consciéncia socioambiental, isto
pode ser feito através da avaliacdo dos fornecedores por auditoria ambiental e pela
exigéncia de certificagdo ambiental.

Jabbour (2013) diz que o gerenciamento ambiental interno tem sido alcangado
pelas empresas através da certificacao ISO 14001 e com o estabelecimento de metas
ambientais para as fabricas, tais como reducao de consumo de eletricidade e agua
bem como da geracao de CO, e residuos.

Adotar uma estratégica mais proativa na gestdo da cadeia de suprimentos é
essencial para que os fabricantes facam esforgcos de colaboracdo tanto com os
fornecedores de primeiro quando de segundo nivel para estabelecer sistemas
sustentaveis e cumprir as normas ambientais na produgcdo de pecas e componentes
(LAMMING e HAMPSON, 1996 apud LEE 2012).

Segundo Sarmiento e Thomas (2010) as atividades e iniciativas desenvolvidas
visando aplicagao das praticas de GSCM devem estar inseridas em um ambiente
amigavel, devido a preocupacédo com o impacto causado nas empresas individuais e
na cadeia de suprimentos como um todo. Como as redes de negdcios e fornecedores
recebem diferentes formas de pressdo (internas e externas) para se tornarem
“verdes”, sdo confrontadas com desafios importantes, relacionados com o potencial
de implantagao destas iniciativas. Essa exigéncia de melhoria promove um conjunto
de estagios para a evolugao de recursos dentro de empresas individuais e como parte
da cadeia de suprimentos, incluindo novo sistema de producao, treinamento de

funcionarios, logistica interna, externa e armazenagem.
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Uma vez que os recursos e capacidades das empresas/cadeia de suprimentos
podem variar com a sua facilidade de lidar com a introdugdo de iniciativas
sustentaveis, torna-se importante priorizar as atividades que precisam ser
melhorados. Em resumo, € necessario identificar as atividades, recursos e
capacidades que necessitem ser aferidos, especialmente quando as empresas e
cadeias de suprimentos precisam cumprir prazos e as novas exigéncias ambientais
(SARMIENTO e THOMAS, 2010).

2.3.5 GSCM NO BRASIL

Como abordado anteriormente, questdes sobre gestdo da cadeia de
suprimentos sustentavel (GSCM) ainda s&o pouco difundidas na literatura brasileira.
Portanto, propde-se apresentar neste trabalho um contexto geral do cenario brasileiro,
levantando os artigos mais relevantes relacionados ao assunto e apresentando a partir
dos principais pontos as perspectivas associadas ao tema.

No Brasil, a degradagdo ambiental € uma das questdes que mais vem sendo
discutidas pela sociedade, pelo governo e pelas empresas. Exemplos evidenciam este
fato, entre os anos de 2011 e 2012, o desmatamento da floresta Amazénia alcangou
seu nivel mais baixo, sendo ainda assim muito elevado. A saude humana e os gastos
publicos também s&o afetados pela poluigdo, estudos mostram que o governo gasta
aproximadamente sete dblares por segundo para tratar de doengas causadas pela
poluicdo do ar em regides metropolitanas do Brasil (O Estado de Sao Paulo, 2012).
Estas preocupa¢des ambientais tém gerado mudangas na legislacdo ambiental do
Brasil, que passa a atribuir implicagdes para as companhias locais e multinacionais
que operam no pais, (JABOUR, 2013).

A Lein®12.305/10, que institui a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS)
surgiu recentemente com a finalidade de enfrentar os principais problemas
ambientais, sociais e econdmicos decorrentes do manejo inadequado dos residuos
sélidos. (BRASIL, 2010)

A lei prevé a prevengao e a reducéo na geragcdo de residuos, tendo como
proposta a pratica de habitos de consumo sustentavel e um conjunto de
instrumentos para propiciar o aumento da reciclagem e da reutilizagdo dos
residuos solidos (aquilo que tem valor econdmico e pode ser reciclado ou
reaproveitado) e a destinagdo ambientalmente adequada dos rejeitos (aquilo

que nao pode ser reciclado ou reutilizado). (BRASIL, 2010)
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A lei ainda “institui a responsabilidade compartilhada dos geradores de
residuos: dos fabricantes, importadores, distribuidores, comerciantes, o cidadao e
titulares de servicos de manejo dos residuos solidos urbanos na Logistica Reversa
dos residuos e embalagens pés-consumo.” (MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE,
2010). Portanto, entende-se que o setor publico, assim como as empresas nacionais
e multinacionais, com sede no Brasil, devem por lei adotar as praticas previstas na
gestao da cadeia de suprimentos sustentavel.

Com a implantacao da lei, o governo pretende ajudar o Brasil a atingir uma das
metas do Plano Nacional sobre Mudanca do Clima, que é de alcancgar o indice de
reciclagem de residuos de 20% em 2015 (MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE, 2010).

Alguns artigos sobre GSCM estudam a realidade brasileira, procuram saber
como o conceito de sustentabilidade esta sendo abordado por empresas de
determinado setor e pelo governo, assim como qual a visao de especialistas do setor
de GSCM sobre a adogao das praticas sustentaveis no pais.

Alves e do Nascimento (2013) realizaram entrevistas com 10 especialistas com
experiéncia e atuagao profissional e académica na area. A pesquisa foi realizada a fim
de analisar a pequena difusdo do conceito e das praticas de GSCM no cenario
brasileiro. Os autores elaboraram questdes e as submeteram aos 10 especialistas, a
partir das respostas obtidas chegaram as seguintes conclusdes:

o As caracteristicas do mercado nacional em virtude de atrasos na
implantagéo de praticas organizacionais, quando se compara o mercado interno com
mercados exteriores, foram umas das razdes levantadas pelos entrevistados.

o Os especialistas apontaram que a falta de presséao por parte do governo,
através de rigorosa regulamentacgao e fiscalizagdo pode ser uma explicagado para o
lento desenvolvimento.

o O foco empresarial para aspectos internos e, consequentemente,
operagdes intraorganizacionais, e a falta de pressao exercida pelos consumidores,
aparecem como possiveis explicagcdes pelos respondentes.

Apesar do cenario apresentado pelos especialistas ser desfavoravel e praticas
sustentaveis ndo estarem sendo inseridas de forma desejavel nas organizagdes,
Alves e do Nascimento (2013) mostram que a visdo dos especialistas € positiva em
relagdo ao desenvolvimento das praticas e conceitos da GSCM no Brasil. Pois, a

consolidagao da Politica Nacional dos Residuos Sélidos, o0 aumento das pressdes do
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mercado internacional e a busca por certificagdo ambiental, estdo se refletindo nos
elos da cadeia de suprimentos, tornando-os sustentaveis.

Jabour (2013) realizou um estudo com 8 multinacionais de alta tecnologia
localizadas no Brasil e concluiu que:

o Em todos os 8 casos, as companhias adotam algumas praticas previstas
na GSCM, que a internacionalizagao foi um quesito significante para as unidades que
implementam praticas mais avangadas.

o Observou que as legislagbes ambientais brasileiras s&o muito
importantes na conducao da adogéao de praticas GSCM.

o As praticas mais adotadas pelas oito companhias estudadas foram:
gerenciamento ambiental interno, investimento em recuperagéao e logistica reversa.

o Em geral, a gestdo ambiental das oito companhias podem se tornar
ainda mais proativas, especialmente com adog¢ao do eco-design.

Borges et al. (2014) analisaram 3 grandes empresas do mercado brasileiro de
cosméticos, afim de descobrir quais etapas da cadeia de suprimentos destas
empresas estariam alinhadas aos principios de gestdo sustentavel, os quais
contribuem para o desempenho diante dos desafios competitivos de mercado. Como
resultados de sua pesquisa, obtiveram:

o As atividades de compras e produgao foram, nas 3 organizagdes, as
mais alinhadas com os conceitos de sustentabilidade.

o Na etapa de compras, todas as companhias possuem sistemas de
acompanhamento de fornecedores e insumos.

. Na produgdo, as empresas possuem programas operantes de
gerenciamento ambiental que envolvem tratamento de residuos, uso racional da agua,
caracteristicas de embalagens e refis condizentes a gestdo ambiental.

o Nas etapas de planejamento e entrega de mercadorias, as
preocupacdes estdo voltadas para a reducdo de custos e aumento no potencial de
vendas. Nestas etapas, as companhias nao estdo inseridas em um ambiente
sustentavel.

Tammela et al. (2014) realizaram uma pesquisa buscando desenvolver
indicadores de desempenho para a GSCM especificos para a industria de petrdleo e

gas. O estudo foi realizado em 5 empresas da cadeia de negdcio de industria de
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petréleo e gas localizado na Bacia de Campos, em Macaé, Estado do Rio de Janeiro,
no Brasil.

