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Proposta de um framework para determinar o nivel de maturidade em

Sustainable Supply Chain Management: um estudo de multiplos casos.

RESUMO
O objetivo deste trabalho é formular um framework que tem por finalidade avaliar o nivel de
Maturidade em Sustainable Supply Chain Management (SSCM). Os fatores que motivaram a
concepcao de tal objetivo estdo compreendidos no crescente interesse na realizacdo de estudos
direcionados a sustentabilidade e na necessidade de consolidar os conceitos presentes na
literatura a respeito do SSCM. Além disso, foi constatada a auséncia na literatura atual de
estudos similares, principalmente realizados em paises emergentes tal qual o Brasil. Para o
alcance deste objetivo, foi realizada uma sistematizacdo junto a literatura que versa sobre
modelos de maturidade em SSCM, obtendo-se um conjunto de Praticas de SSCM, uma
classificacdo de principais fatores motivadores para ado¢do de tais préaticas e, por fim, uma
proposta de modelo de maturidade e framework original para classificacdo em niveis de
maturidade em SSCM. Para verificar a aplicabilidade do modelo de maturidade e framework
proposto, é descrita a realizacdo de estudo de casos multiplos com cinco empresas brasileiras
de cadeias de suprimentos distintas, a analise das informagdes coletadas e aplicacdo do Modelo
de Maturidade em SSCM para cada empresa. Verificou-se que das cinco empresas analisadas
uma adotava menos praticas de SSCM consolidadas, com motivacdo voltada a reducdo e
prevencdo de custos, sendo classificada no nivel preventivo de maturidade em SSCM, e quatro
adotavam um maior volume de praticas consolidadas, com motivacdo voltada a vantagens
competitivas, sendo classificadas no nivel proativo de maturidade em SSCM. Ao final das
analises, foi possivel encontrar uma relacdo positiva entre a intensidade de adoc¢éo das praticas
de SSCM e de seus principais fatores motivadores com o nivel de maturidade em SSCM, bem
como analisar a aplicabilidade do framework e das praticas de SSCM listadas. Desta forma,
este trabalho contribui para a literatura de maturidade em SSCM, aumentando o conhecimento
disponivel na sobre o tema, traz uma ferramenta de classificacdo em niveis valida e que pode
ser aplicada de forma pratica em empresas para incentivar a ado¢do do SSCM e 0 aumento de

sua sustentabilidade.

Palavras-Chave: Niveis de Maturidade em Sustainable Supply Chain Management. Préaticas

de Sustainable Supply Chain Management. Modelo de Maturidade. Brasil. Framework.



Proposal of a framework to determine the maturity level in Sustainable Supply Chain
Management: a multiple case study.

ABSTRACT

The objective of this work is to formulate a framework that aims to evaluate the level of Maturity
in Sustainable Supply Chain Management (SSCM). The factors that motivated the conception
of this objective are understood in the growing interest in conducting studies aimed at
sustainability and in the need to consolidate the concepts present in the literature about the
SSCM. In addition, the absence in the current literature of similar studies was found, mainly
conducted in emerging countries such as Brazil. To achieve this objective, a systematization
was carried out with the literature that deals with maturity models in SSCM, obtaining a set of
SSCM Practices, a classification of the main motivating factors for the adoption of such
practices and, finally, a proposal of maturity model and original framework for classification
in maturity levels in SSCM. To verify the applicability of the proposed maturity model and
framework, it is described the conduct of multiple case studies with five Brazilian companies of
different supply chains, the analysis of the information collected and application of the Maturity
Model in SSCM for each company. It was verified that of the five companies analyzed one
adopted fewer consolidated SSCM practices, with motivation aimed at reducing and preventing
costs, being classified in the preventive level of maturity in SSCM, and four adopted a higher
volume of consolidated practices, with motivation focused on competitive advantages, being
classified in the proactive level of maturity in SSCM. At the end of the analyses, it was possible
to find a positive relationship between the intensity of adoption of SSCM practices and their
main motivating factors with the level of maturity in SSCM, as well as to analyze the
applicability of the framework and the SSCM practices listed. Thus, this work contributes to
the literature of maturity in SSCM, increasing the knowledge available on the subject, brings a
classification tool at valid levels and that can be applied in a practical way in companies to
encourage the adoption of the SSCM and the increase of its sustainability.

Keywords: Sustainable Supply Chain Management Maturity Levels. Practices of Sustainable

Supply Chain Management. Maturity Model. Brazil. Framework.
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1. INTRODUCAO

Nesta secdo sdo descritos o contexto da pesquisa, os fatores que motivaram a sua
concepcao e seus objetivos. Sdo apresentados também a relevancia desta pesquisa para o Estado
da Arte sobre o tema e para sua aplicacdo na Industria e Servicos, bem como a justificativa de
realizacdo da mesma. Por fim, é apresentada a estrutura da Dissertacéo, descrevendo os tdpicos
abordados ao longo da mesma.

1.1 Contexto da pesquisa

A producdo sustentavel tem se tornado uma questdo importante nas organizacdes, e
varios métodos tém sido desenvolvidos para avaliar o nivel de sustentabilidade corporativa das
companhias, logo, pesquisadores e gerentes corporativos tém dedicado esfor¢os para a
integracdo da sustentabilidade, criando uma cultura de mentalidade de sustentabilidade e
revisitando modelos de negécios (GHADIMI; WANG; LIM, 2019). Autores como Rebs,
Brandenburg & Seuring (2019) e Khan et al. (2021) afirmam ainda que a Sustentabilidade e a
Gestdo Sustentadvel da Cadeia de Suprimentos ou Sustainable Supply Chain Management
(SSCM) € uma preocupacdo crescente desde a Gltima década, uma vez que 0s recursos naturais
estdo cada vez mais limitados e a populacdo mundial continua aumentando constantemente,
bem como o consumo, o desperdicio e a polui¢do por ela causadas.

Santarem & Begnis (2021) destacam a emergente importancia do engajamento das
empresas nos trés pilares da sustentabilidade, trazendo também a responsabilidade da prépria
empresa por estabelecer governanca em sua Cadeia de Suprimentos, buscar a sustentabilidade
em seus produtos, fornecedores, distribuidores e demais elos da cadeia de forma simultanea,
apesar da dificuldade de equilibrio entre estes pilares. Além disso, 0 comprometimento das
empresas com a sustentabilidade se tornou um diferencial competitivo entre as empresas, o que
causa um encorajamento entre elas para iniciar a utilizacdo de medidas sustentaveis e principios
ecologicos, bem como a busca por identificar fatores humanos, técnicos e organizacionais que
podem melhorar sua maturidade neste sentido e a integracdo do conceito de sustentabilidade
nas operacdes de suas cadeias de suprimentos (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO,
2006; JABBOUR, 2015; KHAN et al., 2021; SANTAREM; BEGNIS, 2021).

Como resultado deste novo interesse, mais atengdo estd sendo direcionada para o
desempenho ambiental e social das empresas, além do desempenho econémico, realizando uma
relagdo positiva de ambos com as operacgdes dentro das empresas e, indiretamente, com seus

fornecedores, parceiros, clientes e os demais envolvidos em sua cadeia de suprimentos. O
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objetivo se tornou, entéo, a busca por uma gestéo de processos mais eficiente, inovadora e, de
forma geral, sustentdvel em todo seu sistema de negdcios e suprimentos, de ponta a ponta
(CARTER; ROGERS, 2008; DA SILVA et al., 2015; KHAN et al., 2021).

E afirmado por Kusi-Sarpong, Gupta & Sarkis (2019) que a implementacdo do SSCM
traz apoio ao desenvolvimento sustentavel de empresas de manufatura e industrias, de forma
que essas podem ir além dos limites organizacionais e incluir estratégias, operagdes com
fornecedor, gestdo de risco e outras iniciativas que tracem um caminho em direcdo a
sustentabilidade. Beske & Seuring (2014) também apontam haver evidéncias consideraveis que
confirmem a influéncia de aspectos e préaticas sustentaveis aplicados a cadeia de suprimentos
no caminho a ser trilhado pelas empresas para atingir maiores desempenhos na sustentabilidade.

As discussdes sobre a integracdo do SCM e a Sustentabilidade iniciaram sua
intensificacdo apds os anos 2000, com a inclusdo de conceitos baseados nas dimensdes
econdmica e ambiental, trazendo o conceito de Green Supply Chain Management (GSCM),
havendo uma certa confusdo ao tratar de sustentabilidade e relacionar apenas as préticas
ambientais. Em seguida, principalmente quando incluido o conceito de Tripple Bottom Line por
Elkington, os estudos sobre a Sustentabilidade da Cadeia de Suprimentos atingiram uma maior
clareza e iniciaram um foco também na dimensédo social e no equilibrio entre as dimensGes
(CARTER; ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009; DA SILVA
etal., 2015)

Quanto ao cenario da pesquisa em SSCM e suas praticas, Pagell & Shevchenko (2014)
afirmam que embora tenha ocorrido um crescimento nesta linha suficiente para que existam
grupos de estudos, conferéncias e até secbes em periodicos, principalmente se incluindo
também as cadeias de suprimento consideradas como verdes (GSCM), responsaveis ou éticas,
0 SSCM ainda ¢ considerado o “ndo foco” do pesquisador tipico. Ou seja, segundo Pagell &
Shevchenko (2014), a maioria das pesquisas sobre SCM ainda desconsidera 0s impactos
ambientais e, principalmente, sociais da cadeia de abastecimento. Gold & Schleper (2017)
concordam com esta afirmacdo, enfatizando que, apesar do crescimento que tem ocorrido na
pesquisa sobre tal tematica, o progresso em SSCM pode ser considerado bastante modesto e
ainda persistem muitas duvidas quanto ao motivo das empresas utilizarem conceitos e praticas
do SSCM. Santarem & Begnis (2021) afirmam tambem que ha relativamente pouca pesquisa
sobre 0 SSCM que traga abordagens metodoldgicas de forma dindmica e aplicavel para as

empresas, principalmente abordando questfes sociais.
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Com base nas premissas apresentadas, o tema de pesquisa abordado é: Propor um
Modelo de Maturidade por meio de um framework que classifique empresas de setores variados

em Niveis de maturidade em Sustainable Supply Chain Management.

1.2 Concepcéo da pesquisa

Diante do contexto apresentado na se¢do anterior, pode-se afirmar que 0 SSCM é um
tema emergente de estudos, com relevancia, em se tratando de sustentabilidade.

Em se tratando da aplicacdo do SSCM nao apenas no ambiente académico, mas também
trazendo ferramentas que possam ser utilizadas no ambiente profissional, Pagell & Shevchenko
(2014) destacam a importancia da realizagéo de pesquisas com a participacdo de empresas reais,
que possibilitem ir além da pratica, buscando responder como as empresas devem se comportar
para serem sustentaveis no presente imediato. Khan et al. (2021) ressaltam também a
necessidade de pesquisas sobre 0 SSCM em diferentes dimensdes que apoiem a velocidade e a
frequéncia de sua adogao por parte das empresas.

Gold & Schleper (2017) concordam com Baliga, Raut & Kamble (2019) e Pagell &
Shevchenko (2014) ao afirmar que o foco nas vantagens econdmicas ainda permeia as
iniciativas sustentaveis adotadas dentro das empresas, havendo ainda discussdes se “vale a
pena” a empresa ser verde ou sustentavel. Beske & Seuring (2014) também discutem a
utilizacdo do SSCM em empresas orientadas por valores e politicas sustentaveis, porém, com
intencdo de melhorar seu desempenho e com motivaces estratégicas. Desta forma, é possivel
utilizar como incentivo da adocdo de praticas sustentaveis a classificacdo das organizacfes por
Niveis de Maturidade que, segundo Ferreira, Jabbour e De Sousa Jabbour (2017) aumenta a
probabilidade de participagcdo da empresa em um ambiente competitivo, pois sugere um
processo evolutivo. Os autores Reefke, Ahmed & Sundaram (2014) em seu estudo sobre SSCM
afirmam ainda que Modelos de Maturidade sdo considerados altamente aplicaveis, se utilizados
corretamente, para desenvolver melhorias baseadas em sua oferta de etapas bem definidas e
metas mensuraveis, incentivando um caminho claro a ser seguido, 0 que gera o interesse das
empresas.

Portanto, considerando as informagdes abordadas, esse estudo pretende propor um
framework que componha um Modelo de Maturidade em SSCM e realizar um estudo de casos
multiplos envolvendo cinco empresas com cadeias de suprimentos variadas, validando a

aplicabilidade do modelo proposto e verificando a relacdo dos Niveis de Maturidade em
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Sustainable Supply Chain Management (SSCM) com a intensidade e os fatores motivadores da
adocdo das praticas SSCM.

As empresas selecionadas para o estudo estdo localizadas no Brasil, mais
especificamente no estado do Parana e estdo compreendidas nos setores Moveleiro, Quimico e

Sucroalcooleiro.

1.3 Objetivos da pesquisa
Em relacdo aos objetivos da pesquisa, pode-se dividi-lo em Geral e Especificos.
Obijetivo Geral: Propor e avaliar a prova de construto, por meio de conceitos teéricos e
um estudo de casos mdultiplos, um Modelo de Maturidade em SSCM.
Obijetivos Especificos
e Propor, a partir de conceitos selecionados na literatura de Modelos de Maturidade e
Maturidade em SSCM, um novo framework para identificar o Nivel de Maturidade em
SSCM,;
e Selecionar, analisar e classificar artigos e publicacdes pré-existentes na literatura, a fim
de verificar o estado da arte atual sobre Modelos de Maturidade em SSCM;
e Selecionar, diagnosticar e classificar empresas representantes de cadeias de suprimentos
variadas, implementando o Modelo de Maturidade proposto;
e Analisar os casos estudados em relacdo ao estado da arte dos temas de SSCM;
e Verificar a aplicabilidade e avaliar a prova de construto do framework proposto como
Modelo de Maturidade em SSCM.

1.4 Relevancia e justificativa

Apesar da relevancia de aplicacdo do SSCM ter se tornado um assunto emergente, existe
uma caréncia de pesquisas sobre o tema com foco em empresas localizadas em paises
subdesenvolvidos, com economias em desenvolvimento e emergentes, como € o caso do Brasil
(JABBOUR, 2015; MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019; SILVESTRE, 2015). Autores
afirmam que sustentabilidade e inovagdo em cadeias de suprimento, bem como SSCM mais
especificamente, de economias emergentes € um assunto que comegou ganhar importancia
recentemente e ainda necessita de pesquisas, de forma a aumentar a robustez de informacoes
sobre 0 assunto (KUSI-SARPONG; GUPTA; SARKIS, 2019; SANCHEZ-FLORES et al.,
2020). Gold e Schleper (2017) afirmam porém que um certo interesse de pesquisa tém surgido

nos ultimos anos em alguns paises emergentes e em desenvolvimento, mas com foco naqueles
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que possuem uma alta porcentagem da populagéo na base da piramide e sofrem impactos mais
severos como as condicdes de trabalho proximas a escraviddo, por exemplo.

No Brasil, sdo notadas preocupac¢des com a sustentabilidade da cadeia de suprimentos,
havendo o surgimento de pesquisas sobre o tema nos Gltimos anos e uma tendéncia de
crescimento, se tém discutido a sustentabilidade e sua importancia na gestdo de empresas e
negdcios, mas poucos realizam a conexao entre as trés dimensdes da sustentabilidade e a SCM,
sendo considerado um assunto ainda em desenvolvimento inicial e pouco explorado, mas com
grande tendéncia de crescimento (DA SILVA et al., 2015; GOLD; SEURING; BESKE, 2009).
Sanchez-Flores et al. (2020), por exemplo, trazem uma revisao sistematica de literatura sobre
0 SSCM em economias emergentes nas bases de dados Elsevier, MDPI e Springer encontrando
apenas nove estudos realizados no Brasil entre os anos de 2010 e 2020. Realizando uma breve
pesquisa nas bases de dados Scopus e Web of Science em 09 de junho de 2021, apenas 13
estudos foram encontrados utilizando palavras-chaves como “Sustainable Supply Chain
Management”, “SSCM?”, e “Brazil”, o que indica lacunas para a realiza¢cdo de um estudo com
empresas Brasileiras.

Além disso, pode ser constatada uma certa escassez de pesquisas que abordam o pilar
social da sustentabilidade (BALIGA; RAUT; KAMBLE, 2019; DE ALMEIDA SANTOS et al.,
2020), havendo um maior foco para pesquisa direcionadas ao GSCM, que aborda os pilares
econémico e ambiental. Pagell & Wu (2009) destacam que o aspecto social da sustentabilidade
tém sido negligenciado na pesquisa e também na pratica, fato este também abordado por Carter
& Easton (2011), Silvestre (2015) e Baliga, Raut & Kamble (2019) . Meseguer-Sanchez et al.
(2021) afirmam que o pilar social da sustentabilidade € comumente visto como o pilar mais
fraco da sustentabilidade e que, consequentemente, ndo é encontrada uma ampla gama de
pesquisas sobre 0 mesmo na comunidade cientifica ou clareza sobre sua definicao, critérios ou
ferramentas de medicdo. Os autores como Jaegler & Sarkis (2014) apontam também que é
necessario um progresso consideravel no interesse das pesquisas e empresas pelo pilar social
da sustentabilidade, ndo apenas com um crescimento neste pilar, mas o equilibrio com os
demais pilares, econdmico e ambiental. Desta forma, a inclusdo do aspecto social se torna um
destaque da pesquisa proposta, trazendo a preocupacdo equiparada das trés dimensfes da
sustentabilidade, sem haver um destaque ou uma maior importancia para nenhum dos aspectos.

Ademais, a aplicacdo da pesquisa em cinco empresas para estudo de caso multiplos,
aumentando a confiabilidade da validacdo do MM e a aplicabilidade no ambiente profissional,
que foi notada como uma justificativa de realizacdo da mesma. Marco-Ferreira & Jabbour

(2019) apontam como lacuna de pesquisa em niveis de maturidade em GSCM, por exemplo, a
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utilizagdo de uma maior quantidade de casos estudados, em diferentes segmentos industriais e
elos da cadeia de suprimentos. Kusi-Sarpong, Gupta & Sarkis (2019) trazem também um ponto
de necessidade de estudos onde um maior numero de empresas de manufatura ou industrias seja
analisado, principalmente com setores de manufatura diferentes ou a comparacdo de mais
empresas em um Unico setor.

Por fim, existe uma oportunidade de utilizar modelos de maturidade para a
sustentabilidade e as Cadeias de Suprimentos, principalmente se considerados o0s requisitos
especificos da SSCM e a pequena quantidade de artigos na literatura que facam a conexdo entre
Niveis de Maturidade e a Sustentabilidade da Cadeia de Suprimentos (REEFKE; AHMED;
SUNDARAM, 2014). Uma revisdo sistematica de literatura é apresentada como parte inicial
desta pesquisa, trazendo resultados que confirmam esta lacuna e demonstrando também a
diferenciacdo do modelo proposto entre os demais encontrados.

Esta situacdo faz com que a proposta apresentada traga uma significativa contribuicéo
para a presente literatura sobre a tematica, aliando as constatagdes tedricas j& existentes com
dados praticos variados que podem ser utilizados para solidificar os conceitos de Nivel de
Maturidade e adocgdo de praticas em SSCM, uma vez que, segundo Seuring e Muller (2008) a
literatura sobre SSCM € limitada em quantidade e qualidade de informacdes, estando em
processo de construcdo. Esta limitacdo é confirmada mais recentemente por Jaegler & Sarkis
(2014), que constatam a necessidade de pesquisas que desenvolvam mais teorias, conceitos e
ferramentas para Cadeias de Suprimentos Sustentaveis, tanto no ambiente tedrico e académico,

guanto no ambiente pratico.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

A Dissertacédo € subdividida em objetivo geral e especificos; em seguida, é apresentado
o referencial tedrico a respeito da evolucdo do desenvolvimento sustentavel, os problemas de
sustentabilidade contemporéneos e os modelos de maturidade. Ao término do referencial
tedrico, € abordada a metodologia utilizada para a pesquisa bem como o o Modelo de
Maturidade proposto neste trabalho.

Em seguida, apresenta-se uma revisdo sistematica da literatura a respeito de Modelos de
Maturidade de SSCM. Por fim, é realizada a apresentagédo e discussdo dos resultados para o
Estudo de Casos Multiplos e sdo evidenciadas as conclusdes da pesquisa. A Figura 1 resume a

estrutura utilizada para a composicgéo da Dissertacao.



Figura 1 - Estrutura proposta para a Dissertagdo
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nessa se¢do sdo abordadas as referéncias bibliograficas utilizadas como embasamento
para a elaboracdo da Dissertacdo. S&o descritos conceitos sobre o desenvolvimento sustentavel,
bem como sua evolugdo histérica, as principais questdes contemporaneas sobre a

sustentabilidade, os conceitos de SSCM e de Modelos de Maturidade.

2.1 Sustentabilidade e o Triple Bottom Line

A degradacdo do ambiente natural tem crescido ao longo dos anos, 0 que representa uma
ameaca para a sobrevivéncia e bem-estar da raca humana (GONZALEZ-BENITO;
GONZALEZ-BENITO, 2005). A maneira como a producio e o consumo aumentam cada dia
mais, aumenta também os impactos gerados e ameacam a capacidade do Planeta de existir em
equilibrio. Diversos sinais como alteracdes climaticas, perda de biodiversidade e contaminacgéo
das &guas indicam que a Terra se encontra perto do limite dos recursos naturais para suportar
as espécies nela presentes (BARBIERI, 2007). Com estes sinais sendo cada vez mais presentes,
a sociedade precisa redirecionar seu crescimento econdmico para um caminho mais responsavel
e, desta forma, os conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel tém adquirido
maior importancia ao longo do tempo (MESEGUER-SANCHEZ et al., 2021).

Sustentabilidade esta relacionada com a construcdo de uma sociedade equilibrada, sem
que 0S avangos causem comprometam o acesso das futuras geragdes a recursos em geral. 1Sso
envolve sustentar e expandir o crescimento econémico, 0 uso de recursos o valor dos acionistas,
prestigio, reputacdo corporativa, relacionamento com clientes, e qualidade dos produtos e
servicos porém garantindo a seguranca alimentar, as necessidades basicas do ser humano, a
preservacao dos recursos naturais e dos recursos ndo-renovaveis e 0 minimo impacto ambiental
e social (CARTER; ROGERS, 2008; DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020; SZEKELY;
KNIRSCH, 2005).

Este equilibrio pode ser dividido entre dimensdes econémicas, sociais e ambientais,
conhecido como o conceito de Triple Bottom Line (TBL). Desta forma, o TBL sugere que a
sustentabilidade é a intersecdo entre estas dimens@es, havendo atividades que podem ser
realizadas pelas organizagOes para alcancar tal harmonia (CARTER; ROGERS, 2008;
ELTAYEB; ZAILANI; RAMAYAH, 2011). Além disso, ao invés das empresas se dedicarem
a praticas ambientais e sociais que apenas nao prejudicam o desempenho econdmico, 0 TBL
sugere que as empresas invistam em atividades que melhores simultaneamente o desempenho

das trés dimensdes, inclusive da dimensdo econémica, podendo se utilizar também de atividades
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econdmico-ambientais e econdmico-sociais (CARTER; LIANE EASTON, 2011). E destacado
por Beske & Seuring (2014) que existem criticas em torno do conceito de TBL, porém, esta
abordagem pode ser considerada como estabelecida tanto na teoria quanto na pratica, de forma
que sua utilizacdo se torna simples e permite uma melhor discussdo sobre 0 SSCM.

Carter & Easton (2011) exemplificam que atividades que utilizam o conceito de TBL,
como design mais eficaz, reutilizacdo, reciclagem, geram economia de custos associados a
insumos, embalagens, descarte, salide e seguranca, rotatividade e recrutamento, armazenagem,
transporte, entre outros, além de auxiliar na reducdo de prazos de producdo, aumento da
qualidade e ampliacdo da imagem positiva organizacional, fatores que também sdo abordados
por Carter & Rogers (2008). Estes autores afirmam que esse tipo de resultado impacta
positivamente no interessa das empresas por implementar medidas sustentaveis.

Segundo Kusi-Sarpong, Gupta & Sarkis (2019), a integracdo da sustentabilidade as
empresas e suas praticas na cadeia de suprimentos é originada também de pressdes sociais,
crescente conscientizacdo publica, pressdes do mercado, preocupagBes com a imagem
corporativa e da rigidez das politicas governamentais. Jaegler & Sarkis (2014) constatam
também que existem fortes pressbes normativas para que as organizacdes tomem medidas
sustentaveis, bem como a possibilidade de vantagens competitivas, comerciais e de imagem da
empresa. Além disso, Panigrahi, Bahinipati & Jain (2019) destacam que auditoria ambiental e
sistemas de gerenciamento de padronizagdo como 1SO 14000 e Eco-Management auxiliam as
empresas a alcancar melhores desempenhos em sustentabilidade, qualidade do processo e do

produto.

2.2 Sustainable Supply Chain Management

O Supply Chain Management integra todas as atividades associadas ao fluxo e
transformacédo de mercadorias desde a fase de matérias-primas até o usuario final, bem como
as informacdes associadas, por meio de relacionamentos aprimorados para alcancar uma
vantagem competitiva sustentavel. Com as necessidades do mundo moderno em relagdo a
eficiéncia e também a preservacao dos recursos naturais a Sustentabilidade € incluida na Supply
Chain (SC), de forma que além de buscar o lucro e o0 aproveitamento do seu potencial, também
surge a responsabilidade perante seus consumidores, fornecedores, sociedade e ambiente por
estratégias, taticas e tecnologias de gestdo inovadoras (DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
KIM; JEONG; JUNG, 2014; LIS; SUDOLSKA; TOMANEK, 2020; SEURING; MULLER,
2008). Desta forma, o Sustainable Supply Chain Management (SSCM) pode ser definido como
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a gestdo de materiais, informagdes e fluxos de capital, bem como a cooperagéo entre empresas
ao longo da cadeia de suprimentos, levando em consideracdo as metas de todas as trés
dimensbes do desenvolvimento sustentavel, que sdo derivadas do cliente e requisitos dos
Stakeholders (SEURING; MULLER, 2008; KIM; JEONG; JUNG, 2014; LIS; SUDOLSKA,
TOMANEK, 2020).

Diversos pesquisadores como Carter, Miller, Reefke, Sarkis, Seuring e Sundaram, tém
estudado as Cadeias de Suprimento Sustentaveis e seu gerenciamento nas ultimas décadas, uma
vez que a gestdo de forma sustentavel representa um papel vital em conquistar a
sustentabilidade nas empresas de todos 0s portes e setores industriais, bem como na sociedade
como um todo (GHADIMI; WANG; LIM, 2019; SEURING; MULLER, 2008). Além disso, 0
alto impacto da Inddstria na Economia, no Meio Ambiente e na Sociedade traz a necessidade
de estudos sobre Sustentabilidade na SCM (FERREIRA; JABBOUR; DE SOUSA JABBOUR,
2017; GOLD; SCHLEPER, 2017; PAGELL; SHEVCHENKO, 2014).

Reefke, Ahmed e Sundaram (2014) afirmam que o SSCM esta crescendo de forma
consideravel em busca de se estabelecer e necessita de estudos que investiguem melhor suas
aplicacdes e variagbes, uma vez que ainda ndo existem muitos consensos sobre o tema.
Panigrahi, Bahinipati & Jain (2019) colocam como incontestavelmente necessario que
pesquisas, tanto em campos qualitativos quanto quantitativos, sejam realizadas para incorporar
as preocupacg0es sustentaveis as fungdes chave da SC. Sanchez-Flores et al. (2020) apontam
que, apesar de apresentar um avanco gradativo entre pesquisadores e se mostrar como um
importante método de aprimoramento da sustentabilidade organizacional, o SSCM ainda
demanda pesquisas que direcionem as empresas a sua incorporacao nas cadeias de suprimentos.

Por outro lado, 0 SSCM ndo deve ser considerado apenas uma adaptacao das praticas
tradicionais do SCM com inclusdo dos aspectos ambientais e sociais, pois traz inovacdes e
envolve diversos fatores diferentes, como envolvimento de todos os stakeholders, para que 0s
recursos e fluxos da SC estejam de acordo com o pensamento do TBL (REEFKE; AHMED;
SUNDARAM, 2014). Panigrahi, Bahinipati & Jain (2019) pontuam varios exemplos de
medidas que podem ser tomadas dentro da SSCM, como préticas de devolucdo de produtos ao
fabricante no final do ciclo de vida, gestdo ambiental, desenvolvimento de produtos ecoldgicos,
praticas de producéo livres de poluicdo, preocupacdo com condi¢bes de trabalho saudaveis,
compensagdes justas, direitos humanos igualitarios e diversidade cultural. Baptista Junior &
Begnis (2021) destacam ainda o importante papel da Empresa Focal e seus gestores dentro da

cadeia de suprimentos para garantir sua gestdo sustentavel, exercendo influéncia sobre os
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demais elos e estabelecendo uma governanga de cooperagédo entre eles, para que alcancem
resultados sustentaveis.

Alguns fatores sdo considerados facilitadores para a implementacdo do SSCM em
empresas, como por exemplo a inclusdo da sustentabilidade nas decisdes estratégicas da
empresa, a gestdo de riscos ambientais e sociais envolvendo a montante e a jusante da cadeia
de suprimentos em planos de contingéncia, o investimento e aprofundamento da cultura
organizacional, trazendo uma postura ética e sustentavel, e a comunicagdo clara e transparente
da empresa com as principais partes interessadas da cadeia de suprimentos (CARTER; LIANE
EASTON, 2011; CARTER; ROGERS, 2008; DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020). Por outro
lado, alguns fatores ainda sdo considerados limitadores quanto a aplicacdo plena do SSCM,
como o alto custo ambiental, falta de regulamentos governamentais mais rigidos, falta de
informacdo, treinamento e experiéncia sobre o assunto, ceticismo sobre os beneficios
ambientais, falta de compromisso da alta gestdo a percepcao de que a sustentabilidade ndo é
responsabilidade da empresa, entre outros (BAPTISTA JUNIOR; BEGNIS, 2021;
PANIGRAHI; BAHINIPATI; JAIN, 2019).

Por fim, Panigrahi, Bahinipati & Jain (2019) concluem em sua revisdo de literatura que
ainda existe a necessidade de mais pesquisas sobre SSCM baseadas na formulacéo de estruturas,

ferramentas e modelos que possam guiar as empresas em direcao a Sustentabilidade.

2.3 Modelos de Maturidade

Cubo et al. (2021) definem a maturidade como o estado presente de um processo area
ou dominio de uma organizacdo, tragando um caminho evolutivo e que pode ser dividido em
estagios de aprendizado, havendo um aumento de conhecimento e capacidade de resolucdo de
problemas.

O conceito de Modelo de Maturidade (MM) é derivado do Capabitily Maturity Model
(CMM), proveniente da Engenharia de Software para avaliar as competéncias dos fornecedores
de softwares em cinco niveis de maturidade ou etapas de processo, de forma a prever o
desempenho em uma escala ordinal e fornecendo sequéncias de melhorias (DE ALMEIDA
SANTOS et al., 2020; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2001). Dooley, Subra e Anderson
(2001) classificam ainda 0 CMM como descritivo e normativo, podendo definir atividades em
destaque para caracterizar e diferenciar cada nivel de maturidade dentro do processo como um
todo. Posteriormente, conceitos de CMM foram adaptados originando a nomenclatura Modelo

de Maturidade (MM) (WENDLER, 2012) e gerando varia¢Ges em diversas areas de pesquisa,
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como por exemplo recursos humanos, inteligéncia de negdcio, gestdo da qualidade e também
para Gestdo da Cadeia de Suprimentos (OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013).

Os MM podem ser definidos como um agrupamento de elementos que, juntos,
caracterizam um processo efetivo bem como seu status de desenvolvimento e demarcam niveis
ou estagios que podem ser alcancados por meio de métodos especificos, de forma que haja uma
transicdo de um nivel ao outro e possam ser utilizados para uma analise interna, analise de
concorrentes e mensuracao de atividades (PULLEN, 2007; SANTOS; MARTINHO, 2019). E
possivel complementar ainda que os MM descrevem e determinam o que pode ser considerado
como um estado de perfeicdo ou completude da empresa em relacdo as habilidades em questao
ou que, de forma simplificada, definem o ponto de partida de onde a empresa inicia uma
evolucdo em estagios de maturidade até o nivel considerado como o mais alto (SANTOS;
MARTINHO, 2019; WENDLER, 2012).

Modelos de Maturidade podem ser utilizados tanto para auxiliar estrategicamente uma
organizacdo a organizar e distribuir seus esforgos para atingir um objetivo, quanto para
evidenciar em uma empresa que ja adota as medidas em questdo a entender de forma
aprofundada as decisGes que devem ser tomadas conforme os esforcos sdo ampliados. Em
ambos os casos, 0 Modelo de Maturidade pode influenciar as empresas a tomar decisoes que
acelerem, atrasem ou alterem os investimentos que sdo tomados dentro da mesma ou ainda que
ajudem a obter e manter vantagens competitivas (CUBO et al., 2021; PULLEN, 2007).

Com as informacgGes apresentadas, € possivel supor que a inclusdo de conceitos de
Maturidade em Cadeia de Suprimentos pode auxiliar na evolucdo e fortalecimento dos
processos, além de induzir positivamente a SC a progredir em direcdo aos objetivos da empresa,
sendo esta proposi¢do confirmada por Lahti, Shamsuzzoha & Helo (2009). Esses autores
afirmam ainda que niveis altos de maturidade representam um maior controle de resultados,
metas, custos e desempenho da SC.

Portanto, se uma empresa pode ser classificada de acordo com critérios que levam a uma
evolugdo, passando por estagios que indicam um cumprimento de objetivos e levam a uma
maior maturidade, esse tipo de classificacdo pode ser aplicado a questGes ambientais, por
exemplo (JABBOUR, 2015), bem como para a sustentabilidade das cadeias de suprimento
(REEFKE; AHMED; SUNDARAM, 2014).
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2.4 Bases teoricas para a elaboracdo do Framework

Com o proposito de elaborar modelo de maturidade ou o framework de niveis de
maturidade em SSCM, alguns conceitos foram adotados, sendo eles as principais praticas de
SSCM encontradas na literatura e os principais fatores motivadores para adocao destas praticas.
Estas bases tedricas, que se tornaram base para o desenvolvimento da presente pesquisa e para
a classificagdo dos mdaltiplos casos dentro dos niveis de maturidade propostos, estdo

apresentadas nas secGes a seguir.

2.4.1 Préticas de Sustainable Supply Chain Management (SSCM)

Buscou-se sintetizar as principais praticas que podem ser atribuidas a SSCM, com a
leitura de artigos presentes na literatura que trazem praticas de SSCM distintas. Como base
principal para as praticas referente aos pilares econdmico e ambiental da sustentabilidade, foi
utilizada como referéncia a pesquisa de Marco-Ferreira & Jabbour (2019) onde é apresentado
um quadro com 53 préticas de GSCM, sua classificagdo entre praticas de planejamento, préaticas
operacionais e praticas comunicacionais, e 0s autores que as utilizam na literatura. Além disso,
a fim de contribuir com outras praticas presentes na literatura atual sobre as dimensdes
Econdmica e Ambiental, bem como incluir a dimenséo social da sustentabilidade, os estudos
provenientes da RBS anteriormente.

Seguindo a légica implementada por Ferreira (2014) e baseada em Gonzalez-Benito &
Gonzalez-Benito (2005, 2006), foi utilizada a classificacdo das praticas de gestdo ambiental
justapostas, adaptadas para praticas de SSCM e divididas quanto a tipologia de Planejamento,
Operacional e Comunicacional.

Em seu conceito original, as Praticas de Planejamento estdo relacionadas ao ponto em
qgue a empresa desenvolveu uma Politica Ambiental, com procedimentos direcionados a
estabelecer objetivos ambientais, selecionar, implementar e avaliar as praticas, além de alocar
responsabilidades para tal planejamento. Além disso, as Praticas de Planejamento incluem
atividades referentes a informacéo e educacéo, refletindo a extens@o que o sistema de Gestao
Ambiental foi desenvolvido e implementado na empresa, criando mecanismos que permitam
reduzir os danos ambientais. Entre estas praticas, alguns exemplos como a defini¢do explicita
de uma politica, a dedicacdo de funcionarios exclusivos aos objetivos ambientais, a aplicacdo
de treinamentos e a utilizacdo de sistemas para medir a performance ambiental podem ser
citados (FERREIRA, 2014; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005, 2006).
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Por sua vez, as Préaticas Operacionais sdo aquelas que envolvem mudancas e adaptaces
no sistema de producéo e nas operacOes da empresa, podendo estar relacionadas ao produto,
onde busca-se projetar e desenvolver produtos mais ecoldgicos, ou ao processo, onde busca-se
desenvolver e implementar métodos de produ¢do com menor impacto ambiental. Entre ambas
estas classificacBes, entram praticas como substituicdo de matérias-primas, redugdo de
consumo de recursos, compromisso com o produto no pés-venda com reutilizagdo, reciclagem,
remanufatura, desmontagem e descarte, tratamento de efluentes e residuos, aquisi¢cdo de
tecnologias limpas, incluséo de critérios ecoldgicos na selecao de fornecedores e distribuidores,
uso de embalagens reciclaveis ou meios de transporte menos poluentes, entre outras
(FERREIRA, 2014; GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005, 2006).

