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RESUMO

A incorporacao da sustentabilidade na gestao da cadeia de suprimentos, alicercada nos pilares social,
ambiental e econdmico deveria estar presente nas estratégias interorganizacionais das empresas.
Atendendo as pressdes por parte dos stakeholders, a empresa focal deve influenciar toda a sua cadeia de
suprimentos quanto a sustentabilidade. E objetivo deste artigo analisar as estratégias interorganizacionais
estabelecidas pela empresa focal, voltadas a sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos. Para isso,
foi desenvolvido um Modelo de Analise das Estratégias de Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos,
comobase nos modelos de Carter e Rogers (2008), Pagell e Wu (2009), e Seuring e Mdiller (2008). A pesquisa
foi de cunho qualitativo e exploratério, levada a efeito por meio de um estudo de caso. Os resultados
demonstraram que a empresa focal possui algumas acoes de sustentabilidade, porém que ainda nao
contemplam toda a sua cadeia de suprimentos. O modelo proposto resultou em uma ferramenta Gtil para
identificar e avaliar as estratégias de gestao sustentavel da cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Estratégia. Sustentabilidade. Cadeia de Suprimentos. Empresa Focal.

ABSTRACT

The sustainability in supply chain management should consider social, environmental, and economic
pillars as a central issue in the interorganizational strategies. Given the pressure from stakeholders,
the focal company must influence its entire supply chain in terms of sustainability. The purpose of this
article is to analyze the interorganizational strategies established by the focal company, aimed at the
sustainability of its supply chain. On this concerne, a Model for Analysis of Sustainable Supply Chain
Management Strategies was developed, based on the models of Carter and Rogers (2008), Pagell and Wu
(2009), and Seuring and Miller (2008). The research was of a qualitative and exploratory nature, carried
out through a case study. The results showed that the focal company has some sustainability actions, but
these strategic actions does not cover its entire supply chain. The proposed model resulted in a useful tool
for identifying and evaluating sustainable supply chain management strategies.

Keywords: Strategy. Sustainability. Supply chain. Focal Company.
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1 INTRODUGAO

Com a crescente pressao dos stakeholders e a preocupacao das empresas em atender estas
demandas que implicam questodes sociais, econémicas e ambientais, a sustentabilidade passa a ser um
objetivo que ultrapassa as fronteiras organizacionais alcancando toda a extensao de suas cadeias de
suprimentos (MORALI; SEARCY, 2013). A Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos - GSCS, também
conhecidano termo eminglés Sustainable Supply Chain Management - SSCM, apresenta uma visao especifica
direcionada para tornar a cadeia de suprimentos verdadeiramente sustentavel. As agdes voltadas a GSCS
compreendem o desenvolvimento de fluxos de informacoes, matérias primas e capital entre os membros
de sua cadeia, alem de integrar suas metas as trés dimensoes da sustentabilidade: a econémica, a social
e a ambiental (SEURING, 2011).

Estas as trés dimensoes dao origem ao tripé chamado tripé da sustentabilidade, ou o Triple Bottom
Line— TBL (ELKINGTON, 2012). O desenvolvimento da Gestao da Cadeia de Suprimentos esta centrado na
empresa focal, que precisa alinhar estrategicamente toda sua cadeia aos mesmos objetivos (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998). Torna-se fundamental engajar-se nas questoes econémicas, sociais e ambientais
para empreender a sustentabilidade, garantindo agoes de longo prazo e que gerem valor a toda cadeia.
A empresa focal é a responsavel por estabelecer a governanga da cadeia de suprimentos considerando
a colaboracdo e cooperacdo entre os agentes (RALSTON; RICHEY; GRAWE, 2017). E ela quem mantém
contato direto com os consumidores, projetando e ofertando ao mercado seus produtos ou servicos
(SEURING; MULLER, 2008). Por essa razao, assume o papel de traduzir as expectativas dos mercados
em produtos que sao socialmente justos, ambientalmente corretos e garantem o emprego e a geragao
de renda.

Somente havera sustentabilidade quando empresa e cadeia de suprimento integrarem os aspectos
do TBL em suas praticas produtivas de forma simultanea, garantindo deste modo sua sobrevivéncia de
toda a cadeia (AHI; SEARCY, 215). Nao basta somente a empresa focal buscar a sustentabilidade, se os
seus fornecedores de matéria-prima, distribuidores, atacadistas, varejistas e produtores continuarem
operando sem a mesma responsabilidade. A necessidade de integracao simultanea das dimensoes do
TBL, assim como, a transicao para uma gestao estratégica que visa a sustentabilidade, na sua maioria
é parte das exigéncias impostas pelos stakeholders (KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009). Por outro lado,
o perfeito equilibrio entre os trés pilares é dificil de ser alcancado, tal como demonstrado pelos estudos
de Paz, Iserhard e Kipper (2015) e Spalenza e Amaral (2017). Assim, a empresa focal esta pressionada
pela necessidade da transicao da tradicional visao da Gestao da Cadeia de Suprimentos — GCS (Supply
Chain Management - SCM), para a nova visao que insere a sustentabilidade na gestao de sua cadeia de
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suprimentos (PAGELL; WU, 2009; SEURING, 2011). As acoes que conduzem a nova visao sao consideradas
mais complexas em relacao a GCS tradicional, que compreende o alinhamento de toda cadeia aos mesmos
objetivos (CROOM, et al, 2018; PAGELL; WU, 2009). Além disso, ha relativamente pouca pesquisa sobre
abordagens e técnicas metodolégicas que levem em conta a natureza dinamica do GSCS (DUBEY et al,
2017).

Desse modo, torna-se necessario que a empresa focal desenvolva um relacionamento com seus
parceiros, conhecendo e identificando o quanto suas estratégias contemplam a sustentabilidade. Para
que isso ocorra, a empresa é compelida a gerir suas relacdoes com seus clientes e fornecedores de forma
intensificada. Isso demanda mapear e analisar toda a extensao da sua cadeia de suprimentos, com o
intuito de desenvolver a sustentabilidade seguindo os pilares do TBL, da origem ao destino final de seus
produtos (CARVALHO; BARBIERI, 2013).

Embora esteja claro que a empresa focal desempenhe um papel fundamental, a forma como suas
estratégias sao capazes de influenciar e direcionar as acoes de toda a cadeia de suprimentos, este processo
ainda nao esta bem esclarecido na literatura especializada. Por esta razao, este artigo parte de um estudo
de caso para investigar as estratégias interorganizacionais estabelecidas por uma empresa focal voltadas
a sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos. Dentro deste objetivo, o artigo mostra os principais
obstaculos para a elaboracao de estratégias interorganizacionais alicercadas na colaboragao e cooperagao
(QORRI; MUJKIC; KRASLAWSKI, 2018), estabelecendo relacionamentos abertos e transparentes com toda
a cadeia de suprimentos que se configurem em um sistema ganha-ganha.

2 GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Com a conscientizagao sobre a necessidade em desenvolver estratégias que proporcionem o
crescimento das economias nao destruindo os recursos naturais e tampouco sacrificando as geragoes
futuras, a Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos - GSCS ganha expressao nos estudos
organizacionais (NASCIMENTO, 2012). A GSCS pode ser considerada uma evolugao da Gestao da Cadeia
de Suprimentos - GCS. Os fornecedores, a empresa focal e os clientes estao intimamente interligados
por fluxos de informacdes, materiais e capital. A empresa focal, como lider da sua cadeia de suprimentos
torna-se responsavel pelo gerenciamento do desenvolvimento ambiental e social de seus fornecedores
(SEURING; MULLER, 2008).

