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RESUMO

A adocdo de praticas Lean na cadeia de suprimentos possibilita que os desperdicios
sejam eliminados, os processos sejam mais confidveis e aumente a qualidade do
produto; estas caracteristicas formam a Lean Supply Chain Management (LSCM).
Atualmente, outro fator para o sucesso na cadeia de suprimentos é a adocao de praticas
ambientalmente sustentaveis, conhecida como Green Supply Chain Management
(GSCM). No entanto, existem muitas barreiras para a aplicacdo das praticas da GSCM.
Nesse sentido, o objetivo deste trabalho é propor um modelo integrado, baseado nas
praticas da LSCM, para a mitigacdo ou eliminacdo das barreiras para a implantagéo da
GSCM na cadeia de suprimentos automotiva. Para atingir o objetivo proposto, foram
pesquisadas trés cadeias de suprimentos do setor automotivo. Para isso, foram
realizados doze estudos de casos, compostos por trés montadoras, além de fornecedores
de primeira e segunda camadas, todas as empresas localizadas no estado do Parana. A
aplicacdo da pesquisa foi orientada por um protocolo de pesquisa desenvolvido com
base na revisdo sistematica da literatura sobre GSCM, LSCM e a sustentabilidade na
indUstria automotiva. Além disso, a construcdo do protocolo contou com a realizacao de
trés casos exploratorios em montadoras do setor de automoveis. Como instrumento de
coleta de dados foram utilizadas 45 entrevistas semiestruturadas, dados secundarios e
observacdo direta. Ja para a analise dos resultados foi aplicado o método de analise de
contetido, com a triangulacdo entre os dados coletados com os padrdes apresentados no
referencial tedrico e a analise multivariada de agrupamento para a compreensdo das
motivacdes, direcionadores, barreiras e para a analise do relacionamento das préticas da
LSCM com a GSCM. Dentre os principais resultados deste trabalho destacam-se: a
organizacdo, com base na revisdo da literatura, das caracteristicas da GSCM com 0s
processos do SCOR; a proposicdo de um arcabougo tedrico relacionando a LSCM com
a GSCM,; a analise da contribuicdo das praticas da LSCM para a adocdo da GSCM; e a
proposicdo de um modelo integrado, baseado no SCOR, orientado pelas préaticas da
LSCM como fonte de eliminagdo ou mitigacdo das barreiras a ado¢do da GSCM. Os
resultados da pesquisa indicam como algumas praticas dos LSCM podem auxiliar a
obtengdo de resultados ambientais ao longo da cadeia de suprimentos. Dessa, forma
pode orientar pesquisadores e gestores.

Palavras-chave: Gestdo Enxuta da Cadeia de Suprimentos. Gestdo Verde da Cadeia de
Suprimentos. Modelo SCOR. Estudos de Caso. Industria Automotiva.



ABSTRACT

The adoption of Lean principles in the Supply Chain helps to eliminate waste, to
improve the process reliability and product quality, these features form the Lean Supply
Chain Management (LSCM). Currently, another factor to success in the supply chain is
the adoption of environmentally sustainable practices, know as Green Supply Chain
Management (GSCM). However, there are many barriers for Green Supply Chain
implementation practices. Therefore, the purpose of this study is to propose an
integrated model based on the practices of the LSCM, to mitigate or eliminate barriers
related to the implementation of GSCM in the automotive Supply Chain. To achieve the
proposed goal, three different supply chains were surveyed in the automotive sector. For
that, twelve study cases have been conducted in three different automakers and also first
and second tier suppliers. All companies are located in the state of Parana. The
application of the research was guided by a research protocol based on systematic
review of the literature on GSCM, LSCM and sustainability in the automotive industry.
Furthermore, the construction of the protocol included the performance of three
exploratory cases in the automobile manufacturing industries. As an instrument for data
collection was used 45 semi-structured interviews, secondary data and direct
observation. On the other hand, for the analysis of the results were applied the method
of content analysis, data triangulation method with the standards presented in the
theoretical framework and the clusters analysis for understanding the motivations,
drivers, barriers and to analyze the relationship practices between LSCM and GSCM.
The main results of this study are organization, based on the literature review, the
characteristics of GSCM with SCOR dimensions; propose a theoretical framework
relating the LSCM and GSCM,; analysis of the contribution of the LSCM practices for
adopting GSCM; and proposing an integrated model based on SCOR, guided by the
practices of LSCM as elimination of the source or mitigation of the barriers to the
adoption of GSCM. The study results indicate how some of LSCM practices can help
achieve environmental results along the supply chain. This, so can guide researchers and
managers.

Key-words: Lean Supply Chain Management. Green Supply Chain Management.
SCOR Model. Case Study. Automotive Industry.
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1. INTRODUCAO

A presente secdo é composta pela contextualizacdo do tema que descreve o
contexto da pesquisa e a problematica em torno do tema, a apresentacdo da questdo de
pesquisa e a declaragdo dos objetivos. Além disso, sdo apresentados aspectos que
justificam a realizacdo da tese, quais sejam: a relevancia, a originalidade e a

complexidade do estudo. Por fim, é apresentada a composicdo da estrutura da tese.
1.1  CONTEXTUALIZACAO

Atualmente, as indUstrias estdo cada vez mais caracterizadas por uma mudanca
de foco competitivo para a competicéo entre as redes produtivas. Muitas empresas tém
ampliado o escopo de suas operacgdes logisticas para abranger a cadeia de suprimentos,
com o objetivo de reduzir custos e melhorar o desempenho do servigo ao cliente (XIA;
TANG, 2011).

Nesse sentido, diante de um cenario globalizado e cada vez mais exigente, torna-
se necessario que as organizacdes e 0s seus parceiros envolvidos realizem operacdes
que atendam as expectativas dos clientes e stakeholders. Desta forma, faz-se necessario
que a cadeia de suprimentos envolvida seja gerida de forma competitiva. A gestdo da
cadeia de suprimentos, conhecida como Supply Chain Management (SCM), tem
correspondido a esse novo modelo de integracdo e apresenta uma estratégia
organizacional com intuito de melhorar o desempenho no longo prazo, tanto das
empresas individuais quanto da cadeia como um todo. Com a adocdo do SCM é
possivel realizar o alinhamento no escopo estratégico e operacional dos diferentes elos
da cadeia de suprimentos (TAN et al., 2002). Esse alinhamento objetiva que a cadeia
seja competitiva e agregue valor para os consumidores e stakeholders (COOPER et al.,
1997; TAN et al., 1998; LAMBERT, 2006).