Todas as empresas analisadas sao multinacionais. Duas empresas tém a sua
sede localizada na Franca, uma nos EUA, e as outras no Brasil. Os indices foram
transformados em um questionario estruturado, o qual foi aplicado as empresas. As
analises e resultados foram de acordo como segue:

o Em geral, o sistema de medigdo através dos indices apresentados
poderam fornecer as organizagdes uma visdo abrangente das suas atividades e
operacgoes, visando a sustentabilidade e a redugcdo dos danos ao meio ambiente;

o Na gestdo interna das empresas todas confirmaram a existéncia de
sistemas de gestdo ambiental, bem como a certificagdo ISO 14001. Também visavam
a reducao de emissodes de poluentes e consumo de materiais toxicos;

o Com relagdo a logistica reversa todas as empresas, com exceg¢ao de
uma, julgavam que o numero e a localizagdo das instalagbes para a coleta e
recuperacao de materiais e produtos € um quesito muito importante;

o Nas atividades de produgdo, as empresas acreditavam que a
percentagem de materiais reciclaveis e reutilizaveis utilizados na produgdo sao
consideradas o fator mais importante para sustentabilidade;

o Com relagao a selacao de fornecedores, as entrevistas mostravam que
todas as empresas priorizavam fornecedores com obejtivos ambientais compativeis e
com certificagao 1ISO 14001;

o No transporte e distribuicdo de materiais, a maioria dos entrevistados
classificaram a otimizagcdo do processo de distribuicdo através de um melhor
encaminhamento e agendamento de entrega. A redugdo de transporte atraves da
gestao do fluxo direto e reverso de materiais também foram fatores importantes para
o transporte verde e para as atividades de distribuicao;

o O design de materiais foi visto como sustatavel pelas empresas
entrevistadas principalmente quando objetivavam reduzir o consumo de materiais e
energia, quando o design era destinado a reutilizacdo e de materiais e componentes
reciclaveis e quando evitava ou reduzia o uso de produtos perigosos.

De acordo com os estudos apresentados referente a realidade em empresas
brasileiras na adequacgao de praticas alinhadas aos conceitos de sustentabilidade,

pode-se perceber que o tema esta em ascencéo no pais. Nos artigos relatados as
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pesquisas foram realizadas com empresas de médio e grande porte e na maioria dos
casos com multinacionais, o que confome falado por Jabour (2013) € um quesito
significante para a adogao de praticas mais avangadas de sustentabilidade. Conforme
mostrado por especialistas em Alves e do Nascimento (2013) as perspectivas sao
positivas, a partir da consolidagdo de politicas e exigéncias governamentais e do
aumento das pressdes do mercado internacional, as empresas tendem a se adequar

e aderir cada vez mais a praticas sustentaveis.

2.4 ESTRATEGIA

Uma vez que o objetivo principal deste trabalho €& apresentar uma visao
estratégica a partir das praticas da gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel
(GSCM), torna-se necessario contextualizar estratégia. Precisa-se entender o que é
estratégia para relacionar seus conceitos com os principios de sustentabilidade e
ponderar sua importancia. Afinal, objetiva-se mostrar que fazer parte de uma cadeia
de suprimentos sustentavel pode ser visto como uma vantagem competitiva pelas
organizagoes.

Whittington (2002) mostra que existem quatro direcionamento diferentes para
a definigao de estratégia que, a partir da visao de diferentes autores pode seguir uma
linha racional, fatalista, pragmatica ou relativista. Segundo ele, os métodos de
planejamento racional seguem uma abordagem mais classica, € o sistema mais antigo
e ainda mais influente. A visdo fatalista € uma abordagem evolucionaria que se apoia
na metafora da evolugao bioldgica, onde relaciona o mercado competitivo com a lei
da selva. A linha pragmatica da énfase a natureza imperfeita da vida humana e
conecta a estratégia ao processo falivel tanto das organizagdes quanto dos mercados.
Por fim, a analise relativista é sistémica e considera a correlacédo entre os fins e os
meios da estratégia.

Whittington (2002) apresenta ainda as principais autoridades associadas a
cada diferente linha de definigdo de estratégia. Nomeia Michael Porter como o guru
da estratégia e relaciona, assim como ele o nome de Igor Ansoff aos conceitos
relativos a abordagem classica ou racional. Para a linha evolucionista, também
chamada de fatalista, traz como principais autores Hannan e Freeman e Oliver
Williamson. Cyert e March, assim como Henry Mintzberg sdo apontados como

principais nomes para a abordagem pragmatica, ou ainda processual. Para linha
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relativista ou sistémica, o nome com maior relevancia citados por Whittington (2002)
foi o do Granovetter.

Quando Porter (1996) define estratégia, fala a respeito de eficiéncia e eficacia.
Argumenta que as empresas nao podem se limitar a serem eficientes, precisam ser
eficazes no que fazem. Se forem eficazes estdo sendo mais do que eficientes.
Segundo ele, eficacia operacional significa realizar atividades similares, porém melhor
do que as rivais. Entretanto, ter posicionamento estratégico € realizar atividades
diferentes de suas concorrentes ou atividades semelhantes, mas de formas
diferentes. Neste contexto, assume-se que as empresas precisam ter estratégia e
serem eficazes para fazer diferengca no ambiente competitivo atual.

De acordo como mencionado no paragrafo anterior Porter (1996, p.5) afirma
que “estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para distribuir um mix unico de
valor.”

Apos verificar uma visdo classica de estratégia € importante argumentar que,
segundo Whittington (2002) na visao dos classicos a lucratividade, maximizacao das
receitas, é o objetivo principal das empresas e o planejamento racional € o meio de
obté-la.

Freeman e Hannan(1988) dizem que a maioria dos tedricos e pesquisadores
tratam as organizagées como racionais, flexiveis e acreditam que as empresas devem
se adaptar rapidamente as circunstancias ambientais. Explicam a variabilidade da
estrutura em termos da constante adaptacdo ambiental por organizagdes individuais
e gerentes prescientes. Porém, eles ndo acreditam que esta abordagem seja util para
explicar o que observaram em suas pesquisas. Dizem que as organizagdes
observadas n&o parecem ter estruturas estaveis e unitarias, com mecanismos simples

para a sua execucdo em face da mudanca de condicao.

Para os evolucionistas Hannan e Freeman(1988) e Oliver Williamson a
natureza dinamica, hostil e competitiva dos mercados nao apenas implica que
a sobrevivéncia prologada nao pode ser planejada, mas também assegura
que somente as empresas que, de algum modo, descobrem as estratégias
de maximizagao de lucro sobreviverdo. As empresas sdo como uma espécie
de evolugao biolégica: os processos competitivos cruelmente selecionam as
mais aptas a sobreviver; as outras ndo tem forga para ajustar-se rapidamente
e evitar a extingdo (WHITTINGTON, 2002, p.4).
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A partir de uma visdo menos pessimista que a abordada pelos evolucionistas,
Mintzberg (1994) apud Whittington (2002) mostra que na pratica, a estratégia decorre
de aprendizado e comprometimento, ndo de uma série racional de grandes passos
pra frente. Mintzberg (2002 p. 13) diz que “A estratégia da o rumo. A fungao essencial
da estratégia € servir de bussola para uma empresa, para que mantenha a rota em
seu ambiente. Ela, porém, pode funcionar como um biombo e mascarar os perigos
potenciais.” O que Mintzberg mostra com esta definigdo é que a empresa precisa
seqguir o seu préprio norte, ter os proprios objetivos a serem alcangados, ter foco e
determinar agdes para atingi-lo. Porém, a empresa néao pode deixar de olhar ao seu
redor, deve-se estar atenta as mudancas de mercado e pronta para se adaptar, caso
necessario.

Para Whittington (2002, p.31) “os tedricos sistémicos mantém a fé na
capacidade de as organizagbes planejarem e agirem efetivamente dentro de seus

ambientes.” Segundo ele, esta teoria pode ser classificada como segue:

O principio central da teoria sistémica é que aqueles que tomam decisdes
ndo sao simplesmente individuos imparciais, calculistas, interagindo em
transagdes puramente econémicas, mas pessoas profundamente enraizadas

em sistemas sociais densamente entrelagados (WHITTINGTON, 2002, p.32).

Em Whittington (2002) identifica-se que o pensamento classico possui
premissas basicas. A primeira € apresentada mostrando que estratégia deve ser um
processo consciente e controlado de pensamento, que deriva diretamente da nogao
do homem econdmico racional. Outra premissa observada é que a estratégia emerge
de um processo de tomada de decisio totalmente formulado, explicito e articulado. E
por fim, a ultima premissa de Mintzberg (1990) imp&e que a implantagdo € uma fase
distinta do processo de estratégia, vindo apenas apds a fase anterior da formulagao
explicita e consciente.

Para concluir sua linha de pensamento referente aos quatro diferentes
posicionamento sobre estratégia, Whittington (2002) traz um quadro que monstra a

diferencga entre as abordagens apresentadas (Quadro 1).
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Quadro 1: Os quatro direcionamento da estratégia

Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa Maximizacéo de lucro Waga Sobrevivéncia Local
Foco Interna (planos) Interna (politica/cognicdes) Externa (mercados) Externa (sociedades)
Processos Analitica MNegociagdo/aprendizagem Darwiniana Social
Influéncias-chave Economia/militarismo Psicologia Economia/biologia Sociologia
Autores-chave Chandler:Ansoff:Porter Cyert & March:Mintzberg:Pettigrew  Hannan & Freeman;Williamson Grenovetter:Whitley

Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: Whittington (2002)

A partir deste quadro pode-se perceber o que cada abordagem visa atingir e a
influéncia por diferentes meios, dentre eles aparece o meio da psicologia, economia
associada a biologia, o0 meio social e a economia influenciada por praticas militares.
Este trabalho ira se deter nos conceitos de estratégia classica, por esta se adequar
melhor ao ramo industrial. Pois, a logistica por tras da gestdo da cadeia de
suprimentos esta relacionada ao planejamento militar, conforme visto anteriormente,
na evolugao da logistica e inicio do SCM por Ballou (2006). A partir desta definicdo do
trabalho optou-se por associar a vantagem competitiva a cadeia de suprimentos
através da visdo de Michael Porter, em virtude do reconhecimento de seu trabalho no
meio académico e industrial e por encontrar material condizente com a proposta do
trabalho.

