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APRESENTAÇÃO
Minelle Enéas da Silva

Universidade de Fortaleza (CE)

O livro Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento: 
Entre Teoria e Prática é resultado do engajamento de al-
guns pesquisadores do Brasil em buscar contribuir com con-
sistência para a inserção do debate sobre o tema no país. 
Sob a organização do prof. Minelle Silva, da Universidade de 
Fortaleza, e do prof. Luis Felipe Nascimento, da UFRGS, o 
livro busca debater as principais áreas com possibilidade de 
avanço em pesquisas brasileiras e subsidiar professores de 
todo o país com casos de ensino que representam diversas 

-
zadas por aqueles que estão em formação e engajados em 

-
tribuições no país neste sentido, portanto o livro estimula a 
compreensão e aplicabilidade do tema.

são realizados sobre o tópico, os capítulos teóricos trazem 
argumentos sobre como o campo da estratégia, a área de 
operações e o comportamento pró-ativo das organizações 
pode facilitar a inserção de sustentabilidade ao longo de 
suas cadeias de suprimento. De forma sequencial a cada 
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-
positiva no sentido de melhor caracterizar a aplicabilidade de 
dada abordagem teórica para o estudo de sustentabilidade 
em cadeia de suprimento. Como está é uma temática ain-
da recente, as nomenclaturas utilizadas podem ser muitas, 
como será possível observar durante os capítulos. Todavia, 
como a proposta é agrupar tanto visões quanto contribui-
ções de pesquisadores nacionais, optou-se pela manutenção 
da visão de cada autor, considerando sua escola de formação 
e enfatizando a contribuição real do conteúdo.

Acreditamos que este livro possa trazer contribuições 
para o ensino e a pesquisa em relação à sustentabilidade em 
cadeias de suprimento e esperamos que nosso envolvimento 
com o tema possa estimular a inserção de novos pesquisa-
dores neste campo de pesquisa. São os vários os agradeci-

suas pesquisas e acreditaram na nossa proposta. Ainda, é 
necessário agradecimento ao Conselho Nacional de Desen-

-
fundamento das pesquisas e a entrega de resultados como 
este aqui divulgado. 



PREFÁCIO

SUSTAINABLE SUPPLY 
CHAIN MANAGEMENT 
RESEARCH IN BRAZIL

Stefan Gold

University of Kassel - Alemanha

Sustainable development probably has become the 
most powerful globally shared political idea of the last cen-

practices of a wide range of actors worldwide such as bu-
siness, policy-makers, consumers and other stakeholders. 
Like many parts of Latin America, Brazil has been facing a 
wide variety of sustainability challenges, such as depletion 
of natural resources, pollution, environmental degradation, 

inequality, corruption, or the enforcement of the rights of 
indigenous people. On the other hand, being the world’s se-
venth largest economy and representing almost three per-
cent of the global population, Brazil’s business community 
as well as society plays a major role in contributing towar-
ds globally sustainable production patterns. Many of Brazil’s 
industries (in particular in the areas of agriculture, fores-

are prone to violate the target of societal and/or ecological 

the ILO Declaration on Fundamental Principles and Rights 
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at Work1 (child labour, discrimination at work, forced labour, 
freedom of association and collective bargaining) and the 
concept of planetary boundaries (e.g., land use change to-
wards crop land, climate change, biodiversity loss) that hu-

-
tence (Rockström et al., 2009).

Unsustainable production patterns may be found both 
in a company’s own operations and in the operations of its 
suppliers, distributors, and logistics providers. Although un-
sustainable practices often take place in remote areas and 
peripheral production steps, they are connected to a wide 
variety of consumer products through regional, national and 
international supply chains. This connection to supply and 
demand chains highlights the importance of supply chain 
management (SCM) in contributing to societal and ecolo-
gical sustainability targets. Given the practical relevance of 
SCM, sustainable supply chain management (SSCM) resear-
ch plays an outstanding role in informing and guiding busi-
ness, regulatory agencies and societal stakeholder groups. 
SSCM researchers in Brazil may live up to their responsibility 
by engaging in empirical analysis of data collected on the 
ground that is led by practice-induced problem formulations. 
In this way, research may contribute to enhancing the state-

of SSCM while simultaneously feeding most practice-rele-

their decision-making. It may be noted that this book indeed 
represents an important step in this direction.

From a philosophy of knowledge perspective, research 
-
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and is thus not constrained by the puzzle solving mind-set of 
-

aspects of supply chains (i.e., economic, moral, political, cul-
tural, or socio-psychological) and their interdependent inte-
ractions with societal conditions and ecological boundaries. 

-
dustry, production steps etc.) and lever creativity for tackling 
the research problem at hand, building on a wide variety of 
theoretic, methodological and epistemological approaches 
(Gold, 2014), also borrowing from other disciplines. At the 
same time, the dynamic evolution of relations at the busi-

-
gitudinal empirical research designs in order to understand 
the time-dependent nature of corporate (un-)sustainability 

-
sitive change.

Against the background of current sustainability chal-
lenges in Brazilian supply chains and the tremendous impact 

-
zilian scholars all around the globe) increasingly have been 
taking up the topic of SSCM. This is in line with Silva et al. 
(2015) who also underline that Brazilian researchers could 
play an increasingly dominant role in international SSCM re-
search in the years to come. A Scopus search for documents 

-
ticle title, abstract, or keywords) that have been authored 

a substantial increase of related research in the last years 
(see Figure 1). This development would probably be even 
more pronounced if it included those Brazilian authors who 
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emigrated and work for Northern American and European 
universities and research institutes.

Figure 1. Development of SSCM research output from Brazil

Note: Figures for 2016 not complete since Scopus search was car-
ried out in July 2016

Even when considering that research on the topic of 
SSCM has been constantly increasing, with research output 

has increased relative to global SSCM research output over 
the last years (see Figure 2). This means that Brazilian re-
searchers have been progressively picking up the topic of 
SSCM.
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Figure 2. Development of SSCM research output from Brazil relati-
ve to global SSCM research output

I believe that these developments are strong signs of a 
healthy research community that builds up academic know-
ledge and understanding of empirical phenomena while ser-

actual business practice. It is the task of researchers to show 
that orientation towards sustainability along supply chains—
as challenging as this might be—can be a source of long-

also for other supply chain members involved. At the same 
time, by no means research should close its eyes from ne-

insights into instances of corporate unsustainability and/or 
the reasons for failing sustainability business strategies. In 
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order that SSCM research in Brazil can continuously thri-
ve, researchers should continue their efforts of teaming up 
with colleagues around the world, while keeping their empi-
rical focus on the immediate sustainability challenges on the 
ground. At the same time, the Brazilian academic system 

-

that facilitates the return of Brazilian scholars from abroad, 
thus entailing new ideas, stimulation and impetus for the 
Brazilian SSCM research agenda. So many uncharted terri-
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INTRODUÇÃO
José Carlos Barbieri

Fundação Getúlio Vargas (SP)

Luis Felipe Nascimento

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

-
tentabilidade na Cadeia de Suprimentos: estratégias e prá-

(Edital Universal 14/2013). Este projeto tinha por objetivo 
analisar como as estratégias e práticas de sustentabilidade 
vinham sendo integradas ao longo das cadeias de suprimen-

propiciou a interação com pesquisadores como Prof. Stefan 
-

manha), Prof. Breno Nunes (Aston University, Reino Unido) e 
Profa. Alison Ashby (Plymouth Business School, Reino Unido). 

Após a conclusão do projeto, os resultados foram apre-
sentados num workshop realizado em agosto de 2016 na 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, o qual contou 
com presença da pesquisadora inglesa Alison Ashby e de 
diversos pesquisadores brasileiros que investigam a temáti-
ca da sustentabilidade na gestão de cadeias de suprimento. 
Como um dos resultados deste projeto, foi organizado este 
livro que conta com a participação de quinze pesquisadores 
brasileiros e o prefácio de Stefan Gold.
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A primeira parte deste livro é dedicada a teoria, onde 
são apresentados cinco capítulos sobre Sustentabilidade em 

a temática abordada no capítulo. A segunda parte trata da 
prática. Para tanto, são apresentados seis casos, todos no 
formato de caso para ensino. Os casos para ensino relatam 
a situação problema e posteriormente fazem questionamen-
tos ao leitor, colocando-o no lugar do tomador de decisões. 

as fontes dos dados, os objetivos educacionais do caso, as 

No primeiro capítulo, Daiane Mulling Neutzling (UNI-
FOR) fala de uma nova orientação organizacional buscando 
a competitividade através da integração de estratégias de 
sustentabilidade nas estratégias corporativas aplicadas às 
cadeias de suprimento. Este capítulo recebe a contribuição 
de Fernando Luiz E. Vianna (UNIFOR) no qual apresenta a 
relação entre os fatores direcionadores da adoção de práti-
cas sustentáveis por parte das empresas e três importantes 
correntes teóricas da estratégia: a Visão Baseada na Indús-
tria, a Visão Baseada em Recursos e Visão Baseada em Ins-
tituições. Vale mencionar que essas correntes estão entre as 
mais consideradas pelos pesquisadores deste tema. quadro 
1 sintetiza essas relações. 

-
mina a literatura de gestão estratégica de operações e apre-
senta um framework onde mostra como as diferentes fer-
ramentas da gestão sustentável devem ser implementadas 
para que estejam alinhadas com as capacitações sustentá-
veis que se deseja desenvolver. A montante da cadeia de 
suprimento, essa gestão enfatiza os processos de seleção, 
avaliação, monitoramento de fornecedores, bem como a co-
laboração visando construir e manter uma base de fornece-



dores competentes. A jusante, a gestão enfatiza o projeto de 

diversas práticas socioambientais relacionadas com os pro-
dutos e suas embalagens. Esta discussão recebe ainda as 
contribuições de Breno Nunes (Aston University, Reino Uni-
do), que debate sobre potenciais caminhos a serem percor-
ridos por membros de cadeias globais para construir relação 
com fornecedores. 

O terceiro capítulo trata do olhar da proatividade e foi 
produzido por Ana Paula Ferreira Alves (UFRGS). Uma orga-
nização é proativa ambientalmente quando insere práticas 
de gestão voluntariamente, ou seja, que vai além daque-

as contribuições da proatividade para a introdução da sus-
tentabilidade na cadeia de suprimentos. O tema recebe as 

necessidade dos gestores estimularem as mudanças dentro 
das organizações e compartilhá-las com os integrantes da 
sua cadeia e com os demais atores da sociedade. 

No quarto capítulo, André Carvalho e José Carlos Bar-
bieri, ambos da EAESP/FGV, introduzem o tema da indução 
de inovações sustentáveis ao longo da cadeia de suprimen-
to. O capítulo inicia apresentando as diferenças conceituais 
entre cadeia de suprimento verde e cadeia sustentável, bem 
como entre inovação ambiental ou ecoinovação e inovação 
sustentável. Os autores consideram que só se pode falar em 
inovação sustentável se todas as três dimensões da susten-

discute dois modelos de gestão estratégica para induzir ino-
vações sustentáveis na cadeia por parte da empresa focal. 
Uma questão central nesse processo de indução concerne 
ao ciclo de vida físico do produto, que, neste capítulo, toma 

-
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liação desse ciclo. Três abordagens estratégicas são apre-
sentadas: resignada, defensiva e ofensiva. O caso de ensino 

última estratégia. A Patrícia Dias (UFRGS) provoca uma re-

de Gestão da Cadeia de Suprimentos Sustentáveis (GCSS) e 
Inovação. Salienta que nos modelos de GCSS, além da pro-

preocupação com a inserção de novos valores, aprendizados 
e novos modelos de negócios. 

O quinto e último capítulo da parte teórica traz uma 

de suprimentos brasileiras. Os autores Danielle Nunes Pozzo 
e Peter Bent Hansen, ambos da PUC/RS, falam desta nova 
área de estudos, que associa a gestão de riscos à gestão 
de cadeias de suprimentos. A ferramenta apresentada é a 
FMEA adaptada à avaliação de riscos em cadeias de supri-
mento. Trata-se de uma novidade em relação ao uso dessa 
ferramenta, pois a FMEA convencionalmente é focada em 
projetos, produtos, processos de manufatura, software etc., 

ocorrência, suas consequências e formas para evitá-las ou 

suprimentos é realizada por Eliciane Maria da Silva (UNIMEP, 
FEAU, Santa Bárbara d’Oeste, SP), que destaca que os re-
lacionamentos entre os membros de uma cadeia envolvem 

estudo e prática da gestão da cadeia de suprimento. O sen-
tido da evolução de qualquer área da gestão implica reco-
nhecer a responsabilidade ampliada das organizações para 

gestão da cadeia de suprimento, um primeiro passo na esca-
lada evolutiva se deu com a incorporação de preocupações 
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ambientais. O passo seguinte foi inclusão de preocupações 
-

diretas do tratamento adequado das questões ambientais. 
Como se sabe, nem toda atenção correta aos aspectos e 
impactos ambientais se transformam em benefícios sociais 
diretos e percebíveis nas áreas de abrangência de uma ca-
deia de suprimento. Ao considerar no processo de gestão as 
três dimensões da sustentabilidade, tem-se uma nova etapa 
rumo à maturidade do campo da gestão das cadeias de su-
primento.

A segunda parte do livro apresenta seis casos de ensi-
no. No primeiro, Ana Paula Ferreira Alves (UFRGS) analisa o 
caso da Mercur S.A, uma empresa do Rio Grande do Sul com 

-
mentou uma proposta de gestão inovadora com base nos 
princípios da sustentabilidade. Isso implicou, entre outras 
mudanças, considerar a cooperação com pessoas e organi-
zações, assunto tratado no 3º capítulo deste livro, como um 
elemento central na busca de soluções. O caso propõe cin-

numa sala de aula. 
 A Dafne Oliveira Carlos de Morais (EAESP/FGV) apre-

senta três casos de práticas sustentáveis em cadeias de su-
primento de pequenas e médias empresas na região me-

práticas a partir de autores comentados na parte teórica, 
como Carter e Easton, Pagell e Wu, Seuring e Müller, entre 
outros. Questiona qual o papel das PMEs para a sustentabili-
dade em cadeias de suprimento, lembrando que a literatura 
sobre cadeia de suprimento tende a enfatizar as grandes 
empresas e, dentre estas, as empresas focais. Com base nas 

O terceiro caso é apresentado por Patrícia Dias (UFR-
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GS), que aborda as realizações coerentes com os princípios 
da sustentabilidade por uma cooperativa agroecológica de 
citros na Região do Vale do Caí, no Rio Grande do Sul, a 
Montenegrina. Essas realizações são relatadas por um dos 

de comercialização e distribuição, o gestor pergunta: será 
que não seria melhor vender nossa produção diretamente 
para os supermercados? Diversas questões propostas levam 

-

leitores, para que eles respondam colocando-se na pele de 
um gestor da cooperativa. 

As pressões para a adoção de práticas socioambientais 
em empresas de transformação do Estado de Minas Gerais 
são tratadas no quarto caso por Etienne Cardoso Adbala 
(UFU). Como mostram os artigos teóricos, as empresas so-
frem diversos tipos de pressões para que adotem práticas 

objetivos da sustentabilidade considerando suas três dimen-
-

ses foram formuladas e testadas, considerando as pressões 
governamentais, pressões dos clientes, dos fornecedores e 

-

Daiane Mulling Neutzling (UNIFOR) apresenta o caso 
da Braskem, de inovação e sustentabilidade na produção de 
bioplástico. A Empresa pretende ser referência mundial em 
química sustentável até 2020. O bioplático ou plástico ver-
de é um produto resultante de um processo inovador, pois 
usa insumo obtido de recurso renovável, o etanol da cana 
de açúcar, substituindo insumo oriundo de recursos não re-
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sustentabilidade já comentadas. Para o fornecimento do eta-

boas práticas tanto no campo como na usina em termos 

sua participação no mercado de biopolímeros. Três questões 

-

em sua rede de fornecedores formada por mais de 5.000 
organizações. Este caso é analisado à luz dos conceitos de-
senvolvidos por autores seminais no campo de estudo das 
cadeias de suprimento sustentáveis discutidos no 4º capí-
tulo, tais como inovação sustentável, estratégias defensivas 

Todos os casos são acompanhados pelas notas de ensi-
no, destacando os objetivos educacionais, a análise do caso, 

Cabe destacar que este livro reúne jovens autores que 

temática. Outra característica inovadora deste livro é abor-
dagem de teoria e prática de uma temática que ainda é pou-
co divulgada no Brasil, que é a sustentabilidade em cadeias 
de suprimento. A própria nomenclatura na língua portugue-
sa ainda não está consolidada. Alguns autores utilizam a 

-
-

Como mencionado na apresentação do livro, optou-se 
por manter a visão de cada autor, em suas contribuições. 
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Todavia, com a compilação de todas essas visões entende-se 

nacional diferentes características podem ser consideradas, 
dentre as quais o entendimento de que a perspectiva de 
gestão é inerente ao processo e se apresenta totalmente ne-
cessário ao longo do desenvolvimento de ações e pesquisas 
que direta ou indiretamente envolvem o tema. 

Portanto, recomendamos fortemente a leitura e di-
vulgação desta obra por entendermos que ela permite ao 
pesquisador ter uma visão ampla do tema, e ao professor 
utilizar-se dos casos para ensino com um ótimo conteúdo 
para recomendar a leitura para os seus alunos, bem como 

de sustentabilidade em cadeias de suprimento. 

Boa leitura.
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PARTE I
Uma visão da Teoria



Capítulo 1 



SUSTENTABILIDADE EM 
CADEIAS DE SUPRIMENTO 
SOB O OLHAR DA 
ESTRATÉGIA

Daiane Mulling Neutzling

Universidade de Fortaleza (CE)

em que o desenvolvimento industrial, a proteção ambiental 

atendendo, assim, aos pressupostos atuais da sustentabili-

organizações, que vão desde o entendimento do conceito 
da sustentabilidade até o de como aplicar os princípios liga-
dos a este conceito no cotidiano organizacional, de forma a 
traduzi-los em estratégias corporativas. 

A sustentabilidade nos ambientes corporativos é retra-
tada neste capítulo a partir das colocações de Iyer-Raniga e 
Treloar (2000), sendo vista não como retrato estável, um re-
corte, mas sim como um objetivo, constante, que se trans-
forma e se adapta de acordo com as necessidades dos am-
bientes. Neste aspecto, entende-se que a sustentabilidade 
não deve ser tratada com uma visão mecanicista e estática 
– ao se discutir se algo é ou não é sustentável – mas a partir 
de uma visão evolucionária e temporal – a sustentabilidade 
como um objetivo a ser perseguido. 
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Segundo a percepção de Iyer-Raniga e Treloar (2000), 
e corroborada posteriormente por Pagell e Wu (2009), a 
maioria das empresas, senão a sua totalidade, não pode ser 
considerada sustentável, mas é verdade que nem todas se 
encontram no mesmo estágio no que se refere ao seu desen-
volvimento rumo à sustentabilidade. Portanto, é importante 
analisar as transformações que estão ocorrendo nas empre-
sas, suas relações com a sociedade, com seus stakeholders, 
como elas atuam para minimizar os seus impactos socioam-

competitivos para estas empresas.
Como conseguir isto? Como tornar os processos de 

uma organização mais sustentáveis? Como oferecer produ-
tos mais sustentáveis? Uma empresa consegue fazer isto 
individualmente? Seriam estes objetivos possíveis de serem 
atingidos se fossem compartilhados com outras empresas? 
E se fossem, em que condições? É possível integrar estraté-
gias de sustentabilidade nos negócios e compartilhá-las com 

cadeia de suprimentos? Estes são questionamentos usual-
mente realizados por pesquisadores, mas também estão 
cada vez mais presentes nas empresas. A relação da res-
ponsabilidade sobre questões socioambientais com a gestão 
da sustentabilidade tem sido feita nos últimos anos nos am-
bientes organizacionais.

Quando fábricas de costura no Paquistão incendeiam 
e matam centenas de pessoas em razão de suas precárias 
condições de segurança e trabalho, ou quando nas etiquetas 
de roupas comercializadas na Europa são encontrados pedi-
dos de socorro de trabalhadoras de Bangladesh, quando são 
denunciadas redes de trabalho escravo de navios pesqueiros 
na Malásia ou quando se evidencia uma vasta destruição 

quem são atribuidas as responsabilidades por estes desas-



tres? Não são somente aos atravessadores que compram e 
revendem as camisas feitas por mulheres e crianças para 
marcas mundiais de vestuário, que entregam camarões nos 

que repassam a carne, sem marca, sem denominação de 
origem a outros mercados no Brasil. As responsáveis por 
estes acontecimentos são também, as grandes marcas que 
estão presentes nos mercados mundiais. 

Nos últimos anos as grandes redes de varejo têm recebi-

que envolvem seus negócios. Os problemas não são recen-
tes, mas a forma como o mercado recebe estas denúncias 

têm adotado novas posturas, uma vez que se apoderam do 
direito de boicotar os produtos de empresas envolvidas nes-

grandes marcas do varejo, a realidade de um mercado cada 

sustentabilidade pode ser um instrumento primordial de ges-

-
veis de produção não é apenas mais uma tendência, é uma 
realidade necessária para a sobrevivência das empresas. 

Neste aspecto, os novos modelos de negócios passam 
a considerar questões sociais e ambientais não mais como 
questões periféricas, mas relevantes para o desenvolvimen-
to de estratégias corporativas. A necessidade de gerir os 
riscos e criar condições de produção competitivas passa pelo 
acesso à informação sobre as etapas de produção anteriores 
à empresa, envolvendo essencialmente a sua cadeia de su-
primentos. Quem são seus fornecedores? Que praticas são 
aplicadas ao longo destes processos? De que forma integrar 
estes atores às novas proposições de negócios? A necessida-
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internalizar preceitos de sustentabilidade faz da estratégia 
fator primordial para o seu sucesso. 

O conceito da Gestão da Sustentabilidade em Cadeias 
de Suprimentos (GSCS) pode trazer importantes contribui-

que possuem problemas a serem geridos, bem como, ana-
lisar aquelas que têm agido pró-ativamente visando moldar 
o seu cenário produtivo e integrar a sustentabilidade de for-
ma estratégica ao modelo de negócios e à gestão da cadeia 
(BRITO; BERARDI, 2010).

No Brasil, as discussões teóricas, bem como as evidên-
cias empíricas, em relação à gestão estratégica da sustenta-
bilidade em cadeias de suprimentos, são ainda iniciais, mas 
têm recebido o interesse acentuado de pesquisadores aca-
dêmicos e de empresas que buscam se antecipar às concor-
rentes e atuar de forma competitiva e responsável no mer-
cado. Desta forma, citam-se algumas pesquisas realizadas 

possibilidades de ganhos de vantagens competitivas para as 
empresas (BRITO; BERARDI, 2010), analisar como empre-
sas focais induzem o desenvolvimento e aplicação de ino-
vações socioambientais ao longo de suas cadeias de supri-
mentos (CARVALHO, 2011) e avaliar a relação das pressões 
e práticas socioambientais aplicadas à gestão das cadeias 
(ABDALA, 2013). De acordo com Silva et al. (2013), estes 
estudos são os mais salientes na área, havendo, portanto, 

empresas brasileiras a serem investigadas.
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CONDICIONANTES PARA A 
INTEGRAÇÃO ESTRATÉGICA DA 
SUSTENTABILIDADE NAS CADEIAS 
DE SUPRIMENTOS

A gestão da sustentabilidade em cadeias de supri-
mentos resulta na ocorrência de uma nova orientação or-
ganizacional, buscando a competitividade através da inte-
gração de estratégias de sustentabilidade nas estratégias 
corporativas aplicadas à cadeia de suprimentos. O objeti-

-
cado de suprimentos, tendo também uma perspectiva de 
mudanças de processos, adequações legais e de fortale-
cimento da relação com clientes e fornecedores (CARTER; 
ROGERS, 2008; SEURING; MÜLLER, 2008a; PAGELL; WU, 
2009; PAULRAJ, 2011). 

Com a introdução de preocupações com a sustentabili-
dade no gerenciamento dos negócios das cadeias, destaca-

-
sas focais na forma como elas interagem com seus elos, à 
montante e à jusante da cadeia. Neste aspecto, fundamental 
é o gerenciamento das relações entre os parceiros da cadeia, 

de gestão e comportamento das organizações envolvidas. 
A integração estratégica da sustentabilidade pode se 

dar pela coordenação de relacionamentos que envolvam co-

empresa focal e fornecedores (COUSINS; MENGUC, 2006; 
PAULRAJ et al., 2008; ALVAREZ et al., 2010; ZACHARIA et 
al., 2011). Cadeias mais integradas estrategicamente desen-
volvem condições para o desenvolvimento conjunto de pro-
dutos e processos, compartilhamento de informações e uma 
orientação comum para a sustentabilidade, podendo gerar 
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aos parceiros (DYER; SINGH, 1998; GOLD et al., 2010).
Desta forma, o aspecto relacional é tido como vi-

tal para que estratégias de sustentabilidade sejam apli-
cadas em cadeias de suprimentos e haja uma integração 

PAULRAJ, 2011). O aspecto relacional como indutor de es-
tratégias de sustentabilidade ao longo de cadeias de supri-
mentos é tratado por três elementos centrais: i) Colabo-
ração como um elemento de consolidação de estratégias 
e práticas sustentáveis (CHEN; PAULRAJ, 2004; VACHON; 

de coordenação, formais e informais (THEYEL, 2001; ZHU 

de recursos e capacidades, que através da interação e es-
tratégias de relacionamentos poderão se tornar recursos 
interorganizacionais e altamente competitivos (GOLD et al., 

mais detalhadamente estes aspectos: 

I) COLABORAÇÃO 

A colaboração interorganizacional, inicialmente abor-
dada nos conceitos de alianças estratégicas e joint ventu-
res, passou a fazer parte das discussões que abordam as 
cadeias de suprimentos, a partir da necessidade de inte-
gração dos agentes das cadeias visando ao atendimento de 

conjunto de duas ou mais empresas parceiras no planeja-
-

tos. Envolve o desenvolvimento de relacionamentos mais 

além dos riscos do processo, mas leva a resultados que não 
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-
-LARSEN et al., 2003). 

início de relacionamentos colaborativos para atender contin-

processos, assimetria de informações ou dependência e/ou 
busca de recursos possuídos pelos parceiros (RING; VAN DE 

que levam as organizações a buscar desenvolver estratégias 
conjuntas em relação às ações de sustentabilidade (incutin-
do em mudanças de processos e produtos). Muitos autores 
apontam a colaboração como fator chave para o sucesso 
da implantação da sustentabilidade, de forma a gerar be-
nefícios baseados nas três dimensões do Tripple Botton Line 

Para se buscar a colaboração é necessário que haja uma 
necessidade ou intenção estratégica, dando um foco aos re-
lacionamentos e moldando as interações para obter as maio-
res recompensas (BARRATT, 2004). Ao possuir esta intenção 
as empresas adotam um alinhamento interno que as levam 

-
ção de alguns parceiros na cadeia, geralmente fornecedores 
e clientes, considerados estratégicos, ou seja, aqueles que 
detêm de conhecimento, recursos, capacidades ou outras 
condições particulares que são de interesse à empresa focal 
(MIN et al.,2005; NYAGA et al., 2010). 

Em cadeias de suprimentos com a gestão orientada à 
sustentabilidade, os principais objetivos para o estabeleci-
mento de relacionamentos colaborativos recaem na neces-
sidade de compartilhamento de informações e habilidades 
que ainda não são comuns entre os agentes, estratégias 

-
cessitam de recursos que muitas vezes não são totalmente 
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possuídos pelas organizações individualmente e, é claro, 
-

Além destes aspectos pontuais da colaboração, vale res-
gatar também a intenção para colaborar e o desenvolvimen-

-

da gestão da sustentabilidade enfatizam, também, os aspec-

-
-

bém uma criação de valores e normas intangíveis criadas 
entre estes parceiros (PAGELL; WU, 2009). Desta forma, a 
colaboração pode ser um meio promissor para a melhoria da 
competitividade das empresas e, no caso da discussão aqui 
realizada, um meio promissor de integrar as estratégias de 

cadeia (CHEN; PAULRAJ, 2004; GOLD et al., 2010).

II) ESTRUTURAS DE COORDENAÇÃO 
EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Uma vez que, em cadeias de suprimentos orientadas à 
sustentabilidade, o aspecto de competitividade considerado 
mais importante é a capacidade de criar uma posição dife-
renciada em relação aos seus concorrentes, no que tange 
à utilização dos recursos e à maneira como se estabelecem 

-

longo da cadeia. Portanto, a forma como as questões de sus-
tentabilidade são pensadas e operacionalizadas nas cadeias 
de suprimento, de modo que resultem benefícios socioam-
bientais e que gerem valor às organizações, passa necessa-
riamente pela discussão dos mecanismos de coordenação a 
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partir dos modelos de governança que se farão presentes.
A perspectiva de governança interorganizacional em ca-

deias de suprimento tem sido tradicionalmente desenvolvida 
sob as lentes teórica da Economia dos Custos de Transação, 
Teoria da Agência ou, ainda, Teoria da Dependência de Re-
cursos. Estas perspectivas destacam a autoridade hierárqui-

novas proposições de governança têm gerado discussões ba-
seadas nas vantagens que as relações de cooperação e co-
laboração podem trazer para o gerenciamento de cadeias de 
suprimentos (HEIDE; JOHN, 1992; WATHNE; HEIDE, 2004; 
GRIFFITH; MYERS, 2005).

Para Yu et al. (2006), a governança se dá através de 
mecanismos formais, relacionados aos arranjos contratuais e 

governança relacionais, nos quais se estabelecem normas 
determinadas bilateralmente nas trocas entre parceiros. 

que os parceiros gerem as suas relações tanto por meio de 
mecanismos formais contratuais como por meio de normas 
sociais e ações conjuntas (HEIDE; JOHN, 1992). Grandori 

-
tros e métodos pelos quais as relações entre as organizações 
se concretizam e atendem aos resultados esperados. Estes 
podem ser basicamente apresentados em dois grupos: 

A. Mecanismos formais referentes aos sistemas de 
controle e comunicação, através dos quais as 

meio de estruturas contratuais, sistemas de in-
centivo e procedimentos padronizados de opera-
ções e solução de problemas (GULATI; SINGH, 
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ser através da autoridade de terceiros (empresas 
reguladoras) ou auto-declarações formais relacio-
nadas à participação de capital ou investimentos 

ou físicos (HAHN; GOLD, 2013).

B. Mecanismos informais abrangem as questões que 

auto-regulações, tais como normas, convenções 
ou padrões, culturas informais e laços sociais 

ALVAREZ et al., 2010). Os mecanismos informais 

2009; POPPO; ZENGER, 2002) ou ainda relacio-

o compartilhamento de conhecimento a partir da 

longo do tempo (HAHN; GOLD, 2013). A sensibili-
-

pacidade, que podem ser complementares e que 
podem levar as organizações a gerar valor a partir 
de uma nova ideia, também está relacionada à 

de coordenação mais adequados irão depender do objetivo 

passa por um mecanismo ou outro, mas sim por uma combi-
nação de ambos (ALVAREZ et al., 2010). As relações, desta 
forma, podem ocorrer por meio de condições formalmente 
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de interação. 

III) GERENCIAMENTO DE 
RECURSOS E CAPACIDADES 

Tratando-se da colaboração e de mecanismos diferencia-
dos para a gestão estratégica da sustentabilidade, o terceiro 
aspecto debatido se refere ao uso dos recursos e capacida-
des envolvidos. Os relacionamentos de parceria estabeleci-
dos podem resultar em um processo de geração de recursos 
diferentes entre as organizações, mas que mutuamente se 
complementam. Estes recursos nascem particularmente da 

a troca de conhecimentos e o desenvolvimento de capaci-
dades inovativas, aumentando a possibilidade de geração 
de valor para as organizações envolvidas (HARRISON et al., 

A colaboração é vista como uma ferramenta para aten-

-
gurações tecnológicas e estratégicas, tanto internamente, 
quanto no nível de cadeias (HORVATH, 2001; DÍAZ, ESPI-
NO-RODRIGUEZ, 2006). Neste aspecto, deter capacidades 

cadeia (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZACHARIA et al., 2011).
No entanto, as organizações que desenvolvem recursos 

e competências organizacionais criam uma base de capaci-

de gerenciamento e integração na cadeia, requerendo uma 

-
renciem as relações puramente comerciais, mas que per-
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Neste sentido, a Visão Relacional (VR) pode ser um con-

suprimentos. A VR se fundamenta nas discussões sobre os 

relacionamentos no desenvolvimento de estratégias conjun-
tas visando superar restrições e possibilitar ganhos, os quais 
as empresas isoladamente, não poderiam alcançar.

Dyer e Singh (1998) baseiam-se na perspectiva de in-
tegração de estratégias e relacionamentos entre empresas, 
que vão além das relações puramente de mercado, mas que 
possibilitem o desenvolvimento de ligações idiossincráticas. 
A partir dos relacionamentos integrados é que as organiza-

-
cimentos, criando recursos e capacidades conjuntos e, so-
bretudo, competitivos (DYER, SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

A Visão Relacional (VR) fundamenta-se, na Visão ba-
seada em Recursos (VBR), por se focar no desenvolvimento 

considera também elementos de coordenação advindos da 
Economia dos Custos de Transação (ECT), por associar o 

-
gh (1998), o foco de desenvolvimento de estratégias de-

redes, ou seja, nas relações desenvolvidas fora dos limites 
das empresas, nas suas interpelações. Ao aplicar uma estru-
tura de coordenação diferenciada por meio da colaboração, 
as empresas poderiam reduzir os custos de suas transações 
ao basear-se em comprometimento, compartilhamento de 
informações e investimentos para o desenvolvimento de no-

Portanto, a Visão Relacional destaca duas questões im-



portantes para fazer com os relacionamentos atinjam o su-
cesso esperado. A primeira questão está relacionada às roti-
nas de trocas de conhecimento e aprendizagem. Para isso as 
empresas deveriam desenvolver condições de capacidades 

-
ternos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZACHARIA et al., 2011). 
A segunda questão importante está relacionada à governan-
ça e coordenação. De acordo com Dyer e Singh (1998), as 
empresas precisam de garantias para apoiar suas transa-

oportunista poderia ser evitado a partir de acordos auto-
declarados informais e garantias que poderiam aumentar a 

-
ção (HANDFIELD; BECHTEL, 2002; JOHNSTON et al.,2004). 

-
tratégias de sustentabilidade, para serem inseridas nos mo-
delos de gestão das cadeias de suprimentos é, sem dúvida, 

perspectiva de integração recai sobre as relações interor-
-

estratégias diferenciadas, baseados em colaboração, meca-
nismos relacionais de coordenação e investimentos em re-
cursos e capacidades. A conjunção de tais elementos será 
capaz de gerar a integração estratégica da susstentabilidade 
nas cadeias de suprimentos. 
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ocorrer de forma deliberada, por meio de um planejamento 
estruturado, ou pode surgir a partir de situações não espera-

estratégias emergentes, que têm caráter reativo. Por outro 

resultando em mudanças organizacionais que culminam em 
alterações de padrões culturais, formas de tomada de deci-
são e valores adquiridos pela instituição ao longo do tempo. 

Essas mudanças, muitas vezes, além de ocorrerem no 
-

deias de suprimento em que as empresas estão inseridas. 
Essa mesma lógica aplica-se às estratégias que se relacio-
nam com a questão da sustentabilidade, ou seja, que im-
plicam na adoção de práticas sustentáveis, nas dimensões 

Nesse sentido, a adoção de práticas sustentáveis por 

de suprimento podem ocorrer de forma deliberada, ou a par-
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atuam. São os chamados direcionadores estratégicos que 

-
ros, de mercado entre outros. 