Por fim, em se tratando das Praticas Comunicacionais, sdo abordadas as questdes da
empresa relacionadas a transparéncia, responsabilidade social e a prestacdo de contas quanto a
seu impacto ambiental. Desta forma, estas praticas visam comunicar & sociedade e aos
stakeholders quais séo as agdes desenvolvidas pela empresa para mitigar seu impacto ambiental
e social, bem como para incentivar tais agdes em outras empresas e na sociedade. Estas praticas
ndo causam um grande impacto na melhoria do desempenho ambiental da empresa, porém
tendem a contribuir com objetivos comerciais e de relacionamento com stakeholders e
consumidores, formando uma opinido positiva sobre a empresa. Entre elas vemos a elaboracgéo
de relatérios periddicos, o patrocinio a eventos e instituicfes ambientais e o fornecimento de
informacdes a sociedade sobre o meio ambiente (FERREIRA, 2014; GONZALEZ-BENITO;
GONZALEZ-BENITO, 2005, 2006).

A classificacdo adaptada para esta pesquisa, com as 13 subdivisdes em grupos,
adequados entre as praticas de SSCM na literatura, € melhor descrita no Quadro 1.

Quadro 1 - Classificacdo de praticas quanto ao grupo

Planejamento

Grupo Subgrupo Descricdo
Préticas relacionadas a existéncia de uma Politica ou Etica
1.1. Dedicacéo a | empresarial, a preocupacdo com medidas sustentaveis na
Sustentabilidade estrutura da empresa e o envolvimento da gestdo e demais
setores da empresa na sustentabilidade.
1.2. Cooperacdo e | Préaticas relacionadas a cooperagcdo com o0s elos jusante e
Planejamento Externo montante da empresa focal da cadeia de suprimentos.
1.3. Retorno de | Praticas cuja finalidade est4d dedicada ao retorno de
1.Préticas de | Investimento investimento financeiro.

1.4. Sistemas de
Controle, Medicdo e
Certificacdo

Préaticas envolvendo a aplicagdo de indicadores, sistemas de
medicdo e controle da sustentabilidade e a certificagdo da
empresa em sistemas tal qual 1SO 14001, selos de
sustentabilidade, etc.

1.5. Treinamento e
Desenvolvimento

Praticas relacionadas a disponibilidade da empresa em
fornecer treinamento e capacitagdo aos funcionarios sobre
sustentabilidade, bem como contribuir para o
desenvolvimento da sociedade em geral.
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2.1. Design Sustentavel
do Produto

Praticas diretamente relacionadas ao desenvolvimento e
design do produto ou servico ofertado pela empresa de forma
mais sustentavel.

2.2.
Sustentavel

Fabricacédo

Préticas relativas ao uso de tecnologias, matérias-primas,
processos e operacdes mais sustentaveis durante a fabricacdo
ou execucao do produto ou servico.

2.3. Logistica Reversa

Préaticas referentes ao processo de logistica, logistica reversa
e de contato com o consumidor/cliente.

3.Préticas
Comunicacionais

Iniciativas Sustentaveis

2 Préticas Praticas relacionada com o processo de selecdo de
' N 2.4, Selecéo de | fornecedores com preocupacdo sustentavel e de matérias-
Operacionais - P -
Fornecedores primas sustentaveis, eliminando fornecedores e com alto
impacto ambiental e social.
x Préticas relacionadas aos esforcos da empresa em reduzir
2.5. Redugdo de | . . o ST ;
o riscos e impactos ambientais e sociais, tais quais o tratamento
Impactos Ambientais e . :
Sociais de residuos e efluentes, o consumo de recursos naturais e as
alteracBes na sociedade em geral.
2.6. Bem-Estar e | Praticas relacionadas ao recrutamento, remuneragdo e
Seguranca de | condigdes de trabalho dos funcionarios durante o processo
Funcionérios operacional, bem como a garantia da seguranca e 0 bem estar.
S Préticas envolvendo a participacdo da empresa em iniciativas
3.1. Participacdo de P pag y

sustentaveis, como a elaboracdo de relatorios periodicos, a
colaboragdo em eventos e causas sustentaveis e a filantropia.

3.2.  Comunicacdo
Marketing Sustentavel

e

Préaticas ligadas a marketing e vendas sustentaveis, bem como
a comunicacdo da empresa com a sociedade, referente a
divulgacdo de valores, praticas e informagfes sustentaveis.

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado em Marco-Ferreira & Jabbour (2019) e Gonzalez-Benito & Gonzalez-
Benito (2005, 2006)

A fim de ilustrar os Grupos e Subgrupos utilizados para alocar as praticas SSCM

encontradas na literatura estudada, foi elaborada a Figura 2.

Figura 2 - Grupos

e Subgrupos de Praticas SSCM

-

=

Praticas
SSCM
ra ¢ Y r Y rd ¢ Y
Priticas de Praticas Praticas
Planejamento Operacionais Comunicacionais
b s b 4 b s
( - ) Cooperagio e (. R ( < ) ( Participagio de ) 1 Comunicagio e )
Dedicagio 2 ; Design Sustentavel Fabricagio S
& —>  Planejamento == —> & Iniciativas D E— Marketing
Sustentabilidade de produto Sustentavel A Pk
s ) Externo s ) 8 j Sustentaveis ) Sustentavel
( ) ( Sistemas de&nbsp'.\' 1 ) ( )
Retorno de ¢ - Selecio de
" <——> Controle, Medicio Logistica Reversa #—» 5
mvestimento ~ Fomecedores
L ) e Certificacio L J L y/
[ i | Reducio de |  BemEstare
Tretnamento &

Desenvolvimento

p" A

Impactos Ambientais€——»

e Sociais

Seguranga de
Funcionarios

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado em Marco-Ferreira & Jabbour (2019) e Gonzalez-Benito & Gonzalez-
Benito (2005, 2006)
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Desta forma, foi elaborado pela autora o Quadro 2, com a sintese das préaticas 64 praticas

de SSCM que serdo utilizadas na presente pesquisa. Diferente da proposta por Ferreira (2014)

em seu quadro de préaticas de GSCM, foram incluidas incluida a Dimensdo Social em que a

pratica mais se enquadra e sua classificacdo entre Planejamento, Operacional e

Comunicacional.

Quadro 2 - Sintese de Praticas de SSCM

Grupo | Subgrupo Préaticas SSCM Autores
(FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,
. . 2017; JABBOUR et al., 2014; MARCO-
Compromisso de SSCM de gerentes seniores; FERREIRA; JABBOUR, 2019; PAGELL;
WU, 2009; SRAI; ALINAGHIAN;
KIRKWOOD, 2013; TCHOKOGUE et al.,
- — 201
@ Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio; 018)
s Cooperacao multifuncional para melhorias ambientais e|(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
E sociais; RUDNICKA, 2016)
[ Y] ~ < -
= Participacdo em um Parque Ecoindustrial;
2 Atencdo para os materiais de constru¢do (ex: concreto
@ reciclado, aco, asfalto e outros materiais);
2 Construcdo e isolamento térmico; (MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)
g lluminagdo natural (instalagcBes de distribuicdo que
3 permitam o uso da luz natural como uma fonte de
e iluminacao interior);
—
i
(CARTER; ROGERS, 2008; DE
ALMEIDA SANTOS et al, 2020;
L) T - ; £ T FORMENTINI; TATICCHI, 2016; FRITZ;
= Utilizacdo de Polltlga_\ Su_ster]tavgl, EFIC& organizacional SCHOGGL: BAUMGARTNER. 2017,
% ou comportamento etico Instltuuonal, OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
) 2013; RUDNICKA, 2016; TCHOKOGUE
S etal., 2018)
o
-

(CAMPOS et al., 2020; CICCULLO et al.,
2020; MARCO-FERREIRA; JABBOUR,

Venda de equipamentos em excesso de capital;

p Cooperagdo com  fornecedores para  objetivos|2019: PAGELL; WU, 2009; QORRI;

S ambientais: GASHI; KRASLAWSKI, 2021; REEFKE;

M = 1 2

5SS SUNDARAM, 2018; TCHOKOGUE et al.,

g 2018)

Se

.S ~ . .

o 2 Cooperacgao com o cliente para o ecodesign;

8 (DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
2 5 i % i<|FERREIRA, 2014; JABBOUR et al., 2014;
5 (?oope.zragao com os clientes para uma producdo mais MARCO-FERREIRA: JABBOUR. 2010,
a  |limpa; PAGELL; WU, 2009; QORRI; GASHI;

Cooperacio com os clientes para uso da embalagem |KRASLAWSKI, 2021)
verde;

o Retorno do investimento (venda) do excesso de

S g estoques/materiais;

[

xR (DE ALMEIDA SANTOS et al.,, 2020;

R . FERREIRA, 2014; JABBOUR et al., 2014;

- § Venda de sucata e materiais Usados; MARCO-FERREIRA: JABBOUR, 2019;
Z QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021)
(3}
o




32

1.4. Sistemas de Controle, Medic&o e Certificacdo

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT,;

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FERREIRA, 2014; FRITZ; SCHOGGL;
BAUMGARTNER, 2017; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019; PAGELL;
WU, 2009; SRAI; ALINAGHIAN;
KIRKWOOD, 2013)

Cumprimento da legislagdo ambiental e de programas de
auditoria;

(CAMPOS et al., 2020; CARTER;
ROGERS, 2008; DE ALMEIDA SANTOS
et al., 2020; JABBOUR et al., 2014,
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021)

Certificacdo  I1SO Selos de

Sustentabilidade;

14001, SA8000,

(CAMPOS et al., 2020; CARTER;
ROGERS, 2008; CICCULLO et al., 2020;
DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FORMENTINI; TATICCHI, 2016; FRITZ;

SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017;
JABBOUR et al, 2014; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019;

OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021; RUDNICKA, 2016; TCHOKOGUE
etal., 2018)

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

(CAMPOS et al., 2020; CARTER;
ROGERS, 2008; DE ALMEIDA SANTOS
et al, 2020; FRITZ; SCHOGGL,;
BAUMGARTNER, 2017; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021)

1.5. Treinamento e

Desenvolvimento

Desenvolvimento,  Treinamento e  Capacitacdo

organizacional;

(CAMPOS et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al., 2020; FORMENTINI;
TATICCHI, 2016; FRITZ; SCHOGGL;
BAUMGARTNER, 2017; PANDE; ADIL,
2022; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021; REEFKE; SUNDARAM, 2018;
RUDNICKA, 2016; TCHOKOGUE et al.,
2018)

Desenvolvimento da comunidade local;

(FORMENTINI; TATICCHI, 2016; FRITZ;
SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017,
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013)

2. Operacional

2.1. Design Sustentavel do Produto

Fornecimento de especificacbes de design para
fornecedores incluindo requisitos ambientais no item
comprado;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021)

Design de produtos de consumo reduzido de

material/energia;

(CARTER; ROGERS, 2008; CICCULLO et
al., 2020; DE ALMEIDA SANTOS et al.,
2020; FRITZ; SCHOGGL;
BAUMGARTNER, 2017; JABBOUR et al.,
2014; MARCO-FERREIRA; JABBOUR,
2019; OKONGWU; MORIMOTO;
LAURAS, 2013; PANDE; ADIL, 2022;

Design de produtos para reutilizagdo, reciclagem e
retorno de materiais e componentes;

QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021;
REEFKE; SUNDARAM, 2018; SRAL;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

Concepc¢do de produtos a fim de evitar ou reduzir a
utilizacdo de substancias perigosas de produtos e/ou o
seu processo de fabricacéo;

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,
2017; MARCO-FERREIRA; JABBOUR,
2019 OKONGWU:  MORIMOTO:;
LAURAS, 2013; QORRI; GASHI;
KRASLAWSKI, 2021)

Desenvolvimento e utilizagdo de Eco-Design;

(CAMPOS et al.,, 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al., 2020; JABBOUR et al.,
2014, OKONGWU; MORIMOTO;
LAURAS, 2013; QORRI; GASHI,
KRASLAWSKI, 2021, SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)
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Desing de produtos com extensdo do ciclo de vida,
recuperagdo do valor do produto ou closed loop;

(CICCULLO et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al., 2020; FORMENTINI;
TATICCHI, 2016; FRITZ; SCHOGGL;
BAUMGARTNER, 2017; OKONGWU;
MORIMOTO; LAURAS, 2013; PAGELL;
WU, 2009; SRAI; ALINAGHIAN;
KIRKWOOD, 2013; TCHOKOGUE et al.,
2018)

2.2. Fabricacdo Sustentavel

Sistemas de iluminag&do energeticamente eficientes;

Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio
de materiais;

Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex:
solar, eolica);

Sistemas de agua (ex: minimizacdo do desperdicio de
&gua e 0 uso de “agua cinzenta”);

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FORMENTINI; TATICCHI, 2016; FRITZ;
SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; PANDE; ADIL, 2022; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021; SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

Dados de homologacéo de produtos verdes;

Padrdes de produtos verdes;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)

Préticas verdes de Fabricacéo;

(FRITZ; SCHOGGL;, BAUMGARTNER,
2017; MARCO-FERREIRA; JABBOUR,
2019)

Fabricagéo de produtos verdes (produtos

ambientalmente sustentaveis);

(CAMPOS et al., 2020; CICCULLO et al.,
2020; DE ALMEIDA SANTOS etal., 2020;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;

(CICCULLO et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al, 2020; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019;
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021, SRAI; ALINAGHIAN;
KIRKWOOD, 2013)

Reducdo de embalagem ou uso de embalagem
retornavel;

(CICCULLO et al.,, 2020; OKONGWU,;
MORIMOTO; LAURAS, 2013; PANDE;
ADIL, 2022; QORRI, GASHI,
KRASLAWSKI, 2021, SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

Utilizacdo de matéria primas bioldgicas, naturais ou
renovaveis sempre que possivel;

(CICCULLO et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al., 2020; FRITZ; SCHOGGL;
BAUMGARTNER, 2017; QORRI; GASHI;
KRASLAWSKI, 2021)

2.3. Logistica Reversa

Logistica Reversa de transporte e disposi¢édo de residuos;

(CAMPOS et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al, 2020; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019;
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; PAGELL; WU, 2009; PANDE;

ADIL, 2022; QORRI, GASHI,
KRASLAWSKI, 2021; REEFKE;
SUNDARAM, 2018; SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013;

TCHOKOGUE et al., 2018)

Estratégias de distribuicdo, transporte e execucdo do
redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental; e econdbmica

(CICCULLO et al., 2020; DE ALMEIDA
SANTOS et al, 2020; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019; PANDE;
ADIL, 2022; QORRYI, GASHI,

Localizagdo de instalagbes ambientalmente amigaveis e
estrategicamente instaladas (proximidade da cadeia de
suprimentos);

KRASLAWSKI,  2021;  REEFKE;
SUNDARAM, 2018; RUDNICKA, 2016;
SRAI:  ALINAGHIAN; KIRKWOOD,
2013)

Uso de combustiveis alternativos;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021)

Utilizacdo de veiculos menos poluentes;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021;
REEFKE; SUNDARAM, 2018)

Encaminhamento de sistemas para minimizar as
distancias de viagem;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021)

Consolidacdo e efetivo embarque de carga do veiculo

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)

completo;
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Manutencdo do veiculo e eliminacéo;

Selecdo de modais baseados em pardmetros “eco-
friendly”

Preocupagdo com a satisfacdo do consumidor, servigos
pos-vendas e operagdes de recolhimento/devolucao

(FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,
2017; PANDE; ADIL, 2022; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021; SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

2.4. Selegdo de

Fornecedores

Auditoria Sustentavel na gestao, selecéo e priorizagao de
fornecedores;

(CICCULLO et al., 2020; FORMENTINI;
TATICCHI, 2016; JABBOUR et al., 2014;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
PAGELL; WU, 2009; PANDE; ADIL,
2022; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021; RUDNICKA, 2016; TCHOKOGUE
etal., 2018)

Certificacdo dos fornecedores 1SO 14001,

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
JABBOUR et al, 2014; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019; PAGELL;

WU,  2009; QORRI;  GASHI
KRASLAWSKI, 2021)
Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em|(JABBOUR et al, 2014; MARCO-

relagdo a praticas ambientalmente amigaveis;

FERREIRA; JABBOUR, 2019)

2.5. Reducdo de Impactos Ambientais e Sociais

Reducdo e Tratamento de residuos e efluentes;

(CAMPOS et al., 2020; CICCULLO et al.,
2020; DE ALMEIDA SANTOS etal., 2020;
FORMENTINI; TATICCHI, 2016; FRITZ;
SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; PANDE; ADIL, 2022; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021; REEFKE;

Diminuicdo do consumo de materiais perigosos e
toxicos;

SUNDARAM, 2018, SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013;
TCHOKOGUE et al., 2018)

(CAMPOS et al., 2020; MARCO-

FERREIRA; JABBOUR, 2019; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021)

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias
perigosas ao ambiente;

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)

Perfis de matérias-primas ndo contenham

substancias proibidas;

que

(FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,
2017; MARCO-FERREIRA; JABBOUR,
2019)

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,

2.6. Bem-Estar e Seguranca de

Funcionarios

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa,|2017; OKONGWU;  MORIMOTO;
diminuicéo de footprints de carbono; LAURAS, 2013; REEFKE; SUNDARAM,
2018; SRAL; ALINAGHIAN;

KIRKWOOD, 2013)
(CARTER; ROGERS, 2008, DE
x . . ALMEIDA SANTOS et al., 2020; FRITZ;
Preocupagéo com os direitos humanos (ex: garantia da|scHoGGL: BAUMGARTNER. 2017

remuneragdo minima necessdria e igualitaria, jornada de
trabalho adequada)

OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; PAGELL; WU, 2009; QORRI;
GASHI; KRASLAWSKI, 2021; SRAI;
ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

Recrutamento  Sustentavel (ex: diminuicdo da
descriminagdo, aumento da diversidade, inclusdo de
categorias especiais de trabalhadores como juniores,
mulheres gravidas, PCDs, negros, etc);

(DE ALMEIDA SANTOS et al., 2020;
FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER,

2017; OKONGWU;  MORIMOTO;
LAURAS, 2013; PAGELL; WU, 2009;
SRAIL;  ALINAGHIAN; KIRKWOOD,
2013)

Monitoramento da salde e seguranca dos funcionarios;

(CARTER; ROGERS, 2008; CICCULLO et
al., 2020; DE ALMEIDA SANTOS et al.,
2020; FORMENTINI; TATICCHI, 2016;
FRITZ, SCHOGGL; BAUMGARTNER,
2017; OKONGWU;  MORIMOTO;
LAURAS, 2013; PANDE; ADIL, 2022;
QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021;
RUDNICKA, 2016; SRAI; ALINAGHIAN;
KIRKWOOD, 2013)

Comunicacio

nal

3.1.
Participacdo
de Iniciativas
Sustentaveis

Elaboracéo periddica de relatorios sustentaveis;

(FORMENTINI;  TATICCHI,  2016;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
REEFKE; SUNDARAM, 2018)

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboracdo com

organizagoes ecologicas e Filantropia;

(DE ALMEIDA SANTOS et al.,, 2020;
FORMENTINI; TATICCHI, 2016;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
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OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI,
2021; TCHOKOGUE et al., 2018)

(CARTER; ROGERS,  2008; DE
ALMEIDA SANTOS et al, 2020;

. .

o & |Argumentos sustentaveis em marketing e vendas; MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;
~N o E PANDE;  ADIL,  2022;  SRAIL
0% 2 ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)

S A . L (CARTER; ROGERS, 2008; DE

S o |Fornecimento de forma regular e voluntaria dejamebA sANTOS et al, 2020;

£ .= |informagdes acerca de sustentabilidade para clientes €[FORMENTINI;  TATICCHI,  2016;

S instituicdes: MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019;

g ' TCHOKOGUE et al., 2018)

- ~ . _|(FORMENTINI;  TATICCHI,  2016;
Divulgagdo de cultura e valores sustentaveis da empresa; |0k oGUE et al., 2018)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 2 foi utilizado para a construcdo do Modelo de Maturidade, onde a utilizagdo
de cada pratica foi analisada nas empresas pertencentes ao estudo de casos multiplos.

Para composicdo do Quadro de Praticas SSCM, optou-se por excluir os estudos dos
seguintes autores, por ndo apresentarem de forma clara ou ndo abordarem explicitamente estas
informagdes em seus artigos: Berning & Venter (2015); Brockhaus, Kersten & Knemeyer
(2013); Correia et al. (2017); Reefke, Ahmed & Sundaram (2014); Reefke & Trocchi (2013).

Como segundo passo, buscou-se na Scopus as pesquisas mais citadas com a chave de
busca “SSCM” or “Sustainable Supply Chain” AND “Practices”, sendo verificados dois artigos
dos autores Carter & Rogers (2008) e Pagell & Wu (2009), que traziam listagens claras de
praticas SSCM e foram utilizados para confirmar as praticas presentes nos artigos da RBS.

E importante destacar também que os estudos de Jabbour et al. (2014) e Marco-Ferreira
& Jabbour (2019) se diferem dos demais, pois tratam de praticas GSCM, ndo trazendo
informacdes sobre o pilar social da sustentabilidade. Desta forma, apesar do quadro de praticas
GSCM de Marco-Ferreira & Jabbour (2019) ter sido utilizado como referéncia inicial, todas as
praticas foram analisadas e adaptadas, se necessario, com o suporte de outros artigos da RBS,

para se aplicar ao SSCM.

2.5.2 Fatores Motivadores da adocéo de praticas SSCM

A fim de classificar a adogdo das praticas de SSCM nas organizac¢des, uma tipologia
baseada na acao referente a cada pratica foi retirada da literatura, trazendo o principal fator
motivador adotado pela empresa em questdo para aplicar tais acdes sustentaveis em seu
planejamento, processo operacional ou processo comunicacional. Desta forma, é apresentada
no Quadro 3 a classificagdo para a adogdo das praticas SSCM utilizada na presente pesquisa,

baseada nos Niveis de Maturidade em Gestdo Ambiental idealizados por C. J. C. Jabbour.
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Esta classificacdo integra o Modelo de Maturidade em SSCM desenvolvido neste

trabalho, vinculando a adogdo das préaticas presentes na literatura e sintetizadas no Quadro 3

com o principal fator motivador para a tomada de acao utilizada pela empresa em estudo.

Quadro 3 - Classificacdo em relacdo a adocdo de praticas SSCM.

Fator Motivador

Descricdo

Reativo

A utilizacdo das praticas reage a problemas gerados pela prépria organizacdo,
principalmente em decorrer de legislacdes ambientais ou sociais restritivas, que podem
gerar multas, taxas e outras penalidades por parte do setor publico. A aplicacdo das
praticas é visualizada como um custo externo ou um problema legal, ndo sendo
responsabilidade dos funcionarios da empresa.

Preventivo

A implementacéo de praticas sustentaveis € realizada pela empresa buscando a redugdo
de custos, por meio de agdes preventivas. Ou seja, € presumido pela empresa que 0s custos
para evitar danos ambientais ou sociais s80 menores que a¢les corretivas. Porém, ndo €
vista como uma vantagem competitiva e sua responsabilidade é assumida por alguns
funcionarios dentro da empresa, sendo tratada como uma area pouco estratégica.

Proativo

As préticas sustentiveis nesta classificacdo sdo adotadas como uma estratégia de
agregacdo de valor, ou seja, um dos pilares da empresa quanto a vantagem competitiva.
Desta forma, a sustentabilidade é encarada como uma func&o organizacional, envolvendo
demais areas da empresa, incorporando preocupagdes sustentaveis no planejamento,
desenvolvimento, operacéo, distribuicdo e comunicacgio da empresa.

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado em Jabbour et al., 2014; Jabbour, 2010, 2013; Marco-Ferreira; Jabbour,

2019.

Ou seja, no desenvolvimento do framework que ilustrard o Modelo de Maturidade

Proposto, deve-se incluir a analise geral das praticas de SSCM de acordo com a abordagem das

empresas estudadas ao elaborar o estudo de casos multiplos. Isto significa que ndo apenas a

quantidade de praticas e sua intensidade de aplicagdo nas empresas definirdo o Nivel de

Maturidade, mas também sua relacdo com acdes reativas, preventivas ou proativas. Espera-se,

portanto, que empresas com um maior Nivel de Maturidade em SSCM apresentem um maior

namero de a¢des proativas, seguidas das acdes preventivas e, por fim, das acGes reativas.
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3. METODOLOGIA

A fim de embasar a pesquisa proposta, este trabalho esta seccionado em 5 fases de
desenvolvimento. Primeiramente, foi realizada a Revisdo de Literatura, com elaboragédo de uma
Revisdo Sistematica e a selecdo de artigos sobre Niveis de Maturidade em SSCM, obtendo-se
0 estado da arte sobre o tema e a lacuna de pesquisa. Em seguida, foi realizada a sistematizagéo
e a justaposi¢do das préaticas de SSCM, bem como a classificacdo das a¢des baseadas em seus
principais fatores motivadores. Com as informacgdes anteriormente coletadas, foi proposto o
“Modelo de Maturidade em SSCM” e o framework para classificacdo das empresas em niveis
de maturidade em SSCM. Nas fases seguintes do trabalho, por meio de um estudo de multiplos
casos, foi realizada a caracterizagdo das praticas SSCM utilizadas pelas empresas, a aplicacdo
dentro do Modelo de Maturidade, a classificacdo das empresas em Niveis de Maturidade em
SSCM e a validacdo da aplicabilidade do framework proposto. Por fim, foram realizadas
analises sobre os resultados obtidos, verificando quais praticas e agdes obedecem um padrao
I6gico dentro dos Niveis de Maturidade em SSCM. As fases da pesquisa sdo esquematizadas

em ordem cronoldgica na Figura 3.

Figura 3 - Fases de Pesquisa

Revisdo de Literatura Proposicio do MM e do Framework Analise de Resultados

Selegdo de artigos sobre Niveis de . Elaboragdo do "Modelo de * Analize das Praticas SSCM e agdes
Maturidade em SSCM; Matoridade em SSCM"; que ohedecem um padrio dentro
Identificagdo do Estado da Arte; . Elaboragdo do framework de dos Niveis de Maturidade em
» Confirmacio da lacuna de pesquisa. classificacdo em niveis de SSCM.
maturidade em SSCM

Praticas SSCM Estudo de Casos Miltiplos

Sistematizagdo e Justaposicdo do * Caracterizagdo das Praticas SSCM
Quadro de Praticas SSCM; utilizadas nas empresas;
Classificagdo dos fatores . Classificagdo das empresas em
motivadores em reativos, Niveis de Maturidade;
preventivos e proativos. . Validagdo do framework.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1 Tipologia de Pesquisa

A presente pesquisa se classifica com tipologia qualitativa, pois os dados utilizados
dependem de mdltiplos fatores, como a extensdo da amostra, as consideracOes teoricas
utilizadas e a intepretacdo das informacdes coletadas. Foi encontrado pouco conhecimento
referente as praticas de SSCM, sua intensidade de aplicagéo e sua classificacdo em niveis de
maturidade, havendo a necessidade de estudar estas questdes de forma exploratoria para que

haja um maior esclarecimento, aprimoramento e compreensao sobre o tema, principalmente em
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paises em desenvolvimento como o Brasil. Além disso, em relacdo aos fins de pesquisa, esta
pode ser caracterizada como descritiva, pois utiliza entrevistas semiestruturadas para coleta de
dados e descreve as caracteristicas de empresas de alto impacto regional, que utilizam técnicas
de SSCM de forma pratica (GIL, 2017).

O uso de pesquisas empiricas no campo de gerenciamento de operagdes é destacado
como um meio de diminuir o “espaco” ou “gap” entre a teoria € a pratica, uma vez que as
pesquisas tedricas por muitas vezes ndo se mostram realmente aplicaveis pelos gerentes de
operacdes. Além disso, um importante uso da pesquisa empirica neste cenario ¢ a verificacdo e
validacdo da teoria, desde que utilizados dados consistentes com o cenério real (FLYNN et al.,
1990). Mais especificamente sobre os Estudos de Caso, Voss, Tsikriktsis & Frohlich (2002)
complementam esta afirmacéo definindo essa metodologia como uma das mais significativas
em gerenciamento de operac@es, principalmente quando utilizada para desenvolvimento e
validagdo de uma nova teoria. Os autores afirmam ainda que os resultados de Estudos de Caso
podem gerar grandes impactos na pesquisa, além de enriquecer também o pesquisar que 0s
executa.

Yin (2005) define o estudo de caso como uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, onde as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e nas quais varias fontes de coleta de dados
sdo utilizadas. O Estudo de Casos Mdltiplos pode ser definido, de acordo com Voss, Tsikriktsis
& Frohlich (2002), como a realizacdo de maltiplos estudos de caso, ou seja, com unidades de
analise entre trés e trinta casos. Os autores sugerem que estudos de multiplos casos com uma
amostra em larga escala, juntamente com pesquisas no formato Survey (entrevistas) e
triangulagdo de dados, devem ser utilizados para validar teorias desenvolvidas previamente e
prever tendéncias futuras.

Desta forma, para realizacdo dos objetivos pretendidos, serdo utilizados meios de

pesquisa bibliografica, documental e estudo de casos multiplos.

3.2 Unidade de Andlise

O estudo foi realizado em organiza¢Ges de impacto econémico, ambiental e social
significativos na regido de Maringa-PR e no Brasil, tendo sido estudadas empresas pertencentes
a cadeias de suprimentos distintas e de segmentos industriais variados.

Desta forma, pretende-se identificar e analisar os pontos em comum e as diferengas de

cada segmento industrial estudado, além de verificar se as mesmas praticas de SSCM sdo
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utilizadas por empresas distintas do mesmo segmento. Desta forma, a anélise das diferentes
empresas em relagdo a um mesmo tema visa obter a validacao externa dos Niveis de Maturidade
propostos.

Além disso, a fim de aumentar a validade no estudo de casos, uma amostragem com
cinco casos encontra-se dentro da margem de casos sugerida por Gibbert, Ruigrok & Wicki
(2008), entre quatro e dez, para confiabilidade de resultados. Considerou-se também o conceito
de Saturacdo Teorica apresentado por Yin (2005) para a escolha do numero de empresas
estudadas, que afirma haver uma quantidade de casos que pode ser estudada até que seja
alcancado um limite de saturacdo, ou seja, a partir deste limite novas observac6es deixam de
contribuir de forma significativa com informagoes.

No Quadro 4, sdo apresentados a identificacdo e o segmento das empresas analisadas

nesta pesquisa.

Quadro 4 - Relacdo de Empresas e Segmentos para o estudo de casos multiplos

Casos Segmento Industrial | Ponto na Cadeia de Suprimentos

Caso 1 — Empresa A | Moveleiro Producdo de Espumas, Colchdes e Complementos
Caso 2 — Empresa B | Quimico Producédo de Produtos de Limpeza

Caso 3— Empresa C | Quimico Producdo de Fertilizantes, Aditivos e Adjuvantes
Caso 4 — EmpresaD | Quimico Producdo de Bicarbonatos e Quimicos

Caso 5 — Empresa E Sucroalcooleiro Producio de Alcool e Aglcar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a realizacdo da coleta de dados, mais informacdes foram coletadas sobre cada

empresa e sua caraterizagdo detalhada esta apresentada nos resultados.

3.3 Coleta e tratamento de dados

O planejamento da coleta de dados se iniciou em mar¢o de 2021, sendo realizados 0s
contatos iniciais por telefone com cerca de trinta empresas de Maringé e Regido, a fim de
verificar quais delas teriam intencdo de participar como objeto de estudo para a presente
pesquisa. Além disso, optou-se por uma amostra aleatdria por conveniéncia, ou seja, a escolha
das empresas foi realizada por critérios de acessibilidade e interesse da empresa em questdes
sustentaveis.

Em seguida, até outubro de 2021 foram agendadas algumas reunides ou ligacdes com
cerca de dez empresas a fim de explicar a proposta de projeto e tirar davidas dos responsaveis
sobe os tipos de dados necessarios para o estudo. Por fim, foram confirmadas cinco empresas
disponiveis para participacdo do Estudo de Caso.

As variaveis de pesquisa utilizadas ao longo das entrevistas, bem como a classificagao

das praticas de SSCM, foram obtidas por meio da Revisao Sistematica de Literatura apresentada
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anteriormente. Esta revisdo proporcionou uma analise com profundidade sobre a temética de
pesquisa, buscando diferentes autores e teorias, 0 que representa um importante passo para
garantia da validade interna do estudo de caso realizado, conforme recomendacéo de Gibbert,
Ruigrok & Wicki (2008).

As entrevistas foram agendadas entre novembro de 2021 e fevereiro de 2022, de acordo
com a agenda dos entrevistados, sendo realizadas de forma remota, com duragdo média de 2
horas. Estas foram realizadas de forma semiestruturada por meio do Roteiro de Pesquisa
apresentado no Quadro 7, a fim de cobrir todos os topicos necessarios e validar as informacdes
encontradas na literatura. Além das entrevistas realizadas, foram verificados documentos,
artefatos visiveis e quaisquer outras informagdes que possam contribuir com o entendimento
do fenbmeno estudado para a realizacdo do estudo de caso, com foco principal para entrevistas
junto a pessoas com funcao-chave na aplicacdo e desempenho das atividades relacionadas ao
SSCM na empresa.

Foram realizados também contatos por telefone com os entrevistados no caso de ddvidas
ou confirmacéo de dados obtidos. No Quadro 5 encontram-se listadas as principais informacdes

da coleta de dados em cada empresa do estudo de caso.

Quadro 5 - Informages da coleta de dados.

Casos Entrevistados Documenta¢do Consultada

Caso 1 - | Diretor Superintendente Documentos disponiveis na WEB; Site do Pacto Global da

Empresa A ONU; Relatdrios de Sustentabilidade; Site e Redes Sociais da
Empresa;

Caso 2 - | Diretora Industrial Documentos disponiveis na WEB; Site do Pacto Global da

Empresa B ONU; Relatdrios de Sustentabilidade; Site e Redes Sociais da
Empresa;

Caso 3 - | Diretor Administrativo Documentos  disponiveis na WEB; Relatérios de

Empresa C Sustentabilidade; Site e Redes Sociais da Empresa;

Caso 4 - | Diretor Administrativo e C.O. | Documentos disponiveis na WEB; Site do Pacto Global da

Empresa D — ONU; Relatorios de Sustentabilidade; Site e Redes Sociais da

Consultor de Sustentabilidade Empresa;

Caso 5 - | Supervisora de Comunicacdo e | Documentos disponiveis na WEB; Site do Pacto Global da

Empresa E | Sustentabilidade ONU; Relatorios de Sustentabilidade; Site e Redes Sociais da
Empresa;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao tratamento de dados, foi utilizada a técnica de Triangulacdo de Dados, a fim de buscar respostas sobre
a questdo de pesquisa com maior exatiddo e assertividade. A triangulacdo de dados deve seguir 0s processos
descritos no Protocolo de Pesquisa, apresentado no

Quadro 6.

Quadro 6 - Protocolo de Pesquisa
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Elementos de Descricdo
Pesquisa
Questéo de Como o Nivel de Maturidade em SSCM de empresas relaciona-se a adogdo de praticas de
Estudo SSCM, bem como aos principais fatores motivadores de acdo, a luz de um novo framework
denominado “Modelo de Maturidade em SSCM” e de um estudo de multiplos casos?
Unidade de Descrever e analisar as praticas de SSCM e niveis de maturidade em SSCM em cadeias
Analise de suprimento de alto impacto financeiro, ambiental e social.
Limites de Tempo | Periodo entre novembro de 2021 e fevereiro de 2022.
Local Industria de Colchoes: caso 1, IndUstria de Produtos de Limpeza: caso 2, IndUstria de
Fertilizantes: caso 3, IndUstria de Bicarbonatos: caso 4, Indistria Sucroalcooleira: caso 5.
Validade dos Utilizacdo de fontes multiplas de dados (entrevistas, observacdes diretas, relatorios)
Construtos

Validade Interna

Comparacao entre praticas da literatura com as praticas utilizadas pelas organizacgoes.

Validade Externa

Comparacao entre literatura e estudos de caso distintos.

Questdes
elementares nos
estudos de caso

Verificar se a empresa adota praticas SSCM. Se sim, quais, como e com que frequéncia?
Como se relacionam os niveis de maturidade com a aplica¢do das praticas SSCM?

Qual o principal fator motivador para ado¢&o das praticas de SSCM?

Verificar a aderéncia do framework integrador para avaliar os Niveis de Maturidade em
SSCM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Roteiro de Pesquisa

A fim de estruturar a entrevista com as empresas e estabelecer informacgdes que

contribuam para uma andlise de dados com maior validade, foi elaborado um Roteiro de

Pesquisa baseado no trabalho de ferreira (2014) e Marco-Ferreira & Jabbour (2019), que foi

aplicado em todas as empresas envolvidas no estudo de caso e esta disposto no Quadro 7.