Apos delimitar a abordagem de estratégia que sera seguida no trabalho,
definiu-se os materiais de pesquisa. As principais fontes para relacionar estratégia
com a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel serdo a 162 edigcdo do livro
“Estratégia Competitiva” de Porter escrita em 1986. O livro mostrou-se alinhado com
0s objetivos propostos no trabalho pois aborda técnicas para analise de industrias e
da concorréncia e mostra direcbes para uma empresa se tornar competitiva no
mercado onde opera. O artigo de 1996 “O que é estratégia?” também sera utilizado
como base, pois retrata o conceito definido por Porter de Estratégia e traz abordagens
de eficacia e eficiéncia. Outro importante material que sera amplamente utilizado € o
artigo “Green and Competitive: Ending the Stalemate” de 1995 também de Porter e
Claas van der Linde, este por sua vez, aborda conceitos de sustentabilidade e
relaciona com estratégia e mostra também alguns exemplos de sucesso de empresas

que adotaram praticas sustentaveis e obteram vantagem competitiva.
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Na introdugéo a 162 edigao do seu livro "Estratégia competitiva", Porter afirma
que o livro preencheu um vacuo na teoria da administracdo. Depois de décadas de
desenvolvimento, o papel dos gerentes gerais versus especialistas se definia melhor.

No artigo “O que é estratégia?”, Porter relata que as empresas comegam a
perceber a necessidade de ser flexivel devido as rapidas mudangas de mercado e
precisam estar atentas as agdes dos concorrentes. Com uma obcecada visdo de
aumentar a produtividade e estar a frente de seus concorrentes, as empresas passam
a adotar praticas de terceirizagdo e comparar-se continuamente com a concorréncia.
Adotam estas atitudes, sem se dar conta de que o mercado € muito dinamico e que
mesmo as melhores praticas podem ser copiadas rapidamente. As empresas entram
em um ciclo vicioso, buscando atingir praticas 6timas que n&o sao alcangadas. Quem
mais ganha com este tipo de concorréncia é o consumidor.

Neste contexto entende-se a necessidade das empresas serem ageis e
eficientemente produtivas, porém também necessitam ter sua propria esséncia. Na
busca incessante por copiar as melhores praticas do mercado as empresas esquecem
sua esséncia e tornam-se todas "iguais". As companhias precisam definir a fatia de
mercado que pretendem atingir, saber ao certo qual é seu cliente alvo, saber suas
necessidades e entdo encontrar a melhor forma de satisfazé-las. Deve-se deixar de
ambicionar todo o mercado, atingir todo o tipo de publico, a empresa deve ter foco,
deve saber o que faz e para quem trabalha.

Existem trés fontes distintas de posi¢des estratégicas segundo a linha de Porter
(1996). A primeira € baseada na produgao de subconjunto de produtos ou servigos de
uma mesma industria, ou seja, empresas que se especializam em determinada
atividade dentro de um ramo de possibilidades. Por exemplo, uma transportadora
especializada em transporte de carga viva (animais), que atinja as expectativas de
seu cliente, se priva de trabalhar com transporte de materiais em geral (minério,
eletrénico, imoveis, etc), buscando ser a melhor no servigo que oferece. Ou seja, este
tipo de empresa limita-se a atende um subconjunto de produtos.

A segunda fonte é chamada de posicionamento baseado em necessidades. E
a base onde se busca servir grande parte ou todas as necessidades de um grupo de
clientes. As empresas que seguem esta filosofia possuem um publico alvo especifico
e sao fiéis as necessidades deste publico, se limitam a atendé-lo e procuram fazer
seu melhor para ter clientes satisfeitos. Um exemplo desta abordagem sio as

empresas de carros de alto luxo, onde seus clientes ndo estao preocupados com o
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preco e sim com a exceléncia do servigo prestado. Estas empresas objetivam agregar
valor a marca, portanto ndo trabalham com uma linha de produtos mais acessiveis,
nao estao interessadas em atingir um publico de poder aquisitivo mais baixo.

A terceira e ultima fonte de distingdo de posigcdes estratégias € a chamada
posicionamento baseado em acesso. Nesta base as empresas segmentam seus
clientes, seja por localidade, por escala de consumidor, ou de qualquer outra forma
onde as necessidades dos clientes necessitem de atividades diferentes para serem
alcangadas. Pode-se citar como exemplo empresas que adotam este pensamento, as
que buscam atingir um publico até entdo sem acesso a determinada atividade. Porter
cita a empresa Carmike de cinemas, que tem como foco pequenas cidades, procura
fazer cinema com custo mais acessivel e atingir seu publico alvo.

Analisando-se os conceitos apresentados percebe-se que, para uma empresa
conseguir tracar boas estratégias competitivas precisa primeiramente conseguir
responder a alguns questionamentos, tais como: “O que a empresa faz?” “Para quem
faz?” e “Por que faz?”. Parecem questionamentos simples, mas € necessario ter
clareza e precisao nas respostas para que as estratégias estejam alinhas com os
objetivos da empresa.

Quando delimita-se os objetivos de uma empresa, deve-se ter claro as
limitagdes que estes objetivos trazem. Para ter um claro posicionamento estratégico,
a empresa precisa abdicar de certas coisas, precisa ter claro que seu objetivo nao é
atingir todos os publicos, nem mesmo ter todos os tipos de produtos. Enfim, quando
faz-se escolhas, logo priva-se de outras coisas. Uma empresa pode escolher ser lider
em medicamentos, logo perdera seu foco caso resolva comegar a fabricar cosméticos.

Além de eficacia, a empresa precisa ter um posicionamento de mercado
definido para que consiga ser competitiva, atingir o patamar desejado e se manter
sélida a longo prazo. Independente da base de posicionamento de se deseja seguir €
necessario desempenhar uma série de atividades sob medida, pois € em fungao da

diferenga que as empresas com bom relacionamento estratégico se sobressaem.
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3. METODOLOGIA

Como apresentado anteriormente, este trabalho tem por objetivo relacionar as
visdes de estratégia competitiva de Michael Porter com os conceitos de Green Supply
Chain Management (GSCM) presentes na literatura.

Com relacdo a caracterizagdo da pesquisa, observa-se que o trabalho é de
natureza qualitativa, pois, segundo Silva e Menezes (2001) o trabalho é considerado
qualitativo quando é utilizado para examinar comportamentos, padrdes, atitudes, entre
outros aspectos, onde o objetivo € compreender a problematica e auxiliar na solugéo
de problemas.

Com o propésito de alcangar o objetivo proposto, a estrutura do trabalho segue
da seguinte forma (Figura 8):

Figura 8: Etapas de desenvolvimento do trabalho

Identificacdo das
Definicdo de objetivos e ferramentas utilizadas Estabelecimento de
escopo da pesquisa para formulagdo do fontes de pesquisa.
trabalho

Definicdo de conceitos-
Leitura e andlise de Elaboracdo da chaves, importantes para

artigos selecionados Fundamentacdo Tedrica o desenvolvimento do
trabalho.

Elaboragdo do
desenvolvimento,
relacionado GSCM com
estratégia

Desenvolvimento de
conclusdo, sugestdes e
limitagBes da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para atingir este objetivo, é utilizado um estudo, onde propde-se analisar
artigos atuais selecionados que abordam os conceitos e praticas de GSC e entao
relacionar estas definicbes com visdes de estratégia, buscando mostrar que as

empresas podem ganhar vantagem competitiva com gestao sustentavel.
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3.1SELEGAO DE ARTIGOS

O primeiro passo para selecionar os artigos a serem lidos foi descobrir em quais
bases encontra-se mais materiais a respeito do assunto em quest&do. Portanto, com
auxilio do portal de periodicos da capes, buscou-se encontrar as palavras-chave
“green supply chain” e ‘literature review” em qualquer lugar do texto e com os filtros
de pesquisa limita-se a busca com objetivo de encontrar apenas artigos, na lingua
inglesa e publicados nos ultimos 5 anos. Os resultados da pesquisa encontram 181
artigos com os critérios selecionados, as bases que contém maior numero séo a
Elsevier e GALE, sendo que a Elsevier apresentou grande numero de publicagcbes nas
colegbes “Scopus”, que aparece em primeiro lugar, e “SciVerse ScienceDirect’, em
terceiro, em segundo estd a OneFile da base GALE. Apds encontrar as bases que
contém o maior numero de material sobre o assunto, a pesquisa passa a ser realizada
nas proprias bases. E importante frisar que o trabalho limitou-se na leitura de artigos
e materiais que encontram-se disponiveis e de forma gratuita na rede, para alunos da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Na colegao Scopus, da base Elsevier, a pesquisa foi realizada com as mesmas
palavras-chave “green supply chain” e ‘literature review”, porém neste caso buscou-
se artigos que continham estas palavras no titulo, no resumo ou como palavras-chave
e novamente buscou-se artigos dos ultimos 5 anos (2009 — 2015). Nesta pesquisa
encontrou-se 21 documentos, destes procurou-se selecionar aqueles com maior
relevancia, que apresentam o maior numero de citagdes até o momento, segue a
seguir a tabela que apresenta o numero de citagbes de cada documento encontrado.
Todos com mais de 5 citagdes foram selecionados para leitura do resumo. Os artigos
de item 11, 17 e 20 foram descartados por o resumo n&o se mostrar alinhado com o
tema proposto. Portanto, dos 21 artigos encontrados, 4 foram selecionados, sendo
eles os itens 13, 15, 19 e 21.
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Quadro 2: Relevancia de artigos da colegao Scopus.