A questão da vantagem competitiva está no cerne do 
campo da estratégia empresarial, no qual se discute como 
as empresas devem se comportar para atingi-la e quais 

-
petitiva pelas organizações. Logo, percebe-se que tam-

a busca e consequente obtenção de vantagem competitiva 
por parte das empresas.

Há um entendimento na literatura especializada de que 
a vantagem competitiva está associada à maior geração de 
valor por uma empresa em relação aos seus concorrentes, 
valor este percebido pelos clientes da mesma. Esse valor 
percebido pode ser maior quando a empresa adota práticas 
sustentáveis, desde que os clientes desta percebam e valori-
zem essas práticas. A manutenção da vantagem competitiva 
depende da robustez da fonte de vantagem competitiva e 
da impossibilidade de imitação por parte dos concorrentes. 
Uma questão importante relacionada à vantagem competiti-
va e à criação de valor refere-se às suas diferentes correntes 

três perspectivas líderes da gestão estratégica (PENG et al., 
2009): Visão Baseada na Indústria, Visão Baseada em Re-
cursos e Visão Baseada em Instituições.

A Visão Baseada na Indústria, fortemente embasada no 
modelo Estrutura-Comportamento-Desempenho e nos tra-
balhos de Michael Porter (PORTER, 1986; PORTER, 1989; 
PORTER, 1991), argumenta que a essência na formulação 
de uma estratégia competitiva e, por conseguinte, a busca 
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meio ambiente, sendo o aspecto principal do meio ambien-
te de uma empresa a indústria ou as indústrias em que ela 

determinação das regras competitivas do jogo, assim como 

principalmente em sentido relativo, já que, uma vez que as 
-

dústria, o ponto básico encontra-se nas diferentes habilida-
des das empresas em lidar com elas.

A necessidade de as empresas possuírem habilidades, 

-
cursos. De acordo com a VBR, a vantagem competitiva ad-

-
dades valiosos, raros, difíceis de imitar e não substituíveis 
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), que permitem às empresas 
a geração de valor superior à dos seus concorrentes. Esses 
recursos podem estar além das fronteiras das empresas, ou 
seja, podem ser inerentes aos relacionamentos interorganiza-
cionais estabelecidos nas cadeias de suprimento das quais as 
empresas fazem parte (DYER; SINGH, 1998). Nesse sentido, 
a obtenção de ganhos relacionais e de vantagem competitiva 
depende diretamente do desenvolvimento e da manutenção 
de competências relacionais (LADO et al., 2011).

Por sua vez, a Visão Baseada em Instituições (PENG et 

e organizações e considera as escolhas estratégicas como 
resultado da ação de cada uma das interações, ressaltando 

-

sendo, as escolhas estratégicas não são dirigidas apenas pe-
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de um ambiente institucional particular com o qual os gesto-
res se defrontam (PENG et al., 2009).

Considerando-se as três perspectivas da estratégia su-
-

tentabilidade pelas empresas, tanto internamente, como ao 
longo das suas cadeias de suprimento, precisa estar alinhada 
com as escolhas estratégicas e, portanto, depende também 
dos aspectos setoriais (estrutura da indústria), dos recursos 

-
mais, os direcionadores da implementação de práticas sus-
tentáveis podem ser associados às diferentes perspectivas.

Do ponto de vista da visão baseada na indústria, as cin-
co forças competitivas (poder de barganha dos fornecedores, 
poder de barganha dos clientes, ameaça de produtos substi-
tutos, ameaças de novos entrantes e rivalidade entre os con-

substitutos, de novos entrantes e a rivalidade entre os con-
correntes podem estimular as empresas ao desenvolvimento 
de novos produtos considerando a questão da sustentabilida-
de (novos materiais, facilidade de reciclagem, priorização de 
fornecedores locais). Esse fato pode estar diretamente rela-
cionado ao grau de envolvimento dos fornecedores no pro-
cesso de desenvolvimento de produtos sustentáveis, o que 
depende das relações de poder entre as empresas e seus for-
necedores. Da mesma forma, os próprios clientes, dependen-

cadeia de suprimento. Nessa lógica, os fatores mercadológi-
cos seriam os principais direcionadores da adoção de práticas 
sustentáveis por empresas de determinado setor. Adicional-
mente, aspectos regulatórios (leis e políticas) que sejam es-

direcionadores da adoção de práticas sustentáveis. 
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Com relação à VBR, entende-se que a implementação 
de práticas sustentáveis pelas empresas está condicionada 

-
-

ganizacionais que estas mantêm na cadeia de suprimento. 
Gold et al. (2010) consideram que os recursos e capacidades 

Adicionalmente, Sharma e Vredenburg (1998) destacam 
que capacidades organizacionais únicas surgem quando as 
empresas incorporam de forma proativa as questões sociais 
e ambientais no seu comportamento corporativo. Essa sin-
gularidade aplica-se ainda mais quando esses recursos e ca-

em parcerias interorganizacionais na cadeia de suprimento.
Historicamente, uma série de mudanças organizacionais 

iniciadas a partir das práticas de gestão da qualidade total 

ambas com forte viés na busca por melhoria de qualidade, 

inserir práticas Green em seus negócios, por meio da im-
plantação de sistemas de gestão ambiental, que envolvem o 
estabelecimento de políticas e procedimentos em conformi-
dade com a legislação ambiental então vigente. Essa lógica 

(1998), as instalações produtivas que incorporam a produ-

desperdícios que poderiam facilmente ser estendidas para 
alcançar os objetivos de proteção ambiental. 

Dentro dessa lógica, entende-se que a posse de re-
cursos e capacidades que permitem a adoção de práticas 
Lean facilita a implementação de práticas Green. A partir do 



-
biente interno), percebeu-se que o envolvimento de toda a 
cadeia de suprimento poderia garantir melhores resultados, 
tais como a redução dos custos operacionais e a otimização 
do desempenho para todos os envolvidos. Posteriormente, o 
componente social do triple bottom line foi também incorpo-
rado nos processos organizacionais das empresas e, conse-
quentemente, das cadeias de suprimento. 

-
-

diminuição de custos), que vieram a reboque da implemen-
tação, primeiro da lógica lean, depois da lógica green; fa-
tores mercadológicos, tendo em vista que, logo no início do 
ciclo de implantação de sistemas de gestão ambiental, as 

-
tores regulatórios (políticas e leis), pois a maioria dos países 
têm adotado legislações cada vez mais rígidas no sentido de 

sustentabilidade em seus produtos e processos. No Brasil, 

lançada em 2010, caminha nesse sentido.

dos fatores institucionais para a adoção de práticas susten-
táveis por parte das empresas e de suas cadeias de supri-
mento, é o fator preponderante quando se analisam as es-
colhas estratégicas das empresas a partir da Visão Baseada 
em Instituições. Evidentemente, esses fatores institucionais 
são heterogêneos quando se consideram diferentes países, 
entretanto, há uma tendência de que as diferenças sejam 

-
na, que apesar de ser reconhecida, pelo menos no senso 
comum, como um País que não possui uma legislação rígida 
em relação aos aspectos ambientais e sociais do setor pro-
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dutivo, tem promovido alterações importantes nessas ques-
tões, tendo liderado nos últimos anos o debate e a busca 
pela implantação de lógica da Economia Circular (MURRAY 

-
geinização decorre também do fato de as empresas terem 
cada vez mais presença global, ao invés de apenas local.

-
sentada pelas suas três correntes teóricas mais dissemina-
das, e a Sustentabilidade, representada pelos principais di-
recionadores da adoção de práticas sustentáveis por parte 

cadeia de suprimento das quais fazem parte.

Quadro 1 – Relação entre as correntes teóricas da estratégia e 
os fatores direcionadores da adoção de práticas sustentáveis por 
parte das empresas

Fonte: Elaboração do autor
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A partir do que foi apresentado, espera-se que o pre-
-

bre Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento, tanto em 
nível teórico, como na prática das organizações.
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CADEIAS DE SUPRIMENTO 
SOB O OLHAR DE 
OPERAÇÕES
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Universidade do Vale do Rio dos Sinos (RS)

A produção industrial tem um grande impacto no meio 
-

bustíveis fósseis na atividade industrial é responsável por 
15,4% da emissão total de gases do efeito estufa de origem 
antrópica (OLIVIER et al., 1996, p.36). Da mesma maneira, 

-
ra, uso residencial, uso industrial e reservatórios), a indús-
tria se apropria em 20,2% do total, embora utilize efetiva-
mente em seus produtos pouco mais do que 10% do total 

1999). Do ponto de vista de consumo de energia, a indústria 
é responsável pelo consumo de 22,2% de todos os combus-
tíveis fósseis do planeta (calculado a partir de OLIVIER et al., 
1996, p.35). Do ponto de vista do uso da terra, o passivo 
ambiental gerado por muitas empresas industriais é vasto. 
Só na Europa, estima-se que há dois milhões de áreas pre-
viamente ocupadas por fábricas com algum tipo de contami-
nação do solo, e delas cem mil áreas precisam ser remedia-
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p. 95). Quanto aos resíduos sólidos, a atividade industrial 

agricultura e outras atividades) é responsável por mais de 
50% dos resíduos gerados (HILL, 2004). Há um aumento 

90% dos 20 a 50 milhões de toneladas de e-waste geradas 
todos os anos no mundo terminam em Bangladesh, China, 
Índia, Myanmar e Paquistão. Setenta por cento do e-waste 
coletado em unidades de reciclagem em Nova Déli (Índia) foi 

Em que pesem os impactos da atividade industrial no 
ambiente e na sociedade, como minimizar esses impactos 
de forma rentável ainda é uma área de grande debate, tanto 
nos meios empresariais quanto acadêmicos. Esse trabalho 
mostra como a rede de suprimentos é uma importante fonte 

-
dade na cadeia de suprimentos, mostrando os achados das 

cadeia de suprimentos, atividades da rede de valor de supri-
mentos e decisões estratégicas em operações sustentáveis. 
Inicialmente será tratada a gestão sustentável da cadeia de 

mas interligados: seleção, monitoramento e colaboração 
com fornecedores. Na seção 2, mostram-se como os dife-
rentes temas da sustentabilidade podem ser incorporados, 

atividades da rede de valor de operações (RVO). Na seção 
3, mostram-se como as diferentes ferramentas operacionais 

-
rentes decisões estratégicas em operações e distribuídas ao 
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longo das atividades da RVO. Finalmente, apresentam-se as 

1. GESTÃO SUSTENTÁVEL DA 
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Obter melhorias contínuas de desempenho em opera-
ções, atuando em apenas uma atividade da rede de valor, 

sistema foi desenvolvido na fábrica de motores da empresa 
na década de 1950. Na década de 1960, sua implantação foi 

sentindo a necessidade de melhorar o desempenho do sis-

ambiental, portanto, apenas com ações dentro dos portões 
da fábrica apresenta limitações. Ter uma ação ambiental sis-
têmica passa pela relação com os fornecedores.

Relacionamento com os fornecedores, no entanto, de-
pende fortemente da estratégia de operações. Uma empre-
sa não trata igualmente todos os seus fornecedores. Alguns 
fornecedores são considerados parceiros, outros têm menor 

tratamento. Em algumas, mesmo fornecedores considerados 
importantes são tratados de forma distante, enquanto, em 

com os fornecedores, as dimensões de desempenho têm um 
tratamento diferente. Algumas empresas valorizam apenas o 
preço, enquanto outras, preço e qualidade, enquanto outras 

-
nho, os fornecedores também apresentem um bom desem-
penho nas dimensões ambiental e social de suas operações.
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O relacionamento com fornecedores, portanto, não é 
um processo monolítico. A porta de entrada de um fornece-
dor potencial numa cadeia de suprimentos é o processo de 
seleção de fornecedores. Para conduzir uma seleção estra-
tégica de fornecedores, é preciso incluir outras variáveis no 
processo decisório além do preço praticado por esse forne-

alinhamento estratégico, velocidade de projeto, capacidade 
de projeto, capacidade produtiva, entre outras (ELLRAM, 
1990). Se o desempenho ambiental é uma das dimensões 
competitivas de uma operação e um de seus objetivos de 
desempenho (JIMÉNEZ; LORENTE, 2001), então o desem-
penho ambiental passa a ser um critério de seleção dos for-
necedores potenciais, além dos critérios tradicionais de pre-
ço, qualidade, entrega e serviços (HANDFIELD et al., 2005). 
Por não envolver a base atual de fornecedores, mudanças 

-
necedores mais fáceis de mudar e que requerem o menor 
comprometimento de recursos. Em alguns casos, é a única 
política ambiental inserida no processo de suprimentos (GA-

O processo de avaliação e monitoramento de fornece-
dores é a aquisição de conhecimento a respeito de forças 
e fraquezas de cada fornecedor (CARR; PEARSON, 1999). 
O monitoramento ambiental de fornecedores, portanto, é a 
solicitação a respeito de práticas (recursos e capacitações) 
e resultados (desempenho) ambientais dos fornecedores. 

-
tar seu desempenho ambiental (GREEN et al., 1998). Mudar 
práticas com fornecedores atuais requer mais recursos orga-
nizacionais do que fazê-lo com fornecedores potenciais. É de 
se esperar, por isso, que empresas comecem implantando a 
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seleção ambiental de fornecedores e, depois que tiverem de-
senvolvido mais capacitações no relacionamento ambiental 
com fornecedores, implantem o monitoramento ambiental 
de fornecedores.

O processo de desenvolvimento, ou colaboração com 
-

tico para criar e manter uma base de fornecedores compe-
tentes, desde selecionar bons fornecedores até desenvolver 
capacitações na base atual de fornecedores (HAHN et al., 
1990). Este trabalho, porém, enfoca a colaboração sustentá-

de desenvolvimento de fornecedores: o desenvolvimento 

em mais de uma dimensão competitiva. Tal restrição já foi 
-

A cooperação com os fornecedores é intensiva em aprendi-
zagem e conhecimento intra e interorganizacionais (MODI; 

-

-
tores internos, como o suporte da alta administração (CAR-
TER et al., 1998) são importantes determinantes colaboração 
sustentável com fornecedores. A colaboração sustentável di-
fere do monitoramento sustentável e da seleção sustentável 
de fornecedores por ser uma relação mais estreita entre a 

-

fornecedores, portanto, requer o maior comprometimento 
de recursos organizacionais e de capacitações. Essa moda-
lidade de gestão, em função dos recursos e capacitações 



necessários, provavelmente será implementada apenas por 
empresas em estágio avançado de relacionamento com for-
necedores. Deverá haver, assim, um desenvolvimento gra-
dativo e processual de capacitações e um avanço paulatino 
da gestão sustentável de fornecedores, iniciando-se na sele-
ção sustentável de fornecedores, seguindo-se de monitora-

patamar de colaboração sustentável com fornecedores. 

Figura 1 – Processos da Gestão Sustentável de Fornecedores

Portanto, parece haver um modelo que relaciona se-
leção sustentável de fornecedores, monitoramento susten-
tável de fornecedores e colaboração sustentável de forne-
cedores. A seleção sustentável de fornecedores é a prática 
de relacionamento com fornecedores que menos requer o 
recrutamento de recursos e capacitações. O conjunto de ca-
pacitações criado pela introdução da seleção sustentável de 
fornecedores, no entanto, deve ser importante para o pró-

-
toramento. O monitoramento sustentável de fornecedores 
consiste na inclusão de critérios de sustentabilidade na ava-
liação da base atual de fornecedores, mais crítico, portanto, 

risco para a operação de desligar um fornecedor atual, seja 
qual for o motivo, é muito maior do que não admitir um can-
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didato a fornecedor. Assim, o monitoramento sustentável de 
fornecedores seria uma segunda etapa na gestão sustentá-
vel de fornecedores. Finalmente, a colaboração sustentável, 
ou seja, trabalhar em conjunto com os fornecedores atuais 

prática de gestão sustentável de fornecedores que requer 
mais recursos e capacitações de uma operação. Por esse 
motivo, as operações com a seleção sustentável e o mo-
nitoramento sustentável em marcha já possuem uma base 
maior de recursos e capacitações que possibilita a elas im-
plementarem a colaboração sustentável com fornecedores 

2. REDE DE VALOR DE OPERAÇÕES 
SUSTENTÁVEIS

Uma loja franqueada do McDonald’s, considerada uma 
-

teriais do que a Nike, que terceiriza toda a sua produção 
para subcontratados (BURNS; SPAR, 2000). É comum um 
operador logístico (3PL), considerado uma empresa de ser-
viços, fazer serviços de montagem e embalagem para seus 
clientes. A Coca-Cola terceiriza praticamente toda a produ-
ção de seus refrigerantes para engarrafadores. A Apple é 

que, dos U$299, que foi o preço de lançamento do iPod Ví-
-

a empresa que fazia a montagem na China, recebia U$4 por 

globais e de subcontratações, analisar uma unidade de ma-
nufatura e tentar entender a estratégia de operações pode 
ser enganoso. Por isso, o modelo tradicional de estratégia 
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de operações estará em cheque, se não incluir o papel que a 
empresa desempenha na rede de valor de operações.

das atividades de produção, desenvolvimento de produtos, 
suprimentos, distribuição e serviços (PAIVA et al., 2004). 
Cada empresa pode forjar diferentes formatos de rede de 
valor de operações. Por processos miméticos (DIMAGGIO; 
POWELL, 1991), esses formatos podem tornar-se um design 
dominante para todo um setor de atuação, como ocorre no 

CASON, 1994), entre outros. Mas uma empresa também 
pode obter vantagens competitivas em operações através de 
um desenho inovador de sua cadeia de valor de operações 
em seu setor de atuação, como foi o caso da Nike ou da Dell 

-
lor de operações é útil do ponto de vista teórico por permitir 
uma generalização conceitual, necessária neste trabalho, e 
será adotada como referência no modelo de formulação de 
estratégia de operações proposto, embora deva ser entendi-

-

de forma fechada, as práticas de todas as empresas.
-

cas das dimensões competitivas de sua operação, tomar um 
conjunto de decisões estratégicas de operações e decisões 

Apple, ambas as empresas decidiram focar-se em duas ati-
vidades da rede de operações: no desenvolvimento de pro-
dutos e na coordenação da própria rede. Todas as demais 
atividades (suprimentos, produção, distribuição e serviços) 
são desempenhadas por outras empresas. Não é possível, 
no entanto, supor que nem a Nike nem a Apple, apesar de 
não possuírem, de forma física nem societária, atividades 
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em outras partes da cadeia de valor, as considerem em suas 
estratégias de operações. Portanto, ao desdobrar as dimen-
sões competitivas em suas peças mais básicas, a estratégia 
de operações precisa contemplar mais dois vértices: as ati-
vidades da rede de valor de operações e as decisões estra-
tégias para cada uma dessas atividades. 

são ubíquos. Um grande número de residências hoje possui, 

-
da obsolescência de praticamente todo e qualquer aparelho 

um aparelho novo (e com novas funções) do que consertar 
o aparelho antigo. É o encurtamento do tempo de vida útil 

monitores e televisores de CRT (tubos de raios catódicos), 
que estão sendo substituídos por monitores e televisores de 

-
solescência estética, como acontece com os telefones celu-

lançados modelos novos. Os computadores estão sujeitos, 
além das obsolescências mencionadas, a uma espécie distin-
ta: é a obsolescência da velocidade. Com o acréscimo cres-
cente de funcionalidades nos softwares, não é mais possível 

(com 2 ou 3 anos), fazendo com que os equipamentos te-

o barateamento dos chips e da montagem dos componen-
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ao se abrir a página, fazia um som de avião. É uma obso-
lescência por projeto. Ou seja, como as diversas formas de 

problema sério para a sustentabilidade. Além de pressionar 
-

tém chumbo, utilizado para solda dos componentes, cádmio, 
-

gosas. Como esse problema pode ser resolvido? Certamen-
te, um fabricante pode decidir eliminar o chumbo das soldas 

1. 

sua fabrica. Tal projeto vai requerer que todos os fornecedo-

-
prados também não tenham chumbo. Caso deseje também 
reduzir o impacto pós-consumo de seus produtos, pode não 

que os produtos sejam retornados, desmanchados e recicla-

ele consuma menos energia e materiais e conseguir com que 
seus fornecedores façam o mesmo com seus componentes. 
As melhorias do desempenho ambiental podem ser obtidas 
localmente, mas seu alcance é limitado. As melhorias mais 

ação sistêmica na RVO.

atividades que compras, transporte e armazenagem deve-
riam desempenhar, para garantir uma operação sustentável 
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nas dimensões propostas (ambiente, diversidade, direitos 

comprar de fornecedores ambientalmente responsáveis, ga-
rantir que os fornecedores não usam mão-de-obra infantil, 
garantir que as instalações dos fornecedores são seguras 

-
biental de cada modal, cumprir a legislação de sinalização de 
cargas perigosas, montar escalas de trabalho que permitam 
aos motoristas passar um tempo adequado em casa (trans-
portes), encontrar usos lucrativos para materiais obsoletos 
no estoque, equipamentos/procedimentos de segurança, 

-
vimentação de materiais (armazenagem), etc. Já Zhu et al. 

green supply chain management (gestão ambiental da cadeia 
de suprimentos): gestão ambiental interna, gestão ambien-

-
timento. As práticas propostas por aqueles autores incluem o 
comprometimento da alta administração, cooperação inter-

(gestão ambiental interna), cooperação com fornecedores 
para atingimento de objetivos ambientais, cooperação com 

de produtos para reduzir o consumo de materiais/energia, 
projeto de produtos para reuso, reciclagem e recuperação de 

-
tes de estoques/materiais, vendas de equipamentos ociosos 
(recuperação do investimento), etc. Apesar de as dimensões 

por atividades da RVO, pode-se observar que várias delas 
afetam uma (ou mais) atividades distintas da RVO, como o 
ecoprojeto, que requer colaboração com fornecedores, clien-

et al. (2005) constataram três áreas da gestão de operações 
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sustentáveis: desenvolvimento de produtos e processos am-

ambientalmente responsáveis (lean and green) e cadeias de 
suprimento de ciclo fechado/remanufatura. Essas três áreas 
mapeiam-se com razoável aderência às atividades da RVO. 

-

devem ocorrer tanto a jusante quanto a montante na cadeia 
de suprimentos, envolvendo, portanto, mais de uma ativida-

ambientais tanto na TQM – interna, portanto, à atividade de 
produção da RVO – quanto na gestão da cadeia de supri-
mentos – as demais atividades da RVO. Na gestão da cadeia 
de suprimentos, descobriram três grupos de atividades nas 
quais a gestão ambiental pode ser incorporada à gestão de 
operações: projeto da rede, arranjos de suprimento e liga-
ções interorganizacionais. 

Quanto ao projeto da rede, o tema que esses autores 
consideraram mais importante é o da logística reversa, que 
consiste, minimamente, em dois aspectos: coletar e reinte-
grar produtos usados e resíduos e minimizar sistemicamente 

-
ram que o conjunto das pesquisas no assunto mostrou que o 
projeto e gestão de uma rede de suprimentos bidirecional e 
integrada resultam em melhor desempenho do que decom-
por o sistema em duas redes distintas, uma direta e outra 
reversa. Quanto aos arranjos de suprimento, esses autores 
propuseram que o conceito de cadeia de suprimento reversa 
é uma consequência da necessidade de logística reversa. Se-
gundo eles, empresas mais a montante na cadeia de supri-

com implicações diretas para a seleção de materiais, projeto 
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porção intermediária da cadeia de suprimentos enfatizariam 

Finalmente, empresas a jusante na cadeia de valor en-
fatizariam reciclagem e embalagem. Portanto, os impactos 
da gestão ambiental seriam distintos em cada atividade da 
RVO, gerando especializações no tratamento dos problemas. 

-
to dos impactos ambientais e sociais em cada atividade da 
cadeia de valor, aproveitando o modelo original de cadeia 
de valor de Porter (1980). Nas atividades da cadeia de valor 

suprimentos (atividades de apoio), logística de suprimentos, 
operações, logística de distribuição e serviços pós-vendas 
(atividades primárias), há diversas oportunidades para a 
gestão de operações sustentáveis. O Quadro 1 apresenta 
um resumo de tais oportunidades.
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Quadro 1 – Oportunidades de Atividades Socioambientais na RVO

3. DECISÕES ESTRATÉGICAS EM 
OPERAÇÕES SUSTENTÁVEIS
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recursos que uma operação deve desenvolver para aten-
-

com características distintas, uma empresa pode optar por 
adaptar uma de suas fábricas, abrir uma nova fábrica, com-
prar uma empresa (ou apenas uma divisão) que já esteja 

-
tados que fabriquem e distribuam os produtos. Em qual-

-

também decidir que tecnologia de processo será utilizada. 
Também deverá decidir se a empresa vai assumir a distri-
buição dos produtos ou contratar uma empresa. Por outro 

-
te, há muitas decisões importantes a serem tomadas, como 

ainda adaptar os objetivos de desempenho aos recursos 

a empresa ainda precisa tomar decisões a respeito das ro-

formar uma ou mais capacitações.
As categorias de decisão da produção são normalmen-

te divididas em decisões estruturais, que são de natureza 
mais tangível, e decisões infraestruturais, que são de natu-
reza mais intangível. As decisões estruturais são capacida-
de produtiva, instalações, tecnologia de processo e integra-
ção vertical. Tais decisões envolvem elementos concretos 
do sistema de operações de uma unidade de negócios e 
estão associadas ao que a RBV considera como recursos 
tangíveis. Já as decisões infraestruturais são decisões so-
bre sistemas e políticas de uma unidade de negócios e são 
o que a RBV considera como recursos intangíveis. As de-
cisões estruturais incluem os sistemas de gerenciamento, 
sistemas da qualidade, organização do trabalho, estrutura 



organizacional, política de novos produtos e suprimentos 
(WHEELWRIGHT, 1984; WHEELWRIGHT; HAYES, 1985). 
Além das tradicionais decisões infraestruturais, a empresa 
também deveria considerar questões éticas nas operações 
(CARTER, 2000; CARTER; JENNINGS, 2002b; POESCHE, 
2002) alinhadas com sua estratégia de responsabilidade 

As decisões estruturais de produção dispõem sobre os 
recursos mais básicos da produção, como máquinas, equi-

as rotinas organizacionais, que organizam e permitem que 
os recursos de operações deem suporte às capacitações da 
empresa (ou da unidade de negócio, se for o caso). Assim, as 

com a estratégia da empresa e da unidade de negócios para 
que se atinjam os objetivos estratégicos para as dimensões 

país de dimensões continentais como o Brasil, mas com um 

de fabricação e embalagem, localizar e dimensionar fábricas 
e centros de distribuição, decidir o que produzir e o que ter-
ceirizar, estruturar sua rede de suprimentos e de distribuição, 
contratar e treinar pessoas, desenvolver padrões de trabalho, 
criar políticas de qualidade, de suprimento e de programação 
da produção, etc. de forma que o consumidor consiga com-
prar o produto com as características para as quais o sistema 
produtivo foi planejado. E isso remete ao problema central 
da teoria clássica da estratégia de operações: nenhuma em-
presa é uma ilha. Nenhuma empresa detém toda a cadeia de 
produção, operando totalmente verticalizada. As empresas, 
ao tomarem decisões de integração vertical, ou serem convi-
dadas a participar de uma cadeia produtiva, assumem papéis 
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-
lecendo ligações entre as decisões ambientais e as decisões 
estratégicas em operações, mostrou que as capacitações 
ambientais têm um impacto sistêmico na gestão das opera-
ções das empresas, portanto na formulação das estratégias 
sustentáveis. Estabelecer, entretanto, uma agenda de pes-
quisa é parte da solução do problema de prover os gerentes 
de operações de informações para a tomada de decisão em 
estratégia de operações sustentáveis. É preciso também ma-
pear as capacitações que as empresas precisam desenvolver 
e empregar para apoiar a estratégia de sustentabilidade.

Hart (1995) escreveu o primeiro trabalho sobre capaci-
tações ambientais alinhado com a RBV. Para esse autor, há 
três capacitações ambientais estratégicas que as empresas 

-
vas: prevenção da poluição, responsabilidade sobre o pro-
duto e desenvolvimento sustentável. Segundo ele, há duas 
formas de reduzir a poluição gerada por uma empresa: im-

processo produtivo, para tratar a poluição gerada, ou preve-
nindo a geração da poluição. A última maneira requer, como 
recursos básicos, o envolvimento dos funcionários e uma 
abordagem de melhoria contínua e traz, como vantagem 
competitiva, a redução de custos, pois evita o investimento 
em caros equipamentos de controle, como também aumen-

produtivo, reduzir o tempo de ciclo por eliminar operações 
desnecessárias ao processo e reduzir o risco de multas por 
reduzir as emissões de poluentes. A responsabilidade sobre 
o produto é a capacitação de reduzir o impacto ambiental 
dos produtos ao longo de todo o seu ciclo de vida. Essa ca-
pacitação permite a uma empresa: 1) sair de negócios am-
bientalmente perigosos; 2) reprojetar produtos e sistemas 
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desenvolver produtos com menores impactos ao longo do 
ciclo de vida. A capacitação depende da integração das par-
tes interessadas e cria a vantagem competitiva de ter acesso 

ambiental (através de uma capacitação de reputação). Final-
mente, a capacitação de desenvolvimento sustentável está 

-
turais em países subdesenvolvidos, ou que não aumentem 
o consumo de energia em seus mercados. Para Hart, essa 
capacitação traz as maiores implicações, especialmente para 
as empresas multinacionais, pois permite que essas empre-
sas possam aumentar seus mercados, mesmo em países em 
desenvolvimento, sem aumentar os impactos ambientais 

Shrivastava (1995) utilizou o conceito de tecnologias 
ambientais. Para esse autor, tecnologias ambientais são 

-
jetos de produtos e mecanismos de distribuição de produtos 
que conservam energia e recursos naturais, minimizam a 
carga ambiental das atividades humanas e protegem o am-

dividiu as tecnologias ambientais em projeto para desmon-
tagem, produção ambiental, gestão da qualidade total am-
biental, ecossistemas industriais e avaliação tecnológica. O 
projeto para desmontagem consiste em projetar produtos 
que permitam uma reciclagem de seus componentes a um 
custo aceitável. A produção ambiental é o redesenho dos 
processos produtivos para reduzir o impacto ambiental, o 
uso de tecnologias mais limpas, o uso de técnicas de produ-

-

ambiental aplica uma perspectiva de sistemas e princípios de 
gestão da qualidade a problemas ambientais. Ecossistemas 



industriais são formas de integrar diferentes empresas de 
forma que os resíduos de uma empresa sejam usados como 
insumos no processo produtivo de outra empresa para que 

os riscos à saúde e ao meio ambiente, impactos de projetos 

(SHRIVASTAVA, 1995, p. 189).

da produção responsável: reduzir, remanufaturar, reciclar, 
reusar e dispor. A redução dos recursos necessários para pro-
duzir um bem ou serviço, como matérias-primas ou energia, 
obtida através de projeto de produto ou de processos produ-

do TQM e JIT. A remanufatura consiste no reaproveitamen-
to, no processo produtivo de peças e componentes retiradas 
de produtos previamente utilizados (embora tal prática traga 
problemas de variabilidade de oferta, complicando o planeja-

-
clagem consiste em transformar um material em insumo do 

-
ção de alumínio a partir de latas de bebidas vazias ou de vidro 
a partir de garrafas vazias. O reuso consiste em fazer retornar 
insumos ou peças ao processo produtivo ou produtos intei-

com ciclo fechado de água (uma cortina de água é necessária 
atrás de peças sendo pintadas para coletar o resto da tinta) 
e o uso de garrafas vazias de bebidas, pós-consumo, para o 
envasilhamento de bebidas. Já a disposição é o tratamento 

-
trução de Aterros de Resíduos Industriais Perigosos (ARIP), a 
contratação de empresas autorizadas para dispor de resídu-
os, etc. Sarkis e Rasheed (1995) ainda propuseram diversos 



indicadores de desempenho ambiental, tais como percentual 
de reciclabilidade dos materiais utilizados, remanufaturabili-
dade, degradabilidade, poluição decorrente do processo, uso 
de recursos/energia e atendimento à legislação, entre outros. 

-

-
logias de sistemas de recuperação e tecnologias de controle 
e avaliação. Tecnologias de sistemas de produção envolvem 
tanto tecnologias de projeto de produto, tais como modela-
gem de resíduos e projeto global concorrente, quanto tecno-
logias de processo, tais como redução de resíduos na fábrica, 

materiais altamente recicláveis, ou montagem de estruturas 
facilmente desmontáveis. Tecnologias de sistemas de recu-
peração podem envolver tecnologias de desmontagem, tais 

-
gentes para desmontagem em alta velocidade e fábrica limpa, 
ou tecnologias de reciclagem de materiais, tais como recicla-
gem de materiais raros, reconhecimento e triagem automáti-
cos de materiais, projeto de materiais altamente recicláveis. 
Já tecnologias de controle e avaliação envolvem técnicas de 
avaliação de resíduos, monitoramento de resíduos, projeto de 
ecologia industrial (ver adiante) e controle e operação.

tipologia de tecnologias ambientais de operações: preven-
ção da poluição, sistemas de gestão ambiental e controle 
da poluição. A prevenção da poluição requer investimen-
tos estruturais em operações que envolvam mudanças fun-
damentais no produto básico ou no processo primário. A 
prevenção da poluição pode prover de benefícios a empre-
sa por melhorar o desempenho ambiental das operações 

gestão são os investimentos infraestruturais que afetam a 



forma como as operações são geridas. Incluem formaliza-
ção de procedimentos, coordenação interfuncional, envolvi-
mento de partes interessadas, monitoramento, divulgação 

e outras atividades relacionadas à questão ambiental na 

de poluição são os investimentos estruturais que tratam as 

-
tes, ou atividades de mitigação de efeitos, para limpar os 
danos ambientais de atividades passadas, como limpeza 

armazenamento de resíduos com vazamento.
A produção mais limpa (UNITED NATIONS ENVIRON-

MENT PROGRAMME, 2002; NAGEL, 2003; NASCIMENTO et 
al., 2008) é uma metodologia de melhoria contínua do de-
sempenho ambiental com uma aparente inspiração no TQM.

Hill (2004) sistematizou as opções tecnológicas de re-
síduo zero/emissão zero em três grandes grupos: desma-

reconhecendo a impossibilidade de ter um processo 100% 
-

ção de bens e serviços, a autora sugeriu que uma meta de 

menos recursos naturais sejam necessários para oferecer o 
nível de bem-estar necessário à população do planeta – a 
desmaterialização. Já a ecologia industrial é uma abordagem 

como um sistema aberto e linear, com produtos e resíduos 

-



que os subprodutos de uma fábrica sejam utilizados como 
insumos em outra. Ou seja, em vez de um sistema linear e 
aberto, as empresas formam parte de um sistema mais am-
plo de ciclo fechado. Essa ideia foi proposta inicialmente por 
Pauli (1998) com o nome de ZERI (Zero Emissions Research 
Initiative). Como ferramentas para sustentar a ecologia in-
dustrial, Hill sugeriu o uso de Análise do Ciclo de Vida (LCA) 
e Projeto para o Ambiente (DFE). A LCA é uma análise de 

do produto, passando por todos os impactos de todos os 
processos intermediários, de aquisição, produção, distribui-

dos impactos do produto e do processo produtivo no desen-

-

plásticos derivados de petróleo por bioplásticos, gerados a 
partir de ação enzimática ou microbiótica (HILL, 2004).