A sustentabilidade atribuida a GCS, ganha expressao com a conscientizacao das organizacoes
sobre necessidade de reinventar-se no desenvolver de estratégias que proporcionem ao mesmo
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tempo, o crescimento de suas economias, que nao destrua os recursos naturais e tao pouco sacrifique
o desenvolvimento das geracoes futuras (NASCIMENTO, 2012). A sustentabilidade comumente tem seu
entendimento, com base no conceito Triple Bottom Line — TBL, desenvolvido por Jonh Elkington, em 1994.
Elkington (1994), considera nao unicamente a dimensao do meio ambiente, mas também as dimensoes
econdmicas e sociais. A GSCS cria um ambiente empresarial com um sistema i) mais transparente: no
qual as agoes sao visualizadas por todos; ii) mais aberto: onde todos os integrantes participam; e iii) mais
informativo: onde as informacoes necessarias para o funcionamento do negacio cheguem a todas as
partes interessadas (SAVITZ; WEBER, 2007).

As trés dimensoes apresentadas pelo TBL, que dao origem a sustentabilidade devem estar
integradas. Na dimensao econémica, é importante que a empresa preserve sua lucratividade, porém uma
das condicoes para a sustentabilidade neste pilar, € a superagao das diferencas econdmicas encontradas
entre as regioes. As estratégias devem promover um desenvolvimento com base na igualdade. Na
dimensao social, o objetivo maior é o desenvolvimento de um mundo mais justo, onde se tenha um
comportamento empresarial continuo e comprometido com a ética. Ao mesmo tempo, deve promover
melhoria na qualidade de vida e bem-estar social de seus funcionarios e suas familias, comunidade onde
esta inserida e sociedade. Cabe observar que os estudos que abordam questoes sociais sao escassos,
sendo necessario um maior foco na mensuracao dos impactos sociais ao longo da cadeia de suprimentos
(RAJEEV etal, 2017).

Na dimensao Ambiental, espera-se que 0s recursos naturais sejam utilizados sem prejudicar as
geracoes futuras. Espera-se que as empresas deixem de ser o problema e passem a fazer parte das
soluces, para a preservacao do planeta (ELKINGTON, 2012; MARTINS; OLIVEIRA, 2005; BARBIERI, 2006;
VACHON; MAQ, 2008).

Desenvolver a Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos, pode representar uma oportunidade
para que se alcance vantagens competitivas. No entanto, a empresa focal precisa desenvolver habilidade
para influenciar os membros da cadeia de suprimentos sobre os beneficios da sustentabilidade. Uma
empresa capaz de gerar relacoes de confianga, através de um dialogo aberto e objetivo, que trabalhe em
conjunto, ensinando e apreendendo com seus parceiros, resolvendo problemas juntos, terao solugoes
mais rapidas, e consequentemente suas vantagens competitivas serdo mais expressivas (YOUNG; YOUNG,
2001).

A GSCS ganha um impulso significativo com as publicacoes dos trabalhos de Carter e Rogers (2008),
Pagell e Wu (2009) e Seuring e Miller (2008). Para Carter e Rogers (2008), a gestao sustentavel da cadeia
de suprimentos é definida como a integracao e realizagao estratégica de metas sociais, ambientais e
econdmicas de uma organizagao na coordenacao sistémica de processos interorganizacionais de negocios
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com o objetivo de melhorar o desempenho econémico de longo-prazo de uma empresa e de suas cadeias
de suprimentos.

Considerada uma abordagem relativamente nova nos estudos organizacionais, a GSCS tem sido
abordada de diferentes formas. Seuring e Miiller (2008) elaboram, a partir de uma revisao de literatura, um
quadro conceitual para a GSCS que, segundo a Scopus ja recebeu mais de 2500 citacoes. Para Seuring e
Miller (2008), a GSCS s6 distingue da GCS por trés aspectos: i) € examinado um ndmero maior de impactos
na cadeia; ii) € considerado um conjunto mais numeroso de objetivos de desempenho na implantacao
das dimensdes sociais e ambientais do TBL; e iii) 0 grau de integracao e cooperacao entre 0s parceiros e
membros da cadeia € necessariamente maior.

A construcao do modelo tedrico de Seuring e Mdller (2008) parte de um foco interorganizacional.
Os autores analisaram 191 artigos sobre cadeias de suprimentos e sustentabilidade e identificaram que
a sustentabilidade é frequentemente reduzida, ou entendida como melhaorias ambientais. Note-se que a
GSCS deve ser compreendida nao somente pela realizacao, desenvolvimento ou atuagao nas questoes
ambientais. Existem outras dimensodes, ou pilares que dao base para a transicao de GCS para GSCS. Para
tanto, Seuring e Miller (2008) definem a GSCS como a gestao de materiais, informacao e fluxos de capitais
assim Como a cooperacao entre empresas ao longo da cadeia de suprimento, integrando-se os objetivos
de todas as trés dimensoes do desenvolvimento sustentavel, ou seja, econdmica, ambiental e social, que
resultam de requisitos de clientes e stakeholders (SEURING; MULLER, 2008).

A introducao da sustentabilidade na cadeia de suprimentos ocorre devido as pressoes e incentivos
sobre a empresa focal. Resultado da agao de diversos grupos externos a cadeia, porém posicionados
no lado da demanda, representados por 6rgaos regulamentadores, clientes e demais stakeholders. A
empresa focal é pressionada e apresenta maior responsabilidade sobre a sustentabilidade da cadeia. No
entanto, tal demanda sustentavel é repassada para seus fornecedores. Com isso se torna necessario
uma minimizacao das barreiras e um aumento dos fatores de apoio entre seus elos. Para que isso ocorra,
Seuring e Miller (2008) definiram dois grupos de estratégias para implementacao da GSCS: Gestao de
Risco e Desempenho dos Fornecedores - GRDF (Supplier Management Risk and Performance — SMRP) e
Gestao da Cadeia de Suprimentos para Produtos Sustentaveis - GCSPS (Supply Chain Management for
Sustainable Products — SCMSP).

Seuring e Miller (2008) explicam que a GCSPS apresenta objetivos que vao além de um processo
produtivo mais sustentavel que tem como principal foco a satisfagao do cliente e a obtencao de vantagem
competitiva da empresa focal junto de sua cadeia de suprimentos no mercado. Com a GCSPS da-se
inicio a busca por produtos sustentaveis, ou seja, todos os tipos de produtos que encampam a qualidade
ambiental e social em seus projetos.
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A estratégia GRDF tem seu foco principal voltado a adequagao do processo produtivo as demandas
socioambientais mais rigorosas. Para que a empresa focal ndao incorra em riscos a sua reputacao e
imagem, da inicio a um processo de incorporacao de critérios sociais e ambientais no momento de avaliar
seus fornecedores (LUTHRA et al, 2017). Os padrdes socioambientais, ou sistemas de gestao ambiental
e social, passam a desempenhar papeis centrais nessa abordagem. O desempenho nessas areas é
utilizado como avaliagao dos fornecedores, assim como, seus compromissos em relagao a impactos
socioambientais de suas operacoes. A empresa focal estabelece requisitos minimos aos membros de sua
cadeia de suprimentos com o objetivo de reduzir os riscos a sua reputacao.

Com a atividade de avaliacao e monitoramento intensivo dos fornecedores, pode-se esperar uma
melhoria no desempenho da cadeia como um todo. A exploracao de oportunidades de ganha-ganha,
geram motivagao para permanecer na cadeia e implantar novos sistemas de controle (WOLF, 2011). Os
fornecedores tendem a implantar os critérios socioambientais impostos pela empresa focal como pré-
requisitos @ manutencao de sua propria cadeia de suprimentos. O estimulo, através da percepcao de
ganha-ganha faz com que os fornecedores adotem os requisitos minimos definidos, mesmo quando a
empresa focal que os estabelece ndo é sua principal cliente (SEURING; MULLER, 2008).

Analisando os modelos dos dois grupos de estratégias apresentadas por Seuring e Miiller (2008),
Carvalho e Barbieri (2013) identificam que os principais fatores para a transicao para sustentabilidade na
GCS:i) o sistema de gestao deve ter o foco direcionado as responsabilidades socioambientais; i) deve haver
um monitoramento, avaliagcao e implantacao de modelos que direcionem os fornecedores para a melhoria
do desempenho socioambiental, assim como informacdes sobre o risco de perda do contrato em caso de
nao conformidade com as regras passadas pela empresa focal; iii) treinamentos sobre a importancia dos
aspectos socioambientais para a area de compras da empresa focal e seus fornecedores; iv) manter uma
comunicagao aberta e um relacionamento que discuta a sustentabilidade ao longo da cadeia e; v) integrar
metas de sustentabilidade na politica e nas estratégias de negocios da empresa focal.

E necessario ressaltar que as estratégias GRDF e GCSPS ndo sdo excludentes entre si, mas
sim ambivalentes. Seus objetivos, embora explicados em modelos diferentes, podem apoiar-se
simultaneamente, fortalecendo a Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos por parte da empresa
focal (SEURING, 2011).

Além da relevante contribuicao de Seuring e Miller (2008), o modelo de GSCS proposto por Carter
e Rogers (2008) merece atencao por incorporar diretamente uma adaptagao da abordagem do TBL
(ELKINGTON, 2012) aplicada as organizagoes individualmente, seguindo a logica da sustentabilidade.
Conforme este modelo, organizacoes somente alcancam o nivel 6timo quando incorporam explicitamente
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e abrangem suas metas ou responsabilidades sociais, ambientais e econdmicas voltadas ao
desenvolvimento de objetivos estratégicos de longo prazo.

Para Carter e Rogers (2008) e de acordo com a revisao posterior de Carter e Easton (2011),
existem quatro “facetas de apoio” ou facilitadores da GSCS que devem ser considerados: gestao de risco,
transparéncia, estratégia e cultura. A organizacao deve ter habilidade para compreender e realizar o
gerenciamento dos riscos econdmicos, sociais e ambientais de sua cadeia de suprimentos. A empresa focal
deve manter um relacionamento aberto e ativo (transparente) com os stakeholders, utilizando suas ideias,
opinides e criticas, de modo que assegure sua adesao e engajamento Nos processos que geram agoes de
melhoria a cadeia de suprimentos. No que se refere as estratégias, a empresa focal deve identificar as
iniciativas dentro individuais dos membros da cadeia de suprimentos que estejam alinhadas a estratégia
de sustentabilidade geral e incorporar nas suas proprias iniciativas de sustentabilidade (DUBEY et al,
2017). Por fim, & importante que a empresa focal introduza as iniciativas de sustentabilidade na cultura
organizacional, ao “modo de pensar” da empresa, tornando o compromisso com a sustentabilidade como
parte da proposta de valor da organizagao.

Para Pagell e Wu (2009), a GSCS trata-se do conjunto de acdes especificas tomadas com o objetivo
final de tronar a cadeia verdadeiramente sustentavel. As atividades ou praticas conduzidas dentro da
cadeia sustentavel sao consideradas, em partes igual, ou até melhores quando comparadas a GCS
tradicional, uma vez que sao acrescentados novos comportamentos. Pagell e Wu (2009), buscaram
identificar como as organizacoes lideres em GSCS diferenciam-se em relagao aquelas que se destacam
em sua GCS convencional. Também investigaram quais as agoes que estas empresas exemplares adotam,
buscando com isso desenvolver um modelo tecrico e testavel da GSCS. As empresas lideres sao aquelas
que apresentam resultados superiores ou a frente em seus setores de desempenho social e ambiental,
alinhado a manutenc¢ao do desempenho econémico.

Com base em seus estudos de caso sobre as cadeias de suprimento, Pagell e Wu (2009) chegaram
a um modelo de GSCS que se propade a identificar os aspectos relacionados a integracao de metas de
sustentabilidade ao negocio, com um alinhamento da cadeia por meio de metas ambientais, sociais
e econdmicas. As metas estabelecidas pela empresa focal, sao repassadas também a toda cadeia de
suprimentos.

Entre os novos comportamentos identificados por Pagell e Wu (2009) para uma GSCS, dois grupos
se destacam. O primeiro, indica um novo conceito da cadeia de suprimentos, no qual sao incorporados
outros membros que vao além de fornecedores diretos e clientes: as Organizagdes nao governamentais
(ONGs), o governo, comunidades ou concorrentes diretos). O segundo, introduz um foco explicito na
continuidade da base de fornecedores, buscando garantir a empresa focal uma estabilidade e capacidade
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de atender as demandas da cadeia, por meio das praticas de: transparéncia, rastreabilidade, certificacao
de fornecedores e descomoditizacao. Desta forma, como resultado da aplicacao do modelo, seria possivel
alcancar um desempenho elevando, sustentado por indicadores econdémicos, sociais e ambientais.

Partindo das contribuices conjuntas de Carter e Rogers (2008), Seuring e Miller (2008) e Pagell
e Wu (2009) em associacao com a légica do TBL proposta por Elkington (2012), & proposto um modelo
de analise (framework) cujo desenvolvimento pode contribuir para o melhor entendimento e aplicacao da
GSCS (Figura 01).

Figura 01 — Modelo de Anilise das Estratégias da Empresa Focal para a GSCS

Orientagao de gestdo a sustentabilidade:
- Valores

.........
- Alinhamento de metas ambientais, sociais e econdémicas H
- Proatividade e compromisso H

Riscos:

- Socioambientais
- Econdmicos

- Disrupgdo

Desempenho:

- Trade-offs

- Ganha-ganha

- Requisitos minimos

r
-7 Barreiras e Fatores de Apoio — — —

< Pressoes e Incentivos froseeess 3

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se na Figura 01, que toda a formacao da cadeia de suprimentos esta estruturada a partir
de uma empresa. Lambert, Cooper e Pagh (1998), a denominaram de empresa focal, ou seja, todos os
eventos que ocorrem na cadeia sao remetidos a ela. A lideranga da cadeia de suprimentos se dara pela
empresa focal, é ela quem definira as metas e objetivos a serem alcancados. O modelo compreende, em
sua esséncia, a importancia da empresa focal como figura central, definindo as estratégias, assim como,
principal responsavel pela manutencao e desenvolvimento de sua cadeia de suprimentos. A montante
estao ligados a empresa focal os fornecedores de nivel |, que se relacionam de forma direta com a
empresa focal. Seguindo ainda no sentido a montante, também se tem os fornecedores de nivel I, estes
se relacionam de forma indireta com a empresa focal, representam os fornecedores dos fornecedores. A
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jusante, ligados a empresa focal tem-se os clientes de nivel |, que possuem ligacao direta com a empresa
a qual adquirem os produtos ou servicos finais.

Alinhada ao objetivo de tornar sustentavel a gestao de sua cadeia de suprimentos, a empresa
focal compartilha as responsabilidades e o compromisso de introduzir os pilares econémicos, sociais
e ambientais. Na figura os pilares sao apresentados em trés circulos, conforme o modelo de Carter e
Rogers (2008), cada um representando um pilar da sustentabilidade ou o TBL de Elkington (2012). Pode-
se observar que a empresa focal fica ao centro, sobrepondo-se aos trés circulos que se encontram
interligados. Na transicao para sustentabilidade, & necessario que a empresa focal incorpore o equilibrio
entre os pilares econdmico, social e ambiental e estenda a todas as atividades exercidas ao longo de sua
cadeia de suprimentos. Para que a empresa focal consiga introduzir a sustentabilidade em sua cadeia
de suprimentos, e garantir que todos os seus membros sejam envolvidos, recorre as estratégias de
cooperacdo e colaboracdo entre parceiros (QORRI; MUJKIC; KRASLAWSKI, 2018; HONG; GUO, 2019). O
direcionamento das estratégias da empresa focal entao representadas pelas setas que se deslocam em
sentido aos seus fornecedores de niveis | e Il, demonstrando a atuacao estratégica que exerce sobre eles.

Para Carter e Rogers (2008), as organizagdes somente alcancam um nivel 6timo de sustentabilidade
quando incorporam explicitamente, simultaneamente e equivalente em suas estratégias as: i) questoes
econdmicas - garante que seu negocio seja economicamente viavel, tem preocupacao com a viabilidade
econdmica dos integrantes de sua cadeia, proporciona renda para as familias envolvidas nas atividades da
cadeia; i) questoes sociais - garante condi¢oes justas e integridade para seus empregos, repudia qualquer
formade trabalho escravo e, ou, infantil; e iii) guestoes ambientais - controle e descarte correto de residuos
e embalagens, preservacao do meio ambiente, utilizacao de matérias-primas menos poluentes, reciclaveis
e de fontes renovaveis (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005; ZHU; SARKIS, 2007; ELKINGTON,
2012; ZAILANI et al, 2012; LAOSIRIHONGTHONG et al, 2013; MARSHALL et al, 2015; BESKE; LAND;
SEURING, 2014).

As estratégias cooperativas e colaborativas interorganizacionais conduzem toda a cadeia para a
reducao dos riscos e para o seu desenvolvimento, uma vez que, reduz 0s riscos socioambientais, riscos
econdmicos e os riscos de disrupcao (IVANOV, 2018; DUBEY et al, 2017). Consequentemente proporciona
melhores escolhas e tomadas de decisdes (trade-offs), gera relacoes de ganha-ganha a todos os envolvidos
e define requisitos minimos para permanéncia ou ingresso na cadeia de suprimentos (SEURING; MULLER,
2008).

Estando os fornecedores ou membros que a antecedem na cadeia, sob a responsabilidade da
empresa focal, torna-se importante a identificacao e o conhecimento sobre quais fatores agem como
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barreiras e quais agem como fatores de apoio, ou motivadores para a implantacao da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos (SEURIG; MULLER, 2008; SAJJAD et al, 2015).

Seuring e Miller (2008), contribuem com o Quadro 01 destacando trés aspectos frequentemente
mencionados quanto as barreiras para implantacao da GSCS: i) custos; ii) esforco de coordenagao e
complexidade; e iii) insuficiente ou falta de comunicacao na cadeia de suprimentos. Como fatores de apoio
a implantagao de GSCS, destacam o monitoramento e avaliacoes constantes na cadeia de suprimentos.

A empresa focal necessita desenvolver e implantar em sua gestao, um sistema de avaliacao de
fornecedores para riscos e desempenho (MARSHALL et al, 2015). Com isso a empresa focal passa a
avaliar e monitorar os membros de sua cadeia de forma intensiva, identificando qualquer situacao que
acarretem riscos a sua reputacao e da cadeia, assim como oportunidades de desempenho entre seus
membros que possam ser replicados a toda cadeia (LUTHRA et al, 2017; IVANOV, 2018; DUBEY et al,
2017; SEURING; MULLER, 2008).

Também o modelo pressupbe que a empresa focal incorpore critérios de avaliacao sobre os
sistemas de gestao ambientais e sociais de seus fornecedores. Com isso consegue realizar avaliagdes dos
fornecedores, colocando-os estrategicamente no compromisso em relacao aos impactos socioambientais
resultado de suas operacoes (CARVALHO; BARBIERI, 2013). Cada vez mais, as empresas focais estao
pressionando seus fornecedores para que realizem suas atividades de acordo com diretrizes estabelecidas
por normas ambientais e sociais, documentadas atraves da implantacao de questdes como por exemplo,
ambientais como a (ISO 14001) e sociais (ISO 8000).

A empresa focal &€ constantemente pressionada e incentivada a apresentar maior responsabilidade
sobre as questdes de sustentabilidade da sua cadeia, no entanto nenhuma atividade, operacao ou parte
dela, é realizada de forma isolada. Deste modo, tal demanda sustentavel é repassada a seus fornecedores,
indiferente no nivel que se encontram na cadeia (SEURING; MULLER, 2008). Sendo assim, € a Empresa focal
que levas as informacgoes e feedbacks necessarios para que todos os membros da cadeia sejam envolvidos
e desta forma conseguir acolher e atender de forma sistémica as expectativas dos stakeholders, que neste
caso correspondem aos Orgaos municipais, estaduais ou federias que regulamentam os produtos ou
servigos da cadeig, os clientes, que se tornam cada vez mais exigentes sobre as questoes que envolvam
sustentabilidade, assim como as ONGs e investidores.

A orientacao a gestao sustentavel é apresentada na Figura 01 pela seta localizada acima da cadeia
e que apresenta direcao para ambos os sentidos, ou seja, deve permear por todos os membros que a
compoem. Faz-se necessario que haja uma integracao das metas ambientais, sociais e econémicas
ao negocio da empresa focal, que na sequéncia faz o alinhamento com os membros da sua cadeia de

~ . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 18 | n. 1 | jan./abr. 2021 FEEVALE



-

&GeStéo e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

suprimentos, exigindo proatividade e compromisso reciprocos. Desta forma, a cadeia passa a adicionar
valor em toda a sua extensao (PAGELL; WU, 2009).

Com o modelo proposto para a analise das estratégias de GSCS, € possivel identificar as estratégias
interorganizacionais da empresa focal através dos relacionamentos estabelecidos com seus fornecedores
para atender seus clientes. As acoes estratégicas da empresa focal em relacao ao equilibrio dos pilares
do TBL (econ6émico, social e ambiental) em sua cadeia de suprimentos, podem ser analisadas através das
exigéncias que estabelece a sua cadeia de suprimentos bem como identificar as barreiras e fatores de
apoio e avaliar seus fornecedores para aos riscos e o desempenho esperado.

3 METODOLOGIA

Para avaliar a adequagao do modelo proposto e ampliar o entendimento sobre como as estratégias
interorganizacionais voltadas a sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos sao estabelecidas pela
empresa focal foi realizada uma pesquisa empirica de cunho exploratorio, seguindo uma abordagem
qualitativa. Estes enfoques metodologicos oferecem uma melhor visao e compreensao do contexto do
problema, possibilitando obter um panorama profundo e “holistico” do contexto (GRAY, 2012).

0O método aplicado foi 0 estudo de caso, pois as principais metodologias de pesquisa que vem sendo
amplamente empregadas nos trabalhos de GCS e GSCS sao os estudos de caso (ANSARI; KANT, 2017;
BEAMON, 1998). Além disso, o estudo de caso permitiu a exploracao de diversos niveis da cadeia de
suprimentos, o que segundo Seuring (2005) essa vantagem é pouco explorada, sendo poucos os exemplos
de pesquisas com dois ou mais niveis ou camadas das cadeias analisadas, em geral apenas um nivel é
abordado. Em estudos recentes sobre o tema da Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos, varios
autores como, Silvestre (2015), Meixell e Luoma (2014), Morali e Searcy (2013), Gopalakrishnan (2012),
Pagell e Wu, (2011), também utilizaram o método de estudo de caso como estratégia metodologica.

A cadeia de suprimentos objeto do estudo de caso foi selecionada no segmento da producao da
carne suina. Esta definicao levou em consideracao as caracteristicas sociais, ambientais e econdmicas
desta atividade, as quais serao apresentadas na proxima secao. A cadeia de suprimentos da empresa
focal, objeto desta pesquisa, esta localizada na Regiao Sul do Brasil, a qual concentra a maior parte da
producao de carne suina brasileira e engloba desde o fornecimento dos insumos para a matriz que produz
0 leitao, até o suino abatido que é transformado em cortes de carne, embutidos e derivados. A empresa
focal objeto da analise &€ uma cooperativa (modelo negocial comum na producao de carne suina) nao sera
identificada, porque desta forma foi garantia a coleta de dados seguindo esta condicao.
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Em relacao ao processo de coleta de dados, foram seguidos os principios fundamentais em estudos
de caso defendidos pelo autor Yin (2015), destacando-se o uso de multiplas fontes de evidéncias, as quais
permitiram o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao. As evidéncias foram obtidas dos
dados das entrevistas com a empresa focal, fornecedores de nivel |, fornecedores de nivel Il e documentos
oficiais da empresa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as pessoas chave tomadoras de
decisOes estratégicas na empresa focal, os fornecedores de nivel | e os fornecedores de nivel Il, conforme
0 Quadro 01.

Quadro 01 - Qualificagao dos Entrevistados

Empresa Focal Fornecedores (Nivel I)

EF1  Diretor PR1

EF2  Gerente Fomento PR2

EF3  Gerente Racées PR3

EF4  Gerente Frigorifico PR4

EFS _ Presidente PRS Produtores de Suinos
PR6 de Corte

Fornecedores (Nivel II)

PR7

FO1  Empresa de Genética PR8

FO2  Empresa de Nutricao PR9S

FO3  Empresade Vacinas PR10

Fonte: elaborado pelos autores.

A elaboragao do roteiro de entrevistas tomou por referéncia o modelo tedrico apresentado na
Figura 01, resultando em trés painéis: i) Estratégias Interorganizacionais, ii) Sustentabilidade, e iii) Gestao.
Com a utilizacao da base tecrica e 0 modelo desenvolvido para analise das estratégias de GSCS, foram
desenvolvidas as categorias iniciais e intermediarias, conforme apresentadas no Quadro 02.
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Quadro 02 - Categorias de Analise

Categorias Iniciais Categorias Intermediarias

Valores Confianca e Comprometimento Objetivos Estratégicos
Estratégias ! .
) &l .. Parcerias Relacionamentos
Interorganizacionais

Informagao Aprendizado

Sustentabilidade Pilar Econdmico Pilar Social Pilar Ambiental
Custo Desempenho da Cadeia Reducao de Riscos

Gestao

Comunicacao Pressoes e Incentivos Coordenacao e Complexidade

Fonte: elaborado pelos autores.

Avalidacao dos instrumentos de coleta de dados foi realizada por meio de um painel de especialistas.
A técnica do painel de especialistas retne profissionais considerados capazes para o tratamento das
questdes que envolvem o objetivo da pesquisa (PINHEIRO et al, 2013). Trés especialistas avaliaram o
roteiro de entrevistas: um doutor em Desenvolvimento e Meio Ambiente, uma doutora em Agronegacios
e uma doutora em Administracao. Apos o retorno dos questionarios, realizaram-se os ajustes conforme
as sugestoes por parte dos especialistas, dando inicio a etapa de pré-teste. Com o pré-teste foram
identificadas algumas questdes que os respondentes apresentaram dificuldades no entendimento e
assim novos ajustes foram realizados resultando no roteiro final das entrevistas. As entrevistas foram
realizadas pessoalmente entre novembro de 2018 e fevereiro de 2019, gravadas e transcritas para a
analise posterior e apresentaram uma duracao média de 40 minutos.

O procedimento para analise dos dados empregou a técnica da analise de contetdo, que € composta
por um conjunto de procedimentos de analise das comunicacgdes (entrevistas). A analise de conteldo teve
por objetivo apurar as descricdes geralmente subjetivas as transformando em evidéncias sistematicas e
objetivas na interpretacao a partir de categorias prévias (Quadro 03). Foram seguidas as etapas classicas
deste tipo de analise recomendadas por Bardin (2016). Estudos recentes sobre o tema GSCS, desenvolvidos
por Meckenstock et al. (2016), Ansari e Kant (2016), Turker e Altuntas (2014), Seuring et al. (2013), Ahi e
Searcy (2013), Morali e Searcy (2013), também utilizaram a analise de contetido como procedimento de
interpretacao do material coletado em suas pesquisas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

4.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DA CARNE SUINA

A cadeia produtiva da carne suina se desenvolve, na sua maior amplitude, em unidades de producao
rurais caracterizadas como da agricultura familiar e representa uma fonte de renda importante para este
segmento e promove a estabilidade social no campo (ROESLER; CESCONETO, 2003; GUIVANT; MIRANDA,
2004). O Brasil € um dos principais exportadores mundiais de carne suina (ABPA, 2019) e por este vinculo
com os mercados externos, associado com a necessidade de graos como soja e milho para a alimentagao
dos animais, a instabilidade de precos do produto e dos insumos é um fator que afeta fortemente a
sustentabilidade econ6mica da atividade (ANUNCIATO; PAES, 2016).

A suinocultura é uma atividade que apresenta elevado potencial poluidor, dado que produz grande
volume de dejetos poluentes por animal, principalmente em termos de contaminagao dos recursos
hidricos tanto de superficie como do lencol freatico (PALHARES, 2014; ROESLER; CESCONETO, 2003).
Dejetos produzidos pelos suinos chegam a ser cinco vezes mais poluentes em relagao aos produzidos
pelo ser humano (CRUZ; SOUSA; RIBEIRO, 2006) e por isso a suinocultura em escala comercial esta se
configurando como a principal fonte poluidora da agua e do solo nas regides onde se concentra a produgao
(ROESLER; CESCONETO, 2003). O tratamento de dejetos, o descarte de residuos solidos e 0 manejo de
solo sao fatores que se apresentaram como criticos a grande maioria das propriedades produtoras de
suinos (ALLEGRETTI; SCHMIDT; MACHADO, 2014).

Além disso, o acimulo de dejetos da atividade promove a proliferagcao de insetos e de bactérias
(CRUZ; SOUSA; RIBEIRO, 2006), que sao vetores de varias doengas a que os produtores acabam sendo
expostos. Nas grandes criacoes intensivas de suinos dos Estados Unidos da América, 70%dos trabalhadores
apresentam sintomas de doencas respiratérias e 58% possuem bronquite cronica (VOTTO, 2004).

4.2 ESTRATEGIAS INTERORGANIZACIONAIS PARA A GSCS

Os valores influenciam as estratégias, uma vez que, podem definir o que é importante para
uma empresa e sua cadeia, assim como, induzir o comportamento de seus membros (HONG; GUO,
2019; PAGELL; WU, 2009; CARVALO, 2011; SAJJAD et al, 2015). Nos documentos oficiais da empresa,
encontram-se os valores: Cooperacao, Honestidade, Lealdade, Transparéncia e Sustentabilidade. Pagell e
Wu (2009) reforcam a necessidade do alinhamento das metas ambientais, sociais e econémicas através do
compromisso entre os membros como fator gerador de valor a cadeia. Um Ponto identificado em ambos
os respondentes, empresa focal e fornecedores, destacou a tendéncia de nao manter relacionamentos
com parceiros que nao praticam os mesmos valores que ela mesma adota em relagao a sua parceria,

UNIVERSIDADE

Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 18 | n. 1 | jan./abr. 2021 FEEVALE @



-

&GeStéo e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

conforme EF5 "Eventuais problemas quando ocorrem e nos ficamos cientes disso, nds tomamos decistes
internas de nao mais trabalhar mais com este perfil de fornecedor’, e respondente FO3 “"Nossa postura
é de nao fazer negdcios com parceiros que nao tenham ética, integridade, honestidade, transparéncia
e responsabilidade” Nos documentos da empresa focal sobre Transparéncia, Etica e Conduta, consta
a necessidade de seguir seus valores pelos os empregados, funcionarios, associados, colaboradores,
prestadores de servicos, fornecedores e clientes. A necessidade de tal postura organizacional foi
reforcada pelas contribuicdes de Pagell e Wu (2009), trazendo o compromisso das empresas focais com a
sustentabilidade um elemento necessario para que as praticas e objetivos sustentaveis sejam observados
em toda a extensao das cadeias de suprimentos.

Estas parcerias quanto mais proximas e duradouras, sao identificadas pela empresa focal como
possibilidades de melhoria nos indices de producao, seguranca aos produtores, e um sistema de ganha-
ganha, o que gera confianca e melhora a questao econdémica entre os membros da cadeia. Os seus
produtores respondentes demonstram-se satisfeitos com a valorizacao e o facil dialogo que estabelecem
com empresa focal (evidenciados na fala do PO1), em destaque para seguranga que assim transparecem
no trabalho em conjunto na parceria de longo prazo. A realizagao de atividades de forma conjunta com
outras organizacoes reforca o sistema de parcerias a longo prazo (RALSTON; RICHEY; GRAWE, 2017,
IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

Nas estratégias interorganizacionais da empresa focal, o comprometimento e a confianga,
sao transmitidos para a sua cadeia de suprimentos pela transparéncia e pelo bom relacionamento
(acessibilidade) que a empresa despende aos seus produtores. Ficou evidenciado o quanto os produtores
possuem confianca na empresa focal, apresentando na sua totalidade de respondentes a satisfacao
no sentido de acreditar que ela espere como contrapartida a transparéncia, honestidade, trabalho em
conjunto (parceria), fidelizacao e um trabalho sério. Para Nyaga, Whipple e Lynch (2010), a confianca e o
comprometimento sao necessarios para a satisfacao, proporcionando a acessibilidade e a flexibilidade
entre os membros da cadeia.

Para Cao e Zhang (2011), a informagao entre os membros da cadeia & fundamental para o
seu desenvolvimento. A empresa focal busca constantemente troca de informacdes através dos
relacionamentos com outras empresas, treinamentos, e participacdes em eventos. Esta busca por
informacodes € percebida e levada na forma de conhecimento aos produtores atraves da figura do técnico,
que realiza a constante troca de informagdes com os produtores em relacao aos indices de producao. Para
Wolf (2011), torna-se indispensavel a realizagao de acompanhamento do planejamento, gestao, execugao
e desempenho da cadeia (HONG; ZHANG; DING, 2018; MARSHALL, et al, 2015). Nesta questao, pode-
se identificar um acompanhamento direcionado principalmente para as questdes de eficiéncia produtiva,
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conforme coloca PO4 “O acompanhamento é sempre feito através dos técnicos, que comparam 0s
resultados dos lotes anteriores com outros produtores”. O foco, porém deste acompanhamento se da
sobre os aspectos técnicos e econémicos, apenas tangenciando as questoes de sustentabilidade.

Os fornecedores respondentes FO1, FO2 e FO3 por sua vez demonstram-se parcialmente com um
maior alinhamento com a empresa focal, considerando a possibilidade de interacao entre as equipes,
fortalecendo o relacionamento, consequentemente a fidelizagcao do cliente e a reducao das incertezas,
assim também a capacidade de desenvolver projetos e soluces de forma conjunta. As estratégias
devem estabelecer relacionamentos de forma a atuar conjuntamente com toda a cadeia, desenvolvendo
constantemente a capacidade destes relacionamentos, assim como potencializar respostas, de forma
eficiente quando demandado pelo mercado ou ambiente no qual a empresa esta inserida (GULATI; LAVIE;
SINGH, 2009).

Considerando a importancia que assume a capacidade de relacionamentos, e a proximidade de
contato com os membros de sua cadeia, um dos motivos que impulsiona as estratégias é o aprendizado,
o conhecimento e a confianca (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2008). A empresa focal promove seu
compartilhamento de informacoes e conhecimento através do site da empresa, programa de radio, jornal
proprio, reunioes e através das proprias pessoas. Ela entende que este compartilhamento promove o
aprendizado e estimula a confianga em toda a cadeia.

Para os produtores PR1, PR2, PR5, PR7 e PR10 a fonte principal forma de aprendizado pelo
compartilhamento, chegada de informacoes e conhecimento é através da figura do técnico, que atende
sua propriedade, conforme PO2 “Sempre através dos técnicos’, “Os técnicos trazem as informacoes”
(PO5), "A empresa tornou-se mais transparéncia em suas acoes, isso faz com que cada vez mais
tenhamos confianca” (PO6), também complementa o produtor PO10 “"Conforme vai passando o tempo,
temos mais confianca por causa da seguranca que ela da para o associado, 0 amparo”. Pela avaliagao
dos fornecedores FO1, FO2 e FO3 é possivel identificar o constante compartilhamento de informagoes,
principalmente com a empresa focal, através de conversas formais, reunides, visitas técnicas, viagens
para imersao de conhecimento e novas experiéncias. Compartilhar informacées é fundamental quando
objetivos conjuntos sao perseguidos por diferentes organizacoes dentro de uma cadeia de suprimentos
(WOLF, 2011). Conforme FO3 “[...] ambas as empresas crescem com as informacoes compartilhadas,
gerando um ambiente de confianca na busca de uma relacao ganha-ganha" Nos relacionamentos
interorganizacionais, o compartilhamento de informacoes promove o aprendizado e estimula a confianca
muatua (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2008). Sem a constituicao de uma base de confianga, os projetos
voltados ao desenvolvimento da sustentabilidade da cadeia de suprimentos dificilmente sao incorporados
pelas organizagOes participantes.
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Quanto aos objetivos que motivam ou que podem vira motivar aadocao da sustentabilidade em suas
estratégias interorganizacionais € identificado pelos respondentes que € uma necessidade e exigéncia do
mundo atual. Reforcando esta questao EF3 contribui “Hoje a sustentabilidade é uma necessidade, caso
contrario a empresa acaba” “Sustentabilidade € um dos quesitos basicos, nao se consegue atingir 0s
objetivos se vocé nao atentar para este aspecto” (EF5). Entre os fornecedores identificam-se percepcoes
alinhadas a empresa focal. O respondente FO1 coloca que sua motivacao se deve a “Preocupagao com
exigéncias que clientes de nossos clientes poderiam ter”. Aqui atua o mecanismo das pressoes e incentivos,
identificados na parte inferior da Figura 01 (Modelo de Analise).

Para Nascimento (2012), é necessario que a sustentabilidade seja incorporada no desenvolvimento
de estratégias que procuram proporcionar simultaneamente, o desenvolvimento suas economias, nao
destruindo os recursos naturais e tao pouco sacrificando o desenvolvimento das futuras geracoes. Assim,
€ preciso que as estratégias da empresa focal para a sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos
considere o equilibrio entre os trés pilares da sustentabilidade. O que, por sua vez, nao é facil de ser
atingido e outros estudos anteriores reforcam esta conclusao (PAZ; ISERHARD; KIPPER, 2015; SPALENZA;
AMARAL, 2017).

4.3 EQUILIBRIO DOS PILARES TBL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Dentre as agoes estratégicas direcionadas ao pilar econdémico da sustentabilidade, os respondentes
daempresafocal demonstram-se preocupados, entendendo que a sustentabilidade econémicado parceiro
é fundamental para a empresa. “Nao adianta a empresa enxergar somente a propria viabilidade econémica
se 0s demais membros que estao envolvidos com ela nao tiveram a mesma viabilidade econdmica” (EF2).
A empresa focal tem estimulado a geracao de renda em sua cadeia através do incentivo e disponibilidade
para que os seus fornecedores de primeiro nivel (produtores de suinos) tenham mais de uma fonte de
renda com a diversificacao da producao. Tal postura esta alinhada com o entendimento de que a empresa
focal precisa dar atencao para a viabilidade econémica dos integrantes da cadeia (SILVESTRE, 2015). As
relacoes do tipo ganha-ganha precisam ser dominantes entre os componentes da cadeia de suprimentos
e cabe a empresa focal desenvolver estratégias cooperativas para que cada agente da cadeia esteja
comprometido com os objetivos da sustentabilidade.

Em sua totalidade de respondentes, os produtores percebem muito presente por parte da empresa
focal a preocupagao em manter e garantir a viabilidade econémica. O produtor PR10 corrobora com esta
questao afirmando "Existem agdes principalmente pela parte técnica, onde se trabalha muito em cima de
resultados, onde com resultados melhores temos maiores ganhos, tornando o negocio mais rentavel” Na
visao dos produtores PR3, PR4 e PR10, pode-se observar que ao manter relacionamento com a empresa
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focal, em alguns momentos é direcionado a possibilidade de ampliagao de seus negocios, assim como as
possibilidades que a empresa oferece de ter outra fonte de renda na propriedade, direcionados a questdes
econdmicas, colocando o produtor PO4 "Pela possibilidade de ampliar a producao ao passar dos anos’, e
também pelo produtor PO8 "Por oferecer outras alternativas de renda na propriedade”.

Analisando as acoes estratégicas direcionadas ao pilar social da sustentabilidade, a empresa
focal procura desenvolver o compromisso com o bem-estar do ser humano, da familia e demonstra
preocupacao com as criancas. No entanto, os gestores da empresa focal entrevistados divergem sobre
0 quanto os valores presentes em sua empresa precisam estar alinhados a sua cadeia de suprimentos.
Alguns direcionam para uma necessidade dos parceiros em possuir valores muito proximos a sua empresa,
justificando que é imprescindivel que todos pratiquem. Com outro ponto de vista, alguns respondentes
consideram apenas desejaveis, justificando EF2 que, “"nem sempre é possivel ter a certeza de que
realmente todos praticam o que a empresa gostaria, ou 0 mesmo que ela adota”

A empresa focal repudia qualquer forma de trabalho sem justa remuneracao, infantil ou que esteja
ligado a esta natureza, no entanto o respondente EF1 relata que “A empresa reprime o uso de mao-
de-obra infantil, porém nao tem 100% de certeza que todos estejam linkados a essa situacao” Para a
questao social percebe-se uma lacuna quando a forma que a empresa adota para incorporar esta questao
nas estratégias de relacionamento com os membros de sua cadeia. A sustentabilidade social possibilita
outras iniciativas de sustentabilidade e a negligéncia dessa dimensao pode ter um sério impacto adverso
nas cadeias de suprimentos (AHMADI; KUSI-SARPONG; REZAEI, 2017). Apenas o respondente EF3
mencionou, “A empresa cria padroes para cada situacao apos sua identificacao, ela busca solucdes
dentro do que ela encontra no momento” O comportamento empresarial continuo e comprometido com
a ética, promovendo a melhoria na qualidade de vida e bem-estar social de seus funcionarios, familias,
comunidade e sociedade ao qual encontra-se inserida e membros em sua cadeia, torna-se indispensavel
para o desenvolvimento social (CARTER; ROGERS, 2008; ELKINGTON, 2012; CROOM, et al, 2018).

Analisando do ponto de vista dos produtores, a respeito do pilar social, fica evidenciado em sua
totalidade de respondentes, que a empresa focal se apresenta comprometida com seus produtores e
suas familias. Os produtores consideram que a empresa esta focada em |he atender da melhor forma
possivel, dando todo o suporte para que se mantenham-se motivados a permanecer na atividade, aléem
de estimulos e incentivos para que busquem novas tecnologias para facilitar os trabalhos na propriedade.
A empresa apresenta-se preocupada com os filhos dos produtores de modo que oferece auxilio escolar,
programas de jovens aprendizes, bolsas de estudos para funcionarios e filhos de produtores para o ensino
superior e técnico, auxilio farmacia, além do programa de sucessao familiar, afirma o respondente PR10
“Principalmente pela questao do auxilio farmacia, auxilio escolar, programa jovem aprendiz, bolsas de
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estudo para funcionarios e filhos de associados” e também pelo respondente PR6 “A empresa trabalha
muito forte com a questao da sucessao familiar”.

Entre os fornecedores, as questoes sociais da empresa focal, sao percebidas através da preocupacao
com o desenvolvimento das pessoas, por suainsercao dentro de comunidades locais e regionais, atividades
esportivas, investimentos em educacao continuada e cultura. Percebem que para a empresa focal € um
desejo que seus parceiros tenham e pratiquem valores muito proximos aos que ela mesma adota. Para
promover a sustentabilidade em seu pilar social, faz-se necessario garantir condicoes justas, integridade
aos empregados e membros de sua cadeia, repudiar qualquer forma de trabalho escravo, infantil ou de
mesma natureza, incorporando nas estratégias apresentadas ao longo de sua cadeia (CARTER; ROGERS,
2008; ELKINGTON, 2012). Embora menos trabalhado em termos académicos e organizacionais, as
pesquisas sugerem uma relacao positiva entre as praticas de sustentabilidade social e o desempenho da
cadeia de suprimentos (MANI; GUNASEKARAN; DELGADO, 2018).

A analise das agoes estratégicas direcionadas ao pilar ambiental revelou algumas divergéncias. A
empresa focal demonstra que possui projetos que buscam reaproveitamento de residuos, porém focados
internamente, em suas proprias plantas industriais, afirma EF4 “Os projetos ficam mais internamente,
externamente no6s nao temos o controle. No processo produtivo interno todos os residuos sao tratados,
tudo isso tem o seu destino apropriado”. Nao obstante, os documentos oficiais da empresa focal quanto
a sua politica de sustentabilidade e responsabilidade ambiental apresentam um compromisso com toda
a cadeia.

Embora seja necessario que a empresa focal possua algum sistema de monitoria ou auditoria no
controle da utilizacao dos recursos naturais, aplicada a todos os membros de sua cadeia (CARTER; ROGERS,
2008; ELKINGTON, 2012), a acao da empresa focal sobre a sustentabilidade ambiental nao se transmite
ao longo da sua cadeia de suprimentos, conforme evidencia EF5, “N6s nao fizemos um acompanhamento
proximo do nosso fornecedor, o que nos importa e interessa € a qualidade da matéria-prima que eles nos
colocam a disposi¢ao.”

A empresa focal Entende que estimula sua cadeia de suprimentos, através de seus projetos
voltados ao reflorestamento, preservacao de mananciais, recolhimento e limpeza de rios na regiao,
coleta de embalagens de agrotoxico e destinagao correta de frascaria de antibidticos e medicamentos. A
empresa focal possui um departamento de engenharia ambiental estruturada através de um engenheiro,
que realiza um trabalho muito alinhado com a diretoria da empresa, no sentido de realmente estarem
atuantes na questao ambiental. Possui projetos voltados para a reducao de poluentes e fontes renovaveis,
identificados internamente.
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Em relacao as agoes ambientais presentes ou percebidas por seus produtores, ha um entendimento
de que a empresa se preocupa com a questao pelo incentivo que oferece aos por terem a licenca ambiental
em dia. Os produtores relatam que a empresa focal exige o tratamento corretos dos residuos gerados na
producao, direcionando sua preocupacao para os dejetos, porém nao percebem exigéncias voltadas ao
recolhimento ou destinacao correta das embalagens, sejam elas de herbicidas, desinfetantes ou fracos de
medicamentos utilizados em sua producao. Em sua totalidade de respondentes, afirmam que a empresa
nao possui um sistema de auditoria para as questoes relacionadas ao meio ambiente. Os produtores de
suinos reconhecem que a empresa realiza acoes de reflorestamento, inclusive com a doacao de arvores,
limpeza de rios na regiao, assim como o tratamento de efluentes em suas unidades industriais. Porém
colocam que estes projetos nao sao estendidos a eles.

Na analise realizada entre seus fornecedores, percebe-se que a empresa focal possui certa
distancia quanto a monitoria ou incentivos ao emprego dos recursos naturais, afirmando o respondente
FO1 que, “Nao temos nenhuma interface neste ponto, nossos negocios nao sao em conjunto”. Todos os
fornecedores de segundo nivel entrevistados afirmaram que a empresa focal nao direciona exigéncias
especiais quanto ao tratamento de residuos ou destinacao de embalagens geradas nos processos de sua
empresa. Apenas uma das empresas identificou a necessidade de rastreabilidade de seus produtos. Para
garantir a sustentabilidade em seu pilar ambiental seria necessario desenvolver projetos alinhados a sua
cadeia de suprimentos (CARTER; ROGERS, 2008; ELKINGTON, 2012; SILVESTRE, 2015).

4.4y POLITICAS E ACOES DA EMPRESA FOCAL PARA A GSCS

Sobre a gestao de riscos socioambientais e econémicos, as entrevistas revelaram que nao €
perceptivel nas politicas da empresa focal algum plano de contingéncia caso algum de seus fornecedores
vierem a apresentar problemas. O respondente EF1 coloca que, "Hoje cada area faz este trabalho de
forma informal”. As acdes sao apenas corretivas para eliminar eventuais problemas quando identificados.
A empresa focal ndao possui um programa de acompanhamento especial ou de qualificacao de seus
fornecedores de longo prazo. Em seus documentos oficiais a empresa focal apresenta politicas de gestao
de risco, atrelados principalmente a sua atividade econdmica (BESKE; LAND; SEURING, 2014). Porém é
necessario que a politica para gestao de riscos contemple de forma simultanea e equilibrada todos os
pilares do TBL (SEURING; MULLER, 2008). A empresa focal ndo possui em suas estratégias, auditorias e
monitoramentos que contemplem a totalidade de seus fornecedores.

Analisando do ponto de percepcao dos fornecedores, pode-se identificar que a empresa focal
nao apresenta de maneira formal os critérios que utiliza para selecao de seus fornecedores, no entanto
percebem a necessidade de estarem alinhados com seus valores, compromisso, resultado, transparéncia,
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ética, preco e principalmente qualidade. Afirma FO2 que, “a empresa focal nao realiza procedimentos de
auditoria, apenas algumas visitas técnicas ou acompanhamentos quanto a qualidade” Sobre este aspecto,
Marshall, et al.(2015) advertem que é necessario para o desempenho da cadeia, a realizacao de avaliacoes,
auditorias e monitoramento em seus parceiros, a fim de, desenvolver proximidade e afinidade, e desta
forma auxiliar em suas tomadas de decisoes, que geram relacoes de viabilidade para ambos os membros,
aléem da necessidade de estabelecer padroes e definicao de normas e regras para a permanéncia ou
ingresso na cadeia de suprimentos.

As informagdes sobre 0 mercado e sobre a qualidade esperada da sua producao chegam aos seus
produtores através de reunioes e principalmente através dos técnicos. O respondente PR10 relata,
“As informacoes chegam, porém nao saberia dizer se todos tém acesso, e da mesma forma” Para os
fornecedores as informacoes chegam através de reunides e conversas com 0s técnicos da empresa focal.
Para o desenvolvimento da GSCS é fundamental que a empresa focal, estabeleca canais pelos quais
possua repassar as informacoes, expectativas e feedbacks repassados pelos stakeholders (CHEUNG;
ROWLINSON, 2011).

Na analise das politicas da empresa focal na definicao por seus precos ou atributos de carater
socioambiental que sao recompensados pelo valor pago a seus fornecedores, percebe-se que a empresa
considera a relagao custo-beneficio associada a qualidade, no entanto demonstra que a questao do custo
acaba sendo, em sua maioria, a que prevalece como grande alvo. O respondente EF3 afirma “O custo
acaba sendo um pouquinho mais relevante do que algumas questoes socioambientais”

Os fornecedores da empresa focal nao consideram que a empresa avalia apenas o custo, mas
também outras questdes relacionadas a qualidade, servico de pos-venda e retorno sobre o investimento.
Em alguns casos em que o custo é considerado o fator mais importante, & possivel observar maiores
incentivos na compra por produtos mais baratos, com menos atributos socioambientais (SEURING;
MULLER, 2008).

Em relacao a coordenacao e complexidade da cadeia de suprimentos, nao se identificou na
empresa focal uma metodologia de avaliacao para medir seu grau de influéncia sobre a propria cadeia
de suprimentos. No entanto, os gestores da empresa focal entende que possui grande influéncia na
conducao de seus membros, reforcando o respondente EF4 “A empresa influencia sem davidas” Entende
que os padroes que a empresa determina ou a gestao que ela exige, sem ddvidas influenciam na forma
de como seus parceiros atuam. Por esta razao, as empresas focais assumem o papel de coordenagao da
gestao sustentavel de suas cadeias de suprimentos.

As evidéncias reforcam o que tem sido explicado na literatura de que as empresas focais exercem
influéncia direta apenas sobre os fornecedores de primeiro nivel da sua cadeia de suprimentos e de
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forma indireta sobre os demais. A totalidade dos produtores de suinos entrevistados (fornecedores de
primeiro nivel) afirmam que a empresa focal exerce influéncia direta e constantemente sobre a forma de
conduzir suas atividades. Para os fornecedores de segundo nivel, a empresa focal possui um alto nivel de
influéncia na comunidade e sociedade local e regional. Esta € uma variavel importante para a GSCS porgue
quanto maior o nivel de influéncia sobre os membros da cadeia de suprimentos, melhor é a aceitagao das
estratégias da empresa focal (DUBEY et al, 2017; SEURING; MULLER, 2008).

Um alto nivel de comunicacao se faz necessario para que as estratégias da empresa focal atinjam
de forma massiva e eficiente todos os envolvidos na cadeia (CHEUNG; ROWLINSON, 2011; SEURING;
MULLER, 2008). Entendendo a importancia da comunicacao na GSCS, recentemente a empresa focal
criou um departamento especifico para comunicacao, marketing e desenvolvimento. Para os produtores
a comunicacao e informagoes que recebem da empresa local sao considerados eficientes e citam que
as informacoes chegam até eles, pelo jornal informativo, programas de radio e com grande destaque a
utilizacao da midia social Whatsapp. Por outro lado, segundo os fornecedores de segundo nivel, a empresa
focal possui canis de comunicacao satisfatorios, porém com oportunidades de melhoras. A comunicacao
contribui efetivamente para a aplicacao e extensao da gestao sustentavel nas cadeias de suprimentos.

5 CONSIDERA(;ﬁES FINAIS

A sustentabilidade incorporada a gestao da cadeia de suprimentos tem sido uma exigéncia imposta
por parte dos stakeholders, forcando deste modo a empresa focal a desenvolver suas estratégias voltadas
para as questdes sociais, ambientais e econdémicas nos relacionamentos com os membros ao longo de
sua cadeia. Para realizar a analise das estratégias de GSCS, foi desenvolvido um modelo que resultou
em uma ferramenta adequada para identificar as agdes estabelecidas pela empresa focal voltadas a
sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos. Este modelo desenvolvido também mostrou potencial
contribuicao gerencial, servindo de base para a analise da GSCS de qualquer segmento. A partir da
aplicacao do modelo na cadeia de suprimentos estudada, foi possivel identificar como se apresenta o
equilibrio entre os pilares social, ambiental e econémico.

Especificamente sobre a analise das estratégias interorganizacionais estabelecidas pela empresa
focal voltada a gestao sustentavel de sua cadeia de suprimentos, a pesquisa revelou que existe um
desequilibrio entre os trés pilares social, ambiental e econdémico. Aempresa focal apresenta suas agoes com
foco principal nos pilares econémico e social, assim como um direcionamento com o foco maior voltado a
propria empresa e seus fornecedores de primeiro nivel. Contudo, a principal contribuicao da pesquisa esta
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na aplicabilidade pratica e gerencial do modelo, o qual permitiu diagnosticar, por parte da empesa focal, o
efeito de suas politicas e acoes no sentido de assegurar que as estratégias socioambientais e econdmicas
estejam sendo implementadas pelos agentes ao longo de sua cadeia de suprimentos.

Além disso, o pleno alcance da sustentabilidade somente é alcancado com se obtém o equilibrio
entre os trés pilares da sustentabilidade: social, econémico e ambiental. O modelo de analise proposto e
aplicado nesta pesquisa se mostrou Gtil e aplicavel para auxiliar as organizagoes focais, que coordenam as
cadeias de suprimentos, a desenvolverem estratégias mais efetivas na direcao da sustentabilidade. Este €
um desafio para as organizagoes que desejam ser reconhecidas no cumprimento dos compromissos para
com o conjunto da sociedade.

Por fim, acrescenta-se a sugestao de que futuras pesquisas se proponham a verificar a aplicabilidade
do modelo em outras cadeias de suprimentos, estendendo a abrangéncia para mais niveis de fornecedores
e empregando uma abordagem quantitativa, para desta forma avaliar com precisao o peso assumido por
cada pilar do TBL nas estratégias de GSCS.
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