Quadro 7 - Roteiro de Pesquisa

Roteiro de
Pesquisa

Questdes exploradas

Caracterizacgdo da
empresa

- Qual ¢ o faturamento médio da empresa nos ultimos 3 anos?

- Qual ¢ a participacdo da empresa no mercado nos dltimos 3 anos?

- Quantos colaboradores a empresa possui hoje?

- Qual é a localizacéo dos seus principais clientes?

- Qual é a localizacéo dos seus principais fornecedores?

- Quais sdo os principais produtos produzidos?

- Quais sdo as principais matérias-primas utilizadas?

- Existe a utilizagdo de alguma matéria-prima com alto grau de periculosidade ao ser
humano ou ao meio ambiente? Se sim, qual e qual a quantidade média utilizada?

- Existe a geracdo de algum residuo ou efluente com alto grau de periculosidade ao ser
humano ou ao meio ambiente durante o processo de producdo? Se sim, qual e qual a
quantidade média gerada?

- Quais certificagBes e selos de sustentabilidade a empresa possui hoje?

Praticas SSCM de
Planejamento:
Dedicacdo a
Sustentabilidade

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Dedicagdo a
Sustentabilidade”?

- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
especificar quais pertencem a este conjunto);

- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivagao?

(Cumprimento da legislagéo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

Praticas SSCM de
Planejamento:
Cooperacéo e
Planejamento

Externo

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Cooperagao e Planejamento
Externo™?

- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
especificar quais pertencem a este conjunto);
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- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivagdo?
(Cumprimento da legislagdo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

Praticas SSCM de
Planejamento:
Retorno de
Investimento

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Retorno de Investimento”?
- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
especificar quais pertencem a este conjunto);

- Dentre as préticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacdo?
(Cumprimento da legislacdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

Praticas SSCM de
Planejamento:
Sistemas de
Controle,
Medicéo e
Certificacdo

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Sistemas de Controle,
Medicdo e Certificacdo”?

- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
especificar quais pertencem a este conjunto);

- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacao?
(Cumprimento da legislacdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

Praticas SSCM de
Planejamento:
Treinamento e

Desenvolvimento

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Treinamento e
Desenvolvimento™?

- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessério,
especificar quais pertencem a este conjunto);

- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacao?
(Cumprimento da legislag&o, redugéo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Design Sustentavel do

Praticas SSCM | Produto™?
Operacionais: - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessério,
Design especificar quais pertencem a este conjunto);
Sustentavel do - Dentre as préticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivac¢do?
Produto (Cumprimento da legislacdo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
- A Empresa adota Préaticas SSCM de Planejamento do tipo “Fabricacdo Sustentavel”?
Préticas SSCM - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
Operacionais: especificar quais _pertencgm a este conjunto)_; o _
Fabricago - Dentre as préticas aplicadas para este fim, qual € o principal fator de motivacdo?
Sustentavel (Cumprimento da legislagdo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Logistica Reversa”?
Praticas SSCM - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,

Operacionais:
Logistica Reversa

especificar quais pertencem a este conjunto);
- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacao?
(Cumprimento da legislagéo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Sele¢do de Fornecedores™?

Praticas SSCM - ox . . Arninn -
Operacionais: - Se sim, quais s&o adotadas, com que_lnten5|dade e com que frequéncia? (Se necessario,
x ' especificar quais pertencem a este conjunto);
Selegdo de . - . ) L R
- Dentre as préticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacdo?
Fornecedores : T x AN
(Cumprimento da legislagdo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
Préticas SSCM | - A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Reducdo de Impactos
Operacionais: Ambientais e Sociais™?
Reducdo de - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
Impactos especificar quais pertencem a este conjunto);
Ambientais e - Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacao?
Sociais (Cumprimento da legislagdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
Praticas SSCM -A E_mp,re_sa”adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Bem-Estar e Seguranca de
o Funcionarios”?
Operacionais: . S . . ancia? (S L
Bem-Estar e - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,

Seguranca de
Funcionarios

especificar quais pertencem a este conjunto);
- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivagéo?
(Cumprimento da legislacdo, redugdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);

Praticas SSCM
Comunicacionais:
Participacdo de

- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Participacdo de Iniciativas
Sustentaveis™?
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Iniciativas - Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
Sustentaveis especificar quais pertencem a este conjunto);
- Dentre as praticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivagao?
(Cumprimento da legislacdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
- A Empresa adota Praticas SSCM de Planejamento do tipo “Comunicacdo e Marketing
Sustentavel”?
- Se sim, quais sdo adotadas, com que intensidade e com que frequéncia? (Se necessario,
especificar quais pertencem a este conjunto);
- Dentre as préticas aplicadas para este fim, qual é o principal fator de motivacdo?
(Cumprimento da legislacdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens competitivas);
Em sua opinido, analisando todas as praticas que levantamos anteriormente, qual o
principal fator motivador para a adogdo de praticas SSCM e agdes sustentaveis vigentes
na empresa? (Cumprimento da legislacdo, reducdo de custos e/ou busca por vantagens
competitivas);

Praticas SSCM
Comunicacionais:
Comunicacéo e
Marketing
Sustentavel

Ac0es e principais
fatores
motivadores

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 Proposta de Modelo de Maturidade em SSCM

Propde-se um Modelo de Maturidade em SSCM e um framework elaborado para a
classificacdo das empresas em Niveis de Maturidade em SSCM.

Optou-se por elaborar um Modelo de Maturidade em formato de Maturity Grid, onde
foram analisadas a intensidade aplicacdo de cada pratica de SSCM, para todos 0s grupos e
subgrupos elaborados, com uma a classificacdo de intensidade de aplicacdo utilizando uma
escala de 3 cores, sendo que a descricdo da escala esta apresentada no Quadro 8.

Além das cores descritas no Quadro 8, foi utilizada também a opcdo N/A (Néo se
aplica), que significa que aquela pratica ndo poderia ser utilizada pela empresa pois nao é
aplicavel ao seu sistema de producgdo, produto ou cadeia de suprimentos.

Quadro 8 - Protocolo para a classificagdo em niveis de intensidade de aplicagdo das praticas SSCM
Cor | Descricdo
A empresa ndo utiliza a pratica em questéo.
e Entrevistado(a) informou que néo é utilizada;
e Prética ndo consta em relatérios de sustentabilidade ou demais documentos consultados.

A empresa utiliza a pratica parcialmente, foi recentemente implementada ou teve sua aplica¢do reduzida
apos a implementacdo, ndo estando consolidada ho momento.
e Entrevistado (a) ndo soube informar detalhes sobre aplicacdo, informou que é utilizada de forma
parcial, ou que foi aplicada anteriormente, mas nao estd completamente ativa.
e  Sdo mencionadas como recentemente incluidas ou sdo citadas em relatorios de sustentabilidade,
ou demais documentacfes consultadas, sem aprofundamento de dados e informagdes.
A empresa utiliza esta pratica plenamente em seu planejamento, processo operacional ou
comunicacional, estando consolidada em suas a¢des.
e Entrevistado(a) forneceu detalhes sobre sua aplicacdo, exemplos, situagdes reais, nomes de
projetos, entre outros.
e Prética estd presente em relatorios de sustentabilidade ou demais documentos consultados,
apresentando dados, indicadores e informagdes consolidadas quanto a sua implementacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a listagem de praticas coletadas na literatura e apresentada no Quadro 2 e a
classificacdo de cores descrita no Quadro 8, para cada empresa analisada foi preenchido um

quadro de classificacdo seguindo o modelo do Quadro 9.



Quadro 9 - Modelo de classificagdo das praticas por Empresa analisada.
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Praticas SSCM

1. Planejamento

11

Compromisso de SSCM de gerentes seniores;

Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;

Cooperac¢do multifuncional para melhorias ambientais e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencéo para 0s materiais de construcéo (ex: concreto reciclado, aco, asfalto e outros
materiais);

Construcdo e isolamento térmico;

lluminagdo natural (instalacdes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminacdo interior);

Utilizacdo de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;

1.2

Cooperagdo com fornecedores para objetivos ambientais;

Cooperacgdo com o cliente para o ecodesign;

Cooperacgdo com os clientes para uma produgdo mais limpa;

Cooperagdo com os clientes para uso da embalagem verde;

13

Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

14

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;

Cumprimento da legislacdo ambiental e de programas de auditoria;

Certificagdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

1.5

Desenvolvimento, Treinamento e Capacita¢do organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;

2. Operacional

21

Fornecimento de especificagdes de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no
item comprado;

Design de produtos de consumo reduzido de material/energia;

Design de produtos para reutilizacdo, reciclagem e retorno de materiais e componentes;

Concepcéo de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizagdo de subst. perigosas e/ou 0 Seu processo
de fabricacdo;

Desenvolvimento e utilizacdo de Ecodesign;

Design de produtos com extensdo do ciclo de vida, recuperacdo do valor do produto ou closed
loop;

2.2

Sistemas de iluminacdo energeticamente eficientes;

Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;

Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, edlica);

Sistemas de dgua (ex: minimizac¢do do desperdicio de agua e o uso de “dgua cinzenta”);
2

Dados de homologacéo de produtos verdes;

2.2

Padrdes de produtos verdes;

Préaticas verdes de Fabricacéo;

Fabricacédo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis);

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;

Reducédo de embalagem ou uso de embalagem retornavel;

Cor




Utilizac8o de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;
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2.3

Logistica Reversa de transporte e disposicao de residuos;

Distribuicdo, transporte e execucdo do redesenho dos componentes do sistema de logistica para

maior eficiéncia ambiental e econdmica

Localizacdo de instalacGes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizacdo de veiculos menos poluentes;

Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;

Consolidacao e efetivo embarque de carga do veiculo completo;

Manutencéo do veiculo e eliminagéo;

Selecdo de modais baseados em parametros “eco-friendly”

Preocupacédo com a satisfacdo do consumidor, servigos pos-vendas e operacgdes de
recolhimento/devolucdo

24

Auditoria Sustentdvel na gestdo, selecéo e priorizacao de fornecedores;

N/A

Certificagdo dos fornecedores 1SO 14001;

N/A

Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em relacdo a praticas ambientalmente
amigaveis;

N/A

25

Redugdo e Tratamento de residuos e efluentes;

Diminuigdo do consumo de materiais perigosos e toxicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;

Perfis de matérias-primas que ndo contenham substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicéo de footprints de carbono;

2.6

Preocupagdo com os direitos humanos (ex: remunera¢do minima necesséria e igualitaria,
jornada de trabalho adequada)

Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminacao, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);

Monitoramento da salde e seguranga dos funcionarios;

3.1

Elaboracdo periddica de relatorios sustentaveis;

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboragdo com organizaces ecoldgicas e Filantropia;

3.2

3. Comunicacional

Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;

Fornecimento de forma regular e voluntaria de informagdes acerca de sustentabilidade para

clientes e instituicoes;

Divulgacéo de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.

Da mesma forma, pretende-se verificar com as empresas se as agdes tomadas pela

empresa para 0 cumprimento das praticas possuem como principal fator motivador a reagédo

(cumprimento a legislagdo), prevencdo (reducdo de custos) ou proacdo (valor agregado),

conforme apresentado anteriormente no Quadro 3.

Desta forma, com a classificagdo em cores obtida no Modelo de Maturidade e a

caracterizacdo das empresas em reativa, preventiva ou proativa, foi possivel classificar as
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empresas em Niveis de maturidade em SSCM através do framework proposto na Figura 4,

trazendo faixas de aplicacdo percentuais de praticas de SSCM baseadas no framework de

mesmo objetivo desenvolvido Ferreira (2014) para GSCM .

Figura 4 - Proposta de Framework para classificacdo em Niveis de Maturidade em SSCM.
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Legenda: X, Y, Z, W e K exemplificam empresas inseridas nos Niveis de Maturidade em SSCM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma analise referente aos grupos de praticas SSCM também foi realizada, identificando

quais sdo adotados com maior intensidade pelas empresas e 0s seus principais fatores

motivadores. Esta analise, permitiu uma visualizacdo de conjuntos de praticas SSCM que

podem ser considerados intrinsecos para cada nivel de maturidade estipulado no modelo.
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4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A fim de compreender de forma mais adequada o cenério do tema de pesquisa deste
trabalho dentro da literatura cientifica, verificando os estudos anteriores e a relevancia de
elaborar novos estudos, propds-se a realizacdo de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL).
Uma reviséo de literatura pode ser realizada a fim de identificar constructos de pesquisa e
delinear lacunas cientificas, sendo relevante em se tratando de tragar definicGes em temas
emergentes e possibilitando a identificacdo de novos temas de pesquisa (MARCO-FERREIRA
etal., 2019). Ansari & Kant (2017) concordam com Marco-Ferreira et al. (2019) nesta definigcdo
e adicionam que a revisdo de literatura pode representar um ponto importante para apoiar
pesquisadores em compreender e gerenciar a ampla disponibilidade de conhecimento sobre um
topico de pesquisa.

A Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) é caracterizada por adotar um processo de
revisdo rigoroso e bem definido, seguindo protocolos pré-existentes que garante sua
replicabilidade (THOME; SCAVARDA; SCAVARDA, 2016). O procedimento sistematico,
para a selecdo e classificacdo de publicacdes nesta pesquisa foi baseado na metodologia de Lage
Junior & Godinho Filho (2010), utilizada também em outras pesquisas relacionadas a SCM,
SSCM, GSCM e sustentabilidade (AMUI et al., 2017; BRANDENBURG et al., 2014;
JABBOUR, 2015; STEFANELLI et al., 2019; TEIXEIRA et al., 2020; ZIMMER,;
FROHLING; SCHULTMANN, 2016). Esta metodologia, utilizada como base, foi adaptada de
acordo com as necessidades deste trabalho e dividida em cinco passos:

Passo 1: Realizacdo de uma pesquisa completa sobre os artigos disponiveis com

a tematica Sustainable Supply Chain Management (SSCM) e Niveis ou Modelos de

Maturidade (MM), utilizando-se da consulta as bases de dados selecionadas, com as

palavras palavras-chave adequadas ao tema de pesquisa.

Passo 2: Proposicdo de uma sistematica para a filtragem e classificacdo da
literatura, com um sistema logicamente desenvolvido.
Passo 3: Classificacdo da literatura sobre utilizacgdo de MMs no cenério do

SSCM, de acordo com a sistematica desenvolvida.

Passo 4: Apresentar uma revisao da literatura encontrada, utilizando o método
de classificacdo como forma de organizacéo de resultados;
Passo 5: Analise do tema frente ao perfil composto, com énfase para as lacunas

encontradas e oportunidades para estudos.
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As observacdes realizadas nesta revisdo sistematica da literatura, serdo utilizadas para o

desenvolvimento do Modelo de Maturidade proposto nesta pesquisa.

4.1 Busca nas Bases de Dados

Para a primeira etapa, iniciou-se escolhendo as palavras-chave de busca que seriam
utilizadas. Verificando inicialmente algumas publicac6es cientificas referentes a MM, algumas
opcdes de palavras-chaves consideradas similares como “Maturity Models”, “Maturity Levels”,
“Maturity Grid” e “Capability Model” foram consideradas. Além disso, em relagdo ao SSCM,
termos como “Sustainable Supply Chain Management”, “Supply Chain Management”, “Green
Supply Chain Management”, “Supply Chain Management Sustainability” e “Social Supply
Chain Management” também foram analisados. Dentre os termos propostos, realizando uma
pesquisa inicial nas bases de dados, foi possivel eliminar algumas op¢des, uma vez que nao
retornaram publicagdes quando combinadas, retornaram publica¢des contidas em outros termos
de pesquisa propostos ou pareciam se aplicar a um nicho especifico de pesquisa, diferente do
proposto neste estudo. Portanto, a busca de artigos para a presente revisdo sistematica foi

realizada em 13 de fevereiro de 2021, de acordo com o Quadro 10.

Quadro 10 - Palavras-chave utilizadas na Revisdo Sistematica de Literatura.

Termos-chave relativos a MM Operador Booleano Termos-chave em relagdo a SSCM

“Maturity Level” OR “Maturity Model” AND “Sustainable Supply Chain Management”

Fonte: Elaborado pelo autor.

As bases de dados consultadas foram Scopus (Elsevier) e Web of Science (Thomson-
Reuters). Esses bancos de dados eletrénicos possuem os maiores indices de engenharia
industrial, manufatura, pesquisa operacional e material de desenvolvimento sustentavel, entre
outros topicos relacionados, uma vez que os principais periddicos e publicacGes com fatores de
alto impacto em éareas relacionadas a esses topicos sdo indexados nas bases de dados
consultadas (HENAO; SARACHE; GOMEZ, 2019).

A fim de filtrar inicialmente os artigos encontrados, alguns parametros foram adotados
para eliminar artigos que ndo pertencem ao foco do estudo. Desta forma, para a realizacdo da
busca, além da escolha das palavras-chave e bases de dados, foram considerados também 3
parametros classificatorios:

(1) Publicacdes classificadas como Artigos ou Revisoes;
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(1) PublicacGes diretamente relacionadas a aplicagdo de MM em SSCM, sendo este
item verificado através da leitura de resumos e resultados;

(1) Publicacdes disponiveis para download:;

Desta forma, realizando a pesquisa em ambas as bases de dados escolhidas, foram

encontrados os resultados sumarizados no Quadro 11.

Quadro 11 - Resultado inicial de buscas nas bases de dados.

Base de Dados PublicacBes |Data da pesquisal
Scopus (Elsevier) 289 13/02/2021
Web of Science (Thomson-Reuters) 3 13/02/2021

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados de pesquisa para a base de dados Web of Science foram duplamente
checados, uma vez que um baixo nimero de resultados foi encontrado com a chave de pesquisa
utilizada.

Dentre as publicagcdes encontradas por base, 2 publicacées foram coincidentes, sendo
totalizados, portanto 290. Apds realizar o primeiro filtro de leitura do pesquisador, analisando
os resumos, foram eliminadas 243 publicacGes que ndo se relacionavam diretamente a MM e
SSCM, resultando em 47. Por fim, foi realizada a leitura completa das publicagdes, eliminando
eventuais pesquisas que nao se relacionavam diretamente com o objetivo da revisdo de literatura
e aprovando 19 publicacdes. As justificativas de exclusdo das 28 publica¢des ndo selecionadas

se encontram no Quadro 12.
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4.2 Caracterizacao das PublicacGes

Ao final da leitura das publicacgdes, as 19 publicag6es aprovadas foram classificadas de
acordo com as categorias dispostas no Quadro 13, baseado na classificacdo utilizada por Marco-
Ferreira et al. (2019), com a adi¢do de categorias originais e a adaptacdo das alternativas.

Estas categorias e suas respectivas codificacdes sdo descritas também a seguir:

Categoria 1 — Foco: descri¢do do principal objetivo ou resultado almejado pelos autores
na publicacdo analisada, sendo mantida como uma descri¢do individual para cada publicacéo
selecionada;

Categoria 2 — Metodologia: categorizacdo em relacdo ao método principal utilizado
pelos autores para o desenvolvimento da pesquisa em questdo, com alternativas abrangendo
itens de A aJ.

Categoria 3 — Setor Analisado: categorizacdo em relacdo ao setor analisado na
publicacdo, com categorias A para Industria, B para servigos e C para 0s casos em que esta
classificacdo ndo pode ser aplicada;

Categoria 4 — Préticas Sustentaveis: Estdo relacionadas com os tipos de praticas de
SSCM abordadas na publicacdo em questdo, baseando-se na classificacdo utilizada por
Gonzélez-Benito & Gonzélez-Benito (2005, 2006), que é descrita em detalhes na Sec¢éo 2.6,
com categorias A para Praticas Organizacionais e de Planejamento, B para Préticas
Operacionais, C para Praticas Comunicacionais e D para 0s casos em que esta classificacdo nao
se aplica;

Categoria 5 — Dimensdes do Desenvolvimento Sustentavel: diz respeito a abordagem
da publicacdo em relagdo a classificagdo do TBL, utilizando 3 pilares ou dimensdes da
sustentabilidade, onde A representa o pilar Ambiental, B o pilar Social e C o pilar Econémico,
descritos por Elkington (1998);

Categoria 6 — Tipo de Modelo de Maturidade: classifica as publicacdes de acordo
com a tipologia de Modelo de Maturidade analisado, adaptado, desenvolvido ou validado na
pesquisa em questdo, seguindo alternativas de A a G;

Categoria 7 — Método de Validacdo de Modelo/Framework: categoriza os métodos
utilizados pelos autores especificamente para validar de forma tedrica ou pratica a
aplicabilidade do Modelo de Maturidade ou Framework analisado, desenvolvido ou adaptado
na publicacéo.



Quadro 13 - Categorias de analise de literatura em MM e SSCM.

Categoria

Alternativas

1- Foco

Resposta aberta

2- Metodologia

A- Quantitativa

B- Qualitativa

C- Conceitual

D- Quali/Quanti ou Quanti/Quali

E- Survey

F- Estudo de Caso

G- Estudo de Casos Multiplos

H- Revisdo de Literatura

I- Proposta de Modelo/Framework

J- Exploratorio

3- Setor Analisado

A- Manufatura

B- Servigos

C- Nao se aplica

4- Praticas Sustentaveis

A- Praticas Organizacionais e de Planejamento

B- Préaticas Operacionais

C- Préticas de Comunicacédo

D- Néo se aplica

5- Dimenséo do Desenvolvimento Sustentavel

A- Ambiental

B- Social

C- Econbmico

6- Tipo de Modelo de Maturidade

A- Progressivo (multiplos niveis)

B- Comparativo (2 niveis)

C- Piramide

D- Maturity Grid

E- Balanced Scorecard

F- Framework Integrador

G- Néo se aplica

7 — Método de validacdo de Modelo/Framework

A- Simulacéo

B- Estudo de Caso

C- Estudo de Casos Mudltiplos

D- Dados secundarios

E- Quali (Entrevistas, Metodo Delphi)

F- Tedrica-Empirica

G- Nao se aplica/menciona
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi considerado também adicionar uma categoria sobre o contexto da publicagdo (pais
desenvolvido, economia emergente ou comparacdo entre paises), porém a maioria das
publicacdes néo cita tal informacéo, sendo considerado que esta categoria de classificacdo ndo
agregaria informacdes relevantes. Desta forma, realizando a analise completa das 19

publicacGes selecionadas, foi elaborado o Quadro 14.
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Quadro 14 - Caracterizacdo das Publicacbes Selecionadas.
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Quadro 14 - Caracterizagdo das Publica¢Bes Selecionadas (continuag&o).

o@wv|odv| 9V I'H 'SQ 0 JEQUBNGIE eied Sepeziin sLLoINS (8702 “Te 18 INDOMOHIL)
= = ’ ' alusWleal ogs SS ap seaneld se owod JepIogy aup pue ABarens ssauisng 18192
SIANGRSNS aImoejnuey Bulisauibul Jo feulnor
sav|oay v | SopepiAe Sep zedlys OedeleAe ewn wiad .1 LB ‘S15o0BU3 [EMELOIN (sT02
B BWIOJ 3P DS Bp spepLINe|A eu speplfigelusisns 10 uonnSU| wgto mg_nwmogn_ ‘AOOMMAIN ‘NVIHOVNITY IVHS)
e sajuauapad SaQsuaWIp JesBa| o :
"apepiIgeusIsnS
o o . Wa apepuUniei\ 8p [N O 8pioge 8 einjetay| .
‘g ‘g ‘ Ue|I18ZIM Iqeure)sn BE]
odv|odv]| O I'H oy sojopow sop  soonsusioeren  sowawapo (puepiszums) Aunqeureisns (020Z “1218 SOLNVS)
SO WO JopeiBajul 0214108} O]aPOLU WN Jejuasaldy
"DSS Wa apepLnyew
o@wv|odawv 0] I‘H [ep ®I®pI B Opuenisduod  ‘spepiicelsisns NNYO4901 (ST0Z "WMOINANY)
ep 01X8)U02 OU dpepLINTew ep oglsanb e Jesieuy
"INDSS Bu aouewIopad 21G0S SON32U0I SO JielLaBRLE) B0UBRLIOLIag pUR
o@9v| av o) | uod opunguuod ‘OS eled oyuadwasap ap aneyd AIATNPOI 10 [BLLINOE [PUORRUEN] (€702 'IHOD0YL ‘FX433)
-sajopeaipul Jeziuefio ered einnase ewn ausbng| :
o ¢ . "D ep [9ABIUSISNS 0B)Se9) e eled _ _
q: : SwR)sAS 1oddng uoisios ‘
24dVv]|] dVv 0] £ Oesioap ap sossao0id @ satorey Jodoid o Jeiojdxg 1SAS U S uaiseg (8702 ‘NVHYANNS IM433Y)
o@wv| 9v o) 0 I onou L Jodoid @ NOSS B [a oje M3INIY Ssaulsng [eqo|D (#7702 'WVYHVYANNS ‘AINHY ‘FH433)
ap 0BsIo8p ap epew ol ap soifelsa So Jeaydadsg
"esaldwa ep oyuadwasap 0 8 seane.d se
odgWVv| av | av v P o P08 INOSS STl luawdojanaq dgeurelsns (T20Z ‘IMSMVYISVYM {IHSVYO {1H400)
a1ua oedefl| eu sie1oualod salopelapow Jesijeuy
L L ) ‘OBJGlene Juaafeuey\ soUBWLIOKAd pue . )
o9awv|ogwvw v | eAOU Bwin opuodoud ‘BuslsIxa  opdeieAe ens AUATONDAl 10 [BUNOE [BUOTALIE] (Tz0Z 11aV ‘3aNVd)
9 sesaldwa ap [enje apepijigeluslSNS B Jeseuy| ;
S 14 € 4 T ElISINGY obiuy

eLiobaye)

Fonte: Elaborado pelo autor.



56

A fim de realizar uma analise visual dos dados apresentados no Quadro 14, foram
elaborados gréaficos reunindo as informacdes para identificar tendéncias dentre os resultados
apresentados.

Primeiramente, em relacdo ao ano de publicacdo dos artigos selecionados, apresenta-se
0 Gréfico 1, onde podemos observar que ndo ha uma tendéncia crescente ou decrescente na
quantidade de publicacbes por ano analisado. Porém, é visivel que, ap6s a maior quantidade de
publicacdes registrada em 2013, houve uma constancia da quantidade de publicacdes entre 2014
e 2019, variando entre 1 ou 2 publicac@es. Ja em 2020, o nUmero aumentou para 3 publicacdes
e em 2021, até a data da revisao (mar¢o/2021) 2 publicagdes foram realizadas, podendo este

ndmero aumentar ao longo do ano.

Gréfico 1 - Namero de Publicages selecionadas por ano de publicacéo

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ano de Publicacéo

N w ~

Numero de PublicacGes

[N

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, foram contabilizadas as publicacdes selecionadas por revista ou periédico, trazendo as informacdes
apresentadas no

Gréfico 2. Trés revistas se destacam, somando quase 50% das publicagdes selecionadas
(47%). Séo elas Sustainability (Switzerland), com 4 publicagdes, International Journal of
Productivity and Performance Management com 3 publicagdes e Journal of Cleaner
Production, com 2 publicagdes. As demais revistas e periodicos aparecem com apenas 1

publicacdo selecionada para a revisao de literatura.
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Gréafico 2 - NUmero de Publicacdes selecionadas por Revista ou Periddico

5

N

Numero de Publicactes
o [l N w
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- 1l
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%\3' R 0\} %g’% 02)2)
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Revista ou Periédico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao foco das publicagdes, ndo foi considerado adequado agrupar as publicacoes,
uma vez que cada uma traz um foco bem especifico e desta forma, é possivel identificar melhor
0 assunto abordado em cada publicacdo selecionada. Ha, por exemplo, publicacbes que
relacionam o nivel de maturidade em SSCM com outros indicadores como desempenho da
empresa (QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021), ou que ndo denominam como Maturidade
em SSCM mas utilizam as praticas de SSCM para medir a prioridade atribuida a
Sustentabilidade na empresa (PANDE; ADIL, 2022).

Em seguida, quanto a analise das publicacbes em relacdo a sua metodologia, €
evidenciado no Quadro 15 que algumas publica¢cfes utilizam mais de um tipo metodologico
dentre os que foram selecionados pelo autor para classificagdo, principalmente utilizando a
Revisdo Sistematica de Literatura aliada a outras metodologias. Quando a incidéncia das
metodologias, hd uma predominancia de publica¢cdes com proposta de Modelo ou Framework,
sendo utilizada em 8 de 19 publicacOes, seguido de Revisdes de Literatura, que sdo realizadas
em 6 de 19 publicacdes, e Estudos de Casos Multiplos, que sdo a metodologia escolhida por 4

de 19 publicagdes. Juntas, as 3 metodologias representam 62% das publicagdes, sendo que a
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primeira representa 28%. As demais metodologias aparecem em menos artigos, sendo utilizadas
em apenas 1 ou 2 de 19 publicagdes, demonstrando uma menor tendéncia dos autores a utilizar

tais procedimentos metodologicos.

Quadro 15 - Metodologias utilizadas nas publicac6es selecionadas
Metodologia Utilizada
Artigo AlB|]C|D|E|F]|]G]|H
(BERNING; VENTER, 2015)

(BROCKHAUS; KERSTEN; KNEMEYER, 2013)
(CAMPOS et al., 2020)

(CICCULLO etal., 2020)

(CORREIA et al., 2017)

(FORMENTINI; TATICCHI, 2016)

(FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017)
(JABBOUR et al., 2014)

(MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019)
(OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013)
(PANDE; ADIL, 2021)

(QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021)
(REEFKE; AHMED; SUNDARAM, 2014)
(REEFKE; SUNDARAM, 2018)

(REEFKE; TROCCHI, 2013)

(RUDNICKA, 2015)

(SANTOS et al., 2020)

(SRAI; ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013)
(TCHOKOGUE et al., 2018)

TOTAL] 1 2| 1] 2]2]1]|A4

LEGENDA:
A- Quantitativa F- Estudo de Caso
B- Qualitativa G- Estudo de Casos Mdltiplos
C- Conceitual H- Revisdo de Literatura
D- Qual/Quanti ou Quanti/Quali I- Proposta de Modelo/Framework
E- Survey J- Exploratdrio

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise seguinte, traz como dados os Gréficos

Gréfico 3, Gréfico 4 e Grafico 5, abordando o Setor analisado, os tipos de Praticas Sustentaveis e as Dimensdes
do Desenvolvimento Sustentavel abordadas nas publicagdes, respectivamente. No
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Gréafico 3 nota-se que mais da metade das publicacGes selecionadas tratam do setor de
Manufatura, sendo este 0 objeto de estudo em 12 de 19 publicagdes. J& o Setor de Servigos
aparece em apenas 6 publicacdes, ou seja, 50% da quantidade de publicagdes tratando da
Manufatura. Além disso, é importante destacar que 5 das 19 publicacdes abordam ambos os

setores e 5 publicacBes ndo especificam um setor de anélise.

Grafico 3 - Setor Analisado

= A- Manufatura B- Servicos = C- Néo se aplica

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Gréfico 4 traz a incidéncia das praticas sustentaveis que sdo incluidas nos estudos
selecionados, havendo uma apari¢do conjunta das Praticas Organizacionais e de Planejamento
com as Préticas Operacionais, em 18 de 19 artigos, ou seja, ndo havendo publicaces que
utilizem apenas um tipo de prética. J& as Praticas de Comunicagdo aparecem com menos

frequéncia, estando presentes em 11 publicages, sempre em conjunto com as demais praticas.

Grafico 4 - Praticas Sustentaveis abordadas
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2%

‘ = A- Préaticas Organizacionais e de Planejamento
B- Praticas Operacionais
= C- Préaticas de Comunicagao
= D- Né&o se aplica

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ja no Grafico 5, é analisada a utilizacdo das trés Dimensdes do Desenvolvimento
Sustentavel, conforme o conceito de TBL. Nota-se que todas as publicacGes abordaram a
Dimensdo Ambiental, enquanto quase todas as publicacbes abordaram as Dimensdes
Econdmica e Social, ndo havendo uma grande diferenca entre as dimensdes ou uma dimenséo

pouco explorada dentre as demais.
Gréfico 5 - Dimenses de Desenvolvimento Sustentdvel abordadas
19
18
17
16
15

14
A- Ambiental B- Social C- Econbmico

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Por fim, é apresentada a analise referente ao Modelo de Maturidade, abordando o tipo
de modelo presente nas publicagdes e, se houver, 0 método de validacdo de Modelo utilizado
pelos autores, com dados expostos nos Graficos Grafico 6 e Gréafico 7, respectivamente. Os
tipos de Modelo de Maturidade foram agrupados de acordo com a apari¢éo nos artigos, havendo
uma grande predominancia de Modelos de Maturidade que utilizam multiplos niveis, com
classificacdo progressiva, somando 58% dos artigos. Os artigos cujo tipo de Modelo ndo se

aplica sdo aqueles que realizam Revisdes de Literatura, ndo fazendo o desenvolvimento, analise
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ou validacdo de um Modelo especificamente. Os demais tipos de modelo identificados
aparecem apenas em 1 artigo cada, se diferenciando da maioria apresentada.

Gréafico 6 - Tipos de Modelo de Maturidade abordados

A- Progressivo (multiplos niveis)
G- Néo se aplica

B- Comparativo (2 niveis)

C- Piramide

D- Maturity Grid

E- Balanced Scorecard

F- Framework Integrador

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto ao Método de Validacao utilizado, a maioria dos estudos realiza a validacdo do
modelo de Maturidade proposto ou analisado através de Estudo de Caso e Estudo de Casos
Mudltiplos, com 4 publicacdes cada. Em seguida, aparecem trés artigos que utilizam métodos
Qualitativos para validacdo, principalmente a utilizacdo de entrevistas com especialistas. Os
demais métodos de validacdo aparecem apenas em 1 publicacéo cada, por fim, 5 publicacGes

n&o realizam nenhum tipo de validacéo, sendo 3 por ndo apresentar um modelo no artigo.

Gréfico 7 - Métodos de Validagdo de Modelo de Maturidade abordados

G- Néo se aplica/menciona

B- Estudo de Caso

C- Estudo de Casos Multiplos

E- Quali (Entrevistas, Metodo Delphi)
A- Simulagédo

D- Dados secundarios

F- Teorica-Empirica

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em seguida, uma analise diferente das se¢bes apresentadas no Quadro 13 foi realizada,
verificando qual a abordagem das publicacbes em relagdo ao Modelo de Maturidade
apresentado, ou seja, se 0 Modelo presente no estudo é uma proposta inédita, se € uma adaptacédo
de outro modelo pré-existente ou se o estudo realiza uma validacdo de modelos desenvolvidos
anteriormente, pelo proprio autor ou por diferentes autores. Desta forma, esta classificagdo pode
ser visualizada no Erro! Autoreferéncia de indicador ndo vélida., onde nota-se que a metade
das publicacdes realiza o desenvolvimento de um novo Modelo de Maturidade. Ja o restante
das abordagens, adaptacéo e validacdo de Modelos de Maturidade pré-existentes, aparecem
com menor frequéncia, somando 30% das publicagcdes selecionadas nesta revisdo. Portanto,
vemos uma tendéncia na proposicdo de novos modelos, sem a presenca de um modelo mais
antigo sendo adaptado por diversos autores ou a lapidacao de modelos ja desenvolvidos, o que
difere de assuntos mais consolidados na literatura, por exemplo, que possuem grandes modelos

ja conhecido sendo constantemente adaptados e melhorados por novos autores.

Gréfico 8 - Abordagem das publicagdes quanto ao Modelo de Maturidade apresentado

= A- Desenvolvimento de MM = B- Adaptacdo de MM
= C- Validacédo de MM = D- N&o se aplica

Fonte: Elaborado pelo Autor.
A Figura 5, desenvolvida através do Software VOSviewer (VAN ECK; WALTMAN,
2010), mostra as relacdes encontradas entre as referéncias bibliogréficas das publicacdes
selecionadas. No total, cinco autores divididos em dois clusters se destacam na figura: Stefan
Seuring e Craig R. Carter aparecem com maior destaque no cluster a esquerda, representado
pela cor vermelha, e no cluster a direita, representado pela cor verde, aparecem 0s autores

Joseph Sarkis, Qinghua Zhu e Charbel Jose Chiapetta Jabbour. No cluster a esquerda, Stefan
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Seuring tem uma maior densidade de relagdes dentro do assunto estudado, estando ao centro da
rede vermelha. J& no cluster a direita, a maior densidade de relacfes fica para Joseph Sarkis,

logo seguido de Qinghua Zhu, autores que possuem publicacdes colaborativas.