Em resumo, as capacitações ambientais em operações 
podem ser dividas em dois grandes grupos: controle da po-
luição e prevenção da poluição. As tecnologias de controle 
da poluição são aquelas desenhadas para tratar os resíduos 
e emissões do processo produtivo após a sua geração. Divi-
dem-se em dois grandes grupos de tecnologias: tecnologias 

de remediação são aquelas utilizadas para recuperar áreas 
degradadas, como em derramamentos de óleo e outros pro-

-
lizadas para evitar que os resíduos e emissões entrem em 
contato com o meio ambiente, como estações de tratamento 

industriais perigosos (ARIPs), entre outras. Já as tecnologias 



de prevenção da poluição tentam evitar a geração dos resí-
duos e das emissões. Dividem-se em três grandes grupos de 

-

SGAs são um conjunto de políticas e sistemas organizacionais 
que buscam padronizar a resposta da organização aos as-
pectos ambientais de seus processos produtivos, reduzindo 

-

o projeto ou o redesenho de produto, buscando minimizar 
o impacto ambiental de um produto durante sua produção, 
uso ou pós-consumo. Podem incluir o aumento de materiais 
recicláveis e/ou reciclados na composição de um produto, o 
emprego de remanufatura, técnicas de análise de ciclo de 
vida (LCA), a redução do uso de materiais ou energia ou a 
seleção de insumos e/ou componentes ambientalmente mais 

processo produtivo que reduzem o impacto ambiental desse 

uso de técnicas de produção mais limpa, compras e logística 
ambientalmente responsáveis, entre outros.

As capacitações ligadas aos aspectos sociais da sus-
tentabilidade têm uma tradição de pesquisa muito menor 
em gestão ou estratégia de operações. Com elas, acontece 

regulamentadas e (talvez) implementadas pelas empre-
sas, mas recebem muito menos atenção dos acadêmicos 
da área, enquanto as questões interempresas (responsabi-
lidade social na cadeia de suprimentos), apesar de menos 

empresas, recebem muito maior atenção acadêmica. Por 

área de operações, o Journal of Operations Management, 



-
tigos publicados desde 1995 até 2016, retornou apenas 
cinco artigos relevantes. Um, com mais de dez anos (BRO-
WN, 1996), fazia uma chamada de pesquisa, convidando os 
pesquisadores em operações a incluírem a segurança ocu-
pacional em suas pesquisas, disponibilizando uma agenda 
de pesquisas na área estruturada em três dimensões: TQM, 
mudança tecnológica e mudança nas práticas de operações 
(tais como JIT). A autora não teve resposta ao seu convite: 
o único artigo publicado nos doze anos que se seguiram, 
foi da própria Brown com colegas (BROWN et al., 2000). 

-
cia do conhecimento sobre segurança ocupacional na área 

trabalho e qualidade. Um estudo em acidentes ocorridos 
em áreas de armazenamento encontrou uma relação po-
sitiva entre a liderança transformacional (aplidada especi-

termos de segurança do trabalho (em número de acidentes 
-

temente, um estudo em 198 plantas industriais mostrou 
-

plo, qualidade, ambiental e saúde e segurança do trabalho) 
em estágios avançados conseguem ter simultaneamente 
maiores níveis de performance operacional enquanto apre-
sentam níveis menores de acidentes (PAGELL et al., 2015).

Já os estudos de operações que se debruçaram sobre as 
questões sociais na cadeia de suprimentos, são muito mais 
abundantes, embora ainda as questões sociais sejam menos 

2008). Talvez em função da enorme preocupação, surgida no 

funcionários de empresas contratadas na Ásia para fabricar 
produtos de marcas conhecidas para os países desenvolvi-



dos, como foi o caso da Nike (BURNS; SPAR, 2000), e mais 
recentemente com a qualidade dos produtos que são im-
portados desses países, tais como: brinquedos (da fabrican-

alimentos para animais domésticos; pneus e creme den-
tal (HOYT, 2008), a literatura em operações tem sido mais 

na cadeia produtiva do que em tais aspectos intraempre-
sa. Carter e Jennings (CARTER; JENNINGS, 2002a; CARTER, 

-
ram dimensões a que a responsabilidade social da área de 
suprimentos da empresa deveria estender-se: o ambiente, 

As preocupações ambientais dizem respeito à inclusão de 
critérios ambientais no relacionamento com os fornecedo-
res e no projeto de produtos. A diversidade é a inclusão de 
critérios de valorização das minorias nos fornecedores. Os 
direitos humanos incluem a garantia de que os fornecedores 
não requerem trabalhos de escravos ou crianças e de que 

de apoio à comunidade nas atividades da empresa, como vo-
luntariado. A segurança é a garantia de que os fornecedores 
ofereçam um local de trabalho seguro e que transportem os 
insumos de forma segura aos trabalhadores até a empresa.

-

-
cesso produtivo, enquanto, em muitos setores industriais, o 
maior problema está no resíduo pós-uso, como é o caso do 

-

uma fábrica são utilizados em outros processos produtivos, 



BARBIERI, 2004; HILL, 2004), onde a produção de cimento 

de energia elétrica, que também fornece água quente para 

para uma fábrica de materiais de construção. Não há, en-
tretanto, uma indicação clara do que fazer com as placas 
de gesso acartonado das casas demolidas, com os restos de 
salmão consumidos nas casas e restaurantes nem com os 

-
são se torna ainda mais complicada de resolver quanto mais 

A Figura 2 mostra essa relação dos recursos e das ca-
pacitações ambientais em operações com as atividades da 
RVO. O ponto central do framework proposto na Figura 2 
é que as diferentes ferramentas de gestão sustentável em 
operações (as diversas ferramentas do nível mais básico, de 
recursos) não devem ser implantadas de forma aleatória, 
mas alinhadas com as capacitações de nível mais alto (os 
três blocos superiores) que a empresa deseja desenvolver. 
Além disso, o nível intermediário representa o nível em que 
se decidem as atividades da RVO nas quais se deseja im-
plantar as diferentes ferramentas de gestão sustentável.



Figura 2 – Recursos e Capacitações Ambientais em Operações

CONCLUSÃO

-
-

de operações, rede de operações de valor sustentável e de-
cisões estratégicas em operações sustentáveis. 

Foram encontrados três processos da gestão sustentá-
vel de fornecedores: seleção sustentável de fornecedores, 
monitoramento sustentável de fornecedores e colaboração 
sustentável com fornecedores. A seleção sustentável de for-
necedores é a inclusão de critérios socioambientais na deci-



são de começar um relacionamento de suprimento com um 
fornecedor. Parece haver um modelo que relaciona seleção 
sustentável de fornecedores, monitoramento sustentável de 
fornecedores e colaboração sustentável de fornecedores. A 
seleção sustentável de fornecedores é o processo que requer 
menos recursos e capacitações. O conjunto de capacitações 
criado pela introdução da seleção sustentável de fornecedo-

na gestão sustentável de fornecedores: o monitoramento. O 
monitoramento sustentável de fornecedores consiste na in-
clusão de critérios ambientais na avaliação da base atual de 
fornecedores, mais crítico, portanto, do que simplesmente 

de desligar um fornecedor atual, seja qual for o motivo, é 
muito maior do que não admitir um candidato a fornecedor. 
Assim, o monitoramento sustentável de fornecedores seria 
uma segunda etapa no relacionamento sustentável de for-
necedores. Finalmente, a colaboração sustentável consiste 

de melhorar seu desempenho socioambiental. A colaboração 
sustentável é o processo que requer mais recursos e capa-
citações de uma operação. Por esse motivo, as operações 
com a seleção sustentável e o monitoramento sustentável 
em marcha já possuem uma base maior de recursos e capa-
citações que possibilita a elas implementarem a colaboração 
sustentável com fornecedores.

-
de da RVO. Dado que o grau de fragmentação das ativida-

aumentado nos anos recentes, é preciso estabelecer cuida-
dosamente que ferramentas serão implementadas em cada 
uma das atividades da RVO.

-
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na as capacitações com os recursos sustentáveis, mediado 
pelas atividades da RVO. Em outras palavras, as diferentes 
ferramentas básicas de gestão sustentável, tais como LCA 
ou DFE, devem ser implementadas de tal forma que sejam 
alinhadas com as capacitações sustentáveis que se deseja 
desenvolver, e devidamente alocadas entre as atividades da 
RVO. Dessa forma, esse capítulo provê uma estrutura de 
análise para a pesquisa e a gestão em cadeias de suprimen-
to sustentáveis.
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REFLEXÕES

ESTRATÉGIA DE 
OPERAÇÕES PARA 
SUSTENTABILIDADE: O 
PAPEL DAS CADEIAS DE 
SUPRIMENTO GLOBAIS

Breno Nunes

Aston University - Reino Unido

Uma das principais lacunas nos estudos de cadeias de 
fornecedores sustentáveis é a discussão sobre como a cadeia 
em si faz parte da estratégia de operações da organização. 
A proposta aqui é apresentar uma breve introdução sobre 
estratégia de operações, tendências de negócios mundiais e 
como esses fatores afetam a formação da sustentabilidade 
nas cadeia de fornecedores globais.

De acordo com Slack e Lewis (2014), a estratégia de 
operações é composta por decisões em quatro pilares prin-
cipais: (1) estrutura da capacidade de produção, (2) rede 
de fornecimento, (3) tecnologias de processo e (4) desen-
volvimento e organização. A visão tradicional da gestão de 

que são de longo e médio prazo, devem dar vantagens com-
petitivas ao nível operacional (que pertence a perspectiva 
de curto prazo). Essas vantagens residem em duas catego-
rias principais na visão de Porter: custo ou diferenciação. 
Ainda na visão tradicional de negócios, a diferenciação de 
operações pode ser dada através de quatro objetivos de de-

-



de. Ou seja, a empresa para ser competitiva e se sustentar 
no mercado deve obrigatoriamente ter estruturas de custos 

por uma dessas formas: entregas mais rápidas, produtos de 

cumprimento de prazos.
Até os anos 1980, a maioria das empresas tinham gran-

de parte dos seus fornecedores no mercado doméstico. De 
certa forma, era mais simples e fácil alinhar a cadeia de 
fornecedores para buscar menor custo ou maior diferencia-
ção, uma vez que as empresas estavam dentro do mesmo 
sistema regulatório, a comunicação era dada na mesma lín-
gua e as transações comerciais na mesma moeda. A partir 
dos anos 1990 o panorama global de negócios mudou radi-
calmente. Primeiramente, houve um rápido crescimento de 
economias emergentes nesse período. O modelo utilizado 
por vários países (inclusive os chamados Tigres Asiáticos) 

a grande diferença de custos laborais, esses países atraíram 
vários investimentos em diversas áreas dependentes de tra-

-
são das multinacionais foi também vastamente apoiada pela 
maturidade de tecnologias de computacionais, comunicação 
e transporte. Em um relativo curto espaço de tempo, o mun-

a fatia de consumidores no mercado global.

o crescimento do consumo de energia, em especial carvão e 
outros combustíveis fósseis. Como resultado houve um au-
mento indiscriminado de emissões poluentes por causa das 
novas usinas termoelétricas, aumento da frota de veículos, 
além do aumento da atividade industrial. Foram também 
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notados outros problemas ambientais relacionados ao cres-
-

ou urbanos e aumento da quantidade de resíduos sólidos e 
líquidos – e da necessidade de tratamento dos mesmos. 

No aspecto social, apesar da rápida retirada de várias 
pessoas da linha da pobreza ser um ponto positivo que deve 

-
cado por utilizar-se de meios não éticos, muitas vezes desu-
manos, para atingir suas metas. Os casos de sonegação de 
impostos nas movimentações de capitais pelas fronteiras, a 
utilização de mão-de-obra escrava ou infantil e condições de 
trabalho subumanas em fábricas, fazendas, armazéns, etc 
são citados como pontos negativos e polêmicos do rápido 

As empresas foram obrigadas a responder a essas pres-
sões ambientais e sociais para tornar seus negócios mais ali-
nhados aos valores do desenvolvimento sustentável. É aqui 
que se inicia o link entre estratégia corporativa, estratégia 
de operações e cadeias de fornecedores sustentáveis. A co-

aumentar a capacidade de produção, passando pela seleção, 
desenvolvimento e gestão dos fornecedores e chegando até 
ao desenvolvimento e gerenciamento de tecnologias e trei-
namento de pessoal.

As pressões globais pela preservação do meio ambien-

acordos foram elaborados buscando a colaboração de gover-
nos, empresas e indivíduos por um mundo melhor. Desde o 

para reduzir emissões de carbono e da declaração dos di-
reitos humanos muito se avançou em relação as pressões 
ambientais e sociais a que as empresas são submetidas. Re-
centemente, as metas de desenvolvimento sustentável vie-
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ram dar mais objetividade, clareza, e como consequência, 
possibilidade de mensuração ao que antes era considerado 
um conceito abstrato.

-

lideram as vendas de Smartphones. Uma rápida investiga-
ção sobre como a cadeia de fornecimento é desenhada, irá 
mostrar que parte dos minerais que compõem os aparelhos 

está concentrada no sudeste asiático. O consumo dos produ-
tos é distribuído globalmente. Um total de 1,5 bilhão de apa-
relhos foram vendidos em 2015. Há dez anos, esse número 

cresceu mais de dez vezes em 10 anos. Como resultado, o 
-

te. Não tão diferente das fases de mineração e manufatura, 
-

nos ambientais e sociais se descartados sem o devido tra-

mais pobres.
Talvez a proposta mais radical para reduzir os proble-

mas sociais e ambientais dos smartphones, foi dada pela 
iniciativa do empreendimento social chamada Fairphone. O 
Fairphone (fairphone.com, 2016) já vendeu mais de 100.000 
unidades. Com um design modular que busca aumentar a 
vida útil do produto, o Fairphone promete rastrear os com-
ponentes do produto e melhorar o desempenho de susten-
tabilidade da cadeia. A empresa destaca sua preferência por 

Outros setores da manufatura (automotiva e aero-es-
-
-

cultura, a natureza das cadeias globais é não somente de 
-
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dade às mudanças climáticas e à desobediência das condi-
ções básicas de trabalho. Mundialmente, agricultura ainda 
é o setor que mais utiliza mão-de-obra escrava e infantil, 
dentre outros problemas.

Dentro desse novo panorama, como gerenciar as ques-
tões associadas à sustentabilidade da cadeia de fornecimen-
to? Nota-se que muitas empresas multinacionais tem tratado 

de ações. Dentre elas, vemos que a preferência por fornece-

clareza nos códigos de conduta para fornecedores, parcerias 

com fornecedores para transferência de tecnologia.
-

aquelas dadas pela ISO, contudo os fornecedores menores 
enfrentam barreiras de custo e conhecimento tecnológico e 
organizacional para adotá-las. Os códigos de conduta esta-
belecem um mínimo de requisitos que os fornecedores de-

mesmos. As parcerias e colaboração com os próprios forne-
cedores facilitam a gestão de riscos, mudanças no design do 
produto e a troca de conhecimento na rede de fornecimento 
sobre sustentabilidade corporativa.

Várias práticas de operações sustentáveis são discuti-
das buscando implementação além da empresa focal. Desde 
os métodos de construção das instalações prediais aos mo-
delos de eco-design, passando obrigatoriamente pelos con-
ceitos de produção mais limpa e adicionando recentemente 

-
necedores e esperam que esses passem essas pressões para 
os outros membros da cadeia (Nunes e Bennett, 2010; Nu-

-
porate Social Responsibility se unem na esperança de criar 
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as cadeias de fornecimento sustentável (sustainable supply 
chains), que combinam todas as dimensões do desenvolvi-
mento sustentável.

Devido ao aumento do nível de especialização tecnoló-
gica, a maior parte dos custos e dos impactos ambientais e 
sociais serão transferidos aos fornecedores. É correto então 
dizer que não há empresa sustentável sem que a mesma 
pertença a uma cadeia sustentável.

-
-

dade total, integração de sistemas de informações e design 

papel deles agora na revolução ambiental e social do negó-

ótica que as redes de fornecimento do século 21 irão se de-
senvolver e promover a sustentabilidade. As universidades 
e aos seus pesquisadores, um número imenso de perguntas 
de pesquisas emergem das observações acima apontadas:

somente domésticas ou mesmo regionais (regiões 

para aumentar a sustentabilidade da cadeia de su-
primentos? Seriam os modelos participativos (bot-

(top-down)? O resource-based view é superior à 
perspectiva de mercado para desenvolvimento de 
uma estratégia sustentável para a cadeia?

sustentabilidade das cadeias domésticas quando 
comparadas às cadeias globais de fornecimento?
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gerenciar a sustentabilidade das cadeias de forne-
cimento?

nas pressões sofridas pela empresa focal e pelos 
seus fornecedores diretos? Como a transferência 
dessas pressões é dada para os fornecedores nos 
membros mais distantes das empresas focais?

-
cia para aumento da sustentabilidade da cadeia 

-
-de-vida)?

suas empresas às cadeias globais de fornecimento?

melhoria do desempenho de sustentabilidade das 
cadeias de fornecimento? 

-
cias serão essenciais ou desejáveis para a trans-
formação das cadeias na busca da sustentabili-
dade plena?

de estratégia de operações e cadeias de fornecimento sus-
tentável. É possível e provável que haja outras perguntas de 

As que acima foram listadas são apenas resultado das minhas 
observações nos últimos 10 anos de pesquisa. São então, in-

colegas de várias partes do mundo, inclusive do Brasil. 
Parece-me que a nova geração de estudiosos dessa 
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Vejo também os pesquisadores do Brasil com grandes con-
dições de fazer ótimas contribuições nessa jornada. Boa 
sorte a todos!
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SUSTENTABILIDADE EM 
CADEIAS DE SUPRIMENTO 
SOB O OLHAR DA 
PROATIVIDADE

Ana Paula Ferreira Alves

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

A sustentabilidade vem sendo inserida no mundo dos 
negócios, considerada por uma série de especialistas como 
uma condição necessária para operações das empresas no 
século XXI. Segundo Elkington (2001), a sustentabilidade 
pode ser entendida a partir da integração de dimensões eco-

tais dimensões sejam agregadas aos negócios, às políticas, 
às estratégias, aos processos de tomada de decisão, ao po-
sicionamento, ao planejamento, às rotinas e ao dia-a-dia da 
empresa e de sua cadeia de suprimentos.

De forma geral, a introdução da sustentabilidade parte 
de pressões realizadas pela sociedade civil, órgãos governa-
mentais e ainda organizações não-governamentais (ONGs). 
Essas pressões visam à resposta das empresas diante de 
problemas ambientais e sociais. Algumas empresas, contu-
do, estão realizando ações de modo voluntário para minimi-
zar seus impactos socioambientais. De acordo com os resul-

adotando ações mais sustentáveis, o que pode indicar que as 
empresas estão cada vez mais proativas no que diz respei-
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to à sustentabilidade. Emerge, de tal modo, um importante 
conceito que será abordado neste capítulo: proatividade.

A proatividade pode ser relacionada com diferentes 
perspectivas. Aqui, interessa a relação da proatividade com 
a sustentabilidade. Considerando a dimensão ambiental da 

empresa é proativa ambientalmente quando insere práti-

legislação, visando melhorar seu desempenho ambiental 
ou estabelecer sistemas que tornarão essa melhora pos-
sível. Estudos têm relacionado o comportamento proativo 
ambiental de empresas com seus esforços para atingir ní-
veis de sustentabilidade em suas operações, no entanto, 
acabam não abordando claramente a dimensão social nes-

-
-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2005; CASTRO et al., 2011; 
LEPPELT et al., 2013). 

Para que se possa considerar a proatividade relaciona-
da à sustentabilidade, é preciso abranger as três dimensões 

-

de empresas, considerando ações que visam melhorar o de-

Além disso, seguindo o argumento de Seuring e Gold 
(2013), entende-se que a introdução efetiva da sustentabi-

organizacionais, abarcando o ambiente interorganizacional – 

-
dade de empresas para a introdução da sustentabilidade na 
cadeia de suprimentos. Segundo Seuring (2013), é preciso 

práticas de sustentabilidade em suas cadeias de suprimen-
tos e realizando uma gestão proativa da sustentabilidade.



O capítulo está estruturado em quatro partes, além des-
ta introdutória. Na primeira parte, inicia-se a discussão sobre 
a proatividade para a sustentabilidade, a partir do conceito 
de proatividade ambiental. Na segunda parte, aborda-se o 

o conceito de proatividade de práticas de sustentabilidade 

conclusões sobre este capítulo.

O QUE É PROATIVIDADE? 
UMA DISCUSSÃO INICIAL DE 
PROATIVIDADE AMBIENTAL 
À PROATIVIDADE PARA A 
SUSTENTABILIDADE

A natureza da palavra proatividade está relacionada 
com agir antecipadamente, evitando ou resolvendo situa-
ções e problemas futuros. Um comportamento proativo, des-
se modo, busca impedir ou solucionar um provável problema 
antes mesmo que ele possa acontecer. Portanto, a proativi-
dade refere-se à ação voluntária em busca de resolver situ-

-
-se com o agir primeiro, quando comparados com outros in-
divíduos, grupos ou organizações, de maneira diferente da-
quilo é feito. Proatividade associa-se a ações fora do padrão 
esperado para aquele indivíduo, grupo ou organização.

-
sentam um comportamento proativo, visando antecipar 
problemas e ganhar vantagem competitiva com ações 
antecipadas. A proatividade ambiental está relacionada 
com a dimensão ambiental da sustentabilidade. Conforme 
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González-Benito e González-Benito (2005), a urgência da 
proatividade ambiental em empresas pode ser embasada 
por distintas razões: (a) o aumento da conscientização 
ambiental da sociedade e a temeridade da organização em 
relação a problemas com sua imagem e com sua reputa-
ção; (b) o efeito de otimização operacional decorrente de 

com as quais os proprietários, gestores e acionistas das 
organizações se deparam. 

resultantes do cumprimento da regulação legal (ponto zero 
da proatividade) e das medidas tomadas voluntariamente 
por empresas para reduzir o seu impacto no meio ambien-
te (postura proativa) (GONZÁLEZ-BENITO; GONZÁLEZ-BE-
NITO, 2010). A introdução de práticas ambientais nas or-

-
mos: proatividade ambiental e reatividade ambiental.

Assim, a proatividade ambiental pode ser conceituada 
como a implantação, de modo voluntário, por uma organi-
zação de práticas de gestão destinadas a melhorar o seu 
desempenho ambiental ou a estabelecer os sistemas que 
tornarão essa melhora possível, com o intuito de realizar 

-

Trata-se de práticas e ações voluntariamente desenvolvidas 
-

biental causado por suas operações. É preciso compreen-
der a proatividade ambiental como uma estratégia regular e 
contínua, incorporada ao planejamento da empresa, e não 
vinculá-la em plano principal como voluntariado ou a ações 
pontuais desassociadas da estratégia corporativa (ABREU 
et al., 2013). Desse modo, entende-se que a proatividade 
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ambiental envolve uma visão compartilhada do futuro, em 
longo prazo. 

Por sua vez, conforme González-Benito (2008), a rea-
tividade ambiental é comumente apresentada em oposição 
à proatividade ambiental. De modo geral, as empresas pro-
ativas implantam mais práticas ambientais além do que é 
requerido por lei e regulamentos, enquanto que as empre-
sas reativas procuram cumprir apenas as legislações e os 

a reatividade ambiental consiste em realizar apenas as míni-
mas mudanças obrigatórias necessárias ao cumprimento das 

-
dida como a fase de proatividade zero (GONZÁLEZ-BENITO, 
2008; GONZÁLEZ-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2006). 

Os autores González-Benito e González-Benito (2005; 
-

atividade ambiental baseada em práticas ambientais relata-
das na literatura, distribuídas em três categorias: práticas 
organizacionais e de planejamento, práticas operacionais e 
práticas de comunicação. A categoria práticas organizacio-

-
zem respeito à introdução de uma política ambiental da em-

de objetivos ambientais, a seleção e implantação de ações 
ambientais, a mensuração dos resultados de tais ações ou a 
alocação de responsabilidades ambientais. Dessa forma, re-

sendo desenvolvido e implantado, de acordo com a postura 
proativa ambiental que a empresa se propõe a adotar (GON-
ZÁLEZ-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2005; 2006).

A categoria práticas operacionais envolve mudanças 
nos sistemas de produção e de operação, podendo ser di-
vidida em dois grupos: práticas operacionais relacionadas a 
produto e práticas operacionais relacionadas a processo. O 
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primeiro grupo representa ações proativas focadas na con-
cepção ou no desenvolvimento de mais produtos ambiental-
mente corretos. O segundo grupo, por seu turno, engloba 
as ações proativas voltadas à construção e implantação de 
métodos e processos de fabricação e de operações ambien-
talmente conscientes. Algumas dessas ações afetam proces-
sos internos, abrangendo práticas de remediação e controle 
e práticas de prevenção, enquanto outras afetam proces-

distribuição e, de tal modo, as interações da empresa com 
outros membros da sua cadeia de suprimentos (GONZÁLEZ-
-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2005; 2006).

ações que objetivam transmitir informações acerca de me-
didas adotadas para redução do impacto ambiental da em-

seus stakeholders. Estas práticas são, comumente, o prin-
cipal meio para estabelecer relações com as partes interes-
sadas, transmitindo o compromisso ambiental da empresa 
(GONZÁLEZ-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2005; 2006).

-
zaram um estudo em 2005 para analisar empiricamente a 
relação entre a proatividade ambiental e o desempenho em-
presarial. O Quadro 1 apresenta as categorias relacionadas 
com as práticas analisadas: práticas organizacionais e de 

práticas de design de produto; e, práticas operacionais de 

-
vidade ambiental e o desempenho empresarial (GONZÁLEZ-
-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2005).
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Quadro 1. Práticas de Proatividade Ambiental e suas Respectivas 
Categorias

Fonte: Adaptado de González-Benito e González-Benito (2005).

Diante desse estudo, pode-se perceber que a proativi-
dade ambiental pode ser traduzida em distintas estratégias 
e práticas adotadas voluntariamente pelas organizações. 
Tais estratégias e práticas possuem diferentes motivações 
e respondem a variados objetivos. Com base em um estudo 
de González-Benito e González-Benito (2006), um grupo de 
estudiosos brasileiros buscaram analisar os fatores deter-

-
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ram que o número de colaboradores, o acesso a recursos, 
o envolvimento da alta gerência, a pressão de stakeholders 

ambiental de stakeholders determinam positivamente a pro-
atividade ambiental das empresas estudadas. Por seu turno, 
os fatores posição na cadeia de valor, pressão de stakehol-

-

-
ca necessariamente que uma empresa possua uma postura 
ambientalmente proativa (CASTRO et al., 2011).

Cabe ressaltar que outro grupo de pesquisadores ava-

stakeholders na proatividade ambiental de 112 empresas 
brasileiras. Para os estudiosos, a proatividade ambiental 
compreende em uma postura empresarial que objetiva se 

bem como aumentar o desempenho e ampliar a competiti-
vidade no mercado. Foram testadas as hipóteses de que a 

-
tividade ambiental e cada uma das três categorias propos-
tas por González-Benito e González-Benito (2005; 2006) a 

investimento em tecnologias mais limpas, programas de 
educação ambiental, dentre outras. Os resultados obtidos 

empresas (ABREU et al., 2013). 
Assim, percebe-se que estudos buscam compreender a 

proatividade ambiental das empresas e como este compor-
tamento proativo está relacionado com o desempenho eco-

-
ver iniciativas voltadas para as questões sociais, juntamente 
com os aspectos ambientais, para que sua postura possa ser 
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considerada mais sustentável. Poucos estudos procuraram 

sustentabilidade ou proatividade de práticas sustentáveis de 
-

de Leppelt et al. (2013) – que não necessariamente abor-
dam o conceito de proatividade. Vale comentar brevemente 
sobre estas pesquisas e seus principais resultados.

-
tão investindo em práticas de sustentabilidade, e conseguin-
do resultados positivos com tais práticas, são mais favorá-
veis a adquirir maior vantagem competitiva. Esse grupo de 

-
ra’, tradução literal), e se distingue dos não-harvesters em 
quatro importantes dimensões: (a) apoio organizacional; 
(b) operações; (c) colaboração; e, (d) boa vontade em mu-
dar o modelo organizacional da organização em resposta às 
questões de sustentabilidade. Logo, pode-se perceber que 
as empresas do grupo harvesters possuem características 
que dão suporte ao desenvolvimento de práticas de susten-

Leppelt et al. (2013), por sua vez, abordaram a proati-
vidade na cadeia de suprimentos, ao investigarem práticas 
de sustentabilidade associadas à gestão de relacionamentos 
com o fornecedor em sete empresas focais europeias. Para 

-
nizações, de acordo com índices de sustentabilidade, distin-

sustentabilidade’. As empresas presentes na listagem dos 

-
tadas em apenas um índice ou não apareciam em nenhuma 

(LEPPELT et al., 2013).
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-
de’ são aquelas que conduzem suas ações baseadas em as-

intensamente em práticas de relacionamento com o forne-
cedor com intuito de gerir a sustentabilidade além de seus 

-
suem uma estrutura integrada de práticas de sustentabili-
dade, além daquelas que são obrigatórias pela legislação. 

que não estão conectadas à estratégia empresarial. Assim 
-

tação perante seus stakeholders, ao considerar a sustenta-
bilidade uma importante dimensão da estratégia corporativa 
(LEPPELT et al., 2011). 

-
te do conceito de proatividade ambiental. Este último con-
ceito é fundamental para compreender a relação da proati-
vidade com a sustentabilidade. As discussões iniciais partem 
da proatividade ambiental, todavia, é preciso ampliar os de-
bates para incluir claramente a dimensão social da sustenta-
bilidade. É preciso avançar para a proatividade sustentável – 
ou como denomina Alves e Nascimento (2016), proatividade 
de práticas sustentáveis. 

PROATIVIDADE DE PRÁTICAS 
SUSTENTÁVEIS

proposto por Alves e Nascimento (2016). Baseada no con-
ceito de proatividade ambiental, a proatividade de práticas 

adoção de ações, realizadas voluntariamente por empresas, 
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NASCIMENTO, 2016). A proatividade de práticas sustentá-
veis amplia o conceito da proatividade ambiental, ao inse-
rir aspectos sociais em sua concepção, considerando a in-
tegração das dimensões de sustentabilidade propostas por 
Elkington (2001). 

O Quadro 2 apresenta indicadores do comportamen-
to proativo de empresas, em relação à sustentabilidade. As 
práticas de sustentabilidade listadas foram baseadas nos es-
tudos de González-Benito e González-Benito (2005) e Abreu 
et al. (2013), no que diz respeito às questões ambientais, 
e nas normas referentes à responsabilidade social AS 8000 
e NBR 16000, para os aspectos sociais. Vale salientar que 
essas normas asseguram que a empresa possuam requisitos 
mínimos de um sistema de gestão de responsabilidade so-
cial – e não que seja efetivamente responsável socialmente 
(ALVES; NASCIMENTO, 2016).

Ademais, de acordo com Alves e Nascimento (2016), 

vez que a rentabilidade das organizações é condição para 
o alcance da sustentabilidade. Embora seja reconhecida a 

-
ciaram uma categoria separada dentro do conjunto de ações 
referentes à proatividade de práticas sustentáveis. Dessa 

-
tegrante da sustentabilidade, bem como inerente à sobre-

-

todas as dimensões.
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Quadro 2. Indicadores de Proatividade de Práticas Sustentáveis

Fonte: Alves; Nascimento (2016).



Diante do que foi argumentado, tem-se que empresas 
que integram aspectos mais sustentáveis, além do que re-

comportamento mais proativo no que diz respeito à inser-
ção da sustentabilidade em suas práticas e estratégias. Essa 
postura começou a ser trabalhada individualmente por em-
presas e, com o passar do tempo, foi envolvendo o ambiente 
intra-organizacional, englobando os membros das cadeias 
de suprimentos. Para Sharfman et al. (2009), quanto mais 
empresas apresentarem postura proativa em termos de prá-
ticas sustentáveis, mais empresas irão seguir essa postura, 
colaborando para que suas cadeias de suprimentos sejam 
mais sustentáveis. 

PROATIVIDADE E CADEIA DE 
SUPRIMENTOS: INTRODUÇÃO DA 
SUSTENTABILIDADE NA CADEIA

A sustentabilidade é considerada fonte de vantagem 
competitiva para cadeias de suprimento, as quais competem 
entre si no mercado onde estão inseridas. A empresa que 
gerencia a cadeia passa a ser responsável pelos resultados 
de suas atuações e de operações que ocorrem além de suas 
fronteiras organizacionais. Assim, para que a empresa con-
tribua efetivamente para a sustentabilidade, faz-se neces-
sário desenvolver e introduzir práticas de sustentabilidade 
para toda a cadeia, envolvendo todos os elos que fazem par-

-
dade para a cadeia de suprimentos, é importante esclarecer 
o que é a cadeia de suprimentos e sua gestão.

A cadeia de suprimentos traz uma nova abordagem para 
a gestão das organizações, contribuindo para as operações 
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-
de. A cadeia de suprimentos, ou Supply Chain, é comumente 

-
-

MON, 1999; SEURING; MÜLLER, 2008).
A Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS), ou Supply 

Chain Management, pode ser conceituada, de acordo com 
Mentzer et al. (2001), como uma coordenação sistêmica e 
estratégica das funções de negócio tradicionais e das fun-
ções táticas desses negócios em uma cadeia de suprimentos, 

desempenho em longo prazo de cada empresa e da cadeia 
de suprimentos como um todo. O foco da gestão da cadeia 

elos que fazem parte da cadeia, reconhecendo que, quando 

é maior do que a simples soma das partes (elos). 
De tal modo, o sucesso no gerenciamento da cadeia de 

suprimentos requer mudanças no centro da gestão. A gestão 
sai de uma perspectiva individual para a integração de ati-
vidades inter-empresas, por meio de processos de negócio 
com foco no atendimento dos requisitos demandados pelos 
stakeholders. Este gerenciamento está sob responsabilidade 
de empresas denominadas empresas focais. 

As empresas focais são aquelas que usualmente ge-
renciam ou comandam a cadeia de suprimento, mantendo 
contato com o cliente organizacional ou o consumidor e pro-
jetando o produto e/ou serviço oferecido pela cadeia (SEU-
RING; MÜLLER, 2008). Por sua vez, stakeholder, ou parte 
interessada, é um termo que pode ser conceituado como 
qualquer indivíduo ou grupo que pode afetar ou é afetado 
pelo alcance dos objetivos de uma organização (FREEMAN, 
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A crescente preocupação socioambiental, associada aos 
impactos de produção e consumo, fez com que empresas fo-
cais fossem pressionadas a gerenciar estratégias de susten-
tabilidade além de suas próprias fronteiras organizacionais, 
mesmo não sendo legalmente responsáveis por questões 
vinculadas à sustentabilidade de seus fornecedores (SHAR-
FMAN et al., 2009; LEPPELT et al., 2013). Logo, a respon-
sabilidade da empresa e sua contribuição à sustentabilidade 

-
zacional. Segundo Carvalho e Barbieri (2013), tal fato gera 
a necessidade de gerir operações além da fronteira da orga-
nização para ampliar essa contribuição.

Diante disso, cada vez mais atenções estão sendo dire-
cionadas para o desenvolvimento de políticas, estratégias e 
práticas de sustentabilidade para as cadeias de suprimentos, 

-
riais, critérios de desempenho organizacional, estágios do 
ciclo de vida dos produtos, processos logísticos etc. (BRITO; 
BERARDI, 2010; BEAMON, 1999). É válido destacar que uma 

-
-

micas estão sendo investigadas (MONTABON et al., 2016). 
Estudos argumentam que as questões sociais ainda são pou-

-
plo, SEURING; MÜLLER, 2008; PAGELL; WU, 2009; ASHBY 

al., 2016) e apontam para a necessidade de um conceito 
mais amplo, envolvendo as três dimensões da sustentabili-
dade. Isso porque a sustentabilidade é, conforme Montabon 
et al. (2016), um conceito inerentemente integrativo. Assim, 

Sob o ponto de vista de atender às dimensões da sus-
tentabilidade, tem-se o conceito de Sustainable Supply 
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Chain Management (SSCM), ou Sustentabilidade na Cadeia 
de Suprimentos, conforme tradução indicada por Silva et al. 
(2015). Este conceito pode ser interpretado de modo dife-

-

cadeia de suprimentos. 

como, a cooperação entre as empresas ao longo da cadeia 
de suprimentos, visando metas para as três dimensões, eco-

demandas dos stakeholders – grupo que inclui fornecedo-
res, clientes, entidades não-governamentais, membros da 
comunidade, órgãos governamentais e até mesmo concor-
rentes, que cadeias tradicionais geralmente ignoram ou tra-
tam como adversários.