ITEM ARTIGO CITACOES
1 |Environmental performance evaluation under a green supply chain approach Castro et al. (2015) 0
2 |ldentification of critical success factors in Indian automobile industry: A GSCM approach Rehman et al. (2015) 0
3 |Green supply chain management Cosimato e Troisi (2015) 0
4 |Fuzzy axiomatic design approach based green supplier selection: A case study from Singapore Kannan et al. (2015) 1
5 |Integrating environmental management into supply chains: A systematic literature review and theoretical framework Wong et al. (2015) 0
6 |Green supply chain management in Brazilian automotive sector Vanalle e Santos (2014) 1
7 Identification of critical success factors to achieve high green supply chain management performances in Indian automobile industry 1

Luthra et al. (2014)
8 |ANP based model for the identification of select issues of Green Supply Chain Management (GSCM) Bhatia e Chand (2014) 0
9 |A multi-criteria decision-making approach for evaluating carbon performance of suppliers in the electronics industry Hsu et al. (2014) 2
10 |Exploring the challenges in implementing supplier environmental performance measurement models: A case study Genowese et al. (2014) 1
11 Identifying and ranking of strategies to implement green supply chain management in Indian manufacturing industry using analytical 7
hierarchy process Luthra et al. (2013)
12 |Green supply chain initiatives in Malaysia: A conceptual critical success factors framework Ab Talib e Muniandy (2013) 0
13 |Using DEMATEL to develop a carbon management model of supplier selection in green supply chain management Hsu et al. (2013) 24
14 |A study on determinants of green supply chain management practice Chang et al. (2013) 1
15 |Multiple comparative studies of Green Supply Chain Management: Pressures analysis Xu et al. (2013) 10
16 Green supply chain management : Current and future prospects for research | Gestio ambiental em cadeias de suprimentos: Perspectivas 0
atuais e futuras de pesquisa Jabbour et al. (2013)
17 |Product carbon footprint developments and gaps Jensen (2012) 10
18 Role of 'green knowledge' in the environmental transformation of the supply chain: The case of Greek manufacturing Baresel-Bofinger et al. 1
(2011)
19 |An organizational theoretic review of green supply chain management literature Sarkis et al. (2011) 203
20 |Lean, agile, resilient and green: Divergencies and synergies Carvalho et al. (2011) 17
21 |ldentifying improvement areas when implementing green initiatives using a multitier AHP approach Sarmiento e Thomas (2010) 15

Fonte: Adaptada de Scopus, Elsevier, acesso dia 17/05/2015.

Na colegao SciVerse ScienceDirect, a pesquisa foi realizada com os mesmos
critérios especificados na pesquisa da colegdo Scopus. Neste caso também
encontrou-se 21 resultados, onde s&o encontrados 3 artigos selecionados
anteriormente, além destes foram selecionados mais 6 por serem citados 23, 60, 19,
34, 60 e 40 que sao os respectivos itens: 10, 15, 16, 18, 19 e 21. Foi utilizado o mesmo
critério anterior para a leitura dos resumos. Os item 10 e 14, n&o foram selecionados
por ndo estarem alinhado com o tema proposto. Nesta pesquisa identificou-se um
artigo (item 4) que possui apenas uma citacdo, porem também foi selecionado por
parecer relevante ao assunto proposto. No Quadro 3 apresenta-se a pesquisa

realizada na base Web of Science.
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Quadro 3: Relevancia de artigos na base Web of Science.

ITEM ARTIGO CITACOES
1 |Parametric Selection of Alternatives to Improve Performance of Green Supply Chain Management System Tyagi et a. (2015) 0
2 |Determinants of the Green Supplier Selection Gurel et al. (2015) 0
3 |Understanding value creation in closed loop supply chains — Past findings and future directions Schenkel et al. (2015) 0
4 |Green supply chain management: A review and bibliometric analysis Fahimnia et al. (2015) 1
5 An analysis of interactions among critical success factors to implement green supply chain management towards sustainability: An 0

Indian perspective Luthra et al. (2015)

Swarm intelligence applied in green logistics: A literature review Zhang et al. (2015) 1

Green Supply Chain Management, Environmental Collaboration and Sustainability Performance Chin et al. (2015) 0
8 Ir.\dustrial ecology, industrial symbiosis and supply chain environmental sustainability: a case study of a large UK distributor Leigh e 0

Li (2014)
9 Environmental impacts of roundwood supply chain options in Michigan: life-cycle assessment of harvest and transport stages 2

Handler et al. (2014)
10 |Survey of Green Vehicle Routing Problem: Past and future trends Lin et al. (2014) 23
11 |What is required for greener supplier selection? A literature review and conceptual model development Igarashi et al. (2013) 0
12 |Using DEMATEL to develop a carbon management model of supplier selection in green supply chain management Hsu et al. (2013) 28
13 [Multiple comparative studies of Green Supply Chain Management: Pressures analysis Xu et al. (2013) 12
14 |The cellulose resource matrix Keijsers et al. (2013) 8
15 |A review of modeling approaches for sustainable supply chain management Seuring (2013) 60
16 |Purchasing and supply management sustainability: Drivers and barriers Giunipero et al. (2012) 19
17 |The Relationship of Green Supply Chain Management and Green Innovation Concept Seman et al. (2012) 0
18 |Sustainable supply chain management: Review and research opportunities Gupta e Palsule-Desai (2011) 34
19 |Development of key performance measures for the automobile green supply chain Olugu et al. (2011) 60
20 ]An organizational theoretic review of green supply chain management literature Sarkis et al. (2013) 213
21 |Optimisation of a green gas supply chain — A review Bekkering et al. (2010) 40

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa nao foi realizada na base GALE pois a base ndo possui acesso

gratuito por alunos da Universidade Federal de Santa Catarina e, conforme
mencionado anteriormente, artigos indisponiveis gratuitamente fogem do escopo
deste trabalho.

Com a finalidade de validar a pesquisa realizada, utilizou-se o artigo “Green
supply chain management: A review and bibliometric analysis” de Fahimnia et al.
(2015) que faz uma revisao bibliométrica sobre a gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel, para verificar se os principais autores encontrados por ele foram
declarados nesta pesquisa. Com a utilizagdo de uma tabela, Fahimnia et al. (2015)
mostrou os autores mais relevantes até o momento, pois o artigo foi publicado em

2015, para o tema proposto no trabalho (Quadro 4).
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Quadro 4: Relevancia de autores.

Autor N° de pubicacées
Sarkis, J. 26
Zhu, Q.
Klassen, R.D.
Koh, S.C.L.
Lai, K.H.

Lenzen, M.

—_
~

Seuring, S.
Vachon, S.
Chan, H. K.

Guillén-Gosalbez, G.

O ([O|N|©|O |©|w |©

Fonte: Fahimnia ef al. (2015)

Dos 10 nomes mencionados por Fahimnia et al. (2015), apenas 2 deles (Sarkis
e Seuring) sédo percebidos nas tabelas anteriores, referentes as pesquisas realizadas.
Porém, muitos deles realizam pesquisas juntos, sendo entre eles ou com outros
autores, portanto os autores Chan, Lai e Zhu também aparecem como autores dos
artigos da pesquisa.

No decorrer da realizagdo do embasamento tedrico, foram utilizados mais
artigos, os quais foram selecionados a partir dos artigos lidos ou a partir da pesquisa
de algum tema mais especifico, que julgou-se necessario. Entdo, apos finalizado o
embasamento tedrico, verificou-se a utilizagdo de mais artigos dos autores ja
mencionados e a inclusdo do autor Klassen. Portanto, dos 10 nomes relevantes no
trabalho de Fahimnia et al. (2015), utilizou artigos de 6 deles, o que determinou-se
como suficiente para execucao deste trabalho, visto que este néo se caracteriza por

ser uma revisao bibliométrica.
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4. ESTRATEGICA X GSCM

Apdés abordar os conceitos necessarios visando atingir o objetivo geral do
trabalho, chegou o momento de relacionar as praticas exercidas na gestdo da cadeia
de suprimentos sustentavel (GSCM) com os conceitos de estratégia de Michael
Porter, visando mostrar que aderir uma postura socioambiental pode agregar
vantagem competitiva perante outras empresas.

Mas o que se quer dizer com o termo sustentabilidade em cadeias de
suprimentos? No meio empresarial, esta aproximagao tem ocorrido ndo somente por
ser um procedimento amigavel ambientalmente, mas porque tem gerado bons
negocios e alta lucratividade (SRIVASTAVA, 2007 apud DIAS te al. 2012)

Para Andersen e Skjoett-Larsen (2009) apud Brito e Berardi (2010 p.4), a
gestao da cadeia de suprimentos (SCM) é vista como uma importante area estratégica
por englobar aspectos como competicao global, atividades nao centrais, ciclo de vida
de produtos e compressao de tempo em diferentes etapas da cadeia. A capacidade
de estabelecer um estreito e duradouro relacionamento com parceiros estratégicos
tornou-se fator crucial para criar vantagem competitiva. A SCM passou de
perspectivas operacionais (compras, qualidade e outros) para perspectivas
estratégicas com foco na relagdo de longo prazo com parceiros estratégicos
(ANDERSEN e SKJOETT-LARSEN, 2009 apud Brito e Berardi, 2010, p.4).

A necessidade de regulamentagdo para proteger o ambiente recebe uma
aceitagao generalizada, porém relutante: difundida, pois todos querem um planeta
habitavel, relutante devido a crencga persistente de que os regulamentos ambientais
interfferem na competitividade das empresas. A visdo predominante € que ha uma
inerente e fixa trade-off: ecologia versus a economia, (PORTER e LINDE, 1995).
Porter (1986), afirma que as forcas externas, em geral afetam todas as empresas na
industria, o ponto basico enconta-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar
com elas. As regulamentagdes ambientais sdo conhecidas como forgas externas para
uma empresa, portanto deveriam ser encaradas como oportunidade, utilizando de
habilidades para administrar a situagcéo e ganhar vantagem competitiva perante suas
concorrentes.

Porter e Linde (1995) sugerem que as normas ambientais quando projetadas
adequadamente podem desencadear inovagdes que reduzem o custo total ou

agregue valor ao produto. Tais inovagdes permitem que as empresas utilizem uma
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variedade de insumos de forma mais produtiva, compensando assim os custos de
reduzir o impacto ambiental. Em ultima analise, a reforcada produtividade de recursos
torna as empresas mais competitivas, ndo menos.

Para analizar a competitividade de uma empresa é importante ter conhecimento
do meio onde ela esta inserida e todas as influéncias internas e externas que podem
intervir de alguma forma em sua economia. Porter (1986) diz que o grau de
concorréncia de uma industria depende de cinco fatores, os quais chama de forgas
competitivas basicas, sdo as seguintes: entrada, ameaga de substituicdo, poder de
negociacao dos compradores, poder de negociagao dos fornecedorese e rivalidade
entre os atuais concorrentes (Figura 9). Portanto, pode-se perceber que a
concorréncia de uma organizagao vai além da rivalidade com as empresas do mesmo
segmento, segundo Porter (1986), ela influéncia diretamente no poténcial de lucro final
da industria, que é medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital

investido.

Figura 9: Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter 1986, p.23.

4.1 AMEACAS DE ENTRADA

As ameacgas de entrada em uma industria estdo relacionadas as empresas
entrantes no mercado, que trazem consigo o desejo de ganhar parcela no mercado.
A intensidade de uma ameaca de entrada esta associada com as barreiras de entrada
existentes. Porter (1986) aponta seis principais barreiras de entrada, conforme a

sequir:
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o Economias de escala esta relacionada ao declinio nos custos unitarios
de um produto a medida que o volume absoluto por periodo aumenta.

Adequando a economia de entrada as praticas de sustentabilidade pode-se
citar como exemplo de sucesso a iniciativa da empresa Natura na implantagdo de
vendas de refis de seus produtos, esta iniciativa reduz o despedicio de material
utilizado na embalagem dos produtos, diminui o custo associado e o torna mais
sustantavel. Além de cativar os consumidores preocupados com iniciativas
socioambientais, o produto torna-se mais atrativo e competitivo no mercado, devido
ao preco se tornar mais acessivel.

Ineficiéncias de recursos sdo mais 6bvias dentro de uma empresa sob a forma
de utilizacdo do material incompleto e pobres controles de processo, que resultam em
desperdicio desnecessario, defeitos e materiais armazenados. Mas ha também outros
custos ocultos, inerentes no ciclo de vida do produto. Embalagens descartadas pelos
distribuidores ou clientes, por exemplo, desperdica recursos e acrescenta custos. Os
clientes suportam custos adicionais quando usam produtos que poluem ou geram
desperdicio de energia. Recursos sé&o perdidos quando os produtos que contém
materiais utilizaveis sdo descartados e quando os clientes pagam direta ou
indiretamente, para a eliminagao do produto. (PORTER e LINDE, 1995)

o Diferenciagao do produto, significa ter uma marca identificada, que
transmite lealdade ao consumidor originado do esforgo pesado de publicidade, servigo
ao consumidor e diferengas dos produtos.

Para relacionar diferenciacdo do produto com praticas sustentaveis pode-se
seguir com o exemplo apresentado anteriormente. A utilizagdo de refis pela empresa,
nao deixa de agregar diferenga ao seu produto quando comparado aos similares
presentes no mercado, pois esta alternativa possibilita ao cliente a opgao de comprar
o produto com a embalagem padrao ou com refil, em um prego mais acessivel.

o Necessidade de capital € a necessidade de investir altos recursos
financeiros para se tornar competitivo.

A necessidade de capital € tida como ameacga de entrada pois pode ser uma
barreira para que uma empresa tenha acesso a determinado mercado. Para ficar mais
claro, pode-se fazer algumas suposi¢gdes com base no exemplo da empresa Scientists
at Raytheon apresantado por Porter e Linde (1995). Em 1990 o Montreal Protocol and
the U.S. Clean Air Act exigiu que as empresas do segmento de eletrénicos

eliminassem os clorofluorcarbonos de seus processos, o qual era utilizado como
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agente de limpeza para remover residuos. Apés a realizagao de pesquisas a empresa
descobriu um agente de limpeza alternativo, que melhora a qualidade do produto e
reduz curstos operacionais. Depois de algum tempo, outros pesquisadores
identificaram aplicagdes que nao exigem qualquer tipo de limpeza, é aplicada uma
tecnologia de soldagem que elimina a necessidade de limpar as pegas, o0 que baixou
os custos operacionais sem comprometer a qualidade.

Pode-se supor que para a realizacédo destas pesquisas, até encontrar produtos
e formas alternativas de resolver o problema de limpeza dos produtos eletrénicos as
empresas tiverem de despender grandes investimentos. Sendo assim, empresas com
falta de recursos suficientes para acompanhar o desenvolvimento de mercado e
exigéncias governamentais de sustentabilidade, teriam enfrentado dificuldades no
ambiente competitivo, ou ainda teriam sido eliminadas do mercado.

o Custos de mudanca sdo custos que a empresa enfrenta em
decorréncia de determinada mudanca, por exemplo com a troca de fornecedor,
treinamento de um novo funcionario, custo de um novo equipamento auxiliar, entre
outros.

Pode-se pensar como custo de mudanca o custo de se adequar a uma cadeia
de suprimentos sustentavel. Pensando em uma empresa que parta do zero, que nao
possua nenhum tipo de pratica socioambiental, identifica-se inumeros custos de
mudanca, tais como: selecao e troca de fornecedores, quando necessario, adequagao
do processo produtivo, visando reduzir desperticio de recursos, reavaliagdo do modo
de transporte de mercadorias, adequacgao do design de produto para um design mais
sustentavel, implementacdo de um sistema de logistica reversa e atribuicdo de
descarte adequado quando o ciclo de vida do produto chega ao fim.

o Acesso aos canais de distribuicao esta barreira esta relacionada a
dificuldade de inserir um produto nos canais de distribuicao, tanto atacadistas quanto
varejistas. Visto que os canais existentes estdo ocupados por empresas ja
consolidadas no mercado, um novo fabricante precisa utilizar dos meios necessarios
para persuadir o varejista ou atacadista a ceder espagco em sua prateleira.

J Desvantagens de custos independentes de escala s&o vantagens
que normalmente as empresas estabelecidas possuem com relacdo as empresas
novatas, sao custos na maioria dos casos impossiveis de serem igualados. Por

exempo: tecnologia patenteada do produto, acesso favoravel as matérias-primas,
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localizagbes favoraveis, subsidios oficiais, curva de aprendizagem ou experiéncia,
entre outros.

As ameacas de entrada ent&o relacionadas com todos os fatores, chamados
por Porter de barreiras, citados anteriormente. Sdo ameacas sentidas pelas empresas
ja estabelecidas com relagdo as empresas entrantes no mercado onde operam, assim
como a relacdo contraria, onde as empresas novatas sofrem com relagdo as
empresas ja posicionadas no mercado.

Como pode-se observar a partir dos exemplos dados, as barreiras competitivas
e ameacas de entrada ocorrem principalmente devido ao mercado atual ser muito
dindmico, as empresas precisam estar sempre atentas e em constante
aperfeicoamento para conseguirem ganhar e manter sua parcela de mercado. Porter
e Linde (1995) acreditam que a relagao entre competitividade e sustentabilidade tem
sido enquadrado incorretamente. Os decisores politicos, lideres empresariais e
ambientalistas tém-se centrado sobre os impactos de custos estaticos de regulagéo
ambiental e tém ignorado os beneficios mais importantes de produtividade a partir da
contrapartida com inovagdes.

Como mensionado anteriormente, para uma empresa ser competitiva precisa
estar atenta e dindmica, precisa se adequar rapidamente ao mercado que esta em
constante mutacdo. De acordo como visto pelo pensamento de Hannan e Freeman
(1988) os processos competitivos cruelmente selecionam as mais aptas a sobreviver,
as outras nao tem forca para ajustar-se rapidamente e ndo conseguem evitar a
extingéo.