Figura 5 - Analise das relacdes bibliograficas

baumgaginer, r.j.
L 4

s sl gunasekaran; a. _
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sunda@Rm. o portef-m.e.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A Figura 6, desenvolvida atraves do Software VOSviewer (VAN ECK; WALTMAN,
2010), apresenta os termos mais citados nos titulos, palavras-chaves e resumos das publicacdes
selecionadas, bem como a relagdo existente entre eles. Os termos que apresentam maior
densidade na rede sdo “Sustainable Supply Chain Management” e “Maturity”. Estes dois termos
representam o centro de relagdes entre demais termos, bem como o termo “organization”, que
possui uma densidade um pouco menor, mas que também possui um destaque na rede. Além
disso, termos como “maturity level”, “maturity model”, “relationship” e “development”

aparecem de forma mais significativa nas publicages.

Figura 6 - Termos mais citados, em titulo e resumo, e sua relagao
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Por fim, com objetivo de trazer mais informacdes sobre as publicagdes selecionadas
nesta revisdo de literatura, uma breve andlise de cada publicacdo em ordem cronoldgica de
publicacédo, contento os pontos chave identificados pela autora, € apresentada a seguir.

O modelo apresentado por Brockhaus, Kersten & Knemeyer (2013) divide a abordagem
das empresas em dire¢do a sustentabilidade em duas classificagdes, obrigatoria e colaborativa,
além de trazer quatro proposicoes de relacionamento entre a empresa e a sustentabilidade para
cada uma das classificagdes. Em seu artigo, avaliam uma secdo transversal de industrias,
trazendo o maior grupo amostral entre as publicacGes analisadas: 4 fornecedores, 12 fabricantes
de diferentes setores, 5 varejistas, 5 prestadores de servicos logisticos e 2 empresas de
consultoria, totalizando 28 empresas, localizadas nos Estados Unidos e Europa. Porém, a
amostragem utilizada é considerada como tedrica, o que traz uma limitagéo potencial ao estudo,
pois ndo foram realizadas entrevistas padronizadas com as empresas. Como conclusdo, 0s
autores destacam que, no periodo da pesquisa, as empresas ainda se encontram em um estagio
inicial de implementacdo do SSCM, porém, ha um incentivo de busca a sustentabilidade como
uma grande tendéncia de negdcios que deve evoluir nos anos seguintes.

Em um artigo focado em Balanced Scorecard (BSC), Reefke & Trocchi (2013) sugerem
uma estrutura de design e desenvolvimento que permita as empresas € suas cadeias de
suprimentos realizar a organizagcdo dos principais indicadores de desempenho para sua
Sustentabilidade. Desta forma, os autores elaboram um BSC customizado para SSCM,
adaptando abordagens relevantes da literatura sobre medicdo de desempenho e construindo um
processo de multiplos estagios. A pesquisa é conceitual e tedrica, sendo destacado pelos autores
que ela identifica os desafios e fornece uma orientagdo aos pesquisadores para explorar e
desenvolver as ideias propostas, com refinamento e implementacGes praticas em estudos de
caso.

Srai, Alinaghian & Kirkwood (2013) apresentam um MM com estagios de maturidade,
utilizando cinco Clusters de capacidade com vinte e quatro subdivisdes, a fim de integrar as
dimensdes pertencentes a sustentabilidade na maturidade da Cadeia de Suprimentos e permitir
uma avaliacdo eficaz das atividades sustentaveis. Esta avaliacdo de sustentabilidade poderia ser
utilizada futuramente para associar medidas de desempenho organizacional. Os cinco niveis de
maturidade adotados sdo provenientes de modelos anteriores, elaborados pelo autor Jagjit S.
Srai e, neste artigo, 0 modelo adaptado ¢é aplicado em doze estudos de caso exploratdrios,
realizados em empresas multinacionais internacionais de manufatura. Diferentemente dos

outros artigos selecionados, este traz uma analise de Rede de Fornecimento, abordando o seu
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design, conectividade, eficiéncia, desenvolvimento de processos e relatorios e melhoria de
produtos e servigos. Os autores sugerem que pesquisas futuras abordem a analise de trade-offs
e destacam que a configuracdo da rede de fornecimento parece ter certa influéncia sobre as
praticas sustentaveis, o que pode ser mais explorado.

Jabbour et al. (2014) elaboram em sua pesquisa um modelo de maturidade em Gestdo
ambiental focando em préticas de GSCM de empresas brasileiras. Os autores buscam verificar
a relacdo entre os niveis de maturidade da gestdo ambiental e a ado¢do de praticas GSCM em
trés empresas brasileiras do setor de eletroeletrénica. E utilizada uma classificagio de trés niveis
de maturidade em gestdo ambiental, confirmando uma relac&o valida sobre a influéncia desta
maturidade na adocdo das praticas GSCM com comportamento diretamente proporcional, ou
seja, quanto maior a maturidade mais praticas sdo adotadas pela empresa. A pesquisa de Jabbour
et al. (2014) foi a primeira combinando estudos de caso sobre GSCM no Brasil.

Reefke, Ahmed & Sundaram (2014) focam na customizacdo de um Sistema de
Modelagem e Relatorio de Sustentabilidade (SMART) para que seja utilizado como um sistema
de SSCM, além de especificar os estagios de tomada de decisao de alto nivel na SSCM. O artigo
se inicia trazendo a descri¢do dos niveis e propondo uma abordagem ciclica de progresséo,
utilizando o sistema proposto apoiar a esta progressdo de niveis de maturidade e suportar as
etapas de decisdo envolvidas. Segundo os autores, 0 sistema proporciona apoio as tomadas de
decisdo necessarias, aumenta a consciéncia de sustentabilidade e facilita a organizacdo de
requisitos, praticas corporativas, medi¢des de desempenho, metas e objetivos estratégicos. Ao
final da pesquisa, os autores afirmam que o sistema proposto suporta 0 MM desenvolvido
previamente, além de apoiar sua aplicacdo. Porém, destacam a necessidade de testar aplicagdes
praticas e avaliacdes dentro de cadeias de abastecimento.

Berning & Venter (2015) utilizam em seu artigo um modelo pré-existente, proposto pelo
United Nations Global Compact, dividido em quatro niveis de maturidade, a fim de avaliar o
nivel de envolvimento de um importante varejista sul-africano com trés de seus fornecedores
em relacdo a sustentabilidade. O estudo foca nos conceitos e aplicacdo de Responsabilidade
Social Corporativa e Sustentabilidade, identificando como o varejista esta evoluindo em relacéo
a SSCM e suas colaboragdes. Ao fim da aplicacéo, os autores sugerem a inclusdo de um quinto
nivel de maturidade, focando na educacdo em sustentabilidade.

A autora Rudnicka (2015) analisa em seu artigo a questdo da maturidade no contexto da
sustentabilidade, conceituando a ideia de Maturidade da Cadeia de Suprimentos Sustentavel e
desenvolvendo um modelo com seis motivadores (conhecimento, impacto, risco social, risco

ambiental, cooperacdo e comunicacdo), avaliados individualmente em notas de 1 a 5. Em
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seguida, as notas para cada motivador s&o somadas, totalizando uma pontuagéo da empresa,
que é classificada em 5 niveis de maturidade: iniciante, ciente, aspirante, lideres de negdcio
sustentavel ou mestre de sustentabilidade. O modelo se mostra adequado para melhorar a
compreensdo do desenvolvimento sustentavel na cadeia de suprimentos e, além disso, a autora
questiona ao longo da pesquisa formas de melhorar o nivel de maturidade das empresas,
trazendo sugestdes como sistemas de certificagéo, auditoria, medicao, gestdo e educagdo sobre
sustentabilidade. Porém, o artigo traz apenas a avaliacdo do modelo se baseando na literatura
existente, trazendo a aplicacdo do modelo em casos praticos como uma lacuna a ser preenchida
para identificar a aplicabilidade do mesmo.

Formentini & Taticchi (2016) trazem uma abordagem muito diferente das demais
analisadas, estudando através de uma investigacdo empirica com sete estudos de caso em
industrias italianas, o papel da governanca na perspectiva SSCM. Os autores propdem trés
perfis de sustentabilidade e apresentam uma classificagdo dos mecanismos de governanga com
base em seu nivel de colaboracdo e formalizacdo, identificando os fatores que viabilizam
mecanismos de governanca. Neste artigo, também sdo utilizadas trés classificacfes de praticas
entre os perfis apresentados, sendo elas a teoria da contingéncia, a perspectiva de alinhamento
estratégico e a visdo baseada em recursos. Um destaque dentre as conclusdes desta pesquisa é
que os autores notaram um interesse emergente em SSCM na industria, havendo um grande
namero de empresas entrevistadas envolvidas em relatérios de sustentabilidade, porém sem um
sistema interno estruturado para a medicdo da sustentabilidade.

Em 2017 os autores Correia et al. (2017) trazem uma revisdo de literatura sobre modelos
de maturidade em Sustentabilidade da Cadeia de Suprimentos, buscando fornecer um
direcionamento sobre o tema e mostrar lacunas e novos caminhos de pesquisa. A leitura de
outra revisdo de literatura traz uma contribui¢do interessante para a presente revisdo, pois
mostra resultados e abordagens diferentes das aqui consideradas. Entre os resultados
encontrados em sua pesquisa, 0s autores destacam que a principal metodologia utilizada nos
artigos selecionados sobre o tema para desenvolver e validar os modelos de maturidade é o
estudo de caso, ou o estudo de casos multiplos, que também teve destaque na presente revisdo.
Além disso, apontam a utilizacdo do conceito do TBL e um destaque para o pilar
ambiental/verde, dando menos destaque para o pilar social, outro resultado coincidente para a
selecdo realizada para esta pesquisa. Quanto ao modelo de maturidade, Correia et al. (2017)
destacam também a predominancia de modelos progressivos, com estagios de maturidade
evolutivos. Por fim, afirmam que poucos estudos fornecem uma orientacao clara sobre 0s niveis

de maturidade e as praticas especificas que devem ser realizadas para evoluir dentro deles, além
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de destacar que a aplicagéo e validacdo do modelo de maturidade deve ser um fator importante
em pesquisas futuras, aumentando a confiabilidade dos modelos.

Fritz, Schéggl & Baumgartner (2017) focam em definir um conjunto de 36 aspectos que
podem ser utilizados pelas empresas no setor de interesse (automotivo e eletronico inter-
relacionados) para trocar dados de sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimentos. Os
resultados do artigo focam em direcionar as empresas do setor estudado para melhorar e
monitorar o desempenho de sustentabilidade dentro da organizacdo e em suas cadeias de
suprimento, realizando troca de dados de sustentabilidade entre os envolvidos. A lista de
aspectos elaborada, deve permitir que as empresas priorizem, megam e monitorem seu proprio
desempenho sustentavel, bem como de toda sua cadeia de suprimentos e demais partes
interessadas.

Reefke & Sundaram (2018) déo continuidade ao estudo do mesmo MM desenvolvido
em 2014, porém com foco em explorar e propor fatores e processos de decisdo para a SSCM,
utilizando um estudo Delphi. Para tal estudo, 59 especialistas em SCM e/ou sustentabilidade
foram entrevistados para a validacdo do modelo de decisdo em SSCM, ao longo de trés rodadas
de questionarios utilizando abordagens diferentes, a fim de chegar em um consenso. A
validagdo do modelo nédo indicou a necessidade de grandes alteracbes no desenho proposto,
porém diversas melhorias foram implementadas com base na avaliagdo dos especialistas, como
por exemplo alterar o modelo de deciséo para refletir atividades com impacto direto na
maturidade da SSCM. O estudo Delphi utilizado, porém, traz algumas limita¢fes, como a
distribuicdo desequilibrada entre especialistas académicos (28) e profissionais (31), a provavel
existéncia de fatores de SSCM que ndo foram identificados e a instabilidade das classifica¢des
utilizadas em relacéo as diferentes prioridades que cada cadeia de suprimentos pode apresentar.
Desta forma, os autores ressaltam a necessidade de verificacbes empiricas validas para
confirmar os resultados teéricos propostos.

Tchokogué et al. (2018) trazem uma abordagem do impulsionamento do
Desenvolvimento Sustentavel (DS) através de praticas de SSCM, desenvolvendo um MM em
formato de quadro, com cinco etapas evolutivas em torno de cinco dimensdes de gestdo
sustentavel, com suas respectivas praticas. Para validar o modelo, dois estudos de caso sao
realizados, buscando analisar como as duas organiza¢Ges operam sua estratégia de DS e como
essa estratégia impacta a selecdo de praticas de SSCM. Um resultado interessante abordado
pelos autores envolve as caracteristicas das duas empresas que, apesar de estarem alocadas de
forma parecida no MM, possuem abordagens diferentes, descrevendo dois arquétipos. Como

concluséo, afirmam que o nivel de maturidade das praticas de SSCM realmente podem ter um
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impacto significativo em qualquer estratégia de DS, mas que o nivel relacionado as praticas
realmente utilizadas na empresa esta relacionado a duas varidveis: qudo integradas estéo as
estratégias de SSCM estdo as estratégias de DS e qudo competente é a geréncia em relacdo a
implementacdo e operacionalizacdo das praticas de SSCM. Por fim, os autores destacam a
necessidade de um estudo com mais organizagdes, a fim de fornecer uma descricdo mais
precisa, além da necessidade de focar em caracteristicas especificas das organizagdes (como
tamanho, industria, etc.) ou em estudar fatores facilitadores na implementacéo eficaz do DS.

Utilizando a pesquisa de Jabbour et al. (2014) como referéncia para o desenvolvimento
de sua pesquisa, Marco-Ferreira & Jabbour (2019) porém aplicam o MM a cinco casos com
alto impacto ambiental no Brasil. Além disso, os autores aprofundam a classificacdo dos niveis
de maturidade, verificando que existe um padrdo l6gico onde o nivel reativo traz praticas de
GSCM relacionadas a imposicdes legislativas, o nivel preventivo traz préaticas direcionadas para
0 retorno de investimentos e a reducdo de custos operacionais e o nivel proativo traz praticas
referentes a inovacdo e vantagem competitiva no quesito ambiental. O artigo traz como uma
das lacunas para pesquisas futuras a realizacdo de estudos com mais empresas, de outros
segmentos industriais e elos da cadeia de suprimentos, bem como a utilizacdo de analises
quantitativas ou integrativas.

Ciccullo et al. (2020) por sua vez, sugerem trés niveis de maturidade em relacdo a
prioridade dada para a sustentabilidade dentro da empresa, apresentando uma piramide de
implementacao estratégica das praticas SSCM, onde na parte inferior estdo as praticas adotadas
por todas as empresas da amostra, que consideram a sustentabilidade apenas como um atributo
desejavel, no meio estdo as adotadas por empresas que consideram a sustentabilidade como um
atributo qualificador no mercado e no topo estdo as praticas utilizadas apenas pelas empresas
que consideram a sustentabilidade um fator chave para que a empresa conquiste vendas no
mercado. O modelo de maturidade em forma de piramide ¢ validado através de um estudo de
casos multiplos, dividido em exploratério, com 10 empresas pertencentes a diferentes setores
da industria, e explanatorio, com 4 empresas do setor moveleiro, todas do Canada, Estados
Unidos ou Europa.

No artigo de Campos et al. (2020), uma ferramenta de identificacdo do nivel de
maturidade dos elementos de Gestdo Ambiental nas industrias foi elaborada, utilizando
principios identificados na literatura e validando o modelo proposto em uma inddstria, atraves
de um estudo de caso. O modelo desenvolvido pelos autores possui cinco niveis de maturidade,
¢ caracterizado como um Maturity Grid também com foco no pilar ambiental da

sustentabilidade, dividido em cinco areas principais da Gestdo Ambiental. Foi realizada a
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validacdo do modelo em uma empresa quimica, sendo possivel verificar sua aplicabilidade, que
alcangcou os objetivos do artigo e se mostrou uma ferramenta adequada para o calculo da
maturidade de Gestdo Ambiental na empresa. Porém, o modelo precisa ser testado em mais
empresas de outros segmentos, sendo esta a principal limitacdo da pesquisa, de acordo com 0s
autores.

Santos et al. (2020) desenvolvem em seu artigo um modelo teérico que relaciona a
maturidade em sustentabilidade com sistemas de medi¢cdo de desempenho da cadeia de
suprimentos, classificando a empresa dentro de cinco niveis de maturidade. Os autores utilizam
um método dedutivo para integrar os elementos caracteristicos presentes na literatura existente
para construir o0 modelo, identificando as lacunas existentes e buscando mitiga-las com uma
visdo mais integrada. Para tal, Santos et al. (2020) adicionam uma dimensao “cruzada”, além
das trés dimensdes da sustentabilidade (TBL), que se refere aos elementos caracteristicos dos
MM em sustentabilidade que apresentam uma relagdo holistica com a organizacdo e com as
outras trés dimensdes de forma simultanea. Essa dimens&o envolve atividades subdivididas em
Inovacdo e Tecnologia, Fornecimento, Estratégia, Stakeholders e Conhecimento e
Performance. O modelo proposto ndo é validado neste artigo, sendo necessario aplica-lo em
diversos segmentos para comprovar sua eficiéncia, principalmente em alguns setores
especificos de negdcio, que possui particularidades relevantes.

Qorri, Gashi & Kraslawski (2021) ndo desenvolvem um modelo de maturidade, gerando
uma tabela com praticas SSCM a fim de relaciona-las com o desempenho da empresa dentro
de cinco hipoteses: econdmica, social, operacional, ambiental e sustentavel. Os autores
objetivam no artigo analisar ligacdes entre as praticas SSCM e o desempenho da empresa, um
foco diferente das demais publicacGes analisadas. Sao utilizados dados de um alto niumero de
amostras compostas por 33.886 empresas, retiradas de outros estudos empiricos relevantes, para
testar as hipoOteses de pesquisa com procedimentos meta-analiticos. Estas hipoteses séo
confirmadas, demonstrando correlagdes positivas entre a ado¢cdo do SSCM e o desempenho,
porém com um destaque mais significativo no caso do desempenho ambiental e operacional.
Um destaque interessante das limitacdes desta pesquisa estd na analise do desempenho social,
gue mesmo com uma grande amostragem utilizada no estudo, a propor¢do da amostra dedicada
a este desempenho é pequena, demonstrando que estudos considerando a abordagem social séo
Necessarios.

Realizando uma avaliagdo do estado atual de sustentabilidade em uma industria, Pande
& Adil (2021) prop6em uma abordagem utilizando a escala de Likert de 5 pontos para medir a

implementacédo de préaticas de manufatura sustentavel provenientes de uma lista predefinida. O
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estudo traz o caso de uma industria téxtil para verificar a viabilidade do modelo proposto, que
se mostrou Util para uma avaliacdo rapida dos pontos propostos. Além disso, ao utilizar uma
estrutura pre-definida o modelo apresenta uma facilidade de aplica¢do por ndo necessitar de um
treinamento especifico tanto para aplicar quanto para responder o questionario de avaliacdo. Os
autores trazem uma énfase para a aplicacdo pratica do estudo dentro das industrias, buscando
compreender a implementacdo das préticas analisadas, avaliar sua facilidade de uso e
capacidade de apontar melhorias e explicar o estado atual da sustentabilidade em uma empresa
de manufatura, o que traz uma atencdo especial ao artigo de Pande & Adil (2021) entre as

publicacGes analisadas.

A fim de trazer um resultado agrupado, as informagdes apresentadas anteriormente foram compiladas, sendo
identificados os principais pontos em comum das publica¢des, distribuidos na

Figura 7. E importante destacar que, ao contrario dos gréficos apresentados anteriormente, na
Figura 7 as porcentagens foram calculadas considerando a incidéncia dos itens nas 19

publicac6es, lembrando que uma publicacdo pode ter mais de um item, ou seja, um estudo pode
abordar, por exemplo, as trés dimensdes do Desenvolvimento Sustentavel. Isso significa, que o

somatorio dos percentuais em cada categoria ira ultrapassar o valor de 100%.

Com as informagdes agrupadas pela
Figura 7, além das andlises individuais realizadas previamente nesta revisdo, alguns

pontos se destacam como mais utilizados entre as publicacdes selecionadas. Primeiramente, é
clara a maior utilizacdo metodoldgica de desenvolvimento de modelo/framework, uma vez que
o principal objeto de estudo sdo os Modelos de Maturidade dedicados ao SSCM.

Nota-se a prevaléncia da industria como alvo de pesquisa, aparecendo principalmente
em estudos de caso, também a principal metodologia de validacdo utilizada pelos autores para
testar os modelos de maturidade propostos em suas pesquisas. Além disso, ao realizar a leitura
das publicacGes selecionadas, ndo foi encontrado um setor da industria em destaque, havendo
pesquisas com empresas de diferentes meios produtivos, desde eletroeletrénicos, energia, pilhas
e baterias, automotiva, até defensivos agricolas, reciclagem de chumbo, quimica, alimentos e
farmacéuticos (FRITZ; SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017; JABBOUR et al., 2014;
MARCO-FERREIRA; JABBOUR, 2019; OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013;
TCHOKOGUE et al., 2018).Também foi notado que muitos artigos ndo citam o setor da
manufatura especifico em que o estudo foi realizado, sendo estes generalizados para a industria
como um todo (BROCKHAUS; KERSTEN; KNEMEYER, 2013; CAMPOS et al., 2020;
CICCULLO etal., 2020; CORREIA et al., 2017; FORMENTINI; TATICCHI, 2016; PANDE;
ADIL, 2022; QORRI; GASHI; KRASLAWSKI, 2021; SRAI; ALINAGHIAN; KIRKWOOD,
2013).
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Por fim, analisando de forma geral os tdpicos e resultados abordados por cada uma das
publicacdes, ndo foi possivel encontrar um consenso entre os autores ou uma tendéncia
caracteristica que possibilite tracar um perfil bem definido. As publicacdes selecionadas
compdem um grupo diverso, com predominancia de propostas de Modelos, em sua maioria
utilizando niveis de maturidade que sugerem uma evolucdo em etapas. Os objetivos variam
entre determinar o envolvimento dos fornecedores e demais stakeholders no desempenho
sustentavel da empresa (BERNING; VENTER, 2015; BROCKHAUS; KERSTEN;
KNEMEYER, 2013), desenvolver ou validar Modelos de Maturidade que descrevam ou
classifiquem as organizacfes em relacdo ao SSCM ou a sustentabilidade da SC e seu
desempenho (OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013; PANDE; ADIL, 2022;
RUDNICKA, 2016; SRAI; ALINAGHIAN; KIRKWOOD, 2013), relacionar niveis de
maturidade e Gestdo Ambiental (CAMPOS et al., 2020; JABBOUR et al., 2014; MARCO-
FERREIRA; JABBOUR, 2019) e outros objetivos que aparecem apenas em uma publicacéo,
criar um conjunto de aspectos para avaliar de forma holistica a sustentabilidade da SC (FRITZ;
SCHOGGL; BAUMGARTNER, 2017), entre outros. Esta falta de tendéncia confirma o que foi
apresentado por Reefke, Ahmed e Sundaram (2014), que destacam a necessidade de realizacédo
de pesquisas sobre SSCM para edificar os conceitos sobre o0 assunto, e pode ser ampliada como
mais necessaria se focado em Modelos de Maturidade em SSCM.

Figura 7 - Classificacdo das publicacGes revisadas
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Legenda: D.S - Desenvolvimento Sustentavel; Quali - Qualitativo; Quanti - Quantitativo.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tornou-se possivel, portanto, justificar a lacuna preenchida pela presente pesquisa, uma
vez que ndo ha a sugestdo de um modelo de maturidade focado na intensidade de adocao de
Praticas SSCM e que analise os principais fatores motivadores (reativo, preventivo ou proativo)
da empresa em relacdo a sustentabilidade baseada nos trés pilares do TBL. Além disso, apenas
os estudos de Jabbour et al. (2014) e Marco-Ferreira & Jabbour (2019) trazem uma analise de
empresas no Brasil, porém utilizando praticas de GSCM.

Por fim, os resultados obtidos com a presente reviséo de literatura trazem descobertas
importantes sobre a literatura pre-existente sobre niveis ou modelos de maturidade em SSCM,
permitindo a identificacdo de lacunas de pesquisa que poderiam ser abordadas e potenciais para
novas dire¢des de pesquisa. Algumas descobertas, como a predominéncia de modelos em niveis
progressivos ou a auséncia de pesquisas com metodologias quantitativas para a validacéo dos
frameworks e modelos desenvolvidos, trazem ainda direcionamentos para novas pesquisas que

podem ser adicionadas a academia futuramente.



73

5. ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Com afinalidade de analisar a aderéncia do Modelo de Maturidade em SSCM proposto,
sdo apresentados os estudos de caso, nos quais foram analisadas as principais caracteristicas de
cada organizagdo, praticas de SSCM adotadas pelas mesmas, com a identificacdo da sua
intensidade de aplicacdo e os principais fatores motivadores para a adog¢ao destas préticas.

5.1 Caso 1: Cadeia de Suprimento de Espumas e Colchdes.

O primeiro caso analisado trata-se de uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos de Espumas, Colchdes e Vestuario, sendo a mesma denominada Empresa A.

Fundada na década de 1960 e localizada na cidade de Maringa-PR, além da producéo
de espumas e colchdes, a Empresa A possui também a producao de complementos (travesseiros,
cabeceiras, colchas), moveis (camas box e cabeceiras), toalhas, len¢ois e conta com uma linha
de producéo separada para producdo de vestuarios, destinados a venda em atacado.

Sua dimens&o atual é de cerca de 800 funcionarios, com um faturamento médio anual
de 310 milhdes de reais, sendo uma das empresas lideres na producdo e venda de espumas e
colch@es no Brasil, com principais clientes nos estados do Parana, Santa Catarina e S&o Paulo.
Seus principais fornecedores estdo localizados nos estados de S&o Paulo e Santa Catarina,
havendo também algumas matérias-primas provenientes de Minas Gerais, Parand e Mato
Grosso. Estas matérias-primas se resumem principalmente em Quimicos (TDI, Polimeros,
Silicones, Cloretos, entre outros), tecidos, plasticos para embalagens e produtos acabados para
revenda (moda e casa), sendo 0s quimicos matérias-primas com alto grau de periculosidade ao
ser humano e ao meio ambiente.

Quanto aos residuos e efluentes, a empresa trabalha com um ciclo fechado para
producdo, consumindo seus proprios residuos téxteis, por exemplo, além de consumir residuos
téxteis de terceiros. Trabalha também com reciclagem de plastico, venda de papeldo e madeira.
Quando aos residuos que ndo sao aproveitados, hd um volume pequeno de plastico contaminado
com poliuretano, que € descartado de forma seletiva. A dgua de lavagem contaminada com
poliuretano é utilizada como reciclo para o processo e o volume ndo aproveitado, volume médio
de 1500 litros/més, é encaminhado a um sistema de tratamento especifico.

Por fim, em relacdo a certificacOes e selos de sustentabilidade e qualidade, hoje a
empresa conta com:

e [SO 9001, normativa que aborda um modelo de implementacéo de sistema de gestéo

da qualidade, incluindo padronizacdes de processo e produto, atendimento aos
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requisitos dos clientes, gestdo de riscos e definicdo de papéis e responsabilidades
dentro do contexto organizacional (SFREDDO et al., 2021);

Selo Pré-Espuma do Instituto Nacional de Estudos do Repouso (INER), destinado
aos fabricantes de colchBes e matérias-primas, trazendo exigéncias de parametros e
testes de qualidade para colchdes de espuma, travesseiros e estofados no Brasil
(MANZANO, 2021);

Certificacdo de Qualidade do Laboratério do SENAI-PR, rede privada de
laboratorios integrados no Brasil que realiza servigos laboratoriais de analise de
qualidade de produtos, garantindo que os parametros necessarios estejam dentro das
normas e regulamentos exigidos pela legislagéo, incluindo questbes ambientais
(SENAI PR, 2022);

Certificacdo de Qualidade do Laboratdrio Falcdo Bauer, concedido pelo Instituto
Falcdo Bauer da Qualidade para diversos produtos, neste caso mais especificamente
para colchdes de espuma, regulamentada pelo INMETRO, atua por meio de um
processo de avaliagio da conformidade baseado em normas nacionais,
internacionais ou regulamentos técnicos a fim de trazer confiabilidade aos produtos
e servicos certificados quanto a seguranca, saude e preservacdo do meio ambiente
(IFBQ, 2022);

Selo de Seguranca ABICOL (Associacdo Brasileira da Industria de Colchdes) que
contempla sustentabilidade, boas praticas de fabricacdo, rastreabilidade,
procedéncia e seguranca com requisitos obrigatdrios estabelecidos no sistema de
gestdo de boas praticas e nos programas setoriais de qualidade e de conformidade,
bem como cumpre a legislacdo e as normas aplicaveis as industrias de colchdes
nacionais (ABICOL, 2022);

Selo “Empresa Amiga da Crianga” pertencente ao programa Empresa Amiga da
Crianca da Fundacdo Abring, que tem por objetivo a prevencdo e o combate a méo
de obra infantil, bem como estimular a responsabilidade social com foco na crianca
e no adolescente, desenvolvendo acGes, eventos, reunides, grupos de trabalho e
fornecendo assessoramento técnico as empresas participantes nestas acgdes
(FUNDACAO ABRINQ, 2022);

Signatérios do Pacto Global pelo Meio Ambiente, iniciativa da ONU (Organizagdo
das Nac¢6es Unidas), um tratado internacional direcionado aos principios de Direitos
Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Anticorrupgdo, com desenvolvimento de
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acOes e iniciativas de sustentabilidade em mais de 16mil participantes, distribuidos
em 160 paises. Dentro do Pacto Global, a empresa se compromete com os 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), aprovados em 2015 com uma
agenda de 15 anos para seu cumprimento (GLOBAL PACT FOR THE
ENVIRONMENT, 2022; PACTO GLOBAL, 2022). Porém na data de consulta ndo
se encontram ativos no site da ONU, tendo como data de participagdo os anos de

2014 a 2019 e o ultimo relatério publicado referente ao ano de 2016.

Quanto a aplicacdo das praticas de SSCM, ao longo da entrevista realizada com o

Diretor Superintendente da Empresa A, foram exemplificadas agdes que concretizam a

aplicacdo das mesmas por esse elo da cadeia de suprimentos, bem como o principal fator

motivador para a sua adocdo.

Em relacdo ao conjunto de praticas de Planejamento em SSCM, ligadas a objetivos

sustentaveis, envolvimento da gestao, informacdo e educacao, destacam-se 0s seguintes itens:

A Empresa A incorpora a sustentabilidade no negocio da empresa, envolve o0s niveis
de gerencia e equipes multifuncionais. “E possivel afirmar que a geréncia da
empresa fomenta e apoia outros niveis para a sustentabilidade. O mercado nos
reconhece como uma das empresas mais sustentaveis do setor”, conforme afirma o
entrevistado;

Seu novo escritério foi projetado com ventilacdo cruzada, janelas grandes,
iluminacdo natural extremamente eficiente, com colocacéo de toldo e cortinas para
melhor circulacgdo de ar e luz;

O seu cddigo de ética estad publicado e o primeiro item é dedicado a sustentabilidade,
tendo também uma secédo de sustentabilidade no site da empresa;

Ndo h& uma auditoria focada em cooperar com o fornecedor para objetivos
sustentaveis, justificada pela empresa por trabalhar com fornecedores pequenos;
Tem a preocupacdo de cooperacdo com o cliente final para promocdo da
sustentabilidade de design, embalagem e producdo. Por exemplo, enquanto outras
empresas do setor trabalham somente com caixas, a Empresa A oferece produtos em
sacolas com ziper, com apelo para que o cliente a reutilize sacola posteriormente.
Os travesseiros sdo vendidos em embalagens de PVC que podem ser reutilizadas

pelos clientes para guardar almofadas, edredons, etc.;
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Seu maquinario, majoritariamente constituido por partes metalicas, é vendido para
reuso ou para aproveitamento do ferro, madeira e sucata como forma de retorno de
investimento.

Além disso, pecas de maquinas inutilizadas sdo reaproveitadas internamente para
manutencdo de outros equipamentos. Segundo relata o Diretor “ A maquina que
produz a fibra de poliéster era de 1957, usamos até o Ultimo minuto e esse ano ela
foi descartada. Uma parte dela foi desmontada utilizada para aproveitar em
manutencdo da carga de travesseiro, uma parte foi utilizada para melhorar o sistema
de enchimento de almofadas e a outra foi vendida no ferro velho a pesa, buscando
aproveitar o maximo possivel”;

Trabalha com minimizacdo do estoque de materiais, ndo havendo a venda de
excessos para retorno financeiro;

Quanto a sistemas de controle e medicdo, ferramentas de gestdo da qualidade sdo
implementadas pelos gestores da empresa e hd a contratacdo de consultoria
especializada em Lean Manufacturing;

N&o utiliza sistemas de gestdo ambiental, mas possui checklists registrando 0s
padrdes ambientais da empresa e um chefe de seguranca do trabalho responsavel por
monitorar a parte de ambiente e seguranca do trabalho;

Mantém um trabalho de apoio ao desenvolvimento da comunidade local, investindo
um valor financeiro anual em parceria de eventos, paroquias e instituicdes;

Realiza um evento para entrega de presentes de natal, a 17 anos consecutivos, para
criangas de uma da cidade com um dos menores IDHs do Brasil, localizada no estado
do Parand. Com organizacdo de uma acdo social com as crian¢as da comunidade,
foca em abordagens de igualdade;

Promove campanha de inverno solidario, com distribuicdo anual de até 180 mil
acolchoados nas cidades da regido;

Possui um programa de comunica¢do com os colaboradores com utilizacdo de
banners espalhados pela fabrica, com assuntos como desperdicio, eficiéncia de
producdo, sustentabilidade, etc;

Possui um programa sugestfes e comemoragdes para os funcionérios, onde podem

solicitar e sugerir capacitagdes, focadas no bem-estar do colaborador;
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e Se preocupa com o0 ambiente de trabalho do colaborador, com exemplo da
construcdo de um novo refeitério mais moderno, focando no bem-estar do
funcionario, com equipamentos de ponta, para buscar aproveitar melhor o alimento;

Em face as praticas de SSCM de Planejamento, pode-se afirmar que a Empresa A possui

a sustentabilidade inserida em seus objetivos e agdes estratégicas, se preocupando com o
desenvolvimento social da comunidade local e o desenvolvimento organizacional. Segundo
afirma o Diretor Superintendente, “A Empresa A possui DNA de sustentabilidade”.

Abordando o conjunto de préticas de SSCM Operacionais, que envolvem mudancas de

producdo e operacbes da empresa, bem como design de produto, utilizacdo de recursos e
minimizacdo de impactos, os seguintes itens foram trazidos para definicdo das praticas
aplicadas:

e Trabalha com fornecimento de especificacdes para fornecedores a fim de aumentar
a sustentabilidade, como por exemplo o desenvolvimento de embalagens mais
reciclaveis e matérias-primas mais recicladas que nao prejudiquem a qualidade do
produto final;

e Busca inovagdo no mercado com a adequacdo de residuos téxteis para consumo
humano, com 70% a 80% do seu faturamento vindo de um processo de reciclagem;

e Possui um ciclo fechado de utilizacdo de matérias-primas, consumindo por exemplo
residuos téxteis proprios e de terceiros a mais de 45 anos;

e Também realiza reciclagem de PET dentro da empresa, em média de 9 ton/dia;

e E membro de uma comissio de sustentabilidade da ABICOL, realizando estudos
para dar destino ao colchdo apds consumo humano, frente a toda a cadeia produtiva,
buscando solucBes inovadoras para essas areas;

e Reutiliza a 4gua de lavagem dos reatores de producdo da espuma, que é filtrada,
armazenada em tanque e utilizada na linha de producéao de novos blocos. Além disso,
implementou equipamentos mais eficientes para essa lavagem, consumindo menos
agua no processo;

e Aproveita a iluminagdo natural dentro dos prédios, diminuindo a utilizagcdo de
iluminacgdo artificial;

e Possui um sistema de coleta de agua da chuva para utilizacdo em lavagens da
estrutura;
e Nd&o possui recolhimento de produtos em fim de ciclo ou sistema logistica reversa

de disposicdo pois ndo ha destino consolidado de reutilizacdo de colchdes e
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acolchoados apds o uso humano, inclusive causando riscos a satde do consumidor,
mas participa de estudos sobre o tema, conforme citado anteriormente;

Conta com uma equipe de logistica com organizacao total de todas as operagdes,
onde 95% dos caminhdes saem com mais de 90% de espaco utilizado, realiza estudo
roteirizado para entrega dos pedidos;

Fez a troca da frota de caminhdes por modelos que poluem 1/3 em relagdo a outros
modelos, consumindo menos combustivel e emitindo 50% menos gases prejudiciais
a atmosfera;

Se preocupa com a reducdo dos impactos ambientais, realizando a correta disposi¢éo
dos residuos;

Trata e minimiza os gases emitidos em seu processo, conforme relata o Diretor
“Somos a primeira empresa de producdo de espumas de poliuretano em caixote
(batelada) a tratar todos os gases expedidos no processo, tento um laudo do
fornecedor atestando que temos o0 menor grau de gases lan¢ados na atmosfera em
ambiente de trabalho, chegando a possibilidade de produzir sem utilizacdo de
maéscaras (que séo utilizadas por excesso de cuidados)”;

Estuda a diminuicdo da utilizacdo de cloreto, que possui grau de contamina¢do maior
entre os materiais utilizados, tendo desenvolvido inclusive espumas de poliuretano
que ndo possuem mais esta matéria-prima na composicao;

Participa de um estudo da ONU para diminuicdo do gas gerado pelo cloreto, que é
prejudicial a camada de 0z6nio, contanto inclusive com um prémio em dinheiro para
subsidio;

Mantém os controles necessarios de todas as matérias-primas e substancias
perigosas ao meio ambiente;

Possui um banco de talentos dedicado a inclusdo e diversificacdo do quadro de
funcionarios. “Buscamos dar oportunidade a todos de forma igualitaria, todo
candidato deve ser julgado de forma igual independente de etnia, género ou outras
minorias. Estamos sempre direcionando os gestores para que as contratagcdes sigam
essas diretrizes” afirma o Diretor;

N&o possui diferenciacdo de salarios por género, havendo 70% do quadro da
Empresa A com salario varidvel. Conforme cita o entrevistado “Tanto homens
quanto mulheres podem construir sua remuneragédo de acordo com seu desempenho

dentro de times, esfor¢o individual e atividades na empresa”.
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e Sobre monitoramento da salde e seguranca do funcionario, possui pessoas dentro
da empresa para garantia das mesmas, inclusive remuneracéo junta de acordo com
a produtividade. “Buscamos dar oportunidades para os funcionarios para que
possam contribuir com a sociedade com servico de qualidade e promover seu
desenvolvimento e capacitacdo profissional, pessoal e motora”;

Analisando as praticas Operacionais adotadas, nota-se que a Empresa A dedica esforcos
para diminuigdo do impacto ambiental, “Na empresa, todas as matérias-primas séo tratadas
como materiais que devem ser cuidados para ndo causar nenhum impacto no meio ambiente”,
aumento da reciclagem e reaproveitamento no design de seus produtos, bem como a
preocupacdo com a eficiéncia ambiental e financeira de seus processos.