Carter e Rogers (2008, p.368) interpretam a SSCM 
-

organização na coordenação sistêmica dos principais pro-

-
sões da sustentabilidade e em quatro facetas de apoio da 
sustentabilidade: gestão de risco, transparência, estratégia 
e cultura. Além disso, nesta conceituação, percebe-se a im-

sistêmica da cadeia.
Seguindo a mesma ideia, Pagell e Wu (2009) argumen-

tam que a cadeia de suprimentos sustentável é aquela que 
apresenta bom desempenho nas medidas tradicionais de lu-
cros e perdas, bem como em uma conceituação ampliada de 
desempenho que abrange as dimensões social e natural. Se 
uma cadeia sustentável possui boa performance em todas as 
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dimensões da sustentabilidade, a sustentabilidade na cadeia 
de suprimentos é, então, um conjunto de ações gerenciais 

verdadeiramente sustentável.
De acordo com Pagell e Wu (2009), as práticas que con-

duzem a uma gestão da cadeia de suprimentos mais susten-
tável são melhores práticas em comparação à gestão tradi-

sociais e ambientais. Nesse mesmo sentido, em comparação 

Müller (2008) alegam que a sustentabilidade na cadeia de 
suprimentos possui três características diferenciais: (a) re-

de suprimento estendida; (b) considera um grupo mais nu-
meroso de objetivos de desempenho, em virtude da intro-
dução dos aspectos socioambientais; e, (c) apresenta maior 
necessidade de integração e cooperação entre elos da cadeia 
de suprimentos (SEURING; MÜLLER, 2008). 

Dentre os fatores que têm fortalecido o interesse por 
temas relacionados à sustentabilidade em cadeias de su-
primentos, podem ser destacados legislações e regulamen-
tações socioambientais mais rigorosas, casos de empresas 

-
ciais e ambientais em suas cadeias de suprimentos (tanto 
empresas focais, como empresas fornecedoras) e a cres-
cente integração de aspectos socioambientais aos sistemas 

1999; SEURING; MÜLLER, 2008). Nota-se, de tal modo, que 
esses fatores estão associados a uma postura mais reativa 
das empresas. Entretanto, a adoção pode ser motivada por 
um posicionamento mais proativo das empresas, de forma a 
reduzir seus impactos ambientais e sociais.

Com o intuito de entender a sustentabilidade na cadeia 
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de suprimentos, Beske (2012) estabeleceu quatro catego-
rias: orientação, a continuidade da cadeia de suprimentos, 
gestão de riscos e proatividade. Assim, podemos perceber 
uma relação inicial entre proatividade e sustentabilidade na 
cadeia de suprimentos. As práticas de sustentabilidade in-
seridas na cadeia de suprimentos podem ser motivadas a 
partir de legislação (o que caracteriza uma postura reativa), 
contudo, a motivação pode estar ligada a outros fatores que 
fazem com que empresas introduzam práticas mais susten-
táveis de forma voluntária em sua cadeia de suprimentos.

Conforme Beske (2012), cada categoria possui um dife-

direcionamentos diferentes: orientação à sustentabilidade, 
orientação à cadeia de fornecimento e orientação associada 
à aprendizagem. A continuidade da cadeia de suprimentos 
está associada às práticas de cooperação e integração, vi-
sando à formação de relacionamentos de longo prazo com 
fornecedores e clientes. A gestão de riscos refere-se à iden-

-
cas contínuas, baseadas em atividades de monitoramento, 
relacionamentos de longo prazo e desenvolvimento de par-
ceiros. Ao desenvolver práticas de sustentabilidade de forma 
voluntária, uma cadeia de suprimentos pode ser considerada 
proativa, quando comparada com outras cadeias que não 
estão incorporando ações pró-sustentabilidade em suas ope-

Seguindo a mesma lógica, Beske e Seuring (2014) de-
terminaram cinco categorias para a compreensão da susten-
tabilidade na cadeia de suprimentos: orientação estratégica, 
continuidade, colaboração, gestão de riscos e proatividade 
(para a sustentabilidade). A orientação estratégica inclui os 
valores estratégicos da empresa, por meio de orientação à 
sustentabilidade e orientação à cadeia de suprimentos. A 
continuidade está vinculada à estrutura, organização e ao 
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relacionamento de longo prazo da cadeia de suprimentos. 
A colaboração conecta decisões estruturais e operacionais 
relativas à integração colaborativa dos stakeholders aos ne-
gócios. A gestão de riscos leva as empresas à adoção de 
várias práticas de minimizar tais riscos. Por último, a proati-
vidade (para a sustentabilidade) engloba o engajamento dos 
stakeholders, processos de aprendizagem e capacidade de 
inovar. O Quadro 3 apresenta tais categorias e seus respec-

Quadro 3. Categorias da SSCM

Fonte: Beske; Seuring (2014) 

Diante disso, as empresas focais devem gerir proativa-
mente sua cadeia de suprimentos para torna-las mais sus-
tentáveis. Conforme Seuring e Gold (2013), as empresas po-
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gestão ambiental ou SA 8000 para responsabilidade social) 
ou normas de conduta como pré-requisitos a serem cumpri-
dos pelos fornecedores. Consequentemente, esses critérios 

a ser determinantes para garantir a continuidade dos mem-
bros na cadeia de suprimentos (SEURING; MÜLLER, 2008). 
O engajamento de todos os stakeholders aparece como uma 
das maiores e mais importantes ferramentas à compreensão 

-
to pode agregar valor e responsabilidades nas operações e 
nas relações da cadeia de suprimentos. Ou seja, a articula-
ção entre stakeholders representa importante componente 
na introdução da sustentabilidade na cadeia de suprimentos. 

Nessa perspectiva, Buysse e Verbeke (2003) argumen-

articular-se com seus stakeholders pode gerar soluções pro-
ativas para as demandas socioambientais. Empresas que 
são mais proativas, no que diz respeito a adotar práticas de 
sustentabilidade em suas operações, são mais suscetíveis a 
desenvolver maneiras adequadas para resolver os dilemas 

estratégia e na tomada de decisão da cadeia de suprimentos 
(SHARFMAN et al., 2009). 

Seuring et al. (2008) argumentam que a adoção de 
práticas de sustentabilidade em cadeia de suprimentos 

-
tremos: a resposta reativa e as situações proativas. Den-
tro desse contínuo, uma ampla gama de decisões pode 
ser tomada pelas empresas com o objetivo de tornar suas 
cadeias de suprimentos mais sustentáveis. Ademais, uma 
abordagem proativa em prol da sustentabilidade na cadeia 
de suprimentos deve incluir maior cooperação, comunica-
ção, integração, gestão de riscos, análise do ciclo de vida, 
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relacionamento de longo prazo (ASHBY et al., 2012).
Diante dessas considerações, pode-se compreender a 

contribuição da proatividade para a introdução de práticas 
de sustentabilidade em cadeias de suprimentos. Utilizan-
do o conceito de proatividade de práticas sustentáveis, 
entende-se que a empresa proativa (de práticas sustentá-

-
duzir e implantar práticas de sustentabilidade. Em outras 
palavras, o comportamento proativo de práticas susten-
táveis contribui para a introdução da sustentabilidade em 
cadeia de suprimentos.

Em suma, a introdução da sustentabilidade na cadeia 
de suprimentos geralmente ocorre em resposta a pressões 
feitas pelos stakeholders. No entanto, conforme Seuring 

incorporaram em suas cadeias de suprimentos, de forma 
proativa, produtos e processos ambientalmente e social-
mente responsáveis. 

Uma cadeia de suprimentos poderá se tornar verdadei-
ramente proativa de práticas sustentáveis com a introdu-
ção e continuidade de práticas sustentáveis nas empresas, 
como o relacionamento de parceria com os elos em longo 
prazo e o desenvolvimento e monitoramento dessas prá-
ticas com esses parceiros, características que podem ser 
atribuídas a uma cadeia de suprimentos mais sustentável 
(PAGELL; WU, 2009). Desse modo, empresas proativas re-
alizam suas operações, focando na redução de seus impac-
tos e repassando essa postura para todos os membros de 

-
zidas nas operações dessa cadeia. 
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CONCLUSÃO

proatividade para a introdução da sustentabilidade na ca-

de proatividade de práticas sustentáveis para compreender 
a introdução da sustentabilidade em cadeia de suprimentos. 
Este conceito vai além da proatividade ambiental, e busca 
integrar as dimensões da sustentabilidade como um todo. 
Assim, conforme Alves e Nascimento (2016), uma empresa 
proativa no que diz respeito a práticas sustentáveis é aquela 

melhorar o seu desempenho ambiental e seu desempenho 

Nesse sentido, pode-se compreender a contribuição da 
proatividade para a sustentabilidade na cadeia de suprimen-
tos. Entender o comportamento proativo de práticas susten-

de práticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos. 
-

presas proativas, independente de empresas focais ou ou-
tros membros da cadeia, agem de modo antecipado às pres-
sões das legislações vigentes, da sociedade civil e de ONGs. 
Essas empresas possuem outras motivações – que não tais 
pressões – para inserir práticas de sustentabilidade nos seus 
relacionamentos interorganizacionais. 

Portanto, pode-se inferir que empresas proativas de 

suprimentos se tornem mais sustentáveis. Se os membros 
de uma cadeia de suprimentos desejam torna-la mais sus-
tentável, é preciso que apresentem um comportamento mais 
proativo de práticas sustentáveis, introduzindo práticas, de 

-
gulamentações, destinadas a melhorar o seu desempenho 



que tornarão essa melhora possível.
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REFLEXÕES

GESTÃO E MUDANÇA 
ORGANIZACIONAL: UMA 
VISÃO COMPARTILHADA

Minelle Enéas da Silva

Universidade de Fortaleza (CE)

As organizações estão em constante processo de mu-
dança e necessitam a cada novo momento da sociedade se 
adaptar e direcionar esforços para um comportamento di-
ferenciado. Isto se torna ainda mais relevante quando se 

presente debate o foco está no relacionamento cadeia de su-

interligam os atores que são responsáveis por produzir a 
matéria-prima aos atores consumidores do produto/servi-
ço resultante a este processo. Cabe a cada um destes ato-
res desempenhar comportamentos e esclarecer seus papéis 
dentro da sociedade.

Sob a emergência do debate de sustentabilidade, esta 

uma vez que não há possibilidade de foco único no desem-

requisitados novas formas de atuação e novos posiciona-
mentos numa busca inicial em solucionar aspectos sociais e 
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ambientais, assim como um direcionamento sequencial de 

-
cessário, na percepção do próprio John Elkington, obter uma 
visão mais holística, na qual a gestão se mostra com forte 
contribuição tanto para o mercado quanto para a sociedade 

Na busca por sustentabilidade na cadeia de suprimento 
dois aspectos principais se destacam: (1) gestão e (2) mu-
dança organizacional. Ambos são necessários ao se consi-

uma nova perspectiva e, como antes mencionado, requer 
adaptações constantes ou mesmo totais as mudanças. Ao 
assumir um comportamento proativo para a sustentabilida-
de uma organização demonstra estar engajada e preocupa-
da com questões que vão além de suas margens de lucrati-

Com esta forma de atuação a organização demonstra um 
comportamento ético e resultante de mudança no pensar a 
sua atuação no mercado.

Esta noção vem sendo apresentada desde os primeiros 
debates sobre a temática (SEURING; MÜLLER, 2008; PAGELL; 
WU, 2009), mas avançaram com destaque nos últimos anos, 
principalmente quando a alta gestão (ou apenas os gesto-
res) é indicada como a maior responsável pela mudança, bem 

um foco maior em sustentabilidade (SIGNORI et al., 2015). 

(2015) discute sobre o papel de destaque que os gestores têm 
em países emergentes, os quais seriam os maiores responsá-
veis por estimular e direcionar inovações e comportamentos 
considerados éticos na sociedade. Deve-se ter em mente que 
de fato o gestor pode ser considerado como um ator chave 
neste processo de mudança, apesar de não ser o único.
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O debate realizado sobre alta gestão tem sua ênfase nas 
-

dial de empresas com menor porte, esta perspectiva deveria 
-

rostat (2015) e pelo banco mundial (2015), as pequenas e 
médias empresas representam um total de 99% das empre-
sas na Europa, empregando cerca de 45% das pessoa neste 
continente. Quando se fala em economias emergentes, as 
estatísticas indicam que 33% do PIB dos países neste con-

-
quenas e médias empresas. Considerando esta perspectiva 

média ou pequena empresa de forma diferente de como se 
pensa aquele gestor que possui o suporte de um conselho 
administrativo ou baseado nas mais avançadas tecnologias. 

uma visão compartilhada, a qual precisa considerar as espe-

uma cadeia de suprimento não estão presentes apenas as 
grandes empresas, mas também empresas de menor porte, 
cooperativas, ONGs, consumidores, todos estão integrados e 
precisam se reposicionar quando se fala em sustentabilida-
de. É o que Pagell e Wu (2009) debatem sobre reconceitua-
ção. Reconceituar a cadeia de suprimento para a sustentabi-
lidade é esclarecer que não há restrições para os atores que 
podem contribuir, é pensar o local e as manifestações que 
podem emergir daquela localidade. Portanto, ao se debater 
sustentabilidade em cadeia de suprimento a gestão e os re-
cursos locais devem ser melhor caracterizados.

Além disso, pensar a estrutura de uma nova cadeia de 
suprimento envolve a visão de compartilhar, que não se li-

central a disseminação de crenças, padrões, e visões mun-
do. Esta noção propõe um direcionamento para questões in-
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troduzidas sob a perspectiva do institucionalismo, no qual a 
homogeneização seria a forma mais contributiva para que 

mesmas características (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Vale 
salientar apenas que esta homogeneização não leva a cria-

-
ções que possuem uma proposta semelhante, sem retirar 
destas a sua visão individual, ou seja, sua heterogeneidade. 

A esta perspectiva sugere-se o conceito de lógica insti-
tucional que tem por base a visão compartilhada de diversos 
aspectos, principalmente da prática de determinadas ações 
e comportamentos (THORTON; OCASIO, 2008). Assim, en-
tende-se que está na mudança organizacional o aspecto 
central para o compartilhamento de uma lógica institucional, 
dentre as quais àquela voltada à sustentabilidade (SILVA, 
2015). Tal fato demonstra-se possível ao se compreender 
efetivamente o papel dos gestores e a forma como estes to-

atores de cadeias de suprimento. Percebe-se que está na 

novas visões, dentre as quais a chamada sustentabilidade 
em cadeias de suprimento.

 Esta discussão realizada por Silva (2015) recebe con-
sistência quando Montabon et al. (2016) indicam que para 
que a sustentabilidade em cadeias de suprimento seja possí-
vel a mudança de uma lógica instrumental deve ocorrer com 
consistência e contribuição para uma lógica institucionaliza 
e voltada para a sustentabilidade. Com isso, percebe-se que 
em meio ao debate sobre gestão e mudança organizacional, 
a necessidade de usar diferentes abordagens teóricas é sa-

fortemente nas operações e na estratégia, para uma discus-
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mas também nos antecedentes, em como as motivações e 
direções suportam todas as ações realizadas neste sentido.

Há uma tendência internacional em lidar com questões 
que fogem ao que se percebe como tradicional para melhor 
compreender sustentabilidade em cadeias de suprimento, 
visão esta que pode servir de base para o desenvolvimento 
de pesquisas no Brasil. Deve-se ter em mente que realizar as 

-
dem ser ações iniciais para o avanço do debate local, todavia 
deve-se buscar maior identidade e direcionar as pesquisas 
brasileiras para criação de teoria e não apenas aplicabilidade 
de modelos que são pensados sob uma realidade totalmente 
diferente. A trajetória para se buscar esta perspectiva pode 
parte de decisões iniciais sobre o que e como se estudar sob 
o guarda-chuva deste tema. Aqui indica-se que as formas de 
gestão e de mudança devem ser observadas.

Para além disso, deve-se buscar compreender mais 
claramente os comportamentos das organizações que com-

esta devem se direcionar para a sustentabilidade, principal-
mente quando se segue o argumento de Beske e Seuring 
(2014) que indicam ser impossível uma organização ser 
sustentável se os integrantes de sua cadeia de suprimento 
não são. Assim, a mudança deve ser baseada no comparti-
lhar uma mesma crença, um mesmo valor. Sustentabilidade 

social, assim todos devem se engajar neste processo e bus-
car direcionar ações para toda a sociedade.

Como lidar então com todo este debate sobre susten-
tabilidade em cadeia de suprimento? É possível considerar 
apenas aspectos de produção? Mas, qual o papel do governo 
em todo este processo? Quando se fala em gestão, não se 
restringe a debater aspectos internos as organizações, mas 
questões macro precisam ser observadas. Quando se fala 
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-
térios efetivamente claros e comportamentos devidamente 
éticos para que não haja um discurso separado da prática. 
Compartilhar discursos desconstrói a visão necessária para 
lidar com o efetivo, portanto a sustentabilidade disseminada 
em cadeias de suprimento deve ser algo habitual, praticado 
e resultado de uma construção coletiva de ações entre os 
membros de uma mesma cadeia de suprimento. Cabe, em 
um primeiro momento, aos gestores o papel de estimular a 
mudança dentro das organizações e facilitar o compartilha-
mento claro e efetivo entre os atores da sociedade.
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Este capítulo analisa o processo de indução de inova-
ções tecnológicas que levem em consideração os aspectos 

de suprimento, de acordo com as propostas do desenvolvi-

empresas focais como indutoras de inovações ao longo das 
suas cadeias de suprimento. Inicialmente será apresentado 
um debate sobre inovação e sustentabilidade e o conceito de 
inovação sustentável. Como se verá, esse conceito inclui ne-
cessariamente considerações sobre o ciclo de vida do produto 
de acordo com a abordagem do berço ao túmulo. Entende-se 
a partir de então que as inovações sustentáveis devem ser 
parte integrante e essencial ao gerenciamento da cadeia de 
suprimento que incorpore os princípios do desenvolvimento 
sustentável, que no nível das empresas realiza-se por meio 

são apresentados dois modelos de gestão que tratam desse 
assunto com muita propriedade, seja pela aderência a esses 
princípios, seja pela aderência aos pressupostos e elemen-
tos da gestão da cadeia de suprimento. O primeiro modelo 
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apresenta as estratégias das empresas focais de uma cadeia 
de suprimento frente às pressões e incentivos /de clientes, 
governos e outros stakeholders; o segundo faz a ponte entre 
as estratégias e as inovações. 

CADEIA DE SUPRIMENTO E 
SUSTENTABILIDADE 

O termo gestão de cadeia de suprimento (SCM do in-
glês Supply Chain Management) foi utilizado ao longo da 

organizações, e desse modo entendido inicialmente como 

logística ou ainda como um conjunto de atividades e proces-
sos relacionados à integração de negócios que claramente 

-
nal da década de 1990, a SCM é re-conceituada de forma a 
incorporar todos os processos de negócio, perpassando as 
organizações que compõem a cadeia de suprimentos, con-

-
nais que provêem mercadorias, serviços e informação, que 

da gestão da cadeia de suprimento é atingir um resultado 
mais lucrativo para todas as partes da cadeia, o que repre-

um todo (CARVALHO; BARBIERI, 2010). 
A gestão da cadeia de suprimento verde (green sup-

ply chain management, GSCM) consolidou-se no campo de 
pesquisa como a abordagem mais adequada para inserção 
de temas ambientais à SCM. A GSCM é a integração do pen-
samento ambiental à SCM, o que inclui atividades como o 
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design ambiental do produto, adoção de materiais amigáveis 
ao meio ambiente, processos produtivos menos poluentes, 

útil e outras práticas que visam a redução dos impactos am-
bientais negativos das atividades produtivas, sem sacrifício 

-

de design para fornecedores, relacionadas aos aspectos am-
bientais, auditorias aos sistemas de gestão ambiental de for-
necedores, cooperação com fornecedores para eco-design e 
manipulação de retornos de produtos devolvidos por consu-

realização das práticas de GSCM é o ciclo de vida do produto, 
entendido como as etapas percorridas pelo produto desde a 

descarte após o uso considerando todas as possibilidades de 
aproveitamento. De acordo com a norma NBR ISO 14040, 
o ciclo de vida do produto é constituído pelos estágios con-
secutivos e interligados de um sistema de produto, desde a 
aquisição da matéria-prima ou de sua geração a partir de 

A necessidade de considerar todo o ciclo de vida do pro-
duto na análise de seus impactos positivos e negativos, so-
ciais e ambientais, impõe um primeiro questionamento às 
contribuições à sustentabilidade que podem se dar por meio 
da SCM. Ainda que partes de uma cadeia de suprimento 
não sejam gerenciadas à montante ou à jusante da empresa 
focal, ou seja, aquela que coordena a cadeia de suprimen-

-
tegrar ou monitorar o fornecimento de algodão até os agri-
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cultores que o plantam. Uma montadora de automóveis, de 
forma semelhante, pode preferir não estender seus esforços 
de integração até a empresa de mineração. À jusante, a en-
trega da mercadoria ou serviço ao cliente pode ser o ponto 

pós-consumo seguem ocorrendo.  
Ao longo da segunda metade da década de 2010, ve-

de pesquisa em gestão sustentável da cadeia de suprimento 
(sustainable supply chain management, SSCM). A partir de 
uma perspectiva de investigação isolada das interfaces entre 

-
so de convergência com a perspectiva de sustentabilidade 
que contribui à emergência de SSCM como um modelo teóri-
co (CARTER; EASTON, 2011). Tal processo de convergência 

primeiros modelos conceituais em SSCM. Com base em revi-
-

como: 

“a integração e realização estratégica e transparente de 

metas sociais, ambientais e econômicas de uma organi-

zação na coordenação sistêmica de processos inter-or-

ganizacionais de negócios com o objetivo de melhorar o 

desempenho econômico de longo-prazo de uma empresa 

e de suas cadeias de suprimento” (tradução nossa).

Também com base em ampla revisão da literatura refe-
-

assim como a cooperação entre empresas ao longo da 

cadeia de suprimento, levando-se em conta os objetivos 
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-

tável, ou seja, econômica, ambiental e social, que são 

requisitos dos clientes e dos stakeholders” (tradução 

nossa). 

INOVAÇÃO SUSTENTÁVEL 

A Agenda 21, um dos documentos fundadores do movi-
mento pelo desenvolvimento sustentável, considera que os 
padrões insustentáveis de produção e consumo, especial-
mente nos países industrializados, constituem as principais 
causas da deterioração ininterrupta do meio ambiente, que 
tem sido profundamente alterado pelo modo como a huma-
nidade transforma recursos da natureza em bens e serviços 
que atendam as suas necessidades, sejam elas quais forem. 
Por isso, recomenda que seja dada uma atenção especial 
à demanda de recursos naturais gerada pelos sistemas de 
produção e consumo, o que vale dizer atenção especial ás 
inovações de qualquer tipo, de produto, de processo, de mé-

biológico e social. Se as inovações contribuíram para o es-
tado de degradação que hoje se observa, a possibilidade de 
reverter esse quadro também depende de inovações, sendo 
esse uma idéia basilar do desenvolvimento sustentável. Para 
isso serão necessários modelos de inovação que levem em 
conta os requisitos do desenvolvimento sustentável. 

Para as empresas de um modo geral, esses requisitos se 
-

princípio que assegura que as ações de hoje não irão limitar 
-
-
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cria lucro para os seus acionistas enquanto protege o meio 

Assim, as inovações de uma empresa que se dispõe a trilhar 
o caminho da sustentabilidade devem incorporar esses re-
quisitos em suas inovações. 

convencional das empresas com respeito às inovações que 
realizam. Os indicadores de resultados típicos de inovação no 

-
dos, tais como aumento de receita, de lucro e de participação 
do mercado. A inclusão de preocupações ambientais nos pro-

-

tipos: (1) tecnologias de controle de poluição (end-of-pipe 
technologies); (2) tecnologias de limpeza de poluição para 
remediar danos ocorridos; (3) tecnologia de gestão de resí-
duos; (4) tecnologia de reciclagem, (5) tecnologia limpa nos 

impacto ambiental ao longo do ciclo de vida. 
As inovações dos tipos (1) a (4) em geral são realizadas 

pelo que se denomina indústria ambiental, constituída por 
fabricantes de equipamentos, instalações e produtos aplica-
dos à resolução de problemas ambientais gerados por outras 
organizações, bem como prestadoras de serviços de con-
sultoria, análises laboratoriais e transporte e armazenagem 
de resíduos. São em geral inovações para resolver proble-
mas ambientais gerados pelos produtos e processos atuais, 
portanto, cumprem uma função corretiva. As inovações dos 
tipos (5) e (6) são preventivas, isto é, alteram processos e 
produtos ou os substituem com vistas a evitar o surgimento 
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de impactos ambientais adversos ou reduzir a sua intensida-
de. Note que no tipo (6) há menção ao ciclo de vida do pro-
duto, uma providência necessária, pois os impactos de um 
produto ocorrem em todos os elos da cadeia de suprimento 

-
-vida do produto. Assim, do ponto de vista ambiental, não 
faz sentido transferir impactos negativos entre os elos da 
cadeia, o resultado global será o mesmo, pois os problemas 
ambientais apenas mudam de lugar.  

considerar o ciclo de vida. Ampliando o conceito de inovação 
tecnológica de produto e processo (ITPP) do Manual de Oslo 

produto, processo de produção, serviço ou método de 

gestão ou de negócio que é novo para a organização e 

de riscos ambientais, poluição e outros impactos nega-

tivos do uso de recursos, inclusive energia, comparado 

com alternativas pertinentes” (tradução nossa). 

A ecoinovação combina duas dimensões da sustentabili-
-

ciência, um conceito de gestão que busca alcançar benefícios 
-

brada. Esse tipo de inovação é apropriado á GSCM, conforme 
comentado anteriormente. No entanto, é possível que aspec-
tos sociais negativos estejam associados à ecoinovação, por 

recurso não-renovável por outro obtido de recurso renová-
vel pode incentivar a concentração fundiária e o emprego de 
trabalho infantil para atender o aumento da demanda deste 
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-
ta social foi gerado um impacto negativo. Por isso, a ecoino-

para que a inovação seja considerada sustentável. 
Inovação sustentável é, portanto, a ecoinovação segun-

-
-

novação mencionada acima, Barbieri et al. (2010, p. 151) 
entendem que inovação sustentável 

produtos, processos produtivos, métodos de gestão ou 

trazem benefícios econômicos, sociais e ambientais, com-

parados com alternativas pertinentes”. 

-
bientais deve considerar o ciclo de vida do produto, que se 
efetiva por meio de uma cadeia de suprimento, conforme 

-
pleta de inovação sustentável é a seguinte: a introdução de 
produtos, processos produtivos, métodos de gestão ou ne-

cadeia de suprimento e comparados com alternativas perti-
nentes. 

INDUÇÃO DE PRÁTICAS 
SOCIOAMBIENTAIS EM CADEIAS DE 
SUPRIMENTO 

lucrativos para todos os membros da cadeia é o que torna-
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ria uma cadeia de suprimento sustentável. Para Seuring e 
Müller (2008) a inserção de sustentabilidade na cadeia de 
suprimento se dá por pressões e incentivos de diferentes 

-
da: clientes, governos de diferentes níveis, do municipal ao 
nacional e intergovernamental, e stakeholders, entendidos 
como outros participantes ou interessados na cadeia de su-
primento, conforme mostra a Figura 1. Quando a empresa 

demandas dos clientes ou dos demais stakeholders, ela fre-
qüentemente as repassa à cadeia de suprimento. Se tais 
pressões dizem respeito ao ciclo de vida do produto e/ou a 
membros da cadeia com os quais não tenha relacionamento 
direto, a empresa focal terá necessariamente que considerar 
níveis mais distantes de sua cadeia para oferecer respostas 
ou soluções para aqueles que as demandam, algo que não 

Pressões e incentivos para a adoção de práticas de sus-
tentabilidade afetam a colaboração com fornecedores, desde 
a obtenção de informações sobre aspectos sociais e ambien-
tais em relação à produção em fornecedores posicionados 
em elos iniciais da cadeia (produção de matérias primas, por 

-

à internalização de práticas de sustentabilidade na cadeia 
de suprimento pela empresa focal são: (i) incremento dos 
custos de gestão; (ii) maior esforço de coordenação num 

-
ternalização de práticas de sustentabilidade são: 

1. sistemas de gestão com foco em meio ambiente e 
práticas sociais; 



2. monitoramento, avaliação, reporting e implanta-
ção de modelos de sanções a fornecedores, de 
forma a incentivá-los a melhoria do desempenho 
socioambiental com risco de perda do contrato em 
caso de desempenho insatisfatório; 

3. treinamento em relação a aspectos socioambien-
tais para a área de compras da empresa focal e 
também para fornecedores, 

4. comunicação em relação à sustentabilidade ao 
longo da cadeia; e 

5. integração de metas em sustentabilidade às políti-
-

nais em desempenho socioambiental para a equi-
pe de compras. 

Figura 1 – SSCM: modelo de Seuring e Müller

Fonte: Seuring e Müller (2008) 

As empresas focais podem lidar com tais pressões e in-
centivos de diferentes formas, sendo mais comum as abor-
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dagens que enfocam o processo produtivo para torná-lo mais 
verde por meio de garantias de que práticas socioambientais 
mais adequadas estão sendo adotadas ao longo da cadeia 
que é objeto de pressões. Uma segunda abordagem é ca-
racterizada pelo foco no produto sustentável, mas também 

-
tação da SSCM, conforme mostradas a seguir.   

I) AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES 
PARA RISCO E DESEMPENHO 

A estratégia denominada por Seuring e Müller (2008b) 
de Avaliação de fornecedores para risco e desempenho 
(SMRP do inglês: Supplier management risk and performan-
ce) tem seu foco principal na adequação do processo produ-
tivo às demandas socioambientais mais rigorosas do que as 
adotadas na cadeia de suprimento num determinando mo-
mento. A empresa focal, para evitar riscos de reputação ou 
para recuperar a imagem da organização após a ocorrência 
de danos, implementa e consolida um processo de incorpo-

dos fornecedores.  Padrões socioambientais, tais quais siste-
mas de gestão ambiental, de saúde e segurança do trabalho, 

-
des de terceira parte, desempenham um papel central nessa 
abordagem, que também pode utilizar-se de auto-avaliações 
de fornecedores e de compromissos destes em relação a im-
pactos socioambientais de suas operações.  

Dentre os fatores de apoio listados, comunicação e trei-
namento a partir da empresa focal são as medidas mais vol-
tadas à melhoria nas relações com fornecedores ao longo da 
cadeia. O estabelecimento de requisitos mínimos à cadeia de 

-
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tivo de reduzir o risco de reputação associado aos problemas 
socioambientais, gerando resultados positivos também em 
relação à gestão do risco de disrupção de processos opera-
cionais, como as interrupções no fornecimento de materiais, 
atrasos nas entregas e outros comumente tratados na lite-
ratura de gestão da cadeia de suprimento convencional. A 

fornecedores ainda resulta, em muitos casos, na melhoria 
-

ção de oportunidades do tipo ganha-ganha, freqüentemente 
apresentadas na literatura de gestão e sustentabilidade ma-

-
tal. Os fornecedores tendem a perceber os critérios socioam-
bientais impostos pela empresa focal como pré-requisitos à 
sua manutenção na cadeia de suprimento. Isso os estimula a 

em alguns casos em que a empresa focal que os estabelece 
não é o seu principal cliente (SEURING E MÜLLER, 2008).

II) GESTÃO DA CADEIA DE 
SUPRIMENTO PARA PRODUTOS 
SUSTENTÁVEIS

A estratégia de Gestão da Cadeia de Suprimento para 
Produtos Sustentáveis (SCMSP do inglês: Supply chain ma-
nagement for sustainable products) tem como objetivos a 
satisfação do cliente e o ganho de vantagem competitiva da 
empresa focal e, por conseguinte, de sua cadeia no merca-
do. Visa-se, para além de um processo produtivo mais sus-
tentável, produtos sustentáveis, que para Seuring e Müller 

inovação sustentável. Iniciativas conjuntas da empresa focal 
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com fornecedores podem ser essenciais à implementação de 
uma cadeia de suprimento orientada a produtos sustentá-
veis, daí a colaboração/cooperação entre a empresa focal e 

ser mais demandada nesta estratégia do que na anterior, a 
SMRP. Como dizem os autores, parece haver a necessida-
de de cooperação entre um número maior de empresas ao 
longo da cadeia do que é usualmente discutido na literatura 
convencional de gestão de cadeia de suprimento (SEURING 

-
operação se estende para além dos membros da primeira 
camada que são os que se relacionam diretamente com a 
empresa a empresa focal 

Pode ser necessário ainda que haja desenvolvimento de 
fornecedores anteriormente ao início da venda do produto 
sustentável pela empresa focal, que, por sua vez, pode ter 
que alocar investimentos consideráveis em estruturação de 
fornecedores em períodos nos quais eles não se encontram 
preparados para atender aos padrões referentes ao processo 

pode ser treinado para melhoria do seu desempenho, mes-
mo que a empresa focal não vá comprar mais do que 10% 

de informação mais intensos ao longo da cadeia de supri-
mento: fornecedores necessitam de dados mais detalhados 
sobre os estágios subseqüentes da cadeia de suprimento e 
do ciclo de vida do produto de forma a compreender por que 
tais requisitos lhe foram impostos e devem ser atendidos. 

Deve-se ressaltar que as estratégias SMRP e SCMSP 
não são opostas, mas sim ambivalentes: mais do que per-

-
dem apoiar-se mutuamente, fortalecendo a SSCM por parte 
da empresa focal. Embora a ocorrência da segunda estraté-
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resultado de um processo de amadurecimento da empresa 
-

RING E MÜLLER, 2008b). De forma resumida, em cadeias de 
suprimento sustentáveis, espera-se que os critérios ambien-
tais e sociais sejam atendidos pelos membros para continuar 
na cadeia de suprimento, ao mesmo tempo em que a com-
petitividade é mantida pelo atendimento das necessidades 

E MÜLLER, 2008). 

SUSTENTABILIDADE EM CADEIAS 
DE SUPRIMENTO E ESTRATÉGIA DE 
INOVAÇÃO 

O modelo de Seuring e Müller (2008) focaliza o proces-
so de inserção de sustentabilidade em cadeias de suprimen-
to e serviu de base para a proposta de Van Bommel (2011) 
e à análise da inserção de sustentabilidade em cadeias de 
suprimento sob uma perspectiva de inovação. Esse autor in-
tegra ao modelo de Seuring e Müller (2008) o componente 
de inovação e apresenta um modelo inserção de sustenta-
bilidade em cadeias de suprimento sob essa perspectiva, 
como mostra a Figura 2. O poder inovador de uma empresa 

as pressões por inovações de stakeholders são consideradas 
e as inovações que resultaram desse processo. 