A necessidade de adequacao ambiental € uma realidade para as empresas
brasileiras, pois conforme apresentado no item 2.3.5 GSCM no Brasil, em 2010 a
Politica Nacional de Residuos Sdlidos (PNRS) entrou em vigor, obrigando as
empresas a aderirem praticas sustentaveis e aplicando a responsabilidade
compartilhada dos geradores de residuos, ou seja, exigindo que as empresas fagam
parte de uma cadeia de suprimentos sustentavel. A exigéncia ambiental deve ser vista
como uma mudanca de mercado, onde as empresas precisam se adequar da melhor
forma possivel para seguir, ou se tornar ainda mais, competitiva.

O fato das empresas terem responsabilidades perante as atitudes de seus
fornecedores faz com que exijam que todas as companhias que contemplam sua
cadeia de suprimentos se adequem as normas ambientais e passem a fazer parte de

um ambiente sustentavel. Por exemplo, o fato de a rede de supermercados Walmart
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incorporar a lideranga em sustentabilidade como uma estratégia, “podera gerar
milhées em economia e influenciar 60.000 fornecedores, provocando a incorporagao
de praticas em diregdo a sustentabilidade numa escala jamais vista ho mundo dos
negocios” (ROSENBURG, 2006 apud DIAS et al. 2012).

4.2 AMEAGCA DE SUBSTITUICAO

Seguindo a linha de pensamento de Porter (1986), sobre as cinco forgas
competitivas basicas, apos abordar os fatores que influenciam as ameacas de entrada
parte-se para o0s entraves decorrentes das pressdes advindas dos produtos
substitutos. Produtos substitutos sdo aqueles que possuem a mesma finalidade que
um produto em questdo e, portanto, podem roubar uma fatia de mercado. Por
exemplo, o alcool que em carros flex pode substituir a gasolina como combustivel em
automoveis. Porter (1986, p.39) afirma que “quanto mais atrativa a alternativa de
preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao
sobre os lucros da industria.”

No meio competitivo da adequacgao por praticas sustentaveis, percebe-se que
na busca pela reducao de desperdicios na fabricagao de produtos e busca por novas
tecnologias que tornem a vida util dos produtos cada vez mais longas, as empresas
acabam inovando e trazendo ao mercado artigos diferenciados que substituem
produtos e tornam-se mais competitivos pelo seu preco atrativo ou por possuir
desempenho mais elevado.

Um exemplo claro para ilustrar este fato € a utilizagcdo de disquetes, produto
amplamente utilizado para armazenamento de dados até os anos 90, antes do
surgimentos dos CD-ROM. No auge de sua eficiéncia, os diquetes tinham capacidade
para armazenagem de aproximadamente 5 megabytes enquanto que os CD’s
atualmente, possuem cadacidade de aproximadamente 2 gigabytes. Esta inovagao
aléem de reduzir custo minimiza o impacto ao meio ambiente, pois enquando se
descarta um CD-ROM no final de sua vida util teriam que ser descartados 400
disquetes. Os CD’s entdo, foram tomando conta do mercado até chegarem os pen
drives. Assim como os CD’s praticamente extinguiram com os diquetes, hoje sofrem
a mesma tendéncia com relacdo a este produto inovador, que chegam a ter
capacidade de 1 terabyte, pode-se imaginar quantos disquetes teriam de ser

eliminados comparado com o descarte de apenas um pen drive.
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O obijetivo principal das empresas com o desenvolvimento destas tecnologias
foi a busca por eficiéncia e reduc¢ao de custo, buscando inserir no mercado um produto
de melhor qualidade com prego acessivel. Seguindo a linha de pensamento de Porter
e Linde (1995) a poluicdo pode ser vista como forma de desperdicio econédmico. No
momento em que sucatas, substancias nocivas ou energia sdo descarregados no
meio ambiente como polui¢do, € um sinal de que os recursos foram utilizados de forma

incompleta, de forma ineficiente ou ineficaz.

4.3 RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

A proxima forga competitiva basica a ser abordada € a intensidade da rivalidade
entre os concorrentes existentes. A rivalidade entre os concorrentes pode se resumir
como sendo a disputa por uma fatia do mercado destinada a um produto especifico.
Porter (1986) comenta que as empresas sao mutuamente dependentes, que na
maioria das industrias atitudes competitivas por parte de uma firma provocam efeitos
notaveis em seus concorrentes que, por sua vez, trabalham com esforgos para conter
estas iniciativas. O autor mostra ainda que a rivalidade é consequéncia da interagao
de varios fatores estruturais, conforme segue:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados. Quando existem muitas
empresas operantes no mesmo segmento, a probabilidade de divergéncia de atitudes
e opinides é grande, isso faz com que as empresas acreditem que suas atitudes
competitivas possam passar despercebidas. Mesmo em um mercado com poucas
empresas concorrentes, se estas estiverem relativamente equilibradas em termos de
tamanho, recursos e receitas as a¢des de competitividade sio facilmente percebidas
e geram instabilidades para as demais firmas do meio. Os movimentos competitivos
apenas nao sao sentidos com tanta intensidade quando a industria é altamente
concentrada ou dominada por poucas empresas.

e Crescimento lento da industria. Com este cenario, a concorréncia por uma
parcela de mercado é muito mais instavel, exige mais esforco das empresas que
buscam melhorar seus resultados.

e Custos fixos ou de armazenamento altos. Empresas que possuem custos
fixos muito altos sdo pressionadas a operar sempre em sua capacidade maxima, na
tentativa de reduzir o impacto do custo fixo no produto inutério.

e Auséncia de diferenciagcao ou custos mudanga. A diferenciacdo do

produto, como ja visto anteriormente, cria fidelidade de clientes, portanto diminui a
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reagao quanto as forgar competitivas. Enquanto que para produtos que ndo agregam
nenhum tipo de diferencia¢ao a disputa por uma parcela do mercado € forte e baseada
em grande parte no prego.

e Capacidade aumentada em grandes incrementos. Visando a economia
de escala as empresas, em alguns casos aumentam sua capacidade. Esta atitude
pode romper o equilibrio entre a oferta e demanda de mercado, fazendo com que haja
mais produtos no mercado do que os clientes desejam comprar, levando a redugao
de precos.

e Concorrentes divergentes. Sao aqueles que divergem quanto a
estratégias, origens, personalidades e relacionamentos, fazendo com que tenham
dificuldades nas suas disputas pelo mercado, pois ndo enxergam com clareza as
estratégias de disputa dos seus concorrentes, pensam de formar diferentes.

e Grandes interesses estratégicos. Ocorrem quando alguma empresa
possui muito interesse em jogo e esta disposta a tragar estratégias para alcancar
sucesso em determinada industria. Em alguns casos podendo inclusive estar disposta
a sacrificar sua lucratividade para alcangar seus objetivos.

o Bairreiras de saida elevadas. S4o definidas a partir de fatores econdémicos,
estratégicos e emocionais. Estas barreiras mantém a companhia competindo em
atividades mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos. Podem
estar relacionados a fatores como ativos especializados, que costumam ter baixos
valores de liquidagao ou altos custos de transferéncia ou conversao, a custos fixos de
saida, que incluem os custos de estabelecimento e capacidade de manutengao para
componentes sobressalentes, por exemplo.

Os topicos abordados falaram a respeito da rivalidade entre as empresas
operantes em um mesmo setor. Péde-se observar que quanto mais forte a companhia
€ no segmento onde atua, menos ela se sente pressionada pelos movimentos
competitivos de suas concorrentes. Porém, mesmo sendo uma empresa consolidada
e respeitada no mercado, deve-se sempre estar atento as mudacas de mercado e as
atitudes estratégicas de seus rivais, para nao perder nenhuma parcela de mercado.

Com relagdo ao mundo competitivo das empresas e a adogao de praticas
sustentaveis, Porter e Linde (1995) dizem que as firmas devem mudar sua atencao
para incluir os custos de oportunidade dos recursos desperdicados com poluigao,

desperdicio de esforgos e mitigagdo do valor agregado ao produto para o cliente. A
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partir do nivel de produtividade de recursos, concilha-se melhoria ambiental e da
competitividade.

Inovagbes geram diferenciagcdo de produto, que de acordo como ja visto,
agregam valor e fidelizam clientes. As empressas podem aderir as praticas
socioambientais e obter retornos, seja com a imposigdo de um produto diferenciado
no mercado ou com um pregco mais competitivo, visto que mitigar desperdicios, em
muitos casos, gera reducdo de custos. Reduzir altos custos fixos e de
armazenamento, com praticas de programas de qualidade como o just-in-time, tornam
as empresas mais fortes e competitivas, preparadas para enfrentar a concorréncia.

Porter e Linde (1995) confirmam estes argumentos dizendo que defeitos e
poluicdo, muitas vezes revelam falhas no processo de design ou de produgdo do
produto. Os esforgcos para eliminar a polui¢cdo, portanto, podem seguir os mesmos
principios basicos amplamente utilizados em programas de qualidade: Use as
entradas de forma mais eficiente, elimine a necessidade de materiais perigosos e
atividades desnecessarias, reduza desperdicio de mao-de-obra. Os autores trazem
um estudo de caso onde ocorreram grandes mudangas no processo em dez
fabricantes de placas de circuito impresso, por exemplo, o pessoal de controle de
poluicéo iniciou 13 de 33 grandes mudangas. Das 13 alteragdes, 12 resultaram em
reducao de custos, 8 em melhorias de qualidade, e 5 em extensdo na capacidade de
producao. Nao é de estranhar que a gestao da qualidade total (TQM) tornou-se uma
fonte de ideias para a reducdo da poluicdo que podem criar beneficios
compensatorios.

Como pode-se perceber, na ideia de Porter e Linde(1995) uma empresa que
possui processos onde ha desperdicio de recursos, sejam eles de material, energia
ou mao-de-obra, possuem falhas em seu método produtivo, sado ineficazes e
ineficientes. O fato é que as empresas precisam analizar o sistema como um todo e
detectar os processos onde os desperdicios ocorrem para tentar mitiga-los. Utilizando
programas para maximizar a qualidade do processo produtivo, minimizar o consumo
de energia e emissao de poluentes no transporte de mercadorias, se preocupar com
a recuperacao dos materiais que podem ser reutilizados e reduzir a utilizacdo de
materiais desnecessarios (embalagens). Assim empresas estardo adotando praticas
sustentaveis e, ao mesmo tempo, reduzindo desperdicio de recursos (dinheiro),
estarao se tornando eficazes.
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4.4 PODER DE NEGOCIAGAO DOS COMPRADORES

A quarta forga competitiva basica € denominada por Porter (1986, p.40) como
poder de negociagdo dos compradores, diz ainda que “os compradores competem
com a industria forcando os pregos para baixo”. O grau de importancia de um
comprador varia de acordo com alguns fatores:

e Aquisicao de grandes volumes em relagdo as vendas do vendedor.
Quando uma fatia consideravel das vendas de um vendedor é destinada a um unico
comprador, sua importancia aumenta.

e Aquisicao de produtos representa uma fragao significativa de seus
proprios custor ou compras. Neste caso, os compradores precisam ser mais
seletivos em suas compras, precisam comprar seus insumos em precos favoraveis
para nao inflacionar seus custos.

¢ Os produtos adquiridos sao padronizados ou nao diferenciados. Para
esta situacdo, os compradores sabem da facilidade de encontrar fornecedores
alternativos e podem jogar uma companhia contra outra, buscando pregos
competitivos.

e Possui poucos custos de mudanga. Os custos de mudagas ja foram
abordados anteriormente. Os fornecedores tendem a tentar fidelizar seus
compradores, portanto o poder do comprador é fortalecido, caso seu fornecedor se
defronte com custos de mudanca.

e Consegue lucros baixos. Com lucros baixos, os compradores necessitam
reduzir custos de compras e portanto precisam pressionar o pre¢co de seus
fornecedores.

e Produtos adquiridos nao interferem na qualidade dos produto do
comprador. Quando os produtos afetam significativamente na qualidade dos
produtos do comprador, eles costumam ser menos sensiveis aos pre¢cos. Porém, no
caso de néo interferéncia os compradores possuem maior poder de negociagao.

e O comprador possui total informag¢ao. Quando o comprador esta ciente
da demanda, dos precos de mercado e custos do seu fornecedor, aumenta seu poder
de negociagao.

As empresas trabalham em fungao de seus clientes, com objetivo de satisfazé-

los, sem eles nao haveriam motivos para as companhias existirem. De acordo como
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mostrado anteriormente, existem alguns fatores que tornam estes compradores mais
impotantes e com maior poder de negociagdo com seus fornecedores. Quanto maior
a influéncia de um comprador nos negécios de um fornecedor, menor o poder do
fornecedor perante este cliente, ha uma relagéo inversa de efeito relacionado a forga
de cada um. “As condi¢des que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir

aquelas que tornam os compradores poderosos” (PORTER, 1986, p.43).

4.5 PODER DE NEGOCIAGAO DOS FORNECEDORES

A quinta e ultima forga competitiva basica a que Porter (1986) se refere é o
poder de negociagdo dos fornecedor. Anteriormente, o trabalho apresentou a
importancia da selecdo de fornecedores para a gestdo de cadeia de suprimentos
sustentavel, agora propde-se apresentar, a partir da visdo do autor, como a
negociacao com fornecedores afeta o poder de competitividade em uma industria.

Os fornecedores podem influenciar no poder de negociagao nas industrias com
ameacas de elevar prec¢os e reduzir qualidade dos produtos fornecidos, as empresas
por sua vez, nem sempre conseguem repassar para seus clientes a elevagéo em seus
custos, o que afeta suas receitas. Porter (1986), mostra parametros que determinam
se um grupo de fornecedores é poderso, conforme segue:

» E dominado por poucas companhias. Este grupo é mais concentrado do
que a industria para qual vende. Os fornecedores que atendem companhias mais
fragmentadas possuem, em geral, maior capacidade de influenciar precos, qualidade
e condigdes.

e Nao concorre com produtos substitutos. A disputa com produtos
substitutos, assunto ja abordado anteriormente, afeta o poder de negociagdo com
fornecedores. Quanto mais produtos substitutos no mercado, maior a pressao
excercida pelos compradores na busca do melhor custo/beneficio.

¢ A industria nao é um cliente importante para o grupo de fornecedores.
Este parametro possui influéncia oposta de alguns vistos no poder de negociagéo dos
compradores. Quanto mais significativa € a venda de um comprador no volume total
de vendas de um fornecedor, maior é seu poder de negociagao. Portanto, neste caso,
quando o comprador ndo possui um volume de compras significativo, maior o poder
do fornecedor.

e Possui insumos importantes para o comprador. Da mesma forma que

quando os produtos adquiridos ndo interferem na qualidade dos produto do
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comprador, este possui maior poder de negociagdo perante seus fornecedores.
Quando os insumos sao muito importantes para o produto de um comprador, este por
sua vez, se torna refém de seus fornecedores.

e Possui produtos diferenciados. Quando o grupo de fornecedores
consegue tornar seu produto diferenciado dos demais, ele tende a fidelizar seu cliente,
torna-se mais dificil de algum comprador conseguir jogar um fornecedor contra o
outro.

A partir dos parédmetros apresentados sobre o poder de influéncia de
fornecedores e dos fatores que interferem o poder dos compradores nos negocios de
uma industria, pode-se perceber que existe uma relagao inversa de quando a empresa
esta exercendo o papel de fornecimento ou de compra.

Conforme mostrado, a Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS) prevé a
responsabilidade compartilhada dos geradores de residuos, o que significa que as
empresas também sao responsaveis pelas atitudes dos fornecedores. Portanto, como
abordado no topico sobre selecdo de fornecedores na cadeia de suprimentos
sustentavel, adotar uma estratégica mais proativa na gestao da cadeia de suprimentos
€ essencial para que os fabricantes fagam esforcos de colaboragao para estabelecer
sistemas sustentaveis e cumprir as normas ambientais na producdo de pecas e
componentes (LAMMING e HAMPSON, 1996 apud LEE, 2012).

De acordo com os quesitos apresentados que determinam o potencial de um
fornecedor, podem-se fazer algumas relagbes com a adogao de praticas sustentaveis.
A concorréncia com produtos substitutos € uma delas, conforme visto, quando as
empresas buscam aderir uma postura sustentavel, acabam inovando, gerando
produtos diferenciados e desta forma, passam a frente de seus concorrentes.
Pensando no poder de negociagéo dos fornecedores, o fato de concorrer com menos
produtos substitutos, os torna mais fortes.

Seguindo a mesma linha de pensamento, quando se possui produtos
diferenciados, adquire-se maior lealdade de seus compradores e diminui a
probabilidade de ser confrontado com seus adversarios. No exemplo abordado sobre
a Natura nota-se que a empresa conseguiu agregar valor a marca e reduzir custos
dos seus produtos. Segundo Serra et al. (2007) devido a esta postura sustentavel a
Natura promove parcerias estaveis em suas relagdes com os fornecedores. Os
autores afirmam que estas agdes resultaram em aumento significativo da satisfagéo

dos fornecedores (subiu 15% em 2003, alcangando 93% de satisfagdo em 2005),
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enquadramento dos fornecedores na legislagdo ambiental (aumento de 60% no
numero de fornecedores certificados face ao ano 2004), o que foi essencial para a
implantagéo e certificagdo da 1ISO 14001.

Porter e Linde (1995) acreditam que a inovagao em resposta a regulamentagao
ambiental pode se dividir em duas grandes categorias. A primeira € a utilizagdo de
novas tecnologias e abordagens que minimizem o custo de lidar com a poluigao, uma
vez que ela ja ocorreu. A chave para esta abordagem muitas vezes encontra-se em
tomar os recursos poluentes e converté-los em algo de valor. O segundo e muito mais
interessante e importante tipo de inovagao aborda as causas profundas da poluigéo,
melhorando a produtividade dos recursos, em primeiro lugar. Esta abordagem inclui a
utilizacdo mais eficiente dos insumos especificos, melhores rendimentos de produtos,
e produtos de maior qualidade. A produtividade dos recursos melhora quando os
materiais menos onerosos sao substituidos ou quando os existentes sdao melhor
utilizados.

Porter (1986) assume que uma vez diagnosticadas as for¢gas que afetam a
concorréncia em uma empresa, ela se torna capaz de identificar seus pontos fortes e
fracos e entdo conseguir tragar estratégias competitivas, adotando ag¢des ofensivas
ou defensivas de modo a criar um posicionamento e conseguir enfrentar as cinco
forgas competitivas.

Com relagao a adogao de praticas sustentaveis pdde-se perceber que devem
ser vistas como aliadas das empresas, como um motivo para sair da inércia e
reinventar, encontrar formas e a¢des alternativas de reduzir desperdicios, utilizar ao
maximo os recursos disponiveis. Assim as companhias tornam-se mais eficientes,
competitivas e fazem parte de um meio sustentavel, sdo bem vistas por estarem
preocupadas com questdes socioambientais.

Os exemplos e atitudes apresentadas ndao provam que as empresas podem
sempre inovar para reduzir o impacto ambiental de baixo custo. Segundo Porter e
Linde (1995), eles mostram que existem oportunidades consideraveis para reduzir a
poluigdo através de inovagdes como redesenhar produtos, processos e métodos de
operacgao. Assim como estes, existem outros exemplos de sucesso nao citados, o que
mostra que apesar da resisténcia das empresas a regulamentagao ambiental e apesar
de normas regulamentares muitas vezes serem hostis a solugdes inovadoras. O fato
de que tais exemplos sdo comuns, carrega uma mensagem importante: hoje, um novo

quadro de referéncia para a reflexdo sobre a melhoria do meio ambiente é
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urgentemente necessario. Os autores questionam: “Sera que realmente precisamos
de regulamento?”

Seguindo nesta linha de pensamento Porter e Linde (1995) fazem alguns
guestionamentos. Se a inovagao em resposta a regulamentagao ambiental pode ser
rentavel para uma empresa, realmente compensando o custo da conformidade por
meio de melhorar a produtividade dos recursos, por que é necessaria regulamentagao
em tudo? Se existem tais oportunidades e as empresas ndo as perseguem
expontaneamente, seriam entdo realmente desnecessarios 0s regulamentos?
Certamente, algumas empresas irdo perseguir tais inovagdes com ou sem
regulamentacdo. Em paises onde as empresas e os consumidores estdo muito
sintonizados com preocupacdes ambientais, a inovagao ndo € incomum. Com as
empresas e seus clientes adotando medidas que visem a produtividade dos recursos
e como o crescimento de tecnologias inovadoras, poderia haver menos necessidade
de regulagao ao longo do tempo.

Com a visdao abordada sobre competitividade e a adocdo de praticas
ambientais, pode-se concluir que as empresas devem quebrar o paradigma de que a
insercdo de praticas socioambientais acarretam necessariamente maiores custos.
Devem ser criativas e buscarem alternativas inteligentes que as tornem sustentaveis
€ mais competitivas.

A Figura 10 mostra um esquema que representa as cinco forgas competitivas
e para cada uma delas, agdes relacionadas a sustentabilidade, que podem ser

adotadas pelas empresas para que se tornem mais competitivas.
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Figura 10:Vantagem competitiva X Sustentabilidade

Maior
Vantagem
Competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES

Apos abordar o histérico para entender as raizes da Green Supply Chain
Management (GSCM), o trabalho apresentou conceitos de varios autores afim de
defini-lo, chegando a seguinte conclusdo: a GSCM engloba todas as atividades e
atribuicbes da gestdo da cadeia de suprimentos original e adiciona a elas a
consciéncia socioambiental, assim como a preocupacgao com o fim de vida do produto.
Na GSCM deve-se preocupar com o impacto que cada atividade desenvolvida no
decorrer da cadeia de suprimentos tem no meio ambiente e na sociedade.

Em sequéncia, o trabalho tratou do assunto sustentabilidade e dos trés pilares
que o sustentam, com objetivo de identificar a postura que uma empresa deve adotar
para ser sustentavel. Percebeu-se que para atingir a sustentabilidade em uma
organizacao € necessario satisfazer questdes relacionadas ao meio ambiente, a
sociedade e claro, a questdes econdmicas. Pois, se trata de uma empresa que visa
fins lucrativos. E necessario que as companhias adotem esta consciéncia
socioambiental e procurem equilibrar esta balanga, fazendo um contra ponto entre as
trés questdes relacionadas a sustentabilidade.

A partir destes conceitos o trabalho procurou mostrar as principais etapas da
cadeia de suprimentos sustentavel, as preocupacdes que se deve ter no ciclo de vida
do produto, assim como no clico operacional. Como visto, o ciclo de vida inclui a
introducdo, o crescimento, a maturidade e o declinio dos produtos. Mostrou-se que
para aderir sustentabilidade ao ciclo & importante ter alguns cuidados, na fase de
introdugédo deve-se concentrar maior esforco no design do produto, no crescimento
ocorre m o aumento da capacidade de produgéo e construgédo de canais logisticos e
nas fases de maturidade e declinio deve-se preocupar com a melhoria de processos
e com um sistema de logistica reversa eficiente.

As atividades que contemplam o ciclo operacional sdo aquisi¢ao, producao,
distribuicdo e logistica reversa. Para introdugéo de agdes sustentaveis neste ciclo, foi
visto que deve-se dar prioridade para compras de materiais que possuam maior
potencial de reciclagem ou reutilizacdo, deve-se selecionar fornecedores que estejam
alinhados com questdes sustentaveis, no processo produtivo é importante maximizar
a utilizagao materiais, assim como adaptar processos para prevengao de residuos. Na
distribuicdo e transporte deve-se otimizar rotas, definir melhor modo de transporte

utilizado, inserir sistemas de controle e politicas just-in-time.
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Como visto, a logistica reversa € um tema importante para a gestao da cadeia
de suprimentos sustentavel, é a parte da cadeia que se preocupa com o retorno dos
materiais para que as empresas facam reparos, reciclem ou atribuam um descarte
adequado caso o produto tenha atingido seu fim de vida util. Esta fase inclui varias
atividades, como coleta, separagao, processo transitorio, entrega e integracao.

ApOs constatar estas premissas sobre sustentabilidade, cadeia de suprimentos
sustentavel e as principais praticas que a contemplam, o trabalho relatou algumas
defini¢gdes de estratégia formuladas por autores renomados na area. Estes conceitos
foram abordados visando posteriormente conseguir relacionar a visdo de estratégia
com as praticas vistas na gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel.

A respeito de estratégia e vantagem competitiva, conclui-se que as empresas
precisam buscar ser eficientes e eficazes, porém ndao podem se limitar a estes
quesitos. Precisam também ter um posicionamento de mercado definido, saber onde
querem chegar para que consigam tracar metas e alcancgar objetivos, atingir o patamar
desejado e se manterem solidas a longo prazo. Independente da base de
posicionamento que se deseja seguir € necessario desempenhar uma seérie de
atividades sob medida, pois € em funcado da diferengca que as empresas com bom
relacionamento estratégico se sobressaem.

Por fim, com todos os delineamentos necessarios, pbde-se relacionar
estratégia a gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel e com base em alguns
exemplos e motivacdes apresentadas, percebe-se que as empresas podem se
sobressairem perante seus concorrentes quando buscam inovar e implementar
praticas que visem a sustentabilidade.

A abordagem foi realizada tendo como base a linha de pensamento de Michael
Porter sobre estratégia, pois constatou-se que por seu reconhecimento no meio
académico e por sua teoria sobre estratégia trazer muitos exemplos relacionados com
0 meio industrial, suas perspectivas estariam alinhadas e condizentes com a proposta
do trabalho.

Constatou-se que no mundo competitivo industrial € importante estar atento a
todas as influéncias internas e externas que podem intervir de alguma forma na
economia de uma empresa. Portanto, a relagao de sustentabilidade e das praticas da
gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel foram realizadas com base nas cinco

forcas competitivas basicas de Porter (1986): ameaca de entrada, produtos
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substitutos, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociacdo dos
fornecedorese e rivalidade entre os atuais concorrentes.

Para cada forca o trabalho procurou mostrar com exemplos e explicagdes que
pode ser interessante para as organizagdes aderirem a praticas sustentaveis. Elas
podem se tornar mais fortes para lidar com a concorréncia, criar vantagens em
relagdes com fornecedores e clientes, buscar inovagdes que diferencie seus produtos
e servigcos de forma que consiga escapar da concorréncia com produtos substitudos
e esteja melhor preparado para lidar com as barreiras de entrada.

E importante frizar que os exemplos e atitudes apresentadas ndo provam que
as empresas podem sempre inovar para reduzir o impacto ambiental de baixo custo.
Eles apenas sugerem que as empresas devem estar atentas, e encarar a imposigéao
de praticas sustentaveis através das regulamentagdes como oportunidades de reduzir
a poluicéo atraveés de inovagdes como redesenhar produtos, processos e métodos de

operagao.

5.1LIMITACOES DE PESQUISA E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Devido ao horizonte de tempo determinado para a realizagdo da pesquisa e
execucao do trabalho, limitou-se o numero de artigos lidos para realizagdo do mesmo.
Embora estratégias tenham sido tragadas na tentativa de selecionar os trabalhos mais
relevantes sobre GSCM, alguns artigos que deixaram de ser lidos.

Como mencionado anteriormente, na justificativa académica para realizagao do
trabalho, o assunto abordado € ainda escasso na literatura brasileira. Portanto, o
trabalho limitou-se a abordar o tema de forma tedrica e contribuir para a dissipagao
do assunto no Brasil.

Para realizacdo de trabalhos futuros, propde-se realizar uma varredura mais
aprofundada sobre o tema de modo que examine se algum autor traz outra abordagem
diferente das apresentadas, se aprofunde na execucido de praticas exercidas na
cadeia de suprimentos sustentavel, realizando uma metodologia a ser seguida para
gestores que desejam aderir a praticas sustentaveis. A realizagdo de um estudo de
caso, utilizando as praticas sugeridas no trabalho para adquirir maior vantagem

competitiva, também é dada como sugestao.
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