Por fim, destacando as préticas de SSCM contidas no agrupamento Comunicacional,
voltadas para comunicacao sustentavel para divulgar e incentivar praticas sustentaveis, além da
utilizacdo da sustentabilidade como argumentos de diferencial no mercado, sdo descritos 0s
itens a seguir:

e Elabora conteido sobre sustentabilidade em seu site de forma a prestar contas a

sociedade, mas nio elabora relatdrios de sustentabilidade. “Relatorio sustentavel
periodico ndo esta sendo realizado, apenas informativo de boas préticas e
comemoracao de cases de sucesso. Estamos trabalhando para fazer um, mas ainda
nao temos”;

e Conforme citado anteriormente, promove e apoia agdes sociais e eventos, colabora
com organizacdes de fomento a metas ambientais e filantropia;

e Informa o consumidor sobre suas ac¢des de sustentabilidade, incluindo o programa
“reduza” em todos os seus materiais e incluindo links para a segdo de
sustentabilidade em seu site;

Em frente as praticas comunicacionais, nota-se pouco investimento em argumentos
sustentaveis para aumento de vendas, conforme cita o Diretor “Hoje no marketing e vendas o
que fazemos € informar o consumidor que estamos fazendo nossa parte na sustentabilidade”.

A entrevista, somada aos demais materiais consultados, possibilitou a construcdo do
Quadro 16 a seguir, contendo a classificacdo de cores para as praticas levantadas, de acordo

com as respostas do entrevistado.



Quadro 16 - Classificacdo das praticas na Empresa A.
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Praticas SSCM

1. Planejamento

11

Compromisso de SSCM de gerentes seniores;

Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;

Cooperacgdo multifuncional para melhorias ambientais e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencéo para 0s materiais de construcéo (ex: concreto reciclado, ago, asfalto e outros
materiais);

Construcdo e isolamento térmico;

lluminagdo natural (instalagcdes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminacdo interior);

Utilizacdo de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;

1.2

Cooperagdo com fornecedores para objetivos ambientais;

Cooperacgdo com o cliente para o ecodesign;

Cooperacgdo com os clientes para uma produgdo mais limpa;

Cooperagdo com os clientes para uso da embalagem verde;

13

Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

14

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;

Cumprimento da legislagdo ambiental e de programas de auditoria;

Certificagdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

1.5

Desenvolvimento, Treinamento e Capacita¢do organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;

2. Operacional

21

Fornecimento de especificagdes de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no
item comprado;

Design de produtos de consumo reduzido de material/energia;

Design de produtos para reutilizacdo, reciclagem e retorno de materiais e componentes;

Concepcéo de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizacdo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo
de fabricacdo;

Desenvolvimento e utilizacdo de Ecodesign;

Design de produtos com extensdo do ciclo de vida, recuperagdo do valor do produto ou closed
loop;

2.2

Sistemas de iluminacdo energeticamente eficientes;

Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;

Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, edlica);

Sistemas de dgua (ex: minimizac¢do do desperdicio de agua e o uso de “dgua cinzenta”);
2

Dados de homologacédo de produtos verdes;

2.2

Padrdes de produtos verdes;

Préaticas verdes de Fabricacéo;

Fabricacédo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis);

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;

Reducédo de embalagem ou uso de embalagem retornavel,
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Utilizac8o de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;

2.3

Logistica Reversa de transporte e disposicao de residuos;

Distribuicdo, transporte e execucdo do redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental e econdbmica

Localizacdo de instalagBes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizacdo de veiculos menos poluentes;

Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;

Consolidacao e efetivo embarque de carga do veiculo completo;

Manutencéo do veiculo e eliminagéo;

Selecdo de modais baseados em parametros “eco-friendly”

Preocupacédo com a satisfacdo do consumidor, servigos pos-vendas e operacgdes de
recolhimento/devolucdo

24

Auditoria Sustentdvel na gestdo, sele¢do e priorizacdo de fornecedores;

Certificagdo dos fornecedores 1SO 14001;

Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em relacéo a praticas ambientalmente
amigaveis;

25

Redugdo e Tratamento de residuos e efluentes;

Diminuigdo do consumo de materiais perigosos e toxicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;

Perfis de matérias-primas que ndo contenham substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicdo de footprints de carbono;

2.6

Preocupagdo com os direitos humanos (ex: remunera¢do minima necesséria e igualitaria,
jornada de trabalho adequada)

Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminacao, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);

Monitoramento da salde e seguranga dos funcionarios;

3.1

Elaboracdo periddica de relatorios sustentaveis;

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboragdo com organizaces ecoldgicas e Filantropia;

3.2

3. Comunicacional

Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;

Fornecimento de forma regular e voluntaria de informacGes acerca de sustentabilidade para
clientes e instituicoes;

Divulgacéo de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.

Analisando as informacdes presentes no Quadro 16, nota-se que a Empresa A realiza 52

praticas, o que representa 81,3% das praticas listadas, deixando de aplicar, portanto, 18,8%.

Entre as préaticas presentes na Empresa A, 41 sdo aplicadas de forma estabelecida e 11 de forma

parcial, 0 que representa 78,8% e 21,2%, respectivamente. Para a Empresa A nenhuma préatica

foi classificada como “Nao se aplica”, sendo considerado que todas poderiam ser

implementadas na empresa.
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Comparando os grupos de préticas, pode-se ver nos Gréaficos Gréafico 9 e Gréfico 10 a
distribuicdo para Empresa A. Nota-se que o grupo de Préticas Operacionais apresentou maior
percentual de aplicacdo (estabelecida e parcial), seguido das Préaticas de Planejamento e por fim

das Comunicacionais.

Grafico 9 - Percentual de Aplicacgdo das praticas de SSCM na Empresa A, por classificacdo em Grupos
Planejamento, Operacional e Comunicacional.

operaciona!
Plancjamento
Comunicacions!

79,0% 79,5% 80,0% 80,5% 81,0% 81,5% 82,0%
m % de préaticas aplicadas

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Quanto aos Subgrupos de préaticas de SSCM, o item 2.5 se destaca positivamente, com
100% de aplicacdo consolidada a fim de reduzir impactos ambientais e sociais. Por outro lado,
o0 subgrupo 2.4 de destaca pela auséncia de praticas, ndo havendo a aplicacdo de nenhuma das
praticas presentes na literatura para a sele¢do dos fornecedores.

Gréfico 10 - Aplicacdo das praticas de SSCM na Empresa A, por classificagdo em Subgrupos.

1.1. Dedicagdo a Sustentabilidade

1.2. Cooperagdo e Planejamento Externo

1.3. Retorno de Investimento

1.4. Sistemas de Controle, Medicdo e Certificacéo
1.5. Treinamento e Desenvolvimento

2.1. Design Sustentavel do Produto

2.2. Fabricago Sustentavel

2.3. Logistica Reversa

2.4. Selegdo de Fornecedores

2.5. Redugdo de Impactos Ambientais e Sociais

2.6. Bem-Estar e Seguranga de Funcionarios

3.1. Participacéo de Iniciativas Sustentaveis

3.2. Comunicagdo e Marketing Sustentavel
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
= N/A

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.
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Sobre a maturidade em SSCM, analisando a aplicacdo das préaticas, os materiais
analisados e as falas coletadas na entrevista com o Diretor Superintendente, um ponto a ser
destacado é que a sustentabilidade é entendida como sendo um pilar da estrutura da empresa,
pois conforme afirma o Diretor “O desafio da Empresa A é sempre ser uma empresa proativa,
de vanguarda. Fomos os primeiros a reduzir gases no Brasil, disponibilizamos projetos de
sustentabilidade para 0s nossos concorrentes, mantemos toda uma atencdo especial junto ao
networking do setor para aumentar as praticas de sustentabilidade, fazemos programas como o
“Reduza”, temos uma dedicacdo e cuidado em ser uma empresa que constroi praticas de
sustentabilidade diferenciadas. Acho que temos um conjunto de a¢des que faz de nds proativos
quanto a sustentabilidade”.

Além disso, existe uma busca estratégica para inovacdes sustentaveis em produtos e
processos de producdo, incentivando e comunicando a sustentabilidade internamente na
empresa.

Claramente existe uma grande preocupacdo em aplicar o0 maximo de iniciativas
sustentaveis possivel, ndo apenas cumprindo as legislacbes, mas diminuindo os riscos de
impactos ambientais e financeiros e também demonstrando que ha um interesse da gestdo no
assunto, buscando a reducdo de consumo de energia e agua, utilizacdo de matérias-primas
recicladas, venda de materiais, investimento em estudos de inovacdo e programas de
desenvolvimento da comunidade local. Porém, ndo se nota um destaque quando olhamos para
0 aproveitamento das praticas de sustentabilidade como uma ferramenta de crescimento no
mercado ou um argumento estratégico consolidado buscando aumento de vendas e vantagem
competitiva no mercado. Portanto, a empresa analisada neste estudo de caso pertence ao nivel
preventivo de maturidade, estando préximo ao nivel proativo e, para a evolugdo ao mesmo,
pode investir nas praticas comunicacionais de SSCM dentro da sua gestdo (FERREIRA,
JABBOUR; DE SOUSA JABBOUR, 2017; JABBOUR et al., 2014; JABBOUR, 2010);

5.2 Caso 2: Cadeia de suprimentos de Produtos de Limpeza e outros quimicos.

O segundo caso analisado trata-se de uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos de Produtos de Limpeza e outros quimicos, sendo a mesma denominada Empresa
B.

A empresa esta localizada na cidade de Maringa-PR, sendo fundada nos anos 1990, e
hoje conta com produtos de limpeza divididos em trés linhas: doméstica, automotiva e pet.

Desta forma, a empresa produz mais de 300 itens, sendo atualmente seus principais produtos
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0s amaciantes, desinfetantes, removedor para aluminio e inox e multiuso. Conta com uma média
de 280 colaboradores, apresentando um faturamento médio de 10 milhdes de reais ao més e se
destacando como uma marca bem classificada no mercado regional e nacional.

Seu principal mercado de clientes se encontra no estado do Parand, cerca de 80%, Mato
Grosso do Sul, Santa Catarina e Interior de Sdo Paulo, havendo uma grande rede de
distribuidores pelo Brasil com acesso aos produtos para venda. Ja os fornecedores da empresa
estdo concentrados nos grandes centros de Sdo Paulo e Regido, Curitiba e alguns também em
Santa Catarina, com predominancia no Sul e Sudeste, porém com algumas matérias-primas
sendo provenientes também do estado da Bahia. Estas matérias-primas se resumem
principalmente a agua, quaternarios de amonia para amaciantes e desinfetantes, tensoativos e
alcool, além de outros quimicos diversos.

Entre as matérias-primas, alguns produtos como o peréxido de hidrogénio, acidos puros
e soda caustica apresentam risco ao ser humano e ao meio ambiente e sdo utilizadas em grande
volume, apesar de todas serem utilizadas em baixa diluicdo. Além disso, existem efluentes
contaminantes que sdo gerados pela producdo e sdo destinados a tratamento em empresas
terceiras, sendo uma média de 60 mil litros por més. Quanto a residuos, ha a geracao de plasticos
e papeldo, que sdo destinados a reciclagem.

Por fim, em relacdo as certificacdes, a empresa iniciou o processo para a ISO 9000, mas
ndo obteve a certificacdo, mantendo a metodologia e pretendendo reiniciar 0 processo. Séo
signatarios do Pacto Global pelo Meio Ambiente da ONU a partir de 2019, estando ativos na
emissdo de relatérios de sustentabilidade e tendo recebido alguns certificados de honra ao
mérito desta iniciativa.

Quanto as préaticas de SSCM, ao longo da entrevista realizada com a Diretora Industrial
da Empresa B foram exemplificadas acdes que concretizam a aplicacdo das mesmas por esse
elo da cadeia de suprimentos, bem como o principal fator motivador para a sua adogao.

Em relagdo ao conjunto de préticas de Planejamento em SSCM, destacam-se 0s
seguintes itens:

e A empresa possui um codigo de ética que prevé um item dedicado a

sustentabilidade, além de fazer parte da politica e missdo da mesma;

e Existe o envolvimento da gestdo na sustentabilidade, inclusive a destinagdo de

equipes para execucdo de projetos de sustentabilidade que se enquadram das ODS
da ONU, por exemplo, conforme cita a Diretora “recentemente transformamos a¢oes

em 11 projetos com envolvimento dos colaboradores na sua execugéo, por exemplo,
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de limpeza de cabeceira de rio, de pontos de coleta de esponjas, lampadas, materiais
eletronicos, de 6leo de cozinha e sua divulgagao”;

Existe a cooperagdo com os fornecedores para a compra de volumes maiores de
matéria-prima a fim de reduzir a utilizacdo de embalagens, minimizar gastos com
transporte, inclusive com foco em reducéo de custo para a empresa;

No caso de retorno de investimento, ndo ha sobra de matéria-prima pois o ciclo de
producdo é fechado e matérias-primas fora do padrdo exigido sdo devolvidas ao
fornecedor;

Sobre sistemas de medicdo e certificacdo da qualidade, a empresa segue a
metodologia da ISO 9000 e “devido ao alto custo ndo foi tirada a certificagdo, mas
pretendemos recomegar esse processo ;

Conta com softwares de controle de qualidade dos processos internos e esta
desenvolvendo os indicadores de sustentabilidade, seguindo as orientagdes
presentes no Pacto Global para a criagdo de indices mensuraveis “O fato de sermos
signatarios do pacto global fez com que sejamos mais organizados nessa parte de
sustentabilidade, pois anteriormente ndo estabeleciamos indices mensuraveis”;
Sobre a medi¢cdo da sustentabilidade “cada item de sustentabilidade tem o seu
balango e controle, ou estdo sendo transformados em projetos independentes, mas
ndo hd uma metodologia especifica para medigdo da sustentabilidade”;

Em relacdo a sustentabilidade na construcdo, em reformas recentes foram feitos
estudos e aplicacdo de materiais e técnicas mais sustentaveis, como telhas para
aproveitamento da ventilacdo natural, lampadas todas de led, aproveitamento da
iluminacdo natural e mantimento das areas permeaveis;

Realiza encontros semanais com o time de lideres onde s&o tratados assuntos de
alinhamento e capacitacdo, inclusive sustentabilidade, execugdo dos projetos, e
educacdo na empresa e na familia, como coleta e destinacdo de lixo reciclavel.
“Temos uma forma muito organica de trabalhar com isso, capacitando e
desenvolvendo a equipe de forma continua, ndo em eventos pontuais’;

Realiza a¢Ges sociais com a comunidade local como o fornecimento de rede pluvial
ao bairro préximo a empresa, acdes com criancas de escolas vizinhas, entrega de
kits com produtos de limpeza, campanhas de orientacdo sobre a dengue, campanhas
de Natal e incentivo aos colaboradores para participacéo de iniciativas filantropicas;
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Analisando as praticas de SSCM de Planejamento adotadas, pode-se notar que a
Empresa B possui uma preocupacgdo com a sustentabilidade dentro das acGes da empresa, mas
que ndo traz de forma concreta a execu¢do de muitas praticas de Planejamento, havendo muitas
acOes em estagio inicial ou ndo estabelecidas. Com os clientes a cooperagdo é mais limitada,
segundo a Diretora “a Empresa B vende o produto para o revendedor de varejo, tornando menor
0 contato com a ponta da cadeia”.

Quanto a venda de materiais ndo ha um foco na venda para retorno de investimento para
a empresa. Quando ao plastico, por exemplo, foi citado que “O plastico contaminado representa
um volume muito baixo e é destinado a aterro sanitario, 0 ndo-contaminado € vendido e gera
um pouco de retorno, que é reinvestido no restaurante da empresa, jardins, atividades
esportivas, 0 que faz com que a receita ndo seja o foco da venda, mas sim a destinacdo correta
e sustentavel dos materiais™;

Ja em relacdo ao conjunto de préaticas de SSCM Operacionais, 0s seguintes itens foram
descritos:

e Se preocupa com a sustentabilidade na concepcdo de novos produtos, com énfase

para a diminuicdo da quantidade de pléastico nas embalagens. Segundo afirma a
Diretora, “existe uma dificuldade no mercado brasileiro que dificulta a substituicdo
das embalagens plasticas por outros materiais. Por exemplo, hoje existe um método
de rotulagem mais barato onde o rétulo sai todo do frasco facilitando a reciclagem,
mas para produtos de maior qualidade e valor o consumidor ndo aceita e acaba néo
comprando, sendo necessario utilizar rétulos como adesivos, com brilho, com
frascos mais elaborados”;

e Coopera com os fornecedores de embalagens a fim de torna-las mais sustentaveis,
apesar de entender que os préprios fornecedores ja entregam embalagens com menor
“peso” de plastico pois isso reduz o custo do produto;

e Estuda a aplicacdo da energia solar, diminuicdo de desperdicio de agua e possui um
sistema energeticamente eficiente, com baixo consumo de energia;

e Busca a utilizagdo de matérias-primas mais sustentaveis e reciclaveis,
principalmente em relagdo as embalagens. Conforme comenta a Diretora, “A parte
de utilizacdo de matérias primas mais sustentaveis se aplica muito mais a parte das
embalagens plasticas, que atualmente a maioria ja possui em percentual de material

reciclado, chegando até a 100%”;



87

Desenvolve produtos biodegradaveis, conforme destaca a Diretora “¢ exigido pela
norma brasileira que eles sejam no minimo 89% de partes biodegradéavel”;

Busca a substituicdo de matérias-primas menos biodegradaveis, conforme
exemplificado “em alguns produtos que tinham utilizacdo de solventes como o
hexano, houve a substituicdo por agua”;

Realiza medidas logisticas como o aproveitamento do retorno de viagem, evitando
que caminhdes fagam viagens vazios para a Empresa;

Faz o célculo de todas as cargas para aproveitamento maximo do volume;

Realizou a renovacao de toda a frota a fim de reduzir a emissdo de gases e se manter
dentro da norma e possui um projeto para 0 monitoramento e controle dessa emisséo;
Busca escolher fornecedores proximos a empresa a fim de minimizar distancias de
transporte sempre que possivel “atualmente ndo temos muitas empresas na regiao
para fornecimento, entdo as que temos, como de embalagens plasticas, n6s pegamos
0 maximo que podemos”;

Sobre a logistica reversa, cumpre o que € exigido em legislacdo de 2011 do estado
do Parana, contratando um profissional para tal e pausando um projeto de logistica
reversa, pois “as empresas ndo tem uma ideia clara sobre o que deve ser feito, ndo
tem disponibilidade para trabalhar em conjunto e ndo ha definic6es claras do poder
publico”, segundo explica a entrevistada;

Inclui informacGes de descarte, reciclagem e economia de dgua nas embalagens,
buscando a comunicacéo direta com o consumidor;

Realiza pesquisas de satisfacdo sobre os produtos com os mercados distribuidores,
utilizando dados como a quantidade de venda, que indica adesdo do cliente;

Possui um sistema de Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) ativo e muito bem
avaliado, conforme descreve a Diretora “temos um SAC muito bom, que recebe
mais de 50% dos contatos para elogios e o restante se resume em duvidas de como
encontrar o produto ou como utiliza-lo, havendo somente 7% de reclamagdes”;
Para a selecdo dos fornecedores, da preferéncia aos que tem certificacdes de
qualidade e préaticas de sustentabilidade, mas ndo ha uma gestdo estabelecida neste
ponto;

Investe na reducdo de residuos e efluentes, bem como diminuicdo de matérias-

primas toxicas;
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Realiza a destinacéo dos efluentes e da &gua utilizada na empresa atraves de servicos
de tratamento terceirizados;

Todas as substancias toxicas utilizadas na Empresa B sdo controladas e possuem
armazenamento separado e adequado;

Reduz a utilizacdo de gases estufa, inclusive com a remocéo de equipamentos que
possuem emissdo, como exemplificado “eliminamos a ultima caldeira a 4 anos para
reduzir a emissdo de gases estufa, por exemplo, e também a reducdo nos
caminhoes”;

Possui um sistema de cargos e salarios, sem diferenciacdo entre género, a fim de
garantir que todos recebam o saléario adequado a sua funcdo. Conforme descreve a
entrevistada “sdo 7 niveis e cada nivel contempla 5 niveis internos, possibilitando
muitas oportunidades de crescimento profissional para os colaboradores”;

Para o recrutamento todas as fun¢des sdo descritas e cada funcdo se encaixa nos
niveis citados, sendo feita também a busca de perfis comportamentais para harmonia
da equipe e sem diferenciacdo ou descriminagdo, como cita a Diretora “Nos nao
fazemos nenhum tipo de discriminacédo de sexo, religido ou nacionalidade, inclusive
temos um pequeno projeto de contratacdo de imigrantes”;

Possui uma Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) ativa, realiza
andlise de incidentes e melhorias do processo ou ambiente se necessario para evitar
novas ocorréncias, utilizando também o sistema de monitoramento com cameras
para investigacdo de causas;

Possui um sistema de salde e realiza agendamentos de consultas para 0s
funcionarios, inclusive por sugestdo do lider quando identificada alguma

anormalidade, fazendo o acompanhamos do tratamento;

Analisando as praticas Operacionais adotadas, nota-se que a empresa possui um foco

maior na reciclagem e design de embalagens, bem como a troca de solventes para maior uso de

substancias biodegradaveis. Nota-se também a aplicacdo de préticas focadas em comprimento

de legislacbes, seguindo aquilo que é determinado, mesmo que haja uma preocupagdo da

empresa em ser mais sustentavel como um todo.

Por fim, destacando as praticas de SSCM contidas no agrupamento Comunicacional,

sdo pontuados os itens a seguir:

Realiza a emisséo de periddicos do pacto global que ficam disponiveis no site da
ONU;
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Colabora com agdes filantropicas e com projetos ambientais, conforme citado

anteriormente;

Possui um jornal interno para divulgacdo mensal de todas as acgdes de

sustentabilidade, bem como no site da empresa;

Inclui informacdes de sustentabilidade nos rétulos de produtos e faz a elaboracéo de

“cards” para 0s representantes comerciais e clientes, a fim de criar um

relacionamento direto para divulgar a parte de sustentabilidade ambiental, social e

também divulgacéo de produtos;

Analisando as praticas comunicacionais, nota-se que todas as praticas sdo realizadas

pela empresa, estando mais difundidas as praticas de comunicacdo e marketing sustentavel, uma

vez que a empresa realiza a divulgacéo de suas ac¢Ges de sustentabilidade, inclui informacdes

em rétulos de produtos, busca o relacionamento direto com o cliente para difundir seus valores

sustentaveis e divulgar seus produtos. Porém, ndo ha uma visdo de utilizacdo destas praticas a

fim de impulsionar a competitividade da empresa no mercado.

A entrevista, juntamente com as informagbes coletadas nos demais materiais,

possibilitou a construcdo do Quadro 17, contendo a classificacdo de cores para as praticas

levantadas, de acordo com as respostas do entrevistado para sua aplicacdo e a intepretacdo da

entrevistadora.

Quadro 17 - Classificagdo das préaticas na Empresa B.

Praticas SSCM

11

Compromisso de SSCM de gerentes seniores;

Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;

Cooperagdo multifuncional para melhorias ambientais e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencao para 0s materiais de construcdo (ex: concreto reciclado, aco, asfalto e outros
materiais);

Construcéo e isolamento térmico;

lluminagdo natural (instalagdes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminacéo interior);

Utilizacdo de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;

1. Planejamento

1.2

Cooperacgdo com fornecedores para objetivos ambientais;

Cooperagdo com o cliente para o ecodesign;

Cor

Cooperacdo com os clientes para uma produgdo mais limpa;

Cooperacdo com os clientes para uso da embalagem verde;

13

Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

14

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;
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Cumprimento da legislacdo ambiental e de programas de auditoria;

Certificacdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

15

Desenvolvimento, Treinamento e Capacita¢do organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;

21

Fornecimento de especifica¢des de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no
item comprado;

Design de produtos de consumo reduzido de material/energia;

Design de produtos para reutilizagéo, reciclagem e retorno de materiais e componentes;

Concepcdo de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizacdo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo

s de fabricacéo;
§ Desenvolvimento e utilizagdo de Ecodesign;
g Design de produtos com extensdo do ciclo de vida, recuperacéo do valor do produto ou closed
o loop;
o Sistemas de iluminacdo energeticamente eficientes;
Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;
2.2 | Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, eolica);
Sistemas de dgua (ex: minimizac¢do do desperdicio de dgua e o uso de “4gua cinzenta”);
Dados de homologacéo de produtos verdes;
Padrdes de produtos verdes;
Préticas verdes de Fabricacdo;
Fabricacdo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis);
22 Utilizacéo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;
Reduc¢do de embalagem ou uso de embalagem retornavel;
Utilizacdo de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;
Logistica Reversa de transporte e disposicao de residuos;
Distribuicdo, transporte e execucao do redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental e econdbmica
Localizagdo de instalagcbes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);
s Uso de combustiveis alternativos;
§ 23 Utilizacéo de veiculos menos poluentes;
g Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;
N Consolidacdo e efetivo embarque de carga do veiculo completo;
Manutengéo do veiculo e eliminagéo;
Sele¢do de modais baseados em pardmetros “eco-friendly”
Preocupacgéo com a satisfacdo do consumidor, servigos pos-vendas e operagdes de
recolhimento/devolucdo
Auditoria Sustentavel na gestéo, selecéo e priorizacdo de fornecedores;
2 4 | Certificagdo dos fornecedores 1SO 14001;
Avaliacao do segundo escaldo de fornecedores em relagdo a praticas ambientalmente
amigaveis;
Reducdo e Tratamento de residuos e efluentes;
2.5 | Diminuicdo do consumo de materiais perigosos e toxicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;




91

Perfis de matérias-primas que nao contenham substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicdo de footprints de carbono;

Preocupacdo com os direitos humanos (ex: remuneracdo minima necessaria e igualitaria,
jornada de trabalho adequada)

clientes e instituicdes;

2.6 | Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminagao, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);
Monitoramento da salde e seguranca dos funcionérios;
_ Elaboracéo periddica de relatérios sustentaveis;
< 3.1
C . - - - ~ - ~ 7 - - -
2 Patrocinio a eventos ambientais, Colaboragdo com organizagdes ecologicas e Filantropia;
[
2 Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;
>
g 39 Fornecimento de forma regular e voluntaria de informac@es acerca de sustentabilidade para
813
™

Divulgacdo de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — N&o se Aplica.

No Quadro 17 é possivel observar que a Empresa B realiza 54 das praticas listadas,

deixando de aplicar apenas 10 itens. Porém, ha um grande percentual de praticas implementadas

de forma parcial, cerca de 56% das praticas presentes na empresa. Neste caso, também néo

houveram praticas sinalizadas como ‘“Nao se aplica”, sendo positivo para a aderéncia do

Conjunto de Préticas elaborado.

Em relacdo a comparagdo entre os grupos de préaticas, pode-se notar nos Gréaficos

Gréfico 11 e Grafico 12 a distribuicdo para Empresa B. Nota-se este Caso faz a utilizacéo

(estabelecida ou parcial) de todas as praticas Comunicacionais, sendo o maior percentual de

aplicacdo. Em seguida, as praticas Operacionais e de Planejamento sdo apresentadas com

percentuais proximos, de 84,2% e 81,0% respectivamente.

Gréfico 11 - Percentual de Aplicagdo das préticas de SSCM na Empresa B, por classificagdo em Grupos

Planejamento, Operacional e Comunicacional.

operscions

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% 120,0%
H % de préaticas aplicadas

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Analisando os Subgrupos de praticas de SSCM, os itens 1.5 e 3.2 trazem 100% das

praticas implementadas de forma estabelecida, sendo respectivamente. Nenhum dos Subgrupos
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ndo apresentou aplicacdo de ao menos uma parte das praticas propostas, se tornando destaque
por sua vez 0s grupos que possuem apenas praticas nao consolidadas, sendo os itens 1.2, 1.3,
2.1,24e3.1.

Gréfico 12 - Aplicacéo das praticas de SSCM na Empresa B, por classificacdo em Subgrupos.

1.1. Dedicacéo a Sustentabilidade

1.2. Cooperacdo e Planejamento Externo

1.3. Retorno de Investimento

1.4. Sistemas de Controle, Medigdo e Certificagdo
1.5. Treinamento e Desenvolvimento

2.1. Design Sustentavel do Produto

2.2. Fabricagdo Sustentavel

2.3. Logistica Reversa

2.4. Sele¢do de Fornecedores
2.5. Redugdo de Impactos Ambientais e Sociais
2.6. Bem-Estar e Seguranca de Funcionarios

3.1. Participacdo de Iniciativas Sustentaveis

3.2. Comunicacéo e Marketing Sustentavel
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= N/A

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — N&o se Aplica.

Analisando o nivel de maturidade em SSCM, com as informac@es sobre a aplicacdo das
praticas, os materiais analisados e as falas sobre a motivacdo da empresa feitas pela Diretora
Industrial, destaca-se uma busca pelo comprimento de legislacdes e a reducdo de custos, mas
sendo inclusive afirmado que beneficios comerciais estdo surgindo e sendo analisados de forma
inicial “Esses beneficios que comegamos a ter no mercado vieram sem um esforco direto da
empresa para esse fim, pois focamos em cumprir a legislagdo, baixar custos e fazer as coisas a
mais que é possivel de fazer, mas nds ndo ‘corremos atras’ desse ganho ainda”.

A Empresa B, segundo citado em entrevista, ndo utiliza a sustentabilidade de forma
estratégica na venda dos produtos estando, portanto, alocada no nivel preventivo de maturidade.
E possivel até sugerir que esteja em uma fase inicial deste nivel, precisando desenvolver e
estabelecer de forma mais concreta as praticas de planejamento, operacionais e

comunicacionais a fim de utilizar a sustentabilidade como uma vantagem competitiva no
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mercado. (FERREIRA; JABBOUR; DE SOUSA JABBOUR, 2017; JABBOUR et al., 2014;
JABBOUR, 2010);

5.3 Caso 3: Cadeia de suprimentos de Fertilizantes.

O terceiro caso analisado trata-se de uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos de Fertilizantes, sendo a mesma denominada Empresa C. Fundada na década de
1980 em Maringa-PR, cerca de 10 anos depois sua localizacdo foi alterada para a cidade de
Cambira-PR, onde esté localizada sua sede atualmente.

Seu segmento, que conta com fertilizantes, aditivos, polimeros para agricultura,
produtos biolégicos e adjuvantes, conta com mais de 600 empresas, sendo a Empresa C umas
das 5 maiores do Brasil. Conta com uma média de 400 colaboradores internos e
aproximadamente 200 trabalhadores terceiros. Além disso, por safra, alcanca um faturamento
médio de 200 milhdes de reais.

Seus produtos séo destinados a clientes de todo o Brasil, mas a empresa também exporta
para os Estados Unidos, Argentina, Paraguai, Bolivia e Colémbia. J& os fornecedores de suas
matérias-primas se localizam principalmente no Brasil, China, india, Europa e Estados Unidos,
sendo em sua maioria, portanto, de importacdo. Estas matérias-primas compreendem fosfatos,
nitratos, cloretos, hidréxidos e outros quimicos utilizados em produtos alimenticios e
farmacéuticos, de forma que nenhum produto utilizado apresenta alto grau de periculosidade
ao ser humano ou ao meio ambiente.

Os residuos gerados no processo de producdo sdo em volumes baixos, havendo sobras
de minerais principalmente nitratos, fosfatos e potassio, de forma que podem ser descartados
no solo. A empresa é certificada pela ISO 9001 em seu sistema de gestdo da qualidade e esta
em processo de utilizacdo da metodologia de gestdo da sustentabilidade para obtencdo da 1ISO
4001.

Quanto a aplicacdo das praticas de SSCM, ao longo da entrevista realizada com Diretor
Administrativo da Empresa C, foram exemplificadas a¢cdes que concretizam a aplicacdo das
mesmas por esse elo da cadeia de suprimentos, bem como o principal fator motivador para a
sua adocao.

Em relacdo ao conjunto de praticas de Planejamento em SSCM, destacam-se 0s
seguintes itens:

e A Empresa C apresenta alto envolvimento da gestdo e dos demais niveis de

geréncias dentro da empresa, conforme citado pelo Diretor Administrativo a



94

preocupacao com a sustentabilidade é vista como fundamental no planejamento, de
forma que gere “oportunidades de melhoria e envolva todos os niveis de
colaboradores que trabalham na empresa”;

Se envolve com a participagdo de parques industriais com incentivos fiscais e
econOmicos € com baixo impacto ambiental. “Adquirimos um imével recentemente
e estamos realizando todo um estudo sobre a bacia hidrogréafica a qual ele pertence,
se a cidade tem um plano diretor ou beneficios fiscais e econdmicos, como construir
de forma mais sustentavel”, segundo afirma o entrevistado;

Possui preocupacdo de utilizacdo de técnicas de construgdo mais sustentavel e
utilizag&o dos recursos naturais;

Possui uma politica organizacional com inclusdo de diretrizes sustentaveis, misséo,
visdo e valores da empresa. “Nossa politica traz objetivos como garantir o futuro
ecologicamente equilibrado para futuras gerac6es e contribuir para gerar beneficios
para a nossa sociedade”, como afirma o Diretor Administrativo;

Coopera com os fornecedores de forma a envolve-los em seus objetivos sustentaveis
e compromissos com a qualidade e reducgéo de impactos ambientais assumidos pela
empresa;

Realiza a venda de materiais de descarte e residuos com objetivo de retorno
financeiro, conforme afirma o entrevistado “Nos nos preocupamos com dois pontos,
a destinacdo correta e se é possivel obter algum retorno financeiro. Tem residuos
que precisamos pagar para descartar e ndo tem valor comercial, mas temos residuos
que tem valor comercial e n6s buscamos sempre esse retorno”;

Controla a vida util de equipamentos de forma a estendé-la e, no caso de
substituicdo, se possivel realiza venda do equipamento completo para maior retorno
financeiro e, em Gltimo caso, a venda de pecas ou sucata;

E certificada pela 1SO 9001 e estdo em processo de implementacio da ISO 14001
no laboratdrio de analises quimicas e fisicas, montado pelo préprio grupo para
prestar servigos para a Empresa C e para terceiros;

Possui sistema de gestdo da qualidade e realiza apuracdo mensal de indicadores,
sendo feitas auditorias e visando o aumento do lucro, conforme expde o Diretor
“temos uma equipe focada para controle e medi¢do da qualidade, ajudando no

funcionamento, aprimoramento geral € impactando em lucro também”;
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Realiza a gestdo ambiental com cumprimento das legislacdes necessarias dentro do
Departamento Regulatorio, focada em “prevencao de danos, perdas e multas, bem
como a imagem da empresa quando a sociedade”;

Aplica capacitacdes mensais com Gestores e Lideres com foco no pilar social e
valorizagdo do capital humano, sustentabilidade econémica para geragédo de
resultados na empresa e também ambiental e ecoldogico. Como cita o Diretor
“Buscamos também capacitar 0s gestores para proporcionar um ambiente
organizacional positivo para o colaborador e para a sociedade, incentivando a
disseminarem esse conhecimento para suas equipes e buscando fidelizar nossos
colaboradores a empresa com sentimento de seguranga, pertencimento e
valorizagao”;

Participa de agdes para o desenvolvimento da comunidade local, participando da
realizacdo de palestras em colégios e eventos na regido. “Buscamos sempre estar
disponiveis para participar, tendo uma interagdo direta e uma contribuicdo com a

sociedade”, segundo afirma o entrevistado;

Em face as praticas de SSCM de Planejamento adotadas, pode-se afirmar que a Empresa

C possui a sustentabilidade como pilar de suas préaticas estratégicas e de planejamento,

conforme afirma o Diretor Administrativo “Nos vemos como fundamental a preocupagdo com

a sustentabilidade no nosso planejamento”.

Com relacdo ao conjunto de praticas Operacionais de SSCM Operacionais, 0s seguintes

itens foram trazidos como exemplo de aplicacéo:

Exige requisitos ambientais nos itens comprados de fornecedores, ndo aceitando
matérias-primas extraidas através de processos prejudiciais ao meio ambiente ou
utilizag&o de sustancias agressivas;

Realiza o design do produto considerando a minimizacdo dos recursos, inclusive
reciclagem de materiais e utilizagdo de embalagens reciclaveis. “Nos olhamos
sempre com bons olhos toda alteracdo de embalagem que seja boa para o meio
ambiente e que ndo comprometa a qualidade do produto. N6s entendemos que além
de ser ecolégica a embalagem reciclada traz um beneficio econémico também”,
segundo afirma o entrevistado;

Otimiza a utilizacdo de energia e de maquinas no processo de producdo dos

produtos, como exemplo que cita o Diretor “Cerca de cinco anos atras nos tinhamos
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dois turnos, mas com o planejamento e organizagdo do uso das maquinas atualmente
produzimos quase o dobro em apenas um turno”;

Possui as instalacOes projetadas para aproveitamento de luz natural e reducéo de
energia elétrica, além de optar por ldmpadas e equipamentos de menor consumo e
maior rendimento;

Utiliza fontes de energia renovaveis, principalmente solar, e esta desenvolvendo um
projeto de uma unidade de geracdo de energia fotovoltaica para suprir as
necessidades energéticas de todas as empresas pertencentes ao grupo da Empresa C;
Possui cisternas de armazenamento de dgua na empresa, inclusive para reutilizacdo
na producdo, banheiros e limpeza da planta, sendo inclusive considerado o impacto
na populagdo local, segundo o Diretor “Na nossa regido ha periodos de seca e falta
agua para a populacéo, entdo consideramos fundamental que facamos a reutilizacéo
méaxima da agua de forma a impactar o minimo possivel no fornecimento para a
populagao”;

Desenvolve produtos verdes, ambientalmente sustentaveis e benéficos ao meio
ambiente, conforme afirma o entrevistado “utilizamos enzimas, algas e metabdlicos
para aumentar a eficiéncia agronémica e ter o0 menor consumo de minerais e
materiais que geralmente sdo utilizados. Nosso produto ¢ ‘amigo do meio ambiente’
e hoje somos a empresa mais avangada do segmento nessa questao”;

Participa de um instituto com um programa de logistica reversa, que faz o
recolhimento das embalagens da ponta da cadeia, e faz a divulgacéo dos locais de
coleta aos clientes;

Possui planejamento logistico para maior aproveitamento da carga de caminhdes e
menor trajeto possivel, buscando reducgéo de custo, menos emissao de gases e menos
consumo de combustiveis devido a menor quantidade de frota em transporte;
Mantém a manutengdo dos veiculos “em dia” e exige fiscalizacdo e aprovacao de
todos 0s requisitos ambientais e econdmicos no caso de frotas contratadas de
terceiros;

Busca criar um produto que traga satisfacao e fidelizagcdo do consumidor, conforme
descrito “Nossa preocupagdo ao criar um produto é com a lucratividade do nosso
cliente final, que é o produtor agricola. Queremos que ele seja bem atendido, que
haja a fidelizacdo do cliente e que ele confie no nosso produto”, conforme alega o

Diretor;
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e Realiza pds-venda para coleta de dados e contato com o cliente final de forma
proativa, uma vez que o site e SAC geralmente recebe contato apenas dos
representantes;

e Mantém gestdo e controle da selecdo de fornecedores, inclusive no segundo nivel,
exigindo o cumprimento de todas as legislagdes ambientais, além de formar
parceiras apenas com empresas que possuam 0s mesmos valores e visdo sustentaveis
da empresa;

e No caso de prestadores de servico, faz a verificacdo de suas licencas, se o prestador
estd devidamente estabelecido e se as pessoas que fardo a prestacdo do servico estéo
devidamente vinculadas e regularizadas;

e Reduz ao maximo o volume de residuos e efluentes, que ja é de grandeza muito
baixa, garantindo a destinag&o correta atraves de terceiros, se necessario;

e Ndo utiliza matérias-primas agressivas ao meio-ambiente, toxicas ou considerados
perigosas e, inclusive, busca que seu produto auxilie na diminuicao dos agrotdxicos
utilizados na producdo agricola do cliente final,

e Os minerais restantes das caixas de contencdo na produgdo sdo analisados e
descartados no solo, sendo inclusive considerados como adubo;

e Realiza o recrutamento e selecdo de colaboradores considerando indispensavel a
preocupacdo com os direitos humanos e a valorizacao da pessoa, sem discriminacéo,
segundo afirma o Diretor, “contratamos absolutamente qualquer ser humano
independente de caracteristicas fisicas, etnia, sexo, religido”;

e Se preocupa com a remuneracao justa ao colaborador, de acordo com o mercado;

e Realiza 0 acompanhamento do bem-estar, salde e seguran¢a dos colaboradores,
realizando acdes e oferecendo beneficios, tendo promovido inclusive acBes para
auxiliar os colaboradores com moradia “digna e acessivel” aos colaboradores
residentes da regido;

A Empresa C apresenta uma extensa e madura aplicagdo das praticas Operacionais,
sendo perceptivel que se preocupa com a sustentabilidade no design de seu produto, no processo
de producdao e no ambiente de trabalho. Segundo o Diretor Administrativo, “A empresa
considera que é inadmissivel ndo manter todos os trés pilares: econémico, ambiental e social.
Todas as agOes realizadas e planejadas para a producdo do nosso produto ndo podem, de forma

alguma, prejudicar qualquer um desses pilares”.
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Por fim, abordando as préaticas de Comunicacionais de SSCM pontua-se 0s itens a

Realiza parcerias e patrocinio a eventos sustentaveis, possuindo inclusive com
projeto envolvendo as criancas da regido, parcerias com selos sustentaveis e
certificacOes organicas, além de manter um bom relacionamento com o0s 0rgaos
ambientais;

Realiza a comunicacdo com o consumidor para incentivar a reducdo do uso de
agrotoxicos, utilizando a sustentabilidade e 0 aumento da produtividade proveniente
de seu produto como estratégia de marketing e vendas. “Utilizamos essa redugao
como um argumento de venda para o consumidor, explicando que ele tera um ganho
na produtividade, um ganho ambiental ¢ um ganho sustentavel”, exemplifica o
Diretor;

Faz contatos e acBes de marketing direto com o cliente final, acompanhando a
colheita, o pés-plantio e o tratamento da semente. Conforme explica o Diretor
Administrativo “o agricultor ndo vai comprar o produto porque viu uma inciativa
sustentavel no nosso site, por exemplo, entdo nds precisamos fazer esse trabalho
pessoalmente. Salvo raras excecdes, o agricultor fica contente em ser mais
sustentavel e cuidar da propriedade dele, entdo isso causa um impacto positivo para
a imagem da empresa’”;

Divulga seus valores e cultura nos canais de comunicacgao da empresa, bem como a

politica, sem especificidade para os itens sustentaveis;

Analisando a aplicacdo das praticas comunicacionais, € possivel visualizar que a

Empresa C deixa de realizar algumas das praticas listadas, como a elaboracdo de relatérios

periodicos de sustentabilidade e o fornecimento de informacdes de forma regular acerca de

sustentabilidade, porém utiliza fortemente a sustentabilidade como um argumento de venda

com seu cliente final;

A entrevista, juntamente com as informagdes coletadas nos demais materiais analisados,

possibilitou a construcdo do Quadro 18, contendo a classificacdo de cores para as préaticas

levantadas, de acordo com as respostas do entrevistado para sua aplicacao e a intepretacdo da

entrevistadora.
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Quadro 18 - Classificagdo das praticas na Empresa C.

Préaticas SSCM Cor

1. Planejamento

11

Compromisso de SSCM de gerentes seniores;

Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;

Cooperacao multifuncional para melhorias ambientais e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencéo para 0s materiais de construcdo (ex: concreto reciclado, aco, asfalto e outros
materiais);

Construcéo e isolamento térmico;

lluminagdo natural (instalagcdes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminacdo interior);

Utilizacdo de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;

1.2

Cooperacéo com fornecedores para objetivos ambientais;

Cooperacdo com o cliente para o ecodesign;

Cooperagao com os clientes para uma producao mais limpa;

Cooperacdo com os clientes para uso da embalagem verde;

13

Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

14

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;

Cumprimento da legislacdo ambiental e de programas de auditoria;

Certificacdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

1.5

Desenvolvimento, Treinamento e Capacita¢do organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;

2. Operacional

21

Fornecimento de especificagdes de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no
item comprado;

Design de produtos de consumo reduzido de material/energia;

Design de produtos para reutilizacdo, reciclagem e retorno de materiais e componentes;

Concepgédo de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizacéo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo
de fabricagdo;

Desenvolvimento e utilizagdo de Ecodesign;

Design de produtos com extensdo do ciclo de vida, recuperacéo do valor do produto ou closed
loop;

2.2

Sistemas de iluminacdo energeticamente eficientes;

Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;

Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, eélica);

Sistemas de dgua (ex: minimizac¢ao do desperdicio de agua e o uso de “4dgua cinzenta”);
2

Dados de homologacéo de produtos verdes;

2. Operacional

2.2

Padrdes de produtos verdes;

Préticas verdes de Fabricacéo;

Fabricacdo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis);

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;

Reducgdo de embalagem ou uso de embalagem retornavel;




Utilizac8o de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;

2.3

Logistica Reversa de transporte e disposicao de residuos;

Distribuicdo, transporte e execucdo do redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental e econdbmica

Localizacdo de instalacGes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizacdo de veiculos menos poluentes;

Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;

Consolidacao e efetivo embarque de carga do veiculo completo;

Manutencéo do veiculo e eliminagéo;

Selecdo de modais baseados em parametros “eco-friendly”

Preocupacédo com a satisfacdo do consumidor, servigos pos-vendas e operacgdes de
recolhimento/devolucdo

24

Auditoria Sustentdvel na gestdo, selecéo e priorizacao de fornecedores;

Certificacdo dos fornecedores 1ISO 14001,

Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em relacéo a praticas ambientalmente
amigaveis;

25

Redugdo e Tratamento de residuos e efluentes;

Diminuigdo do consumo de materiais perigosos e toxicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;

Perfis de matérias-primas que ndo contenham substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicéo de footprints de carbono;

2.6

Preocupagdo com os direitos humanos (ex: remunera¢do minima necesséria e igualitaria,
jornada de trabalho adequada)

Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminacao, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);

Monitoramento da salde e seguranca dos funcionérios;

3.1

Elaboracéo periddica de relatorios sustentaveis;

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboracdo com organizacGes ecoldgicas e Filantropia;

3.2

3. Comunicacional

Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;

Fornecimento de forma regular e voluntaria de informacGes acerca de sustentabilidade para
clientes e instituicdes;

Divulgacéo de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.
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A partir das informacdes dispostas no Quadro 18, a Empresa C apresenta a aplicagédo de

realiza 55 das préticas listadas (85,9%), deixando de aplicar apenas 8 itens (12,5%). Poucas

praticas entre as aplicadas ndo se mostraram estabelecidas, sendo apenas 10,9%. A préatica

“Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente”, do Subgrupo

2.5, foi considerada pelo entrevistado como “Nao se aplica”, pois, a Empresa C ndo utiliza
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substancias perigosas ao meio ambiente, ndo sendo possivel/necessario estabelecer uma lista
com tais informagdes.

A comparacao entre 0s Grupos e Subgrupos de Préaticas para Empresa C é apresentada
dos nos Gréficos Grafico 13 e Grafico 14, respectivamente. Esta empresa aplica em maioria as
praticas Operacionais, 89,5%, seguidas pelas praticas de Planejamento com percentual de
85,7%. J& o subgrupo de praticas Comunicacionais apresenta percentual mais baixo, com
aplicacao de 60%.

Gréafico 13 - Percentual de Aplicacdo das praticas de SSCM na Empresa C, por classificacdo em Grupos
Planejamento, Operacional e Comunicacional.
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Em relacdo aos Subgrupos de praticas de SSCM, os itens 1.3 e 2.6 apresentaram 100%
das praticas implementadas de forma estabelecidas, havendo também o item 2.5 com todas as
praticas exceto a que foi classificada como “Nao se aplica”. Todos 0s subgrupos apresentaram
aplicacdo de ao menos uma parte das praticas, em sua maioria estabelecidas, exceto 0s
subgrupos 1.4 e 3.1 que possuem maior quantidade de praticas com implementacéo parcial.

Com relacgdo ao nivel de maturidade em SSCM, o Diretor Administrativo afirma que a
empresa cobre todos os beneficios proporcionados pela sustentabilidade, afirmando que
“investir em sustentabilidade é algo muito bom para a empresa, pois impacta positivamente a
imagem que o cliente tem, financeiramente é bom pois gera economia e previne gastos e
inclusive melhora a eficiéncia da producdo. Nossa empresa visa cumprir a legislacdo, os
beneficios financeiros, garantir a escolha do cliente, estar bem colocado no mercado e ter a
garantia de que fizemos 0 nosso melhor para sermos sustentaveis”.

Desta forma, a partir dos dados coletados e analisados, bem como as falas sobre a
motivacdo da empresa feitas pelo Diretor Administrativo, a Empresa C demonstra estar contida
no nivel proativo de maturidade (FERREIRA; JABBOUR; DE SOUSA JABBOUR, 2017;
JABBOUR et al., 2014; JABBOUR, 2010). As empresas pertencentes a este nivel, possuem a

sustentabilidade inclusa em sua estratégia, buscando continuamente inovagdes sustentaveis em
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produtos e no processo de producdo, além buscar obter vantagens competitivas no mercado a
partir destas aplicagdes.

Gréfico 14 - Aplicacéo das préaticas de SSCM na Empresa C, por classificacdo em Subgrupos.

1.1. Dedicacgdo a Sustentabilidade

1.2. Cooperacdo e Planejamento Externo

1.3. Retorno de Investimento

1.4. Sistemas de Controle, Medicdo e Certificagdo
1.5. Treinamento e Desenvolvimento

2.1. Design Sustentavel do Produto

2.2. Fabricagdo Sustentavel

2.3. Logistica Reversa

2.4. Sele¢do de Fornecedores

2.5. Redugdo de Impactos Ambientais e Sociais

2.6. Bem-Estar e Seguranga de Funcionarios

3.1. Participacdo de Iniciativas Sustentaveis

3.2. Comunicacéo e Marketing Sustentavel

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

< N/A

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.

5.4 Caso 4: Cadeia de suprimentos de Bicarbonatos e outros quimicos.

O quarto caso analisado trata-se de uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos de Bicarbonatos e outros quimicos, sendo a mesma denominada Empresa D. Lider
no mercado brasileiro de bicarbonatos (s6dio, amonio e potassio), com mais de 50% do cenario
nacional, a Empresa D é também a segunda maior fabrica de fermentos quimicos do pais e
possui participacéo de cerca de 4% do mercado de produgdo de gas Dioxido de Oxigénio (CO2)
e 1% do mercado de producdo de amido de milho, sendo estes seus principais produtos, além
de alguns quimicos complementares em menor volume.

A empresa conta com um faturamento aproximado de 20 milhdes mensais e mais de 300
colaboradores diretos, estando localizada no estado do Parana possui trés fabricas operantes,
sendo a sede de producdo de bicarbonatos em S&o Carlos do Ivai-PR e as demais destinadas aos
outros produtos. Seus produtos séo distribuidos em 13 estados do Brasil, em todas as regides

do pais e o fornecimento das matérias-primas é realizado de formas distintas. Alguns
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fornecedores estdo ligados as industrias através de dutos para fornecimento de gases, além de
utilidades industriais. Quanto as demais matérias-primas, os fornecedores nacionais em sua
maioria sdo importadores, sendo o principal fornecedor sediado no Rio de Janeiro e utilizando
0 porto em Santa Catarina para logistica de transporte. Além disso, ha também fornecedores
internacionais, localizados nos Estados Unidos e na Turquia.

Estas matérias-primas se resumem, principalmente, & gases de CO2 provenientes de
fontes renovaveis, carbonato de sodio e produtos agricolas, produzidos pelo proprio grupo da
Empresa D. N&o ha a utilizacdo de matérias-primas com alto grau de periculosidade ao ser
humano ou ao meio-ambiente e 0s residuos gerados na fabrica de amidos, uma vez que as outras
fabricas ndo geram residuos ou efluentes em quantidade relevante, sdo utilizados para
abastecimento de um biodigestor.

Por fim, quanto a certificacOes e selos de sustentabilidade e qualidade, a Empresa D é
certificada pela

e 1SO 9001;

e FSSC 22000 (Food Safety System Certification), certificacdo pertencente a
Iniciativa Global de Seguranca de Alimentos (GFSI), € uma norma de seguranca de
alimentos baseada na ISO 22000, na ISO 22003 e em especificacOes técnicas para
cada setor dentro do Programa de Pré-Requisitos (PRP), podendo ser utilizada em
toda a cadeia de suprimentos do setor de alimentos (FOOD SAFETY SYSTEM
CERTIFICATION, 2022);

e Recebeu o Selo de Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL) concedido pela
ONU, se tornando a primeira empresa produtora de Bicarbonatos Sustentaveis. O
Selo de MDL, pertencente ao UN Framework Convention on Climate Change
(UNFCCC) certifica projetos de redugédo de emissdes de gases de efeito estufa com
créditos equivalente a uma tonelada de COz, que podem ser comercializados por
paises industrializados para cumprir as metas de reducao de emissdo sob o Protocolo
de Kyoto. Este mecanismo estimula o desenvolvimento sustentavel e flexibiliza o
cumprimento das metas de reducdo de emiss@o para os paises industrializados (UN
FRAMEWORK CONVENTION ON CLIMATE CHANGE, 2022)

e A empresa também é signatéria do Pacto Global da ONU desde o ano de 2020,
estando ativa na emissdo de relatérios de sustentabilidade.

Quanto a aplicacdo das préaticas de SSCM, ao longo da entrevista realizada com o

Diretor Administrativo e C.E.O e com o Consultor de Sustentabilidade da Empresa D, foram
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exemplificadas agdes que concretizam a aplicagdo das mesmas por esse elo da cadeia de

suprimentos, bem como o principal fator motivador para a sua adogao.

Em relacdo ao conjunto de praticas de Planejamento em SSCM, foram descritos em

entrevista os seguintes itens:

A Empresa D possui planejamento estratégico para periodo de seis anos, revisado
anualmente, onde define as politicas, 0s objetivos e as metas da empresa, também
na area ambiental e sustentavel;

Esta ativa no Pacto Global da ONU, sendo uma posi¢éo da gestdo da empresa incluir
0s objetivos sustentaveis. Segundo afirma o Diretor Administrativo “estd no DNA
do negdcio a reducdo de impactos ambientais e sociais’;

Envolve seus gestores nas atribuigdes de sustentabilidade e conta com a contratagao
de uma consultoria que auxilia no planejamento dessas a¢des, foca em reportar ao
Pacto Global, ao qual participa. Conforme afirma o Diretor, procura “buscar
empresas especializadas para auxiliar em questdes de meio ambiente, tendo varias
frentes cuidando dos assuntos que somados formam as iniciativas
de sustentabilidade”;

Considera reducdo de impactos ambientais nos projetos de novas edificagoes,
incluindo o aproveitamento de materiais, iluminacéo e isolamento. Como exemplo,
a unidade adquirida recentemente ja contava com uma estrutura prévia, que ndo pode
ser alterada, mas a localizagéo foi escolhida estrategicamente para eliminar o uso de
CO- de fontes ndo-renovaveis como matéria-prima da empresa;

Comunica e informa os clientes das iniciativas sustentaveis a fim de contribuir para
objetivos sustentaveis e visando um aumento de maturidade do cliente em relacdo a
escolha mais sustentavel do produto;

Realiza parceria com fornecedores de gases para utilizagao no processo de producao,
sendo feita uma cooperagdo com os produtores da regido e incentivando a instalacéo
dos dutos para compra do gas natural, que anteriormente era descartado na natureza.
“Nos abrimos esse caminho no setor sucroalcooleiro da regido, sendo feito conosco
a primeira parceria para que uma produtora de agucar e alcool fizesse o fornecimento
do gas COy”, cita o Diretor.

Realiza a venda de excesso de materiais e equipamentos para retorno de

investimento de forma “corriqueira” na empresa;
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Possui sistema de software para gestdo da qualidade, realizando sua medicéo e
garantindo o cumprimento de todas as legislacfes em todos 0s processos gerenciais;
Possui certificacdo 1SO 9001 e outros selos de sustentabilidade, conforme citado
anteriormente;

Possui programa de treinamento e capacitacdo interno para os colaboradores, tendo
inclusive um programa de bolsas educacionais contemplando segundo grau,
graduacao e pos-graduacéo;

Realiza agdes de desenvolvimento da comunidade local, como a disponibilizagdo de
pessoas as prefeituras regionais para palestras, organizacado de feiras, distribuicéo de
materiais sobre sustentabilidade;

Possui projetos de envolvimento da comunidade sobre sustentabilidade, como por
exemplo o Diretor cita um programa de sustentabilidade para o ensino fundamental
| de escolas municipais focado nas ODS da agenda 2030 da ONU, disponibilizando
um album de figurinhas relacionados aos objetivos sustentaveis que sdo aplicados
na cidade. “Essa ¢ uma atividade pedagdgica que pode ser aplicada em varias
disciplinas e que vai envolver o interesse da crianga”;

Financia pesquisas para desenvolvimento sustentavel, como exemplo a de
Fertilizacdo Carbdnica, onde utiliza CO> excedente como fertilizante em viveiros de
mudas, tanto de espécies nativas quanto exoticas, com uma taxa de desenvolvimento
rapida e de maneira que se pode levar para o campo mudas com chance de sobrevida
de quase 100%;

Em face as praticas de SSCM de Planejamento adotadas, € possivel afirmar que a

Empresa D traz a sustentabilidade inserida em seus objetivos e acOes estratégicas, porém na

entrevista notou-se que o envolvimento multifuncional e de demais niveis de gestéo é limitado,

estando mais focada no apoio da consultoria como uma forma de garantir a aplicacdo das

praticas sustentaveis exigidas pelo Pacto Global, ao qual é signataria.

Abordando o conjunto de praticas de SSCM Operacionais, 0s seguintes itens de

aplicagdo foram trazidos como destaque:

Realiza o fornecimento de especificacdes aos fornecedores para entrega de matéria-
prima com fontes renovaveis e processos mais sustentaveis, tento quantificado e
definido estes parametros de forma mais clara ao se tornarem signatarios do Pacto
Global da ONU;
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Desenvolve produtos com consumo reduzido de materiais, utilizando mateérias-
primas renovaveis, sem grau de periculosidade e com minimizacao da geracdo de
residuos e efluentes, utilizando inclusive o Unico residuo proveniente de uma das
fabricas (produtora de amido) como combustivel para geracéo de biogas em caldeira
propria;

Possui certificacGes sustentaveis e padrbes verdes (ambientalmente sustentaveis)
para 0 processo de producéo e para o produto, como o FSSC 22000 e o MDL, citados
anteriormente;

Realiza pesquisas e acdes para inclusdo de embalagens mais reciclaveis e utiliza o
design mais sustentavel, conforme descreve pelo Diretor “O design sustentavel faz
parte das nossas diretrizes, 0 nosso programa de P&D (pesquisa e desenvolvimento)
engloba o desenvolvimento de produtos e embalagens levando isso como premissa
principal”;

Todas as embalagens utilizadas em seus produtos sdo reciclaveis, com raras
excecdes no caso de embalagens encomendadas pelo préprio comprador;

Realiza a diminuicdo do consumo de &gua e a reutilizacdo de dgua cinzenta dentro
da fabrica;

N&o realiza programa de logistica reversa com o consumidor, mas realiza com seus
fornecedores. “Quando recebemos por exemplo 50 mil toneladas de uma matéria-
prima, fazemos sempre a devolugdo da embalagem para o fornecedor, explica o
Diretor”;

Possui uma area de logistica dedicada ao desenho das rotas de transporte, conforme
cita o Diretor “O nosso principal produto possui um valor econdmico pequeno entdo
0 transporte impacta bastante no custo. Desta forma, temos uma area de logistica
que realiza conjugacdo de cargas, preferéncia por veiculos maiores que possuem
economia de combustivel, otimizagao de rotas”;

Estuda a utilizacdo de combustiveis alternativos, como 0 gas metano engarrafado
em veiculos, e prioriza a utilizagdo de veiculos com menor consumo de combustiveis
fosseis e emissdo de gases. Conforme explica, os entrevistados, “Infelizmente ainda
somos obrigados a utilizar o diesel, pois ndo tem muitas opg¢des viaveis, mas temos

frotas de caminhdes com menor impacto possivel”;
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e Esta estrategicamente localizada em suas instalacGes para minimizar a distancia de
viagem, inclusive eliminando o transporte terrestre do gas natural com a utilizacéo
de dutos ligados diretamente dos fornecedores a industria;

e Realiza auditoria sustentavel na selecdo de seus fornecedores, realizando a compra
apenas de matéria-prima de fornecedores com fonte 100% natural e renovéavel, e
mantendo um processo rigoroso de credenciamento dos fornecedores, inclusive
verificando certificacdes e o segundo nivel de fornecedores;

e Realiza a minimizacao da emissdo de gases e de footprints de carbono, participando
inclusive do processo de viabilizacdo da geracdo de créditos de carbono e
minimizando a emissao dos parceiros. “Na cadeia produtiva da Empresa D o nosso
produto final precisa ser transportado até o cliente, mas a transportadora ¢ uma
emissora de gases do efeito estufa, entdo nds definimos critérios dentro da empresa
para que se selecione transportadoras que tenham o nivel de responsabilidade
sustentavel que temos”, cita o entrevistado;

e Proporciona beneficios como Bolsa Alimentacédo, participacdo de lucros, pesquisa
de clima, medicina do trabalho e gestdo da medicina do trabalho e recursos humanos
a fim de garantir o bem-estar e a seguranca dos funcionarios;

e Se preocupa com os direitos humanos e remuneracdo justa, conforme cita o
Consultor entrevistado “tem um grande compromisso com igualdade de género e ja
possui 0 quadro quase 50% dividido entre géneros no nivel de liderancas da
empresa’;

e Realiza o recrutamento com trabalhadores de area rural, aceitando inclusive
funcionarios sem escolaridade e realizando incentivos para que estes finalizem os
estudos, se qualifiguem e se desenvolvam dentro e fora da empresa;

Analisando as praticas Operacionais adotadas, nota-se que a empresa dedica esforcos
para diminui¢cdo do impacto ambiental, “Na empresa, todas as matérias-primas sao tratadas
como materiais que devem ser cuidados para ndo causar nenhum impacto no meio ambiente”,
aumento da reciclagem e reaproveitamento no design de seus produtos, bem como a
preocupacdo com a eficiéncia ambiental e financeira de seus processos.

Por fim, em relacdo as préaticas de SSCM contidas no agrupamento Comunicacional, sdo
expostos os itens a seguir:

e Patrocina e mantém em funcionamento uma biblioteca infantil municipal em Paraiso

do Norte, fornecendo e aumentando anualmente toda a bibliografia e
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disponibilizando profissionais para realizagdo de atividades interativas com as
criancas da comunidade, como leitura de histdrias;

e Conforma citado anteriormente, investe em pesquisas sustentaveis e iniciativas
sociais;

e Realizaaemissdo de relatorios sustentaveis periodicos para o Pacto Global da ONU;

e Utiliza argumentos sustentdveis para venda dos produtos, tendo desenvolvido
inclusive um selo de “Bicarbonato Sustentavel” que incentiva os clientes a
realizarem a escolha do seu produto final. Segundo afirma o Consultor “existe uma
estratégia que foi desenvolvida em cima da sustentabilidade, esse selo que foi
desenvolvido pela empresa (porque nés temos 0 MDL que permite essa cria¢do)
reafirma o compromisso da empresa com a sustentabilidade”;

e Utiliza estratégias de comunicacdo interna com os funcionarios sobre
sustentabilidade, divulgando aos funcionéarios e ao publico os conceitos das ODS da
ONU, havendo inclusive um plano de marketing baseado nesta tematica;

e Fornece informagOes sobre sustentabilidade, inclusive patrocinando meios de
comunicacdo como o boletim da CBN de Sustentabilidade, a fim de “vincular a
imagem da empresa com esses conceitos”;

Percebe-se pela descricdo das praticas que a Empresa D aplica de forma estabelecida
todo o conjunto listado, elaborando relatérios de sustentabilidade periddicos, estando presente
em eventos e acbes ambientais e filantrdpicas, investindo em pesquisa e inovacao, utilizando a
sustentabilidade como diferencial no mercado e argumento de vendas, divulgando informacdes
sobre sustentabilidade e os valores da empresa, a fim de vincular a imagem da empresa perante
a sociedade com acdes e politicas sustentaveis.

A entrevista, juntamente com as informacbes coletadas nos demais materiais,
possibilitou a construcdo do Quadro 19, contendo a classificacdo de cores para as praticas
levantadas, de acordo com as respostas dos entrevistados para sua aplicacdo e a intepretacéo da
entrevistadora.

A Empresa D aplica um total de 52 praticas, representando 81,3% das praticas propostas
e deixando de aplicar 8 praticas, sendo 12,5%, conforme disposto no Gréafico 15. Entre as
préaticas aplicadas, cerca de 17,3% ndo foram consideradas como consolidadas e 82,7% se
encontram em utilizagdo plena. Assim como na Empresa C, foi considerada pelo entrevistado

como “Nido se aplica” a pratica “Estabelecimento de uma lista de controle de substancias
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perigosas ao ambiente”, do Subgrupo 2.5, pois a Empresa D ndo utiliza substancias perigosas

ao meio ambiente, ndo sendo possivel/necessario estabelecer uma lista com tais informagoes.

Quadro 19 - Classificacdo das praticas na Empresa D.

Praticas SSCM Cor
Compromisso de SSCM de gerentes seniores;
Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;
Cooperacgdo multifuncional para melhorias ambientais e sociais;
Participacdo em um Parque Ecoindustrial;
1.1 | Atencdo para os materiais de construcéo (ex: concreto reciclado, aco, asfalto e outros
materiais);
Construcéo e isolamento térmico;
lluminag&o natural (instalagcdes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminagdo interior);
Utilizacao de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;
g Cooperacdo com fornecedores para objetivos ambientais;
;% 12 Cooperagdo com o cliente para o ecodesign;
= Cooperagdo com os clientes para uma produgdo mais limpa;
E Cooperacgdo com os clientes para uso da embalagem verde;
Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;
1.3 | Venda de sucata e materiais usados;
Venda de equipamentos em excesso de capital;
Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;
14 Cumprimento da legislacdo ambiental e de programas de auditoria;
Certificagdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;
Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;
Desenvolvimento, Treinamento e Capacitacdo organizacional;
Lo Desenvolvimento da comunidade local;
Fornecimento de especificagdes de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no
item comprado;
Design de produtos de consumo reduzido de material/energia;
s Design de produtos para reutiliza¢do, reciclagem e retorno de materiais e componentes;
2 21 Concepcéo de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizagdo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo
g;_ de fabricacio;
@) Desenvolvimento e utilizacdo de Ecodesign;
o Design de produtos com extenséo do ciclo de vida, recuperacdo do valor do produto ou closed
loop;
Sistemas de iluminacdo energeticamente eficientes;
22 Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;




Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, eélica);

Sistemas de agua (ex: minimizacdo do desperdicio de dgua e o uso de “4gua cinzenta”);

Dados de homologacéo de produtos verdes;

2. Operacional

2.2

Padr6es de produtos verdes;

Préaticas verdes de Fabricacéo;

Fabricacdo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis);

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel;

Reducdo de embalagem ou uso de embalagem retornavel,

Utilizac8o de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;

2.3

Logistica Reversa de transporte e disposi¢do de residuos;

Distribuico, transporte e execucdo do redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental e econdbmica

Localizagdo de instalagcbes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizacéo de veiculos menos poluentes;

Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;

Consolidacéo e efetivo embarque de carga do veiculo completo;

Manutengdo do veiculo e eliminago;

Sele¢do de modais baseados em parametros “eco-friendly”

Preocupacédo com a satisfacdo do consumidor, servigos pos-vendas e operacgdes de
recolhimento/devolucédo

24

Auditoria Sustentével na gestéo, selecéo e priorizacdo de fornecedores;

Certificacdo dos fornecedores 1SO 14001;

Avaliacéo do segundo escaldo de fornecedores em relagdo a praticas ambientalmente
amigaveis;

25

Reducdo e Tratamento de residuos e efluentes;

Diminuigdo do consumo de materiais perigosos e toxicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;

Perfis de matérias-primas que nao contenham substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicéo de footprints de carbono;

2.6

Preocupacdo com os direitos humanos (ex: remuneracdo minima necessaria e igualitéria,
jornada de trabalho adequada)

Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminacdo, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);

Monitoramento da salde e seguranga dos funcionarios;

3. Comunicacional

3.1

Elaboracdo periddica de relatérios sustentaveis;

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboracdo com organizac@es ecoldgicas e Filantropia;

3.2

Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;

Fornecimento de forma regular e voluntéaria de informagdes acerca de sustentabilidade para
clientes e instituicdes;

Divulgacéo de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.
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Os dados comparativos entre os Grupos e Subgrupos de Préticas para Empresa D s&o
apresentados nos Graficos Gréafico 15 e Grafico 16, respectivamente, sendo possivel verificar
que esta aplica todas as praticas Comunicacionais propostas. Além disso, 86,8% das praticas

Operacionais e 81,0% das praticas de Planejamento estdo em utilizacdo na Empresa atualmente.

Gréfico 15 - Percentual de Aplicacdo das praticas de SSCM na Empresa D, por classificacdo em Grupos
Planejamento, Operacional e Comunicacional.
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Quanto aos Subgrupos de praticas de SSCM, o item 1.1, Dedicacdo a Sustentabilidade,
apresenta a maior quantidade de préaticas aplicadas de forma parcial e menor quantidade de
préticas estabelecidas, seguido do item 2.4, Selecdo de Fornecedores. E possivel notar que a

Empresa D possui varios itens com aplicacdo completa de todas as praticas propostas, sendo
seis entre os treze Subgrupos apresentados.

Gréfico 16 - Aplicacdo das préaticas de SSCM na Empresa D, por classificacdo em Subgrupos.
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1.1. Dedicacéo a Sustentabilidade

1.2. Cooperagdo e Planejamento Externo

1.3. Retorno de Investimento
1.4. Sistemas de Controle, Medigdo e Certificacéo
1.5. Treinamento e Desenvolvimento

2.1. Design Sustentavel do Produto

2.2. Fabricagdo Sustentavel

2.3. Logistica Reversa

2.4. Selegdo de Fornecedores

2.5. Redugdo de Impactos Ambientais e Sociais
2.6. Bem-Estar e Seguranca de Funcionarios

3.1. Participacdo de Iniciativas Sustentaveis

3.2. Comunicacdo e Marketing Sustentavel
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= NJA

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — N&o se Aplica.

Voltando a anélise para o nivel de maturidade em SSCM, com as informacdes sobre a
aplicacdo das préticas, os materiais analisados e as falas sobre a motivacdo da empresa feitas
na entrevista com o Diretor Administrativo e o Consultor de Sustentabilidade, destaca-se uma
visdo estratégica do uso de argumentos sustentaveis para aumento de vendas e a utilizacdo da
sustentabilidade como um diferencial de negdcio, incluso nas decisdes da empresa. “O principio
da sustentabilidade n&o foi algo pensado para ser um diferencial de competitividade, nasceu
com um grau de responsabilidade e de aproveitamento de oportunidades. Hoje, estamos
trabalhando no sentido de fazer com que isso também seja um diferencial competitivo, que haja
esse interesse dos nossos clientes. NOs percebemos, por estar no Pacto Global, que algumas
empresas tém que reportar que elas também estdo atuando de forma sustentavel na sua cadeia
de suprimento, entdo ha esse interesse proativo nosso de buscar as oportunidades e ha interesse
também dos compradores e fornecedores com esse compromisso”.

A Empresa D, segundo citado em entrevista “enxerga que vai sSe beneficiar
comercialmente da sustentabilidade”, aplica de forma estabelecida uma grande de quantidade
de praticas de SSCM com objetivo de trazer um diferencial de mercado, uma visdo que
possibilita sua classificagdo no nivel proativo de maturidade em SSCM (FERREIRA;
JABBOUR; DE SOUSA JABBOUR, 2017; JABBOUR et al., 2014; JABBOUR, 2010);.



113

Aparenta se encontrar em uma fase consolidada deste nivel de maturidade, uma vez que ja
realiza diversas a¢des para tornar a sustentabilidade um diferencial competitivo, além de reduzir
custos e cumprir as legislagcdes necessarias, mas havendo a possibilidade de incluir mais praticas
de SSCM listadas, uma vez que algumas delas ndo foram citadas em entrevista nem
identificadas nos materiais consultados. Também h& a oportunidade de aprofundar mais a
aplicacdo das praticas de Dedicacdo a Sustentabilidade, que foram pouco detalhadas na
entrevista quando questionadas aos entrevistados, aparentando ndo haver uma consolidagéo das

mesmas na empresa.

5.5 Caso 5: Cadeia de suprimentos de Alcool e Aglicar.

O quinto caso analisado trata-se de uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos de Alcool e Aclcar, sendo a mesma denominada Empresa E. Fundada no inicio
dos anos 1960 na cidade de Maringa-PR, seus principais produtos sdo o agticar VHP (Very High
Polarization), etanol (anidro e hidratado) e a bioeletricidade. Em relagdo ao mercado, a empresa
gue possui sete unidades produtivas ativas, além de um Green-Field e duas terminais logisticas,
é considerada a maior empresa do segmento de acucar e alcool da regido Sul do brasil, sento
também a maior exportadora de agticar com sede nesta mesma regido.

A empresa atinge uma média de faturamento de 1,8 milhGes de reais mensais e possui
mais de 8 mil colaboradores diretos. Seus principais clientes do mercado interno (etanol) estéo
localizados no Parand, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, S&o Paulo e Mato Grosso do Sul. Ja
do mercado externo (agucar VHP) paises como Argélia, Iraque e Canada possuem destaque,
porém ha uma variacdo de acordo com o mercado atual.

Quanto a fornecedores, toda a cana de acUcar utilizada é de plantio realizado pela propria
Empresa E, contanto com uma cadeia de fornecedores para operagdes agricolas com mais de 4
mil envolvidos, sendo a maior parte no Brasil. Além da cana-de-agucar, a empresa utiliza
insumos agricolas para producdo de fertilizante (formulado internamente) e tratos culturais, que
sdo recebidos de fornecedores diversos atravées da unidade logistica no porto de Paranagua, ndo
havendo matérias-primas com alto grau de periculosidade.

Em relacdo a residuos e efluentes, ndo ha geracdo de residuos perigosos ao ser humano
ou ao meio ambiente, somente o bagaco de cana-de-acucar, a torta de filtro, proveniente da
limpeza do caldo de cana, a vinhaca da destilagdo do etanol, as cinzas da limpeza de gases de

exaustdo da caldeira e a terra da limpeza da cana de agtcar nas mesas de recepcao, sendo todos
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estes residuos dispostos através de utilizagdo dentro da prépria empresa, como por exemplo

queima do bagaco em caldeiras de biomassa, incorporagéo ao solo e “fertirrigacdo”.

com:

Por fim, quanto a selos e certificacdes de sustentabilidade e qualidade, a empresa conta

Programa VIVE de Sustentabilidade em Abastecimento Sustentavel, que consiste
em um programa voluntario composto por cinco modulos de melhoria continua,
voltado para a sustentabilidade em cadeias de suprimento, desde os produtores até
0s usuérios finais. Possui objetivos de melhoria voltados para governanga, pessoas
(direitos dos trabalhadores, seguranca e condicdes justa de trabalho), meio ambiente
e rastreabilidade de produtos (VIVE, 2022);

Produtora de Biocumbustivel Avancado com o etanol de cana-de acUcar, registro
concedido pela EPA (Environmental Protection Agency) dos Estados Unidos, dentro
do programa Renewable Fuel Standard (RFS). O RFS é uma politica nacional que
exige um volume especifico de combustivel renovavel para substituicdo ou reducao
de combustiveis ndo-renovaveis e a base de petroleo, seguindo uma série de
regulamentos e legislagdes ambientais (ENVIRONMENTAL PROTECTION
AGENCY, 2022);

Cadastrada pelo Carb (California Air Resources Board) para reducdo de emissdes
de gases causadores do efeito estufa nos Estados Unidos da America, mais
especificamente no estado da California. Este cadastro esta relacionado com o
registro na EPA, incluindo também requisitos para combustiveis limpos, além de
programas climéaticos para protecdo da salde publica, meio ambiente e recursos
naturais (CALIFORNIA AIR RESOURCES BOARD, 2022);

O BENRI (Biomass Energy Reasearch Institute) realiza auditoria de desempenho
agricola de produtoras de cana, acucar, etanol e bioenergia. O Instituto é credenciado
no programa RenovaBio, uma politica nacional de biocombustiveis criada pelo
Governo Federal a fim de atingir metas de descarbonizagdo, producdo de
biocombustiveis e geracdo de créditos de descarbonizagédo através desta producao
(BIOMASS ENERGY RESEARCH INSTITUTE, 2022);

Sicasq (Sistema de Cadastro dos Agentes da Cadeia Produtiva de Vegetais, seus
Produtos, Subprodutos e Derivados para Certificacdo da Seguranca e Qualidade),
hospedado no Registro CGC/MAPA, voltado a rastreabilidade de soja e milho para
exportacgdlo  (MINISTERIO DA  AGRICULTURA PECUARIA E
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ABASTECIMENTO, 2021), uma vez que a Empresa E presta servigos de transbordo
e armazenagem para produtores destes graos em seu terminal logistico de Maringa-
PR;

Certificado de Energia Renovavel, concedido pela Comerc Energia em parceria com
a Consultoria Sinerconsult para empresas que consomem energia de fontes
renovaveis, quantificando a reducdo da emissdo de gases de efeito estufa e
representando este valor em nimero de arvores (COMERC ENERGIA, 2019).
Além disso, a Empresa E é signataria do Pacto Global da ONU desde o0 ano de 2011,
estando ativa em publicacdo dos relatorios de sustentabilidade.

Quanto a aplicacdo das praticas de SSCM, ao longo da entrevista, realizada com a

Supervisora de Comunicacdo e Sustentabilidade da Empresa E, foram exemplificadas acfes

gue concretizam a aplicacdo das mesmas por esse elo da cadeia de suprimentos, bem como o

principal fator motivador para a sua adogéo.

Em relacdo ao conjunto de praticas de Planejamento em SSCM, foram descritos os

seguintes itens:

A Empresa E possui uma politica de sustentabilidade e uma politica de SSMA
(Saude, Seguranca e Meio Ambiente) bem estabelecidas e difundidas dentro e fora
da empresa;

Afirma possuir a sustentabilidade incorporada em todos os setores da empresa,
incluindo todos os niveis de geréncia, estando presente nas politicas inclusive uma
matriz de responsabilidades que é auditada anualmente no relatério do Pacto Global,
ao qual sdo signatarios;

Investe em auditoria realizada por empresa contratada, segundo cita a Supervisora,
“pois a empresa sabe que a sustentabilidade ¢ um diferencial de mercado,
principalmente por conta da exportacdo, o que causa um retorno financeiro”;
Utiliza mecanismos estruturais para aproveitamento dos recursos naturais, como por
exemplo a iluminacgdo natural nas instalacoes;

Realiza cooperagdo com o fornecedor para objetivos sustentaveis quando ha o
desenvolvimento de um produto personalizado, de forma a garantir que se enquadre
nos padrdes sustentaveis;

Realiza a venda de materiais, residuos, excesso de estoques, equipamentos, a fim de
gerar retorno do investimento. “Tudo aqui dentro € reciclado ou aproveitado,

consideramos que todo residuo industrial pode ser uma fonte de retorno financeiro
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entdo nada fica parado ou é descartado se ha essa possibilidade. M&quinas que ndo
estdo sendo utilizadas séo vendidas, residuos industriais passam por processos para
serem vendidos, tudo passa por uma analise focando em ambos os beneficios
ambiental e financeiro”, exemplifica a entrevistada;

e Possui certificacdes de sustentabilidade internacionais, uma vez que seu foco de
vendas sdo commodities, passa por programas de auditoria sustentavel, conforme
citado anteriormente, e possui um departamento chamado “Planejamento
Agroindustrial” focado na gestdo da qualidade e da sustentabilidade interna, tendo
suas acOes planejadas e executadas;

e Executa projetos com treinamento e desenvolvimento com seus colaboradores,
sendo realizados de forma descentralizada para envolvimento de pessoas das mais
diferentes areas da empresa. Conforme cita a Supervisora, “se é lancado um projeto,
sdo analisados todos os conhecimentos e indicadores necessarios para sua execugdo
e todas as pessoas envolvidas sdo capacitadas para sua execugao”;

e Realiza fornecimento diério de informagc6es chamado DDS (Diélogos Diérios de
Seguranca), onde segue um caderno de temas a serem discutido, incluindo temas de
seguranca, bem-estar e sustentabilidade, incentivando ainda que os colaboradores
levem as informac@es para suas familias e para a sociedade;

e Realiza projetos de desenvolvimento da comunidade local, ofertando capacitacéo
profissional aos locais e possuindo também um programa de jovem aprendiz, onde
ministra inclusive uma disciplina focada em sustentabilidade aos jovens
participantes;

Em face as praticas de SSCM de Planejamento descritas, pode-se afirmar que a Empresa

E traz a sustentabilidade em suas politicas e objetivos, sendo esta difundida entre os diferentes
niveis de geréncia dentro da empresa e com a cooperacdo multifuncional para aplicacdo de
projetos de sustentabilidade. Porém, algumas praticas, principalmente as de cooperacdo com o0
cliente foram consideradas como ndo aplicaveis, conforme descrito pela Supervisora de
Comunicacéo e Sustentabilidade “o contato com a ponta da cadeia funciona de uma maneira
diferente, entdo nédo é aplicavel a cooperacdo com os clientes quanto ao produto, embalagem
ou processo de producdo mais sustentavel”;

Em rela¢do ao conjunto de praticas de SSCM Operacionais, destacam-se 0s seguintes

itens:
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Possui sistema de geracao de energia para a inddstria através da queima do bagaco
de cana, que gera baixo impacto no meio ambiente e € considerada um tipo de
energia renovavel e sustentdvel, inclusive sendo autossuficiente energeticamente;
Possui sistema de aproveitamento de toda a 4gua utilizada na planta industrial;
Trabalha com matérias-primas renovaveis na fabricacdo, realizando também a
reutilizacdo de residuos e reciclagem de produtos no processo produtivo, como por
exemplo a utilizagdo da vinhaca (residuo gerado na fabricagdo do alcool de cana-de-
acucar) para “fertirrigacdo” das lavouras de cana-de-agucar;

Minimiza a utilizacdo de embalagens em seu produto, uma vez trabalhando com
commaodities, carrega e envia o produto diretamente em caminhdes até o porto de
Paranagué para transporte em navios;

Possui uma unidade de distribuicdo estrategicamente localizada no porto de
Parangua-PR, para auxiliar na logistica de exportacdo aos compradores;

Utiliza transportes alternativos ao rodoviario, como o ferroviario, que minimiza a
utilizacdo de combustiveis fosseis e a emissdo de poluentes;

Realiza o planejamento logistico do transporte, possuindo um departamento
especifico para este fim, como cita a Supervisora, “todo planejamento de rotas e
carga de veiculos é feito pelo nosso departamento de logistica, para minimizagédo de
gastos e utilizacdo de recursos nas viagens. Inclusive utilizamos caminhdo com duas
e trés cargas acopladas para transportar maior quantidade de material e reduzir a
emissao de CO>”;

Possui programa de logistica reversa de embalagem de defensivos agricolas
utilizados em seu processo de producdo de matéria-prima (cana-de-agUcar),
conforme afirma a entrevistada “A Empresa E é associada a organizag¢des do Parana
e Mato Grosso do Sul para realizar a logistica reversa, existindo todo um cuidado
para disposi¢cdo dessas embalagens que tem um volume consideravel, uma vez que
temos uma area agricola muito grande”, afirma a entrevistada;

Realiza anélise a auditoria na escolha de fornecedores, realizada pelo departamento
de suprimentos da empresa, uma vez que sua principal matéria-prima vem de
producdo agricola, para garantir que estejam sendo cumpridos 0s parametros
trabalhistas e evitar qualquer tipo de exploragdo humana ou ambiental;

Possui um laboratdrio de controle bioldgico interno dedicado a reducdo da utilizagéo

de defensivos agricolas em suas lavouras, possuindo inclusive a listagem de controle
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os defensivos que ainda sdo utilizados, conforme exigido em legislagdo. “E feito um
processo com vespas pelo nosso laboratério, onde elas sdo soltas na lavoura e
“picam” o que seria considerado a praga, para poder minimizar o uso do agro
defensivo”, explica a Supervisora;

e Possui o controle e minimizacdo da emissao de gases estufa e footprints de carbono.
“Temos uma certificagdo que exige a realizagdao anual do controle de emissao de
gases estufa e footprints de carbono. Até esse ano, somente 3 unidades eram
certificadas, a meta ¢ certificar todas as unidades até o fim do préximo ano”, segundo
afirma a entrevistada;

e Possui diretrizes e protocolos definidos quanto a seguranca e satde dos funcionarios,
inclusive contidos na politica de SSMA. Segundo a Supervisora exemplifica na
entrevista, “com a situacdo da Covid nds ndo tivemos nenhum surto ou necessidade
de paralisar as operacgdes, porque a empresa fez um protocolo muito severo de
controle e mantimento da satde dos funcionarios”;

e Possui uma politica de recrutamento e sele¢do, utilizando plataforma digital para
que todos possuam acesso as vagas de forma democratica, realiza parcerias com a
agéncia do trabalhador para que todos consigam ser informados das oportunidades
e participar os processos seletivos;

e Possui entre os valores da empresa a diversidade humana, apresentando um quadro
de colaboradores diverso em género, sexualidade, cor e os demais tipos de pessoas,
havendo também a preocupacdo com os direitos humanos, remuneracdo justa e
igualitaria;

Analisando as préaticas Operacionais adotadas, nota-se que a Empresa E dedica esforcos
para diminuicdo do impacto ambiental e sustentabilidade em seu processo operacional, mas as
praticas de design sustentavel do produto, além de algumas relacionadas a fabricacdo
sustentavel e logistica reversa, ndo se aplicam a sua realidade, como explica a Supervisora de
Comunicacdo e Sustentabilidade. “Os commodities sdo a matéria-prima de outros produtos,
entdo ndo é possivel aplicar ferramentas de ecodesing, extensdo do ciclo de vida ou
monitoramento da satisfacdo do consumidor final, portanto essas categorias ndo se enquadram
na realidade da Empresa E. Por exemplo, vendamos agUcar para o Japdo que é destinado para
construcdo civil, ja na Europa sera refinado para virar o agucar de consumo humano, entéo

realmente é muito relativo”.
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Por fim, a respeito das praticas de SSCM contidas no agrupamento Comunicacional, 0s

seguintes itens foram pontuados como exemplos de aplicacéo:

A

Realiza a emisséo de relatdrios de sustentabilidade dentro do Pacto Global da ONU,
ao qual sdo signatérios;

Contribui para o Pacto Global pagando a anuidade, que é destinada a oficinas e a¢es
de sustentabilidade, além de formar parcerias e patrocinios em eventos e projetos
voltados a sustentabilidade e filantropia, com organizacdo como o SESI (Servico
Social da Industria) e outras institui¢fes do terceiro setor;

Utiliza o relatério de sustentabilidade como um argumento de vendas e conquista de
novos clientes, que ¢ considerado como “uma ferramenta que ndo ¢ obrigatoria por
legislacdo e a empresa utiliza para ter mais credibilidade, é o carro chefe do nosso
marketing” cita a Supervisora;

Realiza um programa de sustentabilidade da cadeia produtiva em parceria com seus
compradores, conforme explica a entrevistada ““para fortalecer mais ainda o negécio,
quando conguistamos uma nova plataforma de exportacdo como compradora, a
empresa entra em um programa de sustentabilidade da cadeia produtiva. E uma via
de m&o dupla, como ¢ exportagdo, o cliente ja tem essa busca pela sustentabilidade”;
Realiza a comunicag&o institucional sobre sustentabilidade, trabalhando com os trés
temas (ambiental, social e financeiro), divulgando seus projetos, cultura e valores
de sustentabilidade e fornecendo informacBes sobre sustentabilidade para seus
funcionarios, clientes e a sociedade;

Empresa E apresentou uma aplicacdo consolidada de todas as praticas

comunicacionais listadas, com a elaboracdo de relatdrios periddicos para o Pacto Global da

ONU, o patrocinio a pesquisas e organizacdes ambientais e filantropicas, mas principalmente

com a comunicacdo e marketing sustentavel, utilizando seus certificacbes e praticas de

sustentabilidade como argumentos para conquistar novos clientes, aumentar as vendas e se

colocar no mercado e na sociedade como uma empresa sustentavel.

A

entrevista, juntamente com as informacgOes coletadas nos demais materiais,

possibilitou a constru¢do do Quadro 20, contendo a classificacdo de cores para as préaticas

levantadas, de acordo com as respostas dos entrevistados para sua aplicacdo e a intepretacdo da

entrevistadora.

Quadro 20 - Classificagdo das praticas na Empresa E.

Praticas SSCM Cor

— 11.1 [ Compromisso de SSCM de gerentes seniores;




Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;
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Cooperacao multifuncional para melhorias ambientais e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencdo para 0s materiais de construcdo (ex: concreto reciclado, aco, asfalto e outros
materiais);

Construcéo e isolamento térmico;

lluminag&o natural (instalagfes que permitam o uso da luz natural como uma fonte de
iluminagdo interior);

Utilizag&o de Politica Sustentavel, Etica organizacional ou comportamento ético institucional;

1.2

Cooperacao com fornecedores para objetivos ambientais;

Cooperacdo com o cliente para o ecodesign; N/A
Cooperacdo com os clientes para uma producao mais limpa; N/A
Cooperacao com os clientes para uso da embalagem verde; N/A

13

Retorno do investimento (venda) do excesso de estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

14

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green, JIT;

Cumprimento da legislacdo ambiental e de programas de auditoria;

Certificacdo 1SO 14001, SA8000, Selos de Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

1.5

Desenvolvimento, Treinamento e Capacita¢do organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;

Fornecimento de especificages de design para fornecedores incluindo requisitos ambientais no N/A
item comprado;
Design de produtos de consumo reduzido de material/energia; N/A
"1 Design de produtos para reutiliza¢éo, reciclagem e retorno de materiais e componentes; N/A
_ Concepgéo~de produtos p/ evitar ou reduzir a utilizacdo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo N/A
g de fabricagéo;
'S Desenvolvimento e utilizacdo de Ecodesign; N/A
E_ Design de produtos com extensdo do ciclo de vida, recuperacao do valor do produto ou closed N/A
®) loop;
o Sistemas de iluminagdo energeticamente eficientes;
Equipamentos energeticamente eficientes de manuseio de materiais;
2.2 | Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex: solar, eolica);
Sistemas de dgua (ex: minimizagdo do desperdicio de 4gua e o uso de “4gua cinzenta”);
Dados de homologacédo de produtos verdes;
Padr6es de produtos verdes; N/A
_ Préticas verdes de Fabricagéo;
§ 05 Fabricacdo de produtos verdes (produtos ambientalmente sustentaveis); N/A
§ Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que possivel; N
o Reducdo de embalagem ou uso de embalagem retornavel;
o Utilizacdo de matéria primas bioldgicas, naturais ou renovaveis sempre que possivel;
2.3 | Logistica Reversa de transporte e disposicao de residuos;
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Distribuicdo, transporte e execucao do redesenho dos componentes do sistema de logistica para
maior eficiéncia ambiental e econdmica

Localizag8o de instalagBes ambientalmente amigaveis e estrategicamente instaladas
(proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizacdo de veiculos menos poluentes;

Encaminhamento de sistemas para minimizar as distancias de viagem;

Consolidacao e efetivo embarque de carga do veiculo completo;

Manutenc&o do veiculo e eliminagdo;

Selecéo de modais baseados em parametros “eco-friendly” N/A

Preocupacdo com a satisfacdo do consumidor, servicos pos-vendas e operacdes de

recolhimento/devolucédo N/A

Auditoria Sustentavel na gestéo, selecéo e priorizacdo de fornecedores;

Certificacdo dos fornecedores 1SO 14001,

24
Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em relacéo a praticas ambientalmente
amigaveis;
Redugdo e Tratamento de residuos e efluentes;
Diminuicao do consumo de materiais perigosos e toxicos;
2.5 | Estabelecimento de uma lista de controle de substancias perigosas ao ambiente;
Perfis de matérias-primas que nao contenham substancias proibidas;
Prevencdo e reducdo da emissdo de gases estufa, diminuicéo de footprints de carbono;
Preocupacdo com os direitos humanos (ex: remuneracdo minima necessaria e igualitaria,
jornada de trabalho adequada)
2.6 [ Recrutamento Sustentavel (ex: menor descriminagdo, maior diversidade, mais categorias
especiais como aprendiz, junior, gravidas, PCDs, negros, etc);
Monitoramento da salde e seguranga dos funcionarios;
3 |31 Elaboracédo periddica de relatérios sustentaveis;
2 Patrocinio a eventos ambientais, Colaboracdo com organizac@es ecoldgicas e Filantropia;
g Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;
% 39 qunecimgnto_de_ fgrma regular e voluntéria de informac@es acerca de sustentabilidade para
O clientes e instituicoes;
[ep]

Divulgacao de cultura e valores sustentaveis da empresa;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — N&o se Aplica.

No Quadro 20, nota-se que a Empresa E aplica 41 praticas, o que representa 64,1% das

praticas listadas. Além disso, foi afirmado pela empresa que 13 préticas entre as 63 propostas,

0 que representa 20,3%, e as 7 praticas restantes ndo sao implementadas, representando 10,9%,

apesar de se aplicarem ao cenario da mesma. A ndo aplicacdo das 13 praticas listadas no Quadro

20, de acordo com a Empresa E, se da em razdo da utilizagdo de Commaodities agricolas para

vendas, o que faz com que ndo haja oportunidade de design de produtos mais sustentaveis,

verdes ou com maior ciclo de vida, aléem de ndo proporcionar um contato com o Cliente final

para a cooperacao no design do produto, satisfagdo do consumidor e outros servicos pés-vendas.
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Conforme citado em entrevista “Como trabalhamos com commodities, nosso contato com a
ponta da cadeia funciona de uma maneira diferente, entdo ndo é aplicavel a cooperacdo com 0s
clientes quando a produto, producdo ou embalagens mais sustentaveis”. Entre as 41 praticas
aplicadas na Empresa E, 36 sdo aplicadas de forma estabelecida e 5 de forma parcial, o que
representa 88,0% e 12,0%, respectivamente.

Comparando os grupos de praticas, pode-se observar nos Gréaficos Grafico 17 e Grafico
18 a distribuicdo para Empresa E. Devido ao nimero de praticas “Nao aplicaveis” presentes
nos grupos Operacional e de Planejamento, estes apresentaram respectivamente 63,2% e 71,4%
de aplicacdo, percentuais mais baixos que 0s vistos nos casos anteriores. Ja em relagdo as
praticas Comunicacdes, 100% das praticas sdo realizadas e se encontram estabelecidas na

empresa.

Gréfico 17 - Percentual de Aplicagdo das praticas de SSCM na Empresa E, por classificacdo em Grupos
Planejamento, Operacional e Comunicacional.

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% 120,0%

m % de praticas aplicadas

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Quanto aos Subgrupos de praticas de SSCM, além dos seis itens que apresentam a
aplicacdo estabelecida de todas as préaticas propostas, destacam-se positivamente os itens 1.5 e
2.5, que também estdo presentes com todas as praticas na Empresa E, porém, com uma parcela
de préticas ndo estabelecidas. Por outro lado, os subgrupos 1.1 e 2.4 de destacam pela maior
quantidade de préaticas ndo utilizadas, apesar de aplicaveis a empresa.

Grafico 18 - Aplicacao das praticas de SSCM na Empresa E, por classificacdo em Subgrupos.
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1.1. Dedicacgdo a Sustentabilidade

1.2. Cooperagdo e Planejamento Externo
1.3. Retorno de Investimento
1.4. Sistemas de Controle, Medigdo e Certificacéo

1.5. Treinamento e Desenvolvimento

2.1. Design Sustentavel do Produto
2.2. Fabricagdo Sustentavel

2.3. Logistica Reversa

|

2.4. Selegdo de Fornecedores

2.5. Redugdo de Impactos Ambientais e Sociais
2.6. Bem-Estar e Seguranca de Funcionarios

3.1. Participacéo de Iniciativas Sustentaveis

3.2. Comunicacédo e Marketing Sustentavel
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

#N/A

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Legenda: N/A — Néo se Aplica.

Com as informacdes sobre a aplicacdo das préaticas, os materiais analisados e as falas
sobre a motivacdo da empresa feitas na entrevista com a Supervisora de Comunicagédo e
Sustentabilidade, destaca-se uma visdo claramente comercial da sustentabilidade, sendo essa
considerada uma vantagem competitiva de extrema importancia. “Para 0 negécio da empresa,
fica muito claro que a sustentabilidade é aplicada com o objetivo de obter uma vantagem
competitiva, na exportacdo nos precisamos mostrar e evidenciar para cada cliente que nosso
processo tem essa preocupacdo. Realmente a sustentabilidade é um negdcio aqui na Empresa
E, ndo somente um cumprimento de legisla¢cbes ou uma forma de minimizar custos e riscos”.

Com essas afirmacOes ao longo da entrevista, somada as informacGes presentes nos
relatorios de sustentabilidade, site e marketing, é possivel alocar a Empresa E no nivel proativo
de sustentabilidade, uma vez que a sustentabilidade se torna uma moeda de negdcio e é
definitivamente utilizada como uma vantagem competitiva na parceria com novos clientes e
compradores, aumentando o faturamento da empresa (FERREIRA; JABBOUR; DE SOUSA
JABBOUR, 2017; JABBOUR et al., 2014; JABBOUR, 2010). Um ponto a ser destacado é que,
por ser a Unica empresa entrevistada que trabalho com commodities, estando mais a montante
da cadeia de suprimentos, uma quantidade consideravel de praticas listadas na literatura ndo se

enquadrou de forma 100% aderente a realidade da producdo e do produto.
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5.6 Discussodes dos resultados frente ao Modelo de Maturidade Proposto

Apds a categorizacdo e apresentacdo dos resultados para os cinco casos analisados
individualmente, no que se refere a utilizacdo de praticas em SSCM e ao nivel de maturidade
das empresas em relagdo a motivacao de aplicagdo destas praticas, pretende-se analisar de forma
conjunta a aderéncia do Modelo de Maturidade em SSCM proposto

Primeiramente, destacam-se no Quadro 21 algumas informac6es sobre quantidade de
préticas aplicadas de forma consolidada e parcial por cada empresa, bem como alguns pontos

chave que foram considerados para a classificacdo do nivel de maturidade em SSCM.

Quadro 21 - Sintese dos resultados coletados e fatores considerados para classificacdo dos niveis de maturidade

em SSCM.

PerFentuaI de préticas consolidadas 64.1% 37.5% 76.6% 67.2% 56.3%
aplicadas
Percentual rati rcialmen

ercentual de prticas parcialmente 17,2% 46,9% 9,4% 14,1% 7.8%
aplicadas
Percentual rati na

erce thi de praticas que ndo se 0% 0% 16% 16% 20,3%
aplicam a empresa
Perc_entual de préticas que ndo sdo 18.8% 15.6% 12.5% 12.5% 10,9%
realizadas
Envolvi a i . . . . .

,nV(.) vimento da gestao .e dqs demais Sim Sim Sim Parcial Parcial
niveis da estrutura organizacional
Incluséo da sustentabilidade nas sim sim sim sim sim

estratégias da empresa

Utilizacdo de medidas sustentaveis
como forma de retorno de investimento Sim Parcial Sim Sim Sim
e reducéo de custos

Busca por um produto ou processo mais

. Sim Parcial Sim Sim Sim
sustentavel
Utilizac8o da sustentabilidade como
argumento de vendas e diferencial Sim Né&o Sim Sim Sim

competitivo no mercado

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

De forma resumida, as Empresas A, C, D e E foram classificadas no nivel proativo de
maturidade em SSCM, enquanto a Empresa B foi classificada no nivel preventivo. Nenhuma
das empresas analisadas foi classificada no nivel reativo de maturidade, uma vez que todas as
empresas se apresentaram além da preocupacdo com o cumprimento exclusivo das normas e
legislaces.

Nota-se, analisando as informacGes contidas no Quadro 21 que a Empresa B,

classificada no nivel preventivo de maturidade em SSCM, apesar de ndo ser a empresa que
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apresentou o maior nimero de préaticas ndo-aplicadas, foi a empresa que obteve o menor
percentual de préticas aplicadas de forma consolidada (37,5%) e o0 maior percentual de préaticas
parcialmente aplicadas (46,9%). Da mesma forma, a empresa A, que apresentou maior
percentual de praticas ndo-aplicadas (18,8%) obteve um alto percentual de praticas
consolidadas (64,1%), o segundo maior percentual de préaticas parcialmente aplicadas (17,2%)
e foi classificada dentro do nivel proativo de maturidade. Ambas as empresa A e B néo
apresentaram praticas consideradas como néo-aplicaveis.

Voltando o destaque para as empresas C e D, ambas apresentaram 0S maiores
percentuais de préaticas consolidadas aplicadas (76,6% e 67,2% respectivamente) e mostraram
0 mesmo percentual de préticas ndo-aplicaveis (1,6%) e ndo realizadas (12,5%), sendo
classificadas como empresas proativas em SSCM. Por fim, a Empresa E traz uma quantidade
significativa de praticas ndo-aplicaveis (20,3%) o que impacta em seu percentual de préaticas
aplicadas (consolidadas e parciais), mas ainda assim apresentando uma maior quantidade de
praticas consolidadas (56,3%) do que a Empresa B, por exemplo. Destaca-se que, olhando a
parte das praticas que ndo se aplicam a Empresa E, essa apresenta 0 menor percentual de
praticas ndo realizadas (10,9%) e também estéa classificada no nivel proativo de maturidade em
SSCM.

Com essas informacdes, bem como os demais dados apresentados nos estudos de caso
realizados, pode-se visualizar que no modelo de maturidade em SSCM proposto é necessario
relacionar ndo apenas a quantidade total de préaticas presentes com o nivel de maturidade, mas
a consolidacdo de sua aplicacdo dentro da mesma, ou seja, se estas praticas estdo difundidas
dentro da empresa, com exemplos claros de sua aplicacdo e com um minimo de tempo de
experiéncia da mesma, ou se estdo sendo realizadas de forma parcial, estando em um estagio
inicial ou experimental, ou ainda se deixaram de ser aplicadas com o tempo.

Apbs a classificacdo das empresas dentro dos niveis de maturidade e a analise referente
ao total de préaticas aplicadas, bem como o0s principais pontos considerados para esta
classificagdo, passa-se a analisar a relagdo entre os niveis de maturidade e a sua relagédo com
cada grupo de praticas apresentados pela literatura: Planejamento, Operacionais e
Comunicacionais. Primeiramente, analisando as praticas de Planejamento, mais
especificamente as do tipo “Dedicacao a Sustentabilidade”, foi realizado um comparativo entre

a aplicacéo, disposto no Quadro 22.

Quadro 22 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Dedicacdo a sustentabilidade” nas empresas analisadas.

Préticas de Planejamento em SSCM: Dedicagdo a | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
sustentabilidade A B C D E
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Compromisso de SSCM de gerentes seniores;

Suporte para SSCM aos gerentes de nivel médio;

Cooperacdo multifuncional para melhorias ambientais
e sociais;

Participacdo em um Parque Ecoindustrial;

Atencdo para os materiais de construcdo (ex: concreto
reciclado, aco, asfalto e outros materiais);

Construcéo e isolamento térmico;

Iluminacdo natural (instalacGes que permitam o uso da
luz natural como uma fonte de iluminagao interior);

Utilizagdo de Politica Sustentavel, Etica
organizacional ou comportamento ético institucional;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

No Quadro 22 nota-se que as praticas relacionadas a compromisso de gerentes e
cooperacdo multifuncional aparecem em todas as empresas, tanto nas de nivel proativo quando
na de nivel preventivo. Inclusive, uma das empresas de nivel proativo, a Empresa D, apesar de
ter sido classificada desta forma, aparentou necessitar de uma maior evolugdo na
implementacdo destas préticas, difundindo de forma mais intrinseca a sustentabilidade entre os
diferentes niveis de funcGes da empresa. Porém, este fato ndo impediu que esta fosse
considerada proativa quanto a maturidade em SSCM pois, apesar deste ponto, mesmo que
centralizando a sustentabilidade como um item mais administrativo e, inclusive, de consultoria,
aplica uma grande quantidade de praticas de SSCM e se enquadra no fator de motivacao
necessario para essa classificacao.

Ja as préticas relacionadas a participacao de parques ecoindustriais ou a construcdo mais
sustentavel das edificacfes aparecem com menos frequéncia nas empresas, ficando claro que
as empresas que possuem instalacbes mais novas, como a Empresa A que reformou uma parte
de sua estrutura recentemente e a Empresa C que recentemente construiu uma nova sede
administrativa, tem uma maior aplicacdo das praticas deste tipo. Porém, é possivel notar que as
demais empresas aplicam essas praticas como possivel em instalacfes mais antigas, como é o
caso das Empresas B, D e E.

Quanto as praticas de “Cooperacado e planejamento externo”, o Quadro 23 foi elaborado

a fim de trazer um comparativo entre a aplicacdo nas empresas estudadas.

Quadro 23 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Cooperagéo e planejamento externo” nas empresas
analisadas.

Praticas de Planejamento em SSCM: Cooperacdo | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
e planejamento externo

Cooperacdo com fornecedores para objetivos
ambientais;

Cooperacao com o cliente para o ecodesign; N/A
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Cooperacdo com os clientes para uma produgdo mais N/A
limpa;
Cooperacdo com os clientes para uso da embalagem N/A
verde;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Tendo em vista os dados presentes no Quadro 23 € perceptivel que se mostrou mais
presente a cooperacao das empresas com os fornecedores para objetivos ambientais do que com
os clientes. Além do caso da Empresa E, que considerou que estas praticas ndo podem ser
aplicadas devido ao tipo de produto, vemos que apenas as empresas B e D buscam este tipo de
cooperacdo com o cliente, de formas diferentes, e que nenhuma empresa busca a cooperagédo
com o cliente para o ecodesign de seus produtos.

Ainda no grupo de praticas de Planejamento, com as praticas de “Retorno de
investimento” o Quadro 24 foi elaborado a fim de trazer um comparativo entre a aplicacédo nas

empresas estudadas.

Quadro 24 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Retorno de investimento” nas empresas analisadas.

Préticas de Planejamento em SSCM: Retorno de | Empresa | Empresa| Empresa | Empresa | Empresa
investimento

Retorno do investimento (venda) do excesso de
estoques/materiais;

Venda de sucata e materiais usados;

Venda de equipamentos em excesso de capital;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Em relacéo aos dados apresentados no Quadro 24, nota-se que as praticas de retorno de
investimento sdo aplicadas em todas as empresas, estando fortemente difundidas nas empresas
de nivel proativo, tendo se tornado inclusive atividades de rotina realizar a venda de excessos
de materiais, materiais usados e equipamentos em excesso de capital. J& a empresa de nivel
preventivo demonstrou realizar estas praticas, mas com menor intensidade e também menor
busca pelo retorno de investimento, afirmando inclusive que o valor recebido com a venda dos
materiais € “simbodlico” e que realiza como uma forma de destinagdo, ndo de retorno financeiro.

Em relagdo as praticas de “Sistemas de controle, medicdo e certificagdo”, o Quadro 25

foi elaborado a fim de trazer um comparativo entre a aplicagdo nas empresas estudadas.

Quadro 25 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Sistemas de controle, medigdo e certificacdo” nas
empresas analisadas.
Praticas de Planejamento em SSCM: Sistemas de | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
controle, medicéo e certificacio

Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lean and Green,
JIT;
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Cumprimento da legislacdo ambiental e de
programas de auditoria;

Certificacdo I1SO 14001, SA8000, Selos de
Sustentabilidade;

Existéncia de Sistemas de Gestdo Ambiental;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

No que tange a aplicagdo das praticas presentes no Quadro 25, chama atencéo a auséncia
de sistemas de gestdo ambiental, sendo inclusive citado por algumas empresas entrevistadas a
falta de sistemas de gestdo ambiental inclusos em ferramentas e softwares para controle de
indicadores. J& em relacdo a Gestdo da Qualidade e cumprimento de legislacdes, todas as
empresas aplicam de forma consolidada em sua producéo, sendo certificadas pela ISO 9001 as
empresas A, Ce D.

Quanto as certificacBes voltadas a sustentabilidade, salienta-se que nenhuma empresa
analisada é certificada pela 1SO 14001, mas que outros selos foram apresentados, como o Selo
ABICOL (Associacdo Brasileira da Industria de Colchoes) que esta diretamente relacionado
com meio ambiente, padrdes sustentiveis de desenvolvimento, respeito do trabalhador e
combate ao trabalho infantil (ABICOL, 2022), o Selo MDL (Mecanismo de Desenvolvimento
Limpo) criado pelo protocolo de Kyoto para reducéo da emissdo de gases de efeito estufa (UN
FRAMEWORK CONVENTION ON CLIMATE CHANGE, 2022), o FSSC 2200 (Food Safety
System Certification) que certifica empresas do setor de alimentos com um conjunto de sistemas
de gestdo da seguranca de alimentos, baseada na 1SO 22000, 1SO 9001 e ISO/TS 22002-1
(FOOD SAFETY SYSTEM CERTIFICATION, 2022) e o selo VIVE de Sustentabilidade em
Abastecimento Sustentavel voltado para a sustentabilidade de cadeias de suprimento utilizando
um sistema de cinco etapas de melhoria continua (VIVE, 2022). Além disso, houve um destaque
para a participacdo das empresas no Pacto Global pelo Meio Ambiente da ONU, aplicando
projetos e acdes relacionados aos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
(GLOBAL PACT FOR THE ENVIRONMENT, 2022; PACTO GLOBAL, 2022).

Por fim, quanto ao ultimo subgrupo de praticas dentro do grupo de Planejamento, para
realizar um comparativo entre a aplicacdo das praticas de “Treinamento e desenvolvimento”

nas empresas estudadas, o Quadro 26 foi elaborado.

Quadro 26 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Treinamento e desenvolvimento” nas empresas
analisadas.

Préticas de Planejamento em SSCM: Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Treinamento e desenvolvimento

Desenvolvimento, Treinamento e Capacitacao
organizacional;

Desenvolvimento da comunidade local;
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Analisando o Quadro 26 é evidente que todas as empresas analisadas aplicam préticas
de desenvolvimento organizacional, com realizacdo de treinamentos, reunifes para discussao
de temas, execucdo de projetos com os colaboradores, programas de bolsas para estudo, mas
principalmente através de acdes periodicas para levar informag&o dos colaboradores durante a
execucdo de atividades ou projetos. Entre as empresas, a Empresa E foi a que menos trouxe
exemplos de aces de treinamento a capacitagdo organizacional, contanto apenas com
treinamento voltados a equipes de projetos relacionados aos ODS, onde sdo analisados todos
0s conhecimentos e indicadores necessarios para sua execucdo e todas as pessoas envolvidas
séo capacitadas para sua execucao.

Ja em relacdo ao desenvolvimento da comunidade local, varios exemplos de projetos
foram trazidos pelas empresas estudadas, como apoio financeiro em locais da comunidade,
como escola e bibliotecas, a execuc¢do de acBes diretamente entre a empresa e a sociedade, como
é 0 caso de campanhas sazonais e programas de capacitacao profissional, e também a oferta de
informacdo através da participacdo em eventos, feiras, palestras, entre outras.

Em sequéncia, para o primeiro subgrupo de praticas dentro do grupo Operacional, foi
elaborado o Quadro 27 para trazer um comparativo entre a aplicacdo nas empresas estudadas
de “Design sustentavel do produto”.

Tendo em vista as informagdes presentes no Quadro 27, nota-se que a Empresa B, que
foi classificada no nivel de maturidade preventivo apresenta menos préaticas aplicadas de forma
consolidada, estando ainda em uma fase inicial de implementacdo do design sustentavel do
produto. J& as empresas A, C e D, classificadas como proativas, apresentam cinco entre 6
préaticas aplicadas de forma consolidada. Entre as praticas do subgrupo, nota-se que o
fornecimento de especificacdes de design para fornecedores com inclusdo de requisitos
ambientais é a menos consolidada nas empresas, havendo o destaque da Empresa D, que inclui
requisitos de extracdo e fornece instrucdes aos fornecedores de gas natural para tornar a matéria-
prima mais sustentavel.

Outro ponto ja abordado € que estas praticas foram consideradas como ndo-aplicaveis
paraa Empresa E, sendo fornecida a justificativa de que o produto em commodities ndo permite

alteracdo de design, uma vez que é a matéria-prima inicial para diversos outros produtos.

Quadro 27 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Design sustentavel do produto” nas empresas analisadas.

Préticas Operacionais em SSCM: Design Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
sustentéavel do produto A B C D E




130

Fornecimento de especificagdes de design para
fornecedores incluindo requisitos ambientais no item N/A
comprado;
Design de produtos de consumo reduzido de N/A
material/energia;
Design de produtos para reutilizacdo, reciclagem e N/A
retorno de materiais e componentes;
Concepgdo de produtos p/ evitar ou reduzir a
utilizacdo de subst. perigosas e/ou 0 seu processo de N/A
fabricacéo;
Desenvolvimento e utilizacdo de Eco-Design; N/A
Design de produtos com extensdo do ciclo de vida,

« ) N/A
recuperacgdo do valor do produto ou closed loop;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Com relacdo as praticas do subgrupo “Fabricacdo sustentavel”, o Quadro 28 foi

elaborado a fim de trazer um comparativo entre a aplicacdo nas empresas estudadas.

Quadro 28 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Fabricagdo sustentavel” nas empresas analisadas.

Préaticas Operacionais em SSCM: Fabricacéo Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
sustentével

Sistemas de iluminag&o energeticamente eficientes;
Equipamentos energeticamente eficientes de
manuseio de materiais;

Uso de fontes alternativas/renovaveis de energia (ex:
solar, edlica);

Sistemas de agua (ex: minimizagdo do desperdicio de
agua e o uso de “4gua cinzenta”);

Dados de homologacéo de produtos verdes;

Padrdes de produtos verdes;

Préticas verdes de Fabricacao;

Fabricacdo de produtos verdes (produtos
ambientalmente sustentaveis);

Utilizacdo de materiais reciclaveis, sempre que
possivel;

Reducdo de embalagem ou uso de embalagem
retorndvel,

Utilizacdo de matéria primas bioldgicas, naturais ou
renovaveis sempre que possivel;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

O conjunto de praticas de Fabricacéo sustentavel apresentado no Quadro 28 apresenta
maior adogao por parte das empresas classificadas como proativas, sendo possivel notar que a
maioria das préaticas adotadas pela empresa preventiva nao se apresentaram consolidadas. Além
disso, nota-se uma baixa aplicagdo da pratica de “dados de homologagao de produtos verdes”,
estando presente de forma parcial somente na Empresa B. Todavia, ndo parece haver um padréo

na aplicacgdo destas praticas uma vez que, mesmo a Empresa D estando no nivel Proativo, essa
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ndo apresentou a adogdo das praticas referentes a sistemas de iluminacdo e equipamentos
energeticamente eficientes ou a utilizacdo de fontes alternativas de energia.
O Quadro 29, apresenta um comparativo entre a aplicacdo das praticas de “Logistica

Reversa” nas empresas pertencentes ao estudo.

Quadro 29 - Comparativo da aplicagdio das praticas de “Logistica reversa” nas empresas analisadas. ]
Praticas Operacionais em SSCM: Logistica Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
reversa
Logistica Reversa de transporte e disposicao de
residuos;

Distribuicdo, transporte e execucdo do redesenho dos
componentes do sistema de logistica para maior
eficiéncia ambiental e econémica;

Localizagdo de instalagbes ambientalmente amigaveis
e estrategicamente instaladas (proximidade da SC);

Uso de combustiveis alternativos;

Utilizagdo de veiculos menos poluentes;
Encaminhamento de sistemas para minimizar as
distancias de viagem;

Consolidacéo e efetivo embarque de carga do veiculo
completo;

Manutencdo do veiculo e eliminacéo;

Selegdo de modais baseados em parametros “eco-
friendly”

Preocupacgéo com a satisfacdo do consumidor,
servigos pos-vendas e operagoes de
recolhimento/devolucédo

-
.
|
I
-

|

i
B BN
1NN

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Analisando o Quadro 29 é possivel notar que este subgrupo apresenta algumas préaticas
aplicadas de forma consolidada por todas as empresas, como o desenho do sistema de logistica
para maior eficiéncia ambiental e econdmica, sendo visto inclusive que a maioria das empresas
possuem um departamento interno dedicado exclusivamente a este fim, bem como o uso de
sistemas para minimizar distancias de viagem e o embarque de carga do veiculo completo. A
localizacdo das instalacbes de forma estratégica e ambientalmente amigaveis também se
apresentou em todas as empresas, mesmo que parcial para a Empresa B, com destaque
interessante para a Empresa D com a localizagdo planejada para uso de dutos de gas natural,
para transporte desta matéria-prima de forma mais efetiva e com menor impacto ambiental.

Quanto as praticas de “Selecdo de fornecedores”, o Quadro 30 foi elaborado a fim de

trazer um comparativo entre a aplicacdo nas empresas estudadas.

Quadro 30 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Sele¢do de fornecedores” nas empresas analisadas.

Préticas Operacionais em SSCM: Sele¢éo de Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
fornecedores A B C D E
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Auditoria Sustentavel na gestao, selecdo e priorizacdo
de fornecedores;

Certificacdo dos fornecedores 1SO 14001,

Avaliacdo do segundo escaldo de fornecedores em
relacdo a praticas ambientalmente amigaveis;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

E possivel visualizar no Quadro 30 que as praticas de selecio de fornecedores de
auditoria sustentavel na gestdo, selecdo e priorizagdo dos fornecedores predominaram como as
mais adotadas neste subgrupo, estando presentes em todas as empresas, sendo consolidadas nas
empresas proativas e parcialmente aplicadas na empresa preventiva. Ja a certificacdo de
fornecedores com a ISO 14001 sé se mostrou de forma ndo muito aprofundada nas empresas B
e D por se tratarem de empresas que utilizam fornecedores de produtos quimicos, sendo
possivel exigir maior rigor em certificagdes inclusive devido as legislacdes. Ja nas demais
empresas, ndo ha esta exigéncia, havendo maior foco em selecionar os fornecedores por suas
politicas sustentaveis, a forma de producao ou obtencdo de sua matéria prima, etc. A avaliacdo
do segundo escaldo de fornecedores aparece apenas nas empresas proativas, ndo sendo uma
pratica adotada pela empresa classificada no nivel preventivo.

O subgrupo de praticas de “Reducdo de impactos ambientais e sociais” € apresentado

no Quadro 31, com a adocdo das cinco empresas estudadas de forma comparativa.

Quadro 31 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Reducéio de impactos ambientais e sociais” nas empresas
analisadas.

Préticas Operacionais em SSCM: Reducéo de Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
impactos ambientais e sociais

Reduc&o e Tratamento de residuos e efluentes;
Diminuicéo do consumo de materiais perigosos e
toXicos;

Estabelecimento de uma lista de controle de
substancias perigosas ao ambiente;

Perfis de matérias-primas que ndo contenham
substancias proibidas;

Prevencdo e reducdo da emissédo de gases estufa,
diminuicdo de footprints de carbono;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Tendo em vista as informagOes presentes no Quadro 31, chama atencdo o fato de as
empresas A, C e D aplicarem de forma estabelecida todas as préaticas de reducdo de impactos
ambientais e sociais, porem sendo considerado que o estabelecimento de uma lista de controle
de substancias perigosas ao meio ambiente ndo se aplica a realidade das empresas C e D, uma
vez que ndo utilizam estas substancias em sua producdo. A Empresa E também demonstrou a

adocdo de todas as préticas listadas, porém apresentando uma menor profundidade nas praticas
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de reduc&o e tratamento de residuos e efluentes e diminui¢éo do consumo de materiais perigosos
e tdxicos, uma vez que ao questionada sobre tais medidas ndo houve um grande detalhamento
sobre estas. Por fim, nota-se que a Empresa B, classificada como preventiva, € a Unica que
apresenta praticas ndo aplicadas em nenhum grau, como é o caso da reducdo da emissao de
gases estufa, além de apresentar uma adocdo parcial dos perfis de matérias-primas sem
substancias proibidas pois muitos de seus produtos ainda utilizam quimicos que, em grande
volume ou concentracdo, podem ser prejudiciais ao meio ambiente.

Quanto ao ultimo subgrupo pertencente as praticas operacionais, apresenta-se abaixo o
Quadro 32 com a aplicacdo das praticas de “Bem-estar e seguranca de funcionarios”, a fim de
possibilitar um comparativo entre as empresas estudadas.

Quadro 32 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Bem-estar e seguranga de funcionarios” nas empresas
analisadas.

Préaticas Operacionais em SSCM: Bem-estar e Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
seguranga de funcionarios

Preocupagéo com os direitos humanos;

Recrutamento Sustentavel;

Monitoramento da salde e seguranca dos
funcionérios;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Nota-se no Quadro 32 que todas as empresas estudadas trazem uma grande aplicacao de
todas as praticas de bem-estar e seguranca de funcionarios, principalmente as empresas
classificadas como proativas, que se mostraram consolidadas em todas as acOes para garantir
qgue os colaboradores estejam sempre com a saude e seguranca monitorados, que haja
preocupacdo com direitos humanos dentro da empresa e que 0 recrutamento seja sustentavel,
incluindo todos os grupos e minorias. Somente a Empresa B, classificada como preventiva,
apresentou uma pratica como ndo consolidada, sendo ela a de recrutamento sustentavel.

Adentrando ao grupo de praticas Comunicacionais, a fim de analisar os pontos em
comum e em divergéncia entre a aplicacdo das praticas de “Participacdo em iniciativas

sustentaveis”, o Quadro 33 foi elaborado com as informacdes das empresas estudadas.

Quadro 33 - Comparativo da aplicacdo das praticas de “Participacdo em iniciativas sustentaveis” nas empresas

analisadas.
Préaticas Comunicacionais em SSCM: Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Participacao em iniciativas sustentaveis A

Elaboracdo periddica de relatdrios sustentaveis;

Patrocinio a eventos ambientais, Colaboragdo com
organizagdes ecoldgicas e Filantropia;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.
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No que diz respeito ao grupo de préticas disposto no Quadro 33, nota-se que apenas as
empresas D e E aplicam ambas as praticas listadas de forma estabelecida, tendo como exemplo
a emissdo de relatdrios para o Pacto Global da ONU feito por ambas as empresas ja a algum
tempo, o investimento da Empresa D em uma biblioteca municipal aléem de outros projetos
filantropicos e o investimento da Empresa E em pesquisas para reducdo da utilizagdo de
defensivos agricolas na producao da cana-de-actcar. A Empresa B se tornou signataria do pacto
Global em 2019, tendo iniciado recentemente a emissdo dos relatérios, uma tendéncia apontada
por Formentini & Taticchi (2016) sobre 0 aumento do interesse das empresas em executar tais
relatérios. Ja as empresas A e C ndo realizam a emissao de nenhum tipo de relatorio periddico,
sendo feito pela empresa A apenas a publicacdo de alguns contetidos sobre sustentabilidade em
seu site e sua Ultima publicacdo de relatério como signatario do Pacto Global da ONU sendo
em 2016 e ndo estando mais ativa nesta pratica. Quanto ao patrocinio e participacdo de eventos
ambientais, colaboracdo com organizacfes ecoldgicas e filantropia, todas as empresas
apresentaram algum tipo de ag&o neste sentido, com exemplos dados no descritivo de cada caso
estudado.

Por fim, o segundo subgrupo de praticas Comunicacionais encerra as analises
comparativas com a aplicacdo das praticas de “Comunicacdo e marketing sustentavel”,

dispostas no Quadro 34.

Quadro 34 - Comparativo da aplicagdo das praticas de “Comunicagdo e marketing sustentavel” nas empresas
analisadas.

Préaticas Comunicacionais em SSCM: Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Comunicacao e marketing sustentavel

Argumentos sustentaveis em marketing e vendas;

Fornecimento de forma regular e voluntaria de
informacdes acerca de sustentabilidade para clientes e
instituicdes;

Divulgacdo de cultura e valores sustentaveis da
empresg;

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Analisando o Quadro 34, destaca-se que todas as empresas analisadas realizam a
divulgacdo de sua cultura e valores sustentaveis. Além disso, todas as empresas utilizam
argumentos sustentaveis em marketing e vendas. Quando ao fornecimento de forma regular e
voluntaria sobre sustentabilidade apenas a Empresa C ndo adota esta pratica, sendo fornecido
como argumento que seu cliente, por se tratar de agricultores, ainda ndo acessam com tanta
frequéncia canais de comunicagdo como a internet, sendo necessario manter o contato de forma

mais pessoal com o cliente e ndo tornando vidvel o fornecimento de tais informagdes. Neste
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grupo de préticas em especial, destaca-se que a Empresa B, mesmo sendo classificada no nivel
preventivo, utiliza todas as préticas listadas, mesmo deixando claro na entrevista que ainda néo
enxerga a sustentabilidade como uma vantagem competitiva ou uma forma de aumentar as
vendas e conquistar novos clientes.

Apo6s uma analise individual dos grupos de praticas frente aos niveis de maturidade
identificados, com destaque ao nivel proativo que detém quatro entre cinco empresas
participantes do estudo, torna-se possivel trazer uma sintese entre os resultados identificados.
Para a realizacéo desta sintese e a construcdo do framework proposto para niveis de maturidade
em SSCM optou-se por considerar o percentual de aplicacdo das praticas em cada empresa
descontando do total as préaticas que foram consideradas como nao-aplicéveis, de forma a trazer
um numero mais individualizado de acordo com as particularidades de cada empresa, de acordo

com os valores dispostos no Quadro 35.

Quadro 35 - Valores utilizados para sintese dos resultados e constru¢do do Framework.

. Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Variavel A B C D E
Total de préaticas consideradas "aplicaveis" a 64 64 63 63 51
empresa
Numero de praticas realizadas consolidadas 41 24 49 43 36
Percen_tual de préticas realizadas 64.1% 37.5% 77.8% 68.3% 70.6%
consolidadas
Numero de préticas realizadas parciais 11 30 6 9 5
Percentual de praticas realizadas parciais 17,2% 46,9% 9,5% 14,3% 9,8%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados coletados.

Desta forma, com os valores apresentados no Quadro 35, a Figura 8 sintetiza a relacéo
entre os niveis de maturidade de SSCM e a aplicacdo (consolidada ou parcial) das praticas de
SSCM listadas na literatura.

Figura 8 - Sintese dos resultados a serem considerados para a constru¢do do Framework de Niveis de Maturidade
em SSCM.
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Emipresa C | —
Empresa
Empresa D ——
Empresa /A

PROATIVO

Empresa B |

Nivel de Maturidade em SSCM
PREVENTIVO

REATIVO

0% 20% 40% 60% 80% 100%

s Praticas aplicadas consolidadas

Fonte: Elaborado pelo Autor.

E possivel notar na Figura 8 que as empresas analisadas apresentam uma tendéncia de
evolucdo linear em relacdo ao percentual de praticas consolidadas aplicadas e ao nivel de
maturidade em SSCM proposto neste trabalho. Este tipo de comportamento também foi
encontrado em estudos de Ferreira (2014), Jabbour (2014) e Marco-Ferreira & Jabbour (2019).

Por fim, a fim de permitir a classificacdo em niveis de maturidade de SSCM e corroborar
com a utilizacdo desta classificacdo para incentivar a evolucdo das empresas, buscando um
aumento constante da sustentabilidade, apresentam-se trés niveis maturidade em SSCM, sendo
eles:

e Nivel Reativo de Maturidade em SSCM: Empresa possui até 30% de praticas de

SSCM aplicadas de forma consolidada em seu planejamento, operacdo e
comunicagdo. Estas praticas estdo voltadas ao cumprimento de legislagbes e
normativas sem as quais a empresa seria multada ou impedida de funcionar, sendo
reativa a problemas ambientais, financeiros e sociais gerados pela prépria
organizagdo. Enxerga a aplicagéo das praticas de SSCM e a sustentabilidade como

uma imposicado, inclusive como um custo externo;
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e Nivel Preventivo de Maturidade em SSCM: Empresa possui entre 30% e 60% de
praticas de SSCM aplicadas de forma consolidada em seu planejamento, operacao e
comunicacdo. Estas praticas estdo voltadas a reducdo de custos com a aplicagdo das
praticas na concepcdo e producdo do produto e, inclusive, ao evitar a incidéncia de
multas e taxas por descumprimento de legislagdes. Portanto, é preventiva a
problemas ambientais, financeiros e sociais gerados pela propria organizacéo e pelos
elos mais préximos da sua cadeia (fornecedores de primeiro escaldo e cliente direto).
Enxerga a aplicacdo das préticas de SSCM e a sustentabilidade como uma
oportunidade de diminuicdo de custos e aumento de lucro, mas mantém a
responsabilidade em areas pouco estratégicas;

e Nivel Proativo de Maturidade em SSCM: Empresa possui mais de 60% de
praticas de SSCM aplicadas de forma consolidada em seu planejamento, operacao e
comunicagdo. Estas praticas estdo voltadas a acles estratégicas que visam um
diferencial de mercado, seja para vendas, parcerias ou para a construcao da imagem
da empresa perante a sociedade. Portanto, € proativa em questBes ambientais,
financeiras e sociais envolvendo a prépria organizacgéo, os elos de sua cadeia (desde
fornecedores de primeiro e segundo escaldo até o cliente final) e toda a sociedade.
Enxerga a aplicagdo das praticas de SSCM e a sustentabilidade como uma alavanca
de competitividade, envolvendo areas multifuncionais e estratégicas para garantir a
inclusdo dos conceitos sustentaveis em seus produtos, processos de producdo e
planos de comunicagéo.

Os trés niveis descritos estdo representados no framework de classificacdo em Niveis de
Maturidade em SSCM, presente na Figura 9, com as empresas A, B, C, D e E alocadas de
acordo com seu nivel de maturidade identificado a partir dos resultados encontrados.

Desta forma, a analise dos cinco casos, com a apresentacdo dos resultados e a
classificacdo das empresas dentro do Modelo de Maturidade em SSCM e do framework de
classificacdo em niveis de maturidade em SSCM relevam que sua adog¢&o € viavel, conforme

pode ser visualizado nas Figuras Figura 8 e Figura 9.
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Figura 9 - Framework de classificacdo em Niveis de Maturidade em SSCM

PROATIVO

C

PREVENTIVO

B

Mivel de Maturidade em S5CM

REATIVO

|_ 1 1 ] ] ] |

I I ) ) : I
10% 20% 30% 40% 30% 60% T0% 80% 0% 100%
Percentual de praticas de S5CM consolidadas

Fonte: Elaborado pelo Autor.

E importante evidenciar que no modelo proposto, a aplicacdo de praticas de forma
parcial ndo representou um impacto significativo na classificacdo das empresas dentro dos
niveis de maturidade, sendo utilizado como indicador final o nimero de praticas aplicadas
consolidadas, um resultado que ndo foi encontrado em nenhuma das publicacBes utilizadas
como referencial para a presente pesquisa ou entre as publicacBes selecionadas na RSL, sendo
uma importante adicdo as pesquisas sobre a maturidade em SSCM e sua relagcdo com a aplicacéo
de praticas. Apenas os autores Tchokogué et al. (2018) abordam de forma similar o quanto as
praticas de SSCM realmente estdo sendo utilizadas nas empresas, trazendo, porém, uma relacdo
entre as préaticas aplicadas e sua integracdo as estratégias de Desenvolvimento Sustentavel e a
competéncia da geréncia em sua implementacéo e operacionalizacdo, mas nédo a intensidade de
adocdo de cada prética.

Destaca-se, ainda, o caso da Empresa E, que trabalha com producio de Alcool e Aglcar
e realiza a venda através do sistema de commodities, o que causou uma inaplicabilidade, seja

de forma parcial ou consolidada, de uma porcao significativa de praticas de SSCM, listadas na
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literatura para empresas de forma geral. Este resultado indica a necessidade de aplicagdo do
modelo em outros segmentos, inclusive com a analise de mais empresas pertencentes a0 mesmo
segmento, a fim de identificar as adaptacGes necessarias no modelo para uma maior aderéncia
e a viabilidade do mesmo para a realizacdo de comparac@es entre empresas concorrentes. Este
ponto converge com 0s apontamentos de Marco-Ferreira & Jabbour (2019), que também
sugerem em seu estudo a aplicagdo do mesmo modelo de maturidade (neste caso em GSCM)
para diferentes empresas de um mesmo segmento, e Tchokogué et al. (2018) que destacam a
necessidade de analisar caracteristicas especificas de organizagées como tamanho, segmento,
produto, entre outros, para uma analise comparativa de maturidade.

Em relacdo aos resultados encontrados frente ao modelo proposto, primeiramente, a
partir das analises realizadas para cada subgrupo de praticas de SSCM é possivel verificar quais
estdo mais presentes nos niveis preventivo e proativo de maturidade em SSCM, bem como
adocdo parcial ou consolidada das praticas em cada empresa analisada, permitindo identificar
praticas que sdo intrinsecas aos niveis de maturidade propostos. Por exemplo, todas as empresas
classificadas dentro do nivel proativo aplicam de forma consolidada todas as praticas de
planejamento de retorno de investimento e as praticas operacionais de bem-estar e seguranca
dos funcionarios, o0 que ndo ocorreu na empresa classificada dentro do nivel preventivo. Esta
analise complementa os modelos propostos por Jabbour et al. (2014) e Marco-Ferreira &
Jabbour (2019) para maturidade em GSCM, identificados na revisao sistematica de literatura,
uma vez que os autores apresentam uma relacéo positiva entre a aplicacdo de praticas de GSCM
e o nivel de maturidade, utilizando os trés fatores motivadores (JABBOUR et al., 2014;
JABBOUR, 2010, 2013) e grupos similares de praticas (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2005, 2006) mas ndo abordam a intensidade de aplicacdo das mesmas.

Ainda, através dos resultados levantados nas analises dos cinco casos, existem
indicativos de que seja possivel incentivar a evolucdo das empresas entre os trés niveis de
maturidade, uma vez que a Empresa B, classificada no nivel preventivo de maturidade em
SSCM, afirmou estar em processo de identificacdo das vantagens competitivas no mercado
provenientes da aplicacdo das praticas de SSCM, sugerindo que com a alteracdo desta viséo a
empresa possa passar a aplicar as praticas de forma proativa e tenha seu nivel de maturidade
alterado. Esse ponto corrobora com a sugestdo de autores como Reefke, Ahmed & Sundaram
(2014), Jabbour et al. (2014), Ferreira, Jabbour e De Sousa Jabbour (2017) e Marco-Ferreira &
Jabbour (2019) de que os Modelos de Maturidade podem ser aplicados de forma progressiva
para que as empresas trilhem um caminho em dire¢do ao aumento de sua sustentabilidade.

Inclusive, da mesma forma que o os estudos de Reefke, Ahmed & Sundaram (2014) e Fritz,
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Schoggl & Baumgartner (2017), o presente modelo proporciona apoio as tomadas de decisdo,
organiza agOes préaticas, estabelece metas e objetivos sustentaveis e incentiva as empresas
aumentarem a sustentabilidade por meio de orientacdes claras, um ponto destacado como uma
caréncia na literatura por Correia et al. (2017). Reefke, Ahmed & Sundaram (2014), porém,
validam seu modelo em uma mesma cadeia de suprimentos analisando a empresa focal e seus
trés fornecedores, anélise que ndo € realizada nesta pesquisa e pode ser abordada em estudos
futuros, como indicado também por Marco-Ferreira & Jabbour (2019).

Também foram coletadas informacdes durante os cinco casos estudados que favorecem
as afirmagdes de Ciccullo et al. (2020), Kusi-Sarpong, Gupta & Sarkis (2019), Marco-Ferreira
& Jabbour (2019) e Beske & Seuring (2014) sobre como a implementacéo de préaticas de SSCM
apoiam o desenvolvimento sustentavel das empresas, ou seja, a classificacdo em niveis de
maturidade pode ser utilizada como uma ferramenta de aumento da sustentabilidade e de seu
desempenho sustentavel. Uma vez que a Empresa B que pertence ao nivel preventivo adota de
forma consolidada 37,5% das praticas aplicaveis de SSCM e as empresas A. D, E e C que
pertencem ao nivel proativo adotam 64,1%, 68,3%, 70,6% e 77,8% respectivamente.

Adicionado a isto, € possivel ainda notar uma diferenca de maturidade entre a Empresa
A, que estd mais proxima ao limite inferior de praticas para pertencer ao nivel proativo, e a
Empresa C que obteve o maior percentual de praticas aplicadas entre as empresas analisadas,
indicando que dentro dos trés niveis de maturidade também ha a possibilidade de evolugéo
continua e aumento da sustentabilidade. Este comportamento corrobora para a utilizacdo do
modelo como sugestdo de acdes para melhorar o nivel de maturidade das empresas, o que
também por Rudnicka (2015) em seu trabalho, mas nédo é validado de forma pratica, lacuna que
é suprida com os estudos de casos realizados na presente pesquisa.

Por fim, os resultados encontrados apontam que existem empresas para as quais a
sustentabilidade se apresenta como uma prioridade competitiva, de forma que va além de uma
escala a ser atingida por obrigagdes fiscais ou uma forma de prevencéo e reducdo de custos,
mas denotando uma importancia para as escolhas estratégicas e tomadas de decisao, resultado

também apontado por Ciccullo et al. (2020).



141

6. CONCLUSOES

Em luz a finalizagdo deste trabalho, pode-se afirmar que foi proposto um Modelo de
Maturidade em SSCM, bem como uma forma de classificacdo em niveis de maturidade em
SSCM que se mostrou valida para os cinco casos analisados, Util para incentivar o aumento da
sustentabilidade de forma evolutiva dentro das organizacGes e que permite visualizar a situagéo
atual de cada organizacdo analisada. O framework proposto, que considera a intensidade de
aplicacdo de praticas de SSCM e fatores motivadores, possibilita a categorizacéo e classificacdo
de organizag6es em niveis de maturidade em SSCM utilizando uma ampla gama de praticas de
SSCM distintas, conforme metodologia proposta e resultados apresentados para as cinco
empresas participantes do estudo de casos, fato que demonstra sua aderéncia positiva.

O referencial constituido como base para elabora¢do do modelo de maturidade e do
framework, obtido através da Revisdo Sistematica de Literatura, integra os conceitos de
sustentabilidade, SSCM e maturidade de forma construtiva e relevante para o estado da arte.
Esta revisdo se apresenta como um relevante resultado deste trabalho, uma vez que entrega uma
analise do estado da arte atual sobre Modelos de Maturidade em SSCM e uma sintese de praticas
de SSCM encontradas na literatura, principalmente incluindo o pilar social da sustentabilidade,
lacuna apontada por Pagell & Wu (2009), Carter & Easton (2011), Jaegler & Sarkis (2014) e
Silvestre (2015). As descobertas realizadas sobre nivel de maturidade em SSCM presentes na
literatura, com a andlise dos artigos rigorosamente selecionados, incluem uma maioria de
estudos com desenvolvimento de modelos ou frameworks do tipo progressivo (com multiplos
niveis), com validacdo através de estudos de caso e métodos qualitativos, apontando uma
caréncia de estudos quantitativos.

Além das contribuicBes para a académica, uma vez que 0 modelo proposto € inédito e
original e ndo foram encontrados estudos que desenvolvam modelos similares para maturidade
em SSCM, a classificacdo proposta pode ser utilizada em ambiente pratico para que empresas
consigam identificar sua posi¢do nos niveis de maturidade em SSCM, visualizar a¢des praticas
que podem ser tomadas para se tornarem mais sustentaveis e considerar os beneficios
provenientes desta aplicagdo como a prevengdo de custos e as vantagens competitivas no
mercado. Este ponto supre a lacuna apontada por Santarem & Begnis (2021) sobre a
necessidade de pesquisas em SSCM que apresentes metodologias dindmicas e aplicaveis para
as empresas, principalmente abordando questdes sociais.

O trabalho realiza ainda uma andlise com cinco organizagdes localizadas no Brasil, 0

que supre a caréncia de estudos sobre a aplicacdo de SSCM em paises subdesenvolvidos, com
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economias em desenvolvimento e emergentes e que ndo possuem alta porcentagem da
populagéo na base da piramide, apontada por Gold, Seuring & Beske (2009) Jabbour (2015),
Silvestre (2015), Gold e Schleper (2017) e Marco-Ferreira & Jabbour (2019). Ainda em relacao
a localidade da pesquisa, este trabalho aborda a sustentabilidade realizando a conexéo entre
todas as trés dimensdes do TBL e a SCM, lacuna indicada por Da Silva et al. (2015). Além
disso o estudo leva 0 modelo de maturidade para uma validacdo pratica dentro de industrias,
uma necessidade apontada por Pande & Adil (2021).

Os cinco estudos de caso foram realizados com segmentos industriais distintos e com
elos da cadeia de suprimentos variados, havendo a possibilidade de comparagdes entre os
diferentes setores abordados, conforme apontam Marco-Ferreira & Jabbour (2019), Kusi-
Sarpong, Gupta & Sarkis (2019) e Campos et al. (2020). Além disso, de forma geral, este
trabalho contribui para o aumento de pesquisas sobre aplicacdo e maturidade da SSCM, com a
participacdo de empresas reais, trazendo informagdes relevantes ndo somente a literatura mas
para o desenvolvimento de ferramentas que possam ser aplicadas no ambiente profissional,
ponto levantado por Pagell & Shevchenko (2014).

Ao final das anélises, foi identificada uma relacéo positiva entre o nivel de maturidade
em SSCM das organizacBes e o numero de praticas consolidadas por ela aplicadas, sendo
definidos trés niveis de maturidade em SSCM: nivel reativo de maturidade em SSCM, nivel
preventivo de maturidade em SSCM e nivel proativo de maturidade em SSCM. Estes niveis
possibilitam uma evolucdo de forma crescente de forma e incentivar as organizac6es a buscar
0 aumento de préticas aplicadas consolidadas e, consequentemente, sua sustentabilidade de
forma geral. Trazendo exemplos de aplicacdo mais pratica, 0 MM juntamente ao framework
proposto podem ser utilizados pela gestdo das organizacbes como metas para elevar seu nivel
de maturidade, podem ser convertidos em selos ou certificagdes de sustentabilidade que
comuniquem a sociedade os esforgcos sustentaveis da organizacdo ou, ainda, podem ser
utilizados pelo setor pablico para motivar o cumprimento das legislagdes e a elevacdo da
maturidade em SSCM com incentivos diversos.

Em relacdo a limitacGes do presente estudo, primeiramente, é importante pontuar que o
estudo de casos foi realizado através de dados qualitativos, de forma que a interpretacdo do
pesquisador pode influenciar dos resultados apresentados. Além disso, a coleta dos dados
perante & empresa foi realizada durante o periodo da Pandemia da COVID-19 (QIN et al.,
2021), o que impossibilitou visitas presenciais nas organizagdes e limitou a quantidade de fontes
utilizadas para a triangulacdo de dados. Portanto, caréncias de dados e métodos quantitativos

podem ser supridas em pesquisas futuras.
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De forma adicional, destaca-se que o modelo foi elaborado através de uma lista geral de
préaticas de SSCM, mas existe uma lacuna de estudos focados por segmentos ou por tipo de
produto por conta de especificidades, como foi 0 caso da Empresa E, por exemplo. Também
ndo foram incluidas neste estudo empresas prestadoras de servicos, sendo analisadas apenas
empresas do setor industrial. Além disso, se mantém a lacuna apontada por Kusi-Sarpong,
Gupta & Sarkis (2019) de estudos que realizem a comparacdo de mais empresas em um Gnico
setor, sendo possivel adicionar ainda a possibilidade de identificar praticas de SSCM mais
direcionadas ao produto e ao processo de producdo deste setor para a adaptacdo do MM e
framework propostos neste trabalho.

Através dos resultados apontados e as limitagdes apresentadas, como sugestdo para
estudos futuros propde-se, primeiramente, a aplicacdo do presente modelo em um Unico
segmento industrial de forma a avaliar a aderéncia do mesmo como ferramenta de comparacéo
entre empresas que possuem producdes similares, identificando também as praticas listadas que
sdo aplicaveis ou ndo para o segmento. Da mesma forma, estudos da aplicacdo deste modelo
em diferentes elos da mesma cadeia de suprimentos, incluindo a empresa focal, seus
fornecedores e seus clientes, podem trazer uma andlise construtiva da aplicabilidade do
framework apresentado desde a montante até a jusante da SC. Por fim, sugere-se a aplicagdo do
modelo de maturidade para acompanhar a evolucdo de empresas por periodo de tempo,
realizando analises quantitativas que comprovem a aderéncia do modelo e confirmem a relacéo
direta entre a aplicacdo de um maior nimero de praticas de SSCM consolidadas e um maior
nivel de maturidade com uma maior economia de custos provenientes de descumprimento de
legislacdes, reducdo de custos com produto e producdo mais sustentaveis e, principalmente, um
aumento de ganhos devido as vantagens competitivas obtidas.
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