142

Figura 2 – Inserção de sustentabilidade em cadeias de suprimento 
sob a perspectiva da inovação

Fonte: Van Bommel (2011)

-
trar na empresa focal ou em sua cadeia de suprimento uma 
cultura de inovação, ou seja, pode não haver estratégias 

-
tabilidade. Além de aspectos gerais da empresa focal como 
porte e poder de barganha, duas características reconhe-
cidas na literatura de SCM, o poder de inovação é afetado 
primeiro pelas características da inovação da empresa focal 
e, em segundo lugar, pelas características da cooperação da 

reputação, programas conjuntos e sistemas de informação 
cooperativos ao longo da cadeia de suprimento. A inter-re-
lação entre essas características as pressões e os incentivos 
conduzem às estratégias de implementação de sustentabili-
dade. Segundo Van Bommel (2011) são três as abordagens 
de estratégias percebidas: 
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1. Resignada: a empresa focal opta por não dar 
início ao processo de implementação de práticas 
de sustentabilidade na cadeia de suprimento por 

percepção de que as pressões e incentivos não 
são representativo;

2. Defensiva: a empresa focal prioriza o estabeleci-
mento de requisitos ambientais ao longo da ca-
deia, o que equivale a estratégia SMRP menciona-
da anteriormente; e

3. Ofensiva: a empresa focal dá ênfase à cooperação 
na cadeia de suprimento para inovações orien-
tadas à sustentabilidade (equivale a estratégia 
SCMSP).

Com a estratégia resignada a empresa focal procura so-
breviver adotando atitudes paliativas em relação à sustenta-

meio de ações de maquiagem verde (greenwashing). Eviden-
temente não é uma estratégia de sustentabilidade como as 
outras duas. A estratégia defensiva ancora-se na avaliação 
de fornecedores enquanto a ofensiva, no desenvolvimento 
de fornecedores e cooperação com a empresa focal para de-
senvolvimento de novos produtos e serviços sustentáveis. O 
impacto positivo das atividades pode ser avaliado quanto à 
sua contribuição à redução do impacto socioambiental ne-
gativo ou de geração de valor sustentável aos membros da 
cadeia de suprimento e à sociedade. 

Van Bommel (2011) ressalta que as estratégias defen-
siva e ofensiva são ambivalentes, de forma semelhante às 
abordagens propostas por Seuring e Müller (2008), SMRP e 
SCMSP, respectivamente. Uma mesma empresa pode ado-
tar a abordagem ofensiva para uma linha de produtos e a 
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abordagem defensiva para outras linhas e para insumos de 
apoio. Ambas realizam uma série de atividades relativas aos 
produtos que conduzem a resultados inovadores na cadeia 

-
-

cio justo, manejo sustentável de recursos naturais, ausência 

e intra-organizacional, podendo em alguns casos, alcançar 
toda a cadeia de suprimento. 

CONCLUSÃO

-
presas em meio a um cenário em que a competição entre as 
organizações se dá cada vez mais entre cadeias de supri-
mento e se consolida um modelo em que as mercadorias se 
tornam obsoletas mais rapidamente, ou seja, apresentam 

o consumo de material e energia e amplia a quantidade de 
resíduos pós-consumo na sociedade global. Desconsideran-
do-se o debate sobre consumo, essencial para se tratar de 
soluções para sustentabilidade global, parte representativa 
da contribuição do setor produtivo ao modelo mais susten-
tável de desenvolvimento se dá pela incorporação de pre-
ocupações socioambientais desde o início dos projetos de 

Tal visão demanda que as abordagens de gestão da ca-

o ambiente inter-organizacional, alcançando membros dire-
tos e indiretos da cadeia de suprimento de forma colabora-
tiva para buscar soluções que reduzam impactos negativos 
ao longo da cadeia e, quando possível, potencializem os be-
nefícios do negócio nas três dimensões da sustentabilidade. 
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REFLEXÕES

INOVAÇÃO NA GESTÃO 
DA CADEIA DE 
SUPRIMENTO ORIENTADA À 
SUSTENTABILIDADE

Patrícia Dias

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

A necessidade de analisar a necessidade de esforços 

desenvolvimento de inovações voltadas à sustentabilidade, 

da Cadeia de Suprimentos Sustentável (GCSS) e Inovação. 

da cadeia de suprimentos propõem diferentes dimensões e 
categorias de análise ligadas ao conceito de inovação.

a inserção da sustentabilidade a duas dimensões estratégi-

-
-

e a preservação da imagem das organizações (SEURING; 
MÜLLER, 2008). Para isso, torna-se necessário gerenciar os 

nas relações com os fornecedores, bem como propiciar o de-
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dimensão de estratégica contida na GCSS refere-se à gestão 
de produtos sustentáveis, ou seja, à melhoria da qualidade 
dos padrões ambientais e sociais ao longo de todo o ciclo 
de vida dos produtos (SEURING; MÜLLER, 2008). Este au-
mento da performance socioambiental dos produtos decorre 
da avaliação do ciclo de vida dos produtos (ACV) e dos es-
forços processos de comunicação, integração e cooperação 
entre todos os elos da cadeia de suprimentos. Ambas as 
dimensões desse modelo, inicialmente, proposto pelos auto-
res concentram-se no desempenho e na melhoria, seja dos 
processos, seja de produtos. 

Apesar da possível relação da busca por melhoria e a 
ideia de inovação incremental, apenas o modelo de Pagell 
e Wu (2009) propõe a capacidade de inovação como neces-
sária para a introdução de práticas de sustentabilidade em 
cadeias de suprimentos. Porém, a inovação não está, espe-

-
tegração de novos valores, capacidades e comportamentos. 
A proatividade e o comprometimento diante desses valores 
dependem do alinhamento entre os modelos de negócio e os 
elementos socioambientais através da capacidade organiza-
cional para inovar e da orientação gerencial para a sustenta-
bilidade (PAGELL; WU, 2009). 

A partir de uma nova orientação do modelo de negócios 
das organizações, novos comportamentos devem emergir 
em relação à estrutura da cadeia, sendo eles: a reconceitu-
alização da cadeia e a continuidade com os fornecedores. A 
fase da reconceitualização envolve a integração de agentes 
socioambientais tais como: Organizações Não Governamen-
tais (ONGs), líderes comunitários e órgãos públicos e, até 
mesmo, concorrentes na avaliação de oportunidades e mu-
danças necessárias ao longo da cadeia. A continuidade dos 
relacionamentos com fornecedores facilitam a transparên-

-
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moditização entre os fornecedores.
Ao complementar os pressupostos iniciais de Seuring e 

Müller (2008), Beske (2012) propõe categorias essenciais a 
GCSS (orientação, continuidade na cadeia de suprimentos, 
gestão de riscos e proatividade) e destaca a necessidade 
de uma orientação disposta a novos aprendizados. Além 

-
ros para a inovação necessária a uma postura pró-ativa na 
GCSS. Posteriormente, Beske e Seuring (2014) ao analisar 
o conceito de GCSS a partir de categorias e práticas tanto 

-
quicos para a análise: valores estratégicos, estrutura e pro-
cesso. As categorias da GCSS correspondem a orientação 
(dedicação ao TBL ou GCS), a continuidade de relaciona-
mentos e parcerias na CS, a colaboração (estrutural - or-
ganizacional e de infraestrutura de TI, operacional – entre 
departamentos e organizações), gestão de riscos (social e 
ambiental, ligados a incerteza ou a perda de legitimidade) 
e proatividade (inovação em produtos e serviços e gestão 
de stakeholders, performance sustentável da CS). Nesta 
proposta, a inovação está relacionada a duas categorias a 
colaboração e a proatividade. 

Apesar de Beske e Seuring (2014) não mencionarem o 
termo inovação, entendem que o pressuposto da colabora-
ção é precedente ao envolvimento de fornecedores e clien-
tes no desenho e desenvolvimento de produtos verdes ou 
sustentáveis. Para a oferta de produtos serviços, é necessá-
rio o compartilhar conhecimento, em especial, sobre com-
ponentes, ingredientes condições de trabalho e informações 
em todos os estágios da CS. Além da colaboração, é também 
importante a integração na CS, inclusive a tecnológica, para 
favorecer a proatividade e a inovação. Segundo os autores, 
as empresas ao se engajarem em práticas de sustentabilida-
de são consideradas pró-ativas, por estarem abertas a novos 
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caminhos, novas tecnologias e novos métodos. Para tanto, 
é necessário o uso de ferramentas para promover inovação 
na CS. Na GCSS:

a inovação tem duplo sentido, primeiro as empresas que 

adotam estratégias para a sustentabilidade investem no 

desenvolvimento de produtos e serviços. E em estágios 

mais avançados, tais produtos já são pró-ativamente 

vislumbrados para a possibilidade de reciclagem e reuti-

lização incluem a Análise de Ciclo de Vida (BESKE; SEU-

RING, 2014, p.327) 

Beske e Seuring (2014) destacam a análise de ciclo de 
vida (ACV) como a principal ferramenta para a inovação na 
CS, a qual orienta o design do produto e a seleção de for-
necedores para a redução do impacto ambiental. Contudo, 

-

da pegada de carbono ao longo da CS. Outro elemento im-
portante é a gestão dos stakeholders e das parcerias na CS. 
Os clientes ao incluírem as questões sociais no processo de 
decisão de compra levam as empresas a adotarem uma vi-
são da responsabilidade social corporativa ou a gestão dos 
stakeholders para lidar com as pressão dos diferentes gru-
pos. As empresas pró-ativas possuem vantagens ao serem 

consumidores e mercados, ganhar benefícios reputacionais 

e os stakeholders da CS participam da fase de desenvolvi-
mento de produto, gerando conhecimento sobre a base de 
fornecimento ou os anseios dos consumidores. 

De modo mais amplo, as práticas de gestão de stakehol-

de gestão de conhecimento, ser capaz e estar disposto a 
aprender com os outros na CS. E partir do novo conheci-
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mento buscar melhorar seus produtos, serviços e operações 
aumento o desempenho em sustentabilidade. Portanto, a 
gestão dos stakeholders e a análise do ciclo de vida dos pro-
dutos são os elementos diferenciadores da gestão da cadeia 
de sustentável em relação a visão tradicional de gestão de 
cadeia de suprimentos. 

(2012), a gestão de risco e desempenho de fornecedores 
da empresa Natura promoveu a indução e a implementação 
de novas práticas voltadas à sustentabilidade em diferentes 
tiers da cadeia de suprimentos. A empresa adotou critérios 

-
cesso de desenvolvimento e na avaliação de fornecedores, 
bem como na avaliação de ciclo de vida de produtos e em 

empresas da CS criaram novas oportunidades de negócio 
(internacionais) além de estreitarem os relacionamentos 

-
ral). Os relacionamentos de longo prazo e o trabalho con-
junto em P&D da empresa focal e empresas fornecedores 
propiciaram inovação em materiais e também em produtos 

-
gração propiciou mudanças no modelo de negócio entre as 
empresas da cadeia de suprimentos, aplicando o conceito 

volume, preço e na efetivação dos contratos (CARVALHO; 
BARBIERI, 2012). 

Nesses modelos de GCSS, não há só uma proposta de 
inovação de produtos e processos (tecnologias e métodos), 
mas também de novos valores, aprendizados, modelos de 
negócio. Pagell e Wu (2009) propõem nova orientação, novos 
comportamentos e também uma mudança estrutural com a 
inclusão de outros atores (agentes socioambientais) na CS. 
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A proposta de Seuring e Müller (2008), de um lado, propõe a 
inclusão da prática de LCA para realização de melhorias em 
produtos e processos, e de outro lado, prevê as mudanças 
de membros na CS, a partir da avaliação de risco e perfor-
mance social e ambiental. E esses modelos de gestão (Pro-
duto e Avaliação e Risco) orientarão novos relacionamentos, 
novos negócios, novos modelos de negócio ao longo da CS.
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Capítulo 5



SUSTENTABILIDADE EM 
CADEIAS DE SUPRIMENTOS 
SOB O OLHAR DA 
AVALIAÇÃO DE RISCO

Danielle Nunes Pozzo

Pontifícia Universidade Católica (RS)

Peter Bent Hansen

Pontifícia Universidade Católica (RS)

A gestão de riscos em cadeias de suprimentos (GRCS) 
ou supply chain risk management (SCRM) é considerada 
uma nova área de estudo, proveniente da associação da 
gestão de riscos com a gestão de cadeias de suprimentos. 

de projetos, a gestão de riscos em cadeias de suprimentos 
é composta de princípios, procedimentos e práticas de ges-

sua frequência e desenvolver soluções em caso de ocorrên-
cia do evento. As informações aqui apresentadas enfatizam 

sustentabilidade as demais dimensões também podem ser 

Portanto, todo o debate realizado deve ser utilizado 
como ponto de referência e direcionar o olhar dos pesqui-
sadores a introduzir uma visão macro, aspecto inerente e 

suprimentos como o campo de estudo que aborda a gestão 
do risco na cadeia de suprimentos através da coordenação 
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ou colaboração entre os agentes da cadeia de suprimen-
tos de forma a garantir sua lucratividade e continuidade. Tal 
campo consiste, nas palavras de Manuj e Mentzer (2008), 
em uma prioridade tanto para a academia quanto para o 
mercado. 

O processo de gestão de riscos em cadeias de supri-
mentos, embora descrito com denominações diversas na li-
teratura e com algumas variações na divisão das fases, pos-

e/ou análise, (ii) avaliação, (iii) mitigação e (iv) resposta 
ao risco. A gestão de riscos, por ser um processo contínuo, 
presume retroalimentação, de forma que a resposta ao risco 
leve à aprendizagem que gera novas perspectivas para as 
etapas anteriores. A Figura 1 ilustra esse processo.

Figura 1: O processo de gestão de riscos na cadeia de suprimentos.

Fonte: Tang (2006), Sodhi e Tang (2012), Hachicha e Elmsalmi 
(2014) e Fischl, Scherrer-Rathje e Friedli (2014).

A avaliação de riscos na cadeia de suprimentos consis-
te na segunda etapa do processo genérico de GRCS e tem 
como objetivo mensurar os riscos, permitindo sua análise 
quanto a critérios que levam a sua priorização e consequen-
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do efetivo custo-benefício e retorno de investimentos reali-
zados para implementar ações de resposta. 

Sodhi e Tang (2012) propõem que os riscos a serem 

-
res, os riscos operacionais e rotineiros já devem ser geren-
ciados regularmente como elementos variáveis da cadeia de 
suprimentos, não necessitando assim uma atenção especial 
(SODHI; TANG, 2012). 

Contudo, é sabido que em muitas cadeias, especial-
mente as situadas em países em desenvolvimento, há ainda 

mesmo operacionais, não serem conhecidos ou mensurados 

ZSIDISIN, 2003; RICE; CANIATO, 2003; CHEN; WU, 2013; 
HACHICHA; ELMSALMI, 2014; FISCHL; SCHERRER-RATHJE; 
FRIEDLI, 2014).

Adicionalmente, tem-se que a realidade brasileira pos-
sui um volume praticamente nulo de estudos sob esta óti-
ca (BLOS et al., 2009; FUNO et al., 2011; RANGEL; LEITE, 

que a proposição de Sodhi e Tang (2012) não se mostra a 
mais adequada. A opção desta proposta, portanto, é consi-
derar uma avaliação integrada dos riscos da cadeia de supri-

-
dos, pertinentes que são à realidade brasileira. 

Embora a avaliação de riscos seja um tópico que ainda 
demanda grande aprofundamento e que possui discussões 
ainda difusas (SODHI; TANG, 2012; CHEN; WU, 2013), é 

-
tais que a orientam: os critérios de avaliação, a forma de 
priorização dos riscos e as ferramentas para mensuração 
destes critérios. 



CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO DOS 
RISCOS

vinculados a escalas e, a partir dos quais, é possível po-
sicionar os riscos de maneira comparável. Os critérios 
atribuídos podem constituir mensuração tanto quantita-
tiva - numerais absolutos, percentuais, estatísticas, etc. 
-, quanto qualitativa - por numeração ordinal, categorias, 
rótulos, grau de intensidade, etc.  

O critério genericamente predominante é o impacto 
dos eventos de risco, ou seja quais e de que proporção 
são as consequências geradas pelo acontecimento (FAI-

clareza e de forma objetiva o que se perde com a ocor-
rência dos eventos de risco e qual o custo-benefício ou o 
retorno obtido com o investimento em mitigá-lo (SODHI; 
TANG, 2012). 

A probabilidade de ocorrência também é um critério 
amplamente utilizado (TANG; MUSA, 2011; SODHI; TANG, 
2012; CHEN; WU, 2013). Como a própria denominação 
aponta, consiste na mensuração das chances de ocorrên-

PUJAWAN; GERALDIN, 2009). 
Uma ponderação importante é que a atribuição de pe-

sos e critérios na avaliação dos riscos serve para propria-
mente equipará-los dentro de uma mesma realidade. Des-
ta forma, não é pertinente buscar em outra realidade uma 

impactos daquela cadeia e não da que se deseja estudar 
(HACHICHA; ELMSALMI, 2013). Assim, mesmo havendo 
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referência do critério na literatura, a escala a ser vincu-
lada, bem como a pontuação a ser atribuída a cada risco 

(PUJAWAN; GERALDIN, 2009; CHEN; WU, 2013; HACHI-
CHA; ELMSALMI, 2013). 

-
babilidade de ocorrência’: para determinada cadeia, um 

não seja foco, visto o grande número de riscos com alta 
probabilidade de ocorrência que precisam ser gerencia-

pode ser importante gerenciá-lo, uma vez que o impacto 
gerado por sua ocorrência será muito alto. 

Não há também uma limitação ao uso apenas destes 
critérios, genericamente aplicáveis. A inserção de critérios 

que viabilizam a obtenção da visão sistêmica da cadeia de 
suprimentos de referência. 

Além de probabilidade e impacto - supracitados e 
notadamente mais utilizados na avaliação - velocidade e 
frequência também são critérios de mensuração de risco 
propostos pela literatura (MANUJ; MENTZER, 2008; BOGA-

-

Ainda em relação a esta questão, Rangel e Leite (2013), 
que fazem uso do impacto e da frequência, concluíram 
que o uso de mais critérios em paralelo traria uma análise 
mais completa dos riscos e maior robustez ao processo 
de priorização. Visando então obter uma avaliação mais 
completa do que a proporcionada pelo modelo tradicio-
nal, nesta proposta são considerados paralelamente estes 
quatro critérios. 
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MÉTODOS DE PRIORIZAÇÃO DOS 
RISCOS

No que se refere à priorização, Hachicha e Elmsalmi 
(2013) propõem uma associação da Modelagem Estrutural 
Interpretativa (Interpretive Structural Modeling - ISM) e do 
método MICMAC (matriz de impacto cruzado-multiplicação 

-
-

to pelos autores.
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Figura 2: Método de priorização utilizando ISM e MICMAC

Fonte: Hachicha e Elmsalmi (2013)

A abordagem dos autores consiste em priorizar os ris-
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cos a partir de dois pilares: nível de risco e variáveis do risco 
(HACHICHA; ELMSALMI, 2013). O nível de risco é estabele-
cido levando em consideração o histórico de ocorrências, as 

bem como aspectos característicos da indústria e do am-
biente em que a cadeia está inserida, sendo estes fatores 
coletados qualitativamente a partir de questões abertas e 
sessões de brainstorming (HACHICHA; ELMSALMI, 2013). 
As variáveis do risco, por sua vez, são desenvolvidas a par-
tir da origem do risco (ou de seus antecedentes) de forma 
que sejam determinadas as variáveis de risco consideradas 

-
tes de risco, igualmente originadas do processo de coleta 
que orienta a análise do nível de risco (HACHICHA; ELMSAL-
MI, 2013). Logo, nesse modelo, fontes qualitativas levam 
à construção de uma proposta quantitativa, que faz uso de 
modelos estruturados e softwares de apoio.

um modelo de quatro quadrantes nos quais os riscos são 

ocorrência e volume das perdas geradas. A proposta pre-
vê que a análise seja realizada por especialistas de forma 
qualitativa, ou seja, sem o uso de mensurações detalhadas 
ou análises estatísticas para compor o quadro (HANDFIELD; 

e Elmsalmi (2013).
Gaudenzi e Borghesi (2006), Faisal (2009) e Chen e Wu 

(2013) propõem a utilização da Análise Hierárquica, também 
conhecida como método AHP (Analytic Hierarchy Process). A 
Análise Hierárquica é um método multicriterial utilizado para 
suporte à tomada de decisão gerencial e que pode ser aplica-

-
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tos (GAUDENZI;  BORGHESI, 2006; FAISAL, 2009). A apli-
cação da análise hierárquica para cadeias de suprimentos no 
trabalho de Gaudenzi e Borghesi (2006) - que apresentam 
descrição detalhada do método - levou em consideração os 
objetivos que a cadeia de suprimentos compartilhava como 
ponto de partida para a tomada de decisão. 

Primeiramente, a condução da Análise Hierárquica pre-
vê levantamento qualitativo anterior com os gestores de 
cada uma das áreas envolvidas no objeto de análise, visto 

(GAUDENZI;  BORGHESI, 2006; FAISAL, 2009). 
-
-
-

objetivo, comparado com todos os outros objetivos e (iii) a 
atribuição de pesos aos objetivos, seguida de uma checa-

Para cumprir estes três passos, os fatores de risco ini-
cialmente receberam tratamento (atribuição de critérios) de 

conforme orientação e manifestação dos respectivos gesto-
res (GAUDENZI;  BORGHESI, 2006). Em um segundo mo-
mento, dentro do universo de medidas obtidas, foram se-
lecionadas apenas aquelas que correspondiam a medições 
objetivas (não baseadas simplesmente em opiniões) e que 
constituíam medidas quantitativas (GAUDENZI;  BORGHESI, 
2006). Na sequência, Gaudenzi e Borghesi (2006) elabora-
ram um painel de indicadores, que consiste em uma tabula-
ção objetiva dos fatores de risco, os objetivos da cadeia de 
suprimentos aos quais estão relacionados e seus respectivos 
indicadores. 

A partir deste painel no qual as informações já se en-
contram estruturadas, os gestores foram novamente consul-
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tados para atribuir pesos de acordo com os impactos poten-
ciais de cada um dos riscos (GAUDENZI;  BORGHESI, 2006). 

bem como de suas relações foi proposta em forma seme-
lhante a do Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e 
Efeito (GAUDENZI;  BORGHESI, 2006). 

Gaudenzi e Borghesi (2006) orientam ainda sobre a 
possibilidade de utilização do método Delphi, também suge-
rido e aplicado por outros autores em trabalhos sobre gestão 
de riscos em cadeias de suprimentos, como forma de prio-
rização dos riscos e consequente atribuição de pesos para o 
processo de avaliação (PUJAWAN; GERALDIN, 2009; TUM-
MALA; SCHOENHERR, 2011; CHEN; WU, 2013). 

O método Delphi consiste em uma técnica para a utili-
zação de opinião de especialistas, tradicionalmente utilizada 

-

perspectivas acerca de determinado tema (MARTINO, 1993; 

A técnica prevê três princípios básicos para sua realização 
-

pantes não devem saber quem contribuiu para cada uma das 
-

trolado (devem haver diversas rodadas, até que se chegue 
a um consenso) e (iii) retorno estatístico das respostas (não 
somente as opiniões predominantes, mas todas as respostas 
devem ser registradas e consideradas estatisticamente). 

O processo padrão prevê quatro etapas, sequencialmen-
-

O método Delphi tradicional prevê uma primeira rodada 
-
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confuso para alguns participantes e, em alguns casos, im-
produtivo. Logo, ao longo dos anos foram implantadas alte-
rações no método, nas quais a primeira rodada inicia com 
uma lista inicial de eventos a serem analisados e um resumo 

Na segunda rodada, por sua vez, os especialistas ou 
painelistas recebem uma lista de eventos, a partir da qual 
devem assinalar o grau de provável ocorrência respectivo 
de cada um deles pensando em projeções futuras, de forma 
que isso possa ser estipulado em datas ou frequência. O 
mediador, por sua vez, recolhe as respostas e prepara um 
resumo estatístico, que geralmente consiste em uma repre-

Na rodada três, os especialistas recebem novamente os 
eventos com a adição do resumo estatístico preparado pelo 
mediador. Com base nisso, é pedido aos especialistas que 
apontem novamente sua projeção de provável ocorrência, 

-
crever argumentos e objeções. Um novo resumo estatístico 
é então elaborado pelo moderador, bem como um agrupa-

-

compõem o material entregue aos especialistas na quarta e 
última rodada. 

Finalmente, com base nos argumentos e informações, 
é solicitado aos especialistas que estabeleçam novas proje-

-
sidade e manifestação do moderador, que deve instruí-los 

constitui, portanto, projeções (medianas de datas ou frequ-
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ências da última rodada), representação interquartil do pai-
-

nados a cada um dos eventos, o que é proporcionado pelos 
argumentos fornecidos pelos especialistas quanto aponta-

Embora a proposta tradicional preveja a utilização de 4 
rodadas, conforme apresentado, variações podem ser uti-

Assim, o método Delphi mostra-se como uma ferramenta 

-
cos (PUJAWAN; GERALDIN, 2009; TUMMALA; SCHOENHERR, 
2011; CHEN; WU, 2013)

Em um estudo conduzido em uma cadeia de suprimen-
tos do segmento cervejeiro no Brasil, Rangel e Leite (2013) 
propuseram um método de priorização que consiste em 
uma manipulação mais simples das variáveis de risco. Após 

mesmos são relacionados aos processos da mesma, de for-
ma que possam ser organizados sequencialmente para vi-
sualização (RANGEL; LEITE, 2013). Num terceiro momento 
são calculados os impactos de cada risco a partir do tempo 
médio de parada que causam no respectivo processo e em 
paralelo a frequência com os quais ocorrem (RANGEL; LEI-

FERRAMENTAS DE AVALIAÇÃO

Os métodos de priorização de riscos podem ser utiliza-
dos com ou sem uma ferramenta associada (FAISAL, 2009; 
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HACHICHA; ELMSALMI, 2013; RANGEL; LEITE, 2013). Con-
tudo, diversos autores sugerem o uso das ferramentas de 
avaliação para compor a manutenção da gestão dos riscos.

aplicar ferramentas de avaliação para as cadeias de supri-
-
-

-
ZANI, 2014). Nesse cenário de restritas propostas aplicadas 
(SODHI; TANG, 2012) destacam-se as proposições de ferra-
mentas já conhecidas, adaptadas à GRCS.

Conforme citado anteriormente, Gaudenzi e Borghesi 
(2006) sugeriram a utilização do Diagrama de Ishikawa (Dia-
grama de Causa e Efeito) como ferramenta para represen-
tar as relações de causa-e-efeito dos riscos nas cadeias de 
suprimentos. A mesma proposição foi feita por Tummala e 
Schoenherr (2011) e Bradley (2014), em seus respectivos 
estudos, por permitir a visualização de relações. Contudo, a 
mesma não satisfaz sozinha a análise dos riscos em cadeias 
de suprimentos, que também precisa de ranqueamentos para 
estabelecer prioridades de investimento e foco (TUMMALA; 
SCHOENHERR, 2011; SODHI; TANG, 2012; BRADLEY, 2014). 

Um número ainda mais relevante de publicações em 
GRCS sugere a utilização da ferramenta FMEA (Failure Mode 

-
NUJ; MENTZER, 2008; PUJAWAN; GERALDIN, 2009; GIAN-

VORST; HAIJEMA, 2012; HACHICHA; ELMSALMI, 2013; LI; 
ZENG, 2014; BRADLEY,2014), fazendo da mesma a predo-
minante nos estudos da área. 

O FMEA é um método - composto por processo e fer-

sistematicamente problemas de produto e processo antes 



2009). Originalmente uma ferramenta da qualidade, o FMEA 
tem sido utilizado em GRCS para avaliar a resiliência e a 
sustentabilidade da cadeia de suprimentos, bem como de 
seus elementos de formação detalhadamente (MCDERMOTT; 

HAIJEMA, 2012; BRADLEY, 2014). 
O FMEA padrão possui um formulário com os aspectos 

genéricos necessários para a análise das potenciais falhas 
que serve para organizar as informações importantes e faci-
litar a comunicação. Este formulário, por sua vez, pode ser 
adaptado às necessidades da organização. 

Em termos de processo, o FMEA consiste em dez etapas, 

(i) revisão do processo ou do produto; (ii) brainstorming de 
potenciais modos de falha; (iii) listagem de potenciais efei-
tos para cada modo de falha; (iv a vi) ranqueamento por 
gravidade (grau de severidade),  ocorrência e detecção; (vii) 
cálculo do RPN (risk priority number ou número de priori-
dade do risco ou ainda índice de prioridade de risco); (viii) 

e implementar ações para eliminar ou reduzir riscos de fa-

redução de falha. 
Na primeira etapa, é necessário rever o processo ao 

-

das cadeias de suprimentos, revisar o processo de transfor-
mação que passa pelos diversos agentes e as etapas-chave 

-

CHEN; WU, 2013; HACHICHA; ELMSALMI, 2013). 
Num segundo passo, tendo claro o objeto de análise (pro-
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cesso), os envolvidos na análise devem conduzir um brains-

erros e desvios que podem incidir em cada etapa), que serão 
posteriormente agrupados e gerarão categorias de falhas.

A terceira etapa do processo consiste na listagem dos 
modos de falha, categorizados no respectivo formulário, a 

-
tenciais de cada um deles.

Nas etapas 4 a 6, são desenvolvidos rankings em uma 
escala de 1 a 10 para ocorrência (no caso, frequência), efei-
to dos riscos (ou seja, seu impacto no processo) e o grau de 

-
-
-

de de detecção deve-se levar em consideração o que se tem 
de ferramenta de controle para a detecção das falhas ou dos 
efeitos dessas falhas. 

(número de prioridade do risco ou índice de prioridade de 
risco) que consiste no produto da multiplicação do peso atri-

de detecção.
Na etapa 8, os modos de falha são ranqueados pelo 

estabelecidos então pontos de corte, níveis de falha, bem 
-

ça entre os rankings. Finalmente, a nona etapa consiste em 

quanto estas ações melhoraram a situação, gerando assim 
um novo cálculo de RPN, que deve como ter resultado um 
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Devido à já citada aderência do FMEA pelos autores 

quanto à amplitude de tratamento de riscos e limitações na 
gestão, entende-se esta ferramenta como a mais adequada 
para esta proposta.

Conforme literatura de GCRS na adaptação do FMEA 
as etapas 1 e 2 estão, na verdade, inseridas no processo 

-

LOUIS, 2011; SODHI; TANG, 2012; HACHICHA; ELMSAL-
MI, 2013; FISCHL; SCHERRER-RATHJE; FRIEDLI, 2014). 
Tendo como referência a discussão de tipologia conduzida 
nas seções anteriores, tipos e subtipos de risco devem ser 

esses suas consequências, como forma de compreender 
os resultados do evento de risco, assim como sugerido por 

Em virtude do entendimento de que riscos de produto 
são resultantes dos demais riscos da cadeia de suprimentos, 
do macroambiente e das organizações (DANI; DEEP, 2010; 

SEOW, 2012) e que estes são o objeto de estudo, todos os 
riscos listados serão de produto, sendo a orientação neces-
sária em termos de risco e subtipo de risco de origem. 

Em relação à etapa 3, nas cadeias de suprimentos, os 

seja, a ocorrência em si (MANJUJ; MENTZER, 2008). Tendo 
-

viamente ser mapeados de forma histórica a partir dos ca-
sos relatados na literatura e dos tipos de risco previamente 

estudado, assim como ocorre com o FMEA padrão (MANJUJ; 



2009; LYNCH, 2012; SODHI; TANG, 2012; FISCHL; SCHER-
-

sim, o princípio dos modos de falha é mantido inalterado, 

de especialistas e gestores que conhecem e vivenciam os 
processos a serem analisados. 

No que se refere às etapas 4 a 6, como visto acima o 
FMEA já utiliza os critérios impacto e frequência, associados 

-
REGARD, 2009). De acordo com a discussão realizada em 
seção anterior sobre critérios de avaliação do risco, visando 
entender os riscos de forma mais completa, defende-se a 
utilização em paralelo dos critérios impacto, probabilidade, 
frequência e velocidade, já mencionados na literatura (MA-
NUJ; MENTZER, 2008). 

A forma de detecção, embora seja discutida pela litera-
tura de GRCS este aspecto não é discutido nos modelos pro-
postos que se tem conhecimento (BRADLEY, 2014). Nesta 

na tentativa de criar fundamento para o desenvolvimento de 
um modelo analítico que considere essa variável.

Resultante dessas perspectivas, tem-se preliminarmen-
te como adaptação da ferramenta para a cadeia de supri-
mentos os critérios de ranqueamento: (i) frequência, (ii) im-

- que embora não seja um ranqueamento, complementa a 
compreensão sobre o caso - visto a necessidade de estudo 
da detecção nas cadeias de suprimentos e também a maior 

-
organizacional padrão do FMEA.

A sétima etapa, por seu turno, ao invés de ter como 
produto do RPN a multiplicação dos critérios padrão do FMEA 



-
ta adaptada ao risco da cadeia de suprimentos seria o pro-
duto dos cinco critérios supracitados. Contudo, a concepção 
do RPN permanece inalterada. 

A proposta de concentrar esforços e recursos nas fa-

2009) relaciona-se com a proposição de Sodhi e Tang (2012) 
de priorizar riscos por seu impacto e reunir recursos para 
mitigá-los numa relação custo-benefício. Essa aderência faz 
com que o FMEA adaptado ao risco na cadeia de suprimentos 

-
pectiva de falha para risco. O mesmo se aplica, por sua vez, 
às etapas 9 e 10. 

Com base nesta discussão, apresenta-se a seguir, na 
Figura 3, a proposição da ferramenta FMEA adaptada à ava-
liação de riscos em cadeias de suprimentos.



Figura 3: Ferramenta proposta para avaliação de riscos em cadeias 
de suprimentos brasileiras.
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REFLEXÕES

GESTÃO DE RISCOS NA 
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Eliciane Maria da Silva

UNIMEP, FEAU (SP)

Nos últimos anos, o aumento de pressões competi-
tivas entre companhias em cadeias de suprimentos tem 
sido caracterizado por níveis de crescimento de incertezas 

em cadeias nacionais e globais tem se tornado mais com-

2013). Companhias compartilham informações de inven-
tário, de planejamento e programação da produção e de 
distribuição. As informações podem estar em vários nós 
na cadeia de suprimentos e, ao mesmo tempo em diferen-

as transações de negócios podem estar mais vulneráveis 
para rupturas e portanto, companhias necessitam desen-
volver e compartilhar competências para gerenciar os ris-
cos na cadeia de suprimentos. 

-
-

-
mações sobre os produtos na cadeia de suprimentos, conduz 



riscos, tal como, a incerteza sobre o tempo total de pedidos 

gerar um aumento de estoques de produtos e uma irreal de-
manda na cadeia de suprimentos (Christopher e Lee 2004).

sobre três principais atividades: (a) investigação das causas 
ou fontes de riscos; (b) avaliação da severidade dos riscos; 
e (c) mitigação dos riscos e o desempenho de resiliência das 

-
tudos sobre investigações das causas/fontes dos riscos (por 

2005; Faisal, Banwet e Shankar 2006). No entanto, pouca 
atenção tem sido voltada para a avaliação da severidade e a 
mitigação das rupturas na cadeia de suprimentos. 