Assim, é possivel verificar que muitas empresas estdo adotando 0s conceitos
ligados ao SCM para melhorar sua competitividade, principalmente por meio da
coordenacdo mais eficiente dos fluxos de bens, servicos e informacdes desde os
fornecedores até o cliente final, reduzindo os custos em todo o sistema e mantendo 0s
niveis de servico exigidos (STAPLETON, 2006; GUNASEKARAN et al., 2008;
SOOSAY et al., 2008).

Nesse sentido, Xia e Tang (2011) relatam que existem seis grandes desafios



20

atuais para industria, e para o SCM:

a) a globalizacdo que gera o aumento do lead time da producdo até a entrega do
produto;

b) a reducdo dos custos de produtos e de transporte que leva as organizagdes a
terem a vantagem de economia de escalas para enviar grandes quantidades
de produtos , por sua vez, gera um aumento dos custos de logistica e de
estoque;

c) a cadeia de suprimentos longa e geograficamente diversificada que expde a
inimeras ameacas de riscos de rompimento no fornecimento;

d) o aumento significativo dos custos do trabalho nos paises em
desenvolvimento (por exemplo, aumento de 20% em comparacéo aos 3% de
aumento nos EUA), que reduz a economia de custos com mao de obra;

e) as mudancas nas regulamentagdes exigem que as empresas levem em
consideracdo a quantidade de emissdo de carbono que a cadeia de
suprimento produz, o que leva as organizacfes a se concentrarem na cadeia
de suprimentos verde e na sustentabilidade a longo prazo; e

f) a volatilidade dos precos das commodities (por exemplo, carvao, ouro,
petroleo, aco) que provoca alteragbes nos contratos de commodities
(compromisso de longo prazo versus curto prazo) nos mercados.

Dentro os desafios apresentados, as questdes ambientais tem ganho a cada dia

maior destaque. Nos Gltimos anos, pode-se observar que a discussdo de temas ligados a
sustentabilidade, nas suas trés dimensdes — ambiental, social e econdmica — tem
chamado a atenc¢do da sociedade, dos érgdos governamentais e das empresas. Paralelo a
isso, pode-se verificar um aumento significativo na busca das organizacGes por acoes
sustentaveis; fato que pode ser verificado com o importante crescimento dos estudos
sobre o tema. Pesquisas relacionadas ao tema sustentabilidade tém apresentado um
grande crescimento nos Gltimos vinte anos, e este crescimento pode ser identificado em
varias areas do conhecimento, dentre elas a Engenharia de Producdo. De acordo com
Linton et al. (2007), até 2005 os artigos publicados em periddicos ligados ao tema da
sustentabilidade somavam menos de cinquenta trabalhos, e, a partir da referida data o
numero de publica¢Bes chegou a quase oitocentos trabalhos.

De acordo com Carter e Easton (2011), existe uma série de direcionadores para o

crescimento da sustentabilidade. Esses direcionadores incluem caracteristicas de oferta e

demanda em torno do consumo de energia, uma maior compreensdo das ciéncias
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relacionadas & mudanga climética, e uma maior transparéncia a respeito de ambas as
acOes ambientais e sociais das organizagoes.

A evolucdo da agenda ambiental na formulacdo da estratégia empresarial
comeca a ser mais estudada na década de 1990. O impacto ambiental das atividades de
negdcios se tornou uma questdo importante nos Gltimos anos. Essa importancia se
justifica pela crescente conscientizacdo do publico sobre a conservacdo ambiental,
aumentando a necessidade de desenvolvimento sustentavel além da introducdo de
legislacBes e regulamentos ambientais nos paises desenvolvidos (LAU, 2011). Nesse
sentido, Xie e Breen (2012) relatam que a consciéncia dos assuntos ambientais do
mundo a respeito de temas como efeito estufa, emissdes de carbono, uso de substancias
toxicas e escassez de recurso aumentou durante as Ultimas décadas. Os politicos e
ativistas estdo defendendo a necessidade de acGes ambientais, e muitas organizacfes ao
redor do mundo responderam a essa demanda aplicando préticas verdes.

A fim de atender a esses desafios, 0 SCM é um elemento importante para que as
organizagOes baixem os seus impactos ambientais (WYCHERLEY, 1999). De acordo
com Vashon e Classen (2006a), a interacdo com os fornecedores e com os clientes pode
potencialmente desenvolver organizagdes industriais, além de possibilitar a adocdo de
solugdes mais efetivas para desafios ambientais que elas estejam enfrentando.

A sustentabilidade da cadeia de suprimentos recentemente ganhou uma atencgéo
crescente no contexto da cadeia de suprimentos, tanto do ponto de vista dos
profissionais, como na area de pesquisa (COLICCHIA et al., 2011). Essa demanda é
oriunda, basicamente, de trés aspectos: regulamentagcdes governamentais, mudanga na
demanda do consumidor por produtos e servicos ambientalmente corretos e
desenvolvimento de certificacBes internacionais ( SAKIS, 2003). Com isso, a cadeia de
suprimentos necessita assumir um novo desafio, ou seja, além de ser competitiva
precisa também ser sustentavel.

Surge entéo a necessidade de um gerenciamento verde da cadeia de suprimentos,
conhecido internacionalmente como Green Supply Chain Management e identificado
pela sigla GSCM, que surgiu como uma abordagem para equilibrar essas exigéncias
competitivas (NARASIMHAN e CARTER, 1998). Nesse sentido, Zhu et al. (2005)
ressaltam que para que as empresas alcancem uma sustentabilidade ambiental é
necessario que toda a cadeia de suprimentos esteja alinhada, seja na questdo estratégica
guanto nas praticas do GSCM. Assim, o GSCM pode ser considerado a palavra de

ordem hoje, apdés a revolucdo da qualidade de 1980 e da revolugdo da cadeia de
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suprimentos da década de 1990 (SRIVASTAVA, 2008).

O GSCM é uma forma eficaz para que os gestores da cadeia de suprimentos
possam reduzir os riscos ambientais e os desperdicios e aumentar a flexibilidade nas
respostas aos novos requisitos ambientais e demanda dos consumidores (BOWEN et al.,
2006; GREEN JR. et al., 2012; MELNYK et al., 2003, SARKIS, 2003). As empresas
estdo sendo cada vez mais pressionadas a considerar as questdes ambientais em suas
atividades de producéo e, mais recentemente, em relacédo as suas cadeias de suprimentos
(GAVRONSKI et al., 2011). Para Wu e Pagell (2011), a necessidade para protecao
ambiental e demandas crescentes para recursos naturais esta forcando companhias a
reconsiderar os modelos empresariais e reestruturar as operagbes de cadeia de
suprimentos.

Dessa forma, o GSCM emergiu como uma nova abordagem importante para que
as empresas alcancem os objetivos de lucratividade e atinjam uma determinada fatia de
mercado, reduzindo os riscos e 0 impacto ambiental (VAN HOEK, 1999;
FIGUEIREDO; MAYERLE, 2008 ; ZHU et al., 2008). Iniciativas de GSCM nos
processos de aquisicdo, fabricacdo, distribuicdo e reciclagem estdo emergindo
rapidamente como as principais tendéncias (MASON, 2002).

Para Kenneth et al. (2012), o GSCM ¢ agora uma opc¢do estratégica com base
nas demandas dos clientes por produtos que sejam ambientalmente sustentaveis e
oriundos de processos que sao projetados e operacionalizados para aumentar a
sustentabilidade do meio ambiente. De acordo com Lin (2011), 0 GSCM se tornou uma
abordagem proativa para melhorar o desempenho ambiental. Com uma abordagem mais
sistematica e integrada, 0 GSCM emergiu como uma importante inovagdo gque contribui
para que as organizacOGes desenvolvam estratégias ganhadoras de pedidos que visam
atingir os objetivos de lucro e participacdo de mercado, reduzindo seus riscos e
impactos ambientais, além de elevar sua eficiéncia ecoldgica (VAN HOEK;
ERASMUS, 2000).

Nesse sentido, Zhu et al. (2008) destacam que o GSCM, integrando as questdes
ambientais em fluxos de produtos dentro e fora das fronteiras organizacionais, tornou-se
uma abordagem de gestdo para obter ganhos de produtividade com o dano ambiental
reduzido.

De acordo com Vachon e Klassen (2006b), é melhor prevenir a poluicdo antes
da sua geracao, reutilizar materiais e outros recursos utilizados na industrializacdo. No

entanto, para estes autores, ainda falta consenso na literatura sobre a estrutura das
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praticas do GSCM. Pois, por se tratar de uma estrutura de cadeia de suprimentos com
acOes internas, a montante e a jusante a composi¢éo e a sincronizagdo das atividades
que geram impacto ambiental sdo complexas de serem mapeadas e coordenadas.

Para Cote et al. (2008), o SCM pode influenciar significativamente no
desempenho ambiental, tanto positiva como negativamente. Existem oportunidades
consideraveis ao longo da cadeia de suprimentos para reduzir o impacto ambiental de
uma empresa, por exemplo, a substituicdo de produtos quimicos que possam reduzir a
geracdo e gestdo de residuos perigosos ou a reducdo dos residuos de embalagens que
devem ser geridos e depositados em aterro. Dessa forma, é crescente o interesse por
estudos ligados as atividades do SCM e & gestdo ambiental, principalmente focando
estudos relacionados a compras sustentaveis (green purchaising), gerenciamento ético e
responsavel do produto (product stewardship), logistica reversa e ecodesign
(VASHON; CLASSEN, 2006b).

A chave dos projetos GSCM esta baseada em saber se uma empresa focal pode
efetivamente influenciar e coordenar seus membros da cadeia, especialmente seus
fornecedores, ajudando ou mesmo forcando para melhorar o desempenho ambiental
(HALL, 2000). Assim, 0 GSCM se tornou uma importante abordagem competitiva para
as organizacOes neste ambiente. As empresas multinacionais tém estabelecido redes
globais de fornecedores que aproveitam as caracteristicas especificas da industria para
construir vantagem competitiva (DUNNING, 1993).

Gestores da logistica e da cadeia de suprimentos necessitam equilibrar os
esforcos para reduzir custos e inovar, mantendo um adequado desempenho ambiental
(PAGELL et al.,, 2004). O GSCM é cada vez mais uma preocupacdo para muitos
negocios da empresa sendo desafio para a gestdo da logistica no século 21. A
preocupacdo especial esta em como aumentar a consciéncia ambiental organizacional e
incorporar préticas de gestdo ambiental em suas atividades de logistica (ZHU et al.,
2008?; ZHU et al., 2008b).

Para Zhu e Sarkis (2006), o GSCM surgiu como uma estratégia para algumas
das principais empresas do cenario mundial e que pode gerar resultados que védo além
dos ambientais. Assim, com a colaboracdo dos membros da cadeia de suprimentos, 0
GSCM pode criar vantagem competitiva (VACHON; KLASSEN.a, 2006; SEURING e
MULLER, 2008; SHARFMAN et al., 2007; CARTER; ROGERS, 2008).

Nesse sentido, Brito e Berardi (2010) destacam que as praticas ambientais

podem gerar vantagem competitiva por meio da reducdo de custo ou da diferenciagéo.
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De acordo com os autores a vantagem em custo pode ser, por exemplo, pela gestéo
eficiente dos recursos e pela reducdo das perdas nos processos produtivos. J& a
vantagem em diferenciacdo pode ser atingida na economia internacional resultante da
imagem coorporativa, marketing verde, entre outros.

Para Wu et al. (2011), devido a consciéncia global ascendente de protecéo
ambiental, companhias implementaram o GSCM para aumentar a vantagem
competitiva. E importante integrar praticas de gestdo ambiental em toda a cadeia de
suprimentos (Supply Chain — SC -), a fim de alcancar uma SC verde e manter uma
vantagem competitiva (RAO; HOLT, 2005; LINTON et al., 2007).

Como as questdes ambientais globais surgiram juntamente com o envolvimento
dos governos via legislacdo ambiental e instrumentos financeiros, por exemplo,
incentivos fiscais e subsidios, a interacdo entre a producdo e logistica reversa é
inevitavel em uma cadeia de suprimentos verde (SHEU et al., 2010). Assim, 0 GSCM
integrando as questdes ambientais em fluxos de produtos dentro e fora das fronteiras
organizacionais, tornou-se uma abordagem de gestdo para obter ganhos de
produtividade com o dano ambiental reduzido (ZHU et al., 2008).

Por outro lado, o crescimento da populagdo aliado ao aumento da facilidade de
obtencdo de crédito tem gerado um crescimento considerdvel nas vendas de veiculos,
em comparacao com décadas anteriores. A producdo global de veiculos cresceu 38,63%
nos ultimos dez anos com base em dados da Organisation Internationale des
Constructeurs d’Automobiles (OICA, 2013). Dentre os paises que apresentam destaque
na producdo de veiculos automotores esta o Brasil. De acordo com a OICA (2013), o
Brasil ¢, atualmente, o sétimo colocado na producdo mundial de veiculos automotores e
apresentou um crescimento na sua producdo de 18,10% comparando o segundo
trimestre de 2013 em relacdo ao mesmo periodo de 2012.

Este aumento na producdo e, consequentemente, nas vendas de veiculos se
justifica, principalmente, pelo crescimento da economia, pelo crescimento populacional
e pela facilidade na obtencdo de crédito. Para suprir esta demanda interna e a do
mercado externo, a producgdo de veiculos de passeios no Brasil teve um incremento de
mais de 200% nos ultimos dez anos (ANFAVEA, 2014). J& no estado do Parana, a
industria de veiculos automotores registrou um aumentou de 5,01% nas suas vendas,
este mesmo setor estd com resultado acumulado positivo 15,58% no ano de 2011 (FIEP,
2011).

Por sua vez, as pressdes competitivas sobre as montadoras, a urgéncia de reduzir



25

custos e de acelerar o desenvolvimento de novos produtos fizeram com que as
montadoras de automdveis buscassem junto a seus fornecedores de autopecas novas
formas de relacionamento, que passaram a envolver: (1) a busca de fornecedores de
menor custo global, ndo importando a sua localizacdo geografica ou nacional (global
sourcing); (2) uma maior responsabilidade dos fornecedores no desenvolvimento do
projeto dos itens por eles supridos (a montadora fornece especificagdes de desempenho
e informacdes sobre a interface entre 0 componente em questdo e o restante do veiculo,
ficando a cargo do fornecedor o projeto do produto, usando sua prépria tecnologia); e
(3) o fornecimento de sistemas, subsistemas ou mddulos em vez de componentes
individuais (o fornecedor de primeiro nivel passa a ser responsavel ndo s6 pela
montagem desses itens, como também assume a responsabilidade pelo gerenciamento
dos fornecedores no nivel seguinte da cadeia de producao) (HUMPHREY et al., 2000).
Dessa forma, o SCM pode ser considerado como uma area critica na gestdo de
operacOes da industria do setor automotivo e um fator decisivo para 0 sucesso ou para a
sobrevivéncia das montadoras (XIA; TANG, 2011).

Embora o crescimento da producédo de veiculos e as mudancas nas estratégias de
gestdo da cadeia de suprimentos do setor automotivo sejam positivos do ponto de vista
econdmico, hd um aumento considerdvel no impacto ambiental gerado ao longo da
cadeia de suprimentos pelo consumo de recursos naturais e residuos gerados. Para
Gerrard e Kandlikar (2007), o crescimento da producdo industrial automotiva causou
um impacto significativo no meio ambiente, pois para a producdo de automoveis se faz
necessario o consumo de um grande numero de recursos naturais, além da grande
quantidade de residuos gerada ao longo da cadeia de suprimentos. De acordo com
Karlsson (2005), um automdvel pode utilizar mais de 10.000 itens na composicdo do
seu processo produtivo. A transformacdo destes itens em um automovel pode gerar um
impacto negativo no processo do desenvolvimento sustentavel que é conhecido no
ambiente de nego6cios como triple bottom line, a qual objetiva o equilibrio no
desenvolvimento econémico, ambiental e social, pois muitas acGes geradas na cadeia
automotiva priorizam a geracdo de um significativo impacto econdmico para as
empresas e para a sociedade, dando menor énfase para as dimensGes ambientais e
sociais (GERRARD e KANDLIKAR, 2007).

Nesse sentido, Freyssenet e Braudel (2011) afirmam que a indUstria automotiva
estd passando por uma segunda revolucdo. Essa revolucdo estd embasada

principalmente pela escassez dos recursos naturais e no crescimento da populagdo das
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grandes cidades. Dessa forma, as empresas ligadas a indistria automotiva estdo
buscando desenvolver veiculos ambientalmente amigaveis e lucrativos, principalmente
motivados pelas penalidades regulatdrias e exigéncias dos clientes (GONZALEZ et al.,
2008; ELMQUIST; SEGRESTIN, 2009; SEURING, 2010). Além do impacto
ambiental, agBes sociais realizadas pelas empresas também podem gerar um retorno
significativo, como imagem corporativa positiva e ganho econémico (PETRINI e
POZZEBON, 2010). Porém, como ja foi abordado, para atingir esses resultados ha a
necessidade da integracdo da cadeia de suprimentos.

Assim, Geffen e Rothenberg (2000) destacam que as plantas de fornecedores
automotivos tém sofrido uma crescente pressdo para adotar praticas ambientais. Os
autores relatam que essa pressao € rigorosa, complexa e gera um custo significativo para
atender as regulamentacdes e as demandas dos stakeholders sobre o desempenho
ambiental.

Essas mudancas ambientais que vém ocorrendo na industria automobilistica
mundial afetaram diversos paises e, em particular, o Brasil, que foi um dos que mais
recebeu unidades industriais de montadoras de automdveis. Seja na instalacdo de novas
plantas, ou na reestruturacdo e atualizacdo de outras ja existentes e que até ha alguns
anos eram consideradas ultrapassadas. Essa ampliacdo do parque industrial se deu
somente a partir da segunda metade da década de 1990, quando as novas unidades de
producdo de automoveis foram instaladas no Brasil. As principais motivacdes foram a
abertura do mercado; a criacdo de politicas publicas para o0 setor; e a previsdo de
crescimento da economia brasileira. Destaca-se, dentre elas, os incentivos do governo.
Tais incentivos estdo ligados as politicas regulatérias e macroecondmicas, como acdes
gue impactam em alteracBGes nas tarifas de exportacdes e reducdo das taxas de IPI
(ALMEIDA et al., 2006).

Atualmente, o Brasil conta com a producdo interna de quase todas as grandes
montadoras automotivas do mundo. Seja das que estdo instaladas no pais a um longo
tempo como General Motors, Volkswagen, Ford e Fiat, seja pelas novas como Hyundai,
Mitsubishi, Nissan e Renault, entre outras.

Através do anuério da industria automobilistica brasileira, realizado pela
Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA), é
possivel verificar que a industria automotiva brasileira esta em constante crescimento
(Grafico 1 e 2). Dentre os estados, pode-se destacar o Parana, que passou de uma

participacdo de 0,5% na decada de 1990 para 15,4% da producdo nacional em 2012



(ANFAVEA, 2014).

Grafico 1 - Faturamento de veiculos no Parana
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Fonte: ANFAVEA, 2014.

Gréfico 2 -— Participacdo da industria automotiva no Parana em relagdo ao PIB
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Os dados apresentados ressaltam a problematica a respeito da necessidade de um

crescimento competitivo, mas também sustentavel. Com isso, a CS necessita assumir

um novo desafio, além de ter diferenciais competitivos — como custo e velocidade -,

precisa também ser sustentdvel. De acordo com Souza (2002), uma boa gestdo

ambiental melhora a reputagdo da empresa e pode contribuir em conjunto com a

diferenciacdo de produtos e a reducdo de custos, para a ocupacdo, manutencao e/ou

melhoria de uma posicéo de mercado.

Embora a implantacdo do GSCM geram importantes ganhos, existem muitas

barreiras para a sua implantacdo. Para Nunes e Bennett (2010), a maioria das iniciativas
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ambientais ndo sdo muito claras, e também ha muitos outros fatores ndo ambientais que
precisam ser abordados, como o investimento ou custo de viabilidade, a satisfacdo do
cliente e os requisitos de qualidade. Além disso, € fundamental considerar que as
iniciativas ambientais devem competir contra outros possiveis projetos em uma
organizacdo (de campanhas de marketing, expansdo da capacidade de producéo,
melhoria da qualidade, entre outras).

Ainda, Nunes e Bennett (2010) relatam que nem sempre as iniciativas de gestdo
ambiental irdo retornar lucro para uma empresa ou estardo alinhadas com todos os
objetivos corporativos. Haverd conflitos, principalmente quando as iniciativas séo
tomadas sob uma anélise de custo de oportunidade. No entanto, as questdes ambientais
vao ser cada vez mais visiveis e importantes, mesmo sem um grande impacto
econémico inicial. Dessa forma, as decisdes de gestdo da sustentabilidade ambiental
podem ser consideradas estratégicas para as empresas.

Zhu e Sarkis (2007) identificaram que os fabricantes chineses podem melhorar a
sua capacidade em adotar essas praticas GSCM para reduzir custos e melhorar o
desempenho ambiental de suas operacbes. Por outro lado, Green et al. (2012)
identificaram que o impacto das praticas do GSCM sobre o desempenho econémico é
menos claro.

Nesse sentido, Zhu e Geng (2013) apontam que as principais barreiras para a
implantacdo do GSCM séo as regulamentacBes e o seu custo de implementacdo. Além
dessas, ainda é possivel complementar, dentre outras barreiras apresentadas nesta tese, o
envolvimento dos fornecedores (WALKER et al., 2008) e a imagem da qualidade do
produto (EROL et al., 2010), entre outras.

Foram identificadas, na literatura pesquisada, algumas formas de mitigar ou
eliminar as barreiras expostas ao GSCM. Nesse sentido, Kenneth et al. (2012) destacam
programas de melhoria, tais como, Just in Time (JIT), Total Quality Management
(TQM), Lean manufacturing (LM), e manufatura &gil como potenciais antecedentes as
praticas GSCM. Por exemplo, é provavel que a capacidade que as organizacdes que tem
em eliminar os desperdicios quando implantam o LM podem suportar os esforgos para
eliminar residuos ambientais (KENNETH et al., 2012).

Para Sarkis (2001), praticas do LM geram implicacdes para administracdo
ambiental e sustentabilidade nas organizag¢fes, como a minimizacao de desperdicios por
meio da reducéo e prevencéo.

No entanto, as préaticas do LM aplicadas somente em uma empresa isolada na CS
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apresentam ganhos parciais, tendo em vista que muitos dos ganhos do Lean dependem
dos fornecedores (qualidade do material, confiabilidade da entrega, entre outros) e
também dependem dos clientes (informagdes estaveis da demanda, projeto estavel do
produto, transporte com entregas planejadas, entre outros). Assim, a cadeia de
suprimentos como um todo necessita utilizar as praticas do Lean, para que os beneficios
propostos pela prética sejam alcangados.

A cadeia de suprimentos enxuta € um paradigma baseado na reducao de custos e
flexibilidade, com foco em processos de melhorias, através da reducao ou eliminacgéo de
todos os "residuos", ou seja, sem valor agregado de opera¢des (WOMACK et al., 1990).
Dessa forma, o Lean Supply Chain Management (LSCM) tem como foco a reducéo de
desperdicios, ou seja, reduzir as atividades que ndo agregam valor (MOLLENKOPF et
al., 2010), além da integracao entre 0s processos operacionais a montante e a jusante da
cadeia de suprimentos e da necessidade de operar com um numero menor de
fornecedores, criando uma maior colaboracdo para que as praticas enxutas sejam
aplicadas ndo somente pela empresa focal, mas também pelos seus fornecedores (NEW;
RAMSAY, 1997). Uma das praticas do LSCM que gera beneficio no GSCM ¢ a
reducdo da base de fornecedores, formando parcerias com os principais fornecedores e
implementando métodos de manufatura enxuta. A utilizacdo eficiente da cadeia de
suprimentos devera ter um incentivo para as restricdes ambientais (KOICHIRO, 2011).

Com a crescente pressdo de stakeholders e clientes para aliar praticas de
manufatura enxuta com ideias ambientalmente amigaveis, a integracdo dessas duas
praticas tem sido muito debatida na literatura (MOLLENKOPF et al., 2010).

A combinacdo do LSCM com o GSCM (LGSCM) apresenta varias vantagens,
como por exemplo: a énfase do Lean em eliminacdo do retrabalho requer sistemas
eficientes de reducdo da geracdo de subprodutos, criando assim, um beneficio do ponto
de vista ambiental (WOMACK et al., 1990). Além disso, pode reduzir a geragdo de
residuos, prevencao da poluicdo e a utilizagdo de materiais reciclaveis (AZEVEDO et
al., 2012; DUARTE; CRUZ-MACHADO, 2013; HAIMOHAMMAD et al., 2013).

Atualmente, existem varios modelos para mapeamento da cadeia de
suprimentos. Isatto (2005), em sua tese de doutorado, apresentou uma analise
comparativa de trés dos principais modelos de referéncia em SCM. O primeiro € 0
modelo de Douglas Lambert e Marta Cooper, conhecido como modelo de Ohio. Para o
autor, esse modelo tem o foco mais estratégico. O segundo modelo é uma extensao do
VSM (Value Stream Mapping), denominada de VSMM (Value Stream Macro
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Mapping); para o autor esse modelo visa, por meio do mapeamento do processo da
cadeia de suprimentos, a realizacdo de melhorias na cadeia de suprimentos. Por fim, o
terceiro modelo analisado € 0 SCOR (Supply-Chain Operations Reference Model), que
visa integrar 0s conceitos de reengenharia de processos e benchmarking em um contexto
interfuncional (ISATTO, 2005, p. 70). Ganga (2010) utilizou 0 SCOR como modelo
para simulacdo da cadeia de suprimentos e destacou que dentre as suas vantagens o
modelo é baseado em processo, 0 que permite uma identificacdo mais detalhada das
atividades além da abordagem em cinco processos de negocio (plan, source, make,
delivery e return).

O modelo SCOR foi desenvolvido pelo Supply Chain Council (SSC), uma
organizacdo sem fins lucrativos, sediada nos EUA e que se dedica as melhores préaticas
de gestdo das cadeias de suprimentos (SCC, 2013). Dessa forma, a justificativa da
utilizacdo do modelo SCOR como modelo para mapeamento esta na necessidade da
presente pesquisa em analisar 0s processos da cadeia de suprimentos de forma a
identificar as praticas Lean em cada processo e como essas praticas podem mitigar ou
eliminar as barreiras para a implantacao das praticas do GSCM.

No ano de 2009, o SSC organizou 0 modelo GreenSCOR com o objetivo de
sistematizar as praticas do GSCM, além de estabelecer métricas para a respectiva
medicdo de desempenho. Essa organizacdo servira de modelo orientativo para realizar
as classificacdes das barreiras, direcionadores, motivacdes, praticas e medidas de
desempenho do GSCM.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Baseado no contexto apresentado acima foi possivel estabelecer a questdo de
pesquisa que norteia a tese: como as praticas Lean podem mitigar ou contribuir para
eliminar barreiras para a implantacdo de praticas GSCM na cadeia de

suprimentos automotiva?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos da tese séo divididos em geral e especificos.
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Objetivo Geral

Diante da problematica apresentada, o objetivo geral desta tese € propor um
modelo integrado, baseado nas praticas Lean, para a mitigacao ou eliminacdo das
barreiras relacionadas a implantacdo do GSCM na cadeia de suprimentos

automotiva.
Objetivos Especificos

Para que este objetivo central fosse alcangado, trés objetivos especificos foram
definidos:
a) (OE1l) Desenvolver um arcabougo tedrico, organizado no modelo SCOR,
com base em uma reviséo sistematica da literatura do GSCM e do LSCM,;
b) (OE2) Analisar como as praticas Lean podem impactar na adocdo e
implementacdo das praticas do GSCM na indUstria automotiva; e
c) (OE3) Construir um modelo para 0 GSCM baseado nas préaticas do LSCM.

1.4 RELEVANCIA, ORIGINALIDADE E COMPLEXIDADE DO ESTUDO

O tema desta tese de doutorado esta relacionado as barreiras para implantacdo
das praticas do GSCM. Mais especificamente, em compreender se empresas
participantes da cadeia de suprimentos automotiva que adotam praticas Lean conseguem
aplicar as préaticas do GSCM de forma mais efetiva.

Com base no estado da arte sobre o0 GSCM, algumas lacunas puderam ser
identificadas. Verificou-se que a maioria dos estudos aborda as motivagdes, barreiras,
beneficios, praticas e medidas de desempenho do GSCM. No entanto, controvérsias
entre os beneficios econdmicos e o custo de implantacio do GSCM puderam ser
encontradas na literatura.

Diante do exposto, a tese utilizard como base de analise as praticas Lean, mais
especificamente, do LSCM. Ou seja, analisar como as praticas Lean podem mitigar ou
emilinar as barreiras para a implantacdo do GSCM.
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1.4.1 Relevancia

Pelo que ja foi apresentado neste capitulo, pode-se verificar que este estudo
possui relevancia tanto em termos tedricos como em termos empiricos. Em relacdo ao
primeiro, o tema central deste estudo é o estabelecimento de um modelo para aplicacdo
das praticas do GSCM na cadeia de suprimentos automotiva organizada por meio do
modelo SCOR, tema que ganhou relevancia nos ultimos anos, no entanto ainda carece
de organizagédo para que as empresas possam implantar de forma efetiva (VACHON e
KLASSEN, 2006a).

Portanto, a criacdo de um modelo que demonstre quais praticas do LSCM estéo
ligadas a0 GSCM e como essas poderdo ser potencializadas, seja por meio da reducéo
da necessidade de alto investimento tecnoldgico, seja pela reducdo de desperdicios —
foco do Lean — que impacta diretamente na reducdo da necessidade do consumo de
recursos naturais, mostra-se de grande utilidade, como também possui importancia

estratégica para a industria automotiva brasileira e dentro do contexto internacional.

1.4.2 Originalidade

Ha vérios trabalhos que tratam de préaticas, motivacGes, barreiras e beneficios do
GSCM nos diversos setores da economia, inclusive na industria automotiva. Também,
nos Ultimos anos, tém sido publicados alguns estudos que visam apresentar 0S
beneficios que o Lean pode gerar para 0 GSCM. Entretanto, ndo é possivel identificar
um estudo que organize as praticas, motivacdes, barreiras e beneficios do GSCM
integrados ao Lean dentro de um modelo de referéncia de SCM que permita o seu
mapeamento e a sua implantacao.

De uma forma geral, sdo poucos os trabalhos que mostram claramente como o
Lean pode beneficiar a implantagdo do GSCM e n&o foi identificado, no mapeamento da
literatura, nenhum trabalho que organize um modelo baseado no Lean para mitigar ou
eliminar as barreiras para a aplicacdo das praticas do GSCM na cadeia de suprimentos
automotiva. J& em relagdo mais especificamente da utilizagdo no SCOR para tratar o
problema em questdo, ao longo do processo de mapeamento da literatura da presente
tese foi possivel identificar somente o trabalho realizado por Bai et al. (2012), que
propuseram uma metodologia de medicdo de desempenho baseado no SCOR. Dessa

forma, ndo foi possivel identificar nenhuma pesquisa que utilizou o SCOR como
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modelo para mapeamento nas perspectivas Lean e Green SCM e, principalmente, com o
foco de um modelo para mitigacdo ou eliminacdo de barreiras.

A originalidade desta tese foi identificada por meio de um vasto mapeamento da
literatura. Para isso, o periodo de analise foi de 1995 a 2012 — e ndo foram verificadas
pesquisas especificamente sobre o tema anterior a 1995 - em 15 bases de dados:
Academic Search Premier - ASP (EBSCO); Applied Science Tech Full Text (Wilson);
Cambridge Journals Online; Emerald Fulltext; Environmental Engineering
Abstracts (CSA); IEEE Xplore; Inderscience; Oxford Journals (Oxford University
Press); Taylor & Francis; SCIELO; ScienceDirect (Elsevier); SCOPUS (Elsevier);
SpringerLink (MetaPress); Web of Science; Wiley Online Library; utilizando como
base as seguintes palavras-chave: Green SCM; Green Network; Lean Logistics; Lean
Network; Lean Supply; Lean Supply Chain Management; Reverse Logistics; Reverse
Supply Chain; Supply Chain; Supply Chain Management; Sustainable Supply Chain;
e SCM. O levantamento inicial gerou um resultado de mais de 3.000 artigos, porém
apos uma leitura dos resumos, apenas 438 foram selecionados por apresentarem ligacédo
com os temas, os quais foram refinados e os artigos de mais relevancia para a tese foram
lidos na sua integra. Outra etapa a ser destacada foi 0 mapeamento da literatura sobre a
aplicacdo da sustentabilidade na indUstria automotiva. Nesta etapa foram utilizadas as
bases de dados ja mencionadas acima e foram identificados e mapeados 67 artigos sobre
aplicacdes de sustentabilidade na industria automotiva - nenhum deles utilizou o escopo
desta pesquisa. Por fim, considerando também a extensa pesquisa realizada no banco de
teses da CAPES e demais referéncias bibliograficas citadas nesse trabalho, ndo se
identifica nenhuma proposta de modelo do GSCM que contemple simultaneamente a
construcdo de um modelo para 0 GSCM no contexto do Lean, organizado no modelo
SCOR para a cadeia automotiva.

Vale destacar que a presente tese ndo visa identificar quais sdo os impactos que
0 GSCM gera na industria automotiva. Foi possivel identificar alguns autores que
realizaram estudos visando analisar o desempenho do GSCM em diversos segmentos e
os resultados de parte desses estudos sdo descritos nos capitulos seguintes desta tese.
Assim, é possivel afirmar que a abordagem desta pesquisa tem componentes de
inovacédo que justifiqguem a construcao da tese e que possa contribuir diretamente para o
desenvolvimento da area de Engenharia de Producdo, mais especificamente de geréncia

de operacdes.
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1.4.3 Complexidade

O processo de construcdo de uma tese deve atingir um grau minimo de
complexidade para que traga também um grau minimo de contribuicdo para a ciéncia e
que tenha os requisitos de confiabilidade necessarios para que os resultados possam ser
replicados ou utilizados por outros pesquisadores.

Dessa forma, a complexidade da presente tese esta nos seguintes aspectos: 1)
realizar um profundo e sistematico mapeamento da literatura sobre GSCM, LSCM e
LGSCM, de forma a identificar as principais caracteristicas do GSCM, conexdes do
GSCM com Lean e conhecer como a sustentabilidade esta sendo aplicada na indudstria
automotiva; 2) compreender, com o apoio de literatura referéncia e atual da area, quais
métodos estdo sendo utilizados no tema da tese e mais especificamente como esta sendo
utilizado o estudo de caso como método de pesquisa para o tema e como deve ser
utilizado para a construcdo de teoria; 3) mapear cadeias de suprimentos da industria
automotiva a fim de conhecer como o Lean pode de fato contribuir ou ndo para a efetiva
aplicacdo das praticas do GSCM; e 4) adaptar um modelo de referéncia (SCOR)
conhecido mundialmente e aplicado por grandes corporagdes para 0 contexto da tese, de
forma a possibilitar uma construcdo logica do modelo que permita a sua aplicacdo
pratica nas empresas, em especial na inddstria automotiva, e principalmente, a projecao

de uma hipétese a ser testada em pesquisas futuras.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

A tese é dividida em sete capitulos, conforme o esquema logico apresentado na

Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura da Tese
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Fonte: o autor, 2014.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa esta estruturado em cinco etapas, baseadas nos trés
objetivos especificos, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Etapas do desenvolvimento metodoldgico do projeto da tese

<METODOLOGIA DE PESQUISA>

CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

'

DESDOBRAMENTO DAS ETAPAS METODOLOGICAS

v

A ESTUDO ESTUDO TEGRICO REVISAO SISTEMATICA e N
- BIBLIOMETRICO CONCEITUAL DA LITERATURA ieti ifico —
Descritiva '\ Objetivo Especifico — OE1 /|

Realizar o estado da arte
+ » e identificar GAPS da
literatura
4 N
SEGUNDA
ETAPA - ESTUDOS DE CASO PRELIMINARES
Descrw \ )
_ T T T T ” \
— | Objetivo Especifico — OE1 |
e a ) /
DESENVOLVIMENTO DO ARCABOUGO
ELABORAGAO DAS PROPOSIGOES f A
TERCEIRA 2 Construir as proposi¢des
ETAPA ELABORAGAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA > | Proposigos
Descritiva ELABORAGAO DO ROTEIRO DE COLETA DE DADOS e o protocolo de pesquisa
\ ” J -
(e -
* | Objetivo Especifico — OEZ/|
N

QUARTA Testar as proposicoes e
STA?? - MULTIPLOS CASOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS AUTOMOTIVA obter subsidios para o
escritiva mOdelO
— (T T TN
— | Objetivo Especifico — OE3/|
N

Propor um modelo
baseado no SCOR
PROPOSICAO DO MODELO FACILITADOR BASEADO NO SCOR apresentando os
facilitadores LSCM para a
implantacéo do GSCM

QUINTA
ETAPA —
Exploratoria

Fonte: o autor, 2014.

A estrutura metodoldgica das duas primeiras etapas sera apresentada neste
capitulo. Ja a terceira etapa sera resultante do Capitulo 3, o projeto de pesquisa da
quarta etapa sera discutido no capitulo 4 da presente tese, e por fim, a quinta etapa sera

resultante dos resultados da quarta etapa.
2.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO DA PESQUISA

De acordo com Carvalho (2011), pesquisadores possuem determinados conceitos
sobre a ciéncia, e que, mais especificamente, influenciam nas formas de coleta, analise e

interpretacdo dos dados. De acordo com Neuman (2003), sdo trés as abordagens
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principais para a pesquisa cientifica: positivista, interpretativista e critica. As principais

caracteristicas de cada abordagem sao apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Abordagens cientificas

Positivista

Interpretativista

Critica

Descobrir leis naturais

Entender e descrever

Para quebrar mitos e dar

Natureza da
investigacao

estaveis ou ordem que

Razdes para | para que pessoas possam | relacdes sociais | maior poder as pessoas

pesquisar predizer ou controlar | significantes. a fim de radicalmente
eventos. modificar a sociedade.
Padroes  pré-existentes | Definigdes fluidas de | Os conflitos sdo criados e

uma situacdo criada

geridos por forgas

Natureza do ser

social possa ser descoberta. pela interacdo escc_m_didas nas estruturas
humana. sociais.
Individuos guiados pela | Seres sociais que | Criativos e adaptativos,
racionalidade e interesse | criam  significados | mas com potencial ndo

Teoria

leis interconectadas por

humano préprio que sdo | préprios, e que estdo | realizado devido a ilusGes
moldados por forgas | situados dentro de um | e exploragdes.
externas. contexto social.
Menos valido que a Teorias poderosas Crengas falsas que
Papel do senso o o N
ciéncia. utilizadas no | escondem questdo de
comum -
cotidiano. poder.
Séo légicas com Uma descricdo de | Uma critica que revela as
definicBes, axiomas e | como um sistema de | condi¢Oes verdadeiras e

significados de um

gue ajuda as pessoas a

um sistema dedutivo. grupo é criado e | identificarem caminhos
mantido. para um mundo melhor.
Est4 logicamente Parece fazer sentido | Prové as pessoas as
Uma explanacéo conectada em leis e para aqueles que | ferramentas para mudarem o
que é verdadeira baseadas em fatos. estdo sendo | mundo.
estudados.

E baseada em

Esta embutida dentro

E informada por uma

Lugar para os
valores

lugar, exceto quando da
escolha
de um topico.

Uma boa observacdes precisas que | de um contexto de | teoria que desmancha
evidéncia outros podem interacGes sociais. ilusGes.
repetir.
A ciéncia é livre de | Valores sdo parte | Toda ciéncia deve comegar
valores e valores ndo tem | integral da  vida | com alguma posicdo de

social. Nenhum valor
é errado, apenas sdo
diferentes entre si.

valor, algumas sdo certas
outras erradas.

Fonte: Carvalho, (2011, p.73) baseado em Neuman (2003).

Nesse estudo, embora o pesquisador ndo apresente uma postura polarizada, o

declinio maior seré para a abordagem interpretativista.

Em relacdo a classificacdo da tese, quanto aos seus objetivos de investigacdo, a

pesquisa € exploratoria e descritiva; como abordagem da pesquisa é qualitativa. Godoy

(1995a) destaca que a pesquisa qualitativa vai se construindo ao longo do projeto, ndo

partindo de hipoteses rigidas estabelecidas logo no inicio da investigacdo. A pesquisa

qualitativa possibilita que o pesquisador tenha maior compreensdo do contexto em que

o0 estudo esta sendo realizado, 0 que torna possivel uma visdo integrada do fenémeno

estudado. Para isso, € necessario que o pesquisador va a campo para coletar e observar
os dados (GODOY, 1995b). Strauss e Corbin (1990) relatam que o pesquisador
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qualitativo necessita de flexibilidade e abertura, pois os fendmenos investigados em
campo nem sempre sdo lineares e, além disso, sdo dinamicos.

Para Denzin e Lincoln (2005), a pesquisa qualitativa pode ser definida como um
conjunto de praticas materiais e interpretativas que dao visibilidade ao mundo. Essas
praticas incluem as notas de campo, as entrevistas, as conversas, as fotografias, as
gravacdes e os lembretes. Neste sentido, a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem
naturalista, interpretativa, na visdo do mundo, o que significa que os pesquisadores
qualitativos estudam os fendmenos em seus cendrios naturais, tentando entender ou
interpretar, os fendbmenos, em termos dos significados que as pessoas a eles conferem.

Com base no exposto acima e no objetivo geral do presente trabalho justifica-se
a abordagem qualitativa. No entanto, cabera a aplicacdo de técnicas de coleta de dados
quantitativas, perfazendo a aplicacdo de multimétodos.

A seqguir serdo discorridas as estratégias de pesquisas da primeira, segunda e
quarta etapas da pesquisa (Figura 2). Ja a terceira etapa sera apresentada no Capitulo 5

desta tese.

2.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA: GSCM E O LSCM

Essa secdo ird apresentar os meios metodoldgicos utilