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RESUMO

O desenvolvimento da presente tese tem por motivacgao central investigar como organizacoes
que possuem acdes de sustentabilidade buscam dissemina-las e incorpora-las ao longo de suas
cadeias de suprimento. Para tanto, com uma nova definigdo para sustentabilidade em cadeias
de suprimento (SCS), agora assumida por uma abordagem institucional efetivada por um
processo socialmente construido, bem como a proposic¢éo do conceito de Ldgica Institucional
da Sustentabilidade (LIS) a partir de quatro dimensdes de andlise: Sequéncia de eventos;
Empreendedorismo institucional; Mudanca de estrutura; e Pratica de sustentabilidade, esta
tese apresenta contribui¢Bes tanto no contexto teérico como no empirico. Com uma esséncia
propositiva, assume-se como questdo de pesquisa: Como a Ldgica Institucional da
Sustentabilidade é constituida e praticada por organizacGes em cadeias de suprimento,
em relacdo aos impactos no ambiente e na sociedade? Baseando-se nesta, tem-se como
objetivo central de pesquisa: Analisar a promocdo da Ldgica Institucional da
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento, a partir da proposi¢cdo de um framework
tedrico e estudos de caso no Brasil e no Reino Unido. Por meio de uma pesquisa qualitativa
conduzida com um método abdutivo, foram utilizados quatro estudos de caso como suporte a
pesquisa, duas organizacdes no Brasil (uma industria e uma agroindustria) e duas no Reino
Unido (uma inddstria e uma universidade). Assim, com uma analise processual, baseando-se
nos resultados da anélise de conteudo, foram utilizados varios instrumentos de coleta de dados
no sentido de validar o framework tedrico para representar como a LIS se aplica a cadeia de
suprimento. As analises seguem as quatro dimensdes ja mencionadas, bem como nove macro
préticas e um conjunto de 21 micro praticas. Os casos foram analisados individualmente a
partir das acdes de sustentabilidade realizadas, pela formacao do campo organizacional que 0s
circundam, pela promocdo da LIS ao longo do periodo de pesquisa, bem como a partir de uma
andlise institucional. Caracteristicas peculiares foram identificadas nos diferentes casos,
todavia a partir de uma aproximacao dos resultados ficou visivel que no caso do Brasil existiu
um nivel de esfor¢co interno mais evidente por parte das organizacGes, o que se reflete na
efetiva existéncia de estratégia e pratica de sustentabilidade. J& no que se refere ao Reino
Unido, as motivacgdes identificadas possuem um carater mais externo, com a observacdo da
pratica de sustentabilidade em muitos momentos limitada, ao se seguir o framework proposto.
Outros resultados sdo destacados, como é a questdo de grupos de trabalho identificados para
buscar e efetivar a sustentabilidade dentro das organizacGes e em suas cadeias de suprimento,
0 que teve contribuicdo direta na validagdo do framework. Quanto as analises institucionais,
percebe-se forte legitimidade em todos 0s casos dentro de seus campos organizacionais, 0 que
ratifica como efetiva a definicdo aqui proposta. Com base nos resultados e nas construcoes
teoricas, identifica-se originalidade e ineditismo nesta pesquisa, principalmente por avancar
na discussao sobre o processo de implantacdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento,
ainda pouco considerada na literatura. Além disso, entende-se ser possivel modificar o foco
excessivo, e constante, apenas em performance e discutir o processo de mudanga necessario
para se esclarecer o papel das organizagdes quanto a sustentabilidade.

Palavras-chave: sustentabilidade em cadeias de suprimento; mudanca organizacional; analise
processual; I6gica institucional da sustentabilidade.



ABSTRACT

The main motivation to develop this thesis dissertation is to identify how companies are
incorporating and widespread sustainability through the supply chain. Thus, the thesis
presents a set of contribution in both theoretical and practical perspectives considering a new
definition for supply chain sustainability (SCS), which is understood as an institutional
approach achievable by a socially-constructed process, and a proposition of Institutional
Logic of Sustainability (ILS) according to the following dimensions: Event sequencing;
Institutional entrepreneurism; Structure overlap; and Practice of sustainability. Based on a
purposeful viewpoint, the research question is: How the Institutional Logic of
Sustainability is created and practiced from organisations through the supply chains,
according to impacts on the environment and society? Further, the main objective of
research is: Analyse the promotion of Institutional Logic of Sustainability in supply
chains, from a theoretical framework and case studies in Brazil and in the UK. From a
qualitative approach and an abdutive method, it were used four case studies to support the
empirical research, in which two companies are Brazilian (an industry and an agro industry)
and two are British (an industry and an university). Based on a processual analysis, according
to the content analysis, it were used different data collection methods to validate the
theoretical framework which represent the ILS applied to supply chains. The analysis were
conducted using the four dimension presented already, as well as nine macro practices and 21
micro practices. All case studies were analysed individually considering: sustainability
activities, the organisational field observed, the promotion of ILS during the time analysed,
and last but least the institutional analysis. The results present some particular characteristics
in all case studies, however from the approach among the results it is possible to highlight in
one hand that in Brazil the internal motivation was more evident, which is identified in the
strategies and the practices of sustainability in the companies. On the other hand, in the UK,
the external motivation was more highlighted in which the practice of sustainability is limited
in some moments, according to the proposed framework. Moreover, other results could be
presented as the working groups identified in three case studies to achieve the sustainability
internally and in the supply chain. These results have a huge contribution to validate the
framework. Further, the institutional analysis indicates that the legitimacy is strong in all case
studies, which ratify the definition proposed in this thesis. Based on this results and the
theoretical contribution it is possible to identify originality and novelty in the research, since
the thesis advances in relation to the implementation process of sustainability in supply
chains, which is rare in the literature. Moreover, the thesis presents a shift from the excessive,
and frequent, focus on performance for a discussion of process of change, which is necessary
to understand the role of companies in the sustainability debate.

Keywords: Supply chain sustainability; Organisational change; Processual analysis;
Institutional logic of sustainability.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

A tentativa de conceituar a Sustentabilidade como parte da Cadeia de Suprimento —
seja no design, nas operagdes ou no desempenho — é muitas vezes descrita, em
relagdo a Gestdo da Cadeia de Suprimento, como uma extensao de atuais abordagens
tedrica e prética. [...] No entanto, ao invés de focar mais nos atributos da Cadeia de
Suprimento como a solucdo, deve-se dar um passo atras e explorar [melhor] a
interseccdo entre Sustentabilidade e Cadeia de Suprimento (Halldérsson, Kotzab e
Skjgtt-Larsen, 2009, p.84).

Em meio a constru¢do de um maior alinhamento entre as pesquisas existentes sobre
sustentabilidade e cadeias de suprimento, e o entendimento de seus conceitos ainda tidos
como emergentes em sua base tedrica (AHI; SEARCY, 2013; ASHBY; LEAT; HUDSON-
SMITH, 2012), percebe-se ser necessario ampliar o conjunto de abordagens existente. Assim,
com inspiracdo na reflexdo de Hallddorsson, Kotzab e Skjgtt-Larsen (2009), sobre a
necessidade de dar um passo atras para explorar melhor a interseccdo entre as duas
perspectivas, a presente discussao relaciona-se com o repensar € a revisdo desses conceitos a
partir de uma construcdo voltada a uma consisténcia teérica e a utilizacdo de diferentes lentes

de analise que rompam os obstaculos existentes.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA DE PESQUISA

Muito do que se discute sobre sustentabilidade e cadeias de suprimento, de forma
individual ou sobreposta, traz a necessidade de um novo olhar para uma abordagem tedrica
concisa, uma vez que ao se focar apenas na perspectiva empirica centra-se na busca por um
conjunto de solucGes imediatas. Seguindo esse pensamento, apesar de certas contradigdes que
envolvem os temas estudados, sejam internamente ou mesmo na tentativa de aproximacao
entre 0s mesmos, abre-se como lacuna de pesquisa a necessidade de articulacGes tedricas mais

consistentes, as quais necessitam de uma compreensao clara das origens e das evolucGes que
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estédo sendo trabalhadas. Assim, apresentar um framework para sustentabilidade em cadeias de
suprimento surge como contribuicdo possivel e necessaria.

A medida que se observa as atuais discussdes realizadas sobre sustentabilidade,
entende-se que estdo cada vez mais claras as preocupacdes com as acdes humanas e seus
Impactos sobre os recursos existentes no Planeta. Como tem sido disseminado, a ideia do
desenvolvimento sustentivel se refere & uma mudanca na atuacdo de diferentes atores
voltados para a busca por uma harmonia entre 0s aspectos sociais, econémicos e ambientais, e
a preocupacdo em atender as necessidades das geracdes atuais e futuras (WCDE, 1987).
Todavia, a sustentabilidade assume ainda uma limitacdo e inconsisténcia quanto ao seu
ambito de atuacdo, pois na maioria dos casos tem-se considerado o foco na manutengdo do
status quo, sem incorporar a proposta de mudanca efetiva atribuida ao tema.

Mesmo com a existéncia dessas discussdes internas, percebe-se que na medida em que
se assume um contexto de mudanca nas atividades desenvolvidas por um conjunto de atores,
um novo contexto pode ser criado. Segundo Peattie (2007), para que a sociedade consiga
congregar os desafios inerentes a sustentabilidade, por meio de acGes bem estruturadas e
incorporadas, o principal aspecto considerado relaciona-se com a ideia de gestdo, tendo em
vista que os padrdes de producdo e consumo praticados ndo sdo sustentaveis e necessitam de
uma melhor orientacdo. Com isso, diferentes organizagdes, dentre as quais as empresariais,
devem assumir novos comportamentos e preocupacdes, ao se voltar para a redugédo dos atuais
impactos sobre a sociedade.

De acordo com Parmigiani e Rivera-Santos (2011), nenhuma organizacdo é uma ilha
atuando no mercado, todas necessitam de relacionamentos com outras organizacGes para se
manter. Tais relacionamentos interorganizacionais podem ser entendidos como sendo
estrategicamente importantes e cooperativos entre uma organizacdo focal e uma ou mais
organizagOes para compartilhar ou trocar recursos no atendimento de suas metas (OLIVER,
1991; PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011). Para tanto, segundo Santos e Eisenhardt
(2005), deve-se observar as fronteiras organizacionais que demarcam a estrutura social que
constitui a organizagdo, as quais podem facilitar a compreensdo da organizagdo focal
individualmente, bem como em relacdo aos demais participantes do mercado. Tais fronteiras
embasam a compreensdo dos relacionamentos e das interagdes em agrupamentos.

Assim, como se observa, tais relacionamentos surgem como basilares para a
continuidade das organizacdes, e sdo formados de diversas maneiras e com diferentes

abordagens, dentre os quais o relacionamento vertical, denominado cadeia de suprimento.
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Para Burgess, Singh e Koroglu (2006), existe pouco consenso sobre o conceito utilizado para
se estudar cadeia de suprimento, sendo esta entendida como uma disciplina muito
fragmentada (GIUNIPERO et al., 2008). No entanto, assume-se cadeia de suprimento como
um conjunto de trés ou mais entidades (organizacfes ou individuos) diretamente envolvido
com os fluxos de produtos, servicos, financas e/ou informagdes, do recurso até o consumidor
final (MENTZER et al., 2001).

Segundo Mentzer et al. (2001), a cadeia de suprimento pode ser observada como um
fendmeno que existe nos negdcios, mas que necessita ser gerido, por isso utiliza-se o termo
Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS), para lidar com pesquisas inerentes a esse
relacionamento interorganizacional. Vale salientar que esse conceito se torna mais amplo e
sera detalhado ao longo do texto. Apesar dessas delimitacdes, esta clara a necessidade de
maior aprofundamento teodrico deste conceito, no qual se ratifica a necessidade de se
ultrapassar o obstaculo das operacdes e aprimorar as discussdes sobre o tema. Isso se torna
possivel a partir da utilizagdo de certos “tipos” de teorias, ou mesmo, pela realizacdo de
pesquisas com uma abordagem multi tedrica (GIUNIPERO et al., 2008).

Em meio a um contexto evolutivo para a formacao de arranjos interorganizacionais, no
qual se identifica o reposicionamento de interacbes com foco essencialmente no econdmico,
ha a necessidade de se destacar o papel da sustentabilidade. Com um conjunto de mudancas
observadas na sociedade e no meio ambiente, seguindo a discussao até entdo apresentada,
cada vez mais a convergéncia de acdes advindas da gestdo para uma preocupa¢do maior com
questdes coletivas se faz necessaria e pertinente no contexto atual. Assim, percebe-se que de
forma continua torna-se relevante para os relacionamentos entre empresas trabalhar e atuar no
campo da sustentabilidade. Esta nocao destaca a existéncia de novos comportamentos, assim
como a possibilidade de uma atuacdo diferenciada de empresas no mercado.

A partir dessa visdo e com a compreensdo individual de cada um dos temas, como
indicam Beske e Seuring (2014), a sustentabilidade estd sendo integrada no mainstream de
pesquisa de gestdo da cadeia de suprimento. No mesmo sentido, para Ashby, Leat e Hudson-
Smith (2012), a sustentabilidade e a GCS tem apresentado um crescente foco de estudo
enquanto area de pesquisa, no entanto, como se ressalta, ainda existe pouca literatura que
examine os dois temas segundo suas caracteristicas principais (AHI; SEARCY, 2013). Com
essa nocdo, de acordo com Halldorsson, Kotzab e Skjgtt-Larsen (2009), questiona-se como

estdo sendo aproximadas essas tematicas na busca por uma mudanca coletiva necessaria.
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S&0 muitos os autores que tém buscado realizar uma aproximagao entre os temas
(BESKE; SEURING, 2014; CARTER; ROGERS, 2008; CARTER; EASTON, 2011;
PAGELL; WU, 2009; SEURING; MULLER, 2008b, etc.), todavia suas contribui¢Ges estdo
mais direcionadas para uma sobreposicdo desses, sem uma maior construcdo tedrica tida
como necessaria (TOUBOULIC; WALKER, 2015b). Assim, existe atualmente disseminado o
conceito de Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento (SCS) (no inglés, Sustainable Supply
Chain Management), que representa essa aproximacéo. Nesse contexto, como ja mencionado,
novas lentes tedricas de analise sdo necessarias para contribuir com as evoluc@es do tema, ao
se dar um passo para trés, entender o que se propde, e avancgar nas discussoes.

E necessaria a proposicéo de definicdes claras e consistentes para entender a discussdo
de sustentabilidade em cadeias de suprimento, como realizado nesta tese, saindo de uma
perspectiva exclusivamente relacionada com a busca por indicadores de performance e
melhoria de resultados para uma discussdo que considere todo o processo de implantagéo do
novo perfil, ou seja, da mudanca observada/almejada. Para Touboulic e Walker (2015b), este
foco voltado as transformactes e as mudancas deve emergir para a construcdo de teoria no
referido topico, e este é tido como o fato impulsionar principal desta tese: a necessidade de
revisao do que se tem estudado sobre o tema, com um efetivo avango a partir de novas lentes
de pesquisa, nos ambitos tedrico, metodoldgico e epistemolégico.

Para tanto, torna-se clara a necessidade de acrescentar a aproximacdo entre
sustentabilidade e cadeia de suprimento uma perspectiva tedrica, no sentido de propor uma
nova forma de olhar a area de pesquisa, bem como identificar quais 0s aspectos que norteiam
tanto as discussdes académicas quanto a vivéncia empirica. Isso seria possivel a partir de uma
ampla gama de visdes tedricas existentes na literatura, no entanto entende-se que, para manter
o foco e énfase na area de Administracdo, o alinhamento entre as Teorias Organizacionais e 0
relacionamento vertical, a partir dos aspectos relacionados com a gestdo da cadeia de
suprimento, facilita uma melhor aproximacao da sustentabilidade com as atividades inerentes
a este relacionamento interorganizacional.

De acordo com Gold, Seuring e Beske (2010), os estudos que utilizam as teorias
organizacionais podem auxiliar na melhor compreensdo das cadeias de suprimento,
principalmente no que se refere a sustentabilidade. Corroborando com esta perspectiva,
Kauppi (2013) argumenta que essas teorias, e no caso particular da Teoria Institucional (TI),
podem contribuir para uma melhor andlise dentro do contexto de gestdo de operagdes. Apesar

de outras possibilidades, entende-se estar nesta teoria a base para 0 avango nas discussoes.
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Com isso, a Tl pode ser considerada como uma lente tedrica relevante para entender a
sustentabilidade aplicada a gestdo, principalmente porque esta tem sido foco na literatura para
reduzir a lacuna até entdo existente para a compreensao da SCS.

Ao longo dos altimos anos, observa-se um esforco das publicagfes em aproximar a
teoria institucional da sustentabilidade e GCS, todavia o foco ainda encontra-se maior quanto
a dimensdo ambiental da sustentabilidade (GROB; BENN, 2014; PETERS; HOFSTETTER;
HOFFMANN, 2011; SARKIS; ZHU; LAI, 2011; ZHU; SARKIS, 2007; ZHU; SARKIS; LA,
2008). A maioria dessas pesquisas tem focado a perspectiva de DiMaggio e Powell (1983),
em relacdo ao isomorfismo institucional (TOUBOULIC; WALKER, 2015b). No entanto, para
Kauppi (2013, p.1331), “os resultados empiricos [com este foco] ainda ndo ddo uma visdo
suficientemente clara de como as pressfes institucionais impactam nas operacdes e nas
cadeias de suprimento como evidéncia para os achados”. Assim, pode-se utilizar uma visédo
mais ampla para analise institucional, qual seja: a Logica Institucional (LI).

Entende-se por logica institucional o conjunto de praticas e comportamentos que
atores compartilham em dado campo organizacional (THORNTON; OCASIO, 2008).
Diferente do isomorfismo institucional, que foca as pressdes (externa ou internamente), a LI é
uma abordagem que considera tanto o material quanto o simbdlico em sua analise. A partir
desta perspectiva, fica claro que ndo se deve lidar apenas com um conjunto de relagdes de
influéncia, mas observar ainda os processos que circundam o fenémeno analisado. Deve-se ter
evidente que o foco desta perspectiva esta na formacdo de micro processos a partir de
analogias, combinac@es e adaptacdes da ldgica institucional macro (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012). Com esta perspectiva identifica-se uma diferente lente de analise que
suporta as contribuicdes efetivas apresentadas por esta pesquisa.

O entendimento dos relacionamentos deve considerar seu processo de formacdo,
estruturacdo e envolvimento com diferentes visdes que podem ser elaboradas. Assim, a logica
institucional contribui para indicar como se da o processo de inser¢do da sustentabilidade em
cadeias de suprimento, fato este representado na definicdo proposta. Neste contexto, para a
presente tese parte-se do pressuposto de que a sustentabilidade pode ser considerada uma
pratica organizacional inserida em diversos contextos empresariais e industriais, a partir da
relacdo recursiva com os individuos que desses fazem parte, e que, portanto, pode representar
o reflexo de uma LI. Para tanto, entende-se por pratica o procedimento, a rotina ou a maneira
de se fazer algo habitualmente (JARZABKOWSKI, 2004).
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Ao considerar as abordagens tedricas selecionadas, destaca-se que a base para realizar
a presente pesquisa envolve centralmente a apresentacdo da ideia de l6gica institucional da
sustentabilidade (LIS). Apresentada nesta tese como o reflexo de a¢fes institucionalizadas por
organizacOes em relacdo a sustentabilidade, a LIS representa a abstracdo méaxima para se
compreender as acOes organizagOes e relacionamentos interorganizacionais. Com isso,
assume-se como aspectos norteadores para a presente pesquisa 0S trés mecanismos de
mudanca da LI (assumidos como dimensfes para a analise proposta): sequéncia de eventos,
empreendedorismo institucional, e mudanca de estrutura, adicionando-se a sustentabilidade
como préatica (denominada como pratica de sustentabilidade), para compreender a logica
institucional da sustentabilidade aplicada ao contexto de cadeias de suprimento.

A partir dessa visdo, é possivel considerar o surgimento de uma base tedrica
consistente na compreensdo da formacdo da logica para insercdo da sustentabilidade em
cadeias de suprimento. Vale ressaltar que nessa construgcdo toma-se como suporte a atual
literatura sobre o tema, mas que a proposta ndo se limita as aces que podem ser identificadas,
o foco também estd nas intencBes, na agéncia e na recursividade inerente a ldgica
institucional. Com esta perspectiva, a contribui¢do central da pesquisa esta na proposicéo de
um conjunto de definigdes, assim como a proposicdo de um framework para analise da LIS
aplicada as cadeias de suprimento. Esta no¢do demonstra o grau de originalidade desta tese e
delineia os avangos advindos da realizacéo desta pesquisa.

Destarte, utiliza-se como lente epistemolégica o estruturalismo, por considerar que a
realidade ndo esta apenas nos fatos observaveis, mas naquilo em que se baseiam os fatos na
reproducéo de sistemas sociais (GIDDENS, 2003). Para Thiry-Cherques (2004), ao se utilizar
esta perspectiva, o foco ndo estd na busca por definir a estrutura em si, mas em encontrar o
seu sentido, algo para significar. Com isso, a utilizacdo da logica institucional seguindo os
elementos inerentes a teoria da estruturacdo facilita a ndo busca da compreensdo das causas
para uma mudanca e adogdo de praticas de sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimento,
mas o desfazer do carater fixo e mecénico que se é atribuido a estrutura (GIDDENS, 2003).

Ao utilizar o estruturalismo, busca-se no real concreto, a partir do empirico, 0s
elementos que facilitam compreender a nova légica e estrutura do relacionamento. Para tanto,
utiliza-se como objetos de pesquisa, para realizar as analises, quatro organizacdes e as
estruturas que as circundam. Foram estudadas duas organizac¢des no Brasil (uma industria de
materiais escolares e produtos de saude, e uma agroindustria) e duas organizacdes no Reino

Unido (uma industria automotiva, e uma empresa de servigos educacionais). A utilizacéo
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desses diferentes perfis facilita a compreensdo da estrutura social por vérias vertentes de
mudanga. A escolha desses paises considera as diferengas de dindmica institucional existentes
entre ambos, e as pesquisas existentes com tal foco, o que suporta a realizacdo desta tese.

Todas essas organizacdes passaram por um processo de transformacdo nos altimos
anos. No contexto brasileiro, a industria decidiu por meio de mudancas radicais delinear um
novo perfil de como lidar com o negoécio em relacdo a sustentabilidade, o que afetou
diretamente sua cadeia de suprimento. Ja a agroindustria, tem assumido a perspectiva de
integracdo dos membros de sua CS para ter a gestdo de todo o processo. Noutra perspectiva,
no contexto britdnico, a inddstria tem redefinido suas estratégias e focado em acBes de
sustentabilidade mais efetivas. Ja& a universidade tem, por meio de um intenso processo,
reestruturado um conjunto de acOes e praticas. O que aproxima 0s casos é a disseminacgdo da
sustentabilidade em suas cadeias de suprimento.

De acordo com as consideragdes realizadas, defende-se como argumento de tese que a
imersdo de organizagdes na logica institucional da sustentabilidade contribui para o
desenvolvimento de préaticas e estratégias na cadeia de suprimento com maior
preocupacdo com 0s impactos no ambiente e na sociedade. A partir desta visdo, ao se
aproximar tais conceitos, principalmente na busca por uma melhor compreensédo entre o
relacionamento cadeia de suprimento e a sustentabilidade, torna-se possivel uma maior
contribuicdo dentro da Otica dos estudos organizacionais, para a construcdo de novas bases

tedricas. Assim sendo, surge como guestionamento central de pesquisa:
Como a Logica Institucional da Sustentabilidade é constituida e praticada por organizagdes

em cadeias de suprimento, em relagcdo aos impactos no ambiente e na sociedade?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para o alcance da questdo de pesquisa apresentada, assume-se como objetivo central:

Analisar a promog¢do da Ldgica Institucional da Sustentabilidade em Cadeias de
Suprimento, a partir da proposicdo de um framework tedrico e estudos de caso no Brasil

e no Reino Unido.
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Como forma de facilitar o atendimento do objetivo principal desta pesquisa, sdo

definidos como objetivos especificos:

a) Compreender a formacdo da relagdo teodrica entre a Ldgica Institucional e a
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento;

b) Definir as categorias tedricas para operacionalizar o framework tedrico em proposicéo;

c) Apresentar o campo organizacional para cada caso de pesquisa, constituido pelas
organizag0es estudadas e as estruturas que as circundam;

d) Analisar a dindmica de constituicdo da ldgica institucional da sustentabilidade em
cadeias de suprimento nos quatro casos selecionados;

e) Compreender a andlise institucional em cada caso de pesquisa no sentido de delinear o
processo de inser¢ao da sustentabilidade em cadeias de suprimento.

f) Verificar a aplicabilidade do framework proposto em diferentes contextos setoriais.

1.3 JUSTIFICATIVA

Desenvolver pesquisas sob o contexto da sustentabilidade tem se demonstrado como
uma das principais tendéncias a se efetivar, principalmente no campo da Administracdo. No
entanto, algumas pesquisas tem como motivagdo maior se alinhar a um “modismo”, ao invés
da compreensdo efetiva sobre este campo de pesquisa. 1sso ocorre para Baumgartner (2011),
pois 0s debates e pesquisas com esta perspectiva tém sido intensos, todavia 0s avangos para a
sociedade surgem de forma lenta. De acordo com este autor, a pesquisa em sustentabilidade
deve ter como foco contribuir para o entendimento de problemas na érea, e auxiliar para a
implantagcdo de solugbes para tais problemas. Assim sendo, deve-se considerar em uma
pesqyusa, as singularidades do tema e a possibilidade de interagcdo entre abordagens

Com esta perspectiva, justifica-se o desenvolvimento da presente pesquisa pela
compreensdo de que utilizar a sustentabilidade como pano de fundo das anéalises é uma forma
de demonstrar envolvimento com a busca por mudancas em possiveis acées que venham a
prejudicar a interacdo homem e meio ambiente. Por pertencer ao campo da Administragdo e

considerar como possivel que maiores argumentagdes tedricas podem ser criadas na area, ao
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se utilizar uma abordagem inerente aos estudos organizacionais, é possivel a construcdo de
bases tedricas que venham dar suporte para a realizagdo de outras pesquisas. Como ressaltado
anteriormente, de fato deve-se avancar na elaboracdo de teoria.

A discussdo sobre sustentabilidade tem sido observada em diferentes contextos da
sociedade, tanto no lado do consumo quanto sob a perspectiva da produgdo. Deve-se
considerar que todas as discussdes sdo validas, porém que atualmente os maiores impactos
que sdo observados vém do processo produtivo. Nesse contexto, se enquadra o estudo de
cadeias de suprimento, uma vez que 0s atores pertencentes a esse tipo de relacionamento
interorganizacional ndo sdo meros coadjuvantes na busca de novas praticas de
sustentabilidade, mas atores que devem atuar ativamente. Como mencionam Krause, Vachon
e Klassen (2009), uma empresa ndo pode ser mais 'sustentavel' que sua cadeia de suprimento,
portanto deve haver uma clara transformacdo (BESKE; SEURING, 2014).

O conceito central discutido é o de Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento. Como
detalhado a seguir, ao longo da base tedrica, as publica¢Bes internacionais sobre a tematica
estdo avancadas e estdo sendo cada vez mais desenvolvidas sob o contexto da sustentabilidade
considerando o Triple Bottom Line, como ratificam um conjunto de artigos bibliométricos
(AHI; SEARCY, 2013; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012; CARTER; EASTON,
2011; SEURING; MULLER, 2008b, etc.). Quando se discute o contexto brasileiro, fica claro
que existem poucas publicacbes de alto impacto sobre o tema (SILVA et al., 2015), no
entanto existe uma grande tendéncia para avancos. Segundo esses autores, ao longo dos anos
houve um acréscimo de artigos nesta area do conhecimento.

Para tais autores, as pesquisas nacionais estdo cada vez mais assumindo a perspectiva
do Triple Bottom Line, bem como a interacdo de diferentes atores (multistakeholders) como
influenciadores na estrutura da cadeia, mesmo que em certos momentos ndo fique clara a
integracdo entre as dimens@es. Para Brito e Berardi (2010) e Gongalves-Dias, Labegalini e
Csillag (2012), pesquisas nacionais ndo possuem foco na cadeia de suprimento e na formacao
de suas estruturas de relacionamentos como um todo, apenas em aspectos pontuais de
operacgdes. Apesar dessas limitagOes, percebe-se que aos poucos o tema vem se aprofundando
no pais no sentido de entender os motivadores para a insercdo de estratégias sustentaveis ao
longo das cadeias de suprimento. De acordo com Gongalves-Dias, Labegalini e Csillag (2012,
p.529), “é preciso dar énfase a realidade do pais, ressaltar inovagdes genuinamente brasileiras,

[...] e sobre iniciativas préaticas ainda nao sistematizadas pela academia”.
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Nos ultimos anos, essa visdo tem recebido maior énfase. Podem ser observadas
pesquisas com foco na cadeia de suprimento, mais focadas na visdo da empresa focal, o que
tem contribuido para que o Brasil avance no tema. Nesse sentido, tem-se em Carvalho (2011)
0 precursor no tema, enquanto pesquisa de grande porte, com foco no desenvolvimento de
estratégias de sustentabilidade em relacdo & cadeia de suprimento. Além disso, tem-se a
pesquisa de Abdala (2013), que por meio de survey buscou identificar os determinantes para a
insercdo de acBes em cadeias de suprimento. Tais pesquisas estdo focadas numa perspectiva
de inducdo das praticas (CARVALHO; BARBIERI, 2013; ABDALA; BARBIERI, 2014).

Dando continuidade as pesquisas na area, Neutzling (2014), a partir da proposta de
Seuring e Muller (2008b), desenvolveu um framework de pesquisa com foco na gestdo
estratégica e nos relacionamentos sob uma perspectiva de governanca. Por sua vez, Morais
(2014) também se baseou nestes autores e acrescentando a discussdo de Pagell e Wu (2009)
propds um modelo genérico para o estudo do tema. Ainda, com um foco maior nas agdes e
comportamento de pro-atividade, Alves (2014) desenvolveu sua pesquisa tendo suporte na
ideia de articulacdo de atores na cadeia de suprimento, bem como nas categorias inicialmente
apresentadas por Beske, Land e Seuring (2014).

Cada uma dessas pesquisas tém se desdobrado em outras pesquisas, 0 que cria base
para ratificar que o Brasil esta evoluindo na formac&o de um campo de pesquisa nessa area. E
importante salientar que tais pesquisas ainda podem ser consideradas como incipientes, uma
vez que o campo ainda ndo esta maturado. Como indicam Silva et al. (2015), as pesquisas
precisam ser aprofundadas no sentido de gerar contribuicdes teoricas e aperfeicoar os métodos
de pesquisa que vem sendo utilizados. Para os autores, o foco deve estar em buscar maior
representatividade do Brasil em relagdo ao mundo. E necessario posicionar o pais de acordo
com o que se tem estudado e aquilo que pode ser modificado. Portanto, a presente pesquisa
contribui tanto para ampliar a producdo brasileira sobre o tema, como teoricamente para
maior consisténcia na area.

Deve-se considerar que o0 objetivo do estudo de SCS esta em minimizar os impactos
das operagdes no ambiente e em toda a sociedade. Assim sendo, a medida que se considera a
reducdo de impactos na producdo e compra de 6leo de palma por parte da Unilever, por
exemplo, os seus fornecedores devem estar em sintonia com a proposta da empresa para evitar
0 desflorestamento e potenciais casos de trabalhos escravo ou que impactem os direitos
humanos (UNITED NATIONS, 2014). Esta mesma visdo se aplica ao contexto brasileiro

quando a Natura e a Braskem desenvolvem novas estratégias em relacdo aos seus
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fornecedores no sentido de reposicionar as suas cadeias de suprimento tendo a
sustentabilidade como marco (CARVALHO, 2011; NEUTZLING, 2014).

A partir dessas informacdes, a escolha de quatro organizacGes e as estruturas que a
circundam se baseia em duas vertentes: (1) como indicado por Pagell e Schevchenko (2014),
pela necessidade de maior profundidade na compreensdo do tema a realizacdo de estudos de
caso, € relevante e pertinente; e (2) todas essas organizacGes possuem a sustentabilidade
disseminada junto aos membros de suas cadeias de suprimento, o que facilita a identificacdo
das acgdes e inten¢des para minimizar o impacto de seus processos produtivos. Como indicado
anteriormente, sdo setores e contextos diferentes para facilitar a compreensdo mais detalhada
de suas ac¢des, bem como contribui¢fes para esta perspectiva. A partir da ndo homogeneidade
dos casos, os resultados ressaltam a aplicabilidade do framework para diferentes perspectivas.

Além disso, a partir de Abreu, Cunha e Barlow (2015) com o estudo de dois paises
como Brasil e Reino Unido, que possuem motivacOes e contextos baseados em diferentes
perspectivas para a efetivacdo de sua dinamica institucional, torna-se possivel reconhecer dois
principais aspectos: (1) a possibilidade de aprendizado mutuo entre os paises - no caso focado
em responsabilidade social, mas com uma discussao sobre o desenvolvimento sustentavel; e
(2) pelas caracteristicas peculiares dos dois paises em funcgdo das pressdes institucionais que
podem ser verificadas. Segundo as autoras, cabe uma andlise entre os paises em relacdo a
mudanga institucional e a influéncia efetiva na prética. Esta visdo est4 alinhada com Griesse
(2007) e Silvestre (2015), quanto a busca por identidades em diferentes contextos. A selecao
do Reino Unido tem base no reconhecido avanco de suas organizacdes em sustentabilidade.

Ainda, justifica-se a utilizacdo da lente epistemoldgica do estruturalismo pelo carater
dindmico inerente a esta perspectiva. O foco deixa de ser a estrutura explicita, mas o que esta
por tras das acdes realizadas. E possivel, de acordo com Giddens (2003), observar a relacéo
direta entre estrutura e agéncia, o que facilita a compreensdo da sustentabilidade, por esta ser
uma discussdo que considera diferentes niveis de andlise. Além disso, verifica-se a
possibilidade de estudar relacionamentos interorganizacionais, pois segundo Silva (2015),
"torna-se facilitada a constru¢do de um alinhamento tedrico, metodoldgico e epistemoldgico
por parte de quem lida com o estudo empirico deste tema". Esta perspectiva da total suporte
para a utilizacdo da logica institucional.

A partir desta perspectiva, destaca-se a utilizagdo da logica institucional, pois para
Thornton e Ocasio (2008) esta abordagem teorica favorece a interacdo entre a agéncia e a

cognicdo individual, e as praticas institucionais e regras estruturais socialmente construidas.
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Com esta discussdo, é possivel identificar nesta l6gica contribuices no ambito teorico e
metodoldgico, ja que pode ser usada como uma lente de analise. A partir de todas as
consideracOes utilizadas para a justificativa da pesquisa, entende-se que o principal resultado
desta pesquisa envolve a elaboracdo de um framework teérico que representa a aproximacao
entre a sustentabilidade e a cadeia de suprimento aos estudos organizacionais por meio da
I6gica institucional.

Com esta base, torna-se possivel a realizacdo da pesquisa empirica para corroborar e
ratificar a proposta tedrica. Assim, encontra-se nesta acdo a maior contribuicdo a ser aqui
identificada, & medida que para uma construgdo de novas perspectivas sobre o tema isto se faz
necessario. Do mesmo modo, destaca-se a busca por desenvolver pesquisas em contextos néo
tradicionais, como o Brasil. Assim, a construcdo tedrica apresenta-se como fator diferencial
desta tese. Além disso, pode-se destacar como potencial achado a necessidade de
compreender a cadeia de suprimento como integrante de um dado campo organizacional, ndo
apenas teoricamente, mas no contexto empirico.

Portanto, torna-se possivel mapear a existéncia de envolvimento efetivo dos diferentes
atores no processo de mudanca. No que se refere aos estudos de caso selecionados, 0s quais
serdo detalhados nos préximos capitulos, percebe-se uma contribuicdo efetiva a medida que
um conjunto de praticas de sustentabilidade previamente analisadas demonstram certo nivel
de interacdo das organizagdes principais com suas cadeias de suprimento, 0 que caracteriza
efetiva a utilizacdo desta estratégia metodoldgica. Com todos esses aspectos, percebe-se 0

avanco nas discussoes até entdo realizadas neste campo de pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Como forma de facilitar a compreensdo desta tese, este documento esté estruturado em
cinco partes além desta introdutéria, quais sejam: (2) referencial teorico, (3) procedimentos
metodoldgicos, (4) framework de pesquisa, (5) apresentacdo dos resultados e (6) conclusdes
de pesquisa. Apls esta contextualizacdo, num segundo momento séo apresentadas as
argumentacdes tedricas utilizadas para embasar a pesquisa e a contribui¢do tedrica inerente a
esta tese. Com isso, a discussao inicial envolve a uma apresentacdo sobre sustentabilidade,

considerada como perspectiva maior, focada na ideia de pratica organizacional. Em seguida,
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uma discussdo sobre os estudos organizacionais, com foco na ldgica institucional enquanto
vertente contributiva para compreensdo geral e construgdo da definicdo de Sustentabilidade
em Cadeias de Suprimento, realizada pelo pesquisador ao longo do processo de pesquisa.

Na sequéncia é apresentada a perspectiva de relacionamentos interorganizacionais e a
estratégia de cadeia de suprimento. Além disso, a aproximacédo efetiva entre os temas. E
necessario salientar que esta discuss@o sobre a contribui¢do dos estudos organizacionais nesse
contexto é pertinente, pois em se tratando de uma proposi¢do tedrica deve haver um
aprofundamento de argumentos e discussGes como suporte ao proposto. Nesse momento, o
foco é SCS e na definicdo realiza, a qual integra as perspectivas tedrica, metodoldgica e
epistemoldgica assumidas nesta tese. Vale ressaltar que uma preocupacao central foi a de ter
alinhados os niveis de pesquisa, 0 que resulta numa maior consisténcia.

No terceiro momento, apds os aspectos introdutorios e argumentac@es tedricas, sdo
indicados os procedimentos metodoldgicos, 0s quais guiaram o pesquisador no sentido de
buscar atender da proposta. Para tanto, sdo apresentados o posicionamento epistemoldgico, o
delineamento da pesquisa, 0s objetos e sujeitos de estudo, os procedimentos de coleta de
dados, bem como os procedimentos de anélise de dados. Este momento do texto é importante
para compreender como se deu todo o processo de pesquisa. Em seguida, apresenta-se o
framework tedrico de pesquisa, de acordo com as dimensdes, € macro e micro praticas na
compreensdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento. Assim como apresenta-se 0
conceito de Logica Institucional da Sustentabilidade.

O quinto capitulo da tese apresenta os principais achados e as andlises realizadas para
compreender a tese. O foco estd na discussdo individual dos estudos de caso selecionados a
partir da andlise processual. Com isso, torna-se possivel entender o que se pratica sobre
sustentabilidade, como se deu a formacdo da logica institucional, realizar uma analise
institucional da discussdao e compreender a contribuicdo efetiva de cada caso para a
proposicdo do framework de pesquisa. Ao final, sdo apresentadas as conclusdes de pesquisa
que consideram desde os principais pontos identificados, como o resultado final da pergunta
de pesquisa e objetivo proposto, as limitagcdes, bem como as recomendacdes para 0s estudos

futuros, tanto deste pesquisador como de seus pares.
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Capitulo 2

REFERENCIAL TEORICO

Ao descrever a importancia da Teoria no campo da gestdo e, mais especificamente,
na pesquisa de Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento, temos demonstrado a
necessidade de revisar e analisar as préaticas tedricas neste campo para suportar
esforcos futuros (Touboulic e Walker, 2015b, p. 20).

Tem-se ressaltado nos mais recentes debates sobre SCS a necessidade de maior
contribuicdo tedrica por parte dos pesquisadores, considerando a pouca ou inexisténcia desta
visdo até entdo. Como explicitado na publicacdo de Touboulic e Walker (2015b), ainda é
possivel verificar um grande conjunto de pesquisas com um carater a-tedrico, ou seja, sem
uma base tedrica consistente para avangos nesta area de pesquisa. Baseando-se nesta
discussdo, e demanda, sobre pesquisas com um grau de contribuicao tedrica mais visivel, esta
tese tem em seu amago esta inquietacdo e a motivacdo para tanto. Para que isso seja possivel,
deve-se revisar e analisar os temas até entdo debatidos, e entdo avangar para uma maior
contribuicdo na area.

Com esta perspectiva, este capitulo trata das argumentacfes teoricas utilizadas como
aspectos basilares para a realizacdo da pesquisa. Estes aspectos séo trabalhados na busca por
um delineamento que torne possivel a analise dos constructos selecionados. Partindo de uma
contextualizagéo sobre sustentabilidade, busca-se uma discusséo sobre a integracéo entre uma
estratégia de negdcio — a cadeia de suprimento — e uma visdo emergente quanto a novas
praticas que podem ser observadas na sociedade. A ideia deste capitulo é tornar claro quais
sdo as bases teoricas utilizadas, realizando uma maior aproximacdo aos estudos
organizacionais, 0 que torna facilitada a construcdo tedrica para entender do conceito
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento (SCS).
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2.1 SUSTENTABILIDADE: uma pratica organizacional

Os debates sobre as mudancas que ocorrem em todo o ambiente mundial vém sendo
realizados a mais de trés décadas e em suas pautas estdo sempre a relacdo entre 0 homem e o
meio, na qual uma interacdo mutua pode ser observada. Com a evolugdo de discussdes e a
partir de um conjunto de conferéncias mundiais realizadas, a essa preocupa¢do com 0S
impactos denominou-se desenvolvimento sustentavel (DS). Para Hopwood, Mellor e O’Brien
(2005), a ideia de DS ¢é resultado de uma consciéncia crescente dos problemas ambientais e
socioecondmicos globais. Segundo Lelé (1991), é uma tematica que ndo pode ser considerada
como oximoro intelectual, mas que necessita uma base teorica consistente que balize as
discussdes sobre o tema (FERGUS; ROWNEY, 2005a; 2005b; LELE, 1991).

De acordo com Banerjee (2003), o desenvolvimento sustentavel € uma tentativa de
reconciliar interesses opostos, visando beneficios econémicos e ambientais simultaneamente.
O que é uma contradicdo, segundo o autor, porque o sustentavel e o desenvolvimento sdo
baseados em suposicdes incompativeis. Em contrapartida, para Lelé (1991), essa contradicao
ndo pode ser ressaltada, uma vez que seguindo o pensamento dos economistas neoclassicos a
ideia de desenvolvimento relaciona-se com a ampliacdo do bem-estar social, e ndo a ma
interpretagdo que tem recebido, a qual se deslocou para a ideia de crescimento econdmico.

Com essa ho¢do, como apresentado no Relatorio de Brundtland, entende-se que:

Desenvolvimento sustentavel é um processo de mudanga na qual a exploracéo dos
recursos, a dire¢do dos investimentos, a orientacdo do desenvolvimento tecnolégico,
e a mudanca institucional estdo todos em harmonia e aumentando o potencial atual e
futuro em atender as necessidades e aspira¢des humanas (WCED, 1987, n.p.).

Segundo o relatdrio, essas necessidades e aspiracdes estariam relacionadas a uma nova
pratica mundial. Todavia, de acordo com Banerjee (2003), a sustentabilidade significa coisas
diferentes para pessoas diferentes, assim € necessario um debate mais consistente para a
compreensdo e tentativa de convergéncia de tais visdes para um sentido Unico, havendo a
preocupacdo com o coletivo. Para Hopwood, Mellor e O’Brien (2005), existe um continuum
com linhas de pensamento, desde os que permanecem no status quo, passando pelos
reformistas — com mudancas pontuais, até aqueles que discutem um pensamento de

transformacdo de agOes. Assume-se, aqui, um pensamento mais voltado para uma
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transformacéo total, baseando-se nas discussOes atuais de status quo, mas com tendéncia de
contribui¢do para mudancga em certo periodo de tempo.

Nesse sentido, de acordo com Sachs (2007; 2008), ao lidar com o processo de
mudanga consegue-se designar a0 mesmo tempo o surgimento de subsidios para a
sobrevivéncia humana no meio, e um novo enfoque de planejamento e gestdo, no qual as
praticas atuais redirecionam suas a¢les para questdes amplas e coletivas, demonstrando um
diferente papel a ser praticado pelos atores envolvidos. Com essa ideia, fica claro que a
sustentabilidade vem como uma alternativa e um valor, a medida que é entendida como um
conceito pluralista e que, portanto, necessita considerar as diversas perspectivas que a
circunda. Para Buarque (2008), isso se torna possivel ao se mudar a compreensdo, a
incorporacdo e as atitudes de todos os stakeholders da sociedade.

Com esta visdo e levando em consideracdo a préatica de gestdo requerida, percebe-se
que esta nas organizacdes a capacidade maior de se adaptar a esse contexto e entdo alcancar
niveis de mudanca. Peattie (2007) discute o papel das organizagdes nesse sentido e destaca
como centrais as organizacdes empresariais. Esta visdo estd alinhada com o que apresenta
Elkington (2002) sobre a necessidade das empresas de assumir novas responsabilidades, e por
meio do uso do Triple Bottom Line (TBL), que representa a sustentabilidade a partir de trés
dimensGes (social, econémica e ambiental), desenvolver e incorporar maiores preocupacoes
com o meio ambiente e a sociedade. Desse modo, Ratner (2004) sugere que algumas metas
sdo praticaveis, ja outras necessitam de dificeis trade-offs, que devem ser incorporados, ao se
considerar a ideia operacional do conceito.

Em meio as diversas perspectivas e as varias formas de interpretagdes, 0 que se tem
em mente € a necessidade de novos comportamentos tanto individuais quanto organizacionais.
Para tanto, o proprio John Elkington traz a tona, atualmente, que as trés dimensées por si ndo
sdo suficientes para entender a sustentabilidade e que, portanto, uma visdo mais holistica é
requerida. Assim, as organizagdes por meio da gestdo devem quebrar o pensamento corrente e
buscar essa mudanca para o emergir e a efetivacdo de uma forma de economia mais coerente
com a coletividade (ELKINGTON, 2014). S&o debates que encontram-se em pleno destaque e
sdo oportunos pelas crises verificadas e transformacgdes vivenciadas. No entanto, ainda
existem varias indefinicdes sobre os caminhos e as estratégias a serem utilizados.

Nesse contexto, muitas sdo as pesquisas que buscam entender a utilizagdo dessas
dimensGes para a sustentabilidade, as quais focam varias vertentes: sustentabilidade urbana,

gestdo sustentavel, sustentabilidade ambiental, sustentabilidade justa, todavia ainda existe
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uma grande demanda no que se refere ao tripé social-econémico-ambiental, o Triple Bottom
Line (VALLENCE; PERKINS; DIXON, 2011). Como indicado por Vallence, Perkins e
Dixon (2011) existe uma baixa preocupacdo em organizar e operacionalizar aspectos que se
relacionam com a dimensdo social da sustentabilidade, por exemplo. Com essa perspectiva,
pode-se retomar a discussdo sobre as necessidades e aspiracOes inerentes a sustentabilidade,
se o0 foco esté na questdo coletiva, pode-se considerar um contrassenso esquecer o social.

A partir dessa inquietacdo, busca-se minimizar a inconsisténcia de pensamento entre o
que se busca com o tema e 0 que se pesquisa e pratica sobre 0 mesmo. Numa perspectiva
macro, entende-se que ainda faltam maiores discussdes sobre a questdo econémica dentro
desta ideia de mudanga, bem como ao ambiental, em se considerando as especificidades de
cada localidade. Assim sendo, entende-se que o0 uso da sustentabilidade da forma como se
identifica na literatura e nos debates assume um direcionamento mais ideoldgico, o que ndo o
distancia de um contexto pratico, com a perspectiva de valor social podendo ser ressaltada. A
sustentabilidade seria um valor e, para tanto, deve ser incorporado na préatica cotidiana.

Para qualquer perspectiva trabalhada, considerando a gama de stakeholders existente,
a sustentabilidade pode e deve ser entendida como pratica. 1sso € possivel, pois entende-se por
pratica o resultado da repeticdo de algo que € praticado, ou seja, um algo que € recorrente,
habitual e rotinizado em relacéo a a¢des particulares (JARZABKOWSKI, 2004). Com isso, se
sdo praticados projetos sociais e ambientais, se sdo desenvolvidos investimentos com foco na
busca pela sustentabilidade, se hd um conjunto de normas e procedimentos sobre acGes de
sustentabilidade em organizacdes, todos esses aspectos demonstram-se repetices de atitudes
e comportamentos e, assim, podem ser considerados uma préatica organizacional.

De acordo com Giddens (2003), a pratica pode ser considerada como o resultado de
uma dada estruturacdo. Assim, esta seria o resultado das interacGes entre agentes e estruturas
socialmente produzidas, pela producdo e reproducdo de acbes integrantes de rotinas diarias.
Para Jarzabkowski (2004), as préticas se originam das relacfes entre 0 macro e 0 micro, o que
esta totalmente alinhado com a perspectiva de Giddens sobre a logica de dualidade estrutura e
agéncia. Para que as organizagdes possam assumir a pratica de sustentabilidade existe um
conjunto de defini¢Bes estruturais que precisam ser efetivadas por individuos com capacidade
de agéncia, portanto, a sustentabilidade pode ser, desse modo, assumida como uma préatica por
estar envolta por recursividade.

Além disso, é considerada como uma pratica organizacional porque deve-se considerar

mais do que uma organizagdo tem, mas 0 que est organizacao faz. Ndo pode ser vista como
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algo simplesmente apresentavel em relatorios de sustentabilidade ou em dadas pecas de
comunicagdo, como uma campanha de marketing. A sustentabilidade como pratica, segundo
Cavalcante e Bispo (2014, p.88), seria "um fenbémeno que ocorre no cotidiano, de modo
particular e situado, envolvendo elementos humanos e ndo humanos que mutuamente se
influenciam na concepgdo da organizagdo". Desse modo, seria uma acdo compartilhada e
vivenciada dentro das organizagéo.

Busca-se ao definir a sustentabilidade como pratica verificar os significados, as
interpretacdes e as reais acOes do que as organizacGes praticam. Para considerar esta
perspectiva do tema, deve-se considerar que sua pratica nas organiza¢fes, como resultado de
um processo de institucionalizagdo, sofre um conjunto de influéncias macro (contextuais) e
micro (internas), no sentido de incorpora-la como algo habitual. Muitas vezes se torna
limitada a compreensdo sobre as motivac6es e incentivos nesse contexto. Isso, claro, levando
em consideracdo as discussdes sobre o Triple Bottom Line e como esta perspectiva pode ser
mais aproximada dos estudos organizacionais, ja que recebem influéncias das organizaces.

Com essa perspectiva, as definicdes sobre como abordar a sustentabilidade em
determinada area de estudo deve considerar: as singularidades do tema, a possibilidade de
interacdo entre as abordagens e a busca por uma consisténcia dentro do contexto de pesquisa.
Assim, a medida que sdo diferentes as atuacdes dos atores sociais que podem contribuir para a
sustentabilidade, surge como uma perspectiva de analise positiva salientar o que pode ser
trabalhado para uma mudanca na maneira que se realizam aproximacdes entre os campos de
pesquisa, assim como nas acdes praticas que podem ser realizadas quando se observam as
dindmicas da sociedade. Nesse contexto, assume-se aqui que as organizacfes possuem

importante contribuicdo, seja individualmente ou dentro de formatos de relacionamento.

2.2 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Em meio as influéncias de muitas pressdes que sao identificadas no mercado, cada vez
mais as organizacdes necessitam se posicionar, seja como resposta ao que lhe vem sendo
imposto, seja assumindo um comportamento de pré-atividade na busca por uma melhor
alternativa de sobrevivéncia (OLIVER, 1991). De acordo com Parmigiani e Rivera-Santos

(2011), alguns académicos tradicionais indicam que um relacionamento interorganizacional



34

facilita o alcance de maior eficiéncia e de recursos valiosos, noutra perspectiva observando as
parcerias que sdo criadas, destaca-se que as atividades sdo mais eficazes e que as relagdes
interorganizacionais e interpessoais sdo reforcadas. Apesar dessa nocao, ao se considerar sua
construcdo tedrica como heterogénea, sao necessarias explicacdes mais claras sobre essas em
meio as interacGes de mercado (OLIVER, 1991; PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

As discussdes sobre o tema tém suas origens mais consistentes dentro do contexto de
dindmica econémica, no entanto como destacou Granovetter (1985) as acdes econémicas
estdo envolvidas com a estrutura de relagdes sociais que representam o mercado. De acordo
com o autor, as relagdes sociais continuas contribuem para um maior entrelacar de relaces
entre as instituicdes que compdem uma estrutura social. Com isso, a formacdo desses
relacionamentos € influenciada por alguns determinantes, os quais, segundo Oliver (1991),
podem ser definidos como: necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e
legitimidade, que s&o contingenciais e assumidos em relacdo ao que apresenta o mercado.

Segundo a autora, normalmente os relacionamentos de uma organizagdo com outras
advém de mudltiplas contingéncias, as quais explicam o porqué as organizacGes escolhem
entrar em um determinado tipo de relacionamento. Para tanto, surge a importancia de se
observar as fronteiras organizacionais, entendidas por Santos e Eisenhadt (2005) como
demarcagdes das estruturas sociais. S&o consideradas como fronteiras: a eficiéncia, o poder, a
competéncia e a identidade. Como destacam Santos e Eisenhadt (2005), criar uma visdo mais
relacional entre esses conceitos contribui para o entendimento melhor da posicao
organizacional no mercado. Se tais fronteiras forem consideradas na formacdo de diferentes
tipos de relacionamento, a interacdo entre varias organizagdes se torna facilitada.

Com essa nogdo, para Parmigiani e Rivera-Santos (2011), aléem de compreender o
como se dao os relacionamentos interorganizacionais (R1Os) é necessario identificar o
porqué eles ocorrem. Para tanto, os autores utilizam as lentes teodricas da Teoria
Organizacional e da Economia Organizacional (Quadro 01). A primeira enfatiza as estruturas
sociais mais amplas e a importéancia do relacionamento, e a segunda enfatiza as atividades e
como elas precisam ser coordenadas devido aos ativos complementares e as capacidades
inerentes ao relacionamento estudado. Essa visdo facilita a compreensdo do que leva as
organizagOes a se aproximarem em relacionamentos interorganizacionais, para em seguida se

discutir o como isso ocorre.
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Perspectiva

Abordagem

Defini¢do

Principais Referéncias

Economia

Organizacional

Teoria dos Custos de

Transacgéo

RIOs como estruturas de governanca hibridas que  compartilham
caracteristicas de acordo com os mercados e hierarquias que influenciam nos

custos de transacéao.

Williamson (1985; 1991)

Resource-Based View

Para a abordagem, os RIOs facilitam a obtencdo de recursos complementares
as atividades da organizacdo, no qual o acesso torna-se mais rapido para sua

identificacdo.

Barney (1991); Penrose (1959)

Teoria da Agéncia

As firmas usam RIOs para alinhar incentivos entre principios e agentes

quando a propriedade e o controle sdo separados.

Berle e Means (1932); Fama e
Jensen (1983)

Teoria

Organizacional

Teoria da Dependéncia de

Recursos

A teoria enfatiza o poder e a dependéncia como motivadores para a formacéao
de RIOs, melhorando a parceria entre atores como competidores,

legisladores e outros.

Pfeffer e Salancik (1978)

Teoria dos Stakeholders

De acordo com o0s preceitos da teoria, para a formacdo de RIOs, o papel do
gestdo estd em balancear os interesses dos stakeholders, em relacdo a

legitimidade e poder, por exemplo.

Freeman (1984)

A legitimidade e outros tipos de resultados simbélicos sdo considerados pela

DiMaggio e Powell, (1983);

Teoria Institucional teoria na formacéo de RIOs, considerando que as a¢des organizacionais sdo Scott, 1995
socialmente construidas.
Enfatiza-se nesta teoria a posi¢do de uma organizacdo em relacdo a sua

Redes Sociais estrutura social em relagdo aos lagos que sdo criados pela rede criada Granovetter (1985)

juntamente com o RIO.

Quadro 1 - Abordagens utilizadas para compreender os Relacionamentos Interorganizacionais (R10s)

Fonte: Adaptado de Parmigiani e Rivera-Santos (2011)



36

Como se pode observar no Quadro anterior, existe uma gama de lentes tedricas
que podem ser utilizadas para se compreender os relacionamentos interorganizacionais.
Segundo Parmigiani e Rivera-Santos (2011), a perspectiva da Economia Organizacional
considera que estes surgem para maior eficiéncia das atividades no mercado. Ja as
Teorias Organizacionais buscam beneficios em longo prazo com foco em, dentre outros
aspectos, construir de confianca, colaboracdo e aprendizagem entre as organizagoes.
Essa perspectiva se aproxima da discussdo de Granovetter (1985) ao se sugerir que pela
submersdo da vida econdmica as relagBes sociais ha a necessidade de se observar o
papel que as articulagdes de mercado tém para a estrutura social, tendo base na mudanga
das acdes e na conduta dos agentes bases de estrutura (SILVA, 2015).

Sdo muitos os formatos que representam os R1Os, dentre 0s quais Parmigiani e
Rivera-Santos (2011) destacam: Aliangas, Joint Ventures, Relacionamentos Verticais,
Franchising, Parcerias trans-setoriais, e redes. Dentre tais relacionamentos, para esta
tese o foco encontra-se no relacionamento vertical, e mais especificamente na cadeia de
suprimento (CS). No entanto, considerando algumas confusdes existentes nas pesquisas
sobre o tema, que muitas vezes equivale a cadeia de suprimento a uma rede, busca-se
em um primeiro momento clarificar os dois conceitos, para entdo argumentar sobre CS.
Segundo Melé (2009), as redes que popularmente sdo usadas como metéforas, se
referem a um conjunto de relacionamentos em relacao a estrutura social.

Como se observa na literatura, existem muitas sobreposicOes e formas de se
trabalhar com redes, as quais podem ser utilizadas como perspectiva de analise, de
governanca ou de estrutura (LOPES; BALDI, 2009). Entretanto, como destacam Lopes
e Baldi (2009, p. 1009), “uma rede ndo ¢ algo dado, mas em constante constru¢ao, o que
permite aos atores construirem redes alternativas que possuem maior autonomia”. Com
esse entendimento, segundo Céndido e Abreu (2000), os principios fundamentais da
aplicacdo do conceito de redes sdo a interacdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o
compartilhamento, a integracdo e a complementaridade. Assim, entende-se que existem
proximidades entre os temas, todavia que sdo formas de relacionamentos diferenciados
como indicado por Parmigiani e Rivera-Santos (2011).

Segundo Castro, Bulgacov e Hoffman (2011), no Brasil o interesse pelo tema
relacionamentos interorganizacionais ainda pode ser considerado como recente, pois seu
desenvolvimento tedrico ndo parece ocorrer de modo significativo. No entanto, pode-se

verificar que muitos sdo os estudos que buscam identificar especificidades e contribuem
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para 0 entendimento das caracteristicas brasileiras (CANDIDO, 2002; CANDIDO;
ABREU, 2000; 2004; ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2008; WEHRLE;
WEHRLE; RAMOS, 2011), os quais com suas propostas identificam singularidades do
contexto nacional e apresentar caracteristicas dos relacionamentos.

Baseando-se nessa discusséo, para esta tese toma-se dentro do estudo dos RIOs o
aprofundamento no relacionamento vertical cadeia de suprimento. Com isso, deve-se
discutir o seu papel enquanto estrutura, bem como formato passivel de gestdo, uma vez
que como mencionado na introducéo este € o foco no estudo de cadeia de suprimento,
ou seja, o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS). Vale salientar que
mesmo continuamente observada sobre o campo das operacOes, para questdes desta
pesquisa 0 que se busca é um maior alinhamento com os estudos organizacionais, por
isso adiante tem-se uma discussdo mais especifica nesse sentido demonstrando que a

partir de uma Teoria Organizacional é possivel lidar com um dado relacionamento.

2.2.1 Gestdo da Cadeia de Suprimento

O estudo de cadeia de suprimento depende das percepcdes e defini¢bes que sao
até entdo apresentadas. Como destacam Lambert e Cooper (2000), uma das principais
constatacdes que se tem refere-se a ideia de que a gestdo dos negdcios deixa de
considerar o individual para o foco na cadeia de suprimento. Assim, segundo Chen e
Paulraj (2004) e Mentzer et al. (2001), entende-se por cadeia de suprimento um
conjunto de trés ou mais entidades envolvidas com um fluxo de materiais, informacdes,
financas e servigos com caracteristicas de abastecimento, transformacdo e demanda em
relacdo a um contexto organizacional. Com isso, enquanto um conjunto de maultiplos
negécios e relacionamentos, a CS necessita de gestdo (LAMBERT; COOPER, 2000).

Desse modo, define-se por GCS:

A coordenacdo sistematica e estratégica das funcdes empresariais tradicionais
e das taticas empresariais, dentro de uma empresa especifica, e através dos
negdcios dentro de uma cadeia de suprimento, com o objetivo de melhorar o
desempenho em longo prazo das empresas individuais e da cadeia de
suprimento como um todo (MENTZER et al., 2001, p.18).
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Essa é considerada por Burgess, Singh e Korglu (2006) a definicdo mais clara
para o tema. Segundo os autores, deve-se buscar ultrapassar o obstaculo em relacdo as
operacdes, que recebe maior foco nas pesquisas sobre o tema, e buscar adequar outras
visBes como a estratégica e os estudos organizacionais. Em contrapartida, Giunipero et
al. (2008) afirmam que diferente do que foi argumentado por esses autores, a questdo
estratégica obteve um salto de pesquisas no comeco deste século, necessitando assim de
outros aprofundamentos. Vale ressaltar que, para Burgess, Singh e Korglu (2006), o
termo gestdo da cadeia de suprimento ja estd consolidado na teoria, 0 que falta € uma
maior consisténcias em sua base tedrica de discussao.

Ainda, de acordo com Tan (2002), o conceito de GCS emerge como resultado de
experiéncias de industrias em parceria com seus fornecedores imediatos, ou seja, seria o
resultado das interacOes entre diferentes membros da cadeia de suprimento. Alinhada a
esta proposta pode-se identificar a discussao de Lee (2004), que sugere que a cadeia de
suprimento deve considerar o chamado Triple-A na relacdo com os fornecedores, quais
sejam: adaptabilidade, agilidade e alinhamento. Segundo este autor, a utilizacdo dessa
visdo pratica para o tema pode desenvolver melhores competéncias e uma melhor
organizagao dos atores neste relacionamento.

O autor define tais conceitos da seguinte forma: (1) agilidade: capacidade de
responder a eventos inesperados na cadeia de suprimento em um curto periodo de
tempo, tornando-se eficiente as demandas incertas; (2) adaptabilidade: competéncia para
ajustar a cadeia de suprimento de acordo com tendéncias de longo prazo em seu
contexto de negdcio, o que se relaciona a uma maior flexibilidade na execugdo de suas
estratégias; e (3) alinhamento: visa o compartilhamento de beneficios e riscos para a
criagdo de um conjunto de incentivos a melhor performance na cadeia de suprimento
(LEE, 2004). O Triple-A torna operacionalizavel a discussdo de CS.

Sob uma perspectiva tradicional do tema, com o foco diretamente relacionado
com operagdes, segundo Lambert e Cooper (2000) e Lambert, Cooper e Pagh (1998), os
primeiros aspectos a serem observados séo: a identificacdo dos membros da cadeia; a
dimenséo estrutural da rede; e os tipos de links existentes, como observado na Figura 1.
Como afirmam Lambert e Cooper (2000), o sucesso da GCS requer uma mudancga na
funcdo individual da gestdo para uma integracdo das atividades antes apresentadas, no
sentido de um processo chave para a cadeia de suprimento, pois se entende que a partir

da coordenacado dessas atividades facilita-se a gestdo do relacionamento.
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Figura 1 - Estrutura Tradicional de uma Cadeia de Suprimento
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Fonte: Traduzido de Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.3)

Ja sob uma perspectiva estratégica, que busca considerar outros aspectos como
influenciadores do relacionamento, Chen e Paulraj (2004) apresentam um framework
conceitual que visa o desenvolvimento de uma chamada ‘vantagem colaborativa’. Para
0s autores, devem ser consideradas para o entendimento da GCS, as influéncias e
consequéncias geradas por essa perspectiva estratégica. Assim, para eles, impactam na
gestdo estratégica da cadeia de suprimento: a incerteza do ambiente, a foco no
consumidor, o suporte da alta gestdo, prioridades competitivas e a tecnologia da
informacdo; por consequéncia pode-se observar a performance gerada em relacdo aos

compradores e fornecedores do relacionamento (Figura 2).

Figura 2 - Representacao de uma cadeia de suprimento
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Como se pode observar, ha um conjunto de varidveis influenciando na gestéo da
cadeia de suprimento, o que favorece uma relacdo mais flexivel na discuss@o sobre o
tema de forma complementar e contributiva para a area de operac6es. De acordo com
Barnes e Liao (2012), a gestdo colaborativa na cadeia de suprimento muitas vezes
considera outras funcdes e busca por solucdo conjunta dos problemas de questdes
operacionais e estratégicas, o que facilita a formacéo e atuacéao eficaz do relacionamento
interorganizacional. Para Mentzer et al. (2001), essa ideia esta relacionada com uma
preocupacdo através das funcBes e das companhias que compdem a GCS, o que facilita
o desenvolvimento dos fluxos necessérios.

Todavia, Giunipero et al. (2008, p.77) indicam que a énfase das pesquisas ainda
estd apenas na integracdo e interacdo entre dois principais membros (como a empresa
focal e o principal fornecedor), no entanto entende-se que deve-se ampliar o foco e
analisar varios elos da cadeia de suprimento. Este fato pode ser minimizado, uma vez
gue uma representacdo mais realista da GCS deveria considerar as complexidades
inerentes a gestdo, podendo utilizar a rede ao invés de apenas cadeia (BOMMEL, 2011,
BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006). Isso ja pode ser observado em Chen e Paulraj
(2004), pois a estrutura de rede reflete os links entre descentralizacdo, nogdo horizontal
e estrutura sem foco no poder, nos relacionamentos entre 0s membros da cadeia.

Como observado na Figura 2, ja esta integrado no framework desses autores a
perspectiva de rede de abastecimento (no inglés, supply network). Outra forma de se
observar a cadeia de suprimento se da a partir da netchain, ou cadeia-rede. Apresentado
por Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), este conceito é entendido como o conjunto de
redes compostas por lacos horizontais dentro de uma inddstria ou grupo especifico,
dispostos em meio a lacos verticais entre empresas de diferentes camadas. O conceito
baseia-se na colaboracdo e coordenacdo, e prima pela interdependéncia entre 0s
membros, a qual pode ser agrupada, sequencial ou reciproca. Segundo os autores, €é
possivel a construgdo de uma overview para melhor analise de um relacionamento.

Assumindo as propostas de Burgess, Singh e Korglu (2006) e Giunipero et al.
(2008) para que surjam maiores bases tedricas para o conceito de GCS, é possivel que a
utilizacdo de analises complementares entre relagdes verticais (cadeia de suprimentos) e
horizontais (redes) possam ser realizadas. Esta ideia foi trabalhada por Bommel (2011)
em relacdo a rede de abastecimento. Desse modo, no estudo de cadeia de suprimento

ndo se faz necessario limitar-se a uma ou outra visdo, mas a formacéo da estrutura em si
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tanto considerando as operagdes quanto o estratégico. Com essas consideragdes,
percebe-se Varias perspectivas de observacdo dos RIOs, com maior possibilidade de

contribuicdo teorica ao aproxima-los aos estudos organizacionais.

2.3 OS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E A ANALISE INSTITUCIONAL

Os estudos organizacionais, ao longo dos anos, vém sendo desenvolvidos em
busca de uma melhor atuacdo das organizagdes no contexto social. Consideradas como
imprescindiveis a articulacdo de varios atores em muitos campos, as organizagdes estao
focadas em contribuir com interaces que podem estimular transformacdes na
sociedade. Com sua origem em diferentes areas, os estudos organizacionais sofreram
uma evolucdo no sentido de melhor se adequar as modificagdes observadas. Ao levar
em consideracdo o que foi elaborado até entdo, e com uma visdo critica e
contemporanea, percebe-se que contribuicbes mais positivas podem ser atribuidas a sua
composic¢ao enquanto campo de estudo.

Diante desta discussdo entende-se que estd nos estudos organizacionais a a¢do e
0 movimento para a construcdo de resultados consistentes para demonstrar o papel que
as organizacbes possuem na sociedade. No entanto, como ressaltam Munk e Souza
(2010, p.96), "tais estudos enraizam-se em propdsitos paradigmaticos e em suas
vertentes tedricas sempre com o intuito de privilegiar uma determinada Otica do
conhecimento ja legitimada por pesquisadores antigos”. Assim, para que seja possivel
tal direcionamento deve-se, em meio a multiplicidade de opcdes de teoria e abordagens,
selecionar e utilizar diferentes vertentes que contribuam para as organizag6es. 1sso pode
ser positivo para o contexto da sustentabilidade e sua pratica, ndo apenas como uma
resposta a exigéncias, mas um processo fluido na atualidade.

Considerando esta discussdo, para esta tese selecionou-se a analise institucional
como vertente capaz de suportar a contribuicdo das organizagdes no contexto da
sustentabilidade. Para tanto, utiliza-se inicialmente a discusséo de Teoria Institucional
(T1) como perspectiva macro e aquela que, por seu embasamento na teoria da
estruturacdo, pode facilitar a compreensdo dos relacionamentos interorganizacionais,
bem como da formacdo e influéncia do campo organizacional na observacdo desta

visdo. Num segundo momento, e de forma mais efetiva, tem-se na Ldgica Institucional
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uma contribuicdo mais clara para que as organizacGes e suas cadeias de suprimento

possam estar alinhadas e contribuindo para com a prética de sustentabilidade.

2.3.1 Teoria Institucional

Para a realizacdo de uma discussdo sobre os RIOs, como pontuado na secao
anterior, muitas sdo as possibilidades de teorias e abordagens que podem ser utilizadas
para o entendimento ndo apenas de como se fazer algo, mas também o porqué. Nesse
sentido, dentre as diferentes areas, aquela que vem recebendo destaque é a Teoria
Institucional (TI), que de acordo com Greenwood et al. (2008), € talvez a abordagem
dominante para entender as organizagdes. Poderiam surgir questionamentos sobre o
motivo da ndo utilizacdo da Teoria dos Stakeholders para analisar organizacdes e
sustentabilidade, mas para Kauppi (2013) a teoria institucional traz maiores insights
para 0 estudo de gestdo de operacdes e cadeia de suprimento, assim toma-se este
argumento como justificativa.

De acordo com Ketchen e Hult (2007), a aplicacdo de teorias organizacionais
para estudar CS facilita a compreensdo desse relacionamento, a medida que consegue, a
partir de uma discussdo sobre mudangca, interacdo e legitimidade, tornar mais claro e dar
maior suporte para entender o porqué e o como das relacdes. Além disso, a escolha da
TI se baseia no entendimento de que a organizacgdo faz parte de um grupo de interagoes
e relagdes com outras, em seu contexto de atuacdo, em meio a uma estrutura social que
contribui para uma melhor adequacéo as incertezas e mudancas (SCOTT, 1998).

Segundo Greenwood et al. (2008), o institucionalismo organizacional tem
interesses nas instituicdes e nos processos institucionais tanto no nivel das organizacGes
como no nivel do campo organizacional, que pode ser utilizado como base tedrica para
a compreensdo deste grupo de interagOes e relagbes. Com isso, para tornar claro a
discussao sobre o tema, sob o contexto do neo institucionalismo, entende-se que ha uma
evolugdo nas definicbes de campo organizacional, como apresentado no Quadro 2.
Dentre essas diferentes defini¢des, aquela mais disseminada e estudada se refere a linha
de pensamento de DiMaggio e Powell (2005, p.76), no qual entende-se “por campo
organizacional entende-se aquelas organiza¢des que, em conjunto, constituem uma area

reconhecida da vida institucional”.
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Considera-se que agéncias reguladoras, fornecedores, consumidores e outras
organizagdes que produzam servigos e produtos similares podem ser consideradas como
integrantes desse campo. Este conjunto de atores sociais naturalmente & compreendido
como integrante de um determinado mercado, o qual pode ser considerado como uma
arena de interacdo social para a troca de bens e servicos e uma melhor estruturagéo de
forcas no campo (BECKERT, 2010). Para este autor, pode-se considerar a transposi¢ao
do que se entende por mercado para a ideia de campo organizacional, o que tem sido
entdo trabalhado por alguns pesquisadores da area. No entanto sem uma identificacdo
ainda empirica sobre 0 mesmo. Deve-se entender as diferentes perspectivas de campo

organizacional para entdo definir os novos caminhos a serem percorridos.
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Perspectiva Teorica

Autores

Elementos-chave

Descrigdo

Campo como a totalidade

dos atores relevantes

DiMaggio e Powell
(1983)

Significag&o e relacionamento

Conjunto de organizag¢fes que compartilham sistemas de significados comuns e que
interagem mais frequentemente entre si do que com atores de fora do campo,
constituindo assim uma area reconhecida da vida institucional.

Campo como arena

funcionalmente especifica

Scott e Meyer (1983)

Funcdo Social

Conjunto de organizacdes similares e diferentes, porém interdependentes, operando
numa arena funcionalmente especifica, compreendida técnica e institucionalmente,

em associagdo com seus parceiros de troca, fontes de financiamento e reguladores.

Campo como centro de

didlogo e de discussdo

Hoffman (1999);
Zietsma e Winn (2005)

Debate por interesse tematico

Conjuntos de organizagdes, muitas vezes com propoésitos dispares, que se
reconhecem como participantes de um mesmo debate acerca de tematicas
especificas, além daquelas preocupadas com a reproducdo de préticas ou de

arranjos institucionais relacionados a questéo.

Campo como arena de poder

Vieira, Carvalho e

Dominacéo e poder de posicao

Campo como resultado da disputa por sua dominacao, numa dindmica pautada pela

e de conflito Misoczsky (2003) (re)alocacdo de recursos de poder dos atores e pela sua posigdo relativa a outros
atores.

Campo como esfera Fligstein (1991, Poder e estruturas cognitivas Construcfes produzidas por organizac@es detentoras de poder, que influenciam as

institucional de interesses Swedberg (2004); regras de interacdo e de dependéncia do campo em funcdo de seus interesses, que,

em disputa Jepperson (1991) por sua vez, sdo reflexos da posicdo delas na estrutura social.

Campo como rede | Powell, White e Owen- Articulacdo estrutural Conjunto formado por redes de relacionamentos usualmente integradas e

estruturada de Smith (2005) entrelacadas, que emerge como ambientes estruturados e estruturantes para

relacionamentos

organizagOes e individuos, revelados a partir de estudos topolégicos e de coesdo

estrutural.

Quadro 2 - Perspectivas tedricas sobre Campos Organizacionais
Fonte: Adaptado de Machado-da-Silva; Guarido Filho e Rossoni (2006, p.162).
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Como ressaltam Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2006, p.160), a
definicdo de DiMaggio e Powell (1983) “permite que se incorpore uma logica de
recursividade na analise da relacdo entre agéncia e estrutura em um contexto espacio-
temporalmente delimitado”. No entanto, em tempo surge a discussdo de ldgica
institucional considerada como resultante e geradora de um campo organizacional
alinhada também a essa linha da teoria da estruturacdo. Segundo Thornton e Ocasio
(2008, p.109), este ndao é um conceito tdo simples de ser definido, a0 menos que seja
definida, por exemplo, "como uma comunidade geogréfica, uma comunidade posicional
(seria o caso de CEOs da Fortune 500), ou redes interorganizacionais™.

Para a existéncia do campo organizacional sdo muitos os atores que podem ser
identificados, os quais geram diferentes pressdes, tém diferentes status, geram maultiplos
niveis de poder, e estdo em um processo de transformacao sem rigidez nas relacdes que
cria e representa, nem mesmo limitacdo de comportamento. Nesse sentido, para que a
Teoria Institucional possa ser analisada, um dos principais aspectos que devem ser
observados é a mudanca (DACIN; GOOSDSTEIN; SCOTT, 2002; GREENWOOD;
SUDDABY:; HININGS, 2002). Como Carvalho, Andrade e Mariz (2005, p. 3) indicam,
“a Teoria Institucional compreende a possibilidade da mudanga, enquanto uma alteragao
de padrdes e regras para assegurar conformidades e reduzir riscos e incertezas”.

Assim sendo, segundo Oliver (1991) como indicado por Seo e Creed (2002), as
organizag0es nem sempre sdo passivas nesse processo de mudancga, mas respondem as
pressdes institucionais de acordo com sua dependéncia dos recursos. Esta perspectiva
estad relacionada a agéncia que indica a capacidade de inferir, ndo necessariamente de
modo intencional os eventos (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE,
2005). Essa ideia de agéncia, tem como argumento central que, sob condicdes de
mercado, as regras institucionais e agéncia estratégica podem ser conceituadas como
mecanismos de coordenacdo que desestabilizam o outro, mas continuam a ser
interdependentes de acordo com as agOes de cada ator (BECKERT, 1999). Com isso, a
agéncia, ou ndo intencionalidade, é assumida como norteadora desta pesquisa.

Em meio a essas discussdes, Carvalho, Vieira e Goulart (2005) indicam que a
conformidade ao contexto institucional pode ser considerada a partir do entendimento
de que ele ndo deriva nem de imobilismo social e nem homogeneidade plena, mas que
sdo mediados pelas interpretacdes dos individuos e das prdprias organizacdes. Essas

mudancgas podem ocorrer de diversas formas, com a agéncia e o estudo do processo de
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institucionalizagdo considerado a partir de incertezas no ambiente organizacional. Para
Seo e Creed (2002), se as instituicbes sdo, por definicdo, firmemente enraizadas em
regras, normas e rotinas, e elas sdo tdo poderosas que as organizacGes e os individuos
estdo aptos a cumpri-las automaticamente, entdo as novas institui¢cbes criadas, ou ja
existentes, mudam ao longo do tempo.

Um dos principais pontos de discussdo da Teoria Institucional é buscar entender
quais os motivadores para que as organizacfes sejam tdo semelhantes. Para alguns as
organizagcOes possuem certa homogeneidade, no entanto é necessario deixar claro que
essa ndo pode ser considerada um resultado direto do isomorfismo institucional, mas
apenas um efeito que pode surgir das pressdes isomorficas (GREENWOOD et al.,
2008). De acordo com Boxenbaum e Johnsson (2008), a ideia central do isomorfismo
institucional deve considerar a construcdo de similaridades entre organizagdes por um
ambiente socialmente construido e ndo pela adaptacdo ao externo. Para DiMaggio e
Powell (2005), tal mecanismo facilita o processo de difusdo de ideias, préaticas e
estruturas entre organizagoes.

Com isso, para DiMaggio e Powell (2005), o isomorfismo institucional pode ser
observado sob trés vertentes bésicas: (1) Coercitivo (resultante de presses formais e
informais exercidas sobre as organizagOes por outras organizaces das quais elas
dependem); (2) Normativo (derivado principalmente do processo de profissionalizacao);
e (3) Mimético (a partir da incerteza do ambiente, as organizacGes podem vir a tomar
umas as outras como modelos, efetivando-se assim essa acdo mimética). Nesse sentido,
a proximidade com as praticas organizacionais, para Machado-da-Silva, Fonseca e
Crubellate (2005) e Machado-da-Silva e Vizeu (2007), indicam que a normalizacédo
pode ser tida como a caracteristica fundamental desse processo isomorfico. Portanto,
essas pressfes sdo mecanismos que contribuem para a posicdo das organizacdes no
campo organizacional (BOXENBAUM; JOHNSSON, 2008).

Apesar desta compreensdo, imersas num ambiente institucional, formado pelo
campo organizacional, fica claro que nem todas as organizagfes seguem um mesmo
caminho que pode ser delineado pelo isomorfismo institucional. Entende-se, a partir de
Boxenbaum e Johnsson (2008), que o processo de legitimacdo ndo necessariamente
assume o mesmo nivel de resultado para os desafios do mercado, isso porque para um
resultado instantaneo para as presses isomorficas muitas instituicdes se baseiam na
ideia de decoupling, na qual algumas organizacGes podem dar respostas racionais para

as pressdes impostas, no entanto nao incorporam estas em suas praticas internas a longo
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prazo, ou seja, mostra-se legitimidade ao campo organizacional, mas suas praticas
internas ndo séo modificadas.

Em meio a essas discussdes, Hoffman (1999) sugere que o0 uso do isomorfismo
facilita uma popular desconceituacdo da teoria, porque limita seu foco em pressdes e
influéncias externas. De fato, este & um fator limitador. Assim, entende-se ser possivel 0
uso de diferentes abordagens para discutir a anélise institucional no contexto dos RI10Os.
Na literatura algumas contribuicdes sdo identificadas aplicando novas perspectivas as
cadeias de suprimento. Dentre as quais destacam-se, por exemplo, Grosvold, Hoejmose
e Roerhrich (2014) investigando o decoupling, e Peters, Hofstetter e Hoffmann (2011)
que tém como foco o empreendedorismo institucional. Além disso, identifica-se Glover
et al. (2014) que propGem uma discussdo usando ldgica institucional, todavia apenas
como categoria de analise e ndo como base tedrica. Considerando esta perspectiva, a

seguir apresenta-se a légica institucional enquanto teoria e suporte para esta tese.

2.3.2 Légica Institucional

Como indicado anteriormente, 0 campo € composto por varios atores sociais em
relacdo a determinada finalidade. No entanto, nem todos esses atores estdo envolvidos
em uma mesma légica institucional (L1) que norteia a dindmica de interagdes no campo
organizacional. 1sso porque, entende-se por LI aquela identidade coletiva que é
socialmente construida para as praticas e comportamentos que forem institucionalizadas
(THORNTON; OCASIO, 2008). A logica institucional, como resultado do processo de
mudanca, seria a representacao da legitimidade dada por diferentes atores a um mesmo
conjunto de estruturas e simbolos efetivados. Na literatura sobre o tema, enquanto base
tedrica a ser utilizada, baseia-se nos autores seminais desta area, o que favorece o uso de
um conjunto de pesquisas em torno de um mesmo grupo.

Neste sentido, como a formacdo da l6gica institucional depende e se ancora na
perspectiva de legitimacéo, para o processo de institucionalizacdo antes discutido, tem-
se que a mudanca e a agéncia também se baseiam na legitimidade que para Scott (1995),
de acordo com Deephouse e Suchman (2008), torna-se possivel com o alinhamento
cultural, normativo, de suporte ou em consonancia com regras e normas estabelecidas.

Como sugerem Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012, p.2), "a perspectiva de LI é um
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framework metatedrico para analisar os inter-relacionamentos entre institui¢Ges,
individuos e organizagdes no sistema social”. Desse modo, tem-se nesta discusséo
contribuicdes para entender o campo e a formacéo da estrutura social.

O desenvolvimento da abordagem de LI dentro da analise institucional tem sua
origem nas discussOes de Friedland e Alford (1991). Esses autores inseriram a primeira
ideia de logica entre instituicdes na sociedade, como forma de corroborar com a
perspectiva de DiMaggio e Powell (1983) em relacdo ao neo institucionalismo. Para
Friedland e Alford (1991), instituicdes ndo podem ser analisadas isoladas umas das
outras, mas devem ser entendidas como mutuamente dependentes, ainda que em
relacionamentos contraditérios. Segundo Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), para 0s
precursores, a sociedade é um espaco de mercado constituido por multiplas ordens
institucionais para entender a gestdo a partir da perspectiva de pessoas e organizacoes.

Para Thornton e Ocasio (2008), as pesquisas empiricas existentes sobre ldgica
institucional tem uma variedade expressiva, principalmente porque esta perspectiva
pode ser entendida tanto uma meta-teoria quanto como método de analise. Segundo
Thornton, Jones e Kury (2005), a LI € uma teoria para entender como aspectos culturais
influenciam a mudanca organizacional, pois a sequéncia de eventos historicos revela os
padrdes como base de transformacdo cultural. Assim, a LI tem a capacidade de motivar
e guiar questdes de pesquisa que buscam a relacdo dos niveis macro/micro
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY 2012; THORNTON; OCASIO, 2008). Com
esta visao, Thornton e Ocasio (1999, p.804) definem ldgica institucional como:

[...] padrdes historicos de praticas materiais, suposicdo, valores, crengas, €
regras, socialmente construidas, para que individuos produzam e reproduzam
seus materiais de subsisténcia, organizem o tempo e 0 espaco, e gerem
significado para sua realidade social.

De acordo com Thornton e Ocasio (1999, p.802), “as logicas institucionais séo
variantes historicamente, e formadas por mudancas na estrutura econémica e social”.
Adicionalmente, para estes autores a industria € o nivel de estudo requerido por esta
perspectiva. Como se observa, existe uma aproximacdo desta discussdéo com o que
propde Granovetter (1985) no que se refere a construgdo das estruturas sociais. Pode-se
discutir entdo que pela proximidade entre os temas a base esta sempre ancorada na visdo
de estrutura e tem como seu teorico central Anthony Giddens. Na construgdo de seus

argumentos, Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) demonstram este alinhamento, uma
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vez que entre 0s pontos centrais na logica institucional estdo dualidade e recursividade
como parte dos niveis macro e micro, ou seja, na variagao entre estrutura e agéncia.

Assim, como indicam Thornton, Jones e Kury (2005), quando atores individuais
e organizacdes sdo influenciados por diferentes l6gicas, emerge a oportunidade para a
criacdo de instituicGes hibridas. De fato, nenhuma instituicdo pode se restringir a ter
contato com uma Unica logica institucional, todavia no caso de cadeia de suprimento,
por exemplo, fornecedores para diferentes clientes precisam demonstrar preocupacao
com os critérios indicados. Torna-se hibrido ao se participar das multiplas l6gicas, mas
pode-se buscar o foco em uma Unica vertente, ou seja, é possivel o foco em uma Gnica
l6gica para o desenvolvimento de suas préaticas individuais, em se considerando as
caracteristicas que circundam a formacéo dessa légica.

Para Thorton e Ocasio (1999) e Thorton, Jones e Kury (2005) para ser possivel a
compreensdo de uma logica institucional é necesséria a abstracdo desta perspectiva em
Tipos Ideais, que baseados em determinadas caracteristicas facilitam a compreensdo do
processo de mudanca e compartilhamento de préaticas e comportamentos. Para tanto, sao
consideradas como caracteristicas necessarias para a LI de acordo com as discussdes
tedricas sobre o tema de pesquisa: sistema econémico, fontes de identidade, fontes de
legitimidade, fontes de autoridade, bases da missdo, bases da atencdo, bases da
estratégia, logica de investimento, mecanismos de governanca, empreendedorismo
institucional, sequéncia de eventos e mudanca de estrutura. Tais aspectos devem ser
observados para que o tema possa ser melhor discutido.

No entanto, tem-se claro nas discussdes apresentadas sobre o tema que para se
estudar a logica institucional como um todo, o foco nos Ultimos aspectos (tendo suporte
das outras caracteristicas) seria suficiente e pertinente (THORNTON; JONES; KURY,
2005; THORNTON; OCASIO, 2008). Portanto, toma-se como central para a presente
tese o foco nos trés mecanismos de mudanca indicados (assumidos como dimensfes
para o framework proposto), quais sejam: empreendedorismo institucional, mudanca de
estrutura e sequéncia de eventos. E necessario destacar que a base para a compreenséo
da LI é bem maior, todavia nesta tese foca-se no compartilhamento de uma visdo, que
no caso se relaciona com a préatica da sustentabilidade, posteriormente discutida. Com
iSS0, a proposta ndo esta na construcdo de um Tipo Ideal para analise, mas a articulacéo
de uma discussao a partir de um suporte analitico em relacdo ao construido até ent&o.

Segundo Thornton, Jones e Kury (2005), a logica institucional de cada setor da

sociedade forma uma interpretacdo e uma visdo das estruturas organizacionais. 1sso ao
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se considerar esta discussdo de acordo com uma perspectiva setorial, mas como sera
argumentado a seguir entende-se que esta l6gica pode sim ser compartilhada de acordo
com o campo organizacional formado. Neste caso, ao focar na cadeia de suprimento é
possivel uma analise especifica para a I6gica compartilhada. Assim, para Thornton,
Jones e Kury (2005, p.129), “empreendedores institucionais e mudanga na estrutura
geram oportunidade e significado para recombinar o esquema cognitivo e modelos
culturais, que sdo ampliados por outros na sequéncia de eventos historicos”.

A partir dessa perspectiva, entende-se haver uma relacdo de interconexdo e
matua influéncia entre esses mecanismos de mudanga na promocdo da LI. Para
compreender tal processo é necessario conhecer individualmente cada um deles. Assim,
podem ser entendidos por empreendedores institucionais os individuos ou atores
organizacionais que contribuem para a mudanca institucional (DIMAGGIO, 1988).
Esses atores podem estimular novos caminhos no setor em que atuam para introduzir
novas praticas que nao eram previamente consideradas (THORNTON; JONES; KURY,
2005). Tem-se no empreendedor institucional o papel de incentivador da mudanca, pois
esse cria oportunidade para inovacdes e modifica¢Bes na cultura.

No entanto, apesar de ter a capacidade de agéncia este ndo pode ser tido como
"herdi" dentro da organizacao, pois ainda € subordinado a uma estrutura (BATTILANA;
LECA; BOXENBAUM, 2009). Baseando-se nesses autores, Cruz (2013) indica que se
os empreendedores institucionais forem vistos como herois, ignora-se as influéncias de
fatores institucionais. Em continuidade a compreensdo dos mecanismos de mudanca
tem-se a mudanga de estrutura. Segundo Thornton, Jones e Kury (2005), esta vertente se
relaciona com a mudanca de regras individuais e estruturas organizacionais, bem como
de fungbes para um formato distinto em relacdo a uma distinta logica.

De acordo com Thornton e Ocasio (2008, p.116), "fusdes e aquisicdes sdo0 um
exemplo de mudanga de estrutura quando atores organizacionais de diferentes culturas
sdo forcados a associacdo, provocando uma mudanga na l6gica institucional que guia a
organizacao". Para esses autores, se a mudanca de estrutura vem de diferentes ldgicas,
seguindo a ideia de hibridez, antes apresentada, criam-se contradi¢gdes nas organizacgoes
e Nos campos organizacionais. Pela inter-relagdo matua entre os mecanismos, este seria
um momento conveniente para a atuacdo do empreendedor institucional. Vale salientar
a influéncia que a mudanca de estrutura tem no campo organizacional, o que demonstra

sua efetiva contribuicdo na formag&o da Idgica institucional.



51

O dltimo mecanismo de mudanga discutido, sequéncia de eventos, pode ser
entendido como um recorte temporal que por meio de acontecimentos analisa o fluxo de
poder, de préaticas e rotinas para a formacdo da ldgica institucional. Para Thornton e
Ocasio (2008), este mecanismo pode ser utilizado para se analisar a agéncia. Trata-se de
uma analise historica de acdes que geraram impacto para a mudancga organizacional. A
sequéncia de eventos produz novos eventos e reforca a logica formada (THORNTON;
JONES; KURY, 2005). Podem representar tais eventos, pressdes, decisbes, acdes ou
qualquer elemento relacionado que, ao longo do tempo, gere impacto na organizacdo do
espaco e nas a¢des do empreendedor institucional e na mudanca de estrutura.

Segundo Sewell (1996), que foca os eventos historicos, devem ser considerados
eventos aqueles que iniciam uma acao direta numa cadeia de ocorréncias que chegam a
transformar estruturas e praticas prévias. Para o autor, uma simples ruptura raramente
gera mudanca de estrutura. Nesta tese, assume-se que tais eventos necessitam de fato
gerar uma cadeia de mudancas, tanto na estrutura como nas praticas, mas isso nao
necessariamente precisa vir a partir de um ‘evento-choque' historico, que gera crise ou
tem incomensuravel impacto, sendo portanto seria um evento cotidiano. Com base nesta
discussdo, tem-se que de fato a formacéo da légica se da por um conjunto de eventos, 0s
quais precisam estar concatenados e possuir mutuas influéncias e relacées.

A partir desta perspectiva, torna-se clara a relevancia de estudar esta abordagem
como vertente da andlise institucional para a compreensdo de um processo de mudanca.
Isso, principalmente, pelas influéncias culturais e histdricas identificadas. Em meio a
uma ldgica institucional estruturada, deve-se buscar considerar o nivel de mudanca que
vem sendo trabalhado, o resultado (influéncia) do isomorfismo institucional que esta
sendo realizado - porque mesmo assumindo uma abordagem contemporanea, ndo se
deixa de lado a construcdo de analise institucional prévia -, e a difusdo de praticas e
comportamentos na contribui¢do para o ambiente institucional.

No contexto brasileiro ainda s&o incipientes as pesquisas sobre o tema, todavia
podem ser destacadas nesse sentido: Cruz (2013) discute sobre a formagdo da légica
institucional no setor vitivinicula gaicho com foco no empreendedorismo institucional;
bem como Costa, Guarido Filho e Gongalves (2013) focam na identificacdo da logica
institucional para a gestdo de recursos hidricos no Brasil. Para questdes desta tese, tem-
se na ldgica institucional a formacdo de interacdes e compartilhamento de préticas e
comportamentos em relacdo a um dado campo organizacional que pode ser observada

para além desta producao e reproducgédo de mercado, mas focado em uma proposta Unica.
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Portanto, assume-se aqui a criagdo de uma logica institucional da sustentabilidade a ser

apresentada no capitulo 4 e utilizada para compreender a SCS.

2.4 SUSTENTABILIDADE E CADEIAS DE SUPRIMENTO

Observando as origens e como o0s temas separadamente vém sendo trabalhos em
seus campos de atuacdo, é possivel criar um perfil que facilite aproxima-los em relacéo
aos estudos organizacionais. Isso é necessario, pois, como apresentam Seuring e Muller
(2008a), o alcance da sustentabilidade e sua aproximagcdo com a gestdo da cadeia de
suprimento, tem sido assumido como um objetivo secundario, porque 0s conceitos sdo
discutidos separadamente, ndo demonstrando como eles se completam. Essa ideia é
ratificada por Gold, Seuring e Beske (2010), e corroborada por Touboulic e Walker
(2015b), a medida que esses autores indicam a existéncia limitada de uma literatura que
englobe os temas, bem como que crie uma base teorica consistente.

Atualmente, o termo mais disseminado é Sustainable Supply Chain Management
que pode ser traduzido como Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento (SCS). Essa
traducdo assume que a gestdo é inerente ao processo e, portanto, ndo precisa de destaque
na expressao. Segundo Taticchi e Pasqualino (2013), muitas outras expressdes no inglés
podem ser utilizadas, mas essa é a mais relevante até entdo. Como apresentam Ahi e
Searcy (2013) e Ashby, Leat e Hudson-Smith (2012), as discussdes iniciais sob o tema
apontam o ano de 2003, no entanto apenas em 2008 é que uma gama maior de artigos
comeca a ser publicada sobre a perspectiva. Para Carter e Easton (2011), essa discussdo
teve um crescimento maior, pois a sustentabilidade, apds se tornar um grande chavao no
mundo empresarial, pode ser observada como licenca de negécios para o século XXI.

Apesar de haver uma visdo puramente mercantilizada e limitada, esta ndo é
observada como a mais disseminada entre os pesquisadores do tema. Ha, ainda, uma
discussédo que considera os valores e 0 bem estar social. Como apresentado na literatura
(AHI; SEARCY, 2013; BESKE; SEURING, 2014; CARTER; ROGERS, 2008;
FABBE-COSTES; ROUSSAT; COLIN, 2011; PAGELL; WU, 2009; SEURING;
MULLER, 2008b; etc.), os autores que trabalham com a cadeia de suprimento, e
entendem sustentabilidade a partir do Triple Bottom Line buscam, por meio da

apropriacéo da ideia de desenvolvimento sustentavel ao contexto empresarial, alinhar as
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dimensdes social, econémica e ambiental a GCS, visando uma contribuicdo maior das
empresas para uma mudanca, e seguindo a ideia de valor coletivo compartilhado.

De acordo com Govindan et al. (2014), a sustentabilidade tem sido observada de
forma limitada principalmente porque nenhum pesquisador tem explorado a relacao
entre esta perspectiva e diferentes paradigmas voltados a cadeia de suprimento. Nesse
sentido, como indicam Glover et al. (2014), a sustentabilidade, que é considerada como
interesse das firmas, deve ser assumida como uma estratégia de fato. Com isso, para
Touboulic e Walker (2015a), as organizacdes devem significativamente repensar suas
relacOes e estratégias de relacionamentos para poder lidar com o que € exigido pela
efetiva discussdo sobre sustentabilidade.

A partir dessa visdo, pode-se discutir mais sobre a cadeia de suprimento, que
como Carter e Rogers (2008) destacam ainda € representada por pouca consisténcia
tedrica, ressaltando o que ja foi apresentado. Com isso, entende-se a CS de acordo com
a filosofia do neg6cio e como integram os atores entre o0 ponto de origem e consumo
(LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007; SVENSSON, 2007). Esta visdo é
compartilhada por um conjunto de autores, no entanto como ressaltam Vachon e Mao
(2008) ndo pode ser focada apenas na perspectiva diadica. Para os autores, deve-se
observar o que estd além deste limite. Desse modo, para Varsei et al. (2014), uma das
principais preocupacfes em relacdo a sustentabilidade deve ser desenvolver relacdes de
longo prazo integrando diversos membros da cadeia de suprimento.

Segundo Svensson (2007), ha a necessidade de se observar aspectos além da
restricdo direta que se faz a visdo vertical, trabalhando ainda com aspectos horizontais.
Assim, para Bommel (2011), as cadeias de suprimento, na realidade, ndo sdo cadeias
lineares, mas redes complexas com links entre diferentes atores, utilizando a ideia de
redes de abastecimento. Seguindo esta perspectiva, Silvestre (2015) afirma que torna-se
clara e necessaria a discussdo sobre redes de abastecimento como um aspecto
complementar a discussdo de cadeia de suprimento. Com isso, ndo importa de fato o
formato do relacionamento, mas o seu foco efetivo na sustentabilidade.

A partir dessas visdes macro, percebe-se que lidar com conceitos amplos como
sdo a sustentabilidade e a cadeia de suprimento, exige uma observacdo complexa de
como integrar as a¢des desenvolvidas pela area de gestdo e as necessidades e aspiragoes
que uma mudanca de pensamento por um desenvolvimento sustentavel (LINTON;
KLASSEN; JAYARAMAN, 2007; VACHON; MAO, 2008). Corroborando esta viséo,
Ashby, Leat e Hudson-Smith (2012) indicam que tais conceitos implicitamente exigem
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uma visao holistica e integrada, o que representa as limitagdes observadas atualmente
sobre os temas, que ainda estdo aprisionados. Isso se relaciona com a falta de
conhecimento consistente sobre os mesmos (WOLF, 2011).

Com essas consideracdes, percebe-se que existe certa falha tedrica no que se
refere a como integrar o social e 0 ambiental no contexto da sustentabilidade, uma vez
que muito se tem sobre dimens@es especificas, principalmente a ambiental, no entanto
com uma perspectiva integrada, poucas sdo as pesquisas que surgiram de fato lidando
com o TBL. Isso fica claro e recebe maior énfase, principalmente, no que se refere a
dimensdo social, que ja no inicio das discussdes realizadas é deixado de lado (BESKE-
JANSSEN; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2015; GOVINDAN et al., 2014; SEURING;
MULLER, 2008b; VACHON; MAO, 2008). Entende-se que o estudo do social é um
aspecto limitante, principalmente ao ndo ser claro qual o seu significado efetivamente.

Para alguns autores, aspectos sociais € a integracdo entre as dimens@es béasicas
da sustentabilidade a cadeia de suprimento ainda s&o raros (ASHBY; LEAT; HUDSON-
SMITH, 2012; CARTER; ROGERS, 2008; FABBE-COSTES; ROUSSAT; COLIN,
2011; SEURING; MULLER, 2008b). Notadamente, segundo Clift (2003) pela grande
dificuldade em se mensurar a dimensdo social. Para tentar sanar a questdo, as
publicacGes em gestéo das operagdes, que vem sendo trabalhada desde meados de 1990
(SEURING; MULLER, 2008a), tem focado a questdo da compra e do processo de
influéncia da logistica nas relacGes do relacionamento (BOMMEL, 2011; CARTER,;
EASTON, 2011; WITTSTRUCK; TEUTEBERG, 2011), mas falta a visdo estratégica e
organizacional desses temas.

No que se refere a dimensdo ambiental, Carter e Easton (2011) indicam que nos
ultimos 20 anos esse tem sido o foco. Para os autores, os termos ‘“‘sustentabilidade” e
“ambiental” estdo sendo utilizados como sindnimos, o que demonstra grande falha
tedrica. Segundo Carter e Easton (2011), a conceituacdo e gestdo de questdes sociais e
ambientais tém evoluido nos ultimos anos de modo “independente”, por meio da nogao
de responsabilidade social empresarial (RSE) ou cadeia de suprimento verde, na
tentativa de se alcangar uma visdo 'sustentavel’. Com isso, ressalta-se que tem sido
extensiva a pesquisa na dimensdo ambiental, como representado na ilustracdo a seguir,

na qual um conjunto de a¢6es podem ser realizadas.
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Figura 3 - Aspectos que compdem a Cadeia de Suprimento Verde

Gestdo da Cadeia de Suprimento Verde (GCSV)
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Fonte: Traduzido de Srivastava (2007, p.57)

Sob a forma da cadeia de suprimento verde, um conjunto de discussdes podem
ser realizadas, como é o caso por exemplo do closed loop, gestdo de residuos, operacdes
verde, producdo mais limpa (GOLICIC; SMITH, 2013; GOVINDAN et al., 2014; ZHU;
SARKIS, 2007; ZHU; SARKIS; LAI, 2008), corroborando o que apresenta Srivastava
(2007). Ainda existem confusbGes sobre como separar esta discussdo de SCS, isso é
identificado constantemente mesmo naqueles autores que buscam um avango em sua
visualizagdo teodrico-empirica como Touboulic e Walker (2015b). No entanto, para
questdes desta tese, assume-se essas como visdes diferenciadas e que, portanto, o foco
maior na dimensdo ambiental torna limitante a discusséo sobre sustentabilidade.

De forma alinhada a discussdo apresentada, Carter e Easton (2011), indicam que
de todos os artigos analisados em sua pesquisa, entre 1991-2000 nenhum artigo foi
trabalhado sobre sustentabilidade; entre 2001-2010 comegou-se a trabalhar com RSE
(18,75%); e entre 2001-2010 apenas 25% dos artigos analisados usam propriamente a
sustentabilidade. Essa visdo havia sido apresentada por Carter e Rogers (2008), quando
0s autores comentam que a maioria das defini¢cbes de sustentabilidade incorpora as
preocupacOes econdmicas e ambientais, bem como conceituacdes de RSE buscando
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alinhar as questdes sociais e ambientais. De todas as informagdes, pode-se destacar que
raras sdo as discussdes que conseguem agregar a visdo completa da sustentabilidade.

Vale ressaltar, ainda, que das discussdes que sdo observadas, na maioria das
vezes, 0S aspectos econdmicos sdo assumidos como dados, todavia quando se busca
uma nova maneira de integrar os preceitos da sustentabilidade, todas as trés dimensdes
do TBL que se analisa precisariam de uma nova lente de andlise, fato que comeca a ser
debatido por Beske-Janssen, Johnson e Schaltegger (2015). Assim, pesquisas tem
focado na Economia Organizacional para usar dos preceitos de colaboracgéo, cooperagédo
e coordenacdo para uma melhor imbricagdo entre tais dimensdes da sustentabilidade.
Para, além disso, uma observacdo dos aspectos da Teoria Organizacional pode suprir o
outro lado do relacionamento (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

De forma complementar ao que foi argumentado neste topico, é necessario dar
énfase ao papel que a empresa focal possui na conducdo de ac¢Oes voltadas para a SCS.
Segundo Koplin, Seuring e Mesterharm (2007), a empresa focal tem alta importancia na
disseminacédo de critérios sociais e ambientais junto a CS, e isso "deve" ocorrer dentro
de todos os seus processos e politicas de suprimento. No mesmo sentido, Beske, Koplin
e Seuring (2008) afirmam que a empresa focal deve ser a responsavel pelos seus
produtos. Assim, esta é requerida a supervisionar se o seus fornecedores ndo estdo
"fazendo errado" acdes que deveriam preocupar-se com o socioambiental. Apesar desta
visdo, traz-se para discussdo a necessidade de descentralizar esta nocdo, pois ndo so6
pode haver responsabilizagdo para uma organizagédo da cadeia de suprimento.

Corroborando, Silvestre (2015) destaca novamente o papel da empresa focal,
todavia em se considerando as relacGes de poder que circundam o relacionamento. Para
este autor, pode ser de responsabilidade da empresa focal o processo de lidar com
diferencas existentes nos varios fornecedores e que isso pode ser sanado a partir do
desenvolvimento efetivo desses em relacdo aos objetivos da empresa focal. Nota-se que
h& uma discussdo mais pontual que ndo considera apenas o engessamento do papel da
empresa focal enquanto maior responsavel em todo esse contexto, mas uma Vvisao que
minimiza esta logica para uma discussdo sobre sensibilizagdo, por exemplo.

Para Touboulic e Walker (2015a), esta discussdo necessita, ainda, de outras
lentes, como € o caso de considerar ndo apenas a relacdo entre grandes organizacoes e
buscar entender o papel que as micro e pequenas empresas (MPES) tém nesse processo.
E reconhecida a quantidade existente de organizag®es com multiplos formatos, porém as

pesquisas sobre SCS pouco tem considerado tal visdo. Para Beske, Koplin e Seuring
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(2008), dentre as varias formas de atuacdo da empresa focal, a criacdo de um codigo de
conduta surge como aquela que pode facilitar a no¢do de padrdes e fiscalizagdo junto
aos membros da cadeia de suprimento. Com todo este debate, entende-se que tem
havido um conjunto de avancos e esclarecimentos sobre o tema sustentabilidade em
cadeias de suprimento, o que pode ser melhor aprimorado. Nesse sentido, compreender

quais definigdes acompanham sua discussao se faz necessario.

2.4.1 Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento: conceitos e defini¢des

Num entendimento completo de como se pesquisa atualmente a sustentabilidade
em relacdo a gestdo da cadeia de suprimento, sdo raras as conceituages precisas e
claras sobre o que € sustentabilidade em cadeias de suprimento. Isso se assemelha ao
conceito tradicional de gestdo de cadeia de suprimento, para o qual amplamente se
utiliza a definicdo de Mentzer et al. (2001), mas que deixa a desejar quanto a precisdo e
efetividade. N&o existe consenso sobre uma definigdo especifica sobre SCS, pois, como
se pode verificar no Quadro 3, diferentes autores tem elaborado defini¢Ges que podem
ser utilizadas para o entendimento do tema, 0s quais, em sua maioria, trazem uma

perspectiva superficial, pela falta de consisténcia teorica.

Autores Ano da Definicdes
publicacdo
Jorgensen e Knudsen 2006 Os meios pelos quais as empresas a gerenciar suas

responsabilidades sociais em todo processo de producdo

abrangendo as fronteiras organizacionais e geograficas.

Carter e Rogers 2008 Integracdo transparente e estratégica e a relagdo de metas
econdmicas, sociais e ambientais de organizacbes na
coordenacdo sistémica de processos chaves de negocios
interorganizacionais para melhorar o desempenho econdmico ao

longo prazo da empresa individual e sua cadeia de suprimentos.

Seuring e Miller 2008 A gestdo de material, informaces e fluxo de capital, bem como
a cooperacdo entre as empresas ao longo da cadeia de
suprimentos, com objetivos de todas as dimensdes da

sustentabilidade (econdmico, social e ambiental), em relagdo ao
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Autores

Ano da

publicacdo

Definicdes

requerido por consumidores e demais stakeholders.

Seuring

2008

A integragdo entre a sustentabilidade e a gestdo da cadeia de
suprimentos [em que] pela fusdo desses dois conceitos 0s
aspectos ambientais e sociais ao longo da cadeia de suprimentos
devem ser levados em consideracdo, evitando problemas
relacionados, mas também olhando produtos e processos mais

sustentaveis.

Ciliberti et al.

2008

A gestdo da cadeia de suprimentos onde todas as dimensdes da
sustentabilidade, nomeadamente a econdmica, ambiental e social

s80 levadas em consideragéo.

Font et al.

2008

Adicionar a sustentabilidade para os processos da gestdo da
cadeia de suprimentos considerando os impactos ambientais,

sociais e econdmicos das atividades empresariais.

Pagell e Wu

2009

Acoes gerenciais especificas realizadas para tornar a cadeia de
suprimentos mais sustentavel, com o objetivo final de criar uma

cadeia verdadeiramente sustentavel.

Badurdeen et al.

2009

Envolvimento das atividades de planejamento e gestdo de
recursos, aquisicao, conversdo e atividades logisticas, envolvidos
durante a pré-producéo, produgdo, uso e pds-uso no ciclo de vida
fechado a partir de mdltiplos ciclos de vida com
compartilhamento de informagdes transparentes sobre todas as
fases entre as empresas, considerando explicitamente as
implicagbes sociais e ambientais para alcancar uma visdo
compartilhada.

Haake e Seuring

2009

Conjunto de politicas, agdes e relagcdes formadas na gestdo da
cadeia de suprimentos em resposta as preocupacdes relacionadas
ao ambiente natural e as questdes sociais em relacdo ao design,
aquisicdo, producdo, distribuicdo, utilizacdo, reutilizagcdo e
descarte de produtos e servi¢os de uma empresa.

Wolf

2011

O grau em que uma empresa colabora estrategicamente com seus
parceiros da cadeia de suprimentos e deforma colaborativa
gerencia processos intra e inter- organizacionais para a

sustentabilidade.

Wittstruck
Teuteberg

2011

A extensdo da gestdo de cadeia de suprimento tradicional ao se

adicionar aspectos ambientais e socio-éticos.

Ahi e Searcy

2013

A criacdo da coordenacdo na cadeia de suprimentos por meio da
integracdo voluntaria de aspectos econdmicos, sociais e

ambientais com o desing de sistemas de negdcios
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Autores

Ano da Definicdes

publicacdo

interorganizacionais chave para efetivamente e eficientemente
gerenciar materiais, informacdes e fluxo de capitais associados
com aquisicdo, producdo e distribuicdo de produtos e servigos,
levando em consideracdo os requisitos dos stakeholders e a

melhoria de lucratividade, competitividade e resiliéncia das

organizagOes em curto e longo prazo.

Quadro 3 - Definigdes de Sustentabilidade em Cadeia de Suprimento

Fonte: Adaptado de Ahi e Searcy (2013)

A partir do conjunto de defini¢Oes apresentadas e das afirmagdes de Touboulic e

Walker (2015b), de fato ndo ha consisténcia nem mesmo evolucdo nas discussdes que

até entdo estdo apresentadas. Pode-se afirmar que ha indicativos que como utilizar o

tema em si, mas sem um conceito/definicdo que reflita a esséncia do tema. Para essas

autoras, muitas revisdes de literatura indicam que o estudo de sustentabilidade em

cadeias de suprimento é proeminente e estavel, mas que ainda falta teoria neste campo

de pesquisa. Em contrapartida, como afirmam Khalid et al. (2015), ja é possivel assumir

SCS como uma teoria, aspecto que merece maior debate e reflex&o.

De fato, 0 que se observa é que existe a aproximagdo com algumas visdes, mas

como identificado, a partir de uma revisdo sistematica no periodo de 2010 a 2013, foram

muito maiores as pesquisas que nao usam teoria do que aqueles que usam
(TOUBOULIC; WALKER, 2015b), como exposto na Figura 4:
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Figura 4 - Evolugéo do uso de teoria em SCS
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Fonte: Traduzido de Touboulic e Walker (2015b, p.26)
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Com esta perspectiva, entende-se que atuar no campo da contribuicdo teorica é
relevante e necessario. Para tanto, ndo se pode deixar de lado tudo o que vem sendo
discutido e publicado sobre o tema, mas a partir desses debates iniciais construir algo.
Das defini¢cdes existentes, as mais disseminadas e utilizadas sdo as de Carter e Rogers
(2008), Seuring e Muller (2008b) e Pagell e Wu (2009). Nesse sentido, com foco inicial
em Carter e Rogers (2008), identifica-se que por meio das categorias gestdo de risco,
transparéncia e, estratégia e cultura, é possivel haver a gestdo da cadeia de suprimento
com base no TBL. De acordo com a Figura 5, torna-se mais claro a proposta dos
autores. A nocdo é, de fato, focada na gestdo enquanto construcéo inicial ao tema, a qual
tem sido assumida como pano de fundo para as discussdes realizadas.

Figura 5 - Representacdo de sustentabilidade em cadeias de suprimento

Bom?

Estratégia Cultura o izacional
. rganizacional
» Sustentabilidade como parte + Profundamente enraizada
de uma estratégia integrada « Cidadania organizacional
* Valores e ética
Melhor
Melhor
Melhor
Transparéncia
* comprometimento dos stakeholders
Gestio do risco « Qperacdes dos fornecedores
= Planej ) de contil
* Rupturas de fornecimentos
= Cadeias de suprimentos externas

Fonte: Traduzido de Carter e Rogers (2008, p.369)

De acordo com o apresentado, esses seriam 0s aspectos norteadores para inserir
a sustentabilidade em cadeias de suprimento. A proposta dos autores seria a melhoria do
desempenho organizacional a partir da sustentabilidade. Na mesma linha, com o foco
em como o desempenho pode ser observado em relacdo a cadeia de suprimento, Seuring
e Muller (2008b) apresentam um framework de pesquisa para o tema. Para os autores,
para haver sustentabilidade em cadeias de suprimento o foco deve estar em duas
estratégias principais dentro da GCS: (1) gestdo dos fornecedores para avaliacdo de
risco e de desempenho; e (2) gestdo da cadeia de suprimento para produtos sustentaveis
(ver Figura 6). Assim sendo, uma visdo mais estratégica deve ser considerada para que

haja proximidade entre 0s temas.
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Noutra pesquisa, Seuring e Muller (2008a) identificaram que para que seja
possivel aproximar a sustentabilidade em cadeias de suprimento quatro fatores devem
ser considerados: (1) pressbes e incentivos para a sustentabilidade em cadeias de
suprimento (consumidores, ONGs, regulacdo governamental); (2) identificacdo e
mensuracdo dos impactos para a sustentabilidade em cadeias de suprimento; (3) gestdo
dos fornecedores (particularmente na relagcdo entre comprador-fornecedor); e (4) gestéo
da cadeia de suprimento (lidando com as questdes de todas as organizacdes da cadeia).
Nota-se com essas duas perspectivas que, para tais autores, hd um forte enraizamento na

discussdo de GCS, o que talvez pode distorcer as contribuigdes para o tema.

Figura 6 - 'Gatilhos' (triggers) para a sustentabilidade em cadeias de suprimento

| Pressies e Incentivos |

i —' Regulamentagdes |

Fornecedores ‘ Empresa Focal Clientes l

(multi-nivel)

Demais stakeholders,
ONG’s e investidores

Gestao da
cadeia de
suprimentos
para produtos
sustentaveis

Avaliagio de
fornecedores
para riscos e
desempenho

Fonte: Traduzido de Seuring e Mller (2008b, p.1703)

A partir desta ilustracdo tem-se que, para o0s autores, basicamente tais estratégias
geram o surgimento de sustentabilidade em cadeias de suprimento. Novas pesquisas dos
autores buscaram evoluir esta discussdo, mas o foco torna-se mais diversificado. Outras
vertentes de discussdo possuem um foco maior relacionado a mudanga em préticas e
comportamentos. Para Pagell e Wu (2009), quando se discute sustentabilidade em
cadeias de suprimento deve-se referir as decises gerenciais e/ou aos comportamentos
assumidos ao longo da cadeia de suprimento. Segundo 0s autores, para isso seria
necessario observar trés vertentes de atuagédo: (1) existéncia de melhores préticas; (2)
reconceituacao de toda a cadeia; e (3) integracédo entre elos da cadeia.

Tais autores conseguiram um avango maior com sua proposta a medida que a
partir de sua pesquisa empirica identificaram diversas caracteristicas que devem ser
utilizadas no estudo da tematica, dentre as quais orientacdo para a sustentabilidade, que
ainda tem sido bastante utilizada e discutida até entdo. Num processo de evolucgéo, das
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discussdes iniciais aqui apresentadas algumas vertentes podem ser destacadas. Uma
dessas seria a pesquisa de Wolf (2011), que por meio da discusséo de articulagdo na
cadeia de suprimento consegue apresentar que sdo necessarias colaboracdes estratégicas
que considerem relacionamentos intra- e interorganizacionais.

Com esta perspectiva, emergiram discussfes mais especificas sobre colaboragéo,
cooperagédo, confianca, transparéncia, etc. A partir centralmente dessas discussoes, 0
campo de pesquisa sobre SCS tem buscado uma evolugdo. O framework mais atual e,
até entdo, mais contributivo para o entendimento e pesquisa do tema foi apresentado por
Beske e Seuring (2014). Segundo esses autores, a partir de categorias e praticas, como
se pode observar na Figura 7, pode-se compreender a existéncia de niveis hierarquicos
de uma organizagdo junto a sua cadeia de suprimento em relacdo a sustentabilidade.

Baseando-se em discussdes anteriores, percebe-se uma avanco na pesquisa do tema.

Figura 7 - Categorias e praticas para a sustentabilidade em cadeias de suprimento

Culaboraqﬁo {em estrutura e processa)
* Integragao tecnoldgica
* Integragao logistica
* Aperfeiggamento da comunicagdo
* Desenvolvimentoem conjunto
Continuidade "
Gest3o de Risco
Drlentaqau * Relationamentosem longo :
- prazo = | o - Monitoramento seletivo
L * Selegdo de parceiros naCS *  Mormase certificagdes
- .
T * Desenvolvimento de : *  Gruposde pressies
parceiros na Cs :
Pré-atividade
=  Aprendizagem
‘1 *  Gestdo de Stakeholders
*  Inovagdo
*  Avaliagdo do Ciclo de Vida
Nivel estratégico Estrutura Processos

Fonte: Traduzido de Beske e Seuring (2014, p.324)

A partir de uma discusséao sobre a evolugdo na compreenséo entre CS tradicional
e aquela relacionada com sustentabilidade, os autores trazem um debate sobre como as
cinco categorias centrais (orientacdo, continuidade, colaboragdo, gestdo de risco e pro-
atividade) podem ser operacionalizadas a partir de um conjunto de praticas por esses
sugeridas. Esta discusséo ja € uma evolucdo em relacdo a pesquisa de Beske, Land e

Seuring (2014) que, por meio de uma revisdo de literatura, identificam quais séo as
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categorias para o desenvolvimento de pesquisas na area. Ainda, esta pesquisa evolui
para a proposta de Khalid et al. (2015) que ampliam a énfase a discusséo sobre gestéo,
mas assumem a Figura 7 como central em sua proposta de pesquisa.

Apesar de todo esse avanco ao longo dos anos, desde 2008 o foco das pesquisas
ainda estd muito centrado em performance como discutido em Beske e Seuring (2014),
Beske-Janssen, Johnson e Schaltegger (2015), Schaltegger e Burritt (2014), Silvestre
(2015), Taticchi e Pasqualino (2013) e Varsei et al. (2014). Esta nocdo € pertinente e
necessaria, mas ndo pode ser limitante, principalmente porque segundo Beske-Janssen,
Johnson e Schaltegger (2015), mesmo havendo um grande periodo de discussdes nesse
sentido, ainda s&o limitadas as contribuicdes e a identificacdo de quais trade-offs estéo
ou podem influenciar na formacdo da SCS. Por isso, Touboulic e Walker (2015b) criam
uma grande énfase na necessidade de se olhar o processo em detrimento do resultado.

Nesse sentido, segundo Wittstruck e Teuteberg (2011), a SCS requer dentre
outros aspectos o estabelecimento de valores e comportamentos éticos dentro da
organizacdo e na sua relacdo para com os demais integrantes do relacionamento. Como
apresentam Gold, Seuring e Beske (2010), os padr6es ambientais e sociais ao longo da
cadeia de suprimento requerem uma interacdo ainda mais forte entre os intermediérios,
0 que ndo pode ser representado por meios tradicionais de mensuracdo econémica e
operacional. Essas visdes estdo relacionadas com a reconceituacdo de toda a cadeia, a
partir de um redesenho, com a utilizacdo de uma busca ndo tradicional de acbes
(FABBE-COSTES; ROUSSAT; COLIN, 2011; PAGELL; WU, 2009).

A partir de toda essa discussdo, para uma compreensdo mais efetiva da relagéo
entre a sustentabilidade e a gestdo da cadeia de suprimento, o0 questionamento central
estd em qual seria o foco a ser considerado. Como mencionado, a performance tem
recebido maior énfase, mas como indicam outras pesquisas (SILVA et al., 2015;
SILVESTRE, 2015; TOUBOULIC; WALKER, 2015b, etc.), é preciso desenvolver
esforcos com foco na implementacdo do processo de insercdo da sustentabilidade em
cadeias de suprimento e ndo apenas na performance. Assim, como contribuicdo desta
tese, considerando todo o contexto propositivo, assume-se sustentabilidade em cadeias

de suprimento (SCS) como sendo:

Uma abordagem institucional socialmente construida que cria valor de
negdcio no longo prazo para diferentes stakeholders na cadeia de

suprimento, considerando todas as dimensdes da sustentabilidade. Desse
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modo, SCS também pode ser entendida como a estratégia de cadeia de
suprimento que respeita os limites e as condi¢fes ambientais, bem como

0s aspectos social e cultural na criacdo de valor econémico.

A definicdo apresentada busca melhor desenvolver as atividades e processos
organizacionais a partir da continuidade de contribuicOes positivas para o ambiente e a
sociedade. Considerando esta perspectiva, € possivel, por meio da adocdo da analise
institucional, neste caso especifico com foco em ldgica institucional, compreender a
insercdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento, ndo apenas como um aspecto
aleatorio aplicado a perspectiva tradicional, mas a partir da formacdo de uma nova
I6gica entre os atores que integram dado campo organizacional. Com essa nocao, o

capitulo 3 apresenta a perspectiva operacional para a definicdo proposta.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

A partir de todos os argumentos tedricos apresentados ao longo deste capitulo, é
possivel identificar a contribuicdo efetiva desta tese com a proposicdo tanto de um
framework de pesquisa em si, como com a utilizacdo de vertentes tedricas que nao séo
comumente utilizadas. Ao observar a sustentabilidade como pratica e buscar aproxima-
la do relacionamento interorganizacional cadeia de suprimento, a partir da analise
institucional, com foco na logica institucional, percebe-se que a abordagem de pesquisa
pode ser considerada como inovadora, pela selecdo e discussdo de perspectivas que sao
convergentes numa visao epistemoldgica, e consistentes numa visdo teorica.

Além disso, percebe-se que ao propor o conceito de sustentabilidade em cadeias
de suprimento, ratifica-se a originalidade desta pesquisa e sua real contribuicdo para o
campo tematico ao qual se posiciona. Como forma de dar continuidade a proposta da
tese, no que se refere a proposicdo de um framework tedrico, o préximo capitulo trata
dos procedimentos metodoldgicos que nortearam esta pesquisa, para em seguida se
explanar os aspectos operacionais para a proposicao, e os resultados empiricos. Como ja
mencionado, o framework a ser apresentado sai de uma discussdo focada
exclusivamente na performance organizacional e busca aprofundar o debate no ambito

do processo de insercdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento.
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Capitulo 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

[Para o estudo de sustentabilidade em cadeias de suprimento] um conjunto de
diferentes métodos de pesquisa tem sido utilizados para obter diversas
perspectivas. [Assim], alinhando-se com a filosofia da ciéncia que esté aberta
a uma série de posicdes ontoldgicas e epistemoldgicas, nenhum método de
pesquisa é visto como superior aos demais, mas complementares entre si
(Seuring, 2011, p. 482).

Como ja mencionado, a discussao de sustentabilidade em cadeias de suprimento
permite uma gama de possibilidades de estudo, isso acontece por esta ainda ser
considerada uma abordagem de pesquisa ainda ndo estabilizada. A partir do objetivo de
tese, que estd focado na proposicdo de um framework para analisar a promocdo da
I6gica institucional da sustentabilidade em cadeias de suprimento e estudos de caso, este
capitulo apresenta os procedimentos utilizados na efetivacdo desta pesquisa cientifica.
Segundo Gil (2010), entende-se por pesquisa 0 processo racional e sistematico que visa
a resolucdo de problemas propostos. Com esta perspectiva, os elementos apresentados a
seguir indicam como foi operacionalizada a parte empirica. Utilizando o foco de
discussdo nos ambitos epistemoldgico e metodoldgico, alinhados aos aspectos teoricos,

torna-se possivel detalhar como a pesquisa foi desenvolvida e observada no campo.

3.1 POSICIONAMENTO ESPISTEMOLOGICO

Toda escolha tedrica traz inerente a sua utilizacdo a necessidade de entender e de
posicionar qual a lente epistemoldgica que a guia. E natural, e mais disseminado nas
pesquisas académicas, a utilizagdo da base epistemoldgica positivista, principalmente
pela énfase numa analise cientifica por meio de métodos empiricos (RICHARDSON et
al., 1999). Segundo estes autores, Auguste Comte afirma que o espirito positivo tem as
ciéncias como investigacao do real, do certo, do indubitavel. A preocupacao estaria no
estudo das caracteristicas dos elementos e possiveis relacbes. No entanto, ha uma

limitag&o baseada no observavel. Neste contexto, utilizando a visdo de Richardson et al.
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(1999), a realidade ndo pode ser conhecida em sua totalidade, apenas isoladamente. Por
entender isso como aspecto questionavel, toma-se outra base epistemoldgica.

De acordo com as escolhas realizadas para desenvolver esta tese, tem-se como
epistemologia de pesquisa o estruturalismo, uma vez que esta “se distingue de outras
correntes de pensamento por tratar os objetos enquanto ‘posi¢des em sistemas
estruturados’ e ndo enquanto ‘objetos existentes independentemente de uma estrutura’”’
(THIRY-CHERQUES, 2006, p.142). Mais do que considerar o que é dado, a estrutura
ndo depende de uma definicdo indutiva, emerge do real concreto (LEVI-STRAUSS,
1980). Para Richardson et al. (1999), o que importa no estruturalismo € o estudo das
relagdes entre os elementos, ou seja, a sistematizagdo do que se estuda.

Como apresentado por Giddens (2003, p.199), “a teoria da estruturagdo baseia-se
na proposicdo de que a estrutura é sempre tanto facilitadora quanto coerciva, em virtude
da relagdo inerente entre estrutura e agéncia (agéncia e poder)”. Esta perspectiva esta
totalmente alinhada com a discussdo da logica institucional, principalmente porque,
como apresentam Thornton e Ocasio (2008) e Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), a
premissa central da LI € que interesses, identidades, valores e acep¢des de individuos e
organizacgOes estdo envoltos dentro de uma ldgica prevalente. Com isso, a dualidade
entre a estrutura e a agéncia proposta por Giddens torna-se ressaltada na estrutura social.

De acordo com Thiry-Cherques (2004, p. 237), “se tivermos a convic¢do de que
ndo ha repeticdo, de que cada fendmeno € Unico, o estruturalismo (e qualquer base
empirica) ndo nos servira. Se a nossa convicgdo é a de que se repete a estrutura, embora
ndo a ocorréncia, o método estruturalista é adequado”. Portanto, é coerente a realizacdo
da pesquisa sobre relacionamentos interorganizacionais neste contexto, pois ha de fato a
repeticdo em cadeias de suprimento, por exemplo. Para Silva (2015), esta aproximacéo
é possivel, pois as cadeias de suprimento "podem assumir uma no¢éo de definicdo de
acOes intencionais ou ndo, de acordo com 0 movimento de seus agentes, para que seja
possivel sua efetivacdo dentro do campo da gestao".

Considerando esta discusséo, salienta-se este como posicionamento de pesquisa
desde a definicéo tedrica até no delineamento das etapas utilizadas para a identificacdo
do real concreto, pela pesquisa empirica. Busca-se compreender agéncia e mudanca a
partir dos objetos moventes tanto na acdo quanto na intencdo em haver sustentabilidade
em cadeias de suprimento, enquanto légica institucional. Para tanto, desenvolve-se esta

pesquisa empiricamente com a utilizacdo de informacdes inerentes a dois contextos
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territoriais diferentes. A seguir apresenta-se um detalhamento maior das etapas de

pesquisa para a elaboracdo desta tese.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com 0s objetivos propostos, a realizacdo desta pesquisa baseia-se
essencialmente na utilizacdo de uma abordagem qualitativa, em se considerando a
incipiéncia do tema ainda evidente para a construcdo de relacfes aqui indicadas. Para
tanto, em uma compreensdo detalhada do objeto de estudo, deve-se buscar explicacbes
em profundidade quanto aos significados dos resultados (CHIZZOTTI, 2008). Com
isso, Vieira (2006) indica a necessidade de insercdo, na pratica da pesquisa, dos
depoimentos dos atores sociais envolvidos, dos discursos, dos significados e dos
contextos para melhor compreensdo dos aspectos definidos, os quais sdo exigidos pela
pesquisa qualitativa em Administracao.

Ao se utilizar a perspectiva qualitativa, assume-se 0 carater de pesquisa como
exploratorio, uma vez que de acordo com Gil (2010, p.43) este “tem como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipoOteses pesquisaveis para estudos
posteriores”. Para o autor, esta logica deve ser utilizada principalmente a partir da
escolha de uma temaética pouco explorada, pois favorece uma nova compreensdo do
problema, com vista a indicar conceitos claros, prioridades e definicdes operacionais
para sua melhor realizacdo (COOPER; SHINDLER, 2003). Com esta nocdo, deve-se
buscar compreender tanto a criacdo tedrico-argumentativa quanto o objeto ao qual se
analisara as relagdes e integracdes propostas.

No desenvolvimento de pesquisas exploratérias sdo utilizadas diferentes
estratégias. No caso desta tese, de acordo com as consideracfes de Yin (2014) aquela
gue melhor se adéqua seria a estratégia de estudo de caso. Segundo Laville e Dionne
(2008, p.156), “a vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, ¢ claro,
na possibilidade de aprofundamento que oferece, [...], ndo estando o estudo submetido
as restrigdes ligadas a comparagao do caso com outros casos”. A sua utilizagdo auxilia a
compreender melhor uma situacdo ou fenémeno complexo, principalmente por

considera-lo como sendo tipico (Unico) ou representante de determinadas caracteristicas
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(LAVILLE; DIONNE, 2008). Para tanto, se faz necessario que haja uma selegdo
minuciosa de cada estudo de caso a ser realizado.

Justifica-se sua escolha, nesta pesquisa, pela visualizacdo macro do contexto ao
qual os relacionamentos estdo inseridos, bem como de caracteristicas singulares a esta, 0
que facilita o atendimento dos objetivos propostos (GOLDENBERG, 2009; YIN, 2014).
O estudo de caso tem sido uma estratégia amplamente utilizada, especificamente para
pesquisas realizadas sobre relacionamentos interorganizacionais, dentre os quais a
cadeia de suprimento, pois segundo Seuring et al. (2008) a analise de casos pode prover
ao pesquisador dados com certo nivel de profundidade e multiplicidade de recursos para
diferentes periodos de tempo. Com isso, como ressalta Seuring (2008), pesquisas que
utilizem esta estratégia como central devem considerar sempre uma perspectiva de
profundidade de informacdes, destacando detalhes e processos.

No mesmo sentido, Seuring (2011) indica ser o estudo de caso a estratégia que
pode mais contribuir para realizar pesquisas exploratorias. Tal perspectiva é necesséaria
ainda para o estudo da GCS que considera o contexto da sustentabilidade ndo apenas de
forma marginal, mas que incorpora esta légica ao longo de suas relagcbes. Com essas
afirmacdes, fica claro que para a pesquisa do tema sustentabilidade em cadeias de
suprimento a utilizacdo do estudo de caso se faz necessaria. Corroborando esta visdo, de
acordo com Pagell e Schevchenko (2014), estudos de caso sdo uma boa alternativa de
pesquisa, caso haja um processo real de validacdo do longo do processo de pesquisa. Ao
relacionar esta tematica com aspectos da l6gica institucional, uma nova abordagem
emerge para a realizagdo de estudos.

Como mencionado em meio aos argumentos tedricos, para que a analise
institucional, a partir da LI, possa ser desenvolvida deve-se considerar o campo
organizacional que circunda as organizacGes analisadas. Assim, para a efetivacdo desta
tese, assume-se como nivel de analise o campo organizacional, a medida que o objeto de
pesquisa ndo se restringe a uma organizacao Unica, mas a um conjunto de organizacdes
gue constituem e estdo envolvidas com a unidade de andlise. Este campo organizacional
pode ser relacionado a cadeia de suprimento, mas a0 mesmo tempo agrega outros
stakeholders envolvidos no processo de formacdo da logica institucional. Essa discussdo
retoma a perspectiva de estrutura, que se configura a partir da repeticdo na identificacao
de cada campo organizacional.

Ao considerar esta discussdo, a unidade de andlise aqui selecionada relaciona-se

as organizacdes que estdo envolvidas com diferentes cadeias de suprimento. Mais
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especificamente, o foco esta na organizagao central pesquisada (e apresentada a seguir)
e a estrutura que a circunda, 0 que representa 0 caso estudado, para a sustentabilidade
em cadeias de suprimento. Ao se compreender tais niveis ndo como distintos, mas como
complementares, torna-se facilitada a pratica da pesquisa, ou seja, 0 campo (nivel de
andlise) e as organizacgOes (unidade de analise) possuem uma relacdo direta, 0 que se
mostra efetivo na relagdo estrutura e agéncia proposta pelo estruturalismo. A partir
dessas consideraces, todo o desenvolvimento das analises a serem realizadas considera
a relacdo recursiva de influéncia que se pode observar na estrutura social.

Destarte, para que se torne possivel identificar e delinear as relagBes sociais
considerando tanto a construcao tedrica como a interacdo com o contexto pratico, usa-se
a proposta de Morgan (2007) no que se refere a imersdo no pensamento abdutivo. De
acordo com o autor, esta forma de pesquisa assume uma ldgica pragmatica na qual a
teoria é pensada e repensada a partir de contatos diretos com a pesquisa de campo.
Entende-se, portanto, que o raciocinio abdutivo possui uma mobilidade entre a indugéo
e a deducdo, sem necessariamente considerar um movimento linear de evolucdo na
construcdo da teoria, bem como da pesquisa empirica (MORGAN, 2007).

Além disso, utiliza-se a chamada analise processual na elaboragdo da tese, uma
vez que essa considera a interacdo entre agentes e contextos ocorrendo ao longo do
tempo e de forma cumulativa (PETTIGREW, 1997). Para o autor, existe a relacao entre
0 que aconteceu no passado sempre formando algo emergente no futuro. Esta
perspectiva deve considerar em sua preparacdo uma analise longitudinal, ou seja, uma
analise temporal. Pode-se afirmar que a presente pesquisa tem inspiracdo nesta forma
longitudinal, mas ndo se caracteriza como tal, pois mesmo ao realizar analise de
diferentes periodos temporais (doze anos para uma das organizacdes, por exemplo),
seria necessario 0 acompanhamento presencial ao longo desse tempo.

Considerando esta inspiracdo na andlise longitudinal, busca-se, na pesquisa, a
identificacdo de evidéncias baseadas em padrdes de mudanga ao longo do tempo
(MENARD, 2002). Assim sendo, torna-se efetiva a realizacdo da anélise processual,
pois, para Pettigrew (1997, p.339), "0 que acontece, como acontece, porque acontece, e
quais resultados sdo gerados é dependente de quando acontece, da localizacdo na
sequéncia processual, e do espaco no ritmo dos eventos em dado processo”. Com esta
forma de pesquisa, a realizacdo de estudo de caso é a melhor alternativa, ratificando a
escolha da estratégia, por facilitar a identificacdo da relacdo entre agéncia, agente e

contexto, para a compreensdo de dado fendmeno analisado.
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Para facilitar o entendimento desta pesquisa, na Figura 8 a seguir, apresenta-se 0

fluxograma metodoldgico utilizado para representar toda a proposicao da tese. Deve-se

destacar que, por se utilizar o pensamento abdutivo na definicdo e operacionalizacéo,

bem como por realizar anélise processual, o fluxo de pesquisa ndo pode ser considerado

como linear, mas dindmico considerando as idas e vindas na construcdo final da

presente discussdo. A imersdo por parte do pesquisador em todo o processo ratifica a

busca pela utilizacdo de uma diferente forma de observar os objetos de estudo. Além

disso, esta representacdo possui algumas poucas variagdes para o contexto brasileiro e o

britanico, o que ndo influenciou na andlise institucional por fim realizada.

Figura 8 - Fluxograma metodolégico da pesquisa

Contato 1nicial com
05 casos no Brasil

' ™
........................................... DElineammto da
pesquisa
p—
~
C 30 d Definicio do
Dnm?ga: o0s problema & objetivos
argumentos tedricos de pesquisa
" ™ " Elaboragiodo
| Selegiodaestratégia | roteiro setmi
metodologica estruturado de
y. entrevista y.
!
" ™y .
Elaboragio do E B
Jramework proposto nirevistas
M
-
‘alidagdo das Observagio nio
analises participante
M
3 t l
~
Elaboragdo do
documento final de Analises
Tese
A

[

" Selegdo e contato

COMm 0S Casos 1o

Brasil & na Reino
Unido

y

!

Selegdo dos
documentos

'

Analise da
sequéncia de
gventos

!

WValidacdo dos
eventos
selecionados

Fonte: Elaborado pelo autor



71

Como se pode observar na ilustracdo, evidenciam-se as etapas que nortearam
todo o processo desde 0 momento de compreensdo e defini¢do tedrica até a pesquisa
efetiva no campo. Foram utilizados dois caminhos centrais: (1) construcdo do
argumento teorico. Vale salientar que pela utilizacdo do raciocinio abdutivo, a partir das
definigdes iniciais houve um processo de lapidacdo e aprofundamento dos argumentos
para a apresentacdo da atual questdo e objetivos de pesquisa, bem como dos aportes
tedricos selecionados, além disso houve certa influéncia de informacdes coletadas no
campo; e (2) realizacao da pesquisa de campo a partir dos casos selecionados.

Este caminho refere-se ao processo de coleta de dados desenvolvido, ao se
considerar a dindmica e organizacao da pesquisa. E importante salientar que os contatos
realizados com as organizacfes pesquisadas foram realizados de diferentes maneiras,
presencial e virtualmente, como sera explicitado posteriormente. Pode-se destacar ainda
0 processo de andlise e finalizacdo da pesquisa, com a realizacdo das analises e novas
interagcbes com as organizagOes. E, por fim, tem-se a convergéncia entre os dois
caminhos na elaboracdo do documento de tese, com o aprofundamento das analises e a
identificacdo das conclusfes. Baseando-se no fluxograma, para melhor compreender a

pesquisa, a seguir apresentam-se o0s objetos estudados.

3.3 OBJETOS DE PESQUISA

Com o intuito de identificar empiricamente as questdes relacionadas a SCS
foram selecionadas quatro organizacdes para a realizacdo desta pesquisa tanto no Brasil
guanto no Reino Unido. Para isso, utilizou-se o periodo de estagio doutoral no exterior
para aprofundar os aspectos tedricos e realizar parte da pesquisa de campo.
Considerando a necessidade de selecdo minuciosa dos casos de estudo, foram utilizados
como critérios centrais de selecdo dessas organizagdes trés aspectos principais: (1) a
empresa possuir suas atividades nos paises estudados; (2) ter havido nos ultimos anos
alguma mudanca organizacional; e (3) 0 acesso para coleta dos dados. Assim, conforme
apresentado no Quadro 4, é possivel verificar as caracteristicas de cada caso em relagédo

aos critérios inicialmente definidos.
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Critério 1 Critério 2 Critério 3
Caso Pais de Origem Mudanca organizacional Acesso
Caso 1 Brasil Modelo de Negdcio Desde 2013
Caso 2 Brasil Integragdo da CS Desde 2014
Caso 3 Reino Unido Nova Estratégia 2015*
Caso 4 Reino Unido Novas Préticas cotidianas 2015*
*Q contato foi apenas em 2015 considerando o periodo de estagio doutoral no exterior

Quadro 4 - Critérios de selecdo dos objetos de estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das informacGes apresentadas no Quadro, os critérios de pesquisa sdo
pertinentes ao processo de selecdo de casos e corroboram para a consisténcia interna.
Outros aspectos podem ser destacados, dentre os quais a selecdo de organizagdes de
diversos setores: Caso 1: Indlstria; Caso 2: Agroinddstria; Caso 3: Industria; e Caso 4:
Servico. A proposta foi obter informac6es a partir de distintas perspectivas para que o
framework resultante desta pesquisa possa servir de suporte para uma amplitude maior
de pesquisadores. Além disso, buscou-se identificar a existéncia de areas especificas de
sustentabilidade na organizacdo focal, assim foram identificados: Caso 1: area de
sustentabilidade; Caso 2: area de produtos organicos; Caso 3: area de negdcio
responsavel; e Caso 4: area 'Ambiente & Sustentabilidade'.

Considerando essas caracteristicas e a ideia de que sob o contexto qualitativo
exige-se uma compreensdo aprofundada de quais sdo 0s aspectos inerentes aos objetos
selecionados como casos, entende-se que na medida em que for ser discutido os
resultados para os estudos de caso, informacOes mais detalhadas serdo apresentadas.
Cada um desses casos tém niveis de contribuicdo diferentes para o framework final, o
que demonstra sua relevancia singular. Além disso, assim como no Quadro 4, ao longo
da discussdo optou-se por ndo utilizar os nomes das organizacdes, apesar de haver a
concessdo para tanto. Isso porque como sao apresentadas informacGes de longo prazo é

preferivel resguardar seus nomes (marcas) e esta pesquisa.
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3.4 PROCEDIMETOS DE COLETA DE DADOS

O desenvolvimento desta pesquisa tem como principal finalidade extrair dados e
caracteristicas especificas aos diferentes casos, sendo necessario compreender como 0s
resultados identificados e o campo contribuem para o que foi planejado. Em cada caso
estudado, diferentes aspectos podem ser analisados, em se considerando suas
especificidades. De forma geral, 0 processo de coleta iniciou-se com a realizagdo dos
primeiros contatos com os casos brasileiros, por diversos meios: palestras, videos
institucionais, e sites institucionais. Todavia de forma estruturada, a pesquisa teve inicio
no final de 2013 com o primeiro contato direto com uma das organizagoes.

Para a realizacdo de uma imersao no campo, a partir da definicdo da estratégia
de estudo, um conjunto de instrumentos de coleta é necessario para identificar os
aspectos inerentes aos estudo de caso (GOLDENBERG, 2009). Assim, para a utilizagdo
da logica institucional, entendida aqui como abordagem teérica e metodoldgica, pode-se
considerar o emprego de diversas fontes de coleta de dados. De acordo com Thornton e
Ocasio (2008, p. 109), tais fontes incluem "entrevistas, grupos focais, documentos
arquivados e gravados, artigos de jornais, conversas que ocorreram naturalmente,
discursos politicos, cartoons, fotografias [...]". No que se refere a presente pesquisa,
foram varias as fontes de coleta de dados utilizadas.

Como se pode observar no Quadro 5, os instrumentos de coleta utilizados foram:
levantamento bibliografico e documental, roteiros para a realizacdo de entrevistas,
conversas gque ocorreram naturalmente, e observacao ndo participante, de modo tal que
fosse possivel a resolucdo da questdo proposta. Além disso, sdo utilizadas entrevistas
secundarias, desenvolvidas no ambito do grupo de pesquisa, para um maior suporte nas
analises e no envolvimento com o campo. Neste quadro séo explicitados, de acordo com
cada objetivo especifico, qual foi o instrumento de coleta, quem foi o sujeito de
pesquisa, bem como qual o papel do pesquisador em todo 0 processo.

A compreensdo deste quadro facilita o conhecimento de como foi conduzida a
coleta para o alcance dos objetivos definidos durante a contextualizacdo. Pode-se
perceber, desse modo, a imerséo do pesquisador em todo 0 processo e Como 0 Mmesmo se
portou em cada um dos momentos. Para o primeiro e segundo objetivos especificos
utilizou-se o levantamento bibliografico como método de pesquisa essencial para uma

construcdo tedrica, que compdem o capitulo 4 da tese. Essas etapas sdo de exclusividade
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do sujeito pesquisador e, portanto, basilares na compreensdo da relagdo teorico-
argumentativa elaborada. Como j& mencionado, o contato inicial com as organizagdes
brasileiras auxiliaram neste momento pela imersdo no contexto de pesquisa.

O terceiro e quarto objetivos especificos exigiram uma imersdo na pesquisa de
campo. Especificamente sobre o quarto objetivo, no Quadro 6 apresenta-se para cada
caso, quais foram os métodos de verificacdo e os sujeitos contatados para compreendé-
lo. Como indicado, foram vérias as fontes de coleta de dados, portanto, ha suporte para
a realizacdo de diferentes analises. Os Ultimos objetivos especificos se baseiam em
todos os dados coletados, e a partir da imersdo do pesquisador € possivel realizar a
andlise institucional e a validacdo do framework, aspectos necessarios para atender ao
objetivo principal. Vale ressaltar que cada método de verificagdo segue as
especificidades de um objetivo especifico, assim estes estdo inerentes ao que se faz

necessario para a pesquisa.



Método de verificacdo para

coleta de dados

Sujeitos

Papel do pesquisador

Objetivo especifico 1: Compreender a formacao da relagdo teorica entre a Logica Institucional e a Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Levantamento bibliografico

Pesquisador

Conduzir um levantamento nas principais bases de dados globais
informacdes relevantes para elaborar a aproximagdo entre 0s temas a

partir de relacGes tedricas.

Objetivo especifico 2: Definir as categorias tedricas para operacionalizar o framework tedrico em proposicéo

Levantamento bibliogréafico

Pesquisador

Identificar de acordo com o levantamento inicial as convergéncias
tedricas que podem ser utilizadas para operacionalizar o que esta sendo

proposto em um framework.

Objetivo especifico 3: Apresentar 0 campo organizacional para cada caso de pesquisa, constituido pelas organizagfes estudadas e as estruturas que as circundam

Levantamento documental

Entrevistas semi estruturadas

Pesquisador

Com a analise dos documentos selecionados para cada um dos casos, 0s
quais estdo listados no decorrer deste topico, o pesquisador tem o papel
de selecionar quais foram aqueles atores que se destacaram para a
insercdo de sustentabilidade. A esse conjunto de atores que interagem

com a vida institucional de cada caso homeia-se campo organizacional.

Objetivo especifico 4: Analisar a dindmica de constituicdo da I6gica institucional da sustentabilidade em cadeias de suprimento nos quatro casos selecionados
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Método de verificacdo para

coleta de dados

Sujeitos

Papel do pesquisador

Caso 1

Entrevistas semi estruturadas

Diretor geral e S6cio

Diretor geral e Presidente do conselho administrativo

Coordenador de impacto

Coordenador de clientes

Representante do projeto educagéo

Conduzir a entrevista de forma parcial e no intuito de captar de cada
respondente as informacdes necessarias e guiadas pelo roteiro de

entrevista utilizado.

Levantamento documental

Pesquisador

Realizar o levantamento das informacGes sobre a organizagéo
identificando quais foram os eventos que aconteceram ao longo do

tempo no que se refere a sustentabilidade.

Entrevistas secundarias

Participantes do grupo de pesquisa

Debater com as pesquisadoras que conduziram tais entrevistas sobre

pontos de vista e informacdes relevantes para esta pesquisa.

Observagdo ndo participante

Pesquisador

Durante visita técnica na organizacdo, o pesquisador buscou identificar

informacdes, simbolos ou quaisquer indicativos relacionados ao tema.

Caso 2

Entrevistas semi estruturadas

Representante de relagdes institucionais e Agricultor

Conduzir a entrevista de forma parcial e no intuito de captar de cada
respondente as informacfes necessarias e guiadas pelo roteiro de

entrevista utilizado.

Levantamento documental

Pesquisador

Realizar o levantamento das informacGes sobre a organizacdo
identificando quais foram os eventos que aconteceram ao longo do

tempo no que se refere a sustentabilidade.

Entrevistas secundarias

Participantes do grupo de pesquisa

Debater com as pesquisadoras que conduziram tais entrevistas sobre

76



Método de verificacdo para

coleta de dados

Sujeitos

Papel do pesquisador

pontos de vista e informages relevantes para esta pesquisa.

Caso 3

Entrevistas semi estruturadas

Coordenador de logistica e sustentabilidade

Representante da area de cadeia de suprimento

Conduzir a entrevista de forma parcial e no intuito de captar de cada
respondente as informacdes necessarias e guiadas pelo roteiro de
entrevista utilizado.

Levantamento documental

Pesquisador

Realizar o levantamento das informacGes sobre a organizagéo
identificando quais foram os eventos que aconteceram ao longo do

tempo no que se refere a sustentabilidade.

Observagdo ndo participante

Pesquisador

Durante visita técnica realizada na organizacdo, o pesquisador buscou
identificar informacgdes, simbolos ou quaisquer indicativos relacionados

ao tema de pesquisa.

Caso 4

Entrevistas semi estruturadas

Gestora de gestdo ambiental

Representante da area de compras

Conduzir a entrevista de forma parcial e no intuito de captar de cada
respondente as informacfes necessarias e guiadas pelo roteiro de

entrevista utilizado.

Levantamento documental

Pesquisador

Realizar o levantamento das informacbGes sobre a organizagéo
identificando quais foram os eventos que aconteceram ao longo do
tempo no que se refere a sustentabilidade.

Conversas que

naturalmente

ocorreram

Pesquisador

Durante a Semana Go Green, que é uma feira anual para disseminar o
tema sustentabilidade junto aos envolvidos com a organizacdo, o
pesquisador buscou conhecer um pouco mais da proposta. Com isso

naturalmente houve interacdo com os stands que estavam expondo nesta
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Método de verificacdo para

coleta de dados

Sujeitos

Papel do pesquisador

feira, sejam eles parceiros, fornecedores ou convidados pela organizagéo.

Observacdo ndo participante

Pesquisador

Pela imersdo do pesquisador ao longo do periodo de estagio doutoral no
exterior, buscou-se identificar cotidianamente informac@es, simbolos ou
quaisquer indicativos relacionados ao tema de pesquisa.

Objetivo especifico 5: Compreender a analise institucional em cada caso de pesquisa no sentido de delinear o processo de inser¢do SCS

Todos os dados coletados

Pesquisador

Utilizando todas as informagdes, anélises e debates realizados com cada
organizacdo, o pesquisador esta apto para desenvolver uma analise
institucional aproximando todos os aspectos teodricos dos achados
empiricos de pesquisa.

Objetivo especifico 6: Verificar a aplicabilidade do framework proposto em diferentes contextos setoriais

Todos os dados coletados

Pesquisador

Ao finalizar todas as analises para cada um dos casos, apresenta-se uma
discussdo sobre o papel de cada caso na validacdo do framework
proposto. Entende-se que esta tese centra-se ndo apenas em propor, mas
em identificar nos casos sua aplicabilidade.

Quadro 5 - Relagéo entre objetivos especificos e instrumentos de coleta de dados

Fonte: Elaborado pelo autor
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De forma clara, durante a conducdo da pesquisa, 0S casos possuiam niveis
diversos de relacdo com a proposta final. Assim sendo, em se considerando o carater
processual aqui assumido torna-se relevante demonstrar quais foram esses niveis e
como se comportaram 0s estudos de caso ao longo de todo o processo de coleta de
dados. Ainda, ratifica-se haver ciéncia da ndo homogeneidade destes, o que vem como
ponto contributivo para a aplicabilidade deste framework em diversos contextos. Como
é possivel verificar no Quadro 6, em relacdo aos dois primeiros objetivos especificos
que possuem uma maior relacdo argumentativa-tedrica os Casos 1 e 4 apresentam uma
contribuicdo especifica, principalmente por contribuirem no processo abdutivo pelo qual
0 pesquisador passou. De forma complementar, todos os casos tém relacdo com 0s

demais objetivos especificos, demonstrando seu papel nesta tese.

Objetivos Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Obijetivo 1 X - - -
Obijetivo 2 X - - X
Objetivo 3 X X X X
Objetivo 4 X X X X
Objetivo 5 X X X X

Quadro 6 - Contribuic¢des dos casos para 0s objetivos especificos
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo aos resultados coletados, pode-se ressaltar que durante a realizagédo
das analises, cada entrevistado esta apresentado de acordo com a sua fungdo dentro de
cada organizacdo. Além disso, indica-se que todas as entrevistas foram realizadas pelo
modulo presencial, nas respectivas cidades em que cada organizacdo encontra-se
localizada. Dentre todos os estudos de caso, apenas 0 Caso 3 ndo permitiu que houvesse
a gravacédo da entrevista, no entanto como forma de suprir este aspecto a entrevista foi
realizada pelo pesquisador juntamente com outro pesquisador, como suporte para tomar
nota das informagdes que estavam sendo informadas. Esta pesquisa foi conduzida em
diferentes momentos, considerando sua realizagdo em paises distintos, 0s quais estéo

apresentados e detalhados nos topicos a seguir.
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3.4.1 Primeira etapa da Coleta de Dados

De acordo com os instrumentos de coleta de dados apresentados anteriormente, a
presente pesquisa inicia-se com a compreensdo dos casos brasileiros. Como ja indicado,
0 contato formal com as organizagdes brasileiras iniciou-se ao final do ano de 2013,
mas foi no ano de 2014 que se deu a imersdo no campo. Em relacdo ao Caso 1, a
primeira entrevista ocorreu com os diretores em Janeiro de 2014. Isso contribuiu para
aprimorar alguns aspectos tedricos. O segundo contato, com os demais entrevistados,
ocorreu em Agosto de 2014. Nesse meio tempo, demais participantes do grupo de
pesquisa realizaram pesquisas no mesmo caso. Tais informac6es foram disponibilizadas
e integram o conjunto de dados desta pesquisa.

No que se refere ao Caso 2, houve um contato mais direto com duas visitas em
Agosto de 2014. Nesse momento houve a realizagdo da entrevista com o representante
de relagcbes institucionais, bem como foi possivel conhecer um pouco mais sobre a
organizacdo. Considerando a realizacdo do estadgio doutoral no exterior iniciando em
Setembro de 2014, novamente houve um aprofundamento das discussdes tedricas o que
facilitou a finalizagdo do framework. Com isso, uma das etapas que emergiram foi
realizar, por meio de levantamento documental, a criacdo de uma linha do tempo sobre
todos 0s eventos que nortearam as praticas de sustentabilidade em cada organizacao.

Esta fase é considerada como integrante da segunda etapa.

3.4.2 Segunda etapa da Coleta de Dados

Apobs a compreensdo dos casos brasileiros e com a definicdo da necessidade de
uma analise mais detalhada de documentos, o inicio da segunda etapa teve este foco.
Como forma complementar ao ja pesquisado nos casos brasileiros, cada um dos casos
possui uma linha do tempo com todos os eventos identificados na organizagdo. Tais
eventos foram validados pelas organizacbes, como apresentado a seguir. Nesse
momento, inicia-se a pesquisa de campo com as organizac¢Ges britanicas. De forma

diferenciada, porém sem danificar os dados coletados, foram elaboradas as linhas do
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tempo (TimeLine) como forma de ressaltar as mudangas ocorridas nas organizagdes. Os

documentos selecionados nessa fase de pesquisa estéo apresentados no Quadro 7.

Caso Quant. Documentos Periodo

Caso 1 3 Dissertacdes de Mestrado 2013 e 2014

1 Tese de Doutorado 2014

- Informagdes no Web Site Atemporal
Caso 2 1 Dissertacdo de Mestrado 2007

1 Tese de Doutorado 2007

1 Caso de Ensino 2014

- Informagdes no Web Site Atemporal
Caso 3 1 Tese de Doutorado 2011

4 Relatorios de Sustentabilidade 2009, 2011 a 2013

- Informagdes no Web Site Atemporal
Caso 4 42 Minutas (atas) de reunido 2007 a 2014

11 Relatérios sobre politicas da organizagdo 2013

- Informagdes no Web Site Atemporal

Quadro 7 - Documentos selecionados e analisados
Fonte: Elaborado pelo autor

Realizou-se o contato com as duas organizacOes britanicas ao mesmo tempo, € 0
Caso 4 foi o primeiro a ser iniciado. Assim sendo, em Fevereiro de 2015 foram
realizadas as entrevistas com as representantes da organizacdo, bem como a validacéo a
linha do tempo. De forma complementar a pesquisa, em Maio de 2015 houve outra
interacd0 com a organizagdo, com as essas respondentes, o que gerou mais dados de
pesquisa. Em Abril de 2015 conseguiu-se o contato com o Caso 3, no qual foram
realizadas as entrevistas. Alinhando-se ao caso anterior, de forma complementar em
Maio de 2015 houve uma nova interacdo com a organizagdo, para maior consisténcia de

pesquisa para esses casos.

3.4.3 Terceiro etapa da coleta de dados

Para alinhar e gerar maior consisténcia aos casos brasileiros em relacdo aos

britdnicos, em Setembro de 2015 realizou-se uma nova interagdo com cada organizagao
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no sentido de dar continuidade a coleta de dados e finalizag&o da proposta de pesquisa.
Entende-se que essas variagOes de etapas ratificam as escolhas de estudo realizadas, no
que se refere ao pensamento abdutivo e a analise processual, pois considera-se 0 aspecto
temporal como pertinente a toda a discusséo, e a realizacdo de diferentes contatos com
cada caso de pesquisa como necessario para a validacdo do framework proposto. Este é
baseado em dimensdes, macro préaticas, micro praticas e elementos de anélise e sugere a
existéncia da efetiva relacdo entre o contexto tedrico e empirico, como apresentado.
Com todos os dados coletados, deu-se continuidade ao processo de anélise de dados de

acordo com as técnicas requeridas para cada método de verificacdo utilizado.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Entendida como uma das partes mais representativas para as pesquisas, pelo seu
carater esclarecedor de como a questdo e objetivos de pesquisas foram observados em
campo, a etapa das analises deve receber uma atengdo especial quanto a utilizacdo de
técnicas pertinentes nesse contexto. No que se refere ao estudo da légica institucional
pode-se utilizar como forma de andlise diversas perspectivas, dentre as quais: analise
historica de eventos, métodos interpretativos, triangulacédo e construcao de Tipos Ideais
(THORNTON; OCASIO, 2008). Assim, como indicado anteriormente sobre as fontes
especificas de coleta de dados, esta abordagem tedrico-metodoldgica sugere utilizar
uma gama de diferentes formas de analise para compreender 0 macro e o micro.

Nesse sentido, para desenvolver as analises desta tese, a principal técnica
utilizada € a analise de contedo. Definida por Bardin (2009) como o tratamento das
informacdes contidas nas mensagens passadas, esta forma de andlise pode ser utilizada
para compreender as falas e depoimentos resultantes de entrevistas, conversas e do que
estd publicado em diversos documentos. A autora indica ser necessario seguir trés
etapas: a) pré-andlise do material coletado nas entrevistas e nos documentos
selecionados; b) analise do material propriamente dito; e c¢) tratamento dos resultados. O
processo de analise de dados inicia-se de forma ndo estruturada desde o primeiro
contato do pesquisador com 0 campo e aperfeigoa-se com o passar das etapas.

Com os dados todos coletados optou-se por realizar uma analise de contetdo

sem o0 suporte de softwares comumente utilizados. Isso foi possivel pela natureza dos
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dados, que permitiram o desenvolvimento aprofundado e estruturado de analises de
acordo com o envolvimento do pesquisador. Assim, a partir dos dados e das notas de
pesquisa existentes, houve a realizacdo de uma analise visual e detalhada seguindo a
sequéncia de etapas indicadas pela Bardin (2009). Ainda, esta decisdo foi tomada ao se
considerar que, pelo processo de abducéo passado pelo pesquisador, seria mais rapido e
rico - assim como de baixo custo - realizar este tipo de analise manualmente.

A analise do material se baseou em cada objetivo almejado que, por meio da
categorizacao, facilitou a identificacdo das informacdes relevantes e o tratamento dos
dados. Em relagdo a formacdo do framework a categorizacdo foi realizada nas pesquisas
cientificas publicadas, no sentido de melhor delinear a proposta e o resultado para esta
tese. J& quanto as analises propriamente ditas baseando-se nas entrevistas e informacdes
advindas de diferentes métodos de verificacdo, este framework representa as categorias
que nortearam a analise no contexto empirico. Assim sendo, a partir do mapeamento
dos resultados existentes, foi possivel organizar melhor os dados e delinear a discusséo
efetiva sobre como cada caso estudado tem se relacionado com o tema em questéo.

Neste contexto, as andlises estruturadas, relacionada a analise processual, tém
como marco inicial a formagdo do campo organizacional que circunda 0s casos
selecionados. Considera-se, nesta discussdo, que integram o campo todos aqueles atores
que se destacaram e tiveram uma direta influéncia na insercdo da sustentabilidade. Para
tornar clara esta proposta, apos a identificacdo desses atores ha uma organizacao a partir
de trés cenarios: compreensdo do contexto, formacdo das praticas e aprimoramento das
praticas. Ao se utilizar esta visdo, busca-se realizar esta classificagdo meramente para
identificacdo de frames a partir de atores centrais (chaves) em cada época, todavia
entendendo que todos os atores podem ser pertencentes a todos 0s momentos.

Em paralelo a essa discussao, iniciou-se a construcao das linhas do tempo para
cada um dos casos estudados. Assim, a partir dos documentos mencionados no tépico
anterior, foram levantados todos os eventos (cotidianos) ocorridos no que se refere a
sustentabilidade, internamente e aplicada a cadeia de suprimento. Esta analise refere-se
a compreensdo empirica da dimensdo 'Sequéncia de eventos' apresentada no proximo
capitulo em detalhe. Como parte da anélise processual, realizou-se a validacdo destas
linhas do tempo e um novo ciclo de anélises. A nova etapa de analise se baseia em cinco
indicadores: (1) frequéncia; (2) escala; (3) impacto; (4) pressao; e (5) estrutura. Assim,

utilizou-se as informagdes do Quadro 8 para delimitar quais os limites desta andlise.
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Considerando o evento identificado, foram definidos os niveis do indicador de acordo

com o parametro de andlise. Os dados do capitulo 5 seguiram este padréo de andlise.

Indicadores

Niveis

Parametro

Frequéncia

Alta, Média ou Baixa

Este indicador analisa a ocorréncia de cada evento ao
longo do tempo. Basicamente a proposta é entender se
aquele evento tem probabilidade de ser retomado, o
que influencia na analise das a¢des e inteng¢fes quanto
a SCs.

Escala

Ol - organizacional interno
OE - organizacional externo

CS - cadeia de suprimento

A andlise deste indicador facilita da compreensdo de
qual a magnitude que o evento em questdo teve na
insercdo da sustentabilidade na organizacdo. Esta
analise é essencial para compreender a relagdo entre

estrutura interna e externa a organizacao

Impacto

Alto, Médio ou Baixo

O indicador impacto considera o impacto que cada
evento teve na organizacgdo quanto a sustentabilidade.
Com este ¢ possivel identificar o desenvolvimento ou
ndo da prética de sustentabilidade nas operacbes da

organizagao.

Pressao

Sim ou Nao

Este indicador considera 0 momento da implantacéo
do evento, e sua posterior influéncia na organizacéo.
A proposta é entender as pressdes que circundam o

evento analisado.

Estrutura

Sim ou Nao

A analise deste indicador considera a influéncia do
evento na mudanga de estrutura. Portanto, a partir de
uma visdo macro de cada um desses indicadores fica

facilitado a andlise da formacéo da LlI.

Quadro 8 - Indicadores para a anélise da dimens&o sequéncia de eventos

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que dois momentos podem ser destacados nesta primeira etapa de

analise. O primeiro deles se refere a analise do conteudo em si, seguindo as fases pré-

estabelecidas, e a selecdo dos eventos. J& o segundo baseia-se na realizacdo de uma

categorizacdo a partir dos indicadores e niveis apresentados. Esta perspectiva segue 0s

indicativos dos autores da logica institucional em buscar detalhamento no processo de

formacéo desta logica. De acordo com o framework apresentado no capitulo posterior, a

segunda dimenséo analisada refere-se ao 'Empreendedorismo institucional’. Para tanto, a

proposta é identificar o personagem (individuo ou organizacdo) responsavel pela
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mudanca organizacional em prol da sustentabilidade internamente e/ou em relacdo a
cadeia de suprimento. Esta analise baseou-se na triangulacdo de todas as informaces
para a entdo identificacdo do empreendedor institucional.

Dando sequéncia ao processo de analise, a proxima dimensdo a ser considera se
refere @ 'Mudanca de estrutura’. Para a analise desta dimensdo s&o considerados os
eventos que tiveram influéncia na formacéo ou modificagdo da estrutura, de acordo com
as analises realizadas na dimensdo sequéncia de eventos. Com a selecdo desses eventos
torna-se possivel aplicar a analise das macro e micro praticas na analise do framework.

Tais caracteristicas sdo detalhadas no capitulo posterior, porém sdo destacadas

genericamente no Quadro 9 a seguir:

Macro prética Micro pratica

Elementos de analise

Orientacéo - Dedicacgdo ao TBL
- Dedicagdo a GCS

- Estratégia organizacional

- Insercdo da sustentabilidade na misséo

- Envolvimento da alta gestdo

- Criagdo de nova cultura organizacional

- Disseminacéo da sustentabilidade internamente
- Formac&o da estrutura de relacionamento

- Elaboragdo de estratégias de sustentabilidade

Continuidade - Reconceituacdo
- Selegdo de fornecedores

- Adaptabilidade

- Inserc&o de novos stakeholders na CS

- Participacdo dos novos atores nas decisdes

- Desenvolvimento de relagdes de longo prazo

- Criagdo de critérios de sele¢do socioambientais
- Origem e informagdes de fornecedores

- Flexibilidade na execucdo da estratégia

Colaboracéo - Integracdo estratégica
- Compartilhar recursos e
capacidades

- Alinhamento

- Criag8o de cooperagdo entre stakeholders da CS
- Aproximacéao dos novos atores na estratégia

- Compartilhamento de recursos e capacidades

- Troca de informac@es e conhecimento

- Equidade de perdas e ganhos ao longo da CS

Gestao - Gestdo de risco
- Modelo de negdcios

- Agilidade

- Utilizacdo de sistema de gestdo de risco

- Existéncia de normas certificadoras

- Mudanga no modelo de negdcios utilizado

- Criacdo de uma nova estrutura organizacional
- Capacidade de reposicionar acGes e estratégia

- Fluxo de informag6es com fornecedores

Quadro 9 - Dimensao Mudanca de Estrutura

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dando continuidade, a dimenséo a ser considerada nesse momento é 'Prética de
sustentabilidade’. Baseando-se na andlise do impacto do evento na organizagdo, como
indicado em sequéncia de eventos, sdo selecionados 0s principais eventos que possuem
maior impacto. Alem disso, considera-se aqueles que, de certo modo, influenciaram a
efetivacdo e disseminagdo da sustentabilidade internamente e ao longo da cadeia de
suprimento. Para tanto, consideram-se as macro e micro praticas, 0s quais Sao
delineadas no capitulo 4, porém sdo apresentadas no Quadro 10. Ressalta-se que ao se
indicar todas as informacGes necessarias para a analise do contexto empirico, expde-se
previamente a base do framework a ser detalhada. Tal fato representa o conjunto de idas

e vindas da andlise processual e extrapola a necessidade de uma visao linear sequencial.

Macro pratica Micro pratica Elementos de analise
Aprendizagem - Rotina - Comprometimento organizacional
- Interacéo na CS - Criagdo de rotinas e procedimentos

- Difusdo da sustentabilidade

- Comunicacdo com os stakeholders da CS

Performance - Performance Social - Critérios sociais de avaliacdo de resultados
- Performance Ambiental - Critérios ambientais de avaliacdo de resultados
- Performance Econdmica - Critérios econdmicos de avaliacdo de resultados

- Ac0es praticadas e definidas como sustentaveis

Quadro 10 - Dimenséao Pratica de Sustentabilidade
Fonte: Elaborado pelo autor

Com todas essas analises € possivel ter estruturada a dindmica de constitui¢do da
l6gica institucional da sustentabilidade em cadeias de suprimento. Como mencionado
desde o inicio do texto, esta etapa € primordial para compreender como posicionar 0s
casos analisados no tempo e no espacgo de acordo com suas praticas. A partir disso, tem-
se um novo momento de analise, a analise institucional que considera a dualidade entre
agente e agéncia sob a otica do estruturalismo. Essa analise € necessaria em um sentido
pontual para entender a inser¢do da sustentabilidade em cadeias de suprimento. Todas
essas analises sdo explicitadas no capitulo 5. Com isso, faz-se necessario conhecer como
se deu todo o processo de validagdo dos dados coletados e como foi a relacdo das etapas

para de fato justificar a realizacdo de uma analise processual.
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3.5.1 Validade e Confiabilidade

A medida que se utiliza um conjunto amplo de instrumentos de coleta de dados
no desenvolvimento de um estudo de caso, deve-se considerar dois aspectos que dao
consisténcia ao que esta sendo apresentado, quais sejam: a validade e a confiabilidade
dos dados. Como apresentado por Yin (2014), em relacdo ao aspecto validade devem
ser realizados trés etapas de validacdo: a interna, a externa e a de constructo. No que se
refere & validacdo interna dois procedimentos foram realizados: (1) a apresentacédo e
debate dos aspectos tedricos com os pares, por meio de conferéncias e de debates entre
doutorandos tanto no Brasil quanto no exterior. Nesse momento, foi possivel ter contato
com os principais autores da area e receber feedbacks que contribuiram para a formacéo
da pesquisa. Esta prética ratifica a utilizacdo do pensamento abdutivo.

Em continuidade a essa forma de validacdo, o (2) refere-se aos dados empiricos,
uma vez que com as analises realizadas, os resultados foram submetidos a apreciagédo
das organizacdes, para confirmacdo ou adaptacdo do que estava sendo apresentado. No
que se refere a validagdo da linha do tempo criada para a sequéncia de eventos no Reino
Unido, foi realizada a validag&o de forma presencial com o Caso 4, e identificou-se néo
ser necessaria a validacdo no Caso 3 considerando que todas as informacg6es vieram de
fontes de dados publicos, sem informacdes internas como complementares, que
exigiriam certo de nivel de validacdo. J& nos casos brasileiros, para haver um fluxo
similar de analise entre os dois contextos, a validacdo foi feita via email ainda durante o
estagio no exterior, com um bom retorno por parte das organizaces.

Quanto as analises iniciais a partir de todos os dados realizados, para os Casos 1
e 4 foi realizada uma interacdo presencial no estilo de workshop, a partir de
apresentacdo, perguntas e debate, para refletir sobre os resultados e possuir retorno por
parte das organizagdes. Os demais casos ndo mostraram disponibilidade para participar
desta etapa de pesquisa. No caso britanico, esta validagdo foi realizada com um periodo
de 45 minutos. J& a validacdo junto ao caso brasileiro teve um periodo de duragcdo em
torno de 60 minutos. Ao final desse processo de validacdo, as informacgdes pertinentes e
contributivas para a analise foram introduzidas e modificadas, sendo enviado um novo
relatdrio para cada organizacao.

No contexto de validacdo externa, tomou-se como estratégia para identificar a

consisténcia dos mesmos realizar uma triangulacdo dos dados encontrados. Salienta-se
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que, embora a validacdo desses dados j& esteja ocorrendo durante todos os passos do
processo de pesquisa, busca-se um pouco mais de precisdo dos resultados, a medida que
se realizam as analises necessarias para o estudo (CRESWELL, 2010). Essa forma de
validacao é indicada por Thornton e Ocasio (2008) como necessaria e contributiva para
que a compreensdao da formacdo da ldgica institucional seja realizada. De forma
complementar, a validacdo de constructo que se refere a criacdo encadeada de evidéncia
sobre 0 que esta apresentado na teoria e na pratica, isso pode ser verificado com o uso e
apresentacdo de um procedimento metodologico detalhada e clara.

Ja no que se refere ao nivel de confiabilidade, alguns aspectos sdo listados como
necessarios. Segundo Yin (2014), a criacdo de um protocolo de pesquisa com uma visao
completa do estudo (com objetivos, questdo de pesquisa, etc.), a apresentacdo dos
procedimentos de coleta de dados e o roteiro de entrevistas demonstram toda a
rigorosidade no desenvolvimento da pesquisa que esta sendo realizada. Tem-se, desse
modo, que para obter um estudo de caso consistente e representativo para aquilo que
estd sendo desenvolvido é primordial considerar os dados e os resultados como
primordiais nesse sentido. Assim, todos esses aspectos listados foram utilizados neste

estudo e podem ser observados nos Apéndices desta tese.

3.6 QUESTOES ETICAS DA PESQUISA

Ao longo do desenvolvimento de toda a pesquisa, desde as defini¢des iniciais até
a realizacdo das analises, as questdes éticas foram uma preocupacdo real. Por ter base
em uma pesquisa qualitativa, tal fato possui maior ressalva, ao se considerar que para
cada etapa de pesquisa um conjunto de a¢fes sao necessarias. Como ja mencionado, em
relacdo ao documento final optou-se pela omissdo das informagdes nominais tanto das
organizagOes quanto dos entrevistados, mesmo possuindo autorizagdo para tanto. Isso
ocorreu, pois ao se debater um tema muitas vezes tido como delicado, alguma analise
poderia gerar certa influéncia na percepcéo da sociedade sobre o caso estudado.

Ainda, destaca-se que como posicionamento de pesquisa ndo existem conflitos
de interesse junto as organizagdes estudadas, uma vez que o pesquisador ndo é cliente e
nunca trabalhou em nenhuma delas. Além disso, durante a pesquisa buscou-se a

auséncia de uma relacdo mais intensa com as organizac¢des no sentido de ndo gerar um
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alto grau de empatia e entdo influéncia na imparcialidade durante as anélises. Diante de
todas essas informacOes entende-se que ao ter ciéncia desses aspectos esta pesquisa
possui neutralidade quanto as informacdes empiricas apresentadas, bem como sugere
que seu desenvolvimento privilegiou utilizar a sequéncia inerente aos procedimentos

metodologicos previamente definidos e aqui apresentados.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

De acordo com todas as informacgfes e procedimentos apresentados ao longo
deste capitulo, acredita-se que esta claro como se deu o0 processo de pesquisa, bem como
quais foram as etapas seguidas pelo pesquisador, desde o processo de concepcdo da
proposta, as idas e vindas na construcdo dos argumentos, até a realizacdo da pesquisa de
campo final. Assim sendo, estdo apresentados a partir do proximo capitulo todos os
resultados, os dados e analises identificados e realizados para a compreensdo da questdo
de pesquisa que foi levantada inicialmente e atendimento dos objetivos. No capitulo 4
apresenta-se o framework tedrico proposto e no capitulo 5 como este é observado no

contexto empirico e nas especificidades de cada estudo de caso.
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Capitulo 4

FRAMEWORK TEORICO

Todos os frameworks tedricos refletem compromissos ontolégicos profundos,
que por sua vez afetam a apreciacdo e abordagem de uma questdo ou
problema especificos. Teorias importadas carregam consigo a bagagem de
sua disciplina mae. Isso implica que o uso de uma lente tedrica especifica
para estudar sustentabilidade em cadeias de suprimento vai lancar luz sobre
certas dimensdes, conceitos e relacbes em relacdo as outras (Touboulic e
Walker, 2015b, p.28).

Toda construcdo tedrica baseia-se em decisfes, em escolhas sobre esta ou aquela
abordagem central de discussdo. Como indicado no capitulo 2, optou-se por uma
discussdo inovadora e pouco discutida na literatura, no que se refere a discutir uma nova
definicdo a partir da andlise institucional. Para tanto, segue-se 0s principios da teoria da
estruturacdo, sua disciplina mae. Assim sendo, este capitulo apresenta a abstracdo
maxima para a presente tese, uma vez que a partir de todo o aporte teérico apresentado
delineia o framework tedrico de pesquisa. Este framework seré utilizado como norteador
em todo o processo de pesquisa empirico apresentado no préximo capitulo, que tem
como uma de suas principais motivacdes a validacdo e verificacdo de sua aplicabilidade
para maiores contribuicdes tedricas e praticas no campo de pesquisa ao qual se esta

inserido. Tal discussdo apresenta-se em detalhes ao longo do capitulo.

4.1 LOGICA INSTITUCIONAL DA SUSTENTABILIDADE

No sentido de realizar a proposicdo efetiva de um framework, deve-se antes
disso realizar uma discussdo no que se refere ao contexto tedrico que dara suporte a tal
perspectiva. Assim sendo, este topico se relaciona com a formacao conceitual da Légica
Institucional da Sustentabilidade (LIS) enquanto essencial para a compreensdo do
framework proposto. Esta no¢do se baseia na convergéncia entre as abordagens teoricas
selecionadas e apresentadas no capitulo 2, e considera ser possivel um efetivo

compartilhamento de perspectiva entre atores sociais que compéem 0 mesmo campo
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organizacional. Ainda, salienta-se o foco na esséncia da abordagem institucional e sua
possivel aplicabilidade para a sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Como forma de argumentar sobre uma proposta, para Friedland e Alford (1991),
deve-se considerar que as logicas institucionais (familia, religido, capitalismo, etc.) séo
simbolicamente fundadas, organizacionalmente estruturadas, politicamente defendidas,
e técnica e materialmente restringidas, e por isso possuem limites historicos especificos.
Desse modo, sendo a sociedade constituida por conjunto de diversas instituicdes deve-
se compreender que tais l6gicas sdo praticadas em um mesmo momento temporal. Com
isso, torna-se claro que como resultado de padrbes socialmente construidos a l6gica
institucional pode assumir diferentes classificacOes e perspectivas, a depender de como
se observa a interacao entre individuos, organizagdes e sociedade.

Em meio a esta argumentacao, toma-se a discussao inicial desta tese no que se
refere a sustentabilidade, que vem sendo debatida ao longo dos Ultimos anos, e entende-
se ser possivel afirmar o surgimento de uma ldgica institucional da sustentabilidade.
Neste caso, a logica institucional da sustentabilidade pode ser entendida como o reflexo
de acBes desenvolvidas e institucionalizadas por organizacdes que integram um dado
campo organizacional, no que se refere & sustentabilidade. Como indicado na secéo
sobre o tema, a sustentabilidade pode ser entendida como um valor social e, portanto,
pode ser visualizada sob a perspectiva material e simbodlica, e compartilhada entre
organizac0es e individuos ao gerar a relagdo macro/micro requerida.

Para tanto, conforme j& mencionado assume-se pertinente utilizar como suporte
para a formacdo de uma nova ldgica institucional os trés mecanismos de mudanca
indicados como necessarios, aqui assumidos como dimensdes. Para a compreensdo da
LIS tem-se no empreendedorismo institucional, na mudanca de estrutura e na sequéncia
de eventos o suporte tedrico para sua formagdo. No entanto, acrescenta-se a isso a
proposta de pratica de sustentabilidade. Tem-se na articulagdo entre essas quadro
dimensdes 0s requisitos necessarios para a formacdo da ldgica institucional da

sustentabilidade, a qual pode ser representada pela ilustragdo a seguir.
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De acordo com o apresentado na Figura 9, pode-se perceber como base para a
formacdo da LIS a imersdo em um processo de mudanca, 0 que é inerente a todo estudo
de anélise institucional. E possivel observar que ao longo do tempo, a partir de uma
sequéncia de eventos, a pratica de sustentabilidade é inserida ao processo de mudanca
de estrutura, o qual tem influéncia dos/nos eventos ocorridos e do(s) empreendedor(es)
institucional(is) como forma de gerar a promocao da ldgica, sua estabilizacéo - por meio
da legitimidade -, e entdo continuo processo de recursividade sem estagnacdo, uma vez
que os eventos véo estar sempre ocorrendo e influenciando na estrutura.

Corroborando esta perspectiva, pode-se trazer a tona as consideracfes com
relacdo as estruturacfes e modificacGes contextuais. Assim sendo, com a incorporacao
da préatica de sustentabilidade em meio aos mecanismos de mudanga, tem-se a nogéo do
seu impacto e contribuicdo organizacional para o0 ambiente em si. Segundo Machado-
da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005, p.27):

Uma prética institucionalizada permanece em estado de equilibrio provisorio
e dindmico: quanto maior for o seu grau de institucionalizagdo, menor a
probabilidade de que seja bruscamente modificada. Por outro lado, mesmo
uma pratica altamente institucionalizada ndo é imutavel no transcorrer do
tempo, ja que ela sempre estara vindo a tona no contexto das interagdes
sociais, sendo, portanto, submetida a possibilidade de manutencdo ou de
alteracdo nos seus aspectos estruturados ou nas agdes decorrentes, 0s seus
aspectos estruturantes.

Com esta perspectiva, percebe-se que a partir do reconhecimento da pluralidade
de estruturas sociais, tem-se a contribuicdo direta para o entendimento do porqué e do
como se busca a realizagdo de uma mudanca (BECKERT, 2010). Isso ocorre, pois,
segundo Beckert (2010), se uma mudanca for observada em uma das estruturas
analisadas, novas oportunidades de mudancga surgem nas estruturas do campo. Desse
modo, assume-se a sustentabilidade como logica possivel de ser integrada ao campo
organizacional em busca de um ambiente institucional. Assim, a LIS é considerada
como uma lente analitica para entender a mudanca em prol sustentabilidade.

No que se refere a cada um dos mecanismos de mudangas, existe clareza que
estes podem ser utilizados como suporte a formacgdo da LIS. A sequéncia de eventos
vem como mecanismo de suporte temporal e espacial, para constituir a compreensao
macro dos acontecimentos. Na mudanga de uma estrutura inicial para aquela imersa na

logica institucional, faz-se necessario reconhecer tais acontecimentos, principalmente
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porque isso facilita na criagdo de diagnodsticos organizacionais sobre quais foram as
pressdes e motivacOes para a mudanca, bem como dar suporte para novas modificacoes.
Tal aspecto demonstra-se ainda relevante, pois supondo que o responsavel por projetos
ou programas de mudancas chegue a se ausentar da organizacdo, € possivel continuar
desenvolvendo a mesma linha de trabalho ao conhecer todo o processo.

Em relagdo a discussdo de empreendedorismo institucional, identifica-se sua
relevancia, pois como pesquisaram Peters, Hofstetter e Hoffmann (2011), este ator €
positivo na busca por sustentabilidade em organizacfes, e em cadeias de suprimento.
Segundo os autores, o foco no empreendedor institucional torna possivel identificar
como a organizacdo implementa estratégias de sustentabilidade. Em sua pesquisa isso
estd relacionado diretamente com cadeia de suprimento. Além disso, com foco no
impacto deste na estrutura, entende-se que "o Unico objeto movente em rela¢@es sociais
humanas sdo o0s agentes individuais, que empregam recursos para as Coisas
acontecerem, intencionalmente ou ndo" (GIDDENS, 2003, p.213).

Por fim, pode-se argumentar sobre a mudanca de estrutura. Esta perspectiva é
reflexo direto da agéncia do empreendedor institucional e dos eventos ocorridos,
portanto, em se tratando de sustentabilidade esta é claramente um mecanismo de
mudanga que deve ser considerado. Segundo Giddens (2003, p. 218), "entendida como
regras e recursos, a estrutura esta repetidamente subentendida na reproducéo de sistemas
sociais". Assim sendo, a medida que se considera o fluxo processual por meio de um
agente e em dado espaco temporal e espacial, tem-se a abstracdo clara de uma estrutura
sendo produzida ou reproduzida no sistema social. Tem-se na conversao entre essas
quatro dimensdes a base para a formacdo na LIS e sua aplicabilidade.

A proposta central desta tese estd em discutir esta l6gica institucional da
sustentabilidade aplicada a cadeia de suprimento, como sera explorado no préximo
capitulo. Vale salientar que esta aproximacao deve considerar o contexto institucional, o
que para Brito e Berardi (2010), pode ser observado, uma vez que as praticas resultam
de um movimento isomorfico, considerando as acdes da cadeia para a sustentabilidade.
Com isso, deve-se compreender inicialmente como esses temas vém sendo pesquisados
em esséncia e as proposicOes existentes, para entdo ser possivel uma contribuigédo

tedrica consistente. Assim, apresenta-se a seguir uma discussao especifica neste sentido.
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4.2 SUSTENTABILIDADE EM CADEIAS DE SUPRIMENTO: uma proposta de

framework tedrico a partir da l6gica institucional

A partir das consideracfes que foram realizadas até entdo, entende-se que para
que a sustentabilidade possa ser integrada de fato a discussao de cadeia de suprimento,
diferentes aspectos devem ser observados e incorporados, 0s quais devem ser tidos
como estimulos a mudanca. Para tanto, novos papéis, uma nova estrutura e novas
relagbes podem ser criadas no sentido de melhor representar o contexto emergente
(FABBE-COSTES; ROUSSAT; COLIN, 2011). Assim sendo, antes de se buscar
compreender o como isso pode ocorrer, necessita-se entender 0 porqué isso é possivel.
Como ja explicitado, para a formacdo do relacionamento, é possivel integra-lo a
sustentabilidade na medida em que se busca uma melhor atuagdo empresarial no campo
organizacional ao qual a organizagao esta inserida.

Existem diferentes formas de lidar com a aproximacdo entre 0s temas
apresentados. Para Ketchen e Hult (2007), com a insercdo de teorias organizacionais no
campo de operacdes e cadeias de suprimento é possivel uma melhor compreensdo do
relacionamento. Considerando esta discussdo, o conjunto de autores que tem buscado
desenvolver teoria neste campo vem se baseando em um conjunto especifico de visdes.
Como destacam Touboulic e Walker (2015b), pode-se observar na Figura 10 quais sdo
as abordagens até entdo mais utilizadas. Percebe-se um foco mais na vertente
econémica (Visdo Baseada em Recursos - VBR e Teoria dos Custos de Transagdo -

TCT), mesmo assim a analise institucional esta representada pela Teoria Institucional.
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Figura 10 - Teorias mais utilizadas na literatura de SCS
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Fonte: Traduzido de Touboulic e Walker (2015b, p.27)

Considerando que a TI seria a abordagem representante da andlise institucional,
a seguir faz-se uma discussao sobre o que ja € estudado a luz desta discussao, para entéo
avancar rumo a ldgica institucional. Sob a perspectiva de discussGes que consideram a
emergéncia da sustentabilidade, sdo poucos os trabalhos que consideram sua plenitude,
pois muito foco se da a dimensdo ambiental. Assim, existe uma gama de pesquisas
aprofundadas apenas em relacdo a gestdo da cadeia de suprimento verde. Para Sarkis,
Zhu e Lai (2011), esta perspectiva tem avancado no campo de discussdes sobre as
teorias organizacionais, com o foco na teoria institucional. Segundo esses autores,
percebe-se a busca por uma maior difusdo dos temas a partir da institucionalizagdo de
praticas e decisdes nas cadeias de suprimento.

Em um mesmo sentido, Zhu e Sarkis (2007) discutem a ideia de performance
ambiental em relacdo a adocdo de préaticas verdes. Devido a complexidade da GCS é
dificil para as empresas atenderem aos diferentes stakeholders (ZHU; SARKIS; LAI,
2008). Com isso, argumenta-se que em meio a discussdo sobre cadeia de suprimento
verde, pode-se destacar as pesquisas que focam o processo de isomorfismo. Assim, ao
se considerar a interagédo entre atores de um mesmo campo, bem como de legitimidade
atribuida a TI, o isomorfismo (coercitivo, normativo e mimético) contribui com o
processo de institucionalizacdo (KETCHEN; HULT, 2007; SARKIS; ZHU; LAI, 2011;
ZHU; SARKIS, 2007; ZHU; SARKIS, LAI, 2008).
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Sarkis, Zhu e Lai (2011) estudam a influéncia de pressbes externas sobre as
préticas verdes em cadeias de suprimento, todavia deve-se ampliar esta perspectiva para
considerar os aspectos internos que influenciam as interagcdes dentro do relacionamento
interorganizacional. A partir dessas consideragdes, para que se consiga compreender 0
destaque necessario para uma aproximacao entre os temas, em busca de uma cadeia de
suprimento alinhada a sustentabilidade, deve-se focar também a mudanca interna e nas
interacdes com outros atores (PAGELL; WU, 2009; SHARMA; RUUD, 2003). Toma-
se para a presente discussdo o foco em sustentabilidade porqué todas as dimensdes
devem ser consideradas e alinhadas a proposta de andlise institucional.

Para tanto, entende-se que deve haver uma interacdo das relacdes e estruturas
sociais consideradas com um processo de institucionalizacdo de praticas voltadas para a
sustentabilidade, as quais podem ser bem verificadas acrescentando aspecto sobre
responsabilidade social empresarial e o desenvolvimento de acGes e préaticas que
influenciam a comunidade, em diferentes areas como educacdo, por exemplo
(CILIBERTI; PONTRANDOLFO; SCOZZI, 2008). Segundo Hutchins e Sutherland
(2008), deve-se considerar a identificacdo das fronteiras que circundam a avaliacdo do
impacto social resultante da interacdo entre empresas e seus fornecedores, dentre outras
acOes. Isso contribuiria para que houvesse um estreitamento entre as relacfes sociais,
facilitando assim o surgimento da sustentabilidade.

Com a discussdo aqui realizada, percebe-se que ndo é foco de discussao apenas
como as organizagdes devem atuar no mercado para buscarem sustentabilidade, mas a
tentativa de entender qual a compatibilidade da proposta com o valor social de
desenvolvimento que se almeja, bem como a maneira como harmonizar as dimensdes
num sentido de continuidade, proposta basica para o tema sustentabilidade. Ressalta-se
este ponto, pois muitas organizacfes indicam assumir estar alinhadas com esta logica,
no entanto quando se observa de fato, sdo outras as motivagdes que norteiam sua pratica
(GROSVOLD; HOEJMOSE; ROEHRICH, 2014). A compreensdo desta perspectiva,
pode ser representativa para esta discussdo, 0 que concebe como a sustentabilidade tem
sido percebida e refletida nas a¢bes organizacionais.

Em meio a essas discussdes é possivel emergir a discussdo do como lidar com o
tema. Assim sendo, a proposta realizada se foca num processo socialmente construido,
com isso ndo podem ser desenvolvidas andlises estaticas sobre a insercdo da pratica de
sustentabilidade em cadeias de suprimento. Deve-se buscar uma analise flexivel e com a

consideracdo temporal e espacial proposta. Ressalta-se que a logica institucional é mais
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do que apenas um processo de analise, ela representa parte do campo organizacional
(Figura 11). Para Hoffman (1999, p.352), "um campo ndo é formado em volta de uma
tecnologia ou uma inddstria comum, mas ao redor de questdes que trazem Vvarios

campos componentes com efeitos dispares™.

Figura 11 - Logica Institucional da Sustentabilidade representada no campo organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

A ilustracdo representa a convergéncia entre as dimensdes da LIS focadas na
promogdo da logica institucional em relagdo a formagdo do campo. Desse modo, a
proposta esta estruturada em uma sequéncia de processos que sdo complementares e
consideram a sustentabilidade como uma légica compartilhada no campo, a légica
institucional da sustentabilidade. A utilizagdo da LIS em CS pode ser identificada na
pesquisa de Glover et al. (2014), no entanto, o foco dos autores esta em estudar o tema
enguanto categoria de analise, ou seja, como um variavel e ndo como uma abordagem
para andlise institucional. Para esta pesquisa tem-se ela como suporte tedrico, o que
demonstra o carater de ineditismo em seu desenvolvimento.

Para que se torne possivel a visualizacdo de forma operacional do que esta sendo
proposto, 0 Quadro 11 representa o framework tedrico proposto para a compreensdo de
sustentabilidade em cadeias de suprimento. Segundo Silvestre (2015), este tema pode se
basear na existéncia de uma trajetdria ao longo do tempo. Assim, para esta tese entende-
se que ha uma extrapolacdo das agdes desenvolvidas dentro da organizacdo para 0s
membros da cadeia de suprimento e outros atores externos, o que justifica haver o

compartilhamento da LIS entre estes. A partir desses argumentos, para representar o que
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tem sido proposto, foram identificadas macro e micro praticas, assim como elementos
de andlise que facilitam a compreensdo da abordagem institucional socialmente
construida aqui proposta.

As dimensdes sdo apresentadas a partir dos argumentos tedricos da ldgica
institucional e adicionada a discuss@o de pratica de sustentabilidade. Ao longo da teoria
relacionadas a tais dimensdes, o foco estd em mecanismos de mudanca que ddo suporte
para a compreensdo da LIS e servem como visdo macro para o framework proposto.
Portanto, a contribuicdo tedrico advém desta vertente tedrica. Para operacionaliza-las, as
macro e as micro praticas foram selecionadas das publicagcdes sobre o tema, bem como
seguindo as observacdes realizadas no contexto empirico. Como visualizado no Quadro
que segue, as contribuicdes tedricas seguem as referéncias apresentadas na ultima
coluna de acordo com suas especificidades e impacto para o contexto teorico.

Ja os elementos de andlises, que também estdo alinhados as contribuicoes
tedricas expostas no Quadro, possuem forte influéncia dos elementos apresentados por
Neutzling (2014) na discussao de seu framework. A discussdo apresentada pela autora,
que assume um foco maior para o contexto de governanga demonstra uma representacao
positiva para o estudo do tema. As adaptacOes aqui realizadas realocam o foco maior em
performance e facilitam a compreensdo do processo de formacéo da sustentabilidade em
cadeias de suprimento. De acordo com o framework apresentado a seguir, as empresas
tém a possibilidade de desenvolver diagnosticos e delinear melhores estratégias e acdes

para incorporar a sustentabilidade e assumi-la como uma pratica.
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Dimensoes

Macro pratica

Micro pratica

Elementos de Analise

Contribuicdo Teorica

Sequéncia de

Eventos

Tempo, espago

e importéancia

- Frequéncia e probabilidade do evento

- Impacto, abrangéncia e duracdo do evento

- Principais eventos de incentivo a mudanca
- Continuidade e impacto do(s) evento(s)
- Identificacdo do local do(s) evento(s)

- Criacdo de diagnosticos ou previsdes

Adaptado de ISO 14.004
(2004); Sewell (1996)

Pressoes - Pressdes e incentivos - Existéncia de press@es e incentivos externos Ageron, Gunasekaran &
externas - Ac¢des de comportamento prd-ativo Spalanzani (2012); Varsei et
al., (2014)
Empreendedorismo | Empreendedor | - Personagem em prol da mudanga - Incentivos internos para a mudanca Adaptado de Thornton, Ocasio
Institucional Institucional - Responsaveis e motivadores para mudanga e Lounsbury (2012)
Orientacéo - Dedicagdo ao TBL - Insercéo da sustentabilidade na misséo Beske & Seuring (2014);
- Dedicagdo a GCS - Envolvimento da alta gestéo Pagell & Wu (2009); Lee,
- Estratégia organizacional - Criagdo de nova cultura organizacional (2004); Varsei et al. (2014);
- Disseminacéo da sustentabilidade internamente | Wolf, (2011).
- Formacéo da estrutura de relacionamento
- Elaborago de estratégias de sustentabilidade
Mudanca de Continuidade - Reconceituacédo - Insercdo de novos stakeholders na CS Pagell & Wu (2009); Seuring
Estrutura - Sele¢do de fornecedores - Participacéo dos novos atores nas decisdes & Miller, (2008b); Tachizawa

- Adaptabilidade

- Desenvolvimento de relagdes de longo prazo
- Criagdo de critérios de selecdo socioambientais
- Origem e informacdes de fornecedores

- Flexibilidade na execucdo da estratégia

& Wong (2014); Lee (2004)

Colaboracéo

- Integracdo estratégica

- Compartilhar recursos e capacidades

- Criago de cooperacdo entre stakeholders da CS

- Aproximacao dos novos atores na estratégia

Paulraj (2011); Wolf (2011);
Chen & Paulraj (2004); Lee
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Dimensoes Macro prética Micro prética Elementos de Anélise Contribuicéo Tedrica
- Alinhamento - Compartilhamento de recursos e capacidades (2004)
- Troca de informacGes e conhecimento
- Equidade de perdas e ganhos ao longo da CS
Gestao - Gestdo de risco - Utilizacdo de sistema de gestéo de risco Schaltegger & Burritt, (2014);
- Modelo de negécios - Existéncia de normas certificadoras Stonebraker et al. (2009);
- Agilidade - Mudanga no modelo de negdcios utilizado Pagel & Schevchenko (2014);
- Criag8o de uma nova estrutura organizacional Lee (2004)
- Capacidade de reposicionar a¢Ges e estratégia
- Fluxo de informag6es com fornecedores
Préticas de Aprendizagem | - Rotina - Comprometimento organizacional Pagell & Wu (2009); Beske &

Sustentabilidade

- Interagdo na cadeia de suprimento

- Criag&o de rotinas e procedimentos
- Difusdo da sustentabilidade

- Comunicacdo com os stakeholders da CS

Seuring (2014)

Performance

- Performance Social
- Performance Ambiental

- Performance Econdmica

- Critérios sociais de avaliacdo de resultados
- Critérios ambientais de avaliacéo de resultados
- Critérios econdmicos de avaliacdo de resultados

- Ac0es praticadas e definidas como sustentaveis

Beske & Seuring (2014); Pagel
& Schevchenko (2014); Varsei
et al. (2014).

Quadro 11 - Framework tedrico para analisar a sustentabilidade em cadeias de suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor
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De acordo com é apresentado no Quadro 4, percebe-se a utilizacdo das quatro
dimensGes propostas para a logica institucional da sustentabilidade, todavia aplicada ao
contexto de cadeia de suprimento. Isso torna-se claro a partir da utilizacdo de diferentes
praticas selecionadas a partir da literatura existente em SCS. Com esta perspectiva,
Sequéncia de eventos, Empreendedorismo institucional, Mudanca de estrutura e Prética
de sustentabilidade séo considerados os mecanismos que facilitam a compreensdo do
processo de mudanca e insercdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento. A
utilizacdo desta perspectiva, vale ressaltar, demonstra um foco no carater adaptativo da
estrutura social para lidar com uma nova logica institucional em dado campo.

Para melhor compreender a proposta, € necessario a definicdo e a discussao de
todas as macro préaticas de analise, compreendendo que essas s6 tornam-se possiveis de
acordo com as micro praticas também indicadas. Assim sendo, na dimensdo Sequéncia
de eventos destacam-se duas macro praticas: Tempo, espaco e importancia; e pressdes
externas. Entende-se por "Tempo, espaco e importancia' as caracteristicas que alguns
eventos podem assumir para a criacdo da I6gica no campo organizacional. Para tanto,
frequéncia, escala, impacto e duracdo do evento sdo as bases nesse sentido. Segundo
Sewell (1996), esta viséo tem grande influéncia em todas as outras dimenséo, pois esta
pode ser observada ao longo de todo o processo de mudanca. Ainda, é uma variavel de
estudo pouco utilizada por ser bastante intangivel numa perspectiva operacional.

De forma complementar, 'Pressdes externas' surge como uma macro pratica que
da suporte a compreensdo dos eventos ocorridos, e na analise institucional pode ser
observada como reflexo do isomorfismo institucional. Esta tem sido uma variavel bem
utilizada em diversas pesquisas, a qual pode ser observada nas discussdes de Ageron,
Gunasekaran & Spalanzani (2012), Gimenez e Tachizawa (2012), e Varsei et al. (2014)
com foco na busca por melhoria em performance. Na presente proposta, esta pratica
assume um papel de base na compreensédo dos acontecimentos ao longo do tempo, pois
mesmo podendo ser reconhecida como parte de uma estrutura macro esta depende de
um conjunto de eventos e a¢des ocorridas dentro e fora da organizagéo.

A segunda dimensdo possui apenas o0 'Empreendedor institucional®, como
macro pratica de analise. Esta pratica considera aquele individuo ou organizacao que
guia 0 processo de mudanga, seja como ponto de partida ou em meio as modificagdes.
Suas agdes estdo direcionadas para a sustentabilidade nos contextos interno e externo

(cadeia de suprimento, por exemplo) a organizacdo. O foco nesta pratica estd em
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identificar qual o personagem central para que a mudanga ocorra. Com isso, 0 que deve
ser ressaltado é o entendimento de que o empreendedor institucional ndo pode ser tido
como um herdi pelas mudancas que desenvolver, este atua apenas como 0 agente que
capacidade de agéncia e comportamento de destaque nas organizaces.

Como ja mencionado, essas duas dimensdes iniciais tem uma forte relacdo de
influéncia matua (THORNTON; OCASIO, 1999), principalmente por ser possivel um
alto nivel de impacto junto as duas dimens@es que seguem. Assim, pode-se afirmar que
em alguns momentos podem surgir sobreposi¢fes em suas evidéncias, pois decisdes do
empreendedor institucional podem gerar um novo evento e vice-versa. Do mesmo
modo, um dado evento tem o potencial de criacdo de uma nova pratica. Essa relagdo
gera consequéncias diretas na Mudanca de estrutura, terceira dimensdo estudada.
Observa-se nesta dimensdo a maior relacdo com as pesquisas atuais sobre o tema SCS,
ao se utilizar quatro macro praticas: orientacdo, continuidade, colaboragdo e gestéo.

Referindo-se a macro préatica Orientagdo para a sustentabilidade entende-se que
esta foi apresentada inicialmente por Pagell e Wu (2009) e utilizada em seguida por um
conjunto de autores (BESKE; LAND; SEURING, 2014; BESKE; SEURING, 2014).
Definida pelo posicionamento das organiza¢gdes no que se refere a sustentabilidade, a
proposta desses autores, que focou apenas a insercdo do TBL e da GCS enquanto
norteadores do negocio, adiciona-se a pratica estratégia organizacional, no sentido de
maior convergéncia. Pode-se ainda discutir aqui a proposta de Carter e Rogers (2008)
quanto a ideia de cultura organizacional, aspecto importante para a SCS. Com isso, tem-
se a base para Signori, Flint e Golicic (2015), que discutem o papel do gestor neste
contexto, o que pode se alinhar diretamente com a dimensdo anterior aqui discutida.

Outra macro pratica, Continuidade, refere-se a criacdo e manutencdo de
relacionamentos de longo prazo, e o desenvolvimento de fornecedores (PAGELL; WU,
2009). Este aspecto pode ser considerado com foco particular aos aspectos da cadeia de
suprimento como transferéncia de tecnologia e criagdo de parcerias. Desse modo, para
operacionalizar esta discussdo as micro praticas de analise utilizados sdo selecdo de
fornecedores, reconceituacdo da cadeia e adaptabilidade. Tais aspectos podem ser
identificados em Beske e Seuring (2014) dentro do contexto de estrutura e relacdo entre
membros da cadeia de suprimento. Além disso, é importante ressaltar a adaptabilidade
como uma competéncia organizacional de ajuste da CS no longo prazo (LEE, 2004).

A proxima macro préatica, Colaboracao, seguindo Beske e Seuring (2014) seria

uma aspecto ao mesmo tempo estrutural e operacional. Nesta discussao, esta recebe uma
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amplitude maior e pode ser observada ainda no contexto estratégico. Para Touboulic e
Walker (2015a), deve-se considerar colaboragdo como um fator critico facilitador da
SCS. Entende-se que esta pratica possui uma contribuicdo importante para a cadeia de
suprimento, uma vez que considera a integracdo e o compartilhamento de recursos e
capacidade entre os membros da cadeia. Tal perspectiva esta alinha com a discussdo de
diversos autores dentre os quais Paulraj (2011) e Wolf (2011), e emerge como uma das
principais, uma vez que tem relacdo direta com 0 processo socialmente construido
proposto. Apesar de almejada é uma perspectiva que pode permanecer como dificil de
ser efetivada (TOUBOULIC; WALKER, 2015a).

Por fim, em relagdo a esta dimensdo, traz-se a proposi¢cdo da macro pratica
Gestdo. Até entdo ndo se identifica na literatura a utilizacdo desta categoria como aqui
proposto, recebendo um destaque enquanto pratica organizacional que merece atencao e
deve ser melhor trabalhada. Isso porque, normalmente, observa-se esta visdo voltada a
gestdo de risco enquanto categoria central, por exemplo (BESKE; SEURING, 2014;
CARTER; ROGERS, 2008). Khalid et al. (2015) ratificam o peso dado a dimensao
gestdo, pois trazem a necessidade de uma gestdo de pré-atividade. Com esta visao,
demonstra-se que a partir das categorias de Beske e Seuring (2014) € possivel lidar com
esta perspectiva e assumi-la como necessaria. Ha4 uma tendéncia do uso desta lIdgica
apenas de forma representativa, como é o caso da GCS.

Apesar desta visdo, outros aspectos de gestdo precisam ser considerados nesse
processo. Assim, entende-se essa macro pratica como a capacidade organizacional de
manter ao longo do tempo a sustentabilidade em cadeias de suprimento. Deve-se
ressaltar que além de gerir o risco, € necessario gerir o relacionamento, o negocio, a
relacdo com os stakeholders, assim necessita-se da gestdo como um dos pilares centrais.
Entende-se que esta préatica esta relacionada a utilizacdo, por parte do ator central do
campo em relacdo a estrutura que o circunda, do seu poder de gestdo tanto em relagéo
ao que ja é praticado, como em relacdo ao que emerge na formacéo da nova estrutura.

A (ltima dimensdo, Pratica de sustentabilidade, centra-se nas macro praticas
aprendizagem e performance. Parte-se do pressuposto que a sustentabilidade é vista
como uma pratica, portanto € necessario considerar tanto o processo como o resultado
para que se identifique a existéncia das acOes e repeti¢ces requisitadas. Assim sendo,
entende-se que a macro pratica Aprendizagem é definida pela rotina criada junto a
cadeia de suprimento com parte do processo de formagdo da SCS. Tal aspecto deve ser

observado interna e externamente em relacdo a cadeia de suprimento. Alinhado a esta
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perspectiva, para Silvestre (2015) a aprendizagem emerge como aspecto primordial
neste contexto, pois em ambientes turbulentos a aprendizagem pode ser limitada.

Esse processo gera resultados, por isso considera-se como importante e relevante
a utilizacdo da macro pratica Performance, que incorpora o resultado da pratica de
sustentabilidade. De acordo com a literatura este tem sido o foco das pesquisas em SCS,
no entanto ainda ha dissenso quanto ao seu foco de mensuracdo (BESKE-JANSSEN;
JOHNSON; SCHALTEGGER, 2015). Neste caso, para questdes de tese, sdo levadas em
consideracdo as trés dimensfes da sustentabilidade (ambiental, social e econémica),
além de acdes assumidas como sustentaveis, no sentido de realizar uma discussdo mais
critica se ha a pratica da sustentabilidade ou apenas pequenas a¢fes em relagdo ao tema.
As analises realizadas devem se basear na construcao atual da literatura e, se possivel,
buscar contribuicdes mais positivas a literatura (VARSEI et al., 2014).

Todas essas nove macro praticas sdo importantes para a logica institucional da
sustentabilidade em cadeias de suprimento e devem ser observadas a partir de uma
convergéncia, seja esta explicita ou intencional. Existem conexdes entre tais dimensdes
que podem facilitar a compreensdo da abordagem institucional socialmente construida,
assim para que se torne efetiva a definicdo aqui proposta e os indicativos sobre como
tais praticas devem convergir no sentido de alcancar a SCS, o responsavel pela anélise
deve ser capaz de observar 0s elementos de analises propostos, alinha-los as micro
praticas e entdo ter nocdo efetiva sobre como as macro praticas tém contribuido para a
sustentabilidade em cadeias de suprimento. Como destacado ao longo de todo o texto,
isto s6 é possivel com o desenvolvimento de acdes a partir de uma visdo processual.

A partir de todas essas discussfes, argumenta-se que existem momentos (niveis)
de observacdo desta perspectiva na pratica. Com isso, a SCS considera a existéncia de
dois niveis (organizacional e cadeia de suprimento) para sua formacdo ao longo do
tempo. De acordo com o exposto na Figura 12, ao longo do tempo a promocao da Idgica
institucional da sustentabilidade pode ser aplicada a CS, uma vez que as agdes da
organizacdo se direcionam para uma maior interagdo. Por considerar esta visdo, a
constituicdo do campo organizacional se adapta ao longo do tempo, e assim dispara a
relacdo proposta entre 0s quatro mecanismos da LIS. Vale salientar que, como ja
indicado, este € um processo em continua transformacao, entdo mesmo que a légica se

estabeleca as interagdes continuam em busca de menor impacto.
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Figura 12 - Processo de formacao da LIS em cadeias de suprimento

Nivel i i | |
da Cadeia i :
de Suprimento
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Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Formagdo da LIS

Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar na ilustragdo, num primeiro momento a organizagéo que
estd envolta por um grupo de atores ndo tem interacdes significativas, pois entende-se
que a LIS pode estar em processo de formacéo internamente para entdo aproximar-se da
sua cadeia de suprimento. O segundo momento demonstra uma relagao de influéncia da
organizacdo central para com o0s seus stakeholders em relacdo a disseminagdo da
sustentabilidade e criacdo de critérios de selecdo de fornecedores, por exemplo. 1sso
caracteriza uma Unica via de informac6es sendo utilizada. J& como observado no altimo
momento, existe sinergia entre a organizacgdo central e os demais atores da estrutura, o
que por meio de parcerias, projetos, programas pode caracterizar niveis de existéncia de
uma nova logica institucional da sustentabilidade e o entdo efetivar a SCS.

Para que seja possivel compreender essa proposicao, deve-se considerar que toda
essa discussdo é processual e considera as agéncias, a estrutura, e a recursividade de
acOes que precisam amadurecer ao longo do tempo e do espago. Assim, compreende-se
que ndo é papel desta proposta encaixar organizagdes e estruturas nos diferentes niveis
indicados como forma de diagndstico de suas agOes, todavia ao posiciona-las busca-se
representar uma tendéncia, o que facilita o desenvolvimento de novas estratégias e
acoes. Com isso, destaca-se que o foco néo € a restricdo, mas um posicionamento inicial
para que o processo de formag&o da LIS torne-se natural e siga sua trajetoria.

Desse modo, o que é central neste framework é colaborar com a construcéo de

cenarios de atuacdo para as organizacbes por meio de uma representacdo de seu
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momento, com a sua representagdo no tempo e no espaco. Tal perspectiva da suporte
operacional para que haja o aprimoramento de atividades ndo tdo importantes para as
organizagfes (como por exemplo a existéncia de eventos negativos que atrapalhem as
acOes desenvolvidas), mas também que ocorra a continuidade de estratégias e praticas
que estdo sendo bem trabalhadas, considerando os eventos com uma Visdo positiva.
Assim, 0 objetivo € que seja possivel entender parte do processo, com contribuigdes e

impactos, e entdo delinear seus préximos caminhos organizacionais.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O foco do presente capitulo foi apresentar o framework de pesquisa. Para tanto,
isso foi realizado tanto no campo tedrico com o detalhamento das macro e micro
praticas e elementos de analise que dardo suporte para a pesquisa de campo, quanto em
relacdo a demonstracao grafica de como é possivel observar a proposta de uma forma
mais visual. Entende-se que para que a proposi¢édo final possa ser realizada é necessario
realizar a validacdo empirica do proposto, portanto, o proximo capitulo detalha todo o
processo de coleta e analise de dados. Num momento posterior, sdo apresentadas todas

as analises que servirdo de suporte para verificacao pratica do framework.
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Capitulo 5

APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

No longo prazo, uma quantidade crescente de organizacdes serdo mais
sustentaveis na gestdo de suas cadeias de suprimento. [...] No entanto, essas
empresas terdo de fazer maiores esforcos para alcancar a verdadeira
sustentabilidade na cadeia de suprimento (Beske e Seuring, 2014, p. 329).

De acordo com o apresentado pelos autores, assim como em outras publicagdes
sobre 0 tema, a expectativa pela ampliacdo da insercdo de sustentabilidade em cadeias
de suprimento € alta e parece emergir como fato tangivel mesmo no mainstream. Para
isso, deve-se buscar reconhecer quais organizacGes estdo envolvidas nesse sentido,
assim como as selecionadas quatro organizagcdes para esta pesquisa. A partir de uma
perspectiva empirica busca-se a validacdo do framework tedrico. Com isso, 0 presente
capitulo tem como intuito a aproximacao entre teoria e pratica, ndo com um foco Unico
em obter dados para uma discussdo, mas na busca pela construcdo de uma base tedrica
consistente na &rea de atuacdo. As analises a seguir demonstram cada caso em sua

especificidade e, ao final, convertidos em uma Unica discusséo.

5.1 CASO 1 - Industria de produtos de saude e de educagao

A primeira empresa selecionada iniciou suas atividades em 1924, como uma
oficina de pneus de borracha na cidade de Santa Cruz do Sul no Rio Grande do Sul,
Brasil. Ao longo dos anos, a empresa ampliou o seu leque de produtos ao fabricar,
dentre outros produtos: tecidos impermeabilizados com borrachas, saltos de sapatos em
borracha, tubos de borracha, elasticos, mangueiras, produtos de esportes, e até coletes
salva-vidas e botes inflaveis durante a Segunda Guerra Mundial. Os produtos sdo em
sua maioria a base de borracha e estdo distribuidos em quatro categorias: salde,
educacdo, revestimento, e diversidade na rua. Esta ultima demonstra a preocupagdo em
identificar e produzir produtos para portadores de necessidades especiais.

Com atuacdo em todo o Brasil e em mais de 30 paises, a partir de 2009, "um

novo pensar sobre 0s negocios, buscando alternativas para uma nova forma de atuar” foi
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criado. A partir de um processo de mudanca, ao incorporar a sustentabilidade enquanto
valor social em seu foco de atuagdo, um conjunto de transformagdes internas e externas
foram realizadas. Como foi identificado nas entrevistas, a empresa se reinventou no
mercado e na interacdo com a sociedade. Houve mudanca tanto estrutural quanto
comportamental dos envolvidos (ANTINARELLI, 2013). A partir disso, como indicado
pelo diretor geral e presidente do conselho administrativo, tudo passou a se organizar
por projetos, no formato de conselhos e colegiados. Um exemplo seria o projeto
educacdo que possui um grupo de pessoas envolvidas e engajadas nesse sentido.

Ainda segundo este diretor, as &reas na empresa sdo consideradas processos
circulares gque estdo alinhadas ao novo modelo de negdcio. Com isso, 0 compromisso
institucional é "unir pessoas e organizacGes para criar solucdes sustentaveis”. Com as
mudancas observadas ao longo dos ultimos anos, assume-se uma atuacao estratégica
centrada no Bem-Estar, 0 que para a empresa se reflete na ideia de que deve haver "um
mundo de um jeito melhor para todo mundo”. Com essas consideragdes, entende-se este
caso tem destaque no que se refere ao estimulo e introducdo de sustentabilidade tanto

em seu contexto interno como disseminando-os para todos os seus relacionamentos.

5.1.1 Acdes de sustentabilidade

O processo de mudanca passado pela empresa, internamente chamado de 'virada
da chave', tem sua origem no resultado de uma consultoria externa sobre novos passos a
serem seguidos no futuro. Os envolvidos com o processo foram estimulados a pensar a
sustentabilidade como uma perspectiva alinhada a sua proposta enquanto inddstria. Com
envolvimento de diversas areas, optou-se pela mudanca. Tal mudanca veio no modelo
de negdcio, no compromisso organizacional, na estrutura organizacional, ou seja, tudo
aquilo que compunha a empresa passou por uma reflexdo. Como expresso pelo diretor
geral e socio "a complexidade nos assusta”. Isso porque ndo foi uma mudanca que pode
ser realizada apenas internamente, os stakeholders tinham que ser envolvidos.

A resisténcia inicial ocorreu tanto no que se refere aos colaboradores, que estéo
imersos em um processo de transformacGes na estrutura e na cultura organizacional,
quanto em relacdo aos clientes e fornecedores, que encaram essas como mudangas

radicais. Segundo o diretor geral e socio, "no comec¢o havia constrangimento com
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clientes”, pois a empresa estava disposta a demonstrar seu novo posicionamento e, ao
mesmo tempo, estimular o cliente a estar aberto a participar de tais mudancgas. Entende-
se, assim, que ndo hd como exigir resultados sem envolvimento. De acordo com o

depoimento do coordenador de clientes:

[...] existe uma preocupacdo de ter ndo apenas resultados, mas entender o
processo de como chegou a esse momento... [Se] tu tem envolvimento, eu
acho que ai que ta a riqueza. Envolve quando tu discute, quando tu traz mais
pessoas para ajudar a construir né? Aif eu acho que ndo tem preco.

Com a realizagéo das entrevistas, visitas e trocas de informacdes percebe-se que
h& uma compreensdo por parte de toda a empresa sobre 0 que se propde e 0 que se
busca, tendo ciéncia de que o foco pode estar no processo, ao invés de so resultados, e
que o tempo é um item necessario para que ideias e projetos possam ser trabalhados e
disseminados, tanto internamente como junto aos demais envolvidos. E uma constante
nas falas dos entrevistados que o tempo de entender, assimilar e agir com foco na
mudanca também é considerado na construgdo de relagdo com outros atores e em seus
préprios indicadores internos. A sustentabilidade passa a ser tida com uma discussao em
diversos sentidos. Um exemplo emergiu na fala do coordenador de impactos, que relata

uma das experiéncias por eles vivida:

A gente estava em uma discussdo recente, agora no Ultimo més, que surgiu
assim [...], por exemplo, a nossa pegada esta dificil de baixar, e o que nés
podemos fazer pra reduzir? Ai disso derivaram vérias sugestdes né, uma
delas seria, por exemplo, vamos descontinuar o produto [X] entdo, vamos
parar de vender determinado item. Mas ai vem o lado social e financeiro
relacionado a isso, € ndo sé o ambiental da pegada. Entdo assim, sdo
discussGes bem profundas que a gente tem né, que a gente tem feito nos
altimos dias com relagéo a isso ai né.

A partir dos pesquisados percebe-se que foram diversas as inquietacdes para que
houvesse alinhamento entre o discurso e o praticado pela empresa. Entende-se a
sustentabilidade de acordo com a perspectiva do Triple Bottom Line (ELKINGTON,
2002), tendo atuagéo nas trés dimensdes. Em meio a dimensédo ambiental houve redugéo
de novos produtos para minimizar o estimulo ao consumo, redugéo de residuos sélidos,
inventario da emissdo de gas de efeito estufa (CO,) com compensagdo de carbono,
dentre outros. Na dimensdo social as reunifes passaram a ser mais participativas, ha

estudo do capital social, engajamento com a comunidade, etc. J& em relacdo a dimenséo
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econbmica pode-se destacar o estimulo ao desenvolvimento local de comunidades que
interagem com a empresa, por meio de cooperagdes com ganhos para os envolvidos.

Quanto aos aspectos ambientais, pode-se destacar, ainda, a preocupacdo que a
empresa tem em direcionar todos os seus produtos para a sustentabilidade. Segundo o
coordenador de impactos, "ainda tem uma gama muito grande de itens que néo
conversam com a sustentabilidade", os quais se baseiam em recursos ndo renovaveis
como o petroleo, mas que estdo em processo de reducdo, uma vez que se busca usar
recursos renovaveis. Para ele é sabido que aqueles produtos que ndo puderem trocar a
matéria-prima deixardo de ser produzidos. J& para aquelas matérias-primas que néo
podem ser substituidas, em um primeiro momento, buscam-se alternativas de minimizar
impacto, por exemplo, com a troca do transporte rodoviario pela cabotagem, com menor
emisséo de CO..

Outra vertente forte que esta sendo trabalhada na empresa refere-se ao inventario
de emissdo do CO, em diferentes perspectivas. As emissdes de produtos importados
representam cerca de 12% e o restante é inerente aos produtos nacionais. A empresa faz
0 inventario de produtos e matéria-prima e quando ndo consegue minimizar oS
impactos, faz compensacdo a partir de plantio de arvores nativas. Além disso, €
necessario engajar os integrantes da cadeia de suprimento no processo, pois grande
parte dos impactos vem do fornecimento (KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009). De
acordo com essas acdes percebe-se um nivel de engajamento em diversos sentidos, o
que ratifica o lidar com agdes de sustentabilidade pela empresa.

Ao longo dos ultimos anos tem ocorrido engajamento de seus fornecedores em
minimizar a emissdo de CO,, 0s quais em sua maioria (cinco das seis transportadoras,
por exemplo) tem feito inventario e compensacdo, quando necessario. Tal compensacao
é auditada pela Unisc, o que gera legitimidade ao processo. Segundo o coordenador de
impactos, existem outras empresas fornecedoras envolvidas (de costura, de caixas de
papeléo, etc.), mas aquelas que estdo mais engajadas sdo as transportadoras: "a gente
tem todo esse engajamento que a gente tem buscado na reducdo de emissdo de gés de
efeito estufa. Entdo a gente tem j& uma boa relacdo ja quanto a isso com os fornecedores
de transporte, com as transportadoras.”

No sentido de reduzir seus impactos ambientais a empresa passou a buscar
fornecimento de determinados produtos em locais mais préximos. Apesar disso, ainda
tem produtos advindos da China (como muletas), o que gera grande impacto, ndo pelo

transporte apenas, pois este se da por meio maritimo, mas ao chegar ao pais ha ainda o
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transporte rodoviario, ou seja, a combinac¢do de modais gerando um maior impacto. Para
lidar com a compra dos produtos, a empresa tem uma representante no local focada em
fiscalizar o processo de producdo, disseminar a sustentabilidade e verificar os aspectos
ambientais, bem como a existéncia de trabalho escravo/infantil, por exemplo. Mesmo
assim, ndo ha ainda uma certificacdo ou auditoria nesse sentido.

No que se refere a dimenséo social, pode-se destacar na empresa a realiza¢éo do
projeto educacdo. Entendido internamente ndo como um projeto social, mas como um
projeto estratégico, este representa um dos lados mais social de suas agdes. Resultante
de uma parceria com o Instituto Paulo Freire, buscou-se pelo projeto uma reflexao sobre
"pensar em gente aprendendo e como podemos criar e ampliar o acesso e facilitar a vida
de quem aprende”. Com este objetivo, segundo a representante do projeto, este busca
criar, a partir de uma interacdo direta com a comunidade, espagos de convivéncia e
didlogo para o surgimento de produtos/informacdes mais claras sobre problemas reais
de usuarios de seus produtos.

Segundo esta representante, a empresa mesmo ao trabalhar com esta area, nunca
tinha até entdo entrado no ambiente da educacdo. Com este projeto, passou-se a buscar
esses espacos de convivéncia em escolas e associagoes, por exemplo, para a criacdo de
uma colaboracdo para a empresa. O foco esta na necessidade daquele publico, com isso
hd a troca de informacdes, na prototipagem de produtos e, por fim, em observar a
aplicabilidade dos produtos junto aos usuarios na comunidade. A partir desse projeto
emergiu a linha de produtos 'diversidade na rua'. Neste projeto existem parcerias com
associacles, governos (municipais e estadual), UFRGS, Unisc, as proprias escolas,
dentre outras, para que a empresa se aproxime da comunidade e de seus usuarios.

Em uma perspectiva aplicada a cadeia de suprimento, questionado sobre como
tem sido sua abordagem junto aos fornecedores para lidar com a dimensdo social, o
coordenador de clientes indica que "é dificil garantir isso [a ndo existéncia de trabalho
infantil/escravo na producdo dos fornecedores], mas € um principio basico né. Apesar
de que, a empresa que n6s compramos borracha é uma empresa séria, provavelmente
ndo deve ter ninguém, mas dizer que ndo tem, s6 indo ver." Percebe-se clareza sobre a
dificuldade em lidar com o tema, mas a0 mesmo tempo emerge algo necessario nessa
discussdo que € a ideia de confianca advindo de um formato diferenciado de interagédo

os fornecedores. Para tanto, ainda segundo este coordenador:
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A gente vai fazer um cédigo de conduta para todos os publicos, para
fornecedores, para publico interno, para midia, para universidades, enfim...
Hoje ainda respondi um e-mail para participar de uma reunido onde a gente
vai dar sequéncia para o codigo de conduta, acho que é indispensavel,
fundamental.

Com esta perspectiva, é possivel observar que as mudancas ainda sdo uma
constante na empresa e ainda hd um processo em seu direcionamento a sustentabilidade.
De forma complementar a esta discussdo, observam-se 0s aspectos econdmicos, que sao
estimulados principalmente pela vertente do desenvolvimento local. Com base em dois
projetos, Projeto Borracha e Projeto Mamona, percebe-se a realizacdo de agdes que dédo
retorno tanto para a empresa como para as comunidades envolvidas. O primeiro projeto
é desenvolvido em comunidades de seringueiros na Amazonia no sentido de estimular a
continuidade de suas atividades e levar de volta a dindmica da borracha que estava
esquecida naquela regido. Pelos altos custos em transporte, o fornecimento de borracha
atualmente esta mais centrado em S&o Paulo, o que prejudica a producdo amazonica.

Por meio de parcerias com institutos locais (como o Instituto Chico Mendes) ha
0 estimulo para uma producéo continua de borracha (ver Figura 13) que sdo compradas
a um preco mais elevado para que haja retorno de sua dindmica de producdo. Ha
equilibrio na compra de produtos das duas regides no sentido de auxiliar as localidades.
Paralelo a este projeto desenvolve-se um projeto com a Cooperfumos, que focava a
producdo do tabaco como central e agora iniciou a producdo de mamona, que pode ser
fornecida a empresa estudada. A proposta esta alinhada com a procura por matérias-
primas renovaveis para insercdo em seu processo produtivo e, a0 mesmo, em colaborar

com o desenvolvimento de uma nova atividade na comunidade local.

Figura 13 - Borracha in natura

Fonte: Dados da Pesquisa
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Por meio de uma cooperagdo entre a empresa, a cooperativa e a Unisc, gerida
pelo grupo de trabalho Tecnologia Limpa, estdo sendo desenvolvidos estudos no sentido
de identificar quais os melhores materiais advindos desta producdo de mamona.
Segundo o coordenador de impactos, o projeto esta alinhado ainda com a proposta de
minimizar os impactos ambientais de emissdao de CO,. A empresa desenvolve outras
acOes voltadas a sustentabilidade, bem como relacionadas a cadeia de fornecimento,
apresentados nesta discussdo. Com essas informacoes iniciais, percebe-se que a empresa
possui a sustentabilidade integrada ao seu novo modelo de negdcio. Nesse sentido, é
relevante entender como foi todo o processo de construgdo dessa nova perspectiva.

5.1.2 Constituindo o campo organizacional

A base para desenvolver as analises desta tese estd na perspectiva institucional e,
para tanto, é considerada requisito inicial a compreensdo do campo que circunda o setor
e/ou a organizagdo em estudo. Como mencionado na discussao teorica, entende-se por
campo organizacional o conjunto de atores que constituem uma vida institucional, o
qual pode representar por uma comunidade geogréafica, ou uma rede interorganizacional
(DIMAGGIO; POWELL, 2005; THORNTON; OCASIO, 2008). Apos a analise das
informacdes coletadas na empresa, 0 Quadro 12 apresenta 0s principais atores que se
destacaram ao longo dos anos com a insercao da sustentabilidade. Vale salientar que os

atores podem atuar em Varios cenarios, mas para esta analise depende de seu impacto.

Cenarios Stakeholders Descrigdo
Compreensdo Consultorias Foram contratadas para o suporte no desenvolvimento
do contexto das atividades da empresa, e identificaram que a
(2007-2009) sustentabilidade era um caminho a ser seguido.
Alta Gestéo Desenvolveu uma nova estratégia, assim como agdes,

para demonstrar 0 novo comportamento e cultura

organizacional.

Clientes e Fornecedores Foram selecionados fornecedores e clientes de acordo

com a nova visdo da empresa. Com isso, o portfolio foi

reduzido, pois empresas ‘contraditorias' deixaram de ser
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Cenarios Stakeholders Descricdo

contratadas (ex. tabaco, bebidas).

Formacdo das | Alta Gestdo Elaborou uma nova estrutura institucional buscando
préticas disseminar novas praticas de sustentabilidade.
(2010-2012) Fornecedores 1 Os fornecedores de materiais mudaram de atuacdo

global para local, para reducdo de impactos ambientais.

Fornecedores 2 Grupo de prestadores de servigo (transporte) que se
envolveu com novas metas, e dissemina

sustentabilidade junto aos seus colaboradores.

Consumidores e | Novos comportamentos foram estimulados tanto para
Colaboradores consumidores/clientes como colaboradores focando em

uma pratica mais responsavel.

Instituto Paulo Freire Organizagdo que contribuiu diretamente para 0s

projetos focados nos produtos de educacéo.

Unisc Organizacdo que contribuiu com o desenvolvimento de

projetos de sustentabilidade em diversas vertentes.

Aprimoramento | Fornecedores 2 Uma parceria foi criada com os prestadores de servico
das praticas para envolver novos atores da cadeia de suprimento.
(2013-2014) Governo A partir de editais do SESI/CNPq, a empresa aprovou

projetos de financiamento para criar um espaco interno

focado em integrar empresa e comunidade.

Quadro 12 - Stakeholders que integram o campo organizacional do Caso 1

A constituicdo do campo esta relacionada com a representacdo de todos aqueles
que de alguma forma atuam com sustentabilidade. Desse modo, percebe-se ter havido
uma mudanca de estrutura organizacional, tanto interna quanto externamente. Novos
comportamentos foram estimulados ao longo dos ultimos anos e é frequente a empresa
desenvolver novas parcerias focadas em sustentabilidade. S&o cooperagdes que
demonstram o surgimento de uma 'nova logica' de atuacdo. Como apresentado no
quadro anterior, a sustentabilidade apresenta-se representada nas vérias acdes da
empresa, bem como na sua relagdo com sua cadeia de suprimento e demais atores. Com
ISs0, 0 valor sustentabilidade vem sendo claramente disseminado.

Como pode ser observado, 0 campo organizacional vem sendo modificado, na
medida em que novos atores (como comunidade e ONGSs) estdo sendo engajados em
praticar a sustentabilidade no relacionamento. Esta perspectiva esta alinhada com Pagell
e Wu (2009), que discutem a necessidade de reconceituar a cadeia de suprimento, ou

seja, introduzir novos atores, em busca da sustentabilidade. Isso fica evidente de acordo
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com 0 exposto no segundo cenario apresentado, no qual o Instituto Paulo Freire esta no
suporte de a¢bes da empresa no estimulo as reflexdes internas e na aproximacgao com a
comunidade (em escolas) para o desenvolvimento de produtos diversidade na rua, ja
mencionado, e que tem trazido retorno para atender as reais necessidades.

Em meio a esta discussdo de nova logica, € possivel ressaltar o ator Fornecedor 2
que tem se destacado como um ator totalmente envolvido no processo de mudanca e
colaborado com a sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimento, pelo inventario de
carbono e a relacdo de confianca até entdo criados. E importante destacar que o campo
se forma e se adapta ao longo do tempo, e em determinado momento, atores tem um
maior destaque do que outros e, assim, é possivel analisar a interacdo entre todos. Cada
um dos atores tem seu papel e contribuicdo na formacdo de uma nova ldgica
institucional. Assim, como proposta de tese estuda-se a logica institucional da
sustentabilidade e sua aplicabilidade a cadeia de suprimento. Com ciéncia das acdes

desenvolvidas e atores envolvidos ha a base inicial para a compreensdo desta formacéo.

5.1.3 Formacao da logica institucional da sustentabilidade

De acordo com a discussdo teorica apresentada, para que a formacdo da LIS
(I6gica institucional da sustentabilidade), € necessario que quatro dimensfes sejam
analisadas, bem como suas inter-relagdes. Assim, empreendedorismo institucional,
sequéncia de eventos, mudanca de estrutura e pratica de sustentabilidade demonstram o
processo pelo qual as organizacdes passam para que a ldgica seja formada. A proposta é
entender a sustentabilidade enquanto uma préatica organizacional institucionalizada tanto
interna como externamente, com o foco na cadeia de suprimento. A discusséo se baseia
a partir da perspectiva da empresa focal em relagéo as suas interagoes.

Thornton, Jones e Kury (2005) discutem a ldgica institucional como sendo uma
perspectiva que buscar entender como 0s aspectos culturais tém ou podem ter certa
influéncia sobre a mudanca organizacional. Nesse sentido, como é proposto pela tese a
analise do processo de mudanca tem suas bases na relacdo entre os eventos que s@o
identificados e observados e num dado tipo de estrutura observado (SEWELL, 1996).
Desse modo, a formagéo da LIS pressupde a mudanga e se embasa na visao recursiva de

producéo e reproducéo de significados sobre a sustentabilidade.
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Para tanto, é necessario compreender o processo de transi¢do de uma ldgica que
tem como foco o mercado, para uma voltada a sustentabilidade. De acordo com o site da
organizacdo, na parte do historico, é visivel a transicdo do foco em crescimento de
mercado para uma nova perspectiva. A sustentabilidade passa a fazer parte da historia
da empresa, de tal forma que um importante alcance de atuacéo nas exportagdes que foi
a subsidiaria dos EUA ap6s o momento de transicdo foi fechada em 2010. E uma
representacdo simbdlica que evidencia o real processo de mudanca, no qual 0s novos
valores deixam de ser apenas um discurso e comecam a ser praticados.

Como se pode observar no Quadro 13, a seguir, foi analisado o periodo de nove
anos (2007-2015) de acordo com as informacdes coletadas. Distribuidos ao longo desse
tempo foram identificados 57 diferentes eventos relacionados ao processo de mudanca
que a empresa tem passado. Todos os eventos foram analisados de acordo com 0s
parametros apresentados nos procedimentos metodoldgicos e, de forma geral, mostram
que houve na empresa de fato o processo de reflexdo discursado pelos respondentes, que
fica evidente em eventos pontuais e na combinacdo entre estes. Na fala do coordenador

de impactos é possivel compreender um pouco dessa discussao:

[Sustentabilidade] € um tema bem complexo e que precisa de metodologia e
tudo mais para nés conseguirmos evoluir. Mas a gente ja discutiu varias
vezes aqui né. Um produto [...], qual é a pegada dessa caneta? Ou quanto de
agua foi necessério para produzir esta caneta? Houve trabalho infantil na
cadeia de fornecimento dessa caneta, ou das matérias-primas dessa caneta?
Entdo sdo tudo coisas que a gente fala aqui, que a gente se preocupa bastante,
que estdo associadas a nossos direcionamentos, 0 compromisso institucional
da empresa, mas que ainda [necessita] de muito esfor¢co, muito estudo, muita
dedicacdo para nés conseguirmos entrar mais na cadeia de fornecimento.

De acordo com este trecho, com o passar do tempo houve uma preocupagdo em
ter nas acOGes da empresa o que se definiu como compromisso e direcionamento do novo
modelo de negdcio. E um processo constante e esta alinhado com a promocéo da LIS.
Como ser observado em detalhes no Quadro a seguir, a mudanga teve seu inicio em
2009, com um conjunto de redefini¢des internas dentre os quais valores e direcionados
da empresa. J4 em 2010, inicia-se um trabalho mais proximo com os fornecedores para
disseminar a nova visdo da empresa, 0 que € ratificado nos anos seguintes com reunides
periddicas. Em 2012 realiza-se uma parceria com o Instituto Paulo Freire o que auxilia
para o envolvimento maior dos colaboradores. Varios dos acontecimentos influenciaram

0 surgimento do projeto 'Diversidade na rua' em 2013, o que demonstra uma outra
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forma de atuar da empresa. Esta visdo macro demonstra a existéncia de uma dinamica

ativa de mudanga tanto internamente como em relagéo ao campo organizacional.
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
2007 | Aproximacdo com consultoria externa em sustentabilidade Baixa OE Médio Né&o Né&o
2008 | Contratacdo da consultoria de sustentabilidade Baixa OE Alto Né&o Né&o
Processo de reflexdo sobre a imagem da empresa para o futuro Alta Ol Alto Sim N&o
Estudos sobre um novo modelo de negécio e aspectos socioambientais ligados aos Média Ol Alto Né&o N&o
negocios
2009 Realizagcdo da mudanga (internamente chamado de virada da chave) Média Ol Alto Sim Sim
Definicdo do novo compromisso institucional Alta Ol Alto Sim Sim
Definicdo dos direcionadores e direcionamentos organizacionais Média Ol Alto Sim Sim
Definicdo da nova estrutura e modelo de gestéo organizacional Alta Ol Alto Sim Sim
Restri¢do a mercados (compra e venda — Ex.: tabaco, armamentos, bebidas alcodlicas) Baixa CS Alto Sim Sim
Decisdo por utilizar mais fornecedores locais Média CS Alto Néo Sim
Descontinuidade da comercializacdo de produtos licenciados Baixa OE Alto Sim Néo
Inicio do gerenciamento de GEE (gases de efeito estufa) Baixa Ol Médio Sim Nao
Definicdo de horizonte de cinco anos para tornar-se empresa carbono neutro Média Ol Alto Né&o N&o
2010 Desenvolvimento mais ativo de fornecedores locais Alta CS Alto Né&o Sim
Criagdo de espagos de convivéncia e conversas (Roda Viva) aos colaboradores Média Ol Alto Né&o N&o
Encerramento das atividades na subsidiaria dos EUA Baixa OE Médio Né&o Sim
Alteracdo no Programa de Participacdo dos Resultados com base nos novos conceitos Média Ol Médio Né&o N&o
Novo posicionamento institucional de comunicagéo Média CS Alto Sim Né&o
Formagdo em Comércio Justo Baixa CS Alto Sim Né&o
Ampliacdo da gestdo do consumo de recursos naturais, como insumos, agua, energia, Média CS Médio Né&o Néo

residuos sélidos e tratamento de efluentes
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
Promocdo de diferentes espagos de aprendizagem objetivando o didlogo, conversas Média Ol Médio Né&o N&o
significativas e reflexdes (ex.: contelidos sobre 0 BEM ESTAR, filosofia, sociologia,
historia, biologia, etc).

Mudanca na politica comercial: suspensdo dos programas de incentivo no processo de Média OE Alto Sim Néo
comercializagdo com os clientes.

Suspensdo da participacdo em feiras de comércio, tradicionais e convencionais, em nivel Baixa OE Alto Néo Nao
nacional e internacional.

2011 Reunido com fornecedores/prestadores de servico sobre sustentabilidade Média CS Alto Sim Sim
Primeiro encontro com prestadores de servigos logisticos para levar temas ligados a Baixa CS Alto Sim Sim
sustentabilidade
Reformatagdo das embalagens e do uso de certificagdo FSC Média CS Alto Né&o N&o
Comegou-se a repensar a estrutura de cargos e salérios Baixa Ol Médio Né&o N&o
Redugdo da carga horéria para 40h semanais Baixa Ol Alto Né&o Né&o
Difusdo de conceitos de consumo consciente na empresa, escolas, clientes e fornecedores Alta CS Médio Né&o N&o
Formagdo em Alfabetizacdo Ecol6gica, que visa demonstrar e refletir sobre as interaces Média Ol Médio Né&o N&o
dos negécios com a natureza
Criacdo de novos critérios para o desenvolvimento, pesquisa e langamento dos produtos Alta Ol Alto Néo Nao
alinhados com o posicionamento da organizagéo

2012 Parceria com o Instituto Paulo Freire Média OE Alto Né&o Né&o
Criagdo do guia de relacionamento para a elaboracdo de contratos Baixa Ol Baixo Né&o N&o
Segundo encontro com prestadores de servigos logisticos Alta CS Alto Sim N&o
Projeto Borracha Natural (resgate do seringueiro e manutencdo das reservas extrativistas Média OE Alto Né&o N&o

no Pard)
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
Certificacdo de Origem para os produtos importados (ex. lapis) Baixa OE Médio Né&o Né&o
Criacéo do grupo de estudos de Tecnologia Limpa Média Ol Médio Né&o Né&o
2013 | Terceiro encontro com prestadores de servicos logisticos Alta CS Alto Sim Sim
Desenvolvimento do projeto "Diversidade na Rua", projeto que visa ampliar o acesso a Alta Ol Alto Né&o Sim
produtos e servicos de salde e educacdo
Compra de energia elétrica no mercado livre, tendo como premissa a geracéo por fontes Baixa OE Médio Néo Nao
renovaveis e reducdo das emissfes de GEE
Inseridos alimentos organicos nas refei¢des da empresa (parceria com 'Ao Ponto' e Baixa OE Médio Néo Nao
pequenos produtores, com objetivo de proporcionar mais salde aos colaboradores e
valorizar o desenvolvimento local.)
Contratacdo de consultoria em Inovacéo Social Baixa OE Alto Né&o Né&o
Formagdo com o Instituto Pichon Reviere, objetivando formar grupos operativos Baixa OE Médio Né&o N&o
Criagdo na incubadora do ndcleo de comunicacao (in-house) Baixa Ol Alto Né&o N&o
Vivéncia e formagdo comunitéria e desenvolvimento social através do Jogo Odsis (em Baixa OE Alto Né&o N&o
bairro carente do municipio de Santa Cruz do Sul)
Criacéo da Politica de Logistica Reversa Baixa Ol Médio Né&o Né&o
Intensificado uso da cabotagem e ferroviario como modais alternativos ao transporte Média CS Médio Néo Nao
rodovidrio
Aprovacdo de editais para criar o Laboratorio de Ideias Baixa OE Alto Néo Nao
2014 Inclusdo de critérios socioambientais na sele¢do e avaliacdo de fornecedores Alta CS Médio Né&o Sim
Estudo interno sobre o impacto do Capital Social Média Ol Médio Né&o N&o
Ampliagdo no uso da Cabotagem para operagdes logisticas Alta CS Médio Né&o N&o
Produgdo Linear (continuada) Baixa Ol Baixo Né&o Né&o
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
Criagdo de grupo para estudo de questfes ligadas a carreira, avaliacdo de desempenho, etc Baixa Ol Baixo Né&o N&o
Formagédo em Art Of Hosting (curso de desenvolvimento pessoal) Média OE Médio Né&o Né&o
Fomento e participacdo no desenvolvimento do movimento Cuidar de Quem Cuida da Média Ol Médio Né&o Né&o
Educacdo, ancorado no projeto LAB Itinerante da empresa

2015 Colabora (Projeto junto a universidades, com recompensa para 0s trés melhores projetos Média OE Médio Né&o Néo
(premiacdo), no intuito de buscar solugBes inovadoras na Linha assistiva (muletas),
especialmente ligadas a substituicdo do aluminio
Fim do 3° turno — horério noturno Baixa Ol Alto Né&o Néo

*Frequéncia: Alta = Continuamente; Média = As vezes; Baixo = Raramente; **Escala: Ol = Organizacao Interna; OE = Organizagdo Externa; CS = Cadeia de Suprimento

Quadro 13 - Anélise da Sequéncia de Eventos no Caso 1
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A partir das informacdes apresentadas no Quadro, percebe-se que 0s eventos tém
maior concentragcdo nos primeiros anos, pois é nesse momento que as mudangas se
intensificam. Esta fase inicial é necessaria para criar uma base solida em relacdo as
modificacdes que serdo trabalhadas e implantadas ao longo dos anos. De acordo com
Sewell (1996), esta perspectiva relaciona-se com a sequéncia de eventos e como tal fato
se baseia na variacdo de estrutura. De forma complementar, Thorton e Ocasio (1999)
afirmam que a formacéo da logica depende desses aspectos e a0 mesmo momento deste
processo de mudanca observado. Assim sendo, a visao socialmente construida torna-se
uma exigéncia na compreensao de todo o contexto de discusséo.

Desse modo, com a andlise de cada evento fica claro que estes possuem uma
baixa frequéncia (baixa: 24; média: 22; alta: 11), ou seja, sdo eventos mais pontuais o
que € interessante a medida que a mudanca se baseia em uma decisdo ou acdo definida e
implantada. Apesar disso, tais eventos tem alto impacto no processo de mudanca na
organizacao (alto: 32; médio: 22; baixo: 03). Tal aspecto ratifica que a¢Ges pontuais
estdo influenciando diretamente na formacéo da l6gica institucional da sustentabilidade
em torno da empresa. Pode-se, assim, destacar a proposta de Silvestre (2015) no que se
refere a necessidade de uma trajetdria para a sustentabilidade. Mesmo sob outra base de
discussdo, tal aspecto corrobora a proposta e analises aqui realizada.

Outra analise possivel de ser realizada considera que dos eventos que possuem
alta frequéncia, praticamente todos se referem a relacdo da empresa com a cadeia de
suprimento. 1sso sugere que internamente as acGes ndo necessitam de tantas repeticdes
como no relacionamento para que a sustentabilidade possa ser praticada. E necessario
destacar que em relacdo a escala, apenas 15 eventos foram desenvolvidos nesse ambito
da cadeia de suprimento, os quais se relacionam com a alta frequéncia e com a mudanca
de estrutura, comentada a seguir. Ainda no que se refere a escala, a grande maioria dos
eventos foram observados internamente (25 dos 57) e 17 externamente a empresa junto
aos outros stakeholders, indicando que ha 'dominio’ desses eventos.

No que se refere a pressao sofrida ou exercida por cada evento, pode-se verificar
que 15 eventos tiveram mencgdo a este indicador, o que ratifica as afirmacoes
apresentadas nas entrevistas sobre a realizacdo das mudangas seguindo uma motivagéo
interna. A maioria das pesquisas em SCS, dentre essas Brito e Berardi (2010), Gimenez
e Tachizawa (2012), e Varsei et al. (2014), discute que as pressdes seriam as principais

fontes de mudanca, aspecto que esta sendo refutado empiricamente. Como debatido por
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Alves (2014), um comportamento pro-ativo é possivel e efetivo no contexto de SCS. Tal
visdo esté alinhada com Beske, Land e Seuring (2014).

De acordo com tais autores, assim como Beske e Seuring (2014), pode-se
considerar que a pré-atividade seria um comportamento organizacional capaz tanto de
estimular novas acGes por parte de diferentes empresas como a base para que seja
continua a mudanca organizacional. Salienta-se que este resultado é especifico para este
caso e, portanto, demonstra uma contribuicdo positiva ao considerar que 0s eventos ndo
precisam advir de pressdes e podem ser introduzidos por comportamentos internos.
Daqueles eventos identificados sob esta perspectiva, dois foram pressdes sofridas por
algum ator que compde o campo e os demais, treze, foram exercidas.

Tais pressdes exercidas se relacionam a cadeia de suprimento, e em disseminar a
sustentabilidade entre os membros de seu relacionamento. Pode-se retomar a discusséo
de frequéncia e impacto, por meio de uma analise transversal, considerando que esses
indicadores sdo complementares na compreensao dos eventos para a formagdo da LIS.
Além disso, pode-se representar estas pressdes exercidas diretamente na estrutura para o
processo de mudanca se efetivar. Do total de eventos analisados, a mudanca de estrutura
foi observada em 13 ocasides, as quais estdo totalmente alinhadas com as pressoes, a
escala e o impacto dos acontecimentos ao longo do tempo.

Quanto a influéncia da sequéncia de eventos na mudanca de estrutura, dos treze
eventos identificados nesta analise, a maioria envolve a cadeia de suprimento. A partir
desses eventos, foram realizadas mudancas na relacdo entre a empresa e os elos de sua
cadeia de suprimento. Isso pode ser observado, por exemplo, nos encontros que séo
criados anualmente (alta frequéncia, alto impacto, com pressdo exercida) em relacdo a
disseminar sustentabilidade junto aos prestadores de servico. A cada ano novos topicos
sdo abordados e, na ultima edicdao foram identificadas acdes dos fornecedores - como a
compensagao de carbono - como resultado de um encontro. Uma presséo exercida gerou
um resultado ndo s6 neste membro, mas foi repassado para o préximo elo da cadeia.

E sabido na literatura que o processo de disseminacio e desenvolvimento de
fornecedores voltados a sustentabilidade podem assumir pelo menos duas motivacoes
centrais. A primeira delas se refere a discussdo de continuidade (PAGELL; WU, 2009),
na qual por meio de agbes de longo prazo pode haver o envolvimento dos atores de
primeira camada da cadeia de suprimento e isso se disseminar pela rede/cadeia de
atores. E, no segundo momento, a vertente de colaboragéo (TOUBOULIC; WALKER,

2015a), que se relaciona principalmente com a discussdo sobre parcerias em VAarios
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contextos, como por exemplo, entre grandes empresas ou mesmo na relagdo efetiva com
micro e pequenas empresas (MPES).

Desse modo, o perfil de eventos na empresa, em relacdo a cadeia de suprimento,
é de retorno positivo ao que é proposto aos fornecedores o que ratifica a formacéo da
l6gica institucional da sustentabilidade. No entanto, vale ressaltar que nem todos os elos
aceitam facilmente esta nova perspectiva. Segundo o coordenador de impactos, busca-se
o didlogo para que haja mudanca junto a esse membro, no entanto depois de um tempo,
se surgir outro fornecedor que esteja alinhado com esta perspectiva, o fornecedor pode
ser substituido. Essa perspectiva ocorreu com os fornecedores e clientes de produtos
controversos (tabaco, bebidas) que ndo estavam alinhados com o novo perfil da empresa
e deixaram de integrar a cadeia de suprimento da empresa.

Para que todas essas acdes sejam possiveis, o empreendedor institucional tem
papel fundamental na tomada de decisdo e no estimulo a realizacdo dos eventos.
Caracterizado por individuos ou grupos que estimulam a mudanca (DIMAGGIO, 1988),
0 empreendedor institucional pode ser considerado como o responsavel pela mudanca,
mesmo que, como indicado na discussdo teodrica, ndo seja um herdi, ou o0 Unico
responsavel. Neste caso, foi observado um empreendedor institucional representado
pela Alta gestdo. Desde a reflexdo sobre o novo modelo de negdcio (SILVESTRE,
2015), passando pela decisdo de mudanca, reestruturacdo estratégica, até nos eventos
relacionados a insercdo da sustentabilidade em si, existe a sua representatividade.

Na empresa, com a existéncia de um perfil hierarquico diferenciado (Figura 14),
podem ser considerados parte da Alta gestdo todos os membros dos conselhos e
colegiados. Como se pode observar na ilustracdo, uma nova relacdo entre as diferentes
areas da empresa emergiu com a mudanca na forma de pensar € no compromisso
institucional. A partir de 2009, as relacBes passam a ser circulares, como mencionado
pelo presidente do conselho administrativo, e todos passam a participar do processo de
tomada de decisdo. Portanto, existe um grande envolvimento de diversos colaboradores.

O empreendedor institucional é representado por um grupo engajado com a mudanca.
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Figura 14 - Estrutura hierarquica do Caso 1

Conselho de Administracao
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Suprimentos Aprendizagem
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Clientes/ P&D

Estratégia

Fonte: Dados de Pesquisa

Essa representacdo demonstra um perfil de atuacdo integrada sem uma visao
hierarquica tradicional, o que representa 0 novo modelo de negécio da empresa, bem
como sugere a necessidade de surgimento de uma nova cultura organizacional alinhada
a esta proposta (ANTINARELLI, 2013; CARTER; ROGERS, 2008). Como analisado
no Quadro 14 a seguir, é necessario considerar o impacto que esta mudanca teve na
estrutura e na formacéo da LIS como um processo continuo de aperfeicoamento. Com
as informac@es apresentadas no quadro identifica-se que o foco na sustentabilidade esta
presente em uma gama de decisdes, principalmente representadas pela macro préatica
Colaboracdo, aspecto bastante presente na forma de atuacdo da empresa. Tal relacdo ja

foi ressaltada ao longo desta analise e sera retomada posteriormente.
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Ano Eventos Macro pratica Micro pratica Mudanca na Estrutura
2009 Realizacdo da mudanca (internamente Orientacéo Dedicacdo ao TBL Apo6s o processo de reflexdo sobre o modelo de negécio que a
chamado de virada da chave) empresa até entdo desenvolvia uma nova proposta foi implantada
no sentido de significar as praticas desenvolvidas. Houve um
maior direcionamento para a sustentabilidade.
Definicao do novo compromisso | Gestéo Modelo de neg6cios A nova estrutura implementada, a partir da virada da chave, esta
institucional alinhada com o novo modelo de neg6cio da organizagdo no que
Definicdo dos direcionadores e se refere a reducdo de impactos na sociedade, tanto interna
direcionamentos organizacionais guanto externamente. Isso se reflete, por exemplo, na quebra da
Definicdo da nova estrutura e modelo de hierarquia e no foco maior nos impactos ambientais, e nas novas
gestdo organizacional acBes desenvolvidas a partir destas definicGes.
Restricdo a mercados (compra e venda — | Continuidade Sele¢do de Como forma de alinhar a nova proposta da empresa modificou-se
Ex..  tabaco, armamentos, bebidas fornecedores o fornecimento (compra e venda) em relagdo a quem seria o
alcoolicas) envolvido. No caso, iniciou-se um processo de selecdo de quem
estaria envolvido com a organizagdo, portanto, uma mudanga na
estrutura da cadeia de suprimento para haver a sustentabilidade.
Decisdo por utilizar mais fornecedores | Continuidade Reconceituacdo Em meio a nova estratégia de reducdo de impactos, a empresa
locais decide por reposicionar os membros de sua CS e entdo priorizar
fornecedores locais (regionais). Um exemplo possivel é a troca
de fornecedores da China para a América Latina.
2010 Desenvolvimento mais ativo de Orientacédo Dedicacdo a GCS Apo6s decisdes em relagcdo aos membros da cadeia de suprimento

fornecedores locais

como forma de demonstrar maior interacdo com esses busca-se o
desenvolvimento dos fornecedores locais no sentido de orientar

suas atividades de acordo com o novo perfil da empresa.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca na Estrutura

Colaboracéo

Alinhamento

Este desenvolvimento vai além de adequar os fornecedores as
suas atividades e se relaciona ainda com o alinhamento entre o
que estd sendo praticado pelos membros da CS e a proposta da
empresa. Tal visdo esta relacionada com a ideia de integracdo e

colaboracdo para maior consisténcia no relacionamento.

2011

Reunido com fornecedores/prestadores de

servico sobre sustentabilidade

Orientacdo

Dedicacdo ao TBL

Seguindo a perspectiva de desenvolvimento de fornecedores a
empresa decide aproximéa-los das acGes internas e disseminar a
sustentabilidade para suas atividades. Com isso, demonstra-se o
novo perfil e estimula-se a mudanga. Salienta-se que essa ndo foi

uma fase totalmente aceita inicialmente.

Continuidade

Sele¢do de
fornecedores

Esta reunido modificacdo a estrutura de relagGes entre a empresa
e seus fornecedores, principalmente porque a sustentabilidade
emerge como critério basico para firmar a relacdo. Busca-se
nessa fase a construcdo de relacfes de longo prazo, de acordo

com aqueles fornecedores selecionados.

Primeiro encontro com prestadores de
servigos logisticos para levar temas ligados

a sustentabilidade

Colaboracéo

Alinhamento

Além de mudanca nas relagfes com o fornecimento de materiais
é possivel observar uma nova relagdo com a &rea de transporte. A
reducdo de impacto ambiental é o primeiro motivador, o que se

dissemina ao longo da cadeia de suprimentos.

2013

Terceiro encontro com prestadores de

servigos logisticos

Colaboracéo

Integragdo Estratégica

Os encontros desenvolvidos pela empresa servem tanto para dar
continuidade ao seu processo de disseminar a sustentabilidade
junto aos fornecedores como forma de estimular isso na cadeia.

No terceiro encontro fica mais claro que isso pode ser observado,
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Ano Eventos Macro pratica Micro pratica Mudanca na Estrutura
uma vez que os fornecedores de segunda camada também
comecam a ser estimulados para a mudanga de praticas.
Desenvolvimento do projeto "Diversidade | Colaboracdo Integracdo Estratégica | A partir da insercdo deste novo projeto estratégico na dindmica
na Rua", projeto que visa ampliar o acesso a da empresa, a relagdo com um grupo amplo de atores se modifica
produtos e servicos de salide e educacédo e comeca a considerar vozes antes ndo ouvidas. Com este
movimento, por meio de uma integracdo estratégica, fica claro
que as relacfes colaborativas se intensificaram e seguem.
2014 Inclusdo de critérios socioambientais na | Continuidade Sele¢do de Para que esteja bem definidos os critérios de selecdo, a empresa
selecdo e avaliacdo de fornecedores fornecedores depois de um conjunto de reuniBes e parcerias define novos

critérios na selecdo e avaliagdo de fornecedores. Uma nova fase

inicia-se na relagdo entre empresa e fornecedor.

Quadro 14 - Andlise da Mudanca de Estrutura no Caso 1
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Como se pode observar no Quadro 14, foram analisados 12 (dos 13) eventos que
geraram mudanca de estrutura. De acordo com o framework de pesquisa, existem pelo
menos quatro macro praticas para analise desta mudanca (Orientacdo, Continuidade,
Colaboracdo e Gestdo). Para compreender 0s acontecimentos na empresa, cada evento
foi analisado a partir de uma diferente macro préatica, podendo ser caracterizada em mais
de uma dependendo de sua influéncia nessa mudanga. A base para esta discussdo foi
Beske e Seuring (2014), que entendem o que aqui € apresentado como pratica enquanto
categorias em diversos niveis. Para esta tese converte-se todos esses aspectos para um
contexto processual, sem deixar de lado o carater inicial estratégico e operacional.

Todas as macro préaticas foram observadas nos eventos identificados, no entanto
a Gestdo ndo obteve tanto destaque, este fato demonstrando que tal aspecto pode receber
mais atencdo na empresa, principalmente por considerar que a micro pratica Agilidade é
relevante e ndo foi contemplado. Destaca-se, ainda, pelos eventos a existéncia de grupos
de trabalho que podem contribuir para a sustentabilidade em cadeias de suprimento. Tal
pratica se relaciona aqui com a Gestdo, ao se compreender que corrobora com as
decises e acdes tomadas. Nesse contexto, entende-se este aspecto como pertinente, pois
a gestdo tem sido mais reconhecida na literatura do tema (KHALID et al., 2015).

No que se refere a macro pratica Orientacdo, todos as micro praticas foram
verificadas, no entanto a Estratégia organizacional ndo explicitamente. O maior nimero
de citacOes refere-se ao foco no Triple Bottom Line, ao direcionar todas - ou maioria -
das acdes e atividades para a sustentabilidade. Diversas sdo as representacOes desta
discussdo, como antes mencionado, mas pode-se destacar nesse momento outra
proposta introduzida alinhando TBL e GCS. Por exemplo, o refeitério da instituicdo
passa a exigir a compra de produtos organicos. Esta acdo busca uma alimentacao
saudavel para os colaboradores (social e ambiental) e, ao mesmo tempo, ampliar a
dindmica econdmica da agricultura familiar. Por meio da colaboracdo entre a empresa ja
fornecedora e novos fornecedores, buscou-se atender a essa demanda, que mesmo com
um trade-off financeiro (maior custo) foi executado.

Esta perspectiva de internalizar um aumento de custo também fica visivel no que
se refere a Continuidade e a micro pratica Selecdo de fornecedores. Com o inicio da
realizacdo de inventario de emissdao de CO,, uma das decisdes foi rever alguns dos
fornecedores. Neste caso, em 2009 alguns produtos deixaram de ser importados da
China e passaram a serem consumidos da América Latina. O principal argumento para

isso relaciona-se com a reducdo do impacto ambiental, apesar de em dado momento do
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processo de decisdo ter emergido a varidvel preco, pois produtos latino-americanos sdo
mais caros que os chineses. Ap6s um processo de reflexdo e debate entre os envolvidos,
a decisdo final foi pela mudanca de fonte de fornecimento e incorporacao do trade-off
financeiro, o qual passa a ser compensado pela combinacéo de a¢des realizadas.

Vale destacar ainda relacionado a este ponto que em 2014 foi consolidada a
insercdo da sustentabilidade para selecéo e avaliacdo de fornecedores. Assim, a relacéo
entre a empresa e sua cadeia de suprimento se torna mais clara e transparente quanto aos
critérios e requisitos. No que se refere a Reconceituacdo da cadeia, esta perspectiva fica
visivel desde a constituicdo do campo organizacional, até em determinadas decisdes da
empresa nesse sentido. O ponto que precisa ser observado pela organizacédo refere-se a
Adaptabilidade, uma vez que uma flexibilidade entre os envolvidos com a estratégia da
empresa é necessario para a disseminacdo da LIS na cadeia de suprimento.

Ja em relacdo a Colaboragdo, a empresa possui aspectos bem positivos tanto nas
andlises dos eventos quanto na préatica de sustentabilidade. Um aspecto a ser destacado
refere-se ao Compartilhamento de informacGes e conhecimento - o0s quais sdo
convertidos em recursos e/ou capacidades - no desenvolvimento de produtos. Ao criar
um novo produto, tudo € desenvolvido pela coordenacdo de P&D da instituicdo dentro
das especificidades cabiveis a area, todavia como mencionado pelo diretor geral e socio,
ao se encaminhar o prototipo aos fornecedores, existe um processo de contribuicdo
mutua, no qual os fornecedores também possuem possibilidade de contribuir com este
dado produto e adequar suas operagdes ao que sera exigido pela empresa.

Outro aspecto relaciona-se a ideia de Alinhamento, que possui interagdo com o
compartilhamento do mesmo ponto de vista sobre o assunto. Isso fica evidente na fala

do coordenador de impactos sobre a relacdo com os fornecedores:

Todos eles ja sabem o0 que a empresa quer e tal. Agora se todos eles
acreditam nisso, estdo engajados com isso ou ndo? A gente ndo tem como
saber. Mas a maioria sim, a gente percebe que eles estdo cada vez mais
compreendendo 0 que a empresa pensa, onde a empresa que chegar né. E que
isso € uma coisa pra todo mundo e ndo s6 pra empresa. Ndo é pra fazer
marketing, € um posicionamento institucional da empresa.

Esta perspectiva de alinhamento de ideais é relevante tanto para compreender a
mudanga de estrutura ocorrida na empresa, como também para perceber que este novo
posicionamento constréi novas praticas, as quais no caso estudado estdo cada vez mais

relacionadas com a sustentabilidade. Na discussdo de Touboulic e Walker (2015a), a
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colaboracdo emerge como fator central para a formacdo de SCS, principalmente no que
se refere a utilizacdo de argumentos baseados numa perspectiva relacional. De acordo
com Neutzling (2014), a viséo relacional entre os atores de um relacionamento pode
trazer aos envolvidos bases estratégicas para a formacdo de mecanismos de governanca
que facilitariam a sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Para todas essas autoras, a colaboracgdo poderia emergir como um dos principais
facilitadores da SCS, o que acontece tanto num contexto estratégico como no que se
refere a pratica de sustentabilidade. A partir desta discussédo, como é possivel observar
no Quadro 15 a seguir, que de fato é possivel observar mudangas nas praticas
organizacionais nesse sentido, pois um total de 23 foram identificadas na empresa como
eventos relacionados a pratica de sustentabilidade. Em sua maioria, tais praticas
refletem a dindmica de aprendizagem organizacional em incorporar de forma

compartilhadas as decis6es e acdes advindas do novo posicionamento organizacional.
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Ano Eventos Macro prética Micro prética Pratica de Sustentabilidade
2008 Estudos sobre um novo modelo de negdcio | Aprendizagem Rotina Apbs a consultoria realizada, estimulou-se a empresa a repensar
e aspectos socioambientais ligados aos sua forma de atuacdo na sociedade. Tal fato foi ponto inicial para
negocios uma continua busca por mudancas internas, principalmente no
que se refere a sustentabilidade. Surgiu assim uma rotina que até
entdo pode ser visualizada na empresa.
2009 Realizagdo da mudanga (internamente Aprendizagem Rotina Em momento sequencial ao repensar a atuacdo da empresa, com
chamado de virada da chave) um novo modelo de negdcios foram modificadas a maioria das
rotinas e procedimentos no sentido de direciona-los para uma
visdo mais colaborativa e alinhada a sustentabilidade. Certo nivel
de resisténcia foi observado nesse momento.
Definicio  do novo  compromisso | Aprendizagem Rotina Considerando o conjunto de novas agdes e defini¢cbes que sdo

institucional

Definicéo dos direcionadores e

direcionamentos organizacionais

Definicdo da nova estrutura e modelo de

gestdo organizacional

observadas, os integrantes da organizagdo passam a se sentir
envolvidos com uma nova proposta. Esta perspectiva traz uma
I6gica ainda ndo utilizada internamente e estimula o aprendizado

continuo focado na sustentabilidade.

Restricdo a mercados (compra e venda —

Ex.: tabaco, armamentos, bebidas

alcodlicas)

Aprendizagem

Integracdo com a

cadeia de suprimento

Para que a empresa conseguisse lidar com o novo modelo, varias
mudancas foram exigidas como a selecdo de fornecedores. No
sentido de visar a interagdo na CS com foco na sustentabilidade,
empresas que possuiam acles controversas deixaram de ser

integrantes da cadeia, o foco era a reducdo do impacto social.

Decisdo por utilizar mais fornecedores

locais

Performance

Performance

Ambiental

Ainda seguindo o processo de adequagdo ao novo modelo, a

empresa passa a selecionar fornecedores de acordo com o seu
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impacto ambiental. Isso fica claro na troca de fornecedores
chineses por latino-americanos, o que reduz a pegada de CO2.
Além disso, fornecedores do RS ganham mais espaco.

Descontinuidade da comercializacdo de | Performance Performance Social Outra decisdo tomada pela empresa é reflexo de um contato mais

produtos licenciados direto com seus consumidores finais. Entendendo que seus
produtos poderiam criar competitividade entre as criangas,
tomou-se a decisdo de descontinuar a licenca com a marca
Disney, dando maior énfase ao produto em si. Isso gerou uma
perda de faturamento inicial, revertido com o tempo.

Inicio do gerenciamento de GEE (gases de | Performance Performance Com um levantamento inicial de todos os seus impactos no

efeito estufa) Ambiental ambiente, a empresa decidiu por criar meta do carbono neutro.

Definicdo de horizonte de cinco anos para Portanto, todos os seus impactos passam a ser mensurados e

tornar-se empresa carbono neutro contabilizados focando-se o periodo proposto.

2010 Desenvolvimento mais ativo de | Aprendizagem Integracdo com a Apbs um processo de selegdo, os fornecedores passaram por

fornecedores locais

cadeia de suprimento

etapas de desenvolvimento com énfase na sustentabilidade.
InformagBes sobre impacto ambiental, consumo consciente,
projeto de colaboragdo emergiram para uma maior integracdo em

prol do novo perfil organizacional.

Criagdo de espacos de convivéncia e

conversas (Roda Viva) aos colaboradores

Performance

Performance Social

Uma das maneiras identificadas para reduzir a resisténcia e
melhorar a convivéncia internamente foi criar ciclos de debate e
conversas. Tal aspecto intensifica a preocupacdo da empresa com

0 proposito, focada no bem estar.

Formagdo em Comércio Justo

Aprendizagem

Integracdo com a

A partir da utilizacdo dos preceitos do comércio justo a empresa
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cadeia de suprimento passa a lidar com uma forma de contato diferenciada com os seus
stakeholders, dentre os quais os fornecedores, uma vez que por
Performance Performance Social meio de um processo de aprendizagem coletiva busca-se a
minimizacdo dos impactos no ambiente e na sociedade.
2011 Reunido com fornecedores/prestadores de Aprendizagem Integracdo com a De forma mais direcionada no sentido de envolver os
servico sobre sustentabilidade cadeia de suprimento fornecedores em relagdo a sustentabilidade, reuniées comegaram
a ser desenvolvidas para disseminar a nova perspectiva da
Primeiro encontro com prestadores de empresa. E consequéncia disso foram criados encontros anuais
servicos logisticos para levar temas ligados com temas especificos de estimulo a sustentabilidade na CS. Um
a sustentabilidade exemplo seria a emissdo de CO2 (pegada de carbono).
Reformatagdo das embalagens e do uso de | Performance Performance Alinhado a meta de se tornar empresa carbono neutro, a empresa
certificacdo FSC Ambiental passa a exigir de seus fornecedores o uso da certificacdo FSC de
reducdo de impacto ambiental. Tal indicador estimula uma
mudanca nas praticas dos fornecedores.
2012 Parceria com o Instituto Paulo Freire Aprendizagem Rotina O desenvolvimento desta parceria visa ampliar a autonomia das
pessoas e criar um ambiente emancipador na empresa. Imersa
numa nova estrutura de maior participacdo, a empresa incentiva a
rotina de aprendizagem continua e contribuicdo por parte do
colaborador com esta perspectiva.
Projeto  Borracha Natural (resgate  do | Performance Performance Este projeto tem como foco central a manutengéo das reservas de
seringueiro e manutencdo das reservas Ambiental Seringueira (fornecedora de matéria-prima). Uma preocupacao

extrativistas no Pard)

ambiental se amplia no sentido de sustentar esta producédo e dar

base ao trabalhador local. Outra vertente estd no consumo de




136

Ano Eventos Macro prética Micro prética Pratica de Sustentabilidade
matéria-prima advinda de Séo Paulo, o que reduz o impacto de
transporte e, minimiza a exploracéo no Para.

2013 Desenvolvimento do projeto "Diversidade | Performance Performance Social Resultante da preocupacdo da empresa em fornecer produtos que
na Rua", projeto que visa ampliar o0 acesso a atendem a diversidade, o projeto engaja a comunidade em
produtos e servicos de salde e educacdo desenvolver solugbes que busquem a inclusdo social. Busca-se

fornecer produtos adequados aos diferentes perfis de consumo.
Vivéncia e formagdo comunitaria e | Performance Performance Social Além dos varios projetos sociais internos, a empresa também
desenvolvimento social através do Jogo possui um perfil de interacdo com a comunidade, seja por meio
Oasis (em bairro carente do municipio de de visitas e oficinas em escolas, seja com visitas em bairros
Santa Cruz do Sul) carentes. A proposta é enfatizar o lado social, para além de um
foco no ambiental em busca da sustentabilidade.
Aprendizagem Rotina A préatica da sustentabilidade se apresenta nos projetos, nas
Aprovacdo de editais para criar o acoes, mas também na construgdo de um ambiente condizente
Laboratorio de Inovagdo Social com esta logica. Para isso, a empresa aprovou dois editais que
permitiram a construcdo do Laboratdrio de Inovagdo Social, no
qual os colaboradores e a comunidade podem criar, se envolver
com novas propostas, com formas de pensar novas praticas
organizacionais. O estimulo central esta no ensinar e aprender,
considerando o protagonismo e autonomia no estimulo a
criatividade e a solugdo de problemas socioambientais.
2014 Inclusdo de critérios socioambientais na | Aprendizagem Integracdo com a A consolidacdo dos critérios socioambientais na selecdo de

selecéo e avaliacdo de fornecedores

cadeia de suprimento

fornecedores demonstra estimulo a préatica de sustentabilidade ao

longo da cadeia de suprimento. Com isso, € possivel adequar 0s
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fornecedores em curso e potenciais ao perfil da empresa.
2015 Fim do 3° turno — horério noturno Performance Performance Social Visando o bem estar dos colaboradores, dentro de sua vertente

social, ap6s reestruturacdo no plano de cargos e salarios, a
empresa decide pela eliminacdo do terceiro turno, o que esta
alinhado a uma perspectiva de responsabilidade social e

preocupacao com a saide ocupacional do colaborador.

Quadro 15 - Analise da Pratica da Sustentabilidade no Caso 1
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Um dos principais aspectos relacionados a pratica de sustentabilidade para a
formacéo da logica institucional relaciona-se ao continuo processo de aprendizagem que
se caracteriza por uma dinamicidade clara nas ac¢des internas e também naquilo passado
aos membros da cadeia de suprimento. Este aspecto fica evidente na empresa estudada,
uma vez que, como apresentado no quadro anterior, a macro pratica Aprendizagem pode
ser encontrada em 12 dos eventos ocorridos. Tais eventos se distribuem em Rotina (7) e
Integracdo com a cadeia de suprimento (5). Mas, além disso, esta pratica se encontra
subentendida na macro pratica Performance, pois todos os eventos relacionados a esta,
séo resultado e reflexo das atividades, e direcionamento de esforgos (por meio de rotinas
e procedimentos) direcionados a SCS.

A perspectiva de Rotina fica mais clara no momento inicial, com a formacéo da
I6gica a partir do novo posicionamento institucional tanto em relacdo ao novo modelo
de neg6cio quanto na formagdo de uma nova estrutura e cultura organizacional. Esta
visdo € apresentada por Beske e Seuring (2014) como resultado de processos que sao
visualizados numa organizacdo. J& no que se refere a Integracdo com a CS, o ponto
destacado envolve a aprendizagem ocorrendo na relacdo entre os membros da cadeia de
suprimento, desde fornecedores aos novos atores ap0s a reconceituacao. Esse processo
ndo foi simples, pois a relacdo entre os envolvidos estava se modificando. Na fala do

coordenador de clientes, pode-se compreender um pouco deste processo:

Em 2011, nos fizemos nosso primeiro encontro com as transportadoras. Ai
vieram aqui os donos de transportadoras, e a gente foi brindar, pessoas muito
importantes, donos de transportadoras imensas vieram nos visitar. S6 que eles
achavam que iriam negociar preco... que a gente iria negociar preco com eles,
que a gente iria arrochar no prazo de entrega, enfim. Sé que eles vieram pra
ca, e a empresa colocou 0 seu posicionamento, tinhamos virado a chave em
2009, em 2011 j& tinha rolado alguma coisa, entdo a gente ja tinha um pouco
de expertise pra poder levar pra eles 0 nosso posicionamento né. E ao inves
de arrochar o prazo de entrega e prego com eles, a gente foi falar de
prostituicdo infantil, a gente foi falar de pegada de carbono, a gente foi falar
de sustentabilidade com eles, de consumo consciente [...].

Percebe-se que foi um processo de envolvimento e disseminagdo da nova viséo.
O intuito foi pér em pauta assuntos que saiam de uma visdo de mercado e estavam de
acordo com todas as mudancas. Pode-se dizer que tal perspectiva apresentou-se como
impulso e suporte na criacdo da préatica de sustentabilidade para a cadeia de suprimento.
Entendendo a pratica como algo habitual, em uma perspectiva de rotinizacao
(JARZABKOWSKI, 2004), deu-se um ponto de partida em 2011 e ja em 2012 os
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retornos comegam a aparecer. Como complementa em sua fala, para este mesmo
coordenador, 0 tema passa a virar rotina entre os membros da cadeia de suprimento e

esses mudam seu comportamento de interagdo com a empresa:

Nos propomos uma coisa muito diferente pra eles, resultado disso, ninguém
sabia ou entendia de diversidade neste ano. No segundo ano que a gente fez,
as transportadoras ja tinham acdes, ja tinham inventarios prontos, ja tinham
iniciado essa discussdo com seus funcionarios. [...] Eu acho que agora que a
coisa ta assim fluindo melhor, acho que as pessoas estdo entendendo melhor,
embora, eu posso te dizer que tem muita gente que ndo entende
absolutamente nada do que ta acontecendo.

Pode-se perceber, com esta discussdo, que este € um processo continuo de
aprender e compartilhar experiéncias. No comeco também néo se sabia ou se conhecia
sobre o tema, mas isso foi sendo incorporado e se tornou algo natural. Como resultado
de todas essas explicitacdes de aprendizagem, é necessario mensurar os resultados de
alguma forma. Para tanto, traz-se a discussdo a Performance. Esta macro prética € a
mais estudada na literatura sobre o tema (BESKE; SEURING, 2014; BESKE-
JANSSEN, JOHNSON; SCHALTEGGER, 2015; VARSEI et al., 2014), mesmo que
ainda ndo esteja claro como esta performance é alcancada. Considerando esta
perspectiva, dos 11 eventos verificados se destacam na empresa as performances social
(6) e ambiental (5), tendo a econémica como suporte a essas duas.

A Performance social possui pouca diferenca da ambiental, mas se destaca ao se
realizar um comparativo. Isso se justifica pela forma de interacdo entre a empresa e 0s
envolvidos com suas operacdes, uma vez gque sdo observados aspectos relacionados com
uma nova interagdo com os colaboradores, estimulando uma maior responsabilidade
social. Porém, ao mesmo tempo, deve-se ressaltar o novo posicionamento da empresa
na comunidade. Em 2013 tem-se um destaque a este ponto, principalmente com o
surgimento do projeto diversidade na rua, que traz uma nova dindmica de atuacdo social
e desenvolvimento de produtos que atendam as necessidades, ao invés de demandas.

Com essas discussdes, percebe-se no Caso 1 que as praticas de sustentabilidade
sdo bem mais fortes que as mudancas de estrutura, 0 que demonstra que a prética pode
ser tida como inerente principalmente as transformacdes de comportamento e cultura
dentro da organizacao, o que ratifica a proposta de Carter e Rogers (2008). Além disso,
ao se observar a quantidade de eventos, entende-se que a realizar de diferentes acoes

gerando resultados numa organizagdo apresenta-se como uma estratégia positiva para a
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criacdo de préticas de sustentabilidade. A presente discussdo pode considerar que, de
alguma forma, a mudanca de estrutura deve ser observada como um filtro, ou o
mecanismo de traducdo dos eventos em praticas de sustentabilidade, tudo em
dependéncia das acdes pensadas e decisGes tomadas pelo empreendedor institucional.

A formagcdo da légica institucional da sustentabilidade no presente caso, pode ser
observada tanto na organizagcdo como em sua cadeia de suprimento. Pode-se afirmar que
esta logica esta institucionalizada no campo organizacional que envolve esta empresa e
que, portanto, existe uma real disseminacao e pratica de sustentabilidade na cadeia de
suprimento, seguindo a definicdo desta tese enquanto processo socialmente construido.
Como forma de melhor representar este resultado, a Figura 15 representa o estagio no
qual a empresa analisada se encontra na inser¢do de sustentabilidade em cadeias de
suprimento ao considerar que existe uma conversao entre as acdes da empresa e dos

membros da cadeia de suprimento.

Figura 15 - Posicionamento do Caso 1 na representacéo proposta

Nivel : [ Casol |
daCadeia i '
de Suprimento ; \ - /

Nivel
Organizacional

Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Formagdo da LIS

Como se pode observar na ilustracdo, a empresa segue o direcionamento de levar
a logica institucional da sustentabilidade ao nivel da cadeia de suprimento, todavia esta
ainda ndo alcancou o nivel maximo nesse sentido. Verifica-se que este se posiciona em
um processo avangado de transicdo. Esta analise se d& a partir de uma visdo macro dos
anos na qual é possivel destacar a necessidade de envolver ainda mais os fornecedores
para que outros membros da cadeia de suprimento se integrem nesta proposta. Para isso,

0s eventos devem continuar a ser desenvolvidos com alto impacto e, idealmente, com
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pressdo para a realizacdo de mudancas na estrutura. A ldgica institucional formada vai
se adaptar ao longo do tempo, assim como o campo organizacional. Assim, deve-se ter

noc¢do de todo processo de aprendizagem em relacdo a cadeia de suprimento.

5.1.4 Andlise institucional do Caso 1

A formacdo da logica institucional se evidencia neste caso pela dindmica na
construcdo de uma pratica de sustentabilidade como foi legitimado pelos envolvidos. Na
medida em que ha legitimacao, traz-se a tona que o processo de institucionalizacdo é
visivel e compartilhado. Como indicado por Thornton e Ocasio (2008), a LI pode ser
considerada desde a representagdo méaxima da legitimacdo até a significacdo ao
processo de mudanca que estd sendo realizado. Fica evidente a partir das analises aqui
realizadas que neste estudo de caso é possivel observar uma relacdo de recursividade
entre o contexto macro da l6gica e o micro das agdes de sustentabilidade, as quais estéo
sendo representadas em Ultima instancia pela pratica rotinizada.

O conceito de logica institucional, segundo Thornton e Ocasio (1999), considera
a necessidade de organizacdo entre tempo e espaco, bem como a producéo e reproducéo
de significados e materiais. Portanto, ao se observar que em todo 0 processo de
promoc¢do da LIS no caso é visivel a relacdo entre contexto de atuacdo (espaco) e 0
tempo para que a sustentabilidade possa ser praticada. E possivel observar que em meio
a esta relacdo as mudancas nos aspectos culturais nortearam todo o processo de
mudanga. De certo modo a empresa tem nocao desta perspectiva, uma vez que para 0
coordenador de clientes a preocupacdo com o processo é central e almejada:

Eu acho que a gente t4& no caminho, mas ainda t4& muito distante, t& muito
distante ainda do ideal, porque eu ndo sei qual € o ideal, ndo existe um
objetivo especifico assim, o objetivo ele vai se criando e recriando, hoje vocé
pensa em alguma coisa e amanhd vocé deixa em stand by, passa a pensar em
outra coisa, aquilo deixou de ser importante naquele momento, talvez 14 na
frente sirva como subsidio para vocé continuar [...].

Como explicitado no trecho, reconhece-se a existéncia de um processo que ndo
se baseia na linearidade, mas na reflex&o. Pode-se afirmar que a base estaria na ideia de

producéo e reproducéo de acbes em busca de significado ao que se propde. Além disso,
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como indicado na definigdo e, nos dados de pesquisa, toda esta perspectiva esta baseada
num processo socialmente construido. O que ratifica ainda mais a afirmacéo de haver a
formacgdo de uma nova légica. Considerando que todos estdo se envolvendo em uma
prépria perspectiva, a partir do estimulo e mudancas da empresa estudada, o campo
passa a ser constituido, e o compartilhamento de significados sobre a sustentabilidade
de fato d&o suporte para esta perspectiva.

Além disso, outra analise possivel esta relacionada a mudanca na estrutura social
resultante da dualidade estrutura e agéncia. Neste caso, a agéncia surge com dois niveis
de andlise, de acordo com a atuacdo de dois agentes um macro - a empresa - € outro
micro - o empreendedor institucional -, na qual a convergéncia e complementaridade
entre tais agentes leva a modificacdo na estrutura social da empresa. Seguindo a visdo
de Granovetter (1985), um resultado dessa relacdo esta na formacdo de uma estrutura de
confianca resultante do poder do(s) agente(s). Para evidenciar esta andlise, traz-se a fala

do coordenador de clientes ainda sobre as reunides com fornecedores:

[N]aquele dia [em uma das reuniBes] ficou evidente, j& que e gente estava ali
pra ajudar, e propunha que eles também se ajudassem, trocassem
experiéncias, trocassem ideias, pra que um ajudasse 0 outro, ndo a gerir o seu
negécio, mas a ver possibilidades que até entdo eles ndo viam, eles se
enxergavam como concorrentes.

A partir deste trecho consegue-se ressaltar o papel da empresa enquanto agente
de mudanca e delimitador de a¢des dentro do campo organizacional. Segundo Giddens
(2003, p.10), "agéncia' diz respeito a eventos dos quais um individuo é o perpetrador,
no sentido de que ele poderia, em qualquer fase de uma dada sequéncia de conduta, ter
atuado de modo diferente”. Com esta discussdo, entende-se que dentro da analise
institucional deste caso, a empresa teve agéncia de realizar determinadas acdes no
sentido de buscar uma nova estrutura no contexto de sua cadeia de suprimento. Todo
esse processo deu-se de forma compartilhada entre os atores e foi permeada por um
contexto de aprendizagem. Essas relaces geraram a formacéo de uma ldgica na qual a
sustentabilidade é aspecto central nas interacdes e influencia diretamente no surgimento

de novas relagdes e no estreitamento naqueles ja existente.
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5.1.5 Contribuicdes do caso para o framework tedrico

A partir de todas as consideracdes realizadas sobre o Caso 1, percebe-se como
contribuicéo central para a validagdo do framework de pesquisa o0 foco no processo e a
compreensdo do aspecto temporal que se mostrou possivel a partir de toda a discussdo
do caso. Como mencionado no inicio da analise, esta claro para a empresa que lidar com
o0 tema sustentabilidade exige uma compreensdo daquilo que se propde, com reducédo do
foco exclusivo em resultados. Com as informagdes coletadas durante a pesquisa, pode-
se considerar que a utilizacdo do framework proposto, assim que aplicado, favorece uma
organizagdo no reconhecimento de todos os acontecimentos que nortearam sua histéria
e como base para a criacdo de novos eventos de acordo com o objetivo almejado.

Em relacdo a empresa estudada, pode destacar ainda que a maioria das a¢des que
foram observadas estdo baseadas em cooperacdo, esta evidéncia ratifica 0 uso da
definicdo de sustentabilidade em cadeias de suprimento proposto, no qual busca-se por
meio de um processo socialmente construido contribuir com a disseminacédo da l6gica
de sustentabilidade ao longo do relacionamento. Além disso, percebe-se que o trabalho
em grupo tem dado suporte para que as acOes desenvolvidas sejam convertidas em
praticas. Com isso, percebe-se grande contribuicdo desse caso em possibilitar a
aplicabilidade da proposta empiricamente, bem como em ratificar que a construcéo

tedrica desta tese possui representatividade no contexto pratico de pesquisa.

5.2 CASO 2 - Agroindustria de produtos organicos

O segundo caso selecionado para esta pesquisa surgiu em 1994 com apoio de
programas governamentais para a agricultura familiar. Sob a forma organizacional de
uma cooperativa, a organizagdo aqui estudada tem sede na cidade de Montenegro no
Rio Grande do Sul - Brasil, e é formada exclusivamente por produtores rurais de base
familiar de municipios pertencentes ao Vale do Cai. Segundo o diretor de relagdes
institucionais, a cooperativa é composta por 110 associados, dos quais, 7 sdo produtores

trabalhadores, 42 sdo socios trabalhadores, 10 sdo empregados e 51 agricultores. Para



144

lidar com este grupo diverso, a gestdo possui uma estrutura organizacional planejada de
acordo com as suas linhas de atuacdo, ou seja, com suas areas estratégicas.

De acordo com informagdes no site institucional, sdo considerados como focos
de atuacdo da organizacdo: a producdo de insumos organicos; a industrializacdo e
comercializacdo da producéo; a capacitacao e certificacdo dos agricultores; a geracdo de
novas tecnologias; e a organizagdo social do grupo. Assim, a proposta central é atender
as necessidades dos produtores rurais € ndo da cooperativa, no sentido de ressaltar que
ndo ha a proposta de focar em crescimento excessivo, apenas aquele suficiente e
almejado pelos seus integrantes. O principio norteador das atividades € a agricultura
sustentavel, ou seja, aquele processo produtivo ecologicamente correta, socialmente
justa e economicamente viavel.

A missao da organizacao €, segundo o site institucional, "promover a qualidade
de vida e sustentabilidade, através de processos participativos que levem a producéao
organica, ao consumo de alimentos sadios e a prestacdo de servicos ambientais”. Com
um formato diferenciado, esta organizacdo tem ao longo dos Gltimos anos modificado
sua atuacdo na cadeia de suprimento, uma vez que tem reconfigurado o papel de alguns
intermediérios nas suas atividades, como sera debatido a seguir. Entende-se ser este um
caso representativo para estudo ao se considerar que com seu formato focado na
integracdo de novas acBes e estratégias podem surgir informacGes para outras

organizagOes que tém como foco central a sustentabilidade.

5.2.1 Acdes de sustentabilidade

Desde seu surgimento percebe-se na organizagdo um diferencial no que se refere
ao foco de atuacdo no mercado. A proposta inicial de organizar agricultores em forma
de cooperativa tinha o intuito de dinamizar a atuacdo desses atores, ndo importando qual
seria a técnica de producdo utilizada. Todavia, quatorze desses agricultores decidiram se
afastar de uma producdo convencional, e passaram a produzir sem agrotoxicos, ou seja,
inicia-se o foco em produtos organicos mais saudaveis tanto para consumo pessoal
como na sua entrega para a sociedade. Surge desta maneira a cooperativa como se

encontra, sem ter inicialmente pretensdes dentro de uma logica para a sustentabilidade.
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Hoje, no entanto, tem-se claro que a proposta utilizada é a de agricultura
sustentavel e todas as a¢des da cooperativa focam esta perspectiva, desde a producéo de
organicos até a retirada de gas natural na usina de compostagem. Ao longo de sua
historia, considerando o pequeno porte da cooperativa, a dinamica interna envolve a
ideia de que todos estdo aptos a realizar todas as atividades, do motorista ao presidente.
Com esta visdo, tem-se que a gestdo participativa pode ser considerada o maior
diferencial da organizacao no que se refere ao processo de mudanca realizado, como se

pode observa no depoimento do representante de relagBes institucionais a seguir.

[...] E dentro desse fazer 'tudo isso aqui' acontecer, ndo teve o que eu ndo fiz,
ndo teve uma funcdo que eu ndo executei, ndo teve uma tarefa que eu néo fiz.
No sentido, assim, comecou com 14 agricultores comegando a buscar uma
alternativa para 0 ndo uso de quimicos e a composicdo do composto
organico, ai foram fazer a usina de compostagem, la entdo fui primeiro
motorista porque a gente teve que assumir a empresa X. Pegamos o
equipamento deles, dai fomos 14 assumir para levar o residuo da empresa x
até a usina. “Vamos l4, vamos fazer, ndo temos dinheiro para contratar
motorista, alguém vai ter de fazer”.

Ao longo de toda a discussao apresentada, esse carater de responsabilidade como
um ato compartilhado € evidente e se destaca como uma das principais caracteristicas
inerentes ao formato de organizacdo estudada. Este aspecto é bastante ressaltado pelo
representante de relaces institucionais, pois para ele "tudo que se faz aqui é para
atender a necessidade dos agricultores, ndo é atender o negdcio da cooperativa, que é
muito o que existe nas cooperativas. E isso ndo é cooperativismo.” Para além de uma
discussdo com foco apenas no formato, tem-se relacdo com uma cadeia de suprimento
assim como as empresas, mas que neste caso entrega para a organizacao focal um maior
controle sobre algumas atividades na cadeia, como sera explorado a seguir.

De acordo com a nocao deste formato, entende-se que o carater cooperativo tem
bastante influéncia na busca pela chamada agricultura sustentavel que se baseia na visao
do Triple Bottom Line. Neste sentido, na medida em que facilita o alcance do objetivo
social baseado em relacdes colaborativas, ha maior estimulo a sustentabilidade uma vez
que esta tem um foco na comunidade local (SHARMA; RUUD, 2003). Com isso, o foco
no organico e na utilizacdo da agricultura biodindmica, que se refere ao tratamento e
vivificagdo da terra, tem maior influéncia neste sentido. Busca-se, de acordo com o
representante da organizacdo, criar maiores retornos para 0s cooperados seguindo esta

I6gica com os retornos financeiros e a preocupagdo com o social sempre em destaque.
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Percebe-se certa dificuldade em delimitar quais a¢des estdo relacionadas a dadas
dimens@es do TBL, no entanto busca-se realizar isso de forma clara. Este fato € aceito e
justificado, principalmente porque, segundo Baumgartner (2011), o tema
sustentabilidade € muito dindmico e possui aspectos normativos e praticos que o guiam,
0 que dificulta em alguns momentos a pesquisa neste tema. Quando se aplica esta
perspectiva a cadeia de suprimento, para Pagell e Schevchenko (2014) a
sustentabilidade deve ser tida como focada no longo prazo. Todavia muitas vezes esta
sO baseada em um empirismo que esquece a pratica real. Esta pesquisa busca ressaltar a
pratica, portanto destacar o real.

No contexto da dimensdo ambiental ressaltam-se a agricultura biodindmica e 0s
produtos organicos como principais vertentes desta organizacdo, uma vez que estes por
si j& demonstram uma grande preocupacdo com 0s impactos dos cooperados no seu
local de producdo. Além disso, pode-se destacar a grande quantidade de certificacGes
existentes na organizacdo como um ponto positivo neste sentido, uma vez que estes
buscam, em sua maioria, ratificar as acdes ambientais praticadas da forma menos
impactante possivel. Como se pode observar na Figura 16, estas certificacdes pertencem
as diversas atividades, dentre os quais com foco no ambiental tém-se, principalmente, a

de agricultura organica, agricultura biodindmica e selo ecovida.

Figura 16 - CertificacOes existentes na organizagdo em estudo
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Outra perspectiva de atuacdo da organizacdo refere-se a usina de compostagem

uma importante atividade na reducdo de impactos ambientais. Seu surgimento teve foco
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inicial minimizar gastos dos cooperados, porém com um conjunto de estudos
identificou-se a possibilidade de um maior retorno financeiro com o fornecimento de
alternativa para reducédo de passivos ambientais de outras empresas locais, como aquelas
no setor de bebidas. Ha uma relacdo muito ténue entre as dimensGes ambiental e
econdmica neste caso, principalmente pelo objetivo inicial de desenvolvimento de tal
alternativa. 1sso se deu com a identificacdo de um nicho de mercado para a produgéo do
biogas que emergiu como resultado para producdo sustentavel.

No lado econémico destaca-se a busca pela satisfacdo das necessidades dos
cooperados e ndo da cooperativa em si, como ja& mencionado, além da distribui¢do
igualitéria e maximizagdo de ganhos sem que haja interferéncia nas demais dimensdes
da sustentabilidade. Busca-se continuamente a identificacdo de acdes que gerem um
retorno positivo para a organiza¢do. Como sugerem Golicic e Smith (2013), para haver
melhoria operacional e lucratividade, deve-se criar novos produtos e processos
considerando aspectos ambientais. Este aspecto teve influéncia na cadeia de suprimento,
uma vez que a partir dessa motivacdo de maximizacdo de retornos, houve a integracéo
de alguns intermediarios as atividades da cooperativa, 0 que afetou diretamente a forma
na qual a estrutura social do relacionamento esta configurado.

No que se refere a dimensdo social, ressalta-se mais claramente a questdo do
comércio justo, que foi ratificado pela aprovacdo do selo Fairtrade em 2006. Como
mencionado na entrevista, tudo o que é requerido para aprovacao do selo ja era parte do
cotidiano da organizacdo, portanto ndo houve muita influéncia dos requisitos nas agdes
realizadas, todavia observou-se com a certificacdo maior facilidade no processo de
venda dos produtos. Além disso, sobre o aspecto social pode-se mencionar o lidar com a
comunidade que interage com a cooperativa.

De acordo com Vachon e Mao (2008), o desafio central relacionado a SCS esta
na reorganizacdo de cadeias de suprimento em relacdo a preservacdo do ambiente
natural, bem como respeitando a comunidade local. No Caso 2, esta perspectiva é clara
centralmente ao se considerar a nogdo de cooperativismo que € intrinseco a forma de
atuacdo da organizagéo estudada. Existem diversos projetos nesse contexto, dentre os
quais o 'Hortas do Saber' promovido pelo grupo Ecomulher com o intuito de ampliar o
impacto na sociedade. Sobre o Fairtrade o respondente afirma:

Quando a gente fala do nosso trabalho da producdo orgénica que dai vem a
questdo do Fairtrade, a certificagdo do mercado justo, ela estd muito mais
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link com o social. O organico ta mais ligado ao ambiental, e o Fairtrade no
social. Claro que o Fairtrade no social ele entra com apelo ambiental
também, mas ele comeca pelo social.

Com esta discussdo, entende-se que a visao da sustentabilidade é parte de varias
acOes desenvolvidas pela organizacdo, que muitas vezes torna dificil compreender qual
seria a énfase central em determinados momentos. Assim, é pertinente o estudo deste
caso para a compreensdo de como se deu o processo de mudancga organizacional no
momento da criacdo da agroindustria, ocorrido em 2001, e qual a influéncia disso na
ratificacdo ou maior envolvimento da organizacdo com a ldgica da sustentabilidade.
Com esta visdo, é possivel ainda observar qual foi o impacto central na estrutura da
cadeia de suprimento, pelas variagcbes que podem ser observadas e a quantidade de

acOes desenvolvidas pela cooperativa.

5.2.2 Constituindo o campo organizacional

O campo organizacional representa os atores que estdo interagindo com objetivo
de desenvolver atividades em um dado setor econdmico ou rede interorganizacional.
Sdo aqueles responsaveis pela vida institucional de uma organizacdo (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Considerando o formato da organizacdo aqui estudada, a constituicdo
do campo torna-se um pouco restritiva, uma vez que hd uma alta concentracdo de
responsabilidades e de desenvolvimento de atividades, principalmente pela integracao
de acOes que seriam de responsabilidade de outros atores (fornecedores, por exemplo).
Assim, 0 Quadro 16 demonstra 0s cendrios aqui utilizados para constituir o campo, 0s

quais tem um foco central na formac&o e no aprimoramento das praticas.

Cenarios Stakeholders Descricdo
Compreenséo Cooperados Desde o processo de formacdo da cooperativa em 1994
do contexto a producdo orgéanica foi a base para todo o foco na
(anterior a esta | Grupo de gestdo agricultura sustentavel atualmente utilizada. Esta foi
pesquisa) uma decisdo de ambos os atores citados, 0s quais pelo
controle existente influenciam em todas as etapas.
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Cenarios Stakeholders Descricdo
Formacdo das | Cooperados As necessidades do cooperados se prevalecem em
praticas relacdo as da cooperativa, portanto, este tem influéncia
(2004-2012) direta em todas as decisdes tomadas.
Grupo de gestao Responsavel pela articulacdo das necessidades internas

com diversos atores da sociedade. Os representantes

sdo o reflexo do pensamento de cada cooperado.

Governo A partir das regulamentacdes e programas enfatizando
o foco na agricultura familiar e nos produtos organicos

h& um incentivo legal para manutengdo das atividades.

Grupo Ecomulher Composto por mulheres totalmente ligadas com a
cooperativa, este grupo destaca a possibilidade de

maior relacdo da cooperativa com o lado social.

Parceiros Desde empresas a universidades, diferentes parceiros
tem contribuido diretamente para o desenvolvimento de

projetos para as acdes da organizacao.

Fornecedores/Clientes Responsaveis pela dindmica na cadeia de suprimento a
partir das caracteristicas tradicionais. O organico surge

como foco em todas as relagdes.

Aprimoramento | Cooperados Por meio das assembleias 0s cooperados contribuem
das praticas para que as atividades da organizacdo continuem com
(2013-2014) foco na agricultura sustentavel.

Grupo de gestao Responsavel por todas as certificacdes e registros, esta

sempre na busca pelo aprimoramento das atividades das

praticas existentes na organizacao.

Quadro 16 - Stakeholders que integram o campo organizacional do Caso 2

Como observado no Quadro, a formacdo das préaticas, que neste caso ratificam a
I6gica da sustentabilidade, foi definida por quase todo o periodo de tempo (2004-2012)
de dados coletados ap6s a formacao da agroindustria. E possivel ressaltar que pelo foco
na necessidade dos cooperados, estes tém uma grande influéncia em todo o processo de
mudanca organizacional. Para além disso, pelo formato cooperativo no qual as decises
sdo sempre compartilhadas e ha uma gestdo participativa efetiva, os atores Grupo de
gestdo e Cooperados estdo sempre envolvidos na formacéo de praticas em busca de
melhores acgdes e resultados para a organizacéo.

Todavia a interacdo com o governo e parceiros possui grande influéncia em
como se delineou todo o processo de mudancga ao longo dos anos. O incentivo por parte

do governo por meio de programas a agricultura familiar da um maior suporte para que
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a organizacdo consiga desenvolver suas atividades. Os fornecedores/clientes também
estédo representados no Quadro 16, mas perderam espago pelo aumento das atividades
desenvolvidas pela cooperativa, que ampliou seu controle, e, por consequéncia, a
relacdo direta com outros atores no campo. A visdo macro destas relacdes, ou seja, o
conhecimento do campo organizacional em questdo d& suporte para compreender a

relagdo com a cadeia de suprimento, e a disseminacao da sustentabilidade.

5.2.3 Formacao da logica institucional da sustentabilidade

Diferentemente de todos os outros casos aqui estudados, observou-se que o foco
deste ndo seria o processo de transi¢do (formacdo da légica) em si, mas a consolidacao
da logica institucional da sustentabilidade e sua aplicacdo direta na gestdo da cadeia de
suprimento. Assim, a analise das dimensdes debatidas nesta tese - sequéncia de eventos,
empreendedorismo institucional, mudanca de estrutura e pratica de sustentabilidade -
facilita a compreensdo de todo o processo de mudanga organizacional ocorrido, e como
a LIS pode e/ou estd sendo disseminada junto a CS. Com isso, torna-se possivel
reconhecer o processo de institucionalizacdo da sustentabilidade por meio de préticas e
comportamentos socialmente construida (THORNTON; OCASIO, 2008).

A organizacdo é composta por duas linhas centrais de atuacdo a agroindustria,
ponto de partida para esta analise, e a usina de compostagem que é anterior a esta
discussdo. Resultado de uma parceria entre a organizacdo, empresas locais e 0s
governos, a usina de compostagem atualmente é responsavel por um grande resultado
para a cooperativa, a partir do momento em que se iniciou a producdo do biogas. Tal
producédo tem trazido maior destaque e reconhecimento no Estado para a organizagéo.
De acordo com a fala do entrevistado:

Hoje se fala de aquecimento global e dessa palavra que t4& na moda,
sustentabilidade, na época [que comegamos] ninguém dava bola. Reciclagem,
separar, na época ndo tinha isso, isso veio depois, entdo aquilo foi o recurso
que a gente precisou para comegar a usina.

O que se pode observar com esta perspectiva é que, por meio de a¢des naturais e

cotidianas, 0 envolvimento da organizagdo com o tema sempre esteve no cerne de sua
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atuacdo, portanto, esteve inserido na dindmica da organizacdo. Todavia, ap6s 2001 com
a criacdo da agroindustria isso se torna melhor visualizado e a logica institucional da
sustentabilidade inicia seu processo de efetivacdo e legitimacdo. Esta perspectiva esta
alinhada ao que apresentam Thornton e Ocasio (1999) sobre a promoc¢éo da LI em um
dado contexto. Segundo os autores, para a existéncia de uma ldgica institucional é
necessaria a agéncia de variantes historicas e geradas por mudancas na estrutura social e
econémica. Assim, deve-se observar para além da ideia de formagédo, mas considerar a
perspectiva de promog¢do como uma Vvisao pertinente.

Desse modo, como apresentado a seguir, ao longo dos Gltimos anos a histéria da
organizacao demonstrou a busca pela ratificacdo da Idgica da sustentabilidade. A partir
de 30 eventos identificados em onze anos (2004-2014) é possivel entender que depois
da formacdo da agroindustria buscou-se um aperfeicoamento de todas as atividades,
dentre as quais, da usina, no sentido de gerar maiores retornos ao processo de producao.
Percebe-se, portanto, que ha uma preocupacao em buscar o controle de grande parte do
ciclo, uma vez que desta maneira 0s cooperados e a gestdo possuem maiores
possibilidade de maximizar os retornos almejados e ndo se submeter ao que o mercado
estaria exigindo ou estar imersas nas relagcdes que nédo estariam alinhadas a proposta da

organizagao enquanto focada em agricultura familiar e organica.
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
2004 Inicia participacéo no "Programa de Aquisigdo de Alimentos" Baixa OE Alto Né&o Né&o
2005 Processo de exportacdo (Associacdo de Cooperativa Sem Fronteiras) Baixa OE Médio Né&o N&o
Processo de analise ambiental da usina de compostagem Média Ol Médio Sim Né&o
Parceria com a prefeitura de Montenegro fornecendo produtos Alta OE Alto Né&o Né&o
2006 Comunicacéo constante de produtos e praticas Alta Ol Médio Né&o Néo
Aprovacdo do selo Fair Trade Baixa OE Alto Sim Sim
Primeira exporta¢do mercado justo Média Ol Médio Néo Néo
2007 Criagdo da Ecomulher Baixa Ol Alto Né&o Néo
2008 Remodelagéo da usina de compostagem Média Ol Médio Néo Nao
2009 Comeca a extracdo de 6leos organicos Baixa OE Alto Né&o Néo
Criagdo do Programa Nacional de alimentacdo escolar Baixa OE Médio Né&o Néo
Aprovacdo do selo produto organico Baixa OE Médio Néo Néo
2010 Realizacdo do Registro da usina no MAPA Alta OE Baixo Sim Né&o
Assume-se a gestdo da fabrica de extracéo de 6leos Baixa CS Alto Sim Sim
Criagdo de misso, visdo e principios Baixa Ol Alto Né&o Sim
Aprovagdo do selo agricultura familiar Baixa OE Médio Né&o Né&o
Aprovagdo do selo Ecovida Baixa OE Médio Né&o Né&o
Aprovagdo do selo Demeter Baixa OE Médio Né&o Né&o
Aprovagdo do selo Sabor Galcho Baixa OE Médio Né&o Né&o
Criacéo do projeto 'Hortas do saber' Baixa Ol Médio Né&o Né&o
2011 Construcdo da fabrica de sucos Baixa CSs Alto Sim Sim
2012 Criagdo do Consorcio Verde Nacional Baixa CSs Alto Sim Sim
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
Producéo do biogés Média ol Alto Néo Né&o

2013 | Abastecimento dos veiculos com GNVerde Média ol Médio Néo Né&o
Criagdo da processadora de sucos organicos Média CS Alto Né&o Sim
Dominio e gestdo de todo o processo produtivo Alta CS Alto Sim Sim
Realizacdo do Registro do fertilizante organico no MAPA Alta OE Baixo Né&o Néo
Realizagcdo do Registro da usina no IBAMA Alta OE Baixo Né&o Néo

2014 Renovagdo do selo IBD organico Baixa OE Médio Né&o Né&o
Divulgacao dos Laudos fisico-quimicos para a usina Média Ol Baixo Néo Néo

*Frequéncia: Alta = Continuamente; Média = As vezes; Baixo = Raramente; **Escala: Ol = Organizac&o Interna; OE = Organizagio Externa; CS = Cadeia de Suprimento

Quadro 17 - Analise da Sequéncia de Eventos no Caso 2
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A partir das informac0es apresentadas no quadro anterior fica claro que ao longo
dos anos houve na organizacdo uma dindmica para a consolidacdo da LIS, uma vez que
a formacdo e o aperfeicoamento das agdes se demonstram como efetivos. Como ja
indicado, foram 30 eventos, 0s quais se concentram mais fortemente no ano de 2010,
momento no qual ha a consolidagdo dos direcionadores estratégicos, bem como a
aprovacao de um conjunto de certificacdes que validam o que vem sendo praticado. De
acordo com Pagell e Wu (2009), hd a necessidade de maior direcionamento para a
sustentabilidade ao se considerar a orientagdo da organizagéo, bem como o alinhamento
entre os aspectos econdmicos e ndo econdémicos, necessarios para a LIS.

Seguindo as informacdes e analises apresentadas no quadro, identifica-se que a
frequéncia dos eventos encontra-se como baixa (baixa: 17; média: 7; alta: 6), o que é
positivo para a organizacdo, pois aquilo que tem sido planejado é executado de forma
pontual. Esta perspectiva € considerada consistente para a organizacdo na consolidagédo
de suas acdes, principalmente porque o nivel de impacto desses eventos encontra-se
quase em sua totalidade entre médio e alto (alto: 12; médio: 14; baixo: 4), demonstrando
que hé efetivo reflexo daquilo que é executado. Este resultado esta totalmente alinhado
com a escala na qual os eventos ocorrem, pois ha uma relacdo direta entre baixa
frequéncia e médio impacto para a maioria dos acontecimentos com escala externa. 1sso
se efetiva com maior destaque em se considerando a quantidade de certificacBes que
precisam ser auditadas por organizacdes externas e facilita o processo de producéo e
venda dos produtos orgénicos in natura e processados.

Além disso, do total de eventos, dez deles foram realizados internamente a
organizacdo, ratificando os processos decisorios e as aces desenvolvidas no sentido de
dar continuidade a agricultura sustentavel. No que se refere a cadeia de suprimento,
apenas cinco eventos foram identificados, os quais estéo relacionados a incorporacao de
atividades normalmente inerentes a outros intermediarios na dinamica de producdo da
cooperativa. Com isso, a organizacdo tem maior controle sobre as principais etapas para
0 recebimento e entrega dos produtos organicos. Sentiu-se falta de uma relagdo maior
com os demais atores que continuam compondo a cadeia de suprimento, 0S quais ndo

tem atencdo com relacdo a sustentabilidade e sdo observados da seguinte forma:

Bom, primeiro, fornecedores sdo todos associados. Todos. A gente sempre
procura trabalhar com ato cooperado. A gente ndo tem... O ato ndo cooperado
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é a prestacdo de servicos e ndo a compra da fruta. A gente ndo quer isso
porque dai a gente se torna de novo uma empresa. Mais uma empresa no
mercado. E como cooperativa a gente ndo quer sair da nossa esséncia, que é o
cooperar. Entdo, hoje a gente tem principalmente isso, por atender a
necessidade dos sdcios.

Percebe-se, com isso, que o processo de fornecimento se torna restritivo a uma
relagdo de cooperagdo, com isso os fornecedores e clientes que nédo estéo alinhados a
esta perspectiva parecem ndo receber tanta atencdo. Segundo Gimenez e Tachizawa
(2012), as cadeias de suprimento devem considerar aspectos internos e externos e sua
implementacdo numa visdo pratica. Assim, a medida que esta pesquisa identifica pouca
atencdo para os intermediarios que ndo estdo integrados a cooperativa, héa falha na sua
forma de atuacdo voltada a sustentabilidade. Esta perspectiva influencia diretamente na
disseminacdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento que ndo tem sido muito
observada na organizacdo numa visao inicial, pois isso ocorre com na medida em que se
integram atores a dindmica da cooperativa.

Assim, com a frequéncia de eventos baixa, o impacto variando entre médio e
alto e a escala focada no externo percebe-se a consolidacdo da ldgica institucional da
sustentabilidade, mas a falta disso no relacionamento em si. Seguindo a defini¢do de
SCS sugerida nesta tese, ndo ha um direcionamento efetivo da organizagdo em passar 0s
preceitos da sustentabilidade para os integrantes da cadeia de suprimento. Isso ocorre,
principalmente, em se considerando o carater socialmente construido solicitado. Em
havendo ampla integracdo dos atores a dinamica da cooperativa reduz-se a capacidade
de interagdo com outros atores, 0 que limita a perspectiva aqui debatida. Entende-se ser
possivel haver um processo voltado a sustentabilidade, mas ainda focado no interno.

Na continuidade das analises dos eventos, no que se refere ao indicador presséo,
apenas sete eventos sofreram ou geraram algum tipo de pressdo ao longo do tempo, o
que estd mais relacionado a necessidade de lidar com novas responsabilidades
resultantes do processo de integracdo. O maior nivel de pressdes é interna o que se
distancia do perfil tradicional das organizacGes que possuem grande quantidade de
pressdes externas. Ha um mix de pressdes, portanto, como indicam Varsei et al. (2014),
deve-se utilizar uma perspectiva de mensuragcdo de performance multidimensional
(interna e externa) facilitando estratégias e atividades organizacionais em longo prazo.

Ja em relacdo a influéncia na estrutura, a quantidade é a mesma e 0s eventos

praticamente iguais, 0 que demonstra que esta integracdo teve alta influéncia na
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redefinicdo de estrutura social do campo organizacional. Todos esses eventos que estdo
relacionados diretamente & continuidade do foco em sustentabilidade tem influéncia
direta do chamado empreendedor institucional. Conhecido como aquele ator ou grupo
que tem a capacidade de estimular mudancas, o empreendedor institucional € o
responsavel pela mudanca internamente. Isso é corroborado por Peters, Hofstetter e
Hoffman (2011) em relacéo a sustentabilidade na GCS.

Neste caso, a mudanca organizacional iniciou-se com a criacdo da agroinddstria,
mas se desdobra em um grande conjunto de atividades junto a cooperativa e a busca por
continuar com a agricultura sustentavel. De acordo com a constituicdo do campo
organizacional, antes realizada, e com a analise dos acontecimentos apresentados, foi
identificado um empreendedor institucional, o Grupo de gestdo. Apesar dos cooperados
terem influencia direta na decisdo final, o Grupo de gestdo é aquele responsavel em
pensar todas as novas ag¢des, portanto o empreendedor institucional. Segundo Thornton,
Jones e Kury (2005), este ator emerge com ideias que podem reduzir a incerteza
inerente a mudanca institucional.

A partir desta visdo, o planejamento e decisfes das atividades desenvolvidas na
organizagdo tem influéncia nos eventos ocorridos e na mudanga de estrutura
representada no Quadro 18 a seguir. Assim, a capacidade de agéncia do empreendedor
institucional tem forca fundamental na producdo e reproducdo de aspectos que
corroborem para as mudancas organizacional. Como se observa no quadro, foram
poucos 0s eventos que afetaram a estrutura, apenas sete, porém observa-se um grande
impacto na compreensdo principalmente do processo de incorporacdo de atividades

assim como novos papéis realizados nos Gltimos anos.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

2006

Aprovagdo do selo Fairtrade

Orientacéo

Dedicacao a TBL

Para ratificar o carater cooperativo da organizagdo, esta
certificacdo é utilizada na formalizacdo das acOes até entdo
desenvolvidas, realizando mudanca formal na estrutura, e

ressaltando o foco central é na agricultura sustentavel.

2010

Assume-se a gestdo da fabrica de extracdo

de bleos

Gestao

Gestdo de risco

No sentido de reduzir uma relacdo tida como injusta até entéo, a
proposta da organizacdo é agregar valor aos produtos que possuli.
Assim sendo, minimiza o risco de producdo inadequada ao seu

tipo de produto e garante atender a demanda de mercado.

Criagdo de missdo, visdo e principios

Orientacédo

Estratégia

Organizacional

Apds anos da agroinddstria em funcionamento, tem-se apenas
em 2010 a formalizagdo da orientagdo organizacional para uma
dindmica estratégica na delimitacdo de quais sdo os aspectos
norteadores para o desenvolvimento de todas as a¢fes dentro da

cooperativa.

2011

Construcéo da fabrica de sucos

Continuidade

Reconceituagéo

Pelo seu formato cooperativo, quanto mais controle houver das
suas areas de atuacdo, mais retornos podem ser observados.
Neste caso, a reconceituacdo da-se pela integracdo da producéo a

atividade-fim da organizacdo, reduzindo uma camada.

2012

Criagdo do Consorcio Verde Nacional

Colaboracéo

Integracgdo estratégica

Uma de suas vertentes de atuagdo refere-se a usina de
compostagem que por meio de uma parceria com outras
organizagfes comecga a gerar biogds em grande escala. Isso a
partir da criagdo do consorcio verde nacional no sentido de
facilitar a dindmica atual da organizacdo com os envolvidos em

seu relacionamento.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

2013

Criagdo da processadora de sucos organicos

Colaboracéo

Integracéo estratégica

Relacionada com a reconceituagdo (reducdo de intermediarios no
processo) esta nova atuagdo demonstra envolvimento de diversos
parceiros (outras cooperativas, por exemplo) para haver maior

forca da agricultura familiar neste ramo de atuacéo.

Dominio e gestdo de todo o processo

produtivo

Gestao

Modelo de negécio

Como resultado de um processo que segue desde a decisdo de
criacdo da agroindUstria, a organizagdo muda totalmente seu
modelo de neg6cio a partir do dominio e gestdo de todo o seu
processo produtivo. Vale ressaltar que este modelo ndo segue um

padrdo empresarial, mas os preceitos do comércio justo.

Quadro 18 - Analise da Mudanca de Estrutura no Caso 2
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De acordo com as informagfes do quadro anterior, a mudanca de estrutura no
caso estudado possui poucas caracteristicas inerentes as quatro macro praticas
(Orientacao, Continuidade, Colaboracdo e Gestdo). Isso pode se justificar pelo formato
da organizacdo focal estudada e sua relacdo de dependéncia e influéncia entre
fornecedores primarios (produtores rurais) e a gestdo da cooperativa. Apesar dessa
caracteristica diferenciada, com 0s poucos eventos observados, todas essas praticas
foram identificadas. Aquela que recebeu menor relevancia € a Continuidade que tem
como foco apenas a Reconceituacdo da cadeia de suprimento pela integracdo realizada.
Para Pagell e Wu (2009) esta ideia traz retornos positivos para os envolvidos na relacéo.

Uma analise da macro pratica Orientacdo ressalta a existéncia de um evento com
foco no TBL e outro em Estratégia organizacional. Com o reconhecimento destas Unicas
micro praticas percebe-se ndo haver uma dedicacdo a GCS, como esperado, para que a
LIS esteja aplicada a cadeia de suprimento. Com esta perspectiva, inicia-se a ratificacdo
de que esta aplicacdo ndo é uma énfase para a organizacdo estudada. Assim sendo,
quanto a Continuidade, a partir da integracdo de intermediarios elimina-se a Selecao de
fornecedores e o Alinhamento em um primeiro momento, 0 que seria necessario para
aqueles fornecedores e clientes que continuam a interagir com a organizagdo. Como ja
mencionado, esta no¢cdo demonstra pouco envolvimento da organizacao com disseminar
sustentabilidade em cadeias de suprimento.

Para Wolf (2011), ao se considerar a relagdo entre sustentabilidade e cadeia de
suprimento deve-se ampliar o foco em como diversas relagcdes sdo potencializadas de
forma estratégica. Com relacdo a macro pratica Colaboragdo, a micro pratica que
recebeu destaque foi a Integracdo estratégica, principal aspecto na mudanca de estrutura
com dois eventos relacionados a isto. Esta visdo se alinha ao apresentado pela autora
antes mencionada e foi ratificada por Neutzling (2014) no que se refere a nocéo de
governanca entre atores de uma cadeia de suprimento. A medida que se integra tem-se
maior controle e capacidade de criar novas maneiras de atuagdo de mercado. Isso fica

claro no depoimento do representante de relagdes institucionais da cooperativa:

Quando nds comecamos a fazer o suco de tangerina, com essas nossas
bergamotas aqui, tu também gera um éleo e ‘ah, isso € mais um produto!’
vamos ver se tem mercado. Ai a gente foi no mercado e 0 mercado estava
desesperado querendo o produto, tanto que hoje a gente pode dizer que o que
paga a fruta ndo é o suco, é o 6leo. N6s ganhamos mais pelo 6leo do que pelo
suco. E alguma industria falou alguma vez que o 6leo da dinheiro? N&o. N6s
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sempre vendiamos bergamota para fazer suco, e ai quando tu te empodera do
processo tu comeca a te dar conta das coisas.

Percebe-se neste trecho que a integracdo (empoderamento como mencionado ao
longo da entrevista) de todo o processo de producdo mudou a forma de atuacdo da
organizacdo. Reconheceu-se novas possibilidades de retorno para os cooperados. Este
foi um papel fundamental desenvolvido pelo empreendedor institucional - Grupo de
gestores, que teve aceitacdo de todos os cooperados. Sobre a macro pratica Gestdo
identificou-se contribuicdo direta de todas as certificacdes, principalmente a de
Fairtrade como suporte a gestdo de risco, aspecto este constantemente indicado pela
literatura como tema necessario (SEURING; MULLER, 2008b).

De acordo com o que argumentam Beske e Seuring (2014), a utilizacdo de
alguns padrdes e certificacdes ao mesmo tempo em que se cria um codigo de conduta
para atuacdo no mercado, considerando as preocupacdes centrais com a
sustentabilidade, facilita a disseminacdo de SCS. Este seria um mecanismo de gestdo de
risco que tem a possibilidade de modificar comportamentos e gerar um nivel de
transparéncia (CARTER; ROGERS, 2008) ao longo da cadeia de suprimento que
facilita mudancas alinhadas a esta nova perspectiva. Apesar do destaque nesta micro
préatica, entende-se que a pratica de gestdo é maior do que relacionada ao risco,
envolvendo também a relagdo com o negdcio e com seus stakeholders.

Seguindo esta perspectiva, € importante destacar o evento de 2013 relacionado a
macro pratica Gestdo pela nova adequacdo do modelo de negécio. De acordo com o
entrevistado a proposta central relacionada a este evento é minimizar os intermediarios
no sentido de criar maior dindmica e retorno para os agricultores. Assim sendo, no
momento em que a organizacdo tem o dominio e a gestdo de todo o processo produtivo,
sua perspectiva de atuacdo muda, pois ha um maior controle de planejamento e
producdo de seus produtos. Essa mudanga de atuacdo, como apresentada na Figura 17,
sugere que dentro das atividades atribuidas a organizacédo, ao se integrar atividades a

montante e a jusante, tem-se como resultado uma nova dindmica de producéo.
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Figura 17 - Representacdo da mudanca de estrutura observada
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Como se observa na ilustragdo, dois momentos se destacam: (A) no qual a
organizagdo interage com sua cadeia de suprimento de forma natural ao que até entdo
ocorria, e (B) no qual acorre a integracdo de intermediarios a dinamica da cooperativa,
que passa a controlar mais a entrada de insumos, como por exemplo, para a producdo de
6leos essenciais e para alocacdo do suco dentro de suas necessidades, o que reduz um
distribuidor. Com estas atividades incorporadas, a forma de atuacdo da organizagédo
muda significativamente, pois ela passa a atuar apenas com fornecedores de matérias-
primas (empresas locais) para a usina de compostagem, e com seus clientes que sdo
atualmente o varejo e o mercado institucional (governo, para alimentacéo escolar).

Em meio a essa nova dinamica, isso também ja comeca a ser repensado ao se
buscar o foco em um unico cliente, o institucional. Como indica o representante de
relacBes institucional, "a gente esta avaliando hoje o nosso trabalho no mercado. O
melhor mercado ou negécio rentavel € o institucional, e esse é o melhor cliente dos
sucos." Com esta nova estrutura, deve-se questionar como se posicionam as praticas de
sustentabilidade desenvolvidas. Ao se considerar que a ldgica institucional da
sustentabilidade € anterior ao conjunto de acbes que impactaram a mudanca
organizacional, questiona-se se a mudanga em si foi positiva para todo o relacionamento
ou apenas para a organizagdo. O Quadro 19, a seguir, explana os aspectos que foram

identificados no caso estudado para uma visdo ampla da promogéo da LIS.
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Ano Eventos Macro prética Micro prética Pratica de Sustentabilidade
2006 Aprovagdo do selo Fairtrade Performance Performance Social Prética natural de acordo com o discurso da organizagdo, assim
receber este selo significa a ratificagdo do cotidiano. Reflete o
resultado de um processo burocratico para o reconhecimento e

destaque de a¢des que sdo efetivamente realizadas.

2010 Assume-se a gestdo da fabrica de extracdo | Aprendizagem Rotina Considerando que este nunca foi o foco da organizacdo, com a
de bleos integracdo desta acdo como forma de minimizar riscos, entende-
se que o empoderamento de todo o processo produtivo é reflexo

e gerador de uma nova rotinas e procedimentos.

Criagdo de missdo, visdo e principios Aprendizagem Rotina Para que haja a representacdo das préaticas cotidianas, alguns
procedimentos sdo necessarios de serem criados, como é o caso
de definir explicitamente a proposta estratégica de atuacao.

Aprovacdo do selo Agricultura Familiar Performance Performance Como forma de ratificar sua producdo de produtos organicos e a

Ambiental utilizagdo da agricultura biodindmica, o selo de agricultura
familiar demonstra a sua busca pela producéo autossustentavel e
mostra que toda a produgdo segue os critérios almejados.
2012 Criacéo do Consorcio Verde Nacional Performance Performance Resultante de uma colaboragéo entre organizac@es locais, este
Econbémica consorcio é o reflexo de uma préatica de negdcio que gera valores
econdmicos a partir da recondicdo de um passivo ambiental.
2013 Dominio e gestdo de todo o processo Aprendizagem Interacdo com a cadeia | Esta acdo € a representacdo méxima da integracdo realizada pela

produtivo

de suprimento

cooperativa no sentido de reduzir intermediarios na CS. Entende-
se ser essa uma acdo de aprendizagem sobre como conduzir

acles que ndo integram a expertise da organizagéo.

Quadro 19 - Analise da Pratica de Sustentabilidade no Caso 2
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Como exposto no quadro, foram apenas seis eventos identificados com relagéo a
pratica de sustentabilidade. As duas macro praticas (aprendizagem e performance)
foram observadas, todavia de forma pontual em se considerando a quantidade de
eventos ocorridos. Vale ressaltar que este resultado ndo leva em consideracéo que todo
o0 carater de atuagdo da organizacdo ja esta voltado a agricultura sustentavel, portanto,
mesmo com a afirmacdo de que ha certa limitacdo de eventos sobre a pratica de
sustentabilidade, na verdade isso é natural para a organizacao. Assim sendo, aqui estéo
sendo analisados aqueles eventos que mais se destacam neste sentido, podendo ter
existido outros que aqui ndo foram aceitos nesse sentido.

No que se refere a discussdo sobre aprendizagem, a micro pratica Rotina possui
um destaque com dois eventos. Como forma de clarificar a analise desta prética, a rotina
é considerada a partir do conjunto de acdes e procedimentos que séo criados para que
uma determinada atividade possa ser conduzida. Para ilustrar esta analise, o trecho a
seguir demonstra a percepcao da organizacdo sobre a dindmica de atuacdo selecionada,

ou seja, com a reducéo de intermediarios e criacdo de novas rotinas.

Em 2010 a gente conseguiu fazer os 6leos essenciais: extraido da casca da
fruta, que agrega valor a essa fruta que hoje em dia tu ndo tem o que fazer.
Tu tem que ir 14 fazer raleio no pé porque se tu deixar tudo estressa a planta,
por isso precisa tirar. 1sso j& na época que algumas empresas ja
comercializavam e nos forneciamos. Novamente, 'vamos eliminar 0s
intermedidrios, vamos nés fazermos o processo’, entdo 0s dleos essenciais
foram novamente uma forma da gente a conseguir agregar valor a bergamota.

Uma percepc¢do ao longo da anélise deste caso € o foco em ampliar o poder da
cooperativa seja em relacdo ao controle de producdo ou ao resultado de seus produtos.
Com isso, pode-se destacar a outra micro pratica de aprendizagem que seria a Interacdo
com a cadeia de suprimento que neste caso refere-se a ndo interacdo. A partir da
integracdo explicada na discussdo sobre mudanga de estrutura fica clara a relacdo da
organizacdo com sua cadeia de suprimento. Busca-se a reducdo do relacionamento a
menor estrutura social possivel, para que a cooperativa tenha possibilidade de lidar com
todas as etapas de produgéo e possua maior retorno em cima disso. O nivel de interacdo
ainda permanece com 0s atores que se mantém, porém com esta integracdo fala-se em

ndo interacao, pois tornou-se algo inerente ao processo produtivo.
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Esta perspectiva esta relacionada com a segunda macro prética - Performance,
que destaca a partir de trés aspectos uma relacdo direta com as dimensdes social,
ambiental e econdmica da sustentabilidade. Tais aspectos ja foram mencionados, mas é
importante destacar a Performance econdmica que recebe no caso selecionado uma
relevancia positiva para o equilibrio do TBL. Pode-se dizer que, em torno das
organizagGes em estudo nesta tese, este € 0 caso que mais destaca a questdo do
econémico de forma clara, e ndo apenas mencionando a perspectiva de aumento de
retorno, por vezes indicado. Isso é observavel em 2012 com a criacdo do Consorcio
Verde Nacional com foco no biogas produzido na usina de compostagem.

Este novo produto tem recebido relevancia na organizagdo, uma vez que 0S
transportes proprios dos cooperados e da cooperativa ja ndo possuem custo com relagédo
a abastecer. Além disso, este produto comegou em 2015 a ser comerciado como outra
fonte de renda coletiva a partir da liberacéo legal por parte do governo local. Com toda
esta discussdo, tem-se claro que a logica institucional voltada a sustentabilidade obteve
énfase e pode ser tida como consolidada na instituicdo pelo conjunto de a¢bes que sdo
observadas e pelos eventos continuos preocupados com o TBL. Todavia entende-se que
relacionando esta discussdo a cadeia de suprimento, tal perspectiva ndo ficou clara nesta
organizacao, o que cria um perfil especifico de anélise como indicado na Figura 18.

Figura 18 - Posicionamento do Caso 2 na representacio proposta
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Como se observa, o Caso 2 apresenta um avancgado perfil em relacdo a formagéo
da LIS ao longo do tempo, mas se limita ao nivel organizacional. Quando se refere ao
nivel cadeia de suprimento a opcao realizada foi a de ndo manter este tipo de relacdo
considerando a sustentabilidade, e sim integrar tais atores a sua dindmica de atuacéo.
Por um lado, acredita-se que esta acdo poderia ser positiva para que a sustentabilidade
emergisse totalmente alinhada a proposta da cooperativa, por outro o que se percebe
com 0s eventos e a pesquisa realizada é que o foco maior esta na ampliacdo do poder da
organizacdo na cadeia de suprimento e ndo uma colaboragdo para a sustentabilidade, o
que seria esperado. Deste modo, entende-se que a existéncia de sustentabilidade numa

organizagdo nao necessariamente gera impacto no relacionamento, como identificado.

5.2. 4 Anélise institucional do Caso 2

A presente discuss@o tem como objetivo observar o processo de consolidacédo da
I6gica institucional da sustentabilidade nesta organizacdo e sua aplicacdo a cadeia de
suprimento. Para tanto é necessario considerar o processo de institucionalizacdo e como
a prética da sustentabilidade se alinha com as demais dimensfes estudadas (sequéncia
de eventos, empreendedorismo institucional e mudanca de estrutura). Esta analise é
possivel a partir do momento em ha legitimacdo por aqueles atores que integram o
campo organizacional. Neste caso, a legitimacdo observa-se pelo lado dos cooperados,
ou seja, internamente, a medida que as decisfes do Grupo de gestdo estdo sendo aceitas
e incorporadas ao longo dos anos.

Além disso, observa-se a existéncia de legitimacdo neste caso setorial, por parte
do governo com a criacdo de regulamentagdes e programas especificos para agricultura
familiar e, em dados momentos, para a questdo dos produtos organicos. Mais do que um
regulador, o governo assume aqui um papel de cliente institucional, uma vez que 0s
municipios compram produtos advindos dessas regulamentacdes e programas. Ha ainda
legitimacdo em acreditar no potencial da cooperativa por parte dos parceiros que por
meio do consorcio verde nacional ratificam que a producdo de biogas é uma atividade

que deve ser estimulada em outras organizacdes semelhantes.
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No que se refere especificamente a consolidacdo da Idgica institucional, como
destacam Thorton, Jones e Kury (2005) deve ser considerada a relagdo tempo e espaco,
0 que para 0 presente caso € algo muito evidente. O espaco é sempre representado pela
propriedade rural que integra a cooperativa e ao longo dos anos cada vez mais consegue
representar sua posi¢ao enquanto produtor organico com potencial de exportacao, o que
tem ocorrido com um foco em mercado justo desde 2006. Percebe-se que ao focar a
perspectiva de consolidacdo em alguns momentos ha certo nivel de conflito entre os
interesses dos atores envolvidos, o que foi identificado quanto aos fornecedores.

Percebe-se que, mesmo com poucos eventos representando isso, ha a prética de
sustentabilidade por parte da organizacdo, pois é alta a capacidade de agéncia do
empreendedor institucional em influenciar nos eventos e na mudanca de estrutura, como
observado. Todavia a estrutura esta restrita ao processo de integracdo e empoderamento
que foi observado na discussdo apresentada. A estrutura do relacionamento cadeia de
suprimento praticamente desaparece, no que se refere a LIS, o que é relativamente
preocupante, pois mesmo integrando o maximo de atores possivel seria necessaria uma
relacdo préxima com os demais atores que continuam interagindo com a organizagéo.

A medida que fornecedores/clientes que ndo estdo contidos na nova estrutura
deixam de interagir ou receber informacGes sobre sustentabilidade torna-se bloqueada a
possibilidade de busca pela sustentabilidade em cadeias de suprimento, uma vez que
ndo é possivel se observar o processo socialmente construido necessario nesse sentido.
De acordo com a discussdo apresentada houve um processo de institucionalizagéo, pois
ha pratica estabilizada no que se refere a sustentabilidade, no entanto ainda é necessario
engajamento para lidar com outros atores, principalmente os da cadeia de suprimento.
Esta perspectiva demonstra que a interacdo ndo depende da pratica, portanto a
organizacao se fecha dentro de suas possibilidades e deixa de manter uma relacdo direta

para disseminacdo desta pratica.

5.2.5 Contribuicdes do caso para o framework tedrico

Apos a realizagdo da pesquisa, com a coleta de todos os dados, um dos aspectos
que fica evidente é que o formato influencia totalmente na forma de lidar com a

sustentabilidade e com a cadeia de suprimento. Neste caso, uma cooperativa de pequeno
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porte e diferente arranjo institucional pode ser norteada pelas macro e micro préticas,
mas € necessario criar, ou identificar, novos mecanismos ou caracteristicas a partir do
campo para lidar com esta outra perspectiva de atuacdo no mercado, pois uma préatica
interna ou integrada restringe a SCS. Como a lente aqui utilizada foi a mesma que nos
outros casos para haver uma proximidade de analise, algo pode ter se perdido, mas isso
ndo compromete a contribuigéo do caso para o framework de pesquisa.

A principal contribuicdo identificada foi a de que este framework ndo depende
da existéncia de um processo de transicdo para a sustentabilidade, mas pode se
relacionar a sua consolidacdo, uma vez que tem como foco aqui um caso que j& possuia
esta perspectiva como central em sua atuagdo. O processo de mudanca organizacional se
faz necessario, todavia estd na compreensdo da relacdo entre sustentabilidade e cadeia
de suprimento o objetivo da proposta, por meio da visualizacdo das dimensfes a
verificagcdo da aplicabilidade do conceito sustentabilidade em cadeias de suprimento,
principalmente a partir da definicdo aqui proposta e validada. Desse modo, ratifica-se
que a definicdo apresentada esta bem estruturada e que o framework possui maior

alinhamento com estudos sobre empresas com finalidade lucrativa.

5.3 CASO 3 - Industria do setor automotivo

A terceira empresa selecionada é uma companhia de grande porte no setor de
carros de luxo. Resultante da fusdo das duas mais importantes marcas do Reino Unido,
pode-se considerar que no formato em que se encontra atualmente seu ponto de partida
foi o ano de 2008. Todavia, as duas marcas fundidas datam do comeco do século
passado. Com fabricas em toda a Inglaterra, a empresa tem como produtos centrais
carros esportivos e Premium, focados em um determinado nicho de mercado. Para o
desenvolvimento desta pesquisa as entrevistas e visita técnica foram realizadas na planta
da empresa que esta localizada na cidade de Birmingham, area central da Inglaterra.
Reconhecida em todo o mundo, a empresa estudada busca representar um novo perfil
das fabricas automotivas.

Com um numero elevado de exportacbes, a empresa tem atuacdo em VAarios
paises do mundo. A partir de algumas atividades que anteriormente eram desenvolvidas

pelas marcas fundidas, a empresa criada assume a sustentabilidade como um dos
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principais aspectos norteadores de suas a¢Oes. De acordo com informagdes no primeiro
relatorio de sustentabilidade em 2009, a empresa indica que:

Nossas metas visando sustentabilidade asseguram o crescimento do negécio
ao mesmo tempo que responde as tendéncias globais e necessidades dos
stakeholders. [Para tanto] nossa estratégia nos ajuda a assegurar que a
sustentabilidade esta incorporada em todas as etapas do ciclo de vida de
nossos produtos e em todos 0s niveis de nosso negdcio. [traducéo livre]

De acordo com discurso da empresa, € uma ambicdo operar suas atividades com
o foco na sustentabilidade, o que esta sendo bem desenvolvido pelas areas internas de
cadeia de suprimento, transporte e logistica. Esta atuacdo tem um enfoque ainda muito
interno, ou seja, na maneira COmo a empresa busca se preparar para as mudangas néo
necessariamente ha impacto efetivo na cadeia de suprimento. Para o atual presidente da
instituicdo, em nota oficial, a empresa estd comprometida com a continuidade do seu
negdcio, com a inovacdo ambiental no core de sua estratégia. Como a sustentabilidade é
apresentada na formacdo da estratégia, deve-se ter em mente a discussdo de Schategger
e Burritt (2014) no que se refere a definicdo inicial sobre qual o seu significado, para
entdo poder identificar o foco de mercado e o papel do produto nesse sentido.

Com acdes seguindo a perspectiva da sustentabilidade em sua proposta central e
buscando lidar com aspectos ambientais e ainda com 0s sociais, a empresa tem como
foco o Triple Bottom Line e tem buscado solucdes efetivas para a reducdo de seus
impactos na sociedade. Assim sendo, € justificada a escolha desta companhia, pela
compreensdo de que independente do setor de atuacdo, todas as organizagdes podem
direcionar-se para incorporar aspectos de sustentabilidade em seu cotidiano e disseminar
isso para a cadeia de suprimento. Apesar desta nocdo, para Pagell e Schevchenko (2014)
o foco das pesquisas ndo devem estar em indudstrias tidas como insustentaveis, o foco

deve sim estar todo direcionado para a verdadeira sustentabilidade.

5.3.1 Agdes de sustentabilidade

Para realizar uma discussao sobre esta empresa, ndo se pode deixar de lado as

acoes que ocorreram com as marcas fundidas. Por integrarem 0 mesmo setor, 0 contexto
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norteador da sustentabilidade foi relativamente similar, portanto assume-se aqui uma
discussao inicial sobre o setor no Reino Unido e, posteriormente, as a¢cdes da empresa
aqui estudada. No final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, um conjunto de pressdes
comegaram a emergir por parte de Organiza¢cbes N&o Governamentais para que a
producdo de automoveis fosse reduzida e assim o impacto ambiental fosse minimizado.
Ao mesmo tempo surge na Uni&o Europeia uma regulamentacdo que exige a reducgéo da
emissdo de CO, em diversos setores, dentre 0s quais 0 automotivo.

Com isso, uma grande instabilidade p6de ser observada no setor durante um
dado periodo de tempo. Todavia, solugdes aos problemas comegam a surgir e em uma
dessas marcas emerge um grande esfor¢o para reducdo do impacto ambiental. Uma das
acOes que foram identificadas se refere a criacdo de um departamento com foco em
Mobilidade Sustentavel, demonstrando a incorporacdo das pressdes. Além disso, a area
de design acaba sendo estimulada a desenvolver novos produtos com materiais tidos
como ambientalmente correto, bem como outras ag¢Ges relacionadas com um novo perfil
emergente no setor como um todo. Como resultado dessas mudancas o0 modelo SUV foi
inicialmente um dos mais afetados, estimulando outros estilos de carro.

De acordo com os entrevistados, podem ser considerados como motivadores as
acOes de sustentabilidade pelo menos cinco demandas: (1) influéncia do Greenpeace;
(2) pressbes do governo; (3) demanda dos consumidores por produtos mais eficientes;
(4) mudancas no setor por novos combustiveis; e (5) evitar a imagem negativa que pode
ser gerada. Como se observa, foram muitas as pressoes que influenciaram o processo de
mudanca da empresa para questdes de sustentabilidade, as quais tem relagdo direta com
aspectos macro como influéncia do governo e de ONGs. Uma analise a parte demonstra
que apesar de motivada por fatores externos é possivel observar algumas acdes que
ultrapassam esta visdo e representam uma nova pratica.

Em meio a essa discussdo, segundo apresentado no relatério de sustentabilidade
de 2009, considera-se a sustentabilidade para a empresa como o aspecto "fundamental
para preservar a forte reputacdo das marcas, assegurando a licenga para operar, gerando
maiores lucros e retencdo da confianga dos stakeholders™ [traducdo livre]. O aspecto
central que é trabalhado pela empresa envolve a reducdo dos impactos ambientais,
principalmente em relacdo a emisséo de CO,. Para tanto, foi desenvolvida em 2010 uma
politica de sustentabilidade ressaltando quais sdo 0s novos principios, filosofia e

compromissos dessa nova estratégia organizacional.
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A partir de 2011, algumas acBes puderam ser identificadas na estratégia da
empresa em relacdo a sustentabilidade, as quais foram introduzidas ao longo de
diferentes areas na instituicdo baseando-se na perspectiva do Triple Bottom Line.
Identifica-se, assim, que com o foco em operagdes sustentaveis ha um grande empenho
da empresa em inovagdo ambiental, observados tanto nos produtos quanto nos novos
comportamentos de colaboradores e parceiros (NUNES, 2011). Fato este que demonstra
envolvimento da empresa com sua cadeia de suprimento no sentido de estimular novas
acOes. Retoma-se a visdo de Krause, Vachon e Klassen (2009) que indicam que uma
empresa ndo pode ser mais sustentavel que sua cadeia de suprimento, portanto, deve
haver relagdo entre o que a empresa vem desenvolvendo e seu relacionamento.

No campo do social, o foco esta em agdes de responsabilidade social e alguns
projetos sociais em todo o mundo. J& numa perspectiva econdmica, como ja indicado,
ha foco na maximizacdo dos lucros pela reducdo de custos e gastos. Em uma analise
macro do que esta aqui até entdo apresentado, com uma vertente muito mais para a
dimensdo ambiental da sustentabilidade, a empresa busca equilibrar suas a¢bes em
outras areas com vistas a sua estratégia para 2020. Esta estratégia, como publicado no
relatdrio de sustentabilidade de 2012, seria "transformar os produtos e as operacGes do
negécio por meio da inovacdo ambiental, investindo nas pessoas, avancando no
conhecimento e dando suporte para comunidades no mundo™ [traducéo livre].

Analisando cada dimensdo individualmente, a principal e primeira aqui discutida
é a ambiental que, como ja mencionado, tem sua base no estimulo a inovagdo ambiental.
Para tanto, agdes sdo desenvolvidas relacionadas ao desenvolvimento de produtos, no
sentido de introduzir a visdo de menor impacto ambiental em todas as etapas do ciclo de
vida (KOPLIN, SEURING; MESTERHARM, 2007). Este foco demonstra uma no¢éao
macro de impacto da empresa e quais estdo sendo suas acdes em cada momento. Como
divulgado nos varios relatorios de sustentabilidade, em relacdo ao ciclo de vida,
considera-se em cada etapa [via traducéo livre]:

1- Design do produto: mudanca o processo de criacdo focado em eficiéncia;

2- Produgdo de matérias-primas e componentes: suporte aos fornecedores na

reducdo de seus impactos em areas como energia e emissao de COy;

3- Transporte dos componentes para as fabricas: mudanca de combustivel e do

tipo de caminhdo utilizado para uma maior eficiéncia;

4- Producdo: foco em eficiéncia energético e no uso de energia renovavel, e a

previsdo para 2020 é residuos zero;
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5- Transporte dos produtos para os consumidores: troca de modais do rodoviario
para o ferro e hidroviario, além de compartilhar transporte com outras empresas;
6- Uso dos produtos pelos consumidores: os produtos estdo mais eficientes, e
busca-se maximizar o uso de combustivel para melhorar performance dos carros;
7- Final de vida dos produtos: o processo de design tem buscado alternativas de
acOes que facilitem uma melhor disposicao do carro fora de uso.

Um dos pontos centrais para este foco no ciclo de vida estd nas parcerias criadas
para atender cada uma das etapas. Em relagdo ao transporte, de acordo com um dos
entrevistados, existem parcerias que ja geraram mudancas de modais e geraram maior
eficiéncia no uso de caminhdes. Como se pode observar na Figura 19, o caminhdo esta
facilitando melhor utilizacdo dos espacos, portanto, menor impacto ambiental. A partir
dessa a¢do, ha ainda a reducdo dos custos e uma agilidade na logistica da empresa.
Além disso, segundo a empresa, no relatorio de sustentabilidade em 2013, “estamos
encorajando nossos 150 principais fornecedores a fazer melhorias ambientais,
principalmente pela utilizacdo da 1SO 14001". No entanto, o foco esta bem restrito a
performance baseada em indicadores como emissdes, distancia de rota, eficiéncia de

combustivel, o que demonstra que a atuacdo torna-se um tanto limitada.

Figura 19 - Transporte focado em maior eficiéncia
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Fonte: Dados de Pesquisa (2015)

Outras varias acbes sdo desenvolvidas, principalmente como resultado do
programa de inovacdo ambiental que estimula os colaborados a participar e contribuir
com mudangcas para a redugdo do impacto. Uma delas é o Sistema de Gestdo Ambiental

gue serve como suporte para mensurar o desempenho e a eficiéncia da empresa. No que
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se refere ao lado social, pode-se identificar na instituicdo varias acGes relacionadas a
responsabilidade social enquanto perspectiva voltada aos colaboradores. Com isso, sdo
observados treinamentos, desenvolvimento de lideres, suporte adicional a educacao,
seguranca de trabalho. Sdo indicadores que consideram o0s aspectos éticos e acfes que
buscam engajar o colaborador com o que a empresa propde.

A partir dessas e varias outras acdes, a empresa recebeu um prémio de negécio
responsavel, o que ratifica que acdes internas de responsabilidade social sdo bem vindas
e colaboram com a estratégia da empresa. Além disso, sdo consideradas acdes de
responsabilidade social projetos desenvolvidos em varios paises do mundo, os quais
podem ser relacionados com investimento em projetos locais em diversos continentes
que estdo focados em reduzir emissdes de CO,, contribuicdo para esforcos humanitarios
em parceria com a Cruz Vermelha, e estimulo a acdes voluntarias dos colaboradores.
Estas seriam algumas das ag¢des desenvolvidas como forma de contribuir com a vertente
social e esta envolvida com a perspectiva de sustentabilidade.

Em relacdo a dimensdo econdmica, o foco é a reducdo dos custos e gastos, mas
além disso pode ser destacado como contribuicdo da empresa a captacdo de recursos a
serem investidos em projetos de novos combustiveis (no Brasil, por exemplo, existe
estimulo ao estudo da biomassa). Uma discussdao um tanto limitada aos indicadores
tradicionais (lucros e custos) em relacdo ao contexto econdémico. Todas essas acOes
demonstram que de alguma forma pode-se observar que estd havendo um processo de
mudanca neste setor, que sofre varios questionamentos quanto aos seus impactos. Desse
modo, justifica-se o estudo deste caso ao se compreender que a ldgica institucional esta
em processo de transicdo, e que em um breve periodo de tempo a sustentabilidade pode

vir a ser totalmente integrada.

5.3.2 Constituindo o campo organizacional do Caso 3

No sentido de desenvolver a analise das dimensdes que promovem a formacéo
da logica institucional da sustentabilidade é necessario entender quais foram os atores
que estiveram presentes ao longo dos anos. Vale ressaltar que esta analise baseia-se na
percepcdo do pesquisador sobre quais atores mais se destacaram em dado periodo de

tempo, e que todos podem atuar ativamente em diversos momentos. Com isso, é
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possivel a constituicdo do chamado campo organizacional, que seguindo a visdo de

Hoffman (1999), é mais do que apenas stakeholders envolvidos com uma mesma

tecnologia ou mercado, sdo atores que de fato tem relagdo com uma mesma finalidade,

que aqui se relacionam com a sustentabilidade em cadeias de suprimento. O Quadro 20,

representa os atores que se destacaram no campo organizacional aqui estudado.

Cenarios

Stakeholder

Descricao

Compreenséo
do contexto
(2004-2007)

Greenpeace e Amigos da Terra

ONGs que pressionaram a reducdo do impacto

ambiental por parte da empresa.

Unido Europeia

Organizacdo que publicou uma regulacéo sobre

a reducdo de emissBes de CO,.

Climate Care

Empresa de compensacdo de carbono que deu

suporte para projetos de reducdo de impacto.

Formagdo das
praticas
(2008-2010)

Comité Institucional (Alta gestéo)

Grupo criado a partir da alta gestdo para a
insercdo de sustentabilidade na organizacdo por

meio de uma nova estratégia.

Sociedade de Fabricantes e

Comerciantes de Motor

Grupo engajado na mobilidade sustentavel,

integrando industria, governo e consumidor.

Business in the Community

Organizacdo que encoraja empresas a melhorar

seus impactos na sociedade.

Consumidores e Colaboradores

Um direto engajamento foi criado em ambos 0s
grupos para aumentar a sustentabilidade

internamente e no uso de seus produtos.

Tomadores de Decisao

A empresa é engajada com o processo politico
em relacdo a veiculos de baixo carbono. Assim

este ator tem direta influéncia na sua atuagdo.

Aprimoramento
das praticas
(2011-2014)

Fornecedores

Mesmo que atuante em todo o processo, a partir
de 2011 ampliou-se o foco na parceria de longo

prazo, principalmente quanto a sustentabilidade.

Grupo de Governanga

Grupo para gerir as agbes e praticas e, se

necessario, melhora-las na empresa.

Quadro 20 - Stakeholders que integram o campo organizacional do Caso 3

Como se pode observar, considerando o periodo de tempo analisado como sendo

similar ao processo de mudanca, ap6s um conjunto de pressdes externas foi criado um

comité interno para lidar com a formagdo de uma nova estratégia focada em agdes

ambientais e iniciativas para a efetivacdo das operagdes sustentaveis. Uma das formas

para isso deu-se a partir da obtencéo da certificagdo 1SO 14001 e mudangas no ciclo de
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vida dos produtos. O segundo cenério voltado a formacao de praticas tem como um ator
essencial o Business in the Community (BitC) que estimula um novo foco na empresa
para além do foco exclusivo no ambiental, o desenvolvimento de projetos sociais e
outras acdes foram estimuladas para a efetivacdo da estratégia de sustentabilidade.

Todavia, vale ainda salientar, neste contexto, o papel ativo da empresa em se
engajar no processo politico para debater a¢des e san¢Oes para o0 setor automotivo junto
ao contexto politico daquele pais. Percebe-se que este fato tem relacdo direta em como a
Alta gestdo tem se posicionado e estimulado a visdo de sustentabilidade uma das
estratégias verificadas foi o foco no ciclo de vida. Assim sendo, por meio de uma gama
de acgdes sequenciadas e previamente delineadas a empresa tem a capacidade de
interagir com diferentes atores tanto no sentido de estimular mudancas, se necessario,
como de dar continuidade as suas atividades cotidianas.

Desse modo, ao longo dos anos, eco-design, logistica reversa, e outras iniciativas
foram introduzidas e compartilnadas com membros da cadeia de suprimento. Como
observado na pesquisa, em 2010 foi criado o 'termo global e condi¢des' para selecao de
fornecedores. Fornecedores sdo considerados como importante grupo de stakeholders
em todo o processo, uma vez que estdo sendo agregados em decisGes estratégias para
novas agdes para que 0s impactos sejam minimizados. A preocupagdo com 0S recursos
naturais por varios atores do campo organizacional demonstra que ha uma tendéncia
para uma nova logica, esta se refletindo em diversas acdes internas da empresa focal,
fato que nédo se observa tdo diretamente nas interacGes com os atores focados em tornar

consistente 0 campo como suporte a sustentabilidade efetiva na cadeia de suprimento.

5.3.3 Formacéo da ldgica institucional da sustentabilidade

O processo de formacdo de uma ldgica institucional voltada a sustentabilidade
tem como foco central as quatro dimensdes propostas, que facilitam sua compreensao
ao longo do tempo. No caso aqui estudado, pode-se entender a possibilidade de sua
formacéo a partir das mudancas macro que foram mencionadas anteriormente. Todavia,
como indicado por Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) deve-se analisar a relagéo
entre 0 macro e 0 micro, portanto, deve-se conhecer as caracteristicas e mudancas nesta

empresa e em sua cadeia de suprimento para que fique claro o processo de mudanca. A
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visdo das acOes internas emergem como primordiais para se entender o caminho
utilizado para a entdo disseminacdo da LIS junto a cadeia de suprimento.

A compreensdo deste processo da-se a partir de uma perspectiva de transicéo,
que em relacdo ao caso aqui debatido esta estreitamente relacionada com a variavel
ambiental e a acdo reativa da empresa ao conjunto de pressdes sofridas. Isso fica claro
no discurso apresentado tanto em suas instalagbes, como observado durante visita
técnica e no site institucional na area histdria, quanto nas entrevistas realizadas.
Anteriormente as pressdes e ao conjunto de mudancas implantadas, fato primordial
neste contexto, a empresa tinha o foco exclusivo a entrega de produtos ao mercado, iSso
perpassou o periodo de guerra, no qual uma das marcas fundidas chegou a desenvolver
e fornecer produtos com esta finalidade. Assim, a transi¢éo se deu pela pressédo, o que €
conveniente por se observar que é um processo de mudanca setorial.

Com esta perspectiva, pode-se afirmar que ha de fato uma mudanca entre as
empresas do setor e que é possivel e necessario compreender em detalhes como se deu
todo este processo. Desse modo, como observado no Quadro 21 a seguir, foram 32 os
eventos identificados ao longo dos nove anos (2006-2014) analisados. Alguns destes
foram identificados e acrescentados apés a analise documental. Segundo mensagem do
CEO da empresa, no relatério de 2012, "o compromisso com a sustentabilidade esta
além dos produtos e operaces, este busca adicionar valor para a comunidade com a
geracdo de conhecimento e melhoria da vida" [traducdo livre]. Deve-se ter em mente,
que apesar do foco na inovagdo ambiental a empresa se prop0e a entregar mais nesse
processo de transicao.

A partir desta nogdo, apds a criacdo do comité institucional para governanca das
acOes de sustentabilidade em 2008 um conjunto de acdes se desdobraram e surgiram
para que a empresa pudesse efetivamente praticar o tema. Assim, em 2009 com o
programa de ‘inovacdo ambiental’ surgiram grupos de trabalho focados em gerar novos
comportamentos junto aos colaboradores e a cadeia de suprimento. Com o tempo, em
2011 foi criado um sistema de compartilhamento de informacdes sobre fornecedores
entre todas as empresas automobilisticas no pais o que facilita uma alinhamento entre 0s
requisitos e as praticas na cadeia de suprimento. No mesmo ano a estratégia 2020 vem
para demonstrar o foco em sustentabilidade e estimular praticas em diversas areas, as
quais desde 2012 tem sido reconhecida por varios prémios institucionais. Com esta
visdo, a sequéncia de eventos reflete o novo ciclo de atuacdo organizacional para

promover a LIS no desenvolvimento de suas atividades.
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
2006 | Parceria com a Climate Care Baixa OE Alto Néo Né&o
Regulacdo da Unido Europeia para reduzir a emissdo de CO, Baixa OE Alto Sim Néo
2007 Parceria com a IFRC (International Federation of Red Cross and Red Crescent) Média OE Médio Né&o Néo
2008 Criacdo do comité institucional para questfes de sustentabilidade Baixa Ol Alto Sim Sim
2009 Inicio do programa 'Inovacdo Ambiental' Baixa Ol Alto Sim Sim
Criagdo do 'Grupo de Trabalho Interfuncional de Carbono' Baixa Ol Médio Né&o Sim
Criacéo do 'Grupo de Redugdo de Energia’ Baixa Ol Medio Né&o Né&o
Recebido o nivel Prata no ranking da BitC (Business in the Community) Média OE Medio Né&o Né&o
Publicacdo do primeiro relatdrio de sustentabilidade Baixa Ol Alto Né&o N&o
2010 | Prémido 'Inovagdo Ambiental' recebido Alta OE Alto Sim Né&o
Definicdo de Termos Globais e condic6es para os fornecedores Alta CS Alto Sim Sim
Criagdo do processo de avaliacdo de risco Baixa Ol Médio Né&o Sim
Criacéo da Politica de Desenvolvimento Sustentavel Baixa Ol Alto Sim Né&o
Desenvolvido o projeto REALCAR para ampliar a reciclagem de aluminio Média CS Médio Né&o Né&o
Implementacdo do prémio interno de 'Inovacdo Ambiental’ Média Ol Alto Né&o Né&o
2011 Criag8o do sistema para compartilhar informacdes de fornecedores no setor Alta CS Alto Sim Sim
Prémio global em Inovacdo Ambiental recebido Alta OE Alto Sim Né&o
Parceria com fornecedores para desenvolver projetos Alta CS Alto Néo Sim
Recebido o nivel Ouro no ranking da BitC Alta OE Médio Né&o Né&o
Reconhecimento no ranking de relacionamento com fornecedores Média CS Alto Sim N&o
Publicacao do segundo relatério de sustentabilidade Média Ol Alto Né&o N&o
Criacdo da Estratégia para 2020: "Sustentabilidade em 360°" Alta Ol Alto Né&o Sim
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
2012 Recebido o nivel Platino no ranking da BitC Alta OE Alto Sim Né&o
Consolidacdo dos requisitos de sustentabilidade para fornecedores Alta CS Alto Né&o Sim
Criagdo do 'Grupo de Governanga da Sustentabilidade' Média Ol Alto Né&o Sim
Publicacao do terceiro relatorio de sustentabilidade Alta Ol Alto Né&o N&o
2013 Prémio Europeu de Inovacdo Ambiental recebido Alta OE Alto Né&o Néo
Prémio de Negdcio Responsavel recebido Alta OE Alto Né&o Néo
Criag8o do novo guia para fornecedores de minerais Baixa CS Médio Néo Sim
Prémio de Educacéo recebido da BitC Alta OE Alto Né&o Néo
Parceria com o 'Prince’s countryside fund' Baixa OE Médio Néo Nao
2014 Criagdo do fundo mundial de responsabilidade social Baixa OE Médio Né&o Néo

*Frequéncia: Alta = Continuamente; Média = As vezes; Baixa = Raramente; **Escala: Ol = Organizacio Interna; OE = Organizagdo Externa; CS = Cadeia de Suprimento

Quadro 21 - Analise da Sequéncia de Eventos no Caso 3
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Como se pode observar no quadro anterior, foi identificado um conjunto amplo
de eventos que tem integrado o processo de mudanca para a sustentabilidade. A maioria
desses eventos se encontram nos anos iniciais, principalmente entre 2009 e 2011,
demonstrando que houve um envolvimento inicial para criar acbes de mudancga. Obter
conhecimento sobre a mudanca é essencial para reconhecer como as préaticas estdo
sendo direcionadas para a sustentabilidade em cadeias de suprimento. Para Govindan et
al. (2014), este aspecto deve ser ponderado a partir de uma nova visdo de gestdo que
emerge com suporte a efetivacdo da pratica de sustentabilidade. No contexto da LIS esta
é uma ldgica considerada e influencia totalmente na sua compreensdo de forma macro.

Com isso, do total de 32 eventos, pode-se verificar que a maior parte deles se
encontra com uma alta frequéncia (alta: 13; média: 7; baixa: 12). Ao se considerar que o
nivel baixo de frequéncia seria 0 mais requerido por serem mais pontuais e efetivos, este
aspecto ndo € positivo para a empresa que parece precisar de um maior foco. A
guantidade de eventos com baixa frequéncia é relativamente proxima, todavia o nivel
médio cria uma tendéncia maior para a alta frequéncia. Assim, entende-se que acles
mais pontuais precisam ser estimuladas. Para Grosvold, Hoejmose e Roehrich (2014), a
mensuracdo das agdes se prejudica por problemas de gestdo, portanto, deve-se observar
0s aspectos de frequéncia mencionados para que 0s eventos sejam mais efetivos.

Apesar deste perfil, o impacto dessas acdes € extremamente alto, com um total
de 22 eventos, enquanto que o nivel médio possui 10 e nenhum dos eventos encontra-se
no nivel baixo de impacto. Esta perspectiva traz a tona uma discussdo ainda ndo
verificada no que se refere a alta frequéncia e alto impacto. Com uma analise detalhada
de cada um dos eventos percebe-se que os eventos de frequéncia baixa tem bastante
influéncia neste resultado, todavia os préprios eventos com alta frequéncia também tem
gerado alto impacto. Uma possivel analise se refere a quantidade reduzida de eventos, o
que traz um foco maior para a empresa em lidar com determinados aspectos.

Noutra visdo isso pode estar relacionado com a escala desses eventos, no caso
analisado h& uma énfase em relagdes externas a organizacdo (13) os quais representam
bem os eventos de alta frequéncia. Estes seriam eventos relacionados com premiacoes e
reconhecimento externo que sdo analisados e realizados, quase sempre, anualmente e
tem alto impacto na instituicdo. Como a organiza¢do com maior relacdo externa, e alta
frequéncia identificada, possivelmente existe essa preocupagdo constante no processo de

avaliacdo e validacdo de atividades. Em contrapartida, a empresa possui uma quantidade
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semelhante de relacGes internas (12) e um pouco reduzida (7) no que se refere a cadeia
de suprimento. Apesar dessa nocao, ndo ha indicios de tendéncia a SCS.

Esse contexto traz alguns guestionamentos sobre a real intencdo da empresa ao
lidar com o tema, 0s quais poderiam especular sobre as propostas e a existéncia de uma
efetiva pratica de sustentabilidade. Tal aspecto serd debatido com mais detalhes em
seguida. No que se refere ao indicador pressdo, foram identificados que do total, 10
eventos sofreram ou geraram algum tipo de pressdo dentro do campo organizacional. A
partir desta perspectiva, entende-se um pouco mais o perfil dos eventos apresentados
anteriormente. Pelo que se verifica, praticamente um terco de todos os eventos estdo
relacionados com alguma pressdo, fato que esta relacionado com algumas discussdes
identificadas na literatura, como Ageron, Gunasekaran & Spalanzani (2012) e Zhu e
Sarkis (2007), sobre isso.

Para que estes eventos fossem identificados, estes foram estimulados ou criados
pelo chamado empreendedor institucional, j& discutido. No caso aqui analisado pode-se
identificar ao longo de todos os dados coletados que o responsavel central pela atuacao
voltada a sustentabilidade é a Alta gestdo, uma vez que este foi quem tomou as decisdes
e definiu as estratégias de atuacdo. Seuring e Muller (2008b) ja& mencionam este ator
como central neste processo. Para Nunes (2011), este ator tem forte influéncia em
relacdo as empresas automotivas. Isso é possivel de se observar ainda na criacdo de
grupos de trabalho (Grupo de carbono e Grupo de energia, por exemplo) que alinham o
que é proposto e realizado. Além disso, tais grupos estdo relacionados com a gestdo dos
impactos ambientais e o alcance de metas para a estratégia 2020 de sustentabilidade.

Observa-se que em todas as areas existem metas, todavia ha um foco especial
nas areas de cadeia de suprimento, transporte e logistica, uma vez que estas areas sao
bem frageis e estratégicas na reducdo de impactos ao longo do ciclo de vida do produto.
Para tanto, foram realizadas algumas parcerias e colaboragcdes. Segundo o0s
entrevistados, as parcerias criadas tem uma estreita relagdo com a reducéo das emissoes
de CO; e outros impactos ambientais. Os indicadores e metas seguem esta perspectiva,
todavia seguindo uma tendéncia de lidar com atores externos, 0s entrevistados indicam
a existéncia de algumas reunibes com a comunidade para debater sobre impactos
especificos como é o caso de novas plantas ou mudancas na infraestrutura.

De forma complementar, ao se discutir a influéncia desses eventos na estrutura
da empresa, identificou-se que 11 eventos estdo promovendo mudancgas de estrutura.

Como seré debatido a seguir, estes eventos se relacionam tanto com aspectos internos
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como com a cadeia de suprimento, 0 que em um primeiro momento sugere haver um
conjunto de mudangas efetivas para uma nova pratica. Todavia, como se observa no
Quadro 22, hd um direcionamento positivo para a perspectiva de orientacdo, sem haver
muito destaque para a gestdo e a continuidade na mudanca de estrutura em relacdo a
formagéo da LIS e sua aplicacdo na cadeia de suprimento. Com base nesta visdo pode-
se discutir sobre a pratica de sustentabilidade a posteriori.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

2008

Criacéo do comité institucional para

questbes de sustentabilidade

Orientacéo

Dedicacdo ao TBL

Apbs a pressdo da Unido Europeia para a reducdo da emissao de
CO,, observou-se um maior direcionamento da empresa em criar
um grupo focado em sustentabilidade. As atividades até entdo
desenvolvidas se desenvolveram por pressdo de organizacGes

ndo governamentais.

2009

Inicio do programa 'Inovagdo Ambiental’

Orientacéo

Dedicacdo ao TBL

Uma das decisdes iniciais do comité institucional para questdes
de sustentabilidade foi criar o programa 'Inovacdo Ambiental'
como uma atividade interna que ratifica o compromisso e foco da

empresa em reduzir seus impactos.

Gestao

Modelo de Negécios

A partir da dedicacdo ao TBL fica evidente com a criacdo deste
programa a existéncia de um novo modelo de negdcio, o qual
demonstra a identificagdo da empresa de forma ampla em um

unico sentido, qual seja: foco na reducéo de impactos ambientais.

Criag8o do 'Grupo de Trabalho
Interfuncional de Carbono'

Mesmo com a existéncia do comité institucional esse outro grupo
foi criado para dar suporte aos resultados almejados pela
empresa quanto a meta de emissdo de CO,. Esta mudanca na
estrutura esté relacionada com a pressdo regulatoria inicial, mas

ndo tem relacdo direta com as micro praticas aqui analisadas.

2010

Definicéo de Termos Globais e condigdes

para os fornecedores

Colaboracéo

Alinhamento

Considerando a necessidade de mudanca nas a¢des tanto internas
quanto na cadeia de suprimento, a empresa definiu tais termos e
condicBes como demonstrativo aos seus fornecedores de qual seu
novo perfil de negdcio e o foco central de sua relagdo. Esta visdo

gera alinhamento entre 0os membros para melhor atuacéo.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

Continuidade

Selecgéo de

fornecedores

Da mesma forma que serve para buscar criar um alinhamento do
que se busca na cadeia de suprimento, tais termos e condi¢des
indicam o que se espera do fornecedor. Assim sendo, serve como
critério de selecdo e pode acarretar relacionamentos de longo

prazo a partir das relacdes de poder observadas.

Criag8o do processo de avaliacéo de risco

Gestao

Gestdo de Risco

Como maneira para melhor compreender os impactos, bem como
gerir mais aspectos (que podem gerar resultados/reflexos
negativos), o processo de gestdo de risco demonstra o foco da
empresa em mapear tal perspectiva. Entende-se com isso que o

foco ndo é apenas a sustentabilidade, mas todos os impactos.

2011

Criag8o do sistema para compartilhar
informacdes de fornecedores no setor

Colaboracéo

Compartilhar recursos

e capacidades

O foco do processo de mudanca ndo pode ser restrito a uma
empresa, portanto, como forma de disseminar isso ao setor
automotivo, uma parceria entre grandes empresas do setor gera a
criacdo de um sistema que serve como suporte para compartilhar
informacdes sobre fornecedores e, a0 mesmo tempo, pode
facilitar a criagdo de maior consisténcia nas atividades exigidas
dos fornecedores, caso seja algo setorial.

Parceria com fornecedores para desenvolver

projetos

Colaboracéo

Integracgdo estratégica

Considerando que para que a sustentabilidade possa ser
observada e praticada se faz necessario uma maior rela¢do com a
cadeia de suprimento, a empresa analisada iniciou algumas
parcerias para o desenvolvimento de projetos alinhados com o
novo perfil de negdcio e em relagdes de longo prazo. Para isso,

entende-se tal acdo como de integracéo estratégica.
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Ano Eventos Macro pratica Micro pratica Mudanca de Estrutura
Criagdo da Estratégia para 2020: Orientacéo Estratégia Ao longo dos anos é possivel observar uma variagdo de
"Sustentabilidade em 360°" organizacional estratégias, 0 que é inerente a qualquer empresa. Todavia, a
chamada 'Estratégia para 2020' é considerada atualmente como a
meta central, na qual se engaja um grupo de stakeholders
direcionados a introduzir sustentabilidade nas operacbes da
empresa, 0 que inclui a cadeia de suprimento.
2012 Consolidacdo dos requisitos de Continuidade Selecgdo de Um dos requisitos para a sustentabilidade em cadeias de
sustentabilidade para fornecedores fornecedores suprimento séo os critérios de sele¢do. Isso foi consolidado pela
empresa para ratificar sua relagdo com os fornecedores. Este
momento estd alinhado com os termos e condi¢des que foram
definidos em 2010, ressaltando a estrutura de contratacéo.
Criagdo do 'Grupo de Governanga da - - No mesmo sentido do grupo criado para atender as metas de
Sustentabilidade’ emissdo de CO,, o grupo de governanga gerou mudanga na
estrutura de gestdo, mas ndo se encaixa nas micro praticas de
andlise. O foco deste grupo € gerir as mudancas e metas.
2013 Criacéo do novo guia para fornecedores de | Continuidade Selecéo de Como forma de continuar a reducdo dos impactos ambientais a
minerais fornecedores empresa tem apresentado em seus relatérios um desenvolver

continuo de agdes com fornecedores, principalmente de seus
principais materiais de producéo, o aluminio. Com isso, houve a
definicdo de um guia de requisitos de como empresa de minerais

podem contribuir com menor impacto ambiental e social.

Quadro 22 - Andlise da Mudanca de Estrutura no Caso 3
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A partir das analises apresentadas no quadro, estes sdo 0s eventos que ao longo
do tempo, foram influenciados pelo empreendedor institucional e geraram alguma
mudanca de estrutura. E notavel que estdo em desenvolvimento as acdes com foco em
inserir efetivamente a sustentabilidade internamente e junto a sua cadeia de suprimento,
todavia, ha um foco para a reducdo de impactos dos fornecedores ao se considerar que o
ciclo de vida do produto € norteador na empresa. Isso é possivel com mudanca de
membros e/ou de materiais utilizados. Seguindo a literatura, como Beske e Seuring
(2014) indicam o lidar com a sustentabilidade ja seria suficiente para haver a SCS,
porém deve-se seguir uma visdo mais completa nesse contexto.

Na discussdo de mudanca de estrutura, sdo quatro as macro praticas de analise.
Num primeiro momento foca-se na Orientacdo. No caso desta empresa existem dois
eventos que demonstram um direcionamento para o Triple Bottom Line como central
para a mudanca e um evento relacionado a estratégia organizacional. Apesar de haver o
discurso e em varios eventos haver relacdo com a cadeia de suprimento, ndo foi
identificado nenhum evento que demonstre mudanca de estrutura e orientacdo a GCS.
Fato contraditorio com as discussdes realizadas por Pagell e Wu (2009) e Seuring e
Mdiller (2008b). Com isso, pode-se perceber a primeira inconsisténcia entre o que se faz
em relacdo a cadeia de suprimento e a efetiva mudanca.

Retomando a discussdo dos eventos, apesar do foco no ciclo de vida do produto
a cadeia ndo sofreu tanto impacto. Para Koplin, Seuring e Mesterharm (2007) no setor
automotivo pode-se destacar o papel da analise do ciclo de vida como primordial na
busca por mudancas de comportamento e acdes voltadas a sustentabilidade junto a
cadeia de suprimento. Assim, deve haver maior envolvimento da empresa em lidar com
este aspecto, tornando-o mais efetivo junto a sua cadeia de suprimento. Assume-se,
assim, a partir dessas afirmacGes e num primeiro momento, que a mudanca esta mais
destacada no discurso do que na prética.

Quanto a macro préatica Colaboracédo, tem-se na empresa (1) Compartilhamento
de recursos e capacidade, (1) Integracdo estratégica e (1) Alinhamento. Todas as micro
praticas foram contempladas, portanto, tem-se que a relacdo com a cadeia de suprimento
esta assumindo um perfil de Colaboragdo, mesmo sem orientacdo especifica. Assim,
destaca-se o sistema de compartilhamento de informagdes entre varias companhias do

setor automotivo, como uma importante ferramenta para estreitar relagdes, ratificando a
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existéncia de mudanca de estrutura. J& ao criar o ‘termos globais e condi¢Bes' a empresa
busca equilibrar os ganhos demonstrando seu perfil com o foco na dimens&o ambiental.

A macro pratica Continuidade apesar de possuir trés eventos em relacdo a
Selecéo de fornecedores, ndo foi contemplada com Reconceituacdo e Adaptabilidade.
De uma relacdo de parceria até um distanciamento de relacdo com a cadeia de
suprimento, pode-se assumir esta como uma analise das trés macro praticas até entdo
apresentadas. N&o se consegue visualizar engajamento da empresa com a mudanca no
sentido de estimular seus fornecedores a integrarem um projeto Unico. Percebe-se mais
uma relacdo de mdo Unica, a empresa cria os critérios e indicadores e os fornecedores
precisam atender a esta perspectiva para que continuem com esta posicao.

Segundo Koplin, Seuring e Mesterharm (2007), o papel da empresa focal
mostra-se forte neste setor, principalmente no que se refere ao aspecto de certificacdes
exigidos para seus fornecedores, o0 que explicaria a quantidade de eventos relacionados
com a Selecéo de fornecedores. Para os autores, parte da producdo no setor depende das
acOes desenvolvidas pelos fornecedores, assim, como verificado no Caso 3, as empresas
estdo aprimorando suas acdes voltadas para a sustentabilidade e mudando politicas
internas, mas os fornecedores que sdo responsaveis neste processo ndo mudam. Deve
haver, desse modo, um maior grau de exigéncia pela empresa focal, ao se utilizar de seu
poder influéncia na cadeia de suprimento e na definicdo de acGes para o setor.

No que se refere a macro pratica Gestdo, apenas Agilidade nao foi contemplada.
Algo justificavel, uma vez que ndo ha uma relagdo direta entre a empresa e a cadeia de
suprimento, seguindo os elementos de analise. JA a Gestdo de risco e o Modelo de
negocio foram micro préticas identificadas em um evento cada. Vale salientar que a
analise realizada para cada evento além das praticas leva em consideracdo os elementos
de analise, assim sendo busca-se uma maior consisténcia para esta discussdo. Uma
maneira de se observar a mudanca de estrutura efetiva esti na disseminagdo maior do
novo modelo de negécio adotado, no que se refere a inovacdo ambiental, junto aos
membros da cadeia de suprimento como forma de engaja-los e nao pressiona-los.

Dos eventos apresentados, dois deles que estdo relacionados com grupos de
trabalho para aplicar a nova proposta da empresa, os quais foram identificados e néo se
encaixam em nenhuma das macro e micro praticas. Com esta perspectiva, percebe-se
que essa acdo emerge como uma forma que a empresa possui para que a visdo de
sustentabilidade seja introduzida. Os eventos estdo caracterizados como geradores de

mudanca de estrutura principalmente pelas novas relagcdes que séo criadas e praticadas.



186

Apesar disso, talvez ndo haja uma efetiva contribuicdo até entdo, pois é necessaria uma
mudanca mais afetiva para além de uma nova estrutura, deve haver pratica.

Com isso, ao considerar que toda a discussdo aqui realizada esta relacionada a
sustentabilidade em cadeias de suprimento, deve-se buscar entender a pratica em torno
desta ideia. De acordo com a discussao ja apresentada, algo € praticado efetivamente se
estiver inserido no cotidiano e nas rotinas da organizagdo que se analisa. Seria a ideia de
tornar algo habitual como discutido pela Jarzabkowski (2004). Assim sendo, 0 Quadro
23 a seguir, apresenta a convergéncia entre as mudancas de estrutura e sua relagdo com
as acBes do empreendedor institucional para a formacdo de uma prética. Ha influéncia
do tipo de evento que se discute, portanto a partir desta dimensdo é possivel entender

todos os estagios de formacao da LIS aplicado a cadeia de suprimento do Caso 3.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Pratica da Sustentabilidade

2006

Regulacéo da Unido Europeia para reduzir a

emissdo de CO,

Performance

Performance
Ambiental

Como reflexo da pressdo e mudanga de estrutura, entende-se que
o foco na reducdo de emissdao de CO, é algo intensivo na
empresa. Isso fica claro no que se refere a gestdo e metas para o
setor de transportes de produtos. Na discussdo apresentada no
préximo Quadro, desde 2008 a cada ano foram definidas novas

metas para serem introduzidas e reduzir o impacto ambiental.

2008

Criag8o do comité institucional para questes

de sustentabilidade

Aprendizagem

Rotina

Um dos principais motivadores de mudanca da pratica voltada a
sustentabilidade esta na criacdo do comité institucional. Com a
existéncia de uma nova forma de lidar com o tema uma nova
rotina emerge, na qual a sustentabilidade ndo é especifica a um
setor, mas introduzida internamente e disseminada juntos aos

membros da cadeia de suprimento.

2010

Prémio 'Inovacdo Ambiental' recebido

Implementacéo do prémio interno de

'Inovagdo Ambiental'

Aprendizagem

Rotina

Apo6s o inicio do programa 'Inovacdo Ambiental' em 2009, a
empresa desenvolve uma nova agdo de criar um prémio interno
foca no programa. A proposta foi captar ideias a partir daqueles
que estdo lidando diretamente com a produgdo, que entendem
aquilo que de fato pode ser modificado. Essa nova pratica criou
uma rotina de incentivo e procedimentos para a premiacdo que

séo desenvolvidas por quem tem interesse em contribuir.

2011

Criacdo da Estratégia para 2020:
"Sustentabilidade em 360°"

Aprendizagem

Rotina

Ao demonstrar foco na busca pela estratégia com foco em
sustentabilidade e em longo prazo pode-se perceber que houve
mudanca ndo apenas na estrutura, mas também na rotina e nos

procedimentos internos nesse sentido. Isso ocorre porque as
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Ano Eventos Macro prética Micro prética Pratica da Sustentabilidade
novas metas sdo desenvolvidas para todas as areas da empresa,
ndo se limitando a um grupo ou projeto. Fica evidente que o foco
tem sido o estimulo a reducéo dos impactos ambientais.
2013 | Prémio de Negdcio Responsavel recebido Performance Performance Social A partir dos relatdrios de sustentabilidade muitas acfes e

projetos sdo desenvolvidos pela empresa com foco ndo apenas
ambiental, mas com uma vertente de projetos sociais. Parcerias
com a Cruz Vermelha podem surgir como exemplo. Tais a¢des
sdo desenvolvidas ao redor do mundo, como forma de compensar
0s impactos. Este prémio reflete o resultado dessas agdes e

apresentam a existéncia de um negécio responsével.

Quadro 23 - Anadlise da Pratica de Sustentabilidade no Caso 3
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Com tais informacdes, sdo duas as macro praticas que representam o processo e
o resultado da pratica de sustentabilidade. Do total de 32 eventos, apenas seis eventos
podem ser considerados como praticas. Observa-se um estreitamento de a¢des que saem
de uma gama de agdes (eventos) ao longo dos anos resultando em poucas praticas.
Percebe-se, assim, a segunda inconsisténcia na empresa, pois iniciativas estdo sendo
realizadas, mas nédo estdo gerando rotina, ou seja, uma pratica organizacional. Em meio
aos eventos habituais na empresa quatro deles se referem a Aprendizagem, o que é um
aspecto positivo, pois apesar de em nimero reduzido busca-se evoluir naquilo que se
realiza, promovendo novas rotinas e procedimentos. Em contrapartida, no que se refere
a cadeia de suprimento as discussfes anteriores sdo aqui ratificadas. Por ndo haver uma
relacdo direta entre os envolvidos ndo identifica-se aprendizagem aplicada a GCS.

No mesmo sentido, a Performance, que possui apenas dois eventos, ndo parece
representar o conjunto de aces da empresa. Como apresentado e observado no material
coletado, hd um intenso envolvimento com aspecto de reducdo de impacto ambiental,
porém de acordo com esta analise sdo apenas a¢des pontuais, ndo atingem o carater de
pratica organizacional efetiva entre rotinizacdo e resultados gerados. Dos eventos
analisados apenas um se relaciona a Performance ambiental e um a social. A parte
ambiental esta representando um comportamento reativo a regulacdo realizada pela
Unido Europeia, que em nove anos ainda ndo tem gerado eventos representantes de
performance ambiental, apesar de estar sendo praticado pelo modelo de negécio.

A micro préatica Performance social relaciona-se a um prémio externo, o que esta
relacionado com a escala dos eventos antes apresentada. A dimensdo econémica nao
esta representa enquanto um indicador de performance que representa o resultado da
pratica mesmo em se reconhecendo o foco na redugdo dos custos e gastos e aumento da
lucratividade. Apesar disso, estd bem explicitado no relatério de sustentabilidade quais
sdo os resultados obtidos em relacdo a lucro, vendas e outros indicadores. Deve-se
refletir quais seriam os indicadores a serem apresentados para esta perspectiva, pois em
se realizando uma discussao efetiva a partir da literatura ndo ha uma discusséo efetiva
sobre 0 que esta incluso na dimensdo econémica da sustentabilidade. E natural assumir
os indicadores tradicionais de mercado, mas talvez outro debate deva emerqgir.

Para Beske-Janssen, Johnson e Schaltegger (2015), ha grande dificuldade ao se
discutir a visdo de performance, principalmente aplicada a cadeia de suprimento,

principalmente ao se considerar a dificuldade em identificar quais seriam os critérios e
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indicadores a serem utilizados. Segundo os autores, o nivel de trade-offs é muito maior
do que se espera, principalmente porque para lidar com a perspectiva de TBL ndo esta
claro como é possivel combinar as dimensdes e 0s seus resultados. Como este nao € o
foco desta discussdo, menciona-se apenas 0 que as organizacfes tém desenvolvido e a
percepcédo deste pesquisador sobre quais seriam 0s aspectos a serem considerados.

Todavia, a discussdo aqui realizada reflete sobre este aspecto e tenta destacar
que, por exemplo, a dimensdo econémica poderia assumir um carater mais coletivo ao
se utilizar o resultado do Caso 1 sobre desenvolvimento local ao invés de lucro como
um indicador sobre a visdo da sustentabilidade. Seguindo com as analises, de forma
geral percebe-se que com cardter ainda incipiente estd havendo um processo de
aprendizagem para a formacdo da LIS - claro que com a conversdo de todas as
dimens@es aqui debatidas. Entende-se que, de forma singular, a empresa tem obtido
bons resultados com suas acgdes principalmente pela grande quantidade de prémios
recebido ao longo dos ultimos anos (como o de negdcio responsavel).

O desafio central, a partir dessa analise, esta em engajar mais os fornecedores,
ndo apenas com foco em requerer mudancas, mas desenvolvendo-0s e com parcerias
gerar uma efetiva tendéncia a sustentabilidade em cadeias de suprimento. Fato este
apresentado por Pagell e Wu (2009) como desenvolvimento de fornecedores. Todavia,
como indicado pelos entrevistados esta ndo é uma meta simples, pois foi identificado
um alto nivel de resisténcia para mudanca e foco na reducdo de impactos ambientais.
Por esse motivo as acdes tém sido desenvolvidas internamente pelas areas de transporte,
cadeia de suprimento e logistica, como ja mencionado. A partir de todas as informaces
aqui apresentadas percebe-se que o mercado imp6s mudancas e a empresa adequou seu
comportamento a estas mudancas.

Apesar disso, tais aspectos ainda estdo intrinsecos e pouco disseminados junto
aos membros de sua cadeia de suprimento. Nos relatérios de sustentabilidade ha este
posicionamento de relacdo com a cadeia de suprimento, mas ainda com uma distancia
que precisa ser minimizada. Segundo informacGes, existem 150 fornecedores engajados
com mudanca de algumas ac¢bes. No entanto, ndo adianta que sejam apenas pontuais,
ndo havendo pratica. Assim, percebe-se que um conjunto de iniciativas demonstram que
estrutura, sequéncia de eventos e empreendedor institucional estdo inicialmente
engajados, todavia em ndo havendo a pratica de sustentabilidade é limitada a percep¢édo
sobre a formacdo da LIS principalmente aplicada a cadeia de suprimento. Como

apresentado na Figura 20, a empresa estd em um estagio inicial.
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Figura 20 - Posicionamento do Caso 3 na representacio proposta

Nivel
da Cadeia

de Suprimento i : @

Nivel
QOrganizacional

Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Formagdo da LIS

Como se pode observar na ilustracdo, a empresa encontra-se em um cenario
iniciante na formacédo da ldgica institucional de sustentabilidade, na qual apesar de ter
uma relacdo de mercado com sua cadeia de suprimento ndo possui uma pratica efetiva
sobre o tema sustentabilidade. Isso se ratifica na anélise temporal do caso, pois hd um
grande foco na dimensdo ambiental totalmente convertido na busca pela reducdo na
emissdo de CO,. Esta perspectiva reduz esta iniciativa a apenas um evento, apesar de
tantos prémios que a empresa possui ao longo dos anos. Para avangar na formacédo da
LIS aplicada a cadeia de suprimento deve-se aprofundar as colaboracfes e parcerias
com fornecedores e buscar integra-los mais rumo a proposta de sustentabilidade.

Assim sendo, a partir das analises considera-se que é necessario por parte da
empresa em estudo buscar desenvolver os fornecedores, bem como parcerias com estes
no sentido de efetivamente criarem uma mudanca na préatica de sustentabilidade. Para
isso, deve-se ter um foco que vai além da reducdo de impactos ambientais, mas que
busca estimular novas acbGes e comportamentos entre 0s integrantes do campo
organizacional. Alem disso, a empresa deve estimular que tais iniciativas sejam também
disseminadas junto a outros integrantes da cadeia de suprimento, dentre os quais 0s
fornecedores dos fornecedores. Assim sendo, o proposito central deve estar na busca
efetiva pela sustentabilidade e ndo apenas uma imagem de empresa ecologicamente

correta, muitas vezes almejada no mercado.
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5.3. 4 Analise institucional do Caso 3

Para a promocéo da LIS e sua aplicacdo na cadeia de suprimento, é necessaria a
compreensdo do processo de institucionalizacdo para além das quatro dimensdes ja
realizadas. Assim sendo, como discutido na literatura de abordagem institucional um
dos principais aspectos que deve ser observado, para a redugdo das incertezas e busca
por uma estabilidade inicial, refere-se a legitimidade. De acordo com as anélises e 0s
dados coletados, percebe-se que neste Caso ha legitimacdo das iniciativas voltadas a
sustentabilidade por atores externos, principalmente no que se refere a grande
quantidade de prémios que a empresa recebeu nos Gltimos anos.

Apesar deste reconhecimento, deve-se considerar que o ndo envolvimento
efetivo junto aos membros da cadeia de suprimento dificultam a busca pela estabilidade
ja que em ndo estd interagindo estes ndo podem legitimar. Como indicado por
Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005), a estabilidade ndo significa
engessamento, nem que uma pratica ndo possa sofrer mudancas bruscas se ndo esta
fortemente institucionalizada no cotidiano da organizacdo. Assim sendo, no caso
analisado o nivel de estabilidade ndo pode ser considerado enraizado pelo contexto que
se observa em torno da empresa. Com isso, ainda sdo muitas as incertezas que
circundam o campo organizacional estudado e influenciam na promogéo da LIS.

O conceito de ldgica institucional, para Thornton e Ocasio (1999), se baseia na
relacdo tempo e espaco, e na perspectiva de producdo e reproducdo de significado ao
que vem se desenvolvendo. No entanto, a partir das acdes e iniciativas analisadas, pouco
se observa sobre esta perspectiva, o que ratifica o perfil inicial de formacdo de uma
nova légica institucional. Pode-se afirmar a partir das discussdes aqui realizadas que o
envolvimento intenso com a inovacdo ambiental e o foco no ciclo de vida dos produtos
séo representacdes de um ensaio sobre a producdo de novas agoes, todavia como ndo se
assume a visao de pratica ndo ha reproducéo de acGes numa relacdo tempo e espaco, 0
que dificulta a compreenséo efetiva do tema em torno desta empresa.

Com as discussOes realizadas fica ainda limitado o debate sobre a relagéo
agéncia e estrutura. A existéncia de pratica é resultante desta perspectiva, como ndo ha a
pratica pouco se observa desta relacdo. O agente seria 0 empreendedor institucional -
Alta gestdo - que existe e tem influéncia na adogéo das acOes até entdo realizadas, mas
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sua capacidade de agéncia é limitada uma vez que dos eventos que foram observados
poucos tiveram influéncia direta e efetiva na estrutura que a empresa encontra-se. Uma
vez que tais elementos ndo podem ser observados, a promogéo da LIS é limitada ou tdo
incipiente que ndo influencia efetivamente o processo de mudanga. Desse modo, a

instituicdo pode lidar com novas mudancas para praticar sustentabilidade.

5.3.5 Contribuicgdes do caso para o framework tedrico

Como forma de auxiliar na validacdo do framework de pesquisa, este caso tem
como contribuicdo central o seu ndo envolvimento total com a formacdo da LIS. A
partir das informacgdes prévias acreditava-se que existia uma relacdo positiva entre as
acOes de sustentabilidade até entdo desenvolvidas pela empresa e sua disseminacéo ao
longo da cadeia de suprimento. No entanto, com a pesquisa detalhada e a analise de um
periodo de tempo relativamente longo (nove anos) foi possivel observar que a nocao
inicial ndo condiz com uma pratica organizacional. Demonstra-se com este caso que 0
framework é capaz de ressaltar fragilidades na conducdo de praticas de sustentabilidade,
ao mostrar que ndo importa possuir a intencdo se ndo ha a agéncia para a mudanca.

Além disso, outra contribui¢do do caso refere-se a identificacdo de dois eventos
que estdo relacionados a grupos de trabalho que ndo se encaixam nas categorias nem
nos critérios identificados na literatura. Percebe-se que para buscar lidar com o tema
sustentabilidade é importante contar com este tipo de auxilio, principalmente seguindo
uma nocao de gestdo. Assim sendo, com sua contribuicdo singular a esta pesquisa, fica
claro que a promogcdo da ldgica institucional da sustentabilidade deve ser integrada em
um processo de mudanca na instituicdo, o que perpassa a mudanca na relacdo entre a
empresa e sua cadeia de suprimento de uma relacdo apenas de mercado para uma que

considere efetivamente a possibilidade e a busca pela sustentabilidade.
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5.4 CASO 4 - Prestadora de Servicos Educacionais (Universidade)

A Ultima instituicdo selecionada tem como marco inicial o ano de 1895, e ao
longo do tempo, atuou no pais como um centro de estudos em tecnologia avangada.
Apo6s algumas mudangas, apenas em 1966 esta se tornou efetivamente uma universidade
nos moldes em que se encontra atualmente. A universidade tem cursos de graduacéo e
pos-graduacdo e o foco é desenvolver um ambiente de forte relacdo com a industria, 0
governo e o comércio. Localizada na cidade de Birmingham, area central da Inglaterra,
a instituicdo esta no ranking das melhores universidades do Reino Unido e possui mais
de 65000 estudantes originados de mais de 130 paises.

Supervisionada pela comissdo de financiamento da educacéo superior do pais, e
com investimento da realeza, a universidade pode ser considerada como uma instituicéo
de caridade seguindo a regulamentacédo local. Adaptando-se ao novo perfil de atuagédo
do setor no pais, a universidade comeca a trabalhar o tema sustentabilidade a partir de

2006, e sua atual missao, de acordo com o que esta exposto no site institucional é:

Entregar uma excelente experiéncia de aprendizagem para nossos estudantes,
reforcada pelo reconhecimento internacional, relevancia de pesquisa, e ligada
com o apoio inovador para empresas locais e engajamento com escolas e a
comunidade, ao envolver estudantes e colaboradores na elevacdo de
aspiracgdes e realizages. [tradugdo livre]

De acordo com a gestora da area ambiental, a proposta da instituicdo é a criacdo
de resultados positivos para a sociedade a partir do foco em sustentabilidade. 1sso pode
ser visualizado nas diferentes praticas da instituicdo e esta consolidado em sua politica
de sustentabilidade. Para tanto, a estrutura interna, bem como sua relacdo com
stakeholders, passou por um conjunto de modificacBes no sentido de facilitar o alcance
da proposta. Atualmente a instituicdo possui a 122 posic¢do do Planet & People League
que é um ranking nacional de todas as instituicdes de ensino superior do pais. Com este
perfil, torna-se visivel que a instituicdo € um caso possivel e passivel de estudo, uma

vez que tem se engajado em lidar com um novo objetivo de atuacéo.
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5.4.1 AcOes de sustentabilidade

O inicio do processo de mudanca da instituicdo se da a partir da criacdo de uma
regulagdo que passa a exigir de todas as universidades do Reino Unido a realizagdo do
inventario de emissdo de gas carbdnico, em 2004. Como um pressao externa, tal aspecto
necessita ser incorporado para uma adequacéo a este novo contexto. Baseando-se nesta
demanda e alinhada a mudanca de gestdo da instituicdo, que agora passa a ter uma nova
vice-chanceler que estimula o foco ndo apenas na pegada de carbono, identifica-se a
insercdo de novas diretrizes estratégicas com relacdo ao tema sustentabilidade. Tal fato
ocorre em 2006, e um dos principais aspectos observados é o inicio de mudancas na
forma de estruturacdo da instituicdo, que passa a ter uma area especifica para o tema.

De acordo com o depoimento da gestora ambiental, a perspectiva passada pela
nova executiva gerou entusiasmo naqueles que integravam a instituicdo, alinhando-se o
que ja havia sido discutido internamente sobre como trazer uma diferente contribuicéo
por parte da instituicdo na sociedade. Para ela, esta mudanca de perspectiva esta
relacionada com o papel que a vice-chanceler possui no pais, uma vez que essa integra
uma posi¢do no governo voltada para as mudancas climaticas e na época era a
representante regional em relagdo ao tema. E complementa, "sua meta era que a
universidade fosse lider no tema", almejando o conceito de universidade sustentavel.

Para a representante da area de compras da instituicdo, em relacdo ao tema, o
que surge como mais desafiador é disseminar esta perspectiva na cadeia de suprimento,
principalmente pelo fator de ser uma prestadora de servico. A estratégia entdo adotada,
nesse sentido, foi incorporar (traducdo da palavra embeddedness, bastante utilizada nas
falas) a sustentabilidade nas acGes da universidade, e aos poucos ir repassando esta
perspectiva para os membros da cadeia de suprimento. Fica claro nas falas das
entrevistadas que o processo de inser¢do do tema inicialmente foi bastante debatido e
um conjunto de ac¢Oes foram inicialmente elaboradas com o foco na dimenséo ambiental
como, por exemplo, a anélise de todo o impacto ambiental da instituicéo.

Esse processo de mudanga traz um grande envolvimento no que se refere aos
colaboradores, todavia recebe certa resisténcia por parte dos estudantes, foco central da
instituicdo. Tal perspectiva foi levada em consideracdo ao longo da incorporacdo das
atividades, uma vez que este seria um dos mais importantes stakeholders para o alcance

dos objetivos. Percebe-se ainda a efetiva compreensdo do conceito de sustentabilidade,
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isso fica claro com a analise das informacGes apresentadas no site institucional, com as
acOes internas baseadas no Triple Bottom Line. No d&mbito da dimensdo ambiental,
varias atividades podem ser observadas, desde a criacdo de um plano de transportes para
os colaboradores até metas de economia de desperdicios internamente.

No que se refere ao contexto social, o aspecto central a ser considerado € que a
instituicdo possui o selo de Fairtrade aplicado a universidade. Com isso, os elementos
inerentes ao comércio justo estdo incorporados em varios aspectos da institui¢do. J& no
lado da dimensao econémica, a principal perspectiva seria 0 aumento do retorno a partir
da reducdo dos custos. Além disso, pelo carater de caridade da instituicdo, pode-se
identificar alguns investimentos para melhoria do desempenho. Todos esses aspectos
sdo ratificados e centralizados na politica de sustentabilidade da instituicdo, focada em
diversas as areas, as quais ainda possuem suas politicas em detalhe, quais sejam:

e Politica de Biodiversidade;

e Politica Energética;

e Politica Ambiental;

e Politica de Investimento Etico;

e Politica de Alimentos Sustentaveis;
e Politica de Compras Sustentaveis; e

e Politicas de Gestdo de Residuos.

Tais politicas sdo revisadas periodicamente, e sua responsabilidade de execucgédo
estd com o Grupo de Trabalho para Sustentabilidade (GTS). Em uma discussdo pontual
de cada dimensdo na qual a instituicdo atua, a dimensdo ambiental é aquela que mais
possui acBes em desenvolvimento. E bastante forte na instituicdo a busca pela reducéo
dos impactos em relacdo a Energia e Gestdo de Residuos, por exemplo, principalmente
ao considerar que esses aspectos sdo avaliados pela Planet & People League para o
ranking de universidades sustentaveis. Fica evidente na fala da gestora ambiental que o
foco central ndo € o ranking, mas uma preocupacdo interna com a reducgéo de impactos,
todavia tais aspectos podem ser considerados como alinhados.

Todas as areas séo envolvidas nessa reducdo de impacto e periodicamente ha a
divulgacdo dos resultados para dado periodo (Figura 21), no sentido de identificar como
estdo se comportando os diferentes setores. Além disso, destaca-se o Plano de

Transporte como outra a¢do, em parceria com a prefeitura, ao estimular colaboradores e
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estudantes a utilizarem mais transporte publico e reduzirem sua pegada de carbono.
Outra acdo que pode ser destacada se refere a Semana Go Green, que é uma semana de
atividades na instituicdo que busca estimular colaboradores, estudantes e comunidade a
minimizarem seu impacto de diversas formas. Sdo convidados a participar deste evento
empresas parceiras, organizacdes ndo governamentais (Greenpeace, por exemplo), bem
como empresas locais, como estimulo ao consumo de produtos locais.

Durante a participacdo deste evento, em Fevereiro de 2015, em conversas
realizadas com participantes da feira de exposi¢cfes, 0 aspecto que mais ficou claro é
que existe um engajamento de multiplas partes com o tema, o que facilita o processo de
mudanga na instituicdo. Um dos principais casos a ser citado refere-se ao representante
da ONG de mobilidade urbana, parceira da instituicdo, que de forma entusiasmada
destacou os beneficios do uso da bicicleta como meio de transporte (esta acdo esta
relacionada ao Plano de Transporte antes mencionado), bem como demonstrou
compreensdo do impacto que este tipo de evento tem para uma maior conscientizacao,
principalmente de estudantes para o uso deste transporte. Vale ressaltar que este evento

obteve sucesso apenas nos ultimos anos, como discutido a seguir.

Figura 21 - Metas de economia de energia para todos os setores
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Fonte: Dados de Pesquisa

Em relacdo a cadeia de suprimento, como destacado pela representante da area

de compras, o foco dos indicadores ambientais est4 na ampliacdo e prioridade dada aos
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fornecedores de produtos com menor impacto. Um exemplo, verificado nas minutas de
reunido do GTS, é a compra de papéis reciclados. A troca do tipo de papel deu-se para
todos os setores da instituicdo, no entanto gerou um aumento nos gastos com consumo.
Tal aspecto gerou um trade-off na area financeira inicialmente incorporado. Com o
passar do tempo houve um conjunto de negociagOes para reducdo de valores. Como foi
exposto pelas entrevistadas, atualmente todos os papéis sdo reciclados e certificados.

No que refere a dimensdo social, 0 foco esteve na incorporagdo de aspectos do
comércio justo na dindmica de atuacdo da instituicdo. Assim, foram criados eventos
com foco no social como estimulo a aproximagéo dos envolvidos com a comunidade e
instituicOes de doacgéo e caridade da regido. Da mesma forma para que o selo Fairtrade
possa ser visualizado a instituicdo passou a focar a compra de produtos com a presenca
do selo, bem como abrir espaco na instituicdo para a venda de produtos (por exemplo
chocolate importado da América Central). Além disso, pode-se considerar que o foco no
processo de aprendizagem de estudantes de varios paises do mundo pode ser abordado
nesta discussdo, pelo carater central da instituicdo e sua contribuicdo a sociedade.

Outra vertente observada na instituicao relaciona-se com a disseminacdo da ideia
de responsabilidade social tanto a partir de algumas préticas internas como em relacéo a
insercdo do tema no curriculo dos cursos. Em relacdo a cadeia de suprimento, esse € um
tema desafiador, segundo a representante da area de compras, principalmente pelo
carater de servico da instituicdo. Para minimizar a dificuldade com o tema, foi criado o
que se chama de 'framework flexivel' para selecdo e avaliacdo de fornecedores. Baseado
em diferentes critérios, destaca-se o critério pessoas que busca posicionar o fornecedor
em niveis de acordo com suas praticas de responsabilidade social, treinamento, prémios
e afins, no sentido de buscar atender a politica de compras sustentaveis da instituicao.

O foco da dimensao econdmica, como ja mencionado, é a reducdo de custo e a
captacdo de investimento para desenvolver projetos relacionados as outras dimensdes da
sustentabilidade. De forma complementar, considerando a sua area de atuacdo, pode-se
destacar ainda a assinatura da Declaracdo Green Education, que esta relacionada com a
educacdo para a sustentabilidade disseminada pela instituicdo em toda sua estratégia de
ensino e de aprendizagem. Esta pratica esté relacionada com os 'Principios da Gestéo
Responsavel' das Nagdes Unidas. A proposta se baseia na criacdo ao longo dos anos de
uma economia e uma sociedade de baixo carbono, pelas mudancas climaticas. A partir
de todas as informag0es aqui apresentadas percebe-se que a instituicdo tem preocupagéo

com a sustentabilidade e busca disseminar esse aspecto em sua cadeia de suprimento.
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5.4.2 Constituindo o campo organizacional

Como j& indicado ao longo das andlises, 0 campo organizacional auxilia na

compreensdo de quem sdo os envolvidos e interessados nas acOes desenvolvidas pela
empresa (THORNTON; OCASIO, 2008). E importante ressaltar que neste Caso, a partir

dos atores identificados, existem muitas influéncias externas que ndo foram

consideradas, num primeiro momento, pela pouca relacdo direta com o tema

sustentabilidade. Assim, como se pode observar no Quadro 24, o campo organizacional

da instituicdo em analise demonstra como sua atuacéo foi efetiva ao longo dos anos na

execucdo da proposta e da estratégia. O grupo central de atores esta no cenario

formacéo das préaticas, mas vale destacar que todos podem atuar em diversos momentos,

sendo este um recorte temporal daqueles que mais obtiveram destaque no periodo.

Cenarios

Stakeholders

Descricdo

Compreenséo
do contexto
(2004-2007)

Alta Gestao

Foi a responsavel pela decisdo por sustentabilidade,
bem como pela sua operacionalizacdo a partir de uma
area especifica na instituicdo para lidar com o tema -

coordenacdo de gestdo ambiental.

Grupo de Trabalho em
Sustentabilidade

Surgiu voluntariamente a partir dos colaboradores e a
proposta é contribuir com a alta gestdo na execugdo e

discussdo de mudancas voltadas a sustentabilidade.

Formagdo das
praticas
(2008-2012)

Grupo de Compras

Sustentaveis

Responsavel pela defini¢do de critérios e disseminacéo
do tema junto aos fornecedores a partir de reunides e

treinamentos.

Planet & People League

Organizacao externa que mensura o qudo sustentavel é

a universidade, havendo um ranking para isso.

Alta Gestdo Decidiu pela estratégia 2020 e insercdo do tema no
processo de ensino e aprendizagem. Esta perspectiva
tem como base a missdo organizacional e cria as metas
e objetivos voltados a sustentabilidade.

Estudantes Foram definitivos para o sucesso da semana Go Green,

ao demonstrar seu interesse e auxiliar na organizag&o.

Além de serem considerados o ‘cliente’ da instituicao.

Grupo de auditoria interna

independente

Responsavel por um conjunto de agfes internas, muitas

baseadas em diferentes premiacdes. Para alcancar o
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Cenarios Stakeholders Descricdo

sucesso, 0 grupo atua como prévia da avaliagdo externa.

Comité de Etica Ator externo responsavel pela aprovagdo da Politica de
Etica, 0 que gera influéncia na obtencdo de novos

recursos.

Aprimoramento | Grupo de Compras | Grupo que criou o framework flexivel para selecdo e
das praticas Sustentaveis avaliacdo de fornecedores. Com isso, novos critérios

(2013-2015) foram inseridos na interacdo com a CS.

Grupo de Energia, | Grupo focado na politica energética e ambiental com
Ambiente e | metas periodicamente definidas e que influenciam a

Sustentabilidade dindmica de acOes de todas as areas.

Quadro 24 - Stakeholders que integram o campo organizacional do Caso 4

Como se pode observar no quadro anterior, a constituicdo do campo se da, para
este caso, com foco maior em atores que atuam mais no contexto interno da instituicao,
0 que sugere e representa que o0s atores envolvidos neste processo de mudanca estdo no
ambito de acBes controlaveis pela instituicdo. Apesar desta discussdo inicial, pode-se
destacar os atores externos que tem influéncia, incluindo aqueles que ndo foram
mencionados, que sdo predominantes para a mudanca, neste caso pode destacar a Planet
& People League, que é uma comissdo delineadora de a¢des na institui¢éo, isso porque
seus indicadores e critérios muitas vezes podam as metas o objetivos internos.

E forte 0 envolvimento dos atores no campo para a mudangca, principalmente no
que se refere ao grupo de trabalho em sustentabilidade, criado para suporte e atualmente
sendo o responsavel por toda a politica de sustentabilidade interna. Estes atores
demonstram que est4 havendo um direcionamento da instituicdo para uma nova logica
de atuacdo, a qual apesar de um grande foco interno tem diversos momentos de
interacdo com atores do campo. A existéncia de um grupo de compras sustentaveis
demonstra o interesse em disseminar o tema para seus fornecedores e gera um ponto
inicial para a LIS na cadeia de suprimento. Destaca-se que a ldgica institucional é
resultado do real compartilhamento de pensamento, portanto precisa do envolvimento.

Compreender este aspecto é necessario, principalmente pelas possibilidades que
surgem do reconhecimento dos atores do campo. Destaca-se que, ao discutir a proposta
de Tachizawa e Wong (2014), em relagdo a formagdo de mecanismos de governancga
com base em multi niveis de influéncia, a medida que o ator mais préximo fica ciente de
praticas de sustentabilidade, ele pode passar isso para outros atores em que tém

influéncia e a sustentabilidade em cadeias de suprimento torna-se possivel. No caso
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especifico desses autores o foco estd na cadeia de suprimento, porém pode-se realizar
um paralelo aos stakeholders. De forma direta ou indireta ao reconhecer o campo, uma
organizacdo com maior capacidade de governanca pode ampliar a tendéncia a SCS.
Ainda em relacéo a cadeia de suprimento, a proposta de treinamentos e reunides
por parte da instituicdo em disseminar o tema sustentabilidade, bem como o estimulo a
reducdo da pegada de carbono dos fornecedores agrega valor ao negdcio a medida que
por meio de um processo socialmente construido novos comportamentos estdo sendo
observados dentro do contexto da LIS. Tem-se um campo, e o direcionamento a uma
l6gica institucional voltada & sustentabilidade, assim, deve-se compreender todo o
processo de formacdo desta perspectiva. Com esta discussao sera possivel analisar a

contribuicdo direta desta caso para o framework de pesquisa proposto.

5.4.3 Formacao da logica institucional da sustentabilidade

A compreensdo da logica institucional da sustentabilidade é possivel a partir de
uma analise de processo de acordo com quatro dimensdes - sequéncia de eventos,
empreendedorismo institucional, mudanca de estrutura e pratica de sustentabilidade.
Analisar tais aspectos no campo empirico facilita entender o seu processo de formacao,
bem como os aspectos que mais podem ser destacados no estudo de caso, no sentido de
criar base para que novas organizac¢@es sigam o mesmo caminho. A LIS é muito maior
do que apenas um conjunto de a¢des internas, por isso utiliza-se uma analise de todos os
acontecimentos, relacionados a sustentabilidade, sem deixar de lado a atuacdo dos
diferentes atores que compdem o campo organizacional.

Para tanto, a transicdo de uma légica apenas focada no mercado para outra que
considera o valor sustentabilidade deve ser considerada. Assim, com uma analise das
informagdes apresentadas no site institucional percebe-se que, na &rea de histéria e
tradicdo, a sustentabilidade ndo aparece explicitamente com destaque. Com o que é
apresentado, o foco estd em demonstrar a capacidade da instituicdo de ofertar um
servico de qualidade. Todavia, entende-se que 0 tema surge como uma area que ainda
ndo influenciou na histdria, mas é parte de toda a formacéo estratégica. Desse modo, a
transicdo parece ser natural e efetiva, uma vez que por ainda estar em processo tem

potencial de integrar em curto periodo espaco na histdria da instituicéo.
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Na instituicdo, foi analisado um periodo total de doze anos (2004-2015) de
acordo com todos os dados coletados. Com isso, percebe-se um alinhamento entre o
momento de mudanca organizacional e a insercdo da sustentabilidade enquanto pratica,
0 que suporta a formacdo de uma nova logica institucional. Foram identificados 56
eventos no total, o que demonstra um intensivo envolvimento da instituicdo no processo
de mudanga, com acontecimentos em diversos sentidos. Como se observa no Quadro
22, 0s anos iniciais de 2007 e 2008 foram primordiais, principalmente ao se considerar a
existéncia de mudancas estruturais efetivas que suportam a pratica de sustentabilidade.
Percebe-se alinhamento entre os cenarios do campo e os eventos listados.

Isso ocorreu porque depois que em 2006 a vice-chanceler envolve a Alta gestéo
na criacdo de uma estratégia que considera a sustentabilidade, em 2007 as dimensfes
social e ambiental comecaram a ser debatidas e indicadores definidos para melhor
atuacdo da instituicdo. Além disso, o Grupo de Trabalho para a Sustentabilidade (GTS)
foi criado. Em 2008, o Grupo de Compras Sustentaveis (GCoS) é criado para enfatizar
mais 0 envolvimento da cadeia de suprimento. No mesmo periodo surgem metas e
novas acdes que influenciam todos os proximos anos. Em 2011 comeca-se a falar sobre
inserir sustentabilidade no ensino e aprendizagem, mas apenas em 2013 isso entra como
aspecto inerente a estratégia da instituicdo. Com esta visdo macro, entende-se que ha

envolvimento com o tema. Assim, a seguir todos os eventos podem ser identificados.
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
2004 | Alta Gestéo debatendo Sustentabilidade Alta Ol Alto Sim Sim
Mensuracdo de pegada de carbono exigida para todas as universidades Baixa OE Alto Sim N&o
2005 Inicio da mensuracédo da pegada de carbono na universidade Média OE Médio Sim N&o
2006 | Alta Gestéao define novas estratégias para a Sustentabilidade Alta Ol Alto Né&o Sim
2007 Metas de Sustentabilidade publicadas Baixa Ol Alto Sim Néo
Criagdo do Grupo de Trabalho para a Sustentabilidade (GTS) Baixa Ol Alto Néo Sim
Iniciativa da area de compras em reunir fornecedores de produtos sustentaveis Média CS Alto Sim Sim
Analise de Impacto Ambiental realizada (no campus e 1SO 14001) Média Ol Alto Sim Nao
Selo Fair-trade aprovado para a universidade Baixa OE Alto Néo Nao
Semana Go Green (Sem sucesso) Baixa Ol Baixo Néo Nao
2008 Grupo de Compras Sustentaveis (GCoS) criado e trabalhando Alta CS Alto Sim Sim
"Um senso de dire¢do"” definido parao GTS Baixa Ol Médio Né&o Néo
Ampliacdo da comunicacdo com outros stakeholders Alta CS Médio Né&o Sim
Seminarios de Pesquisa em Sustentabilidade (em relagdo a ensino e aprendizagem) Média Ol Médio Sim Nao
Inicio do uso de sustentabilidade como parte da estratégia efetivamente Alta Ol Alto Né&o Sim
Metas: Plano de Transporte; Engajamento em eventos; Declaracdo Green Education Baixa Ol Médio Né&o N&o
Ampliagdo do foco no People & Planet League Média Ol Baixo Né&o Né&o
Criacéo do Fair-trade Fortnight Média Ol Alto Né&o Né&o
Semana Go Green (como anual) Alta Ol Baixo Né&o Né&o
2009 GCaoS cria 0 'Buying greener program' (programa comprando verde) Alta CS Alto Sim Néo
Politicas de Sustentabilidade aceitas pela Alta Gestdo Média Ol Médio Né&o Néo
Indicadores de Performance Ambiental solicitados pela GTS Baixa Ol Alto Né&o Néo
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
Certificagdo EcoCampus recebida Média OE Alto Né&o Sim
182 posicdo no People & Planet League Média OE Alto Né&o Né&o
Tentativa do prémio Green Gown (Sem sucesso) Baixa OE Médio Né&o Né&o
2010 GCoS aprefeicoando (desenvolvendo) os fornecedores Alta CS Alto Né&o Sim
Politicas internas desenvolvidas (biodiversidade; energia, etc) Média Ol Alto Né&o Néo
Seminarios de Pesquisa em Sustentabilidade (em relagdo a ensino e aprendizagem) Baixa Ol Baixo Sim Nao
Semana Go Green (como anual) Alta Ol Médio Néo Nao
2011 Proposicéo de inserir sustentabilidade como parte do curriculo dos cursos Baixa Ol Baixo Sim Nao
Certificagdo EcoCampus (do Prata para o Ouro, e entdo o Platino) Alta OE Alto Néo Nao
52 posicdo no Green League Alta OE Alto Néo Nao
Grupo de Compras Sustentaveis é agora definido como servico de suporte Média Ol Médio Sim Sim
Criado o 'Termo de Referéncia’ para revigorar 0 GTS Média Ol Baixo Néo Nao
Escola de Negoécios citada como estudo de caso para outras universidades Baixa OE Alto Néo Nao
Treinamentos de auditoria interna para revisao de prémios Baixa Ol Baixo Néo Nao
Semana Go Green (Baixo nimero de estudantes) Média Ol Alto Né&o Né&o
2012 Semana Go Green (estudantes incluidos na tomade de decisao) (sucesso) Alta Ol Alto Sim Sim
Auditoria interna independente para o0 EcoCampus (Platino garantido) Média OE Médio Né&o N&o
Indicadores de performance em ensino e aprendizagem fora da estratégia Média Ol Médio Né&o N&o
1° Relatério Anual de Gestdo Ambiental publicado Baixa Ol Médio Né&o Né&o
Revisdo das politicas internas Média Ol Médio Né&o Né&o
2013 | Aprovado a Politica Etica da Universidade Baixa OE Alto Né&o Né&o
Semanda Go Green (aproximando novos grupos) Alta CSs Alto Né&o Sim
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Ano Sequéncia de Eventos Frequéncia Escala Impacto Presséo Estrutura
RSE e Sustentabilidade (ensino e aprendizagem) incluido na estratégia Baixa Ol Médio Sim Né&o
122 posicdo no People & Planet League Média OE Alto Sim Né&o
2° Relatério Anual de Gestdo Ambiental publicado Média ol Médio Néo Né&o
Politica Interna de Compras deve introduzir aspectos de Fair-trade Baixa CS Alto Sim Né&o
Meta ndo alcangada no Plano de Gestdo de Carbono Baixa Ol Baixo Né&o Néo

2014 Auditoria interna pelo Grupo de Energia, Ambiente e Sustentabilidade Média Ol Baixo Néo Nao
Criacéo do Framework Flexivel de Compras Sustentaveis Média CS Alto Sim Sim
Autoria do Platino pro EcoCampus e da 1SO 14001 Média OE Médio Néo Néo
3° Relatério Anual de Gestdo Ambiental publicado Média Ol Médio Né&o Néo
Metas e Objetivos do Grupo de Energia, Ambiente e Sustentabilidade definidas Alta Ol Alto Néo Nao

2015 Semana Go Green (sucesso) Alta CS Alto Néo Nao
122 posicéo no People & Planet League Alta OE Alto Sim Nao

*Frequéncia: Alta = Continuamente; Média = As vezes; Baixo = Raramente; **Escala: Ol = Organizacéo Interna; OE = Organizacio Externa; CS = Cadeia de Suprimento

Quadro 25 - Analise da Sequéncia de Eventos no Caso 4
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A partir das informagdes contidas no quadro anterior, pode-se identificar um
conjunto de eventos, principalmente entre 2007 e 2009, que representam o intensivo
processo de mudanca. Este foi o momento no qual se construiu a base concreta para a
formacéo da nova logica. De acordo com a andlise dos 56 eventos, percebe-se que eles
apresentam uma frequéncia tida como média (alta: 16; media: 22; baixa: 18) em relagdo
ao numero de repeticGes ocorridas para a pratica de sustentabilidade. Tal perspectiva
sugere que os eventos sdo planejados e executados em um nivel satisfatorio para
contribuir com a nova ldgica, no entanto ha um nivel constante também de frequéncia
baixa (18), eventos mais diretos, o que contribui para a formagéo da LIS.

Mesmo com essa frequéncia média gera-se um alto impacto na instituicdo, uma
vez que, do total, 30 eventos foram classificados desta forma (alto: 30; médio: 17
baixo: 9). A existéncia de um grande nimero de eventos com baixa frequéncia também
esta contribuindo para este resultado. O ideal para os eventos € que eles ocorram de uma
determinada maneira, poucas vezes, gerando alto impacto, o que exige a criagédo de
novos eventos com o mesmo perfil. Em havendo o mesmo evento por longo periodo de
tempo isso pode vir a dificultar na construcdo da légica institucional, como se houvesse
restricdo ao novo. Outra analise possivel a partir dessas informacdes refere-se a escala
dos eventos, que em sua maioria restringe-se ao contexto interno da instituigéo (33).

No sentido de adaptacGes da instituicdo para a imersdo em uma nova ldgica, este
pode ser considerado um resultado positivo, no entanto em relacdo a cadeia de
suprimento, apenas nove eventos foram observados que, assim como no Caso 3, possui
interacdo, mas sem um movimento tdo ativo. Em relacdo a interagdo com organizacfes
externas esse numero sobre para 14 eventos, que em sua maioria estao relacionados com
0 conjunto de certificacBes existentes. Com isso, percebe-se um distanciamento da
instituicdo na formacdo de uma LIS em sua cadeia de suprimento, num primeiro
momento. Todavia, com uma anélise da influéncia desses eventos na mudanca de
estrutura, pode-se ressaltar a existéncia de agOes relacionadas aos fornecedores. A
analise posterior discorre com mais detalhes sobre o topico.

A sequéncia de eventos assume uma nogdo de avanco ao longo da historia,
mesmo que nesta tese se considere a influéncia dos eventos cotidianos, no sentido de
que é necessario considera-los em sua individualidade e convergéncia. Para Sewell
(1996), as relacGes sociais séo governadas pelas estruturas social e cultural. Com isso, a
sequéncia de acOes, considerando a frequéncia, o impacto, e a escala, emerge como uma

das principais bases para a promoc¢do da logica. Corroborando esta visdo, Thornton,
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Ocasio e Lounsbury (2012) ressaltam o impacto do aspecto cultural nesse contexto e
trazem um maior suporte para a compreensdo do processo socialmente construido. Sua
discussao € base para entender a LIS aplicada a cadeia de suprimento.

Dando sequéncia a discussdo, o indicador pressdo recebe um destaque neste
caso, pois foram 18 os eventos que sofreram ou geraram algum tipo de presséo. Desde o
inicio das acOes voltadas a sustentabilidade observa-se que foram pressfes externas que
influenciaram nesse sentido, o que estd alinhado com as discussdes tedricas
(GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012; VARSEI et al., 2014; ZHU; SARKIS, 2007), no
entanto considerando que em sua maioria as pressoes estdo focadas em dar continuidade
a formacdo da LIS, pode-se compreender este topico como positivo neste caso. Por
exemplo, existe pressdo para que a posi¢cdo no Planet & People League se mantenha ou
se eleve, assim como existe para que os fornecedores estejam mais preocupado em
fornecer produtos sustentaveis e reduzir seu impacto. A relacdo de influéncia aqui é
positiva no sentido de facilitar a efetiva pratica de sustentabilidade, principalmente na
cadeia de suprimento.

Para que todos esses aspectos possam ser observados e realizados na instituicéo,
deve-se analisar a dimensdo de empreendedorismo institucional como aquela que esta
envolta em todo o processo de mudanca. Ja se sabe quem é e como o empreendedor
institucional atual nas organizacdes. Neste caso, identificou-se na Alta gestdo a fonte
principal de influéncia para o desenvolvimento de aces para a sustentabilidade, isso
porque desde o primeiro momento este ator esteve envolvido neste processo. Tal visao é
disseminada na literatura sobre o tema, pois a alta gestdo tem um maior poder neste
contexto (PAGELL; WU, 2009; SEURING; MULLER, 2008b). Assim, um dos
aspectos que representam isso é a cria¢do da coordenacdo de gestdo ambiental (Quadro
25), para estimular a sustentabilidade internamente.

Todavia, no mesmo momento destaca-se outro empreendedor institucional, o
Grupo de Trabalho em Sustentabilidade. O emergir deste grupo foi natural e motivado
pelos préprios colaboradores como forma de contribuir para a sustentabilidade. Como
afirmou a gestora ambiental, este grupo surgiu de forma totalmente voluntéria, pois
varias pessoas tinham interesse em se engajar nessa nova fase e isso ndo seria possivel
apenas com envolvimento direto com a Alta gestdo. Assim, considerando dois
empreendedores atuando nesta instituicdo, a introdugdo da sustentabilidade é bastante

debatida e talvez isso tenha influéncia na frequéncia média anteriormente apresentada.
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Dos quatro casos aqui estudados, apenas esse possui dois empreendedores institucionais
contribuindo para a formac&o da légica institucional, o que merece destaque.

Esta perspectiva cria uma atmosfera diferenciada voltada para a insercdo da
sustentabilidade, o que fica claro em todos os documentos e nas entrevistas realizadas,
pois ha de fato um ambiente de engajamento. Com a compreensdo dessas dimensdes
iniciais é possivel observar que, ao longo to tempo, uma nova estrutura se consolidou e
que a pratica de sustentabilidade torna-se cada vez mais habitual. A cadeia de
suprimento ndo possui um protagonismo nesta instituicdo, apesar de um conjunto de
acoes que sdo realizadas. Tal fato pode ser observado no Quadro 26, no qual busca-se
envolvimento com a cadeia de suprimento, no sentido de disseminar o0 tema junto aos

seus fornecedores. Isso afeta na compreensao de qual o nivel de disseminacéo da SCS.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

2004

Alta Gestao debatendo Sustentabilidade

Orientacéo

Dedicacdo ao TBL

A partir de um conjunto de pressdes externas, a Alta gestéo
comega a debater sustentabilidade na organizagdo e por meio
dessa nova perspectiva emerge a orientacdo para a

sustentabilidade, com novas mudangas sendo destacadas.

2006

Alta Gestdo define novas estratégias para a
Sustentabilidade

Orientacao

Estratégia

organizacional

No sentido de efetivar o debate sobre a sustentabilidade para
além de um foco na discussdo ambiental, a Alta gestdo define
novas estratégias de atuacdo. Esta mudanca estimula o

surgimento da coordenacdo de gestdo ambiental.

2007

Criag8o do Grupo de Trabalho para a
Sustentabilidade (GTS)

Mesmo havendo um grupo de gestdo ambiental, emergiu a partir
dos colaboradores a necessidade de um grupo interno para lidar
com o tema. Com isso, € criado 0 GTS que colabora com novas
mudancas na organizagdo. Vale salientar que apesar de seu

impacto, este evento ndo se encaixa nos elementos de analise.

Iniciativa da area de compras em reunir

fornecedores de produtos sustentaveis

Continuidade

Selegéo de

fornecedores

Considerando o emergir da sustentabilidade na organizacéo, foi
necessario criar um diferente relacionamento com o0s
fornecedores. 1Isso foi possivel trazendo alguns desses para uma

reunido sobre o tema e discussdo sobre nova estratégia.

Colaboracéo

Integracgdo estratégica

A partir desse novo relacionamento, uma colaboracéo foi criada
com alguns fornecedores para que produtos e servi¢cos mais
sustentaveis fossem estimulados, 0 que esta alinhado com a nova
estratégia. A partir desse momento, cada vez mais amplia-se a

compra de produtos/servicos com menor impacto.

2008

Grupo de Compras Sustentaveis (GCoS)

Orientacéo

Dedicacdo para GCS

Considerando a existéncia de um relacionamento mais
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Mudanca de Estrutura

criado e trabalhando

estruturado com os fornecedores, 0 GCoS surgiu para haver uma
maior dedicacdo a esse tipo de relacionamento tdo importante e

contributivo para a operacdo organizacional.

Gestao

Agilidade

Este grupo estd ligado ao de gestdo ambiental, sua criacdo
ratifica a preocupacdo da gestdo em ter um conjunto de pessoas
focado em determinada area. No caso, o foco na cadeia de
suprimento facilita agilidade para lidar com situagdes que por

algum motivo estejam fora de previséo.

Ampliagdo da comunicagdo com outros

stakeholders

Continuidade

Reconceituagdo

Umas das principais formas de introduzir sustentabilidade na
organizacdo é com uma estrutura de relacdo com diferentes
stakeholders. No caso especifico foi possivel observar que novos
atores foram inseridos na cadeia de suprimento (como exemplo:

Greenpeace), bem como no processo de tomada de decis&o.

Inicio do uso de sustentabilidade como parte

da estratégia efetivamente

Orientacéo

Estratégia

organizacional

Diferente do que apresentado no inicio, a partir desse ano a
organizagéo passa a considerar a sustentabilidade como um valor
social. Nesse momento, emerge a sustentabilidade na misséo e

comegam a ser desenvolvidas politicas internas.

2010

GCoS aperfeicoando (desenvolvendo) os

fornecedores

Colaboracéo

Alinhamento

Com o objetivo de continuar melhorando a relagdo com seus
fornecedores a organizagcdo busca desenvolvé-los para uma
melhoria em suas praticas. A medida que informacdes e
conhecimento sdo compartilhados emerge o alinhamento de

acoes entre ambas as partes, com ganhos mituos.

2011

Grupo de Compras Sustentaveis é agora

Mesmo ja possuindo uma posicdo na organizagdo, o GCoS
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Ano Eventos Macro pratica Micro pratica Mudanca de Estrutura
definido como servico de suporte passou por uma mudanga de estrutura, deixando de ser tido como
uma area para se apresentar como grupo de suporte. Esta nova
estrutura demonstra certo nivel de independéncia deste grupo em
relacdo ao de gestdo ambiental, para desenvolver suas atividades
junto aos fornecedores. Salienta-se que com esta nova formacéo
este evento ndo esta contemplado nos elementos de analise.
2012 Semana Go Green (estudantes incluidos na | Continuidade Reconceituagdo Considerando a continua disseminacdo de sustentabilidade entre
tomada de decisdo) (sucesso) os envolvidos com a organizacdo, deve haver um maior nivel de
interacdo entre estes. Nesse sentido, a Semana Go Green obteve
2013 Semana Go Green (aproximando novos maior sucesso e eficdcia na medida em que incluiram os
grupos) estudantes na tomada de decisdo sobre o que deve ser
desenvolvido neste projeto. Considera-se reconceituar a CS, pois
o ‘cliente’ estd interagindo diretamente com a organizacéo.
2014 Criacdo do Framework Flexivel de Continuidade Selecgdo de Ao longo dos anos, o GCoS tem trabalhado para ampliar a
Compras Sustentaveis fornecedores relacdo e contribuicdo da empresa em relagdo a sua cadeia de

Gestao

Gestao de risco

suprimento, principalmente em relagcdo a sustentabilidade. Um
resultado claro disso é o framework flexivel de selecdo de
fornecedores e gestdo de risco que suporta a organizagdo na
tomada de decisdo sobre a inser¢do de um novo fornecedor ou

mesmo a mudanca deste membro de acordo com seus critérios.

Quadro 26 - Andlise da Mudanca de Estrutura no Caso 4
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De acordo com as informagdes contidas neste quadro é possivel observar como
se deu a mudanga de estrutura ao longo do tempo, sob influéncia dos empreendedores
institucionais. Os eventos representam 0s acontecimentos e precisam ser analisados a
partir de macro préaticas especificas - Orientacdo, Continuidade, Colaboragéo e Gestéo.
Cada um desses aspectos representa uma nova agdo focada na disseminagdo da
sustentabilidade em cadeias de suprimento. Segundo Beske e Seuring (2014) e Khalid et
a. (2015), a convergéncia dessas praticas facilita a SCS, principalmente no que se refere
aos aspectos internos e a influéncia na cadeia de suprimento. Vale destacar que a visdo
de gestdo proposta tem emergido como efetiva na teoria e no empirico.

As mudancas ocorreram em todo o campo, considerando os stakeholders
internos e externos, principalmente nos membros tradicionais da cadeia de suprimento.
Todavia, algumas dessas caracteristicas ainda estdo em desenvolvimento, ndo sendo
possivel a afirmacdo definitiva da mudanca. Esta perspectiva se relaciona com a
discussdo de Varsei et al. (2014) quanto a complexidade em lidar com as dimensdes da
sustentabilidade e as relacGes de poder e negdcio. Para os autores, hd um grande peso
das press@es institucionais neste sentido. A partir desta discusséo, o que fica claro em se
observando os dados coletados € que, focada em sustentabilidade, a instituicdo buscou
envolver o maior nimero de stakeholders.

No que se refere a macro pratica Orientacdo, pode observar que a institui¢do tem
atuacdo voltada ao TBL e a GCS, mas estd na micro préatica Estratégia organizacional o
destaque, pois a instituicdo tem uma grande preocupacdo em definir metas e buscar seu
alcance. O planejamento emerge como um dos principais aspectos deste caso. Como
pode ser observado nas minutas de reunido do GTS ha um acompanhamento do que esta
sendo planejado. Um fato que pode ser destacado € a busca pelo uso de mais produtos
sustentaveis, pois em varias reunides este topico emergiu como aspecto que facilita
entender o que a area de compras desenvolvia. A orientagdo para a cadeia de suprimento
é a responsavel por um conjunto de mudancas observadas na instituicao.

Anteriormente foi mencionado que, num primeiro momento, 0 caso Possui
pouca tendéncia a disseminacdo de sustentabilidade na cadeia de suprimento, todavia
como fica claro na analise do quadro anterior a macro pratica Continuidade retifica esta
ideia, uma vez que esta € a mais recorrente nos eventos. Tanto aspectos de Selecdo de
fornecedores como de Reconceituacdo da cadeia puderam ser observados em dois
eventos distintos para cada. Sobre a ideia de Reconceituagdo, um dos eventos centrais

que pode ser destacado refere-se a insercdo dos estudantes na tomada de decis@o sobre a
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Semana Go Green. Este ator influencia em mudancas na forma de interacdo da
instituicdo com diversas organizacdes e colabora para a atuagédo empresa/comunidade.

Outro ponto positivo que pode ser destacado refere-se a Colaboracao, pois em
2010 iniciou-se o desenvolvimento dos fornecedores com relacdo a sustentabilidade.
Com esta acdo, houve uma aproximacao entre os envolvidos no relacionamento, o que
tornou mais efetiva a interagdo entre estes. Além disso, isso pode ser relacionado com a
ideia de Alinhamento, na qual todos os envolvidos seguem uma perspectiva e tem maior
potencial de compartilhar os ganhos. Em contrapartida, é importante ressaltar que esta
acdo deve ser estimulada ainda para outros participantes da cadeia de suprimento e néo
estar focada na primeira camada de fornecedores, como vem ocorrendo.

Esta visdo é destacada por Pagell e Schevchenko (2014) como sendo uma viséo
limitada e que pode ser negativo para a continuidade na discussdo sobre o tema. Para
Tachizawa e Wong (2014), esta perspectiva pode ser minimizada com a busca por uma
relacdo mais detalhada junto a cadeia de suprimento, no sentido de que a disseminagéo
de sustentabilidade seja efetiva de camada em camada. Segundo esta noc¢do, a medida
gue uma organizacao consegue equilibrar e lidar com mecanismos de governanca torna-
se possivel o direcionamento para a sustentabilidade em cadeias de suprimento. No caso
aqui estudado esta seria a alternativa mais viavel e estimulada neste sentido.

Por fim, destaca-se a macro pratica Gestdo que é considerada positiva nesta
analise para formar todas as préaticas da organizacdo. Mesmo havendo uma grande
preocupacdo com o planejamento e a estratégia, mencionado anteriormente, apenas dois
eventos estdo relacionados a esta pratica. Além disso, o evento ocorrido em 2014, que
se refere ao novo framework de selecdo e avaliacdo de fornecedores, tem grande
impacto na instituicdo pela sua influéncia em todas as outras macro praticas. Criado
pelo grupo de compras sustentaveis a ferramenta auxilia no processo de selecdo de
fornecedores e de gestdo de risco a partir de um conjunto de indicadores analisados.
Este aspecto em sintonia com as outras macro praticas facilita a inser¢do da SCS.

Como fica evidenciado no quadro anterior, e tem uma relagéo direta com o Caso
3 antes debatido, dois eventos ndo conseguem ser encaixados em nenhuma macro e
micro praticas. Esta € uma contribuicdo importante para compreender a atuacdo das
empresas no contexto britanico, que foi identificado em apenas uma empresa no Brasil,
para que seja possivel uma mudanca de agdes dentro das instituicdes. Diferente do caso
anterior, neste os grupos criados servem para estimular um processo de mudanca efetivo

nas iniciativas da empresa, uma vez que geram uma real mudanga de estrutura sob
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influéncia dos empreendedores institucionais. Desse modo, esta contribuicdo emerge
com importante impacto do campo para a insercao da sustentabilidade.

A formacdo de uma nova ldgica institucional, seguindo a perspectiva tedrica de
Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) se torna possivel a partir dessas trés dimensoes,
todavia como argumentado nesta tese é necessario analisar ainda a prética de
sustentabilidade como uma dimensdo complementar. O foco sustentabilidade em
cadeias de suprimento serve para restringir o0 ambito de analise dessa discussdo. Assim
sendo, de acordo com as informacgdes apresentadas no Quadro 27, é possivel
compreender como se deu a formacdo da LIS a partir da analise de 16 eventos que
geraram a efetiva observacdo da préatica de sustentabilidade na instituicdo. Ressalta-se
que a pratica € o reflexo daquilo que se tornou habitual na dinamica da instituicdo, bem

como contribui diretamente para o processo de mudanca.
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Ano

Eventos

Macro pratica

Micro pratica

Pratica de Sustentabilidade

2006

Alta Gestao define novas estratégias para a
Sustentabilidade

Aprendizagem

Rotina

A partir da nova visdo da Alta gestdo em realizar mudancas ao
longo do tempo, uma base para a pratica da sustentabilidade ser
observada diariamente foi criada. Este foi apenas o ponto de

partida, mas com grande influéncia na criacdo de uma rotina.

2007

Metas de Sustentabilidade publicadas

Aprendizagem

Rotina

No sentido de desenvolver ac¢des efetivas para sustentabilidade,
metas foram definidas pela organizagéo e servem como guia para
as atividades internas e externas. Este primeiro esbogo de metas

esta alinhado com a cria¢do do GTS.

Iniciativa da area de compras em reunir

fornecedores de produtos sustentaveis

Aprendizagem

Integracdo com a

cadeia de suprimento

Esta iniciativa demonstra o principio de uma préatica junto aos
fornecedores, pela influéncia direta na estrutura da cadeia. Fica
claro que a integracdo emerge como um objetivo focado em
transformar as relacbes na CS, bem como compartilhar

informagdes e conhecimento sobre a pratica.

Analise de Impacto Ambiental realizada (no
campus e 1SO 14001)

Performance

Performance

Ambiental

Considerando a nova perspectiva, inicialmente focada mais no
ambito ambiental, foram desenvolvidas andlises, que ainda sdo
praticadas, no sentido de entender seu impacto e modifica-lo
caso necessario. Para tanto, a organizacdo se baseia nos

indicadores da ISO 14000 como parametros iniciais.

2008

Criacéo do Fairtrade Fortnight

Performance

Performance Social

Desde 2007 a organizacao recebeu a certificagdo Fair-trade como
parte de sua contribui¢do ao lado social. Esta iniciativa partiu do
GTS e até entdo é praticada. Este evento pode ser considerado
como um ponto de partida mais claro para agdes focadas na

dimenséo social da sustentabilidade.
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Ano Eventos Macro prética Micro prética Pratica de Sustentabilidade
2009 | GCosS cria 0 'Buying greener program' Performance Performance Este programa esta baseado na analise de impacto ambiental e a
(programa comprando verde) Ambiental proposta é ter a maioria das compras focadas em um menor
impacto socioambiental. A partir deste, estimulou-se alguns
fornecedores a reduzir impactos e ter produtos mais sustentaveis.
Indicadores de Performance Ambiental Aprendizagem Rotina Além de anélises voltadas ao ambiental, o foco esteve na busca
solicitados pela GTS por novos indicadores e parametros de impacto. Desse modo,
foram criados procedimentos através da organizacdo com foco
numa préatica continua nesse sentido.
Certificagdo EcoCampus recebida Performance Performance Uma certificacdo pode ser entendida como um indicador de
Ambiental performance em diferentes perspectivas. No caso da instituicéo,
182 posigdo no People & Planet League ao longo dos anos foram vérias as certificagfes recebidas, o que
demonstra o reconhecimento sobre a pratica de sustentabilidade.
2010 | GCosS aprefeicoando (desenvolvendo) os Aprendizagem Integracdo com a Mesmo com o bom relacionamento existente com 0s membros
fornecedores cadeia de suprimento da cadeia de suprimento, continuamente é necessario reforgar e
gerir esta relacdo. No que se refere a sustentabilidade isso
também ocorre e € necessario para que a préatica seja efetiva ao
longo da CS para efetivagdo da estratégia organizacional.
Politicas internas desenvolvidas Aprendizagem Rotina Considerando os indicadores de performance requeridos, uma
(biodiversidade; energia, etc) vez que a instituicdo tem politicas internas em diferentes areas
isso pode contribuir para uma pratica de sustentabilidade, ao
criar rotinas e procedimentos e, consequentemente, contribuir
para a performance.
2011 | 52 posicdo no Green League Performance Performance O avanco de posi¢do neste ranking demonstra que ao longo dos
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Ano

Eventos

Macro prética Micro prética

Pratica de Sustentabilidade

Ambiental

anos a organizagdo esta compromissada com o tema, 0 que
reflete sua pratica de sustentabilidade. Além disso, esse ranking

apresenta as universidades mais sustentaveis do pais.

2012

Semana Go Green (estudantes incluidos na

tomada de decisdo) (sucesso)

Aprendizagem Rotina

Como mencionado na analise de mudanca de estrutura, trazer
stakeholders para a tomada de decisdo é uma estratégia relevante
para haver a préatica de sustentabilidade. Essa agdo teve sucesso,
dentre outros, no projeto Semana Go Green que € um momento
anual de disseminar sustentabilidade tanto para os atores

integrantes da organizacdo quanto a comunidade.

2013

Politica Interna de Compras deve introduzir

aspectos de Fairtrade

Performance Performance Social

Considerando que lidar com a sustentabilidade ndo se limita a
dimensdo ambiental, percebe-se que a instituicdo tem buscado
acdes no contexto social. Uma das ac¢des identificadas foi inserir
aspectos do Fairtrade nas politicas de compra. Com isso, a

organizacdo melhora performance e a préatica de sustentabilidade.

2014

Criacéo do Framework Flexivel de Compras

Sustentaveis

Aprendizagem Integracdo com a

cadeia de suprimento

Este framework flexivel pode ser a representacéo clara da préatica
de sustentabilidade em relacdo a sua cadeia de suprimento, uma
vez que considera desde a gestdo de risco a uma nova abordagem

de pessoas impactadas neste contexto.

Metas e Objetivos do Grupo de Energia,

Ambiente e Sustentabilidade definidas

Aprendizagem Rotina

Com o foco em criar rotinas e procedimentos, a &rea de gestdo
ambiental criou um documento que sumariza todas as suas a¢des
ao longo dos ultimos anos e define as metas para 0s proximos.

Esta pode ser considerada uma boa representacao da pratica.

Quadro 27 - Analise da Pratica da Sustentabilidade no Caso 4
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De acordo com o exposto no quadro, duas sdo as macro praticas que representam
0 processo e o resultado da préatica de sustentabilidade: (1) Aprendizagem: relaciona-se
com a ideia de rotina e interacdo com a cadeia de suprimento, 0s quais estdo ratificando
a existéncia de envolvimento habitual com a sustentabilidade, de acordo com os autores
ja apresentados; e (2) Performance: que representa os resultados e o reconhecimento
efetivo das dimensdes de sustentabilidade. Em outras palavras, estes seriam reflexos do
processo socialmente construido. O envolvimento da organizagdo com a tematica surge
como um dos aspectos mais pertinentes no contexto de SCS, assim, de acordo com
Carter e Rogers (2008), a mudanca na cultura organizacional, bem como a transparéncia
nas acles surgem como aspectos primordiais e favoraveis nesse sentido.

Ao considerar 0s eventos selecionados, a maioria esta relacionada ao processo
de aprendizagem (9), de acordo com as duas micro praticas de andlise possiveis. Fica
evidente que a mudanca voltada a sustentabilidade esta sendo efetivamente introduzida
na instituicdo, uma vez que cinco eventos estdo relacionados a rotina. Segundo Sewell
(1996), os eventos sdo observados de diversas formas, dentre as quais a partir de rituais
criados nas organizacGes para uma mudanca de estrutura. No caso estudado, isso pode
representado pelas constantes reunides que sao desenvolvidas pelo GTS para deliberar e
debater sobre a dindmica interna quanto ao tema. Dentre as vérias pautas, como foi
observado nas minutas, esta a definicdo de indicadores, presente nos eventos analisados.
Assim, 0 evento institucionalizado virou parte da cultural organizacional.

Tais reunifes estimulam a efetivacdo de bons resultados (como certificacGes e a
posicdo atual no People & Planet League). Assim, considerando as certificacdes, €
possivel destacar a insercdo de acBes na instituicdo que, com o tempo, se tornam rotina
e/ou procedimento. Isso representa bem a relacdo entre evento, pratica, estrutura e a
atuacdo dos empreendedores institucionais, ou seja, a dindmica referente a promocéo da
LIS. O processo de aprendizagem esta diretamente relacionado com o tempo e pode ser
tido como suporte para a efetivagdo da sustentabilidade em uma organizacdo. Todavia,
iSs0 ndo exige uma atuacdo continua apos a existéncia de rotina, pois, por exemplo, as
reunides do GTS diminuiram em 2014 em relacdo a quantidade existente em 2008, no
entanto isso nédo afetou os resultados, pela continuidade das atividades.

Esta discussao de rotina foi ressaltada durante a entrevista pela gestora ambiental
como algo que vem sendo buscado pela instituicdo. Percebe-se que ndo é algo muito

facil, pois existem relacOes internas que precisam ser trabalhadas. Para ela "uma das
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novas a¢Oes do GTS é discutir como colocar aspiragdes sobre pesquisa e ensino em
sustentabilidade no mundo real”, referindo-se ao problema que houve entre as demandas
do grupo e a atuacdo da Alta gestdo em 2012. Em sua fala ela continua relatando sobre a
agenda criada para toda a instituicdo e que é possivel observar novos comportamentos
entre os envolvidos. Portanto, como forma de alcancar a sua estratégia 2020, a
efetivacdo da préatica de sustentabilidade surge como efetiva.

E possivel observar, ainda, que pode ser considerado como tendendo ao habitual
a interacdo com a cadeia de suprimento em relacdo a sustentabilidade (trés eventos),
sugerindo que tais eventos ratificam a aprendizagem entre as partes pela troca de
conhecimento. No que se refere a Performance, a dimensdo ambiental é central para a
instituicdo, uma vez que quatro das seis micro praticas estdo relacionadas ao tema.
Enquanto isso a dimensdo social se limita a considerar o selo Fairtrade da universidade,
conquistado em 2007. Vale ressaltar que esses foram eventos que se destacaram como
representantes da pratica de sustentabilidade, mas que outras a¢fes podem existir na
instituicdo. Desse modo, o caso esta ainda em processo de criacdo da pratica.

Com identificado no Quadro 27, a dimensdo econémica ndo foi contemplada nos
eventos, todavia como ja indicado esta refere-se aos investimentos recebidos e a
reducdo de custos proposta pela instituicdo. Esta seria as principais formas de lidar com
o0 pilar econdmico, até entdo. Segundo Beske-Janssen, Johnson e Schaltegger (2015), a
utilizacdo de indicadores econémicos tradicionais ndo estdo mais satisfazendo de forma
plena a discussdo de sustentabilidade, para isso deve haver uma combinacdo mais
efetiva com as demais dimensfes no sentido de observar os trade-offs e efetivamente
reconhecer a performance organizacional. Apesar disso, Varsei et al. (2014) ainda
apresentam estes indicadores tradicionais como resultados centrais para a SCS.

A partir de toda a analise, uma visdo detalhada sobre o processo observado
facilita a compreensdo da formacdo da LIS no campo organizacional da instituicdo.
Além disso, pode-se afirmar que a instituicdo apresenta algumas caracteristicas
relacionadas a sustentabilidade em cadeias de suprimento. Em relagéo a sustentabilidade
estd claro o envolvimento em busca de reconhecimento como uma universidade
sustentavel e a introducédo de vérias agdes no seu cotidiano. No entanto, ndo ha ainda
uma disseminacao consistente ao longo da cadeia de suprimento, pois as a¢0es até entdo
ainda estdo focadas nos fornecedores iniciais. A Figura 22 representa como a institui¢éo

pode ser observada de acordo com a proposta de tese.
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Figura 22 - Posicionamento do Caso 4 na representacédo proposta

Nivel
da Cadeia

de Suprimento i i !

Nivel
Organizacional

Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Formagaoda LIS

Como pode ser observado na ilustracdo, e j& mencionado ao longo das analises,
0 presente caso deve ser classificado no segundo cenario, o qual se refere a uma relagdo
de via Unica com a instituicdo central disseminando a perspectiva de sustentabilidade
para os integrantes de sua cadeia de suprimento, mas sem uma interacdo direta para uma
construcdo em parceria. Nesse caso, vale ressaltar que a relagdo com stakeholders como
0 governo é interativa, no sentido de responder a determinadas pressdes, mas sob
perspectiva aqui apresentada deve-se considerar apenas aqueles atores sobre 0s quais a
organizacdo tem determinado nivel de poder, estimulando a mudanca. Assim, novos
eventos devem ser criados para a formacdo completa da LIS.

Observa-se, portanto, que a instituicdo deve considerar o maior envolvimento
com seus fornecedores, para uma relagdo mais interativa, em detrimento da linear atual
que depende das suas a¢des. Esta perspectiva é suportada por alguns autores, dentre os
quais Touboulic e Walker (2015b). Com isso, entende-se que possivelmente com a
utilizacdo do framework flexivel, ainda recente na instituicdo, toda essa relacdo possa
ser modificada e redirecionar a inser¢do da sustentabilidade ao longo de sua cadeia de
suprimento. Inicialmente o foco esta em suas acdes, no entanto em se considerando que
este deve ser um processo socialmente construido a instituicdo deve buscar uma

interacdo mais ativa com todos os demais atores.
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5.4. 4 Andlise institucional do Caso 4

Como j& mencionado, a promog&o da LIS ocorre com a influéncia matua de pelo
menos quatro dimensdes. No entanto, para que 0 processo de institucionalizacdo seja
efetivo é imprescindivel que haja a legitimacéo desta préatica por parte dos interessados.
No caso estudado duas perspectivas emergem, num primeiro momento ha legitimacéo
interna, principalmente a partir da criagdo do GTS que é um dos eventos que mais
ratificam esta perspectiva. A medida que hé incorporagio e envolvimento, ainda mais de
forma voluntaria, reconhece-se a legitimacao dos colaboradores as atividades que estdo
sendo propostas e desenvolvidas pela instituicao.

Ja no que se refere aos demais envolvidos com o campo organizacional esta
legitimacdo ndo é completa, principalmente pelo ator Planet & People League que ndo
tem reconhecido todos os esforgos da instituicdo. Por um lado pode-se dizer que existe
um nivel de reconhecimento do que vem sendo desenvolvido, uma vez que a instituicdo
estd na 122 posicdo do ranking, no entanto quando se faz uma leitura mais aprofundada,
este fato deve ser questionado em relacdo a cadeia de suprimento. Em uma verificagéo
no site deste ator, tem-se todas as informacdes, e no que tange a disseminacdo de
sustentabilidade em cadeias de suprimento as notas sdo todas negativas.

Com estas informacdes, durante a entrevista questionou-se a representante da
area de compras sobre qual o posicionamento da instituicdo em relacdo a este aspecto, ja
que se pode identificar internamente varias acdes por parte do grupo de compras
sustentaveis. De acordo com ela, os indicadores utilizados pela organizacdo que faz o
ranking séo totalmente diferentes dos adotados internamente, e que apesar deles terem
um grupo de atividades com seus fornecedores isso ndo esta sendo reconhecido nesta
avaliagdo. Segundo ela, a universidade estaria em outra posi¢éo se estivesse atendendo
aos critérios indicados. Percebe-se que ha reconhecimento da ndo legitimacdo do que se
tem desenvolvido, todavia néo ficou claro se isso iria influenciar mudangas.

A partir da entrevista foi possivel perceber que ha um descontentamento por
parte do GCoS pelo ndo reconhecimento, e talvez este seja um dos motivos da criagcao
do framework flexivel, ou seja, uma acdo reativa. Porém, como isso ndo esta dado,
assume-se aqui apenas a ndo legitimacdo parcial de acdes desenvolvidas. Este fato
ratifica a andlise anterior sobre a ndo formacdo da LIS na cadeia de suprimento da

instituicdo, uma vez que existem etapas a serem cumpridas. Como este € um processo
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socialmente construido, a instituicdo deve lidar com esses novos indicadores e buscar
alternativas que satisfacam tanto sua proposta como o que é requisitado.

Seguindo a perspectiva de Thornton, Jones e Kury (2005), a LIS esta relacionada
diretamente com mudancas nos aspectos culturais da institui¢cdo. Assim sendo, entende-
se que a partir dos rituais perioddicos de reunides dos integrantes do GTS h&a um
envolvimento coletivo para a formacdo da légica institucional e, complementarmente,
uma relacdo entre acdes macro e micro que séo inerentes a proposta de estruturalismo.
Na medida em que as reunides surgem para contribuir, ratificar ou debater com o que
estd delimitado pela estratégia da instituicdo, isso € uma acdo do empreendedor
institucional para a construcdo do novo, ou seja, nesta relacdo a agéncia do agente gera
mudanca na estrutura e entdo pode buscar uma nova etapa.

A formacdo da logica institucional da sustentabilidade neste caso terd avanco, na
medida em que houver maior interagdo entre os integrantes da cadeia de suprimento,
aqui reconhecida no campo organizacional, de forma colaborativa, para que haja mais
realce do que a dindmica interna vem desenvolvendo, e para que a capacidade de
agéncia da instituicao seja fundamental no processo de modificacdo de a¢bes no campo.
Desse modo, sendo possivel afirmar a existéncia de SCS. Vale salientar que isso ndo
esta focado num rotulo de 'sou sustentavel’, mas numa mudanca efetiva. Esta mudanga
ndo concluindo com o atendimento dos critérios junto aos poucos atores, mas

perpassando diferentes niveis do campo e potencialmente influenciando todo o setor.

5.4.5 Contribuicdes do caso para o framework tedrico

A partir de todas as informacg0es apresentadas e discutidas, foram identificadas
contribuicdes positivas deste caso para a validacdo do framework de pesquisa proposto.
Entende-se que sdo quatro as dimensdes contributivas neste caso e que, no caso
especifico do empreendedorismo institucional, h&4 sempre a necessidade de mudanca e
capacidade de transformacdo. Neste caso, foram dois os empreendedores institucionais
0 que surpreende em se comparando este com o0s demais casos, pois € normal identificar
apenas um. Pelo que se observa, essa pode ser uma acdo efetiva para outras

organizaces, no sentido de romper a relacdo hierarquica ainda muito disseminada.
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Noutra perspectiva, além de contribuir enquanto empreendedor institucional é
possivel destacar a contribuicdo do GTS, assim como do GCoS, para a mudanca de
estrutura e pratica de sustentabilidade. Identificou-se, assim, que é bastante contributivo
a criacao de grupos de trabalho internamente para facilitar a realizacéo de atividades sob
uma forma mais coletiva. Este aspecto ndo havia sido identificado pela pesquisa em
toda a teoria, e pode ser encaixada dentro da macro préatica Gestdo enquanto nova micro
pratica. Assim sendo, com estas contribui¢cbes 0 caso demonstra que outros aspectos
podem emergir da pesquisa de campo e que, portanto, ha espaco para continuar a se

debater e realizar avangos neste tema.

5.5 SIMILARIDADES E DISCREPANCIAS ENTRE OS CASOS: o que emergiu
do real?

A partir de todas as informacGes e analises apresentadas ao longo desta tese, e
seguindo a perspectiva do estruturalismo que busca identificar nas especificidades do
real concreto o suporte para o desenvolvimento de sua compreensdo, este topico surge
como base para ressaltar os principais achados de pesquisa. Como o foco aqui esteve
relacionado com o entendimento da sustentabilidade na estrutura cadeia de suprimento,
um dos principais aspectos para a analise institucional esta na identificacdo do sentido
para dadas acOes, compreendidas como reflexos de acdes socialmente construidas e com
convergéncia entre as acdes daquele que possui maior poder (organizacdo focal) e sua
estrutura social, a cadeia de suprimento.

Para tanto analisou-se a formacdo (ou consolidacdo para o Caso 2) da logica
institucional da sustentabilidade e a aplicabilidade desta as cadeias de suprimento. Uma
andlise institucional foi conduzida para cada um dos casos e a proposta esteve em
ressaltar quais seriam 0s aspectos que mais se destacaram para cada um destes. Alguns
aspectos como legitimidade, agéncia e estrutura foram pertinentes em todos 0s casos,
todavia em relacdo ao Caso 4, por exemplo, o real demonstrou especificidades em
relacdo aos aspectos culturais que nao foram trabalhados na literatura sobre o tema até
entdo. Além disso, foram identificadas diversos aspectos que sdo abrangidos pela

literatura o que ratifica um conjunto de propostas que ainda ndo possuiam validag&o.



224

No estudo das organizac¢Ges do Brasil, a pesquisa foi realizada em uma inddstria
(Caso 1) e uma agroindustria (Caso 2). O real demonstrou especificidades interessantes
para a discussdo do tema sustentabilidade em cadeias de suprimento, principalmente
porque em ambos 0s casos a perspectiva do Triple Bottom Line que é a mais discutida
sobre sustentabilidade foi observada em completude. Além disso, destacam-se aspectos
diferentes de pesquisas ja realizadas, como em relacdo a dimensdo econémica da
sustentabilidade como apresentado nas analises, isso centralmente em relacdo a
estrutura social criada em torno de cada organizacdo, o que assume diferentes
caracteristicas internamente e na cadeia de suprimento. Este aspecto recebe um destaque
como contribuicdo efetiva ao framework proposto.

Noutra perspectiva, as organizacdes estudadas no Reino Unido trazem outra
visdo no que se refere a promocao da logica institucional e a conducgéo das préticas de
sustentabilidade em si. Foram pesquisadas uma industria (Caso 3) e uma prestadora de
servicos (Caso 4). Caracteristicas bem diferentes, mas que geraram alguns resultados
com bastante semelhanca, principalmente quando no real o processo de gestdo traz um
suporte tedrico que ndo havia sido captado ainda por pesquisas na area. Ha certo
descompasso entre as dimensfes do TBL, quando o econdmico se limita inicialmente ao
foco no retorno financeiro pelo lucro. Com isso, as contribui¢cbes foram positivas e
diretas na validacdo do framework, o qual assume um perfil mais consistente.

Com base nesta visdo macro, o Quadro 28 sumariza quais foram os principais
resultados identificados e como se comportou cada caso, de acordo com a abordagem
tedrica utilizada na tese. A partir deste quadro tem-se uma visdo sobre quais foram os
resultados e se houve a observacdo de todas macro e micro praticas de pesquisa durante
a coleta de dados. Vale ressaltar que estd sendo acrescentado ao framework,
especificamente na macro pratica Gestdo a micro pratica 'Grupos de Trabalho' que é
resultado de pesquisa e um acréscimo do empirico ao campo teérico utilizado. Como
este aspecto foi relevante para o tema em dois casos, adotou-se tal inclusdo. Além disso,
destaca-se que tais analises ndo devem ser generalizados, pois refletem especificamente

0s casos estudados no desenvolvimento desta tese.



225

Dimensdes Macro pratica Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Sequéncia de eventos Quantidade de eventos 57 30 32 52
Pressdes Interna Interna Externa Externa

01 01 01 02

Empreendedorismo Empreendedor Alta Grupo de Alta Alta
institucional institucional gestdo gestdo gestéo gestdo e
GTS

Orientacéo Dedicacdo ao TBL X X X X

Dedicacdo a GCS X - - X

Estratégia organizacional X X X X

Continuidade Reconceituacdo X X - X

Selegéo de fornecedores X - X X

Adaptabilidade - - - -

Colaboracéo Integracdo estratégica X X X X

Recursos e capacidades - - X -

Alinhamento X - X X

Gestéo Gestéo de risco - X X X

Modelo de neg6cios X X X -

Agilidade - - - X

Grupos de Trabalho X - X X

Aprendizagem Rotina X X X X

Interacdo com a CS X X - X

Performance Performance Social X X X X

Performance Ambiental X X X X

Performance Econdmica X X - -

Quadro 28 - Quadro-resumo com as andlises dos casos pesquisados

De acordo com as informagOes apresentadas a partir da pesquisa de campo,

torna-se evidente que o framework de pesquisa validado, e considerado como resultado

principal da tese, abrange 0s aspectos que sdo necessarios para a existéncia da SCS.

Claramente, com os dados apresentados, tem-se que existem diferengas inerentes as

dindmicas nos paises analisados. Isso é corroborado por Abreu, Cunha e Barlow (2015),

que destacam a existéncia de caracteristicas entre 0s paises aqui observadas. Para as

autoras, o Reino Unido tem relagfes com base maior em regras e regulacdo, ja no Brasil

possui maior nimero de bases relacionais no que se refere a sustentabilidade.

A partir das informacdes apresentadas no quadro, fica evidente que no que tange

as pressoes institucionais os dois casos britanicos tém uma influéncia maior externa, ou
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de regulagdes e regras. Em contrapartida, os casos brasileiros se baseiam em aspectos
internos e a partir das andlises, mais relacionais. Esta visao ratifica a pesquisa das
autoras, bem como traz novos insights para o estudo de sustentabilidade nesses dois
contextos. Com uma base em regras ou em relacGes identifica-se que este aspecto deve
ser ressaltado como um achado importante para a discussao do tema sustentabilidade em
diferentes areas, mas traz uma nova visdo, a de que potencialmente em paises onde as
regulacBes ndo assumem uma pressao muito forte, a flexibilidade seja uma alternativa.

Com base no quadro, pode-se destacar outros aspectos, como por exemplo, trés
micro préticas que ndo foram abordadas em plenitude: recursos e capacidades foi
observada apenas em um caso e € totalmente relevante para construir colaboragdo;
agilidade que foi identificada apenas em um caso e se refere a capacidade de atender a
algum problema que ocorra na cadeia de suprimento, por exemplo, uma catastrofe
ambiental; e adaptabilidade que nédo foi identificada em nenhum dos casos, 0 que revela
que o foco das organizacBes esta no curto prazo, ndo ha uma preparagdo de longo prazo
com base na flexibilizacdo de suas estratégias.

A medida que as organizacbes passam a lidar com todas as caracteristicas e
promover a logica institucional da sustentabilidade em suas cadeias de suprimento €
possivel ratificar a definicdo proposta nesta tese que se baseia no processo socialmente
construido. 1sso ocorre, pois para que todas as caracteristicas sejam praticadas deve
haver um alto nivel de integracdo entre os diferentes atores do campo organizacional. A
partir de todas essas analises e todas as discussdes apresentadas, a Figura 23 representa
graficamente como seria a distribuicdo dos casos na pesquisa realizada.

Figura 23 - Representacdo do Posicionamento de todos 0s casos

Nivel
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Como se observa na ilustragdo, os casos ndao possuem uma homogeneidade na
relacdo tempo, eventos, estrutura e pratica de sustentabilidade. O Caso 1 se destaca
como aquele mais proximo de possuir sustentabilidade em sua cadeia de suprimento na
transicdo ténue entre os cenarios 2 e 3. O Caso 2 possui a LIS, mas ndo repassa isso
para sua cadeia de suprimento, ou seja, se mantém no nivel organizacional. O Caso 3
ainda esta em processo de formacéo da logica institucional e tem baixa relacdo com sua
cadeia de suprimento para disseminar o que ja considera por sustentabilidade. E, por
fim, o Caso 4 possui um nivel avancado na promocdo da LIS, mas a relagdo com a
cadeia de suprimento estd em formagdo. Assim, em pouco tempo pode-se alcangar a
efetiva sustentabilidade em cadeias de suprimento, caso seja almejado.

O framework de pesquisa se adequou aos diferentes tipos de organizagdo aqui
estudados, apenas em relacdo ao formato organizacional cooperativa é que algumas
adaptacGes poderiam ser realizadas, mais pelo carater institucional e ndo em relagdo aos
aspectos da proposta. Assim sendo, o framework é aplicavel tanto para a industria como
para o servico, todavia deve-se considerar a relagdo tempo e espa¢o como centrais na
compreensdo e formacdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento. Com todas
essas caracteristicas, tem-se a validacdo da proposta de pesquisa e a identificacdo

empirica de aspecto ainda pouco trabalhados pela literatura do tema.

5.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo serviu como base para demonstrar empiricamente que a
proposicao teorica realizada é valida e pertinente, bem como que possui uma positiva
contribuicdo para a literatura, pois com uma abordagem focada na analise de processo e
no caminho percorrido pelas organizagfes para lidar com a sustentabilidade possui
diferencial em relacdo a grande parte das publicacdes atuais que tem como foco a
performance e uma fotografia pontual do que se pratica nas organizagdes. Assim sendo,
todas as informacOes apresentadas sao utilizadas como suporte para ratificar os aspectos
propositivos da tese. O proximo capitulo ird discorrer sobre as conclusdes, destacando

as principais contribuicdes tedricas e préaticas da pesquisa.
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Capitulo 6

CONCLUSOES

O processo de desenvolvimento de teoria no tema sustentabilidade em
cadeias de suprimento ndo precisa ser restrito ao tradicional modelo dedutivo
que se baseia no teste de hipoteses. Boas teorias sdo suscetiveis de emergir de
abordagens de pesquisa criativas e originais que fornecem insights Unicos
sobre questdes praticas do campo (Touboulic e Walker, 2015b, p.38).

De acordo com o exposto no trecho, tem-se que para o desenvolvimento desta
tese a central motivacdo do pesquisador e o aspecto almejado foi contribuir para a teoria
de uma forma ndo téo tradicional. Assim sendo, o presente capitulo é composto pelo
destaque de quais foram as principais contribuicGes e avancos para a discussdo do tema
na literatura. Para tanto, a seguir serdo discutidos os aspectos tedricos e praticos - por
meio das contribuicdes gerenciais, que devem servir de suporte para que novas
pesquisas sejam desenvolvidas, bem como as organizacdes possam lidar com suas acoes
estratégicas em relacdo a sustentabilidade e a cadeia de suprimento. Vale ressaltar que a
justificativa e detalhamento sobre a originalidade e inovagdo da tese se apresentam
desde as discusses iniciais na introducéo.

6.1 CONTRIBUICOES DE PESQUISA

Conforme todas as discussbes e proposicdes apresentadas ao longo desta tese,
para que seja possivel a construcdo de conclusdes e consideracdes sobre o debate
realizado, ressalta-se que o aspecto norteador utilizado parte da questéo inicial: Como a
Ldgica Institucional da Sustentabilidade é constituida e praticada por organizacdes
em cadeias de suprimento, em relagdo aos impactos no ambiente e na sociedade?
Assim sendo, com o intuito de conduzir bem a pesquisa, algumas preocupacfes foram
consideradas, tais como: a busca por contribuigcdes consistentes para a area selecionada;
a utilizagdo de aspectos tedricos respeitando os limites metodoldgicos e epistemoldgicos
existentes; e a realizacdo de analises considerando 0s aspectos singulares em cada caso

de pesquisa estudado.
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A argumentacgéo utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa considerou a
aproximacéo tedrica de sustentabilidade em cadeias de suprimento com a abordagem
institucional, ao ndo ser identificada uma consisténcia efetiva nas publicacdes sobre o
tema. Com isso, de acordo com o0 exposto no capitulo 2, esta tese propés uma definicéo
para a compreensdo do tema, a0 mesmo tempo em que buscou identificar qual seria a
maneira de operacionalizagdo deste tema no contexto empresarial. Houve certo nivel de
dificuldade para tanto, ao se considerar que as discussdes atuais para o tema ainda sédo
restritas mais ao avanco no contexto empirico. Para tanto, tomou-se como objetivo
central e norteador de pesquisa: Analisar a promogdo da Logica Institucional da
Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento, a partir da proposicao de um
framework tedrico e estudos de caso no Brasil e no Reino Unido.

Para que fosse possivel o alcance deste objetivo, foram realizados dois estudos
de caso no Brasil e dois no Reino Unido. Assim sendo, de acordo com as construcdes e
resultados apresentados ao longo da tese é possivel afirmar que tal objetivo foi
integralmente alcancado, uma vez que apos a realiza¢do de uma articulacao teérica entre
duas abordagens de pesquisa, apresentou-se a proposicdo do framework a partir de
abstracdes tedricas, e este foi submetido a verificacdo e validacdo de sua aplicabilidade
para diferentes contextos, tanto setoriais como culturais, com o estudo de paises em
distintos continentes. Isso ocorreu com a complementaridade dos objetivos especificos.
Seguindo a perspectiva processual, ndo houve restri¢des para a adaptacdo da proposta.

De acordo com a realizagdo do debate tedrico e articulacdo entre as abordagens
utilizadas nos capitulos 2 e 4, foi possivel atender aos objetivos especificos (1) e (2). O
primeiro propunha compreender a formacdo de uma dada relacdo tedrica, o que foi
possivel com a convergéncia entre logica institucional e sustentabilidade em cadeias de
suprimento, e a criacdo dos argumentos de tese. Ja o segundo, focado na definicdo de
categorias teoricas, se efetivou a partir das dimensbes, e macro e micro préaticas
apresentadas no capitulo 4. Tais objetivos foram essenciais como suporte para o alcance
do objetivo geral, uma vez que demonstraram ser possivel elaborar uma aproximagao
tedrica até entdo ndo realizada.

Assim, por meio de uma abordagem qualitativa, de um método abdutivo e com a
utilizacdo da analise processual, a pesquisa gerou um conjunto de diferentes anéalises
que serviram como suporte para compreensao de cada caso de pesquisa. A partir das
informagdes documentais sobre as organizagOes, foram identificados mais do que 0s

eventos que sao centrais para esta discussdo. Foi possivel construir o campo
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organizacional que circunda cada caso, o que foi proposto e atende ao objetivo de
pesquisa (3), demonstrando quais atores participaram do processo de inser¢do de
sustentabilidade tanto na organizacdo como em suas cadeias de suprimento, de acordo
com a perspectiva do pesquisador. Vale salientar que, assim como o0s demais resultados,
houve uma validacdo dos quatro campos organizacionais, a partir das entrevistas e
informacdes que representam o conjunto de dados primarios utilizados para pesquisa.

Na sequéncia das analises, foram conduzidas discussdes individuais para cada
caso, o que foi realizado por um processo de compreensao de como se deu a promogao
da légica institucional da sustentabilidade nas cadeias de suprimento estudadas, o que
suporta 0 atendimento do objetivo especifico (4). Todos os dados coletados deram
efetivo suporte para a compreensdo empirica dos casos. Ao utilizar como referencial os
aspectos propostos, as analises se basearam nas dimensfes sequéncia de eventos,
empreendedorismo institucional, mudanca de estrutura e pratica de sustentabilidade.
Desse modo, foi possivel realizar a validacdo do framework e identificar quais dos
pontos norteadores, previamente definidos, podem ser utilizados para varios contextos.
Tal objetivo foi de grande valia para o alcance do objetivo geral.

De forma complementar a toda discussdo realizada, o objetivo especifico (5),
que se relaciona a compreensdo da analise institucional para os casos, ratifica a
utilizacdo das abordagens tedricas, bem como da definicdo criada. Baseando-se na lente
epistemoldgica do estruturalismo, este objetivo foi alcancado na medida em que
demonstrou a relacdo existente entre a estrutura e a agéncia, principalmente do
empreendedor institucional, na formacdo da logica institucional da sustentabilidade.
Além disso, foi ressaltada sua aplicabilidade as cadeias de suprimento, quando possivel
(objetivo especifico 6). Entende-se, com base nesses objetivos, que a formacdo da LIS
necessita de uma integracdo de visdes, e de uma analise detalhada do processo.

Cada um desses objetivos traz um diferente suporte para o alcance do objetivo
geral e, a0 mesmo tempo, para responder a questdo de pesquisa. Durante a realizagdo da
pesquisa ficou evidente para o pesquisador que realizar uma discussdo seguindo uma
perspectiva processual pode estar sendo pouco realizada pela complexidade em lidar
com tempo e espaco em paralelo, assim como pela dificuldade na captagdo de dados
pertinentes para a efetiva realizacdo de analises. Ao longo do processo de coleta esta foi
a maior dificuldade identificada. Todavia, a partir do que foi coletado observou-se que o
seu desenvolvimento da-se de forma natural, o que ratifica sua aplicabilidade. Além

disso, este método da suporte para o alinhamento entre teoria e pratica.



231

Ainda, entende-se que para o desenvolvimento de pesquisas sobre este tema
deve-se buscar engajamento e preocupacfes com as informagfes que sdo repassadas.
Um dos principais aspectos observados envolve a alta ressalva de informacdes positivas
e a pouca identificacdo do que foi inibidor ou negativo em cada organizacdo, fato este
que tem influéncia direta nas andlises realizadas. De forma clara, os resultados indicam
haver uma preocupagdo nas organizagdes em se demonstrar envolvidas com o tema, o
que nao necessariamente foi identificado durante as analises. Isso ressalta a questdo de
ser imperativo a busca pelo maior numero de informacdes possiveis. Deve-se destacar a
necessidade de imparcialidade e boa conduta no desenvolvimento das andlises.

A proposta aqui apresentada e efetivada por meio da pesquisa avanga no que se
tem atualmente sobre o tema, uma vez que proporciona em detalhes, a partir de cada
objetivo especifico, quais caminhos devem ser percorridos para a realizacdo de um dado
diagndstico empresarial, assim como para que novas pesquisas possam seguir o que foi
proposto e realizado. Assim, estdo claras as contribuigdes e originalidade desta
pesquisa. Vale ressaltar que novos pesquisadores devem se guiar nas informacdes
detalhadas e realizar pesquisas semelhantes buscando novas implicacdes tedricas. Com
isso, serd possivel maiores avancos nesta tematica, bem como a continuidade do que
aqui esta desenvolvido.

A partir dessas discuss@es, conclui-se que o argumento de tese apresentado foi
ratificado e demonstra sua efetiva contribuicdo e originalidade para a area de pesquisa.
Assim, tem-se que é veridica a tese de que a imersdo de organizacfes na logica
institucional da sustentabilidade contribui para o desenvolvimento de praticas e
estratégias na cadeia de suprimento com maior preocupacdo com 0s impactos no
ambiente e na sociedade. Pode-se destacar esta perspectiva principalmente na analise
de cada caso individualmente, pois com cada um seguindo diferentes motivacdes e
caminhos, mesmo sem homogeneidade, demonstram a existéncia de uma tendéncia de
que aqueles mais envolvidos com esta légica institucional possuam certa pré-disposicao

a disseminar sua perspectiva ao longo de sua cadeia de suprimento.
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6.2 IMPLICACOES TEORICAS

Como sugerido por Touboulic e Walker (2015b), em sua pesquisa sobre teorias
utilizadas por pesquisadores de sustentabilidade em cadeias de suprimento, mais do que
um foco Unico nos possiveis resultados gerados pela inser¢do de sustentabilidade, o foco
das pesquisas necessitavam considerar a analise do processo que esta por tras disso,
bem como as transformacdes que influenciam nesse sentido. Assim sendo, a principal
contribuicdo tedrica desta tese estd em analisar a inser¢do da sustentabilidade em
cadeias de suprimento, a partir da légica institucional. O foco esteve na mudanca de
perspectiva observada nas diferentes cadeias de suprimento e os aspectos motivadores.
O que demonstra a originalidade efetiva desta tese.

Essa proposta s6 foi possivel com a aproximacdo teorica entre diferentes
abordagens, dentre as quais a logica institucional. De acordo com o que discutem
Thornton e Ocasio (1999; 2008), e outras pesquisas com esta perspectiva, o tema vem
sendo abordado de forma ampla para a compreensao do contexto macro da sociedade e
de como se d& a formacéo de diferentes I6gicas institucionais e suas sobreposicoes. No
contexto dessa pesquisa, a partir desta viséo realizou-se uma adequacgdo ao contexto de
cadeias de suprimento, bem como de sustentabilidade, para que fosse possivel obter o
entendimento de todo o processo que suporta o tema. Uma contribuicdo inicial refere-se
a utilizacdo da sustentabilidade como uma pratica organizacional.

Assim sendo, além de utilizar as dimensdes iniciais (mecanismos de mudanca)
apresentadas - sequéncia de eventos, empreendedorismo institucional e mudanca de
estrutura, esta tese propds a insercdo da dimensdo pratica de sustentabilidade, entendida
sob a perspectiva tedrica de Giddens (2003). Com essa proposic¢do, tornou-se possivel o
total alinhamento entre teoria, metodologia e epistemologia, uma vez que toda a
abordagem utilizada segue uma mesma perspectiva. Para além de uma base para o
framework desta tese, esta nova abordagem trds um suporte para futuras pesquisas em
um contexto macro, pois ultrapassa o foco apenas na cadeia de suprimento e apresenta
uma discussao que pode ser utilizada por diferentes pesquisadores em multiplas areas.

Outra contribuicdo tedrica apresentada nesta tese relaciona-se a nova definicéo

de sustentabilidade em cadeias de suprimento, qual seja:
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Uma abordagem institucional socialmente construida que cria valor de
negdcio no longo prazo para diferentes stakeholders na cadeia de suprimento,
considerando todas as dimensdes da sustentabilidade. Desse modo, SCS
também pode ser entendida como a estratégia de cadeia de suprimento que
respeita os limites e as condi¢des ambientais, bem como os aspectos social e
cultural na criacdo de valor econémico.

Tal definicdo pode servir de suporte para pesquisas em diferentes contextos e
sob diversas perspectivas, uma vez que ao discutir o tema, com uma visdo socialmente
construida, entende-se que mesmo ao demonstrar uma tendéncia maior para pesquisas
com uma esséncia voltada a abordagem qualitativa, a partir da utilizacdo de outros
procedimentos metodoldgicos esta suporta a discussao de sustentabilidade em cadeias
de suprimento per se, sendo uma contribuigdo efetiva para avangar na construcdo de
uma disciplina para o tema.

Por fim, e ndo menos importante, a contribuicdo teodrica do préprio framework
proposto e validado. Como foi evidenciado nos ultimos capitulos, e apresenta-se
resumidamente exposto no Quadro 29, a proposta baseada em quatro dimensdes e suas
respectivas macro e micro praticas de andlise, pode ser utilizado por outros
pesquisadores como suporte tedrico as suas pesquisas, pois na busca pela
sustentabilidade em cadeias de suprimento considera-se 0 processo de mudanca, 0
tempo e a maturidade das a¢Oes desenvolvidas em diferentes momentos, de acordo com
a logica institucional. Esta proposta é relevante por contribuir com a literatura na area e

novas pesquisas nesse sentido.

Dimensdes Macro préticas Micro préticas

Sequéncia de Eventos Tempo, espaco e importancia | Frequéncia e probabilidade do evento

Impacto, abrangéncia e duracdo do evento

Pressdes externas Pressdes e incentivos
Empreendedorismo Empreendedor institucional Personagem em prol da mudanga
institucional
Mudanca de Estrutura | Orientagdo Dedicacdo ao TBL

Dedicacdo a GCS

Estratégia organizacional

Continuidade Reconceituagdo

Selecgdo de fornecedores
Adaptabilidade

Colaboracéo Integracdo estratégica

Recursos e capacidades
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Dimensoes Macro préticas Micro praticas

Alinhamento

Gestao Gestao de risco

Modelo de negécios

Agilidade
Grupos de Trabalho
Préatica de Aprendizagem Rotina
sustentabilidade Interacdo com a CS
Performance Performance Social

Performance Ambiental

Performance Econdmica

Quadro 29 - Framework para analise da sustentabilidade em cadeias de suprimento

Como mencionado ao longo das andlises, este framework traz uma perspectiva
de longo prazo para as organizagdes e demonstra a necessidade de engajamento de
diversos atores ao longo da cadeias de suprimento. Esta contribuicdo especifica suporta
as demais pelo seu carater processual e socialmente construido. A partir dessas
consideracOes, esta tese contribui para aprofundar as discussdes sobre sustentabilidade
em cadeias de suprimento ressaltando-o como um tema com bastante potencial de
pesquisa. Entende-se que na medida em que novos pesquisadores utilizem esta
abordagem, e definicdo, para desenvolver suas pesquisas, novos avancos podem ser

identificados e novas contribuicGes tanto tedricas como praticas podem emergir.

6.3 IMPLICACOES PRATICAS E GERENCIAIS

No que se refere as contribuicdes para o contexto pratico, pode-se destacar gue,
inicialmente, esta pesquisa pode servir de base para que diferentes organiza¢fes possam
desenvolver seus proprios diagnosticos quanto ao nivel de inser¢do de sustentabilidade
em suas atividades, bem como identificar como tem sido sua relacdo com sua cadeia de
suprimento, entendendo todo o processo. Como ficou claro ao longo da pesquisa, para
algumas organizagdes € natural desempenhar atividades sem se preocupar em
compreendé-las, contudo sabe-se também que na medida em que estas reconhecem todo

0 caminho percorrido é possivel identificar quais foram o0s aspectos positivos e
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negativos e entdo desenvolver um planejamento real de como se comportar, bem como
do que se pretende aplicar no processo de gestao.

Para cada um dos casos estudados foram identificadas as potencialidades e as
fragilidades na relacdo entre sustentabilidade e cadeia de suprimento, tais aspectos
foram debatidos e o feedback recebido das organizacdes é de que este framework pode
ser a base para seus novos passos. Assim sendo, a partir da realizacdo do diagnostico, ao
se utilizar as variaveis de pesquisa, entende-se que a realizacdo de um workshop interno
¢ uma atividade inicial necessaria para sensibilizacdo dos envolvidos com a area. Desse
modo, ficard claro quais acbes precisam estar concatenadas de acordo com 0s
resultados. Por exemplo, se hd um setor de compra sustentaveis na organizacdo, este
precisa estar em contato direto com o principal envolvido com o tema, aqui chamado de
empreendedor institucional, para que novos eventos sequenciados direcionem a
potencial mudanca de estrutura e pratica de sustentabilidade.

Deve-se ter mente nas organizagGes que apenas ter variaveis ndo sugere que ha
uma pratica de sustentabilidade de fato, portanto este framework ainda pode dar suporte
para se identificar quais seriam as principais deficiéncias para sanar tal aspecto. Como
ficou claro com a pesquisa, conhecer 0 processo e criar novas estratégias de acao vai
além do que melhorar seu desempenho ou sua resposta a pressdes. Isso facilita o
desenvolvimento de um processo de aprendizagem que, se compartilhado pelas vérias
areas, serd desempenhado de forma efetiva e, por consequéncia natural, trara maiores
retornos para a organizagao, em suas diversas possibilidades.

As organizagdes e cadeias de suprimento que ndo estdo envolvidas com o tema
devem criar a¢des que minimizem a resisténcia ou mesmo o boicote as mudancas que
s&o oferecidas. E sabido que toda mudanca organizacional, ndo importando o tamanho,
tera certos niveis de resisténcia. Assim, aquela voltada para a sustentabilidade também
passa por este momento. Portanto, seriam formas de minimizar tal aspecto, além do
workshop proposto, agdes mais intensas como imersdes, treinamentos, e debates em
diversas perspectivas, porém voltadas a sustentabilidade. Além disso, como em dois
casos foi identificado, a utilizagdo de gestdo participativa pode facilitar a compreenséo
dos individuos de que estes fazem parte de um todo organizacional e social.

Ainda, como identificado na pesquisa, a Alta gestdo ou os Grupos de gestores
tém uma grande influéncia em todo esse processo, portanto de forma prética tais atores
devem buscar ter ciéncia dos acontecimentos em sua organizacdo, ao longo dos anos,

em relacdo a sustentabilidade em cadeias de suprimento, para que seu planejamento
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estratégico, bem como sua interacdo com os intermediarios da cadeia se torne produtiva.
A empresa focal é tida como a responsavel e possui 0 maior poder para lidar com
diversos aspectos para melhoria da cadeia de suprimento. Assim sendo, uma vez que a
missao organizacional esta direcionada a sustentabilidade, suas metas e comportamentos
também devem. Com esta contribuicdo prética, esta tese apresenta uma ferramenta de
suporte a tomada de decisdes e formacdo de estratégias que depende dos diferentes

niveis existentes em uma organizacéo.

6.4 LIMITACOES DE PESQUISA

Para o desenvolvimento de uma pesquisa com a utilizacdo da abordagem
qualitativa deve-se levar em consideracdo dois aspectos principais: (1) ha a necessidade
de um conjunto amplo de informacdes que possam dar subsidio para os resultados; e (2)
que as consideracdes realizadas pelo pesquisador assumem um carater subjetivo de
compreensdo e interacdo deste com o tema de pesquisa e o fenébmeno social estudado.
Com isso, entende-se como limite desta pesquisa a analise dos estudos de caso dentro de
suas especificidades, sem haver comparacdo ou sobreposicdo em se considerando suas
diferentes caracteristicas. No maximo aproximacfes no sentido de tornar as analises
padronizadas de acordo com o framework proposto. O que ratifica a ndo possibilidade
de generalizacdo dos resultados identificados.

Além disso, ao se considerar a necessidade de entender o processo de mudanca
voltado para a sustentabilidade, utilizou-se como limite de abrangéncia de pesquisa o
estudo apenas das acOes desenvolvidas pela organizacdo focal. Com isso, tem-se a
preocupacdo de ressaltar que a perspectiva aqui utilizada esta relacionada a um Unico
ponto de vista. Isso gera, a0 mesmo tempo, uma limitacdo de pesquisa que pode ser
minimizada em novas pesquisas, 0 que se refere ao ndo uso de informacdes advindas
dos intermediarios pertencentes as diferentes cadeias de suprimento estudadas, nem
outros atores que compunham o campo organizacional. Este aspecto poderia trazer
maior clareza sobre alguns aspectos analisados, todavia sua falta ndo criou nenhuma
forma de prejuizo para analise realizada.

Para a realizacdo dos estudos de caso outras limitacGes podem ser destacadas.

No caso da selecdo e contato com 0s casos 0 acesso pode ser destacado, uma vez que a
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proposta era realizar a pesquisa com outros casos, o que nao foi possivel. Ainda, o
tempo de retorno para este acesso. No caso do Brasil, este foi relativamente satisfatorio,
pois 0 contato entre o pesquisador e 0s representantes da organizacdo deu-se de forma
direta com os responsaveis. Ja no Reino Unido, o retorno teve um periodo médio de trés
meses, e 0 contato foi realizado com representantes das areas relacionadas com cadeia
de suprimento, mas n&o foi possivel o contato diretamente com o gestor central. Mesmo
assim, as informacdes passadas foram contributivas para a pesquisa.

Ainda no caso do Reino Unido, considera-se que uma limitacdo com impacto no
desenvolvimento da pesquisa relaciona-se a lingua inglesa, uma vez que o pesquisador
ndo € nativo e teve algumas dificuldades de comunicacdo, principalmente pelo sotaque
local. Contudo, de forma geral, foi positiva a interacdo com as organizacdes, 0 que nao
prejudicou as analises realizadas. Outra limitacdo clara, para alguns casos, a quantidade
de entrevistas realizadas, que se ampliadas poderiam ter trazido outras informacdes.
Para sanar este aspecto utilizou-se a triangulagédo dos dados como forma de ampliar o
nivel de confiabilidade.

Por fim, pode ser considerada ainda como limitacdo, a natureza de alguns dados
coletados no que se refere as poucas informagdes sobre o que pode vir a inibir certo
evento ou mesmo novas agdes organizacionais como, por exemplo, eventos negativos
que ndo devem ser reproduzidos ou mesmo potencialmente criados em um novo
programa ou acao organizacional. A visdo positiva é uma limita¢do considerando o real.
Sabe-se que ndo € simples um processo de mudanca organizacional, assim € necessario
entender que 0s aspectos negativos também contribuem para a evolugdo do tema e o
reconhecimento de novos caminhos organizacionais. Ao se reconhecer tais limitacdes,

demonstra-se a possibilidade de novas formas de pesquisa, como destacado a seguir.

6.5 RECOMENDACOES PARA NOVAS PESQUISAS

A partir das contribuicGes apresentadas, e das limitacdes de pesquisa que foram
identificadas e compdem esta pesquisa, torna-se claro que novos caminhos de pesquisa
estdo delineados no sentido de clarificar maiores contribui¢fes para a area. Assim, como
pode ser identificado a seguir, algumas recomendagOes de pesquisa séo realizadas, as

quais podem ser utilizadas como base para a continuidade de avancos no estudo do
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tema. Portanto, futuras pesquisas podem assumir este como um ponto de partida para
seu desenvolvimento, seguindo o mesmo posicionamento epistemoldgico ou criando
adaptacOes para outras maneiras de pesquisar. Isso porque 0os mesmos dados podem ser

observados sob diferentes olhares. Com isso, sugere-se que:

1 - Aprofundar a compreensdo sobre a formacdo da ldgica institucional da
sustentabilidade aplicada a cadeias de suprimento, no sentido de tornar mais

robustos 0s argumentos para sua utilizagdo enquanto base tedrica;

2 - Ampliar a quantidade de visfes utilizadas para a realizacdo da analise

processual ao pesquisar outros atores sociais;

3 - Realizar novas pesquisas nos paises aqui estudados, para que se possa
ratificar ou refutar diferencas que foram identificadas ao longo da pesquisa;

4 - Realizar novos estudos em cadeias de suprimento de um mesmo setor

econémico e com diversos atores sociais, facilitando comparacoes;

5 - Replicar este estudo em outros contextos, como o de paises emergentes e

paises desenvolvidos, para identificar especificidades culturais e locais;

6 - Realizar novas pesquisas utilizando a sugestédo de Thorton e Ocasio (2008)
sobre a necessidade de diversas fontes de coleta de dados, sendo essas

qualitativas e/ou guantitativas;

7 - Utilizar novas técnicas de coleta e analise de dados, ratificando ou refutando

o framework proposto visando 0 avango das pesquisas sobre o tema;

8 - Investigar uma mesma cadeia de suprimento ao longo de um dado periodo de

tempo no sentido de realizar uma efetiva pesquisa longitudinal.

9 - Realizar novas pesquisas com foco na sustentabilidade como pratica, tanto no
contexto de organizagbes como de cadeias de suprimento, no sentido de

identificar novas contribuicGes para esta area de pesquisa.
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10 - Desenvolver pesquisas considerando que organizagdes aprendem ao longo
do processo de insercdo de sustentabilidade ou buscando identificar a relacdo

entre esses temas.

Um conjunto de outras variagdes de pesquisas podem ser apresentadas, todavia
estimula-se que aqueles que dardo os proximos passos identifiguem nos gaps o sentido
de contribuir, de forma consistente, para o estudo da &rea. Ainda, a partir dessas
sugestBes é possivel criar um conjunto de projetos e bases de pesquisa que servirdo de
suporte para o desenvolvimento de uma efetiva teoria sobre sustentabilidade em cadeias
de suprimento, o que ainda parece longe de acontecer. Muitos dos artigos tedricos sobre
o0 tema relatam esta como uma central motivagdo, com isso esta tese pode ser tida como

ponto de partida para que uma teoria surja sobre o tema.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir de todas as discussdes realizadas, esta tese apresenta originalidade e
contribuicdes relevantes para o estudo de sustentabilidade em cadeias de suprimento.
Contudo, as futuras pesquisas podem trazer novas argumentacdes tedricas e suporte
empirico para que haja maior consisténcia na area. Acredita-se que com o alcance de
todos os objetivos propostos e a ratificacdo do argumento de tese, traz-se um novo perfil
de pesquisa para 0 tema, 0 que quebra um pouco as grades da visdo tradicional no
estudo de cadeia de suprimento e operacdes, e abre possibilidade do uso de outras
abordagens, assim como vem acontecendo em algumas pesquisas. Além disso, como ja
mencionado ao se considerar como grande a contribuicdo das empresas para a

sustentabilidade, estudos com este ator como central apresentam-se positivamente.
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APENDICES

APENDICE A - Carta de Apresentacéo no Brasil

- - qpsS7

UNIVERSIDADE FEDERAL Grupo fjf’ _P‘,‘MV(‘”_M]‘, -
DO RIO GRANDE DO SUL em Sustentabilidade e Inovacao

Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento

Prezado(a),

Meu nome é Minelle Silva, sou doutorando do curso de Administracdo na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, e integrante do Grupo de Pesquisa em Sustentabilidade e
Inovacdo - GPS. Estou desenvolvendo minha pesquisa buscando entender como a
sustentabilidade esta sendo trabalhada junto a cadeias de suprimento.

Inicialmente gostariamos de agradecer pela disponibilidade em nos receber em sua
organizacdo. As informacbes aqui solicitadas sdo todas relacionadas a sua prética
cotidiana, portanto, o que estamos a procura é de reconhecer qual sua perspectiva sobre
o0 tema de acordo com alguns questionamentos especificos e sua vivéncia.

A entrevista sera realizada em cerca de uma hora de duracdo e as informacfes aqui
coletadas serdo compartilhadas com integrantes do grupo de pesquisa. Além disso, tais
informacdes irdo compor as analises de minha tese e posteriores publicacdes advindas
desta. Caso tenha algum tipo de limitacdo sobre essas publicacdes solicitamos sua
indicacdo. Para facilitar isso, afirmo que suas identidades - organizagéo e individual -
serdo preservadas na realizacdo de tais analises.

Estou a disposicdo para sanar quaisquer questionamentos,

Atenciosamente,

Minelle Silva
Doutorando em Administracdo
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APENDICE B - Protocolo de estudo de caso no Brasil

us%as (]P84

UNIVERSIDADE FEDERAL de Tj‘j\\(:‘i\"4,
DO RIO GRANDE DO SUL em Sustentabilidade

e Inovacao

Protocolo de Estudo de Caso

Objetivo
Analisar como a sustentabilidade é introduzida na cadeia de suprimento.
A pesquisa busca responder as seguintes questdes:

Quais sdo as praticas de sustentabilidade?

Porque essas préaticas foram introduzidas?

Quem esta envolvido no planejamento e implantag&o das préaticas?
Qual a estrutura da cadeia de suprimento para alcancar essas praticas?
Como a sustentabilidade é mensurada e disseminada na cadeia?

Quais sdo as limitagcbes para sustentabilidade na cadeia de suprimento?

ook, whE

Beneficios para a organizacao

A organizag&o recebera um diagndstico sobre sustentabilidade em cadeia de suprimento.
O framework de pesquisa mostra cenarios atuais e da base para realizar decisdes e a¢cdes
futuras por meio de suas estratégias.

Questdes éticas e de confiabilidade

A presente pesquisa se compromete a ndo divulgar a identidade da organizacdo, nem
dos respondentes para prevenir quaisquer problemas.

Atenciosamente,

Minelle Silva
Doutorando em Administracdo
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Roteiro semi-estruturado para estudo de caso

PERFIL DO RESPONDENTE
- Vocé poderia fazer uma apresentacdo sobre vocé?
- Quanto tempo vocé trabalha nesta organizacéo?
- Qual seu papel e suas responsabilidades aqui?

INFORMACOES DA ORGANIZACAO
- Vocé poderia comentar sobre qual foi o estimulo da organizacdo em
introduzir sustentabilidade em sua cadeia de suprimento?
Prompt: Porque a organizacao decidiu adotar um novo perfil?
- Quais sdo os stakeholders que interagem com a organizacdo em relacdo a
sustentabilidade?
Prompt: Vocé poderia criar um ranking de prioridades destes?

SUSTENTABILIDADE EM CADEIAS DE SUPRIMENTO

(A) Motivacéo e praticas iniciais
- Como se deu o processo de mudanca para que a sustentabilidade fosse
integrada a cadeia de suprimento?
Prompt: Vocé pode indicar quem foi o responséavel? (O papel deste na
organizacéo)
- Vocé pode indicar como ocorreu a introducdo da sustentabilidade no
cotidiano da empresa?
- Como é definida a estratégia de sustentabilidade? Existe algum tipo de meta
e/ou diagndstico realizado?
- A organizacdo mudou seu modelo de negdcio depois que introduziu
sustentabilidade?

(B) Estrutura e operacao
- Quais sdo os critérios de selecdo de fornecedores?
Prompt: Origens, informacéo, reputacédo, contratos de longo prazo, etc.
- Os stakeholders tem influéncia na tomada de decisdo? Se sim, vocé pode
indicar um exemplo?
- Qudo flexivel é a organizacdo para acomodar a estratégia de
sustentabilidade na estratégia principal da organizacdo?
- Como é a interacdo da organizacdo com o0s membros da cadeia de
suprimento em relagéo a sustentabilidade?
Prompt: Alguma cooperagdo ou compartilhamento?
Prompt: Certificagcdes ou cddigo de conduta?
- A organizagdo compartilha informag6es e conhecimento com fornecedores?
Quiais recursos e capacidades poderiam ser destacados?
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Prompt: A organizagéo cria algo junto com os fornecedores?
A organizagdo tem algum sistema de gestdo de risco, principalmente em
relacéo aos fornecedores?

(C) Prética de sustentabilidade

Como a sustentabilidade é comunicada dentro da organizacdo? E como isso
ocorre para os demais stakeholders?
Como se da esse processo de comunicagao?

Prompt: Isso tanto interna como externamente.
A organizagdo possui algum projeto ou programa com fornecedores ou
parcerias com clientes?
A organizagdo sempre desenvolve o fornecedor antes de assinar contrato ou
ter uma relagcdo comercial?
Existe algumas rotinas e procedimentos em relacdo a sustentabilidade?
Como a organizacdo mensura sua performance de sustentabilidade?

Prompt: H& uma lista de préaticas e comportamento requeridos?

Prompt: Como os trade-offs sdo considerados?
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APENDICE C - Carta de apresentacio para 0 Reino Unido
g(’ Minelle Silva

—~— Aston Business School
UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAL AStO n U n ive rs | ty

DO RIO GRANDE DO SUL

Building Supply Chain Sustainability

We are grateful for your interest in assisting us in this research project. This document offers a brief
overview of the project, its aims, benefits, and a proposed schedule. Participation in this project is
voluntary and participants are able to withdraw the research at any time.

Obijective of the project
This PhD research project aim at understanding the practice of sustainability in supply chains
according as the focal company activities.

Description of the project

This research project is being conducted by Minelle Silva under the supervision of Dr. Breno Nunes
and Professor Prasanta Dey related to the period of exchange of the researcher between Brazil and UK.

The motivation for this research comes from the need to understand how supply chain sustainability
can emerge for a less impact on the environment. The manufacturing has a direct influence in how the
society considers the products and its consequences in relation to pollution, lack of resources and social
exclusions. Thus is relevant to understand the process of change that is being conducted in some
manufacturing seeking a new behavior in the market and a possibility to have diagnosed results toward
sustainability as a whole.

The empirical research design in this project is composed of three major activities: (a) overview and
analysis of practices of sustainability in the company; (b) personal interviews, and (c) validation of the
results from the report presented. In order to accomplish these activities, we consider that three visit will
be sufficient for activities (a) and (b), in which each personal interview will take no more than one hour.
For the validation, the analysis can be conducted by email.

Research questions
Our research comprises three research questions:

1. Why and how do manufacturing companies introduce practices of sustainability?

2. What are the processes of changes in manufacturing companies in this perspective?

3. How do manufacturing companies disseminate and measure their practices of sustainability
across the supply chain?

Benefits for the company

Your company will benefit with a diagnoses of the supply chain sustainability among you and
stakeholders and a model that can demonstrate scenarios for new practices. Furthermore, it is possible to
highlight the opportunity to generate awareness of your sustainability initiatives in our publications.

Ethical and confidentiality issues
We should stress that our project follows the research ethical code of Aston Business School and
before we publish any of the findings relating to your company we will first seek your approval.

Proposed Schedule

We are flexible and will work around your availability for the proposed activities. Our suggested plan
is to start our data collection for activity (a), overview and analysis of practices of sustainability, from
March to May, 2015. We will ask you to confirm if this period is adequate for you.

We look forward to hearing from you at your early convenience.
Sincerely yours,
Minelle Silva - Visiting Research Fellow
Contact Details:

Aston Business School, Aston University, Birmingham, UK - B4 7ET
m.da-silva@aston.ac.uk or +44 (0)7474.065.770
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APENDICE D - Protocolo de estudo de caso no Reino Unido

& Building Supply Chain Sustainability

v Minelle Silva

UFRGS Aston Business School
UNIVERSIDADE FEDERAL Aston UnlverSIty

RIO GRANDE DO

Case Study Protocol

Research Objective
Analyse how sustainability is being introduced in the management of the supply chain.
This research aims at responding the following questions:

1. What are the practices of sustainability in the company?

Why did the company introduce these practices?

3. Who was involved with the design, planning and implementation of these
practices?

4. How is the structure of the supply chain to achieve these practices?

5. How do you disseminate and measure the sustainability in your supply
chain?

6. What are the main limitations to achieve supply chain sustainability?

N

Benefits for the company

Your company will benefit with a diagnoses of the supply chain sustainability. You and
stakeholders will have a model that can demonstrate scenarios for new practices.
Furthermore, it is possible to highlight the opportunity to generate awareness of your
sustainability initiatives in our publications.

Ethical and confidentiality issues

We should stress that our project follows the research ethical code of Aston Business
School and before we publish any of the findings relating to your company we will first
seek your approval.

Sincerely yours,

Minelle Silva
Visiting Research Fellow
Contact Details:
Aston Business School, Aston University, Birmingham, UK - B4 7TET
m.da-silva@aston.ac.uk or +44 (0)7474.065.770
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Semi-structure questionnaire for case study at Aston University

PERSONAL PROFILE
- Can we start with a brief introduction about you?
- How long have you been in this company?
- What is your role and responsibilities here?

COMPANY INFORMATION
- Do you know what has stimulated the company to introduce sustainability in
its supply chain management activities?
Prompt: Why did the company decide to adopt a new practice?
- What are the stakeholders that interact with the company in relation to
sustainability?
Prompt: Can you prioritize them?

BUILDING SUPPLY CHAIN SUSTAINABILITY

(A) Motivation and initial practices
- How was the process of change to have practices of sustainability at supply
chain level?
Prompt: Can you indicate who was responsible? (Role in the
organization)
- Can you explain how sustainability was introduced in the company daily
operations?
- How is defined the sustainability strategy in the company? Do you have
goals and/or diagnoses?
- Did the company change its business model after introducing sustainability?

(B) Structure and operation
- Do you know what criteria are used to select suppliers?
Prompt: Root, information, reputation, long term contract, etc.
- Do stakeholders have influence in the decision-making? Can you please
provide an example?
- How flexible is the organization to accommodate the sustainability strategy
within the corporate strategy?
- How does the company interact with the main stakeholders in relation to
supply chain sustainability?
Prompt: Some kind of cooperation or sharing is developed?
Prompt: Certifications or code conduct?
- Does the company share information and knowledge with its suppliers?
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- What resources and capabilities integrate the company?
Prompt: The Company share or create it with its suppliers?
- The company has some risk management system, mainly in relation to
suppliers?

(C) Practice of sustainability
- How sustainability is communicated into the company? And how this
occurs for other stakeholders?
- How is the communication process in relation to sustainability?
Prompt: This in relation to internal and external sides.
- Does the company have any project or program with suppliers or client
partnership?
- Has the company ever developed a supplier before signing a contract /
commercial relationship?
- Do you have routines and procedures in relation to practices of
sustainability?
- How does the company measure the sustainability performance?
Prompt: Do you have a list of practices and behaviors requested?
Prompt: How the trade-offs are considered in this measurement?
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Minelle Silva
. . Aston Business School
Aston University

This form is based on an example of a Volunteer Consent Form provided by Aston
Business School Ethics Committee.

VOLUNTEER CONSENT FORM

Title of Project: Building Supply Chain Sustainability
Name of Chief Research:

Tick box

1 I confirm that | have read and understand the information sheet for the
above study. | have had the opportunity to consider the information, ask
questions and have had these answered satisfactorily.

2 I understand that my participation is voluntary and that | am free to
withdraw at any time without giving any reason, without my medical care
or legal rights being affected.

3 | agree to take part in the above study.

4 I am aware that confidentiality will be respected and the material will only
be publish as well as information about myself and my company will only
be released with my previous approval.

5 I allow the use of the real name of the company in the publications.
Name of volunteer Date Signature
Name of person taking consent Date Signature

(if different from researcher)

Researcher Date Signature