Na avaliação da severidade das rupturas, dois concei-
tos têm sido empregados: probabilidade e impacto (Zsidisin, 

-

diz respeito à frequência de ocorrência de uma ruptura que 
-

cia desta perda para a organização (Zsidisin, Ellram, Carter 
et al. 2004). O impacto normalmente é mensurado em va-
lores monetários, unidades perdidas ou alguma métrica que 

-

Em se tratando dos conceitos de mitigação de risco, 
-

senvolveram duas competências de mitigação de rupturas 
na cadeia de suprimentos: (a) competências de advertên-
cias (warning capabilities) e competências de recuperação 
(recovery capabilities). As competências de advertências se 



referem às interações e coordenações dos recursos na ca-
deia de suprimentos para detectar uma ruptura e disseminar 
informações pertinentes para os demais membros da cadeia 
de suprimentos. As competências de recuperação de riscos 
dizem respeito às interações e coordenações dos recursos 
pelos membros na cadeia de suprimentos para retornar ao 

-

al. (2014) apresentaram que o conceito de competências de 
mitigação está relacionado ao de resiliência. Esses autores 

-
lidade que uma companhia possui em ambas as competên-

minimizar o impacto de uma ruptura e retornar às funciona-
lidades normais dos processos.  No entanto, nos estudos de 

-
ção de rupturas têm sido abordadas de forma teórica e suas 
dimensões necessitam de pesquisas mais aprofundadas. 

sido analisados nas relações intra-organizacionais (Das e 

2011). Entretanto, no processo de mitigação de rupturas na 
cadeia de suprimentos ambos os conceitos precisam ainda 
ser considerados com maior propriedade em seus níveis e 

-
disin (2000) e de Faisal (2006) apresentaram que o com-
partilhamento da informação, parceria, compartilhamento 
de riscos, entre outras variáveis de um relacionamento co-
laborativo poderiam motivar a redução de riscos na cadeia 
de suprimentos. Grötsch et al. (2013) analisaram os efeitos 
de sistemas de controle mecanicistas e estilos cognitivos ge-
renciais sobre uma gestão proativa de rupturas na cadeia 
de suprimentos, originada pela insolvência de fornecedores 



no setor automotivo. O estudo desses autores revelou que 
tais sistemas de controle estão positivamente relacionados 
a uma gestão de riscos proativa. Já Lee e Johnson (2010) 
analisaram os riscos de relacionamento, envolvidos na for-
mação de alianças para desenvolvimento de novos produtos. 
Esses autores argumentaram que os ganhos em conheci-

-
volverem em parcerias. Não obstante, este relacionamento 

como sistemas de controle funcionam como uma abordagem 
alternativa para amenizar os efeitos dos riscos envolvidos na 
formação de alianças para desenvolvimento de novos produ-
tos. Os conceitos que se referem aos sistemas de controle 

normativa. Os autores também analisaram apenas uma va-

Portanto, percebe-se que estudos futuros também po-
deriam avançar com maior nível de detalhes sobre as di-

-
trole gerencial. Adicionalmente, a gestão de riscos na cadeia 
de suprimentos pode ser analisada de forma contingencial, 
como riscos de produtos contrafeitos (Machado, Silva e Pai-
va 2015), gestão de epidemias em hospitais (Bradaschia e 
Pereira 2015) e tratamento de desastres naturais na cadeia 
de agronegócios.
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PARTE II
Uma visão prática

Casos de Ensino



Caso de Ensino 1



VIRANDO A CHAVE! A 
MUDANÇA DA MERCUR S.A. 
PARA A SUSTENTABILIDADE

Ana Paula Ferreira Alves

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

A partir de uma avaliação da marca, os gestores da 
Mercur S.A. passaram a se questionar não apenas sobre o 
marketing e posicionamento, mas também sobre os motivos 

-
vos? Qual seria o diferencial da empresa para a comunidade 
em que está localizada e para o mundo de forma geral? Se 

Diante dessas indagações, Jorge e Breno – gestores 
da Mercur – começaram a pensar sobre o modelo de ges-

gerenciar os negócios, Jorge e Breno decidiram por uma 
mudança em prol da sustentabilidade. Seria preciso intro-
duzir a sustentabilidade junto ao core business na empre-
sa, para fazer a diferença no mundo: contribuindo para a 
preservação do ambiente, a qualidade de vida das pessoas 
e a rentabilidade da empresa.
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A EMPRESA

A Mercur S.A. é uma empresa brasileira fundada pelos 
irmãos Carlos Gustavo Hoelzel e Jorge Emílio Hoelzel, no 
ano de 1924, no município de Santa Cruz do Sul, no estado 
do Rio Grande do Sul. Por isso, a empresa foi criada sob o 

indústria de artefatos borrachas do estado e suas atividades 
iniciais incluíam o conserto de pneus e a fabricação de teci-
dos impermeabilizados com borracha, além da produção de 
componentes de borracha. Posteriormente, o nome fantasia 

Durante seus mais de noventa anos de operação, a 
Mercur passou por diferentes posicionamentos, estratégias 
e práticas de gestão, incluindo modelo de centralização, uni-

-
sas vezes seus mercados de atuação, em virtude de opor-
tunidades de negócios e gastos de fabricação considerados 

-

e quartéis; dentre outros (MERCUR, 2016). 
Atualmente, a Mercur opera em três segmentos de 

mercado – Educação, Saúde e Revestimento – a partir da fa-

canetas, colas, corretivos líquidos, bolsas para água quente, 

borracha, muletas, bengalas, tipoias, joelheiras, tornozelei-
ras, pisos e outros. A marca da empresa pode ser visualiza-
da na Figura 1.
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Figura 1. Marca Mercur

Os acionistas pertencem à família Hoelzel, representados 
por Jorge Hoelzel. Jorge é neto de Jorge Emílio Holzel. Breno 
Strussmann está na direção geral da empresa. Tanto Jorge 
como Breno se consideram facilitadores dentro da Mercur. 
De acordo com os gestores, a facilitação tem o objetivo de 

vista que podem trazer diversas contribuições e soluções 
para a Mercur.

Ainda, cabe colocar que a empresa atua em todo ter-
ritório do Brasil e em países da América do Sul, por meio 
de uma rede composta por vendedores, representantes e 
promotores de venda. Para manter o ritmo de produção, 
a empresa possui duas unidades industriais, uma insta-
lação situada no centro da cidade de Santa Cruz do Sul 
e outra, no distrito industrial do município. Além disso, a 

-
dores e conta com cerca de 1.000 terceirizados, incluindo 
seus fornecedores diretos (MERCUR, 2016; ANTINARELLI, 
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A SITUAÇÃO PROBLEMA: “A VIRADA 
DA CHAVE”

-
dança tanto das estratégias quanto de comportamentos por 

uma agência para avaliar o posicionamento da marca Mercur. 
Esta avaliação buscava fortalecer a marca e o posicionamen-
to da empresa. Contudo, o trabalho fez com que surgissem 
várias indagações, não somente vinculadas à marca. Para 
que a marca está no mundo? O que se quer com a marca? 
Onde a Mercur vai se diferenciar das demais empresas?

uma organização singular (o DNA da empresa). Se a Mercur 
viesse a desaparecer, o que aconteceria no mundo? Breno 
e Jorge chegaram à conclusão de que pouca coisa mudaria. 
Outra empresa ocuparia o lugar da Mercur no mercado, as 
pessoas continuariam trabalhando etc. Mas não era isso que 

-
zesse a diferença. O que a Mercur pode fazer de diferente 
no mundo? Qual é a diferença que a Mercur faz? Por que a 

Aos poucos, Breno e Jorge foram compreendendo que a 

-
balhar com e para as pessoas! A resposta para todas as 
indagações estava em unir as pessoas e organizações para 
criar soluções sustentáveis. Seria preciso, então,um novo 
pensar sobre os negócios. 

Diante dessas inquietações, os gestores começaram a 

maneira de fazer negócios. Desse modo, este novo pensar 



Mercur, transformando sua maneira de operar e de se re-
lacionar, em busca de um modelo de gestão voltado para a 
sustentabilidade. Aqui, é importante perceber que o papel 
da alta gerência foi essencial para consolidar uma mudança 
voltada para um desenvolvimento mais sustentável. Nesse 
sentido, foi contratada uma empresa especializada em sus-
tentabilidade e negócios sociais para prestar consultoria à 

se mantém até hoje. 
O ano de 2008 foi de planejamento de um novo modo 

de gestão baseado em princípios de sustentabilidade. Para 
Jorge e Breno, a ideia estava clara: não constituir uma or-
ganização não-governamental (ONG) para ajudar o meio 

-
lelamente, mas sim integrar a sustentabilidade ao core bu-
siness da Mercur. Portanto, a sustentabilidade passou a ser 
entendida como oportunidade e investimento, e não somen-
te como despesas organizacionais (ORSATO, 2006). 

-
da aprovação e apoio dos acionistas da empresa. A virada 
representa uma transformação no modo de gerir a Mercur, 

conhecido como o ano da virada. A virada ajudou a reforçar 
que o posicionamento da empresa estava baseado em um 

de atuação, o compromisso institucional, os direcionadores, 
os direcionamentos, as decisões estratégicas, e a reestru-
turação do organograma da Mercur. Estabeleceu-se que a 

compreensão de que o bem estar parte do individual para o 
coletivo. Assumindo que a cooperação e a construção cole-
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tiva são fundamentais para a criação de produtos e serviços 
relevantes para o bem estar da sociedade, a Mercur esta-
beleceu como compromisso institucional de unir pessoas e 
organizações para criar soluções sustentáveis, atuando em 
função das pessoas e propondo ajuda-las no desenvolvimen-
to do seu bem estar. 

-
-

mento, estabeleceu um conjunto de direcionadores e dire-
cionamentos para sua gestão. Os direcionadores orientam 
a construção de realidades futuras da empresa e suas com-

direcionadores da Mercur (MERCUR, 2016).

Quadro 01. Direcionadores Mercur

Fonte: Mercur (2016).

Por sua vez, os direcionamentos representam as me-
tas internas ou os objetivos estratégicos organizacionais. Os 

-
ções são apresentados no Quadro 02. Ainda, o combinado 

-
cativas para todos, através da construção coletiva de dife-
rentes stakeholders e da harmonia entre os seus distintos 
interesses. Dessa maneira, é preciso compreender o todo e 
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as partes integradas a partir de uma visão de rede, quais são 
as carências de cada parte e como elas podem ser supridas, 

e, além disso, quais são as prioridades para as pessoas e 

Fonte: Adaptado de Mercur (2016) e Alievi e Antinarelli (2015).

Além disso, para consolidar a implantação do compro-
misso institucional proposto, instituiu-se uma nova estrutura 
organizacional para acompanhar as mudanças nas estraté-

lógica da cooperação. Até 2009, a Mercur atuava através de 
unidades de negócio. Cada unidade de negócio era bem de-

cada unidade.
Com a virada da chave, foram deliberados colegiados 

para uma atuação mais distribuída, em que busca-se to-
mar decisões de forma coletiva, respeitando as diversidades 

-
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do maior diálogo entre as partes da organização. Conforme 
-

cados em operação, compreendendo cadeia de suprimentos, 
inovação, clientes e produção, e sustentação, abrangendo 
espaços de aprendizagem, incubadora, impactos e estraté-
gia. Os colegiados vinculados à sustentação são considera-
dos mais estratégicos. 

Figura 01. Organograma Mercur

-

passaram a ser nomeados por facilitadores. Por isso, Jorge e 
Breno são facilitadores dentro da Mercur. Cada área possui 
um colegiado, formado por coordenadores e a organização 
tem um colegiado geral, composto pelos facilitadores, con-
selheiros e alguns coordenadores das áreas. A meta deseja-
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da é que somente um colegiado seja responsável por todos 
os processos da Mercur, visto que a empresa é considerada 
um grande sistema e o funcionamento integrado de cada 
parte é importante para o todo.

O achatamento na hierarquia proporcionou a cons-
tituição de novas áreas, como Impactos e Facilitação. A 

eliminar os impactos dos processos e produtos da empre-
sa ao meio ambiente e à sociedade, com autonomia para 
interferir nas atividades da Mercur. Por seu turno, a facili-
tação tem o objetivo de direcionar esforços para levantar 

podem trazer diversas contribuições. Cabe salientar que 
as relações de poder dentro do organograma não somem, 

partir da proposta de cooperar para obter bons resultados 
à organização, como um todo.

Ademais, o achatamento na hierarquia proporcionou a 
constituição de novas áreas: Impactos e Facilitação. Os co-
ordenadores de impactos concordam que a área de impactos 

dos processos e produtos da empresa ao meio ambiente e à 
sociedade, com autonomia para interferir nas atividades da 

-
tes opiniões e argumentos, que podem trazer diversas con-

a trabalhar de forma colegiada, é preciso dialogar, decidir, 

áreas isoladas. Além de mudanças na estrutura organiza-
cional, também ocorreram mudanças nos cargos e funções 
dentro da Mercur. 

Entretanto, para consolidar o novo modo de pensar da 
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Mercur, optou-se por manter algumas estratégias do antigo 
modelo, visto que a proposta não era realizar um proces-
so de reengenharia, onde se parte do zero para construir 

sociedade, integrando práticas de sustentabilidade às roti-

-
cumentação do padrão dos processos organizacionais, bem 
como a política de qualidade da empresa. As funções – como 
comprar e vender – continuam a fazer parte do cotidiano da 
Mercur, porém com outra lógica que guia tais processos. 

-
ticas de sustentabilidade aplicadas em cada empresa, dentro 
do modelo que cada organização atua. Para eles, a Mercur 
não é um padrão a ser seguido por outras organizações, uma 
vez que cada organização deve compreender qual a melhor 
maneira de introduzir práticas socioambientais em seu con-

não há uma empresa genuinamente sustentável, mas sim, 

outras do mesmo setor. 

AS VIRADAS DEPOIS DA 
“VIRADA”: MUDANÇAS PARA 
SUSTENTABILIDADE

A partir de 2009, os anos seguintes foram sendo marca-
dos por discussões e construções coletivas, colaborativas e 
participativas com diferentes públicos em torno desse novo 
modelo de gestão, dando espaço para mais questionamen-
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adequaram e evoluíram conforme os novos valores e as no-
vas propostas da empresa. Algumas dessas decisões estão 

-
tos estabelecidos. Perceba que certas decisões estratégicas 
podem ser associadas a mais de um direcionamento!

Quadro 03. Direcionamentos e Decisões Estratégicas

Fonte: Alves e Nascimento (2015).

Além disso, foram feitas parcerias com instituições, 
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projetos de educação continuada, orientados pelas dimen-
sões socioambiental e intertranscultural (INSTITUTO PAULO 

-
beres diferentes’ e a relação entre direito e diálogo, questões 
de opressão, emancipação e visões de mundo diferentes, e 
espaços de aprendizagem. A partir dessa parceria, a Mercur 

-

-
buidores, como forma de disseminar práticas de sustentabi-
lidade ao longo da cadeia de suprimentos. Outras parcerias 
incluem instituições de ensino, como a Universidade Federal 
do Rio Grande do Sul (UFRGS), SESC, órgãos governamen-
tais e organizações não-governamentais. A proposta da Mer-
cur não almeja mudar o mundo ou resolver todos os proble-

-
tável e, consequentemente, fazê-los.

Em 2013, a Mercur, juntamente com o SESI e SENAI, 

inovação social (Lab). Este laboratório é um espaço coletivo 
e colaborativo, que busca envolver diferentes stakeholders 
da empresa: universidades, comunidade em geral, governo 
e outras organizações. Particularmente, o Lab é um espaço 
construído para viver descobertas e promover interações en-
tre a Mercur e a comunidade. A proposta é que o laboratório 
fomente apoio e movimentação, áreas de aprendizagem e 
incubação de projetos e linhas de trabalho.

O Lab está funcionando desde 2015 como um espaço 
de aprendizagem – que inclui atividades de aprender e en-
sinar – e um espaço de criação – que abrange atividades de 
criação pelo desenvolvimento de uma ideia inicial (produto 

-
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posta é desenvolver soluções que atendam às necessidades 

atividades diárias, gerando independência, autonomia e dig-
nidade com um preço acessível. Ainda, vale destacar que os 
princípios de convivência do Lab são colaboração, corres-

QUESTÕES PARA REFLEXÃO

Diante dessa trajetória, que inclui momentos antes da 
virada, durante a virada e após a virada, Jorge e Breno têm 
outras respostas para as inquietações iniciais. Eles acreditam 

-
tendem que se a Mercur desaparecer, muita coisa vai mudar 
porque a empresa está buscando fazer a diferença no mundo, 
contribuindo para a qualidade de vida das pessoas sem pre-
judicar o meio ambiente. E você? Concorda com os gestores?

caso da empresa Mercur, são indicadas algumas questões 

Que dimensões da sustentabilidade foram levadas 
em consideração no caso analisado?

2. Qual é a sua opinião em relação às mudanças fei-

3. Enquanto gestor, você teria tomado as mesmas 

estratégias e ações que você teria tomado.

4. Você acredita que essas estratégias são viáveis a 
longo prazo? Por quê? O que precisa ser feito para 
manter o modelo adotado em prol da sustentabili-
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dade?

5. Enquanto consumidor, você valoriza as mudanças 
feitas pela Mercur? Como divulgar ou comunicar 
ao consumidor as mudanças que foram feitas?



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informações coletadas para o desenvolvimento desta 
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores 
da empresa estudada, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino apresenta a mudança organizacio-
nal da Mercur S/A com o propósito de inserir a sustentabili-
dade no core business da empresa. O caso está baseado em 
entrevistas com diretores da empresa, em observações rea-
lizadas durante visita técnicas e em informações disponibili-

são evidenciadas as motivações para a mudança, o processo 
-

tratégias e práticas de sustentabilidade que foram adotadas.
-

mular nos alunos (a) compreensão do conceito de sustenta-
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bilidade e suas três dimensões; (b) visão crítica sobre a sus-
tentabilidade e seu papel estratégico nas organizações; e (c) 

integrar a sustentabilidade às estratégias das empresas.
Recomenda-se que o caso seja aplicado no ensino de 

temáticas relacionadas à sustentabilidade, responsabilidade 
social corporativa, gestão socioambiental e estratégia, com 

realidade das organizações. Assim, a proposta é que os alu-

-
lização de um debate sobre tais questões e outras questões 
que sejam pertinentes.

ANÁLISE DO CASO

O caso trata da introdução da sustentabilidade nas es-
tratégias organizacionais da Mercur S/A. Nesse sentido, é 
importante ressaltar que se entende por sustentabilidade as 
preocupações relacionadas com aspectos ambientais, sociais 

autor introduziu o conceito de sustentabilidade como triple 
bottom line (TBL): pessoas (people), referente aos proble-
mas sociais; planeta (planet), ligada às questões ambien-

A dimensão social envolve a erradicação da pobreza e 

justa e equitativa do consumo dos bens naturais e serviços 
entre todos os habitantes do planeta (NASCIMENTO, 2012; 

abrange a preocupação de repensar os modos vigentes de 
produzir e de consumir, de maneira a assegurar que os ecos-
sistemas possam manter sua autorreparação ou sua capa-
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compreende contínuas inovações tecnológicas voltadas para 
-

ção da economia, mantendo a lucratividade das empresas 

analisar a sustentabilidade além das medidas tradicionais de 
lucro, retorno do investimento e geração de valor para o 
acionista, para incluir questões sociais e ambientais (SLA-

perceber que o capitalismo e a sustentabilidade não com-
põem uma fácil aliança, o que sugere a necessidade de no-
vos elementos para esse paradigma emergente. 

Um sistema mundial que predomina a riqueza de uns 
em detrimento da pobreza de todos os outros, onde poucos 
têm muito e muitos têm pouco, traz consigo a necessidade 
latente de mudança. No entanto, não é provável acontecer 

-
rer uma mudança de valores e comportamentos na humani-
dade (NASCIMENTO, 2012).

Diante disso, as alternativas para os problemas decor-
rentes do sistema capitalista precisam contrariar os concei-

o rompimento, o questionamento, o surgimento de novas 
formas de pensar e a realização de mudanças, incorporando 

lucro a qualquer custo, portanto, não há como negar que o 

(CARREIRA, 2011).
As organizações devem repensar suas estratégias, in-

serindo a sustentabilidade nos seus negócios, contribuindo 
para a melhoria de qualidade de vida da sociedade e à pre-
servação dos recursos naturais (CLARO; CLARO; AMÂNCIO, 
2008). A introdução da sustentabilidade em práticas empre-
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sariais não deve ser considerada um aumento nos custos, 
mas sim uma oportunidade de negócios para adquirir vanta-
gem competitiva (ORSATO, 2006), para melhorar a imagem 
da empresa e reforçar sua reputação no mercado. 

lado, visto que se entende que a empresa está contribuindo 
para a sustentabilidade quando sua atuação gera resultados 

-

rentabilidade das empresas (ORSATO, 2006).
Ressalta-se que certas organizações têm encontrado 

maneiras para garantir a lucratividade com os esforços para 

-

gestão, sendo fundamental o papel da alta administração para 
que iniciativas e esforços voltados às responsabilidades socio-
ambientais façam parte de todas as atividades empresariais.

Diante dessas considerações, a sustentabilidade deve 
ser concebida como um fator motivador que busca envol-
ver todos stakeholders (sociedade, governo, consumidores, 
fornecedores, organizações não-governamentais, dentre ou-

comportamento e na responsabilidade em relação a ques-

-
sas do século XXI (ORSATO, 2006).
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Caso de Ensino 2



PRÁTICAS SUSTENTÁVEIS 
EM CADEIAS DE 
SUPRIMENTOS DE PMES

Dafne Oliveira Carlos de Morais

Fundação Getúlio Vargas (SP)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

Na medida em que informações locais e globais pas-
saram a ser veiculadas com a mesma agilidade, uma co-

uma nova compreensão do comportamento socioambiental, 
considerando que, não só as suas ações, mas também as 

interessadas. Assim, a gestão de questões sustentáveis vem 

englobando um escopo interorganizacional, desde fontes de 

2015; SEURING; GOLD, 2013). O foco em cadeias de su-
primento tornou-se, portanto, um passo fundamental para 
uma adoção mais ampla da sustentabilidade. 

Desde os anos 1990, a integração de preocupações am-
bientais e/ou sociais na Gestão da Cadeia de Suprimentos 
(Supply Chain Management, daqui em diante mencionada 
como SCM) leva a novos conceitos. Inicialmente, em pers-
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pectivas isoladas – de um lado entre variáveis ambientais 
-

vergirem, tendo a abordagem Triple Bottom Line – TBL (i.e. 

Gestão da Cadeia de Suprimentos Sustentável (Sustaina-
ble Supply Chain Management, SSCM) (CARTER; EASTON, 
2011). Tal processo foi impulsionado a partir de pesquisas 

-
ais para SSCM. 

O presente estudo enfoca o comportamento socioam-
biental em Pequenas e Médias Empresas – PMEs. Entende-se 

-
táveis (PAGELL et al., 2004; SHARMA; HENRIQUES, 2005), 
com indicações de que a adoção de práticas sustentáveis é 
mais provável em empresas de maior porte (PAGELL; WU, 
2009). Isso devido a fatores como: menores oportunidades 

uma cadeia de suprimentos mais simples, com poucos ou 
-

mentas para práticas sustentáveis (DCCSR, 2010). Por outro 
lado, PMEs teriam vantagens frente a organizações maiores 

-
dem a ser menos burocráticas e mais ágeis); e o estilo de 

e empreendedores) (DCCSR, 2010). Assim, procura-se in-
vestigar o comportamento de PMEs para desenvolver uma 
SCM orientada a sustentabilidade.

AS EMPRESAS

Foram investigadas empresas de pequeno e médio por-
-

Tendo em vista o segmento da indústria, enquadra-se em 
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microempresa até dezenove funcionários; pequena, entre 
vinte e noventa e nove; e média, entre cem e quatrocentos e 
noventa e nove. O processo de seleção dos casos iniciou com 

Responsabilidade Socioambiental (CERES) da Federação de 
Indústrias do Estado do Ceará (FIEC). Procedeu-se a inves-
tigação conforme acessibilidade, obtendo-se três retornos, 
de onze empresas inicialmente contatadas. Os casos deno-
minados Caso 1, Caso 2 e Caso 3 estão descritos de modo 
resumido no Quadro 1.

-
-se na busca por padrões entre os casos, reorganizando 
informações do formato caso por caso para construto por 
construto ou categoria por categoria. A partir desta perspec-

cada empresa e dão suporte para compreensão de como 
cada uma se comporta, seguindo os preceitos teóricos de 
três modelos considerados: Carter e Rogers (2008), Seuring 
e Müller (2008) e Pagell e Wu (2009). 

Analisando as aderências por modelo, notou-se que a 
adoção de comportamentos comuns incidiu mais nas cate-
gorias de Pagell e Wu (2009) (sete de quatorze), apontando 

-
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cadeia de suprimentos para reconceituar quem atua; prá-
ticas de gestão tradicional e novas práticas sustentáveis e 

(2008) houve conformidade em todos os casos quanto a: 
busca por reduzir riscos no relacionamento com fornecedor; 

-
cas de comunicação incrementada e de critérios socioam-
bientais; investimento em parcerias locais e ampliação de 
produtos sustentáveis. Em Carter e Rogers (2008), todos os 
casos indicaram ampliar sua percepção de riscos (consenso 

mas ainda não em sociais); entendimento da transparência 
como um atributo importante para SSCM, com foco na co-
ordenação horizontal e no engajamento de stakeholders. O 
Quadro 5 apresenta algumas das categorias que manifesta-

algumas das práticas desenvolvidas. 



Quadro 5 – Práticas Socioambientais em Comportamentos Comuns 
de SSCM em PMEs
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Na categoria Gatilhos para a SSCM, dois novos pontos 
emergiram ao considerar os três casos de PMEs: a visão/
cultura/personalidade do dono da empresa – Casos 1, 2 – e 

-
táveis – Casos 1 e 3. Quanto aos fatores já apontados pela 

-
ção foi o último. Demanda dos consumidores apareceu duas 
vezes como segundo mais importante, depois como quarto. 
Resposta aos stakeholders aparece como terceiro mais im-
portante; já vantagem competitiva e atender a grupos de 
pressão são peculiarmente avaliados, ora como mais impor-
tantes, ora como menos. Comportamentos sem um padrão 
aparente nos casos foram reportados majoritariamente em 
Carter e Rogers (2009). Eles abordaram peculiaridades de 
como realizar sustentabilidade: i) como mostrar transpa-
rência; ii) como alocar pessoas/departamento responsáveis 
pela sustentabilidade; iii) como manifestar sua cultura vol-
tada a sustentabilidade no cotidiano. Esses pontos não se 
relacionam a negar uma atuação sustentável, mas a como 

-
tor e do proprietário.

A SITUAÇÃO PROBLEMA

Comportamentos comuns nas práticas socioambien-
tais das PMEs estudadas no presente estudo indicaram prá-
ticas comuns de SSCM nos casos, podendo-se considerar 
que empresas atentas à sustentabilidade e à sua aplicação 
na cadeia de suprimento tendem a adotar práticas como: 
inovação; relacionamento de continuidade e benefícios para 

na cadeia; redução de riscos no relacionamento com forne-
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-
necedores; investimento em parcerias locais; ampliação de 
produtos sustentáveis; entre outras. 

práticas sustentáveis (DCCSR, 2010), foi possível constatar 
-

derança (DCCSR, 2010) permitem realizar diversas práticas 
socioambientais nas PMEs e suas cadeias de suprimentos. 
Uma análise complementar indicada para aprofundar o en-
tendimento sobre o comportamento socioambiental de PMEs 
em cadeias de suprimento são as categorias dos modelos de 
SSCM em que o estudo não encontrou um entendimento co-
mum entre os casos. Algumas delas foram: manifestação da 
sustentabilidade no cotidiano do negócio; institucionalização 
ou não de um funcionário ou departamento para questões 
de sustentabilidade; adoção da rastreabilidade ao longo da 
cadeia de suprimentos; uso da análise do ciclo de vida para 

-
namento macro que emerge é: Qual o papel de PMEs para a 
sustentabilidade em cadeias de suprimento?

QUESTÕES PARA REFLEXÃO

Com base nas informações apresentadas ao longo do 

apresentar para adotar práticas socioambientais 
para gerir de modo mais sustentável sua cadeia 
de suprimentos;

b. Indique, pelo menos, três práticas socioambien-
tais que PMEs podem adotar para gerir de modo 
mais sustentável sua cadeia de suprimentos;
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C. Distinga práticas socioambientais de maior e me-
nor uniformização adotadas em PMEs para gerir 
de modo mais sustentável sua cadeia de supri-
mentos;

D.
socioambientais para gerir de modo mais sus-
tentável sua cadeia de suprimentos. No que ela 
sucedeu? Quais práticas adicionais poderiam ser 
adotadas?

ANEXOS

Quadro 2 – Análise Cruzada das Categorias do Modelo de Carter e 
Rogers (2008)
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Quadro 3 – Análise Cruzada das Categorias do Modelo de Seuring 
e Muller (2008)
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Quadro 4 – Análise Cruzada das Categorias do Modelo de Pagell e 
Wu (2009)



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informações coletadas para o desenvolvimento desta 
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores 
das empresas estudadas, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Esse caso descreve como PMEs podem adotar práticas 
socioambientais para gerir de modo sustentável sua cadeia 

-
tualizar o aluno de graduação e de pós-graduação no curso 

-
car tais práticas e distinguir entre práticas mais e menos co-
muns em PMEs, voltadas para gestão sustentável da cadeia 
de suprimentos.
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ANÁLISE DO CASO

Carter e Rogers (2008, p. 368) enfatizam que as di-
mensões ambientais e sociais devem ser incluídas median-

transparente e o cumprimento de metas sociais, ambientais 

dos processos-chave de negócios interorganizacionais para 
-

apontam em sua revisão aspectos que denominam como fa-
cetas de apoio do TBL, apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 – Facetas de apoio do Triple Bottom Line

Fonte: Carter e Rogers (2008).

bem como a cooperação entre as empresas ao longo da ca-
deia de suprimentos, com objetivos nas três dimensões do 

-

-
-
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critérios sócio ambientais para complementar a avaliação de 
fornecedores. Os objetivos dessa estratégia envolvem evitar 
risco de interrupções e do TBL; e melhorar o desempenho da 
cadeia. Já na segunda volta-se para produtos sustentáveis, 
com implementação de normas sócio ambientais, objetivos 
de satisfação do consumidor e vantagem competitiva. Nela, 

-
nho socioambiental da cadeia; precisa-se incrementar co-
municação com fornecedores, inclusive de novos critérios; 
e os desenvolver em temas socioambientais. Os elementos 
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Fonte: Seuring e Muller (2008).

Pagell e Wu (2009) analisaram dez casos, de diferentes 
portes e setores, de empresas líderes na adoção de SSCM e 
encontraram cinco agrupamentos de práticas comuns, con-

-
tradas foram metade de melhores práticas tradicionais de 
SCM e, metade, de novos comportamentos.



Quadro 8 – Agrupamentos de práticas comuns na SSCM

Fonte: Pagell e Wu (2009).

elementos dos estudos descritos, os quais não se revela-
-

sim foram tomados quatro elementos do modelo de Carter 
e Rogers (2008) (i.e. gestão de riscos; transparência; es-
tratégia; e cultura), cinco de Pagell e Wu (2009) (i.e. ele-
mentos comuns, cognições e orientações; asseguramento 
da continuidade do fornecedor; reconceituação da cadeia de 
suprimentos; e medição) e oito Seuring e Muller (2008) (i.e. 
gatilhos para SSCM; redução de riscos; desempenho da ca-
deia de suprimentos; avaliação de fornecedores; impactos e 
requisitos com base na ACV do produto; comunicação incre-
mentada e de critérios aos fornecedores; desenvolvimento 
de fornecedores e produtos sustentáveis).

REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS

AHI, P.; SEARCY, C. An analysis of metrics used to measure performance in 



218

green and sustainable supply chains. Journal of Cleaner Production, v. 86, p. 

CARTER, C. R.; ROGERS, D. S. A framework of sustainable supply chain mana-
gement: moving toward new theory. International Journal of Physical Distribu-

CARTER, C. R.; EASTON, P. L. Sustainable supply chain management: evolu-
tion and future directions. International Journal of Physical Distribution & Logis-
tics Management, v. 41, n. 1, p. 46–62, 2011. 

DCCSR - Danish Council For Corporate Social Responsibility. Guidelines For 
Sustainable Supply Chain Management, 2010. Disponível em: http://csrcouncil.

Acessado em: 22 de maio de 2016. 

investments in environmental management? Journal of Supply Chain Manage-
ment, v. 40, n. 2, p. 30-39, 2004.

PAGELL, M.; WU, Z. Building a more complete theory of sustainable supply 

SEURING, S.; MÜLLER, M. From a literature review to a conceptual framework 
for sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, v. 16, 

SEURING, S.; GOLD, S. Sustainability management beyond corporate boun-
daries: From stakeholders to performance. Journal of Cleaner Production, v. 56, 
p. 1–6, 2013. 

practices in the Canadian forest products industry. Strategic management jour-
nal, v. 26, n. 2, p. 159-180, 2005.



Caso de Ensino 3



A MONTENEGRINA
Patrícia Dias

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (RS)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

Este caso para ensino apresenta a história de uma coo-
perativa de agricultores de citrus, da Região do Vale do Caí, 
no Rio Grande do Sul. A partir de entrevista com agricultor 
e fundador da Montenegrina1, o caso ressalta os principais 
momentos e esforços de mais 20 anos de estruturação de 

personagem desta história, o senhor Elpídio, relata os prin-
cipais dilemas vivenciados e as soluções encontradas pela 
Montenegrina sobre os quais o leitor é convidado a discutir. 

de sustentabilidade na cadeia de suprimentos. 

refere-se ao nome da fruta (bergamota montenegrina) e da cidade sede da 
cooperativa.
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A AGRICULTURA AGROECOLÓGICA: 
O DESAFIO DO CITRUS

Ali, sentado às margens do rio Caí, de águas escuras, 
onde muitos dos imigrantes alemães e italianos chegaram à 
cidade, em meados do século XIX; um dos gestores da coo-
perativa de agricultores começa sua fala: 

— A estrela principal da cidade de Montenegro, é a mon-

tenegrina! Me lembro bem, o primeiro pé de bergamota 

família de Dário pros lados de Lajeadinho. Isso faz, bah, 

naquelas terras.

fortaleceu-se na região, bem como os esforços de coope-
ração entre os agricultores. E que a primeira associação de 
citricultores foi criada na cidade de Harmonia a partir de um 
projeto do governo do estado em parceria com uma agência 
de cooperação técnica da Alemanha. E, ao se referir do pro-
jeto, ele perguntou: 

-

mães vinham pra cá nos ajudar, o que você acha que os 

alemães daqui pensaram? 

E, imediatamente, respondeu: 

— “Ah, agora eles vem pra cá com marcos, eles vão cus-

tear nossos investimentos aqui.” 

Contudo, a história foi um pouco diferente porque: 

— “Os alemães de fora disseram para os daqui: o dinhei-

ro é só uma consequência, vocês não precisam de di-

nheiro, dinheiro vocês têm, vocês precisam é saber usar, 
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saber se organizar para daí ter dinheiro para trabalhar, 

foi isso que aconteceu” — disse ele. 

-

regiões se encontravam e compartilhavam demandas, in-
formações e ideias para serem replicadas. Mas, como disse 

-

E sobre os questionamentos Elpídio contou: 

— “Nós nos demos por conta disso, em uma visita que 

discutiam qual era o melhor tipo de fungicida, mas em 

nenhum momento se preocupavam com a integridade 

física do aplicador. Como nós trabalhamos em proprieda-

des pequenas pensamos, o aplicador aqui somos nós! 

Após longas discussões, 14 agricultores reuniram-se e 
decidiram não mais usar herbicida, criando em 1994 uma 
nova cooperativa: a Montenegrina. Para isso, eles buscaram 
novos conhecimentos e tecnologias, participando de feiras e 
eventos, além de começarem a trabalhar em alternativas de 
compostagem. 

Porém, em tempos em que as doenças, como o cancro 

-

arriscando os pomares deles e dos vizinhos. Mesmo assim, 
começaram a testar o composto utilizado na horticultura, a 
partir de verme-compostagem (minhoca). Ao iniciar o uso, 
eles começaram a perceber que este tipo de compostagem 

-
tio como a da citricultura. 
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E como falou Elpídio: 

— “Daí veio essa problemática, como, dentro da questão 

da citricultura, não usar adubo químico? Eu preciso adu-

bar meu pomar de alguma maneira, porque é disso que 

eu vivo. E veio o impasse.” 

Quais princípios e alternativas da 
agricultura ecológica ajudariam a 
estruturação da produção de citrus da 
Montenegrina?

A USINA DE COMPOSTAGEM: 
RESÍDUO, COMPOSTO E ENERGIA

Com o esforço de articulação em busca de apoio técni-
co, os agricultores tiveram a oportunidade de contar com a 

-
ção dos pomares, Lutzenberger disse: 

— “Tu precisa buscar o equilíbrio, o convívio. Tem Jeito: 

Tem! O jeito é o equilíbrio. O que é uma doença? O dese-

quilíbrio.” 

Então, os agricultores da Montenegrina entenderam 
que a solução, realmente, não estaria na agropecuária, na 
compra de um produto. E alguns deles já tinham a solução e 
sugeriram a Elpídio: 

— “Tu vê lá na Tanac tem umas montanhas de casca de 

acácia, e se nós fossemos lá buscar aquilo e colocar no 

meio do pomar, como adubação?”

-
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líbrio, pois produzia muito carbono, o que levou os agricul-
tores a acrescentar nitrogênio para balancear o novo com-

Elpídio: 

— Precisávamos primeiro levar isso pra uma área, fa-

zer isso decompor e ai levar para nossas plantas”, mas 

como? Daí veio a ideia de ter uma usina de composta-

gem. E essa foi a primeira atitude que nós tomamos.

Em 1995, começaram as atividades da usina de compos-
tagem, em que todos participavam, em forma de mutirão. 
Contratavam caminhão e retroescavadeira, compartilhavam 
tratores, iam de pomar em pomar levando e espalhando os 

-

todo orgulhoso.
Após acertar o processo de compostagem na produção 

do citros, a Montenegrina necessitou de um enquadramento 
ambiental para a usina de compostagem devido ao encami-

Mais uma vez os associados pesquisaram e procuraram uma 

— Replicou Elpídio. 
A usina de compostagem começou ao receber propostas 

atender essa nova demanda, a Montenegrina necessitou de 
uma nova habilitação junto aos órgãos ambientais. Além dos 
licenciamentos, a Fundação Estadual de Proteção Ambiental 
(Fepam) também orienta as empresas sobre a destinação 
dos resíduos. Após a obtenção de orientação sobre o do tipo 
de resíduo e destinação, as empresas começaram a procurar 
a cooperativa para negociar. 
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Em relação às empresas interessadas na disposição dos 
resíduos, Elpídio enfatizou: 

— “Olha, têm empresas que geram resíduos que são um 

grande problema, tem outras que tem esse aqui e esse, 

pra tu pegar, tu precisa cobrar bem mais, pois é uma 

compensação”. 

Ele ainda comentou:

— “Então o que a gente fez com as empresas? Bom o 

problema é de vocês, o resíduo é de vocês, não é nosso, 

vocês têm que dar um destino correto par ao resíduo de 

vocês. Se vocês quiserem, nós resolvemos o problema 

dos passivos ambientais de vocês. Só que a gente preci-

sa cobrar, porque o problema das outras empresas tem 

que ser trabalhado”.

—“Tudo aqui é puro nitrogênio, e a casca é puro carbo-

no, a casca é tranquila de trabalhar. Agora o lodo, como 

é que tu vai trabalhar aquilo sem criar odor? Tu tem que 

fazer a compensação, então esse equilíbrio a gente foi 

trabalhando na usina também, a gente busca tipos de 

resíduos que se enquadrem para a gente ter um bom 

produto, um bom composto.” 

E em defesa dos interesses da cooperativa frente as 
empresas, Elpídio falou: 

— “Nunca esqueça isso, tudo que se faz aqui é para 

atender a necessidade dos agricultores, não é atender 

o negócio da cooperativa. E isso não é cooperativismo! 

associado, não ao contrário, senão não é cooperativa, é 

uma empresa.”
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Então, quais seriam as vantagens e 
desvantagens da Eco em receber os 
resíduos de outras empresas? Quais as 

ao negócio da cooperativa?

Elpídio destacou os benefícios da Usina, dizendo: 

— “Hoje o que a gente faz hoje na usina que é o “tchan”, 

a Montenegrina ganha na entrada da matéria prima, 

cobra para receber essa matéria prima. A minha maté-

ria prima se torna um produto, que vira benefício para o 

associado e se torna um produto de mercado pra vender. 

Qual é a empresa que consegue isso? Gera um produ-

to que vende e no processo agrega valor com mais um 

produto”.

— “A usina recebe todos os lodo: da cerveja, do refrige-

tem lá um biofertilizante. A diferença dessa mistura é 

que tem toda uma estrutura para fazer a aplicação disso 

nas propriedades”. Porém, os gestores da Montenegrina 

perceberam que o enfoque não seria a venda de “biofer-

tilizante com qualidade”. 

Como falou, Elpídio: 

— “Aqui as pocilgas dos estercos estão cheias. Então não 

tem como fazer negócio disso. Tem que ser depois disso. 

Nós precisamos gerar um produto e com esse produto 

nós vamos ganhar dinheiro.”

Esse outro produto ou oportunidade estava no setor da 
energia, como contou Elpídio:



— “Então a ideia é o gás, ou a energia elétrica, ou al-

guma coisa assim. Aí a gente começou a trabalhar as 

parcerias, construir conhecimento; aí entrou a Univates, 

ia duas vezes por ano para fazer estágios na Alemanha. 

A gente começou a tentar desenvolver o conhecimento”.

-
gestores para produção de biogás. O GNVerde envolveu a 
realização de um consórcio, envolvendo a cooperativa, uma 
empresa da avicultura e a Companhia de gás do Estado (Sul-
gás), além do apoio do governo federal. Apesar de estar 

energia para cerca de 40 veículos da cooperativa e dos as-

biometano destinado ao uso veicular e às instalações resi-
denciais e comerciais pela Agência Nacional do Petróleo, Gás 
Natural e Biocombustíveis (ANP), a cooperativa busca alter-
nativas para ampliação da produção e iniciar fornecimento 
para Sulgás.

A AGROINDÚSTRIA E OS DILEMAS 
DE COMERCIALIZAÇÃO E 
DISTRIBUIÇÃO 

Depois da usina de compostagem estar estruturada, as 
propriedades organizadas, a adubação dos pomares ajusta-
da, surgiram outros questionamentos na cooperativa, porém 
relativos a comercialização dos produtos (bergamotas, la-
ranjas). Em uma das reuniões da Montenegrina, perguntou 
o Presidente da cooperativa: 

— E agora? Por que nós vamos continuar entregando 

para um terceiro ganhar dinheiro com a nossa fruta? 
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Será que nós não tínhamos que juntar a nossa fruta toda 

em um lugar e nós vendermos juntos para o supermer-

cado? — contou Elpídio.

Após o debate, os associados decidiram pela comercia-
lização conjunta, a qual originou o projeto da agroindústria. 

compraram um espaço físico para recebimento e distribuição 
das frutas. Assim, eles agrupavam as frutas, embalavam, e 
a cooperativa vendia e entregava as frutas in natura para 
supermercados. 

-
mo valor que a fruta convencional, sendo a cooperativa ape-
nas mais um fornecedor das duas grandes redes do estado. 

comprava orgânico. Na feira ecológica vendíamos 10 

Mesmo assim, nós entramos nesse mercado, não queren-

do vender como orgânico, quer dizer nós até tentamos. O 

supermercado é que dizia: sim, mas e aí, ninguém pede 

orgânico aqui na loja! Não vende, não vendia! Então, 

acabávamos vendendo qualidade, sem ser remunerados 

por isso. Tudo bem, o nosso objetivo era outro, a gente 

queria mesmo era ter produto para o nosso consumo.

O problema de comercialização da Montenegrina não 
-

via também as características e qualidade das frutas. 

— “Não conseguíamos vender aquela bergamota pe-

quena, meio feinha, aquela com uma pintinha? Colocar 

fora?” Não, vamos tentar agregar valor a essa fruta, pro-

cessando suco. Nós vamos vender a nossa fruta miúda 

como suco. O suco se consolidou como uma solução para 
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a fruta pequena” — disse Elpídio.

A Montenegrina optou por contratar uma empresa ter-
ceira para a produção de suco, a qual reservava, no período 
de safra, um dia na semana só para receber as frutas da 
cooperativa. 

-

contou Elpídio. 
Cerca de 80 a 100 mil kg de frutas eram processadas 

por um dia, gerando o suco concentrado, o qual era guar-
dado na cooperativa que o comercializava durante o ano in-
teiro. Ao longo do processo de produção de suco de tangeri-

oportunidade: o óleo essencial. 
Sobre o potencial do novo produto, Elpídio ressaltou:

— “E aí a gente foi ao mercado!” E o mercado estava 

desesperado querendo o produto, tanto que hoje a gente 

pode dizer que o que paga a fruta não é o suco, é o óleo. 

Nós ganhamos mais pelo óleo do que pelo suco. E algu-

ma indústria falou alguma vez que o óleo dá dinheiro? 

Não!” 

E com isso, alguns associados da Montenegrina foram 
até a empresa terceira para questionar sobre onde estava o 
óleo gerado no processamento do suco. E ao admitirem a co-
mercialização do óleo a empresa fez a proposta de descontar 
o valor óleo da cobrança da produção do suco. Mais uma vez 
a cooperativa foi ao mercado, e negociou o óleo pelo triplo 
do valor ofertado. 

A favor da Montenegrina, Elpídio defendeu: 

— “Nós sempre vendíamos bergamota para fazer suco, 

e aí quando tu te empodera do processo tu começa a te 

dar conta das coisas.”
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com indústria e varejo, quais outras 

desenvolvidas pela Eco?

redes de supermercados, a cooperativa optou pela desconti-

2’, 
principalmente, a partir da criação da lei3 referente a alimen-
tação escolar que prioriza o fornecimento pela agricultura 
familiar. 

Sobre as oportunidades que visualizam para esse mer-
cado, Elpídio ainda brincou: 

— “Imagina se nós fornecermos só para a prefeitura de 

São Paulo. Faltou bergamota no vale do Caí, faltou suco.” 

No entanto, hoje o suco integral, reconstituído, é ven-
dido para o mercado convencional e o concentrado só para 
as escolas e hospitais. A Montenegrina necessitou de ajustes 
na comercialização, principalmente, devido às questões es-

-

— “Como você acha que a escola recebe o suco congela-

do que precisa diluir? Isso complica um pouco a questão 

2 O mercado institucional pode ser constituído por escolas, hospitais e cre-
ches, em geral, não objetivam o lucro em compras, apenas a melhoria nos 
serviços que prestam aos usuários.
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de estrutura nas escolas. Não tem congelador, não tem 

freezer que nem tem no supermercado”.

-

dizendo: 

— “A gente coloca nosso suco lá para eles poderem 

tomar orgânico, com toda essa qualidade. Enquanto as 

nossas crianças aqui da região, nas nossas escolas to-

-

enquadramento para fornecer suco em embalagens indi-
viduais. As escolas alegam que isso facilitaria o consumo, 
sendo servido aos alunos sem a preparação prévia. Porém, 

Elpídio, ainda, esclareceu: 

— “Aí vem de novo, depende da organização, aí entra o 

cooperativismo! Nós somos uma pequena cooperativa 

e nunca vamos ser grandes, vamos ser pequenos, uns 

Para resolver esse dilema, a Montenegrina está em nego-

em infraestrutura para embalar o suco de uva em TetraPak. 
As tratativas iniciais entre as cooperativas parceiras envolvem 
a comercialização e o conhecimento na produção de sucos 
integrais e concentrados entre ambas as cooperativas. 

Essas parcerias estabelecidas pela Montenegrina cola-
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priorizou, ao longos dos 20 anos, a agricultura familiar, a 
preservação ambiental e a autogestão. A decisão de proces-
sar sucos e óleos essenciais pela própria agroindústria da 
cooperativa, sob a gestão dos agricultores, possibilitou me-
lhores retornos para o pequeno produtor, favoreceu a per-
manência no campo e a utilização de métodos sustentáveis 

o problema do custeio da agroindústria, o que levou a ad-
ministração da cooperativa a discussão sobre o aumento de 
matérias-primas da agricultura convencional, como narrou 
Elpídio:

— “Agora a gestão estão discutindo sobre uma situação, 

um ajuste, que a gente precisa ter matéria-prima para 

fazer a indústria rodar. Estão fazendo um planejamen-

to baseado na análise que a gente tem hoje dos custos, 

que na indústria precisaria ter assim, no mínimo 50% da 

matéria-prima de origem orgânica, os outros 50% pode 

ser convencional, e até através da prestação de serviço. 

50%, e hoje a gente tem em torno de 30% só”. 

Considerando, a necessidade 
de aumento do fornecimento de 
matérias-primas não orgânicas para 

na cadeia de suprimentos, como 
a Montenegrina poderia manter e 
disseminar os valores e as práticas 
voltados à sustentabilidade?



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DOS DADOS

Este caso de ensino foi elaborado a partir de dados co-
letados na cooperativa, obtidos através de entrevistas com 
gestores e visitas técnicas realizadas na sede administrativa, 
na agroindústria e na usina de compostagem. 

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso pode ser utilizado por cursos de graduação 
ou mesmo pós-graduação em disciplinas como Gestão So-
cioambiental, Cadeia de Suprimentos, Logística e Empreen-
dedorismo. A partir das práticas organizacionais descritas 
no caso para ensino, os alunos poderão discutir sobre as 
decisões gerenciais ligadas à sustentabilidade, em especial, 
as estratégias de produção e comercialização, a estrutura-
ção da cadeia de suprimentos, a realização de parcerias e as 
relações com o mercado.
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ALTERNATIVAS PARA A 
UTILIZAÇÃO DO CASO

A partir de leitura, individual ou coletiva, propõe-se lan-
çar alguns questionamentos para os aluno no grande grupo. 
A leitura e as discussões podem ser realizadas parcialmente 

-

proposição de rodadas de negociação entre membros das ca-
deia de suprimentos a partir dos dilemas abordados no caso. 

OUTRAS QUESTÕES PARA 
DISCUSSÃO

Com o objetivo de aprofundar o debate acerca da ges-
tão da cadeia de suprimentos para a sustentabilidade, suge-
re-se outras questões: 

a. Há relação entre a orientação para a sustenta-
bilidade e a gestão da cadeia de suprimentos da 

b. Como as parcerias realizadas pela Montenegrina e 
a relação com stakeholders favoreceram as práti-

da CS da cooperativa? 

-
cado consumidor? Por que a Montenegrina ainda 

-

como isso está relacionado com o desenvolvimen-
to do mercado institucional?
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ANÁLISE DO CASO

A análise do caso da Montenegrina, sob a perspectiva de 
uma gestão da cadeia de suprimentos para a sustentabilidade, 
pode ser realizada a partir das categorias e práticas propostas 
por Beske and Seüring (2014). As categorias da GCSS corres-
pondem a orientação (dedicação ao TBL ou GCS), a continui-
dade de relacionamentos e parcerias na CS, a colaboração (es-
trutural - organizacional e de infraestrutura de TI, operacional 
– entre departamentos e organizações), gestão de riscos (so-
cial e ambiental, ligados a incerteza ou a perda de legitimida-
de) e proatividade (inovação em produtos e serviços e gestão 
de stakeholders, performance sustentável da CS). 

A orientação para a sustentabilidade pode ser relacio-
-

operativismo, as quais são realizadas desde a criação da 
Montenegrina. Hoje em dia, os princípios da agricultura sus-
tentável norteiam as atividades de mais de 100 associados, 
envolvendo cerca de 65 famílias, no município de Monte-
negro. Ao analisar a dedicação ao Triple Botton Line (TBL), 
Silva (2015) destacou algumas ações da cooperativa: 

-
ções, a redução de impactos e passivos ambien-
tais com a implementação da usina ao produzir 
composto e biogás.

-
mais dimensões da sustentabilidade, a busca por 
inovações que afetou a estrutura da cooperativa e 
as relações com integrantes da CS.
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de fairtrade (comércio justo) que favorece a comu-
nidade local e outras iniciativas como o Ecomulher.

Em relação a dedicação à GCS, Silva et al. (2015) ana-
lisaram os processos de reestruturação da CS e a realiza-
ção de parcerias com os stakeholders. A cooperativa ao ad-
quirir a agroindústria internalizou grande parte do processo 
produtivo, eliminando níveis da cadeia de abastecimento. A 
descontinuidade na CS pode ser atrelada aos aspectos da 

-

dos interesses na cooperativa na prestação de serviços as 
indústrias pela usina. Além disso, as práticas para a sus-
tentabilidade envolveram parcerias com outros stakeholders 
como universidades, governos, cooperativas, desde o início 

-
zantes e biogás. O caso da cooperativa corrobora os pressu-
postos de Pagell e Wu (2009) da reconceitualização4 e (des)
continuidade da CS como centrais no processo de introdu-
ção de práticas e comportamentos, modelos de negócio e 
orientação de sustentabilidade em cadeias de suprimentos. 
Diferentemente, ao analisar os processos de mudanças na 
CS, sob a ótica da Lógica Institucional5, Silva (2015, p.150) 
entende que os fornecedores e clientes perderam espaço, 

-
sequência, a relação direta com outros atores no campo6

4 A reconceitualização envolve a integração de: ONGs), líderes comunitários 
e órgãos públicos e, até mesmo, concorrentes na avaliação de oportunidades e 
mudanças necessárias ao longo da cadeia.

5 Lógica Institucional é o conjunto de práticas e comportamentos que atores 
compartilham em dado campo organizacional (THORNTON; OCASIO, 2008).

-
mum, mas ao redor de questões que trazem vários campos componentes com 



que possibilitou a efetivação e a legitimação da sustentabi-
lidade.
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PRESSÕES PARA 
ADOÇÃO DE PRÁTICAS 
SOCIOAMBIENTAIS EM 

Etienne Cardoso Abdala

Universidade Federal de Uberlândia (MG)

ANTECEDENTES E CONTEXTO

O estudo da sustentabilidade em cadeias de suprimen-

administração. A sustentabilidade se destaca dentre vários 
outros temas sobre a gestão das organizações, muito de-

-
micas, ambientais e sociais para as organizações em geral. 

Minas Gerais comporta um dos maiores setores economica-
mente ativos em termos de industrialização do país, e por 
isso foi escolhido para o desenvolvimento de um estudo so-
bre pressões e práticas em sustentabilidade.

O foco deste caso está no estudo de práticas ambien-
tais relacionadas à sustentabilidade em uma cadeia de su-
primentos, especialmente àquelas observadas em empresas 
de transformação mineiras. A pesquisa foi realizada nos me-
ses de Maio a Agosto de 2013. Dentre as 4.860 indústrias 
pequenas, médias e grandes estabelecidas em Minas Gerais, 
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-
ção inseridas nos ramos selecionados, das quais 949 foram 
contatadas. Destas quase 1000 empresas da amostra total de 
empresas cadastradas na FIEMG (Federação das Indústrias 
de Minas Gerais), foram estudadas 131 empresas, que se ca-
racterizam da seguinte maneira, conforme tabela 1:

Tabela 1: Participação das indústrias de transformação na amostra

Dessas indústrias, aquelas fabricantes de produtos ali-

retorno e participação na pesquisa, acima dos 20%. Outros 

-
mente menor em termos absolutos. O tamanho das empre-
sas foi outro aspecto questionado aos respondentes e seguiu 

-
sas da amostra quanto ao porte é apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2: Porte das Empresas da Amostra

Fonte: Adaptado de Sebrae (2012)

Com relação às características pessoais dos respon-
dentes, segundo o nível de instrução, estes apresentam as 
seguintes informações: 1,5% completou 8ª série do ensi-

completou o ensino médio; 50,4% completou ensino supe-
rior e; 34,4% completaram a pós-graduação. 

Sobre o cargo em que ocupam na empresa, as respos-
tas apresentadas pelos 131 respondentes foram: 44 são 
analistas, supervisores e/ou gerente ambiental; 14 são as-
sistente ambiental e/ou de produção e/ou administrativo, 
3 são controllers, 3 são coordenadores de comunicação, 9 

industrial, 16 são gerentes comerciais ou administrativos, 
18 são supervisores e/ou gerentes da qualidade, e 5 são 
técnicos ambientais ou de segurança do trabalho. Tem-se, 
portanto, que a maioria dos respondentes ocupam um cargo 
relacionado a gestão ambiental ou de produção na empresa. 

A amostra pesquisada é composta em grande parte por 
pessoas jovens com até cinco anos de ocupação no cargo. 

-

Quanto a origem do capital das empresas, 84% da amostra 
é composta por empresas nacionais e apenas 16% por mul-
tinacionais. 
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A SITUAÇÃO PROBLEMA

Para melhor compreensão de como as pressões de go-
verno, clientes e outros stakeholders podem afetar as es-

as ações sustentáveis praticadas pelas empresas. 

-
panhias e grupos empresariais organizacionais, sugerindo 
que uma resposta consistente por parte das organizações 

-

Comércio, de uma Cartilha de Negócios para o Desenvolvi-
mento Sustentável, sob a crença de que os negócios deve-
riam adotar em modo crescente, práticas ambientalmente 
amigáveis em suas operações.

-
ternas e a regulamentação das questões ambientais como 
razões que levam as organizações a adotarem práticas so-
cioambientais caracterizadas como sustentáveis em suas 
rotinas. Sarkis (2001), Preuss (2001), Zhu, Sarkis e Geng 
(2005), Welford e Frost (2006) e ainda Carter e Jennings 
(2004), Sharma e Henriques (2005) e Rao (2005), Seuring 
e Muller (2008a), Seuring e Muller (2008b) enfatizam as 

mesmo por organizações governamentais com relação às 
ações sustentáveis a serem praticadas pelas organizações 
de modo geral. 

Por outro lado, Paulraj (2011) e Ageron et al. (2011) 
sugerem que as iniciativas socioambientais e razões estraté-
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gicas são fundamentais para que as empresas desenvolvam 
práticas sustentáveis na cadeia de suprimentos, dado que a 
gestão sustentável de suprimentos caracteriza-se como uma 
fonte importante de vantagem competitiva. Neste sentido, 
quatro hipóteses foram formuladas e testadas a partir de 
uma análise de regressão múltipla:

adoção de práticas socioambientais na cadeia de 
suprimentos

adoção de práticas socioambientais na cadeia de 
suprimentos

para adoção de práticas socioambientais na ca-
deia de suprimentos

-
-

bientais na cadeia de suprimentos

propostas para melhor compreensão dos fatores de pressão 
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Figura 1: Modelo Teórico de Regressão das Pressões e Práticas 
Socioambientais

Após a análise dos dados dos casos estudados, desco-
briu-se que a primeira hipótese não pode ser comprovada, 
pois uma das questões primordiais da pesquisa referia-se 

este fator apesar de ter sido considerado pela maioria das 
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opinião pública e (4) contribuição para o desenvolvimento 

pressão sobre as empresas.
Os clientes também não foram considerados como fator 

-
sa com relação a adoção de recursos e processos mais sus-
tentáveis. Do mesmo modo, os fornecedores também não 

modo a dirigir as ações organizacionais em prol de meios 
mais sustentáveis. 

-

ao desenvolvimento de produtos ambientalmente corretos. 
Isto sugere que o envolvimento e a preocupação dos ge-
rentes e alta administração com os aspectos ambientais e 
as iniciativas ambientais dos funcionários são fatores de 

ações socioambientais. 
Neste estudo os aspectos governamentais não foram 

-
tal. Os resultados da pesquisa mostraram que as questões 
elaboradas para avaliar as pressões governamentais não 

-
veis, ou seja, fatores como licitação, e pressões da opinião 
pública quanto ao desenvolvimento de ações sustentáveis 

com tais práticas. 
Ainda, as pressões governamentais e de outros 

práticas sociais das empresas pesquisadas. Os fatores in-
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ternos da empresa como o envolvimento da gerência, as 
preocupações com a preservação ambiental por parte da 
empresa e as iniciativas dos próprios funcionários foram os 
determinantes para o desenvolvimento das ações sociais. 
Nota-se, portanto, que o comprometimento e o envolvi-
mento da empresa como um todo nas questões ambientais 
e sociais de forma voluntária é mais importante para esti-
mular estas ações do que os aspectos legislativos ou regu-
latórios relacionados ao governo. 

QUESTÕES PARA REFLEXÃO

-
nido como Ações Governamentais não foi conside-

-

por que o grupo acredita que essa situação ocor-

2. Os clientes também não foram considerados como 
fatores importantes para determinar a ação sus-
tentável nas indústrias de transformação minei-

sustentabilidade nas ações organizacionais? Co-
mente a respeito.

3. Nota-se que os fatores internos da Organização 
foram determinantes para adoção de práticas sus-
tentáveis. O que pode ter contribuído para esse 
resultado? Ele contraria algumas pesquisas que 
indicam que a regulamentação é fator indutor das 
ações socioambientais?



4. O fato de que a maioria das empresas pesquisa-
das caracteriza-se como indústria de fabricação 

resultados do caso apresentado? Por quê?

5. Quanto a ocupação dos cargos dos respondentes, 
-

pectos organizacionais internos como fator de pres-



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DE DADOS

As informações coletadas para o desenvolvimento desta 
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores 
das empresas estudadas, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino está voltado em especial a alunos 
de graduação e pós-graduação dos cursos de Administração 
e Engenharia de Produção. 

É necessário que os estudantes façam uma leitura pré-
via do caso (de maneira individual) e também uma leitu-

do mesmo. Posteriormente, o professor deve solicitar que a 
turma se divida em grupos para a discussão das questões 
propostas para o estudo. De modo a concluir a atividade, o 
professor sugere uma sessão de debates das análises reali-
zadas por cada grupo para cada questão proposta. 
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Com essas atividades os alunos conseguem desenvol-
ver habilidades de analise e discussão em equipes, bem 

-
nativas de ação.
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ANTECEDENTE E CONTEXTO

A empresa Braskem atua nos segmentos de produção 
de primeira e segunda geração de petroquímicos, que dão 
base para a produção de resinas termoplásticas. É uma em-
presa consolidada no mercado, considerada a maior do setor 
na América Latina. 

A partir de um reposicionamento estratégico em meados 
de 2010, e atendendo à novas tendências no setor petroquí-

para a produção de plásticos. A empresa institucionalizou em 
sua visão de longo prazo, para o ano de 2020, o atendimen-

internacional, aproveitando oportunidades de negócios com 

em química sustentável.
Para atender tal objetivo a Braskem passou a investir 

em pesquisas associadas a inovações e tecnologias focados 

-
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-

produção. O primeiro resultado destas estratégias já está no 
-

de), fruto da primeira linha de produtos renováveis criada na 
empresa e baseado em uma cultura tipicamente brasileira, 
a cana-de-açucar. 

Contudo, o caminho de transformação e desenvolvi-

novas habilidades e recursos da Braskem, iniciando na mu-
dança de cultura e entendimento para a sustentabilidade e 
passando para o desenvolvimento de um produto susten-

-
primentos (e negociações com grandes players do mercado 

e o desenvolvimento de um mercado cético com relação ao 
produto devido ao histórico de práticas insustentáveis na 
cultura da cana-de-açucar. A inovação nos processos e nas 
relações interorganizacionais é o elo que permitiu a conso-
lidação de um produto sustentável no mercado e que será 
mostrado a seguir.

A EMPRESA

A Braskem é uma empresa pertencente ao grupo Ode-
brecht e é resultado de uma série de aquisições de empresas 

a empresa é de capital aberto, com ações negociadas na 
BM&F Bovespa, Bolsa de Valores de Nova York (NYSE) e LA-
TIBEX – Índice de Ações de Empresas Latino-Americanas, 
cotadas na Bolsa de Madri. 

A empresa atua nos segmentos de produção de primeira 
e segunda geração de petroquímicos, ou seja, na produção 
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de matérias-primas básicas como o eteno e o propeno, que 
dão base para a segunda geração, envolvendo a fabricação 
de resinas termoplásticas polietileno (PE), polipropileno (PP) 
e PVC (Policloreto de Vinila). 

posição de maior produtora de resinas termoplásticas da 
-

nários, 36 unidades industriais e 3 unidades do Centro de 
Tecnologia e Inovação. 

A capacidade produtiva da Braskem é de 16 milhões 
de toneladas anuais de resinas termoplásticas (polietileno, 
polipropileno e PVC). A empresa possui mais de 5.000 for-
necedores ativos que atuam nas diferentes linhas de produ-
tos. Com relação aos clientes, a Braskem comercializa seus 

diferentes segmentos, dentre os quais se destacam os se-
tores: alimentício, cosméticos, construção civil, automotivo, 
saúde e bens de consumo em geral que utilizam produtos 
químicos e petroquímicos em sua composição.

A empresa também é reconhecida pela busca e ge-
renciamento da inovação em seus processos e produtos. A 

que mais investem em pesquisa e inovação. Um dos resul-
tados é o portfólio de patentes que a empresa desenvolveu, 

-

uma das empresas mais inovadoras do mundo pela revista 
Fast Company, referência internacional em veicular notícias 
sobre inovação.

A SITUAÇÃO PROBLEMA

Como já ressaltado, a Braskem é conhecida no mercado 
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por investir em inovação. Diante de um reposicionamento 

de petroquímicos, a empresa reforçou a inovação, mas agre-
gando a sustentabilidade às suas estratégias de atuação. 
A empresa institucionalizou em sua visão de longo prazo, 
para o ano de 2020, o atendimento a dois grandes objetivos: 

oportunidades de negócios com foco nas Américas e (2) se 

A Braskem é signatária de acordos e normas nacionais e 
internacionais que estabelecem o compromisso da iniciativa 
privada em razão do desenvolvimento de ações e estratégias 
que contemplem aspectos socioambientais. Dentre estas ini-
ciativas, destacam-se a participação do Conselho Empresa-
rial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentável (CEBDS); 
é signatária do Compromisso empresarial para a promoção 
da Economia Verde; é signatária do Pacto Global, programa 
das Nações Unidas de incentivo ao fortalecimento e aplica-
ção da responsabilidade social empresarial; signatária da 
Declaração Internacional de Produção Mais Limpa; participa 
do Carbon Disclosure Project (CDP), reportando suas emis-
sões de gases de efeito estufa desde o ano de 2000; integra 
a carteira de empresas com o Índice de Sustentabilidade 
Empresarial (ISE) da BM&F Bovespa e, recentemente, foi in-

As iniciativas de desenvolvimento de práticas mais sus-
tentáveis e de parcerias em projetos visando à inserção de 
valores do Tripple Boton Line nos negócios corporativos da 

-
res da empresa baseados no desenvolvimento de operações 
e fontes de recursos cada vez mais sustentáveis e fortaleci-
mento de um portfólio de produtos mais sustentáveis.

-
ção de tornar-se referência em química sustentável a em-
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presa determinou sete macro-objetivos norteadores de suas 
práticas, sendo estes: Segurança Química, Gases de Efeito 

-
térias-Primas Renováveis, Pós-Consumo e Pessoas. Nestas 

-
mos anos. Este caso trata das transformações aplicadas em 
um dos macro-objetivos da empresa que é a busca de maté-
rias-primas renováveis, que resultou no desenvolvimento do 
plástico verde, melhor descrito a seguir.

O DESENVOLVIMENTO DO 
PLÁSTICO VERDE

O plástico verde é um plástico feito a partir do etanol da 
cana-de-açúcar com propriedades idênticas às dos plásticos 
feitos a partir de matéria-prima fóssil. É um bioplástico cha-

oriundo de uma fonte renovável é uma conjunção de tecno-

que a tecnologia de transformação do etanol para plástico 

-
za desse plástico através do investimento em catalisadores 

A decisão de produzir o plástico verde teve também 
uma forte motivação oriunda de um cliente transformador 
de resinas. Vislumbrando a possibilidade de um novo mer-
cado, a Toyota Tsusho buscava adicionar aos seus carros um 
produto diferenciado e inovador (um plástico resistente, mas 

A Braskem aceitou atuar como parceira no projeto que 
visava ao desenvolvimento tecnológico para possibilitar a 



produção, em escala industrial, de um biopolímero produ-
zido a partir do etanol da cana-de-açúcar, como descreve o 
diretor de sustentabilidade, entrevistado EF1C.

Nós tínhamos a tecnologia que ainda não estava 100% 

e de outro lado ela (Toyota Tsusho) queria o produto 

[...] ela viu que havia uma vontade em alguns possíveis 

clientes de comprar algo diferente, sustentável. Então, 

ela decidiu bancar um investimento em tecnologia, nos 

ajudar no desenvolvimento tecnológico [...].

-
ver industrialmente o plástico verde. Inicialmente construiu 
uma planta piloto visando efetuar testes de transformação e 
obtenção de pureza do produto. Passados os testes de pro-
dução, iniciou-se em 2009 a construção da primeira unidade 
industrial de polietileno derivado de etanol no mundo com 
sede no Polo Petroquímico de Triunfo (RS), junto a um dos 
seus Centros de Inovação e Tecnologia. 

O plástico verde atualmente comercializado pela 
Braskem, compreende a linha de polietilenos, sendo utilizado 

2014b). Na Figura 1 pode ser visualizado o polímero do po-
lietileno verde (PE Verde) ou plástico verde. 
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Figura 1 – Polímeros de plástico verde

No processo de produção, as propriedades técnicas e de 
processabilidade da resina do polietileno verde e do polieti-
leno de origem fóssil permanecem as mesmas, assim como 
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polietileno verde encontra-se no início do processo de pro-
dução, com a escolha da matéria-prima e o processamento 
tecnológico. Uma vez polimerizado, o PE verde adquire as 
mesmas características do plástico tradicional ou petroquími-
co, não havendo a necessidade de alteração nas tecnologias 
de processamento dos clientes transformadores, assim como 
não há a possibilidade de distinção dos dois plásticos a olho 
nu, PE de origem renovável e PE de origem petroquímica.

Desta forma, o processo de garantia das características 

internacionais, principalmente através da análise do Carbono 
14 (C14), que atesta a origem renovável do PE verde uma 
vez que este apresenta átomos de carbono mais jovens em 

caso laboratórios internacionais como o Beta Analytic Inc. o 

A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO 
PLÁSTICO VERDE: AS RELAÇÕES E 
O DESENVOLVIMENTO DA CADEIA 
BASEADOS NA SUSTENTABILIDADE

O desenvolvimento da cadeia de suprimentos do plásti-

é uma empresa, apesar de relativamente nova, bem esta-
belecida no mercado e perante os seus fornecedores, porém 
nunca havia tratado com o mercado de etanol. Para produzir 
o plástico verde, a empresa teve que criar estruturas inter-

Portanto, a Braskem considera os fornecedores desta 
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nova matéria-prima (o etanol) como fornecedores estratégi-
cos na cadeia do plástico verde. Para lidar com tais atores, a 

pela contratação do etanol e dos relacionamentos e moni-
toramento dos fornecedores no que tange ao atendimento 
às legislações do setor e das políticas de sustentabilidade 
determinadas pela Braskem. 

um aspecto positivo é o fato de ser o Brasil o maior produtor 
de cana-de-açúcar do mundo e segundo maior produtor de 
etanol (UNICA, 2014). Por outro lado, a cultura da cana-
-de-açúcar é proveniente desde a época do Brasil colonial e 
durante muitas décadas carregou consigo as críticas de suas 
práticas agrícolas arcaicas e massivas e os resultantes danos 
ambientais e sociais destas práticas. Por estes motivos a cul-
tura da cana-de-açúcar é hoje umas das culturas que mais 
sofre regulações no Brasil. 

Este cenário sempre foi bastante preocupante para a 
-

ras de relacionamento com os fornecedores com relação ao 
monitoramento das práticas utilizadas, bem como de aten-

tange à responsabilidade socioambiental dos seus fornece-
dores.

Para a Braskem os maiores riscos das relações com os 
seus novos fornecedores de etanol se encontram nas ques-
tões socioambientais, principalmente pela necessidade que 
a empresa tem de desenvolver mercado de um produto re-
novável e, sobretudo, com apelo sustentável. Visando ge-
renciar esses riscos, a Braskem criou o Código de Conduta 
para seus fornecedores de etanol que está condicionado à 
efetivação dos contratos de compras com este elo da cadeia. 
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Quando o polietileno verde foi lançado em 2010, nós 

vimos que precisávamos gerenciar os riscos do relacio-

namento com a cadeia, que até aquele momento nós não 

tínhamos um relacionamento forte, que era a cadeia do 

produtor do etanol, principalmente na sua relação com 

os fornecedores de cana-de-açúcar, porque essa cadeia, 

principalmente fora do Brasil, ela recebia alguns ataques, 

ainda recebe um pouco, em função de algumas praticas 

socioambientais não adequadas.

Desta forma, o Código de Conduta para Fornecedores 
da Braskem foi desenvolvido visando assegurar o melhora-
mento contínuo das práticas na produção de etanol e o res-
peito às leis trabalhistas. Para isso, segue como modelo as 
boas práticas descritas no Protocolo Agroambiental do Esta-
do de São Paulo, no Pacto Global da ONU, no Zoneamento 
Agroecológico da Cana-de-Açúcar no Brasil e no Compromis-
so Nacional para Aperfeiçoar as Condições de Trabalho na 

Código de Conduta contou com a parceria da ONG ProForest 
para determinar os requisitos principais que deveriam ser 
cumpridos, seguindo o cenário das legislações brasileiras, a 

da Braskem. 
Desta forma, a Braskem requer de seus fornecedores de 

etanol o cumprimento de práticas que englobam temas rela-
cionados a: queimadas, respeito à biodiversidade, gestão de 
boas práticas ambientais, respeito aos direitos humanos e 
trabalhistas e disponibilidade de informações para avaliação 

fornecedores, a Braskem desenvolveu ações visando ava-
liar o impacto ambiental que contemplam todas as fases do 
PE Verde aplicando a metodologia da Avaliação do Ciclo de 
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Vida (ACV). Segundo o estudo com relação ao potencial de 
emissões de Gases do Efeito Estufa (GEE), levando em conta 
o processo de emissões resultantes da produção do PE de 
fonte renovável (produção de cana-de-açúcar, produção de 
etanol, produção do eteno verde e produção do PE verde), 
quando comparado ao processo de produção do PE petro-

cada quilo de PE de fonte renovável. A Braskem apresenta o 
estudo de ACV como importante para uma análise inicial do 
processo de produção do plástico verde e os impactos am-
bientais causados. Leva também a empresa a ter uma visão 

-

por estar nesta etapa a captura do CO2.
A inserção do PE verde nos processos produtivos da 

Braskem, alterou também os elos à jusante. Além dos re-
lacionamentos com o seu elo direto de clientes, os trans-
formadores e distribuidores, a Braskem inovou no setor ao 

Para o diretor de sustentabilidade da Braskem, desen-
volver relacionamentos com estes elos foi fundamental para 
o marketing do produto. Na sua concepção o mercado es-

para agregar valor às marcas dos nossos clientes e comuni-
car aos seus consumidores os compromissos com a susten-

Como forma de garantir uma possibilidade de diferen-
ciação do PE Verde para o cliente que utiliza o produto, já 
que o produto é igual visualmente, a Braskem desenvolveu 

O principal objetivo da utilização do selo é a comunicação e 

o desenvolvimento de uma nova demanda de clientes que 
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buscam estrategicamente o apelo da sustentabilidade nos 
seus produtos. Ademais, o selo é um instrumento de gestão 

um compartilhamento de responsabilidade com o cliente em 
casos de greenwashing.

Atualmente, sacolas e bobinas picotadas são os princi-
pais setores na utilização do produto da Braskem, seguido 
por embalagens de alimentos, brinquedos, produtos de uti-

os principais clientes atuais estão: Anciplas, Toyota Tsusho 

L’occitane, Natura, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, 
-

te, tais empresas utilizam o plástico verde em linhas de pro-

A INOVAÇÃO COMO INDUTORA DA 
SUSTENTABILIDADE NA BRASKEM

O caso do plástico verde se mostra como o resultado de 
como uma empresa pode utilizar uma cultura voltada para 
a inovação e a isso integrar os valores da sustentabilidade. 
Nas entrevistas realizadas no caso e também em documen-

como um fator chave para promover a gestão da sustenta-
bilidade, não somente internamente, mas também ao longo 
de todo processo produtivo da empresa.

A inovação dentro da Braskem ocorre de forma incre-
mental, tanto nas melhorias de processos como também de 
forma disruptiva, ao criar condições de desenvolvimento de 
novos produtos de base renovável. Segundo o diretor de 
sustentabilidade a principal motivação da Braskem com re-
lação ao estabelecimento de estratégias de sustentabilidade 
refere-se à busca da empresa de ser vista como pró-ativa no 
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setor de atuação e no mercado consumidor.
A motivação para a sustentabilidade é estratégica e a 

inovação é tão relevante nesse aspecto que a Braskem co-
-

cançar a liderança global da química sustentável, inovando 
-

trinsecamente ligada à sustentabilidade, porque as soluções 
que oferecidas no mercado têm objetivos de trazer melho-
rias não apenas incrementais, mas também revolucionárias. 
Os entrevistados ressaltaram os progressos tidos na empre-
sa por causa das inovações incrementais, que permitiram à 
empresa reduzir mais de 68% dos resíduos e mais de 35% 

empresa busca melhorias com ganhos de escala e com fato-
res estabelecidos para se chegar ao seu maior objetivo, que 
são as inovações disruptivas: 

“ [...] estamos falando de melhoria de 80%, de 90%, 

ou seja, tudo isso é só através da inovação. Então, 

hoje nosso portfólio de investimentos em inovação é 

totalmente voltado para produtos revolucionários nas 

a nossa missão é chegar à liderança global da química 

sustentável (Diretor de Sustentabilidade).

Tendo a inovação como principal indutora da sustenta-
bilidade, a Braskem tem buscado criar novos negócios des-
vinculados do seu core business. Novos negócios estão re-
lacionados a projetos estratégicos. A Braskem possui uma 
área dentro da empresa que é responsável pelas inovações 

avaliam as diferentes fontes possíveis de se criar políme-

valor do produto e for a mais competitiva é encaminhada aos 
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setores responsáveis pelo desenvolvimento das tecnologias 
para tornarem os projetos viáveis. 

A partir da decisão de investimento nas inovações, faz-
-se um brainstorming com a ajuda de uma consultoria e 
discutem-se as ideias, os componentes ou os produtos ne-
cessários para desenvolver a rotas tecnológica escolhida. 

com universidades e entidades de apoio à pesquisa e desen-
volvimento de inovações. 

Desta forma, de acordo com o gerente de relações ins-
titucionais da Braskem a preocupação em investir em inova-

-

verde, pelo fato de ter sido a primeira linha (de produto re-
novável) a se desenvolver e uma aposta bem sucedida pela 

Portanto, pode-se ver aqui que as empresas podem 
desenvolver diferentes formatos de estratégias para inserir 
uma gestão da sustentabilidade nos seus modelos de ne-
gócios. No caso da Braskem, observa-se que a estratégia 
utilizada foi investir em plataformas de novos negócios e 
de produtos renováveis para desenvolver linhas de produtos 
com apelo renovável.

O produto desenvolvido pela Braskem e, considerado 
-

sa, foi o plástico verde. A empresa vem aplicando suas es-
tratégias de gestão para consolidar a estrutura de produção 
do plástico verde e introduzi-lo no mercado de biopolímeros, 

-
va de conquistar uma posição de concorrência com o plástico 
tradicional, de origem petroquímica, no futuro. 
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QUESTÕES PARA REFLEXÃO

1. Qual seria o maior objetivo de uma empresa con-
solidada no mercado nacional e internacional em 
investir em sustentabilidade?

2. Por que as empresas investem em criar linhas de 
produtos sustentáveis que se diferem do seu core 
business?

-
buição de sustentabilidade com base na cana-de-
-açúcar?



AS NOTAS DE ENSINO 

FONTES DE DADOS

As informações coletadas para o desenvolvimento desta 
pesquisa deu-se a partir de entrevista juntos aos gestores 
da empresa estudada, por meio de pesquisa de campo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino apresenta como uma empresa pro-
dutora de plásticos, decidiu inovar criando um bioplástico. A 
motivação para desenvolver esta linha de produtos se deu 
pela demanda de um cliente e prospecção de mercado. Além 
disso, a tecnologia de transformação do etanol em eteno era 
conhecida pela empresa e havia interesse em melhorá-la. 
Em direção a isso está o fato de a Braskem está buscando se 
diferenciar no setor de petroquímicos, como uma empresa 
de objetivos e visão futura na sustentabilidade. A empresa 
tem tentado agir pró-ativamente como uma empresa petro-
química que investe em inovações tecnológicas, orientadas 



a produtos e processos mais sustentáveis. Contudo, pode-se 
notar no caso que ainda que a empresa tivesse o conheci-
mento e as tecnologias necessárias para o desenvolvimento 
de plástico verde, esta enfrenta até hoje relevantes desa-

-
ciando com players do setor de etanol, até a gestão dos 
riscos concernentes à produção de cada de açúcar. Ainda no 

visual para promover o plástico verde comercialmente, e as-

mas também internamente, provando que produtos susten-
táveis podem ser competitivos. 

Portanto, neste caso espera-se que os alunos (a) com-
preendam o processo de tomada de decisão estratégica para 
a inserção da sustentabilidade (b) percebam que as em-

produtos sustentáveis e inovadores são, muitas vezes, os 
mais recorrentes, (c) compreendam que o processo de de-

de gestão, não somente interno às empresas, mas também 
ao longo das suas cadeias de suprimentos.

A recomendação é que este caso seja utilizado em disci-
plinas que envolvam a temática da gestão da sustentabilida-
de, desenvolvimento de novos produtos e gestão estratégica 
e operações. Assim, propõem-se que os alunos leiam o caso 

-
teriormente, sugere-se a realização de um debate sobre tais 
questões e outras questões que sejam pertinentes.

ANÁLISE DO CASO

sustentabilidade, muito como forma de pressões de clientes 



e governos. Portanto, os direcionamentos da Braskem con-
dizem, em partes, como o que é evidenciado na literatura 

MÜLLER, 2008a,b).
A partir de estudos prévios realizados na área, Seu-

ring e Müller (2008b) destacam duas questões importantes 
para considerar empresas pró-ativas com relação à gestão 
da sustentabilidade: o engajamento no desenvolvimento de 

relacionamentos com os fornecedores. Desta forma, Seuring 
e Müller (2008a) propõem duas dimensões de estratégias 

-

Tais estratégias, apesar de possuírem requisitos distintos, 

simultaneamente nas organizações.

Figura 02 – Estratégias aplicadas à Gestão Sustentável de Cadeias 
de Suprimentos (GSCS)



-
to das razões pelas quais são desenvolvidas, ou seja, pelas 

-

os fornecedores multi-níveis.
-

camos em detalhar melhor a segunda (estratégias voltadas 
à gestão de produtos sustentáveis) já que está relacionada 

-

ou buscam melhorar a qualidade dos padrões ambientais e 
sociais no seu processo de fabricação (SEURING; MÜLLER, 
2008a). Neste caso, os requisitos de sustentabilidade se dão 
através da Avaliação do Ciclo de Vida (ACV) dos produtos, 

integração e cooperação com os fornecedores. 
Segundo Seuring e Müller (2008a), quando se estabe-

lece uma gestão voltada para produtos sustentáveis pode 
haver a necessidade de um desenvolvimento prévio de for-
necedores aptos – muitas vezes, com investimentos pela 
empresa – para que, no futuro, a empresa focal possa ofe-
recer o produto diferenciado aos seus clientes. Nesta gestão 
destaca-se a necessidade de novas formas de comunicação 
dos critérios socioambientais requeridos pela empresa com 

de informações na cadeia garantem que, em cada etapa de 
produção, as melhorias necessárias sejam compreendidas e 
aplicadas pelos elos da cadeia de suprimentos até a chegada 

Ainda segundo Carvalho e Barbieri (2012), a inovação 
pode ser chave importante para o atendimento da sustenta-
bilidade nas empresas, por apresentar produtos competiti-
vos no mercado e com reduzidos impactos socioambientais. 
Esta perspectiva pode ser vista no caso da Braskem, que 



o plástico verde, que é totalmente distinto do core business 

primeiro produto posto no mercado que compõe a platafor-
ma de produtos sustentáveis da empresa. 

Estudos em ACV são considerados primordiais na esco-
-

te através deste estudo que se pode comprovar as premis-
sas sustentáveis buscadas no produto. Ademais, de acordo 

-
vo, as regulamentações, as preferências de consumidores 
e as pressões de stakeholders, e por fatores internos, como 

-
mento e acesso a tecnologias.

De fato, desenvolver estudos em ACV requer investi-
mentos e detalhamento de informações. O estudo de ACV do 

por empresas internacionais reconhecidas no mercado pela 
elaboração de tais estudos. Acredita-se que tal decisão se dá 
pela projeção do plástico verde em mercados internacionais 

ALTERNATIVA PARA ANÁLISE DOS 
CASOS

Qual seria o maior objetivo de uma empresa consolida-

da no mercado nacional e internacional em investir em 

sustentabilidade?

De acordo com a ABDI (Agência Brasileira de Desenvol-
vimento Industrial). Segundo a ABDI (2009, p.12), o seg-
mento petroquímico vem sofrendo transformações diante 
das tendências mundiais, merecendo destaque: (1) a evo-



lução do tema da sustentabilidade, com o surgimento de 
atividades paralelas à cadeia tradicional dos plásticos, des-

com relação à disponibilidade de nafta e gás em volumes 

mais de 90% dos custos totais na cadeia de suprimentos. 
-

dade do aumento da produção do petróleo no Brasil com o 
pré-sal (MARQUES, 2010).

Desta forma, percebe-se que há uma movimentação do 
setor em favor de investimentos em pesquisas associadas 
a inovações e tecnologias visando a alternativas renováveis 
e economicamente mais viáveis para a produção de plás-

pelo desenvolvimento de químicos verdes e bioplásticos com 
as mesmas propriedades dos plásticos e demais produtos 
tradicionais, mas que se originam de matérias-primas reno-
váveis. A química verde tem sido considerada como um dos 

-
tos em pesquisas e desenvolvimento, trabalho especializa-
do e desenvolvimento de novas rotas tecnológicas (ABDI, 

Por que as empresas investem em criar linhas de produtos 

sustentáveis que se diferem do seu core business?

As empresas podem desenvolver diferentes formatos de 
estratégias para inserir uma gestão da sustentabilidade nos 
seus modelos de negócios. No caso da Braskem, observa-
-se que a estratégia utilizada foi investir em plataformas de 
novos negócios e de produtos renováveis para desenvolver 
linhas de produtos com apelo renovável.

Seuring e Müller (2008a) destacam que empresas que 



de, muitas vezes, desenvolver fornecedores para que este-
-

mina. No caso da Braskem, não houve a necessidade de tal 

esta cadeia e conseguir adequar os seus procedimentos para 

de sustentabilidade com base na cana-de-açúcar?

Contudo, além dos riscos de desabastecimento, a 
Braskem considera que riscos maiores estão nos problemas 
socioambientais do processo produtivo da cana. Sabe-se 
que este mercado é regulado e que as indústrias integra-

seja, os fornecedores indiretos da Braskem. Ainda que as 
integradoras controlem os mercados de produção e venda 
do etanol, há uma pulverização de produtores médios e pe-
quenos, que na sua totalidade controlam uma parte consi-
derável de produção da cana. As integradoras não chegam a 

monitorá-los e buscar desenvolver relações de parceria. Isso 
-

das à produção.
Como forma de gerenciar tais riscos socioambientais e 

monitorar seus fornecedores, diretos e indiretos, a Braskem 
se vale de um código de conduta, onde estabelece uma sé-
rie de requisitos a serem seguidos pelas empresas forne-
cedoras. Apesar de muitos fornecedores de etanol possuí-

Internacional de Biomassa e Biocombustíveis Sustentáveis) 



separadamente em cada planta agroindustrial. Por esta ra-
zão, seguir o código de conduta habilita os fornecedores a 
abastecerem etanol de qualquer planta para a Braskem. 

O código de conduta é também, um instrumento fun-

com os fornecedores e o acesso às informações necessárias 
para mapear todas as fases de produção do plástico verde a 

-
dologia da Análise de Ciclo de Vida.
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NATURA: IMPLEMENTANDO 
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Fundação Getúlio Vargas (SP)
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ANTECEDENTES E CONTEXTO

O presente estudo relata sobre uma pesquisa realiza-
da em empresa focal brasileira do setor de cosméticos, de 
atuação internacional, com intensa atividade junto aos seus 
fornecedores tanto para estabelecer requisitos socioambien-
tais, quanto para gerar soluções que reduzam os impactos 
negativos ao longo do ciclo de vida do produto, ampliando, 
quando possível, os impactos positivos do modelo de negó-
cio. O estudo mostra que as inovações de produtos e pro-
cessos sustentáveis realizadas pela empresa focal requer o 
engajamento de seus fornecedores para reduzir ou reverter 
os impactos socioambientais negativos ao longo das cadeias 
direta e reversa. Para os fornecedores, a participação nos 
processos de inovação sustentável apresenta-se ainda como 
uma oportunidade para se consolidar na cadeia. O atendi-

-
-

dor de commodities, para se tornar provedores de produtos 
enobrecidos e diferenciados. O caso mostra que é possível 



realizar inovações lucrativas e que geram benefícios sociais 
e ambientais líquidos ao longo da cadeia de suprimento, que 

A EMPRESA

A Natura Cosmético S.A. é uma empresa de origem bra-
sileira, fundada em 1969, que atua no setor de produtos de 
higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Além do Brasil, 
tem operações próprias nos seguintes países: França Ar-

empresa na América Latina é completada por meio de dis-
tribuidores locais em El Salvador, Bolívia, Guatemala e Hon-

da manufatura da empresa para fora do Brasil, por meio de 
terceirização com parceiros locais, processo que em 2011 se 

-

em redução dos impactos socioambientais do seu modelo de 
negócio. Esta empresa apresenta uma cultura de valorização 
das relações e inserção de sustentabilidade em seu modelo 
de negócio, tendo obtido diversos reconhecimentos no Brasil 

de ativos da sociobiodiversidade brasileira. 

modelo comercial, oferecendo alternativas de desenvolvi-
mento a mais de 1,2 milhão de consultores (representantes 

-
madamente 40% de suas ações estão disponíveis no Novo 
Mercado da Bolsa de Valores de São Paulo (BM&FBOVESPA), 
o nível de governança corporativa mais elevado e que re-
quer a ampliação dos direitos dos acionistas minoritários e 



da transparência pela disponibilização de informações em 

de Sustentabilidade Empresarial (ISE) dessa mesma Bolsa 
de Valores. 

O mercado alvo da empresa é composto pelos segmen-

Latina, considerando-se o mercado de produtos de higiene 
pessoal, perfumaria e cosmético de forma ampliada, que in-
clui segmentos nos quais a empresa não atua (coloração de 
cabelo, higiene bucal, fraldas, esmalte, entre outros), a em-
presa detém 10,1% de market share. No grupo de países em 
que as operações da empresa se encontram em consolida-
ção (Argentina, Chile e Peru) o market share é de 3,5%; nos 

O PODER DE INOVAÇÃO E AS 
CARACTERÍSTICAS DA REDE DE 
FORNECIMENTO

De acordo com o modelo de Van Bommel (2011), os as-
pectos da empresa focal que afetam o poder de inovação em 
cadeias de suprimento são porte e poder de barganha, além 
de características de inovação da empresa focal e de coope-
ração da sua cadeia de suprimento, analisados a seguir.

O investimento em inovação da empresa é distribuído 
em Ciência e Tecnologia, gestão da inovação e parcerias, de-
senvolvimento de produtos e marketing, gestão de assuntos 
regulatórios e segurança do produto. Em 2010, chegou a R$ 

2009 (2,6%). Os temas centrais na agenda de inovação da 
Natura são apresentados em Quadro 1.
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Quadro 1 – Temas centrais da agenda de inovação da Natura

 Fonte: Natura (2011b)

Desde 2005, a Natura atua também por meio de estra-
tégia de inovação aberta (open innovation) para desenvol-
ver novos produtos, processos e ferramentas em modelo de 
parceria com centros de referência em pesquisa brasileiros e 

open innovation é um paradigma que assume que as em-

mercados. Assume que ideias internas também podem ser 

negócios usuais da empresa, para capturar valor adicional 
para a empresa. Conforme esse autor, nesse modelo de ino-
vação os conhecimentos que a empresa obtém por meio das 
suas atividades de pesquisas e desenvolvimento (P&D) não 

-
ção fechada (closed innovation).  

-
-
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pelo Global Innovation Management Institute. Outros treina-
mentos voltados à capacitação são oferecidos internamente a 

-
das à inovação, incluindo temas como convergência de tec-
nologias e sustentabilidade, dentre outros. Em 2010, foram 
contabilizadas mais de 8 mil horas de treinamento para os 
públicos internos. A empresa monitora o seu desempenho por 
meio de um índice de inovação que compara a receita bru-
ta nos últimos 12 meses proveniente de produtos lançados 
nos últimos 24 meses com a receita bruta total nos últimos 
12 meses. Nesse mesmo ano, o índice de inovação alcançou 
61%, considerado satisfatório em relação à meta apresentada 
para empresa em gestão estratégica de portfólio, que aponta 
que o índice ideal de inovação deve variar entre 55% e 65%. 

A rede de fornecedores da Natura contava com cerca 
de 5.000 organizações em 2.010, das quais 5% são for-
necedores de produtos acabados e insumos produtivos. As 
demais são prestadoras de serviços ou entregam ativos e 
materiais indiretos necessários aos processos de negócio. A 
empresa declara que colaboração na cadeia de suprimento 

-
gramas conjuntos e sistemas de informação cooperativos. 
Nas operações no Brasil, a empresa monitora os fornece-
dores por meio de índices de satisfação e de lealdade. Em 
2010, o índice de satisfação foi de 81%; com meta de eleva-
ção para 85%. O índice de lealdade, que em 2010 alcançou 
28%, é composto por satisfação geral do fornecedor, inten-
ção de continuar fornecendo para a Natura e de recomen-
dar a empresa a outras organizações. A empresa desenvolve 
programas de integração e desenvolvimento de fornecedo-
res para alinhá-los aos seus preceitos. Foram realizados em 
2010 quatro painéis de diálogo com os fornecedores foca-
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dos em resíduos sólidos, relação entre fornecedores e co-
munidades fornecedoras e cadeias de suprimentos susten-
táveis, incluindo representantes de organizações nacionais e 
internacionais. São realizadas reuniões para acompanhar o 

-
dade, Logística, Inovação, Competitividade, Atendimento e 

-

de construção conjunta com este público.
Apesar da ampliação de sua atuação em mercados in-

ternacionais, a rede de fornecedores encontra-se predomi-
nantemente no Brasil. Nos últimos anos, a empresa adotou 
uma estratégia de desenvolvimento de fornecedores em ou-
tros países da América Latina por meio de parcerias, bus-
cando terceirizar etapas do processo produtivo. Esse modelo 
(i) reduz custos e impacto ambiental em relação a emis-
sões de gases de efeito-estufa (GEE) pela diminuição das 

partir do Brasil; (ii) valoriza os conceitos de relacionamen-
to preconizados pela empresa, como parceria e construção 
conjunta; e (iii) valoriza as organizações que possuem bom 
conhecimento dos mercados locais associada a boas práti-
cas socioambientais. Em 2010, na Argentina, deu-se início 
ao envasilhamento de itens de perfumaria por meio desse 
modelo. Quando esse modelo estiver totalmente implemen-

-

logística nesses países (NATURA, 2011b).
-
-

e seus impactos socioambientais se tornam espalhados, a 
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seu processo de inovação de produtos, a Natura ter inten-
-

lecido regras mais claras para a gestão de projetos, tendo 
criado, em 2010, uma área dedicada à inovação interna à 
GCS. Com base nessas informações, a pesquisa encontrou 
evidências quanto ao poder de inovação da Natura, tanto 
pelas suas características internas quanto pelos atributos da 
sua rede de fornecedores.

AS ESTRATÉGIAS E ATIVIDADES 
ASSOCIADAS À INOVAÇÃO NA 
CADEIA DE SUPRIMENTO

Dado o poder de inovação da Natura e seu compromisso 
-

presa não adota a estratégia resignada, apontada por Van 
Bommel (2011). Esse autor ressalta que as estratégias de-
fensiva e ofensiva são ambivalentes, de forma semelhante 
às abordagens equivalentes propostas por Seuring e Müller 
(2008), Avaliação de fornecedores para risco e desempenho 
(SMRP) e Gestão da Cadeia de Suprimento para Produtos 

-
car nas práticas da Natura atividades associadas às aborda-
gens defensiva/SMRP e ofensiva/SCMSP.

Todos os fornecedores produtivos passam por processos 
de auto-avaliação em relação a aspectos de qualidade, meio 
ambiente, responsabilidade social que também incluem di-
reitos humanos em riscos como trabalho infantil, trabalho 
forçado ou em condições análogo ao escravo e discriminação 
por raça, crença e gênero. Cláusulas de direitos humanos 

-
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tivos: os que envolvem investimento superior a R$ 200 mil, 
propriedade intelectual, aquisição de imóveis, doações e pa-

-

organizações que participam do projeto QLICAR, de desen-
volvimento de fornecedores foram auditados.  

-
mas de gestão e práticas socioambientais mínimas, carac-
teriza a abordagem defensiva/SMRP, como mostrado ante-
riormente. Já as ações colaborativas junto a fornecedores 

-
plo pode-se apontar os programas de treinamento de forne-
cedores para (i) elaboração de relatórios de sustentabilidade 
segundo o modelo do Global Reporting Initiative (GRI), com 
o objetivo de capacitá-los e engajá-los na incorporação de 

-
cação e gerenciamento de emissões de GEE, com base nas 
diretrizes do Greenhouse Gas Protocol (GHG Protocol) (NA-
TURA, 2011b).

Atributos apresentados pela Natura em vários dos seus 
produtos demandam a implementação de estratégias alinha-

-
tir de tecnologias limpas ou ambientais que buscam a redu-
ção dos impactos ambientais ao longo da cadeia: possuem 
fórmulas vegetalizadas, que priorizam o uso de matérias-
-primas de fonte renovável; baseiam-se em ativos da bio-

e utilizam embalagens que priorizam materiais recicláveis e 
reciclados a partir de materiais pós-consumo, ou insumos 

-
tos a partir da cana-de-açúcar. 
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A vegetalização de fórmulas visa substituir matérias-
-primas de origem animal, mineral ou sintética por alterna-
tivas de origem vegetal, para reduzir o impacto ambiental 
ao longo do ciclo de vida do produto. Os óleos minerais usa-
dos em cosméticos disponíveis no mercado resultam de uma 
mistura de hidrocarbonetos obtida a partir de um processo 

oleína de palma como o principal ingrediente dos óleos ve-
getais e da massa vegetal em sabonetes, óleos trifásicos 
e de massagem da linha Ekos. Trata-se de um ativo 100% 
vegetal, produzido no país, cultivado sem utilização de pro-
dutos químicos, sendo que para isso foi necessário uma inte-
gração forte com a empresa fornecedora, a Agropalma.

Para garantir que os insumos utilizados, como as maté-

maneira sustentável e favoreçam socialmente as comunida-
-

cação de Matérias-Primas Vegetais, em 2008, com objetivo 
de promover o cultivo e o manejo sustentável por meio da 

-
lizada por agentes de terceira parte. A Natura não repassa o 

-
cação para garantir a sustentabilidade social e ambiental na 
origem da cadeia de suprimento e contribuir para a melhoria 
contínua do processo. Além disso, trabalha-se no relaciona-
mento com as comunidades fornecedoras com o conceito do 
preço justo: preços pagos pelos insumos vegetais devem co-

-
cialização, incluindo um bom retorno para os agricultores, e 
considerando a gestão das cooperativas e associações e os 
impostos previstos para cada tipo de produto comercializa-

levantados localmente e acordados com os grupos envolvi-
dos na produção, de forma participativa.
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De acordo com as particularidades de cada região e da 
área produtiva, são adotados três modelos diferentes de 

Stewardship Council (FSC) e da Sustainable Agriculture Ne-
twork (SAN) (NATURA, 2011b). De um total de 14 ativos 

com a perspectiva de autonomia em relação à gestão da 

foram essenciais para a estruturação da cadeia de suprimen-

pode ser considerada uma estratégia ofensiva/SCMSP, uma 
vez que demanda esforços de colaboração tanto para viabili-
zação da inovação quanto para estruturação da cadeia. 

Quanto aos impactos sociais positivos advindos desse 
modelo, a produção dos insumos se dá por meio de parce-
rias com fornecedores rurais, como comunidades tradicio-
nais e agricultores familiares, que podem contribuir para a 

Essas parcerias alcançam 19 comunidades rurais, envolven-

brasileira, cujo fornecimento e repartição de benefícios ge-
raram recursos de mais de R$ 8,5 milhões. Dessa forma, o 
modelo apoia o desenvolvimento social, o fortalecimento da 
economia, a inclusão social e a sustentabilidade ambiental 
destas comunidades.

Uma inovação nesse relacionamento é a repartição de 
-

nal. A Natura criou em 2008, a Política de Uso Sustentável da 
Biodiversidade e do Conhecimento Tradicional, implementa-



da em sua totalidade em 2009. Essa política procura atender 
aos preceitos da Convenção sobre Diversidade Biológica, as-
sinada pelo Brasil durante a Cúpula da Terra (ECO-92).  Essa 
Convenção tem por objetivo a conservação da diversidade 
biológica, o uso sustentável dos seus componentes e a justa 
e eqüitativa distribuição dos benefícios obtidos da utilização 
dos recursos genéticos, incluindo-se o acesso apropriado a 
esses recursos e a apropriada transferência de tecnologia 
(art. 1º) (UNEP, 2004). 

uma espécie vegetal com potencial de fornecer novas essên-
cias aromáticas para cosméticos, depende de autorização 
do governo do país que detém esse recurso que no caso do 

Genético, e os benefícios devem ser compartilhados com as 
comunidades locais e populações indígenas que facilitaram o 
acesso aos recursos e transmitiram práticas e conhecimen-
tos associados a eles (art. 8, alínea j). Apesar de ser uma 
matéria regulamenta no Brasil e em outros países em que 
a empresa atua, há muitas lacunas e a Política de Uso Sus-
tentável da Biodiversidade e do Conhecimento Tradicional 
procura preencher de forma proativa. Vale lembrar que esse 
é um assunto delicado para a empresa que já se viu envolta 
em um rumoroso caso envolvendo vendedoras de ervas do 
mercado de Ver-o-Peso de  Belém do Pará.

-
vidades que resultam do poder de inovação da Natura e do 
engajamento da cadeia de suprimento no sentido de reduzir 
os impactos socioambientais de seus produtos, ao longo de 
todo o seu ciclo de vida, ampliando-se os resultados positivos 

-
cial e a ambiental (NATURA, 2011b). A Figura 1 apresenta o 
modelo de Van Bommel (2011) com um resumo das práticas 
de inovação da empresa estudada voltadas para considerar 
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essas três dimensões da sustentabilidade com elevada sin-
tonia e equilíbrio entre os requerimentos de cada dimensão. 
A linha pontilhada no bloco das estratégias indica que elas 
são ambivalentes como dizem Seuring e Müller (2008). Note 
que os programas de treinamento e formação de fornecedo-
res atendem ambas estratégias. Um aspecto importante da 
estratégia ofensiva/SCMSP é a busca de novidades de forma 
pioneira, como fez a empresa com respeito ao plástico verde 
para as embalagens de seus produtos.     

Figura 1: Inserção de sustentabilidade em cadeias de suprimento 

Fonte: adaptado de Van Bommel (2011)
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QUESTÕES PARA REFLEXÃO

de estratégia de indução de praticas sustentáveis 
eles se referem?

2. O que se entende por poder de inovação e como 
esse poder se manifesta na Empresa?

3. Por que o modelo de inovação da Natura se en-
quadra no conceito de open innovation?  Mas 
antes de responder, mostre o que você sabe sobre 
esse conceito de inovação. 



AS NOTAS DE ENSINO

FONTES DOS DADOS

Os dados utilizados para o caso foram coletados por 
meio de análise de documentos da Empresa e de entrevistas 
com dirigentes da Empresa relacionados com as áreas de 
logística, desenvolvimento de produto, qualidade, relaciona-
mento com comunidades, entre outros.Quando não foram 
obtidos dados secundários que pudessem ser comparados 
aos dados fornecidos pelos entrevistados, essas estimativas 
foram tomadas como a melhor informação disponível para 
emprego nas análises dos casos. 

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso de ensino está relacionado com a difusão de 
inovações sustentáveis ao longo da cadeia de suprimento 
a partir de uma empresa focal, a Natura Cosméticos S.A. 
A Natura é conhecida nacional e internacionalmente pela 
sua preocupação com o desenvolvimento sustentável, tendo 
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adotado um modelo de gestão alinhado com o conceito de 
Triple Bottom Line desenvolvido inicialmente por John Elking-
ton em meados da década de 1990. Esse modelo de gestão 
visa alcançar simultaneamente resultados líquidos positivos 

-
guinte, suas inovações também devem gerar efeitos positi-
vos nessas dimensões, daí porque podem ser consideradas 

capítulo deste livro. 
Desse modo, esse caso de ensino visa estimular uma 

discussão sobre o entendimento sobre esse modelo de ges-
tão e esse tipo inovação, assim como sobre as praticas re-
sultantes desse entendimento, como a necessidade de es-
tabelecer uma agenda de inovação que alavanque o poder 
de inovação da empresa capaz de induzir práticas seme-
lhantes ou complementares nos demais membros da sua 
cadeia de suprimento. 

ALTERNATIVA PARA ANÁLISE DO 
CASO

que a incorporação de sustentabilidade ao modelo de ne-
gócio, não apenas sob uma ótica de redução de impactos 
negativos, mas de desenvolvimento de soluções que geram 
valor para a empresa e para a sociedade é possível quando 
a empresa alinha objetivos estratégicos na esfera socioam-
biental ao seu poder de inovação, e envolve os fornecedo-
res atuais diretos e indiretos, bem como desenvolve novos 
parceiros nas iniciativas de busca de inovações em produtos 

pesquisa em inovação e gestão da cadeia de suprimento em 
muito contribui com a agenda de pesquisa em sustentabili-
dade. Modelos que buscam integrar as duas áreas, tal qual o 
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fez Van Bommel (2011), com base no modelo de Seuring e 
Müller (2008), começam a surgir, mas por certo, ainda pre-
cisam de amadurecimento. A análise da indução de práticas 

como a Natura, buscou justamente contribuir para esse pro-
cesso, ainda que devam ser reconhecidas as limitações da 
metodologia de estudo de caso. Oportunidades de pesquisa 
na área se dão tanto em estudos de cadeias de suprimento 

trabalho em grupos maiores de empresas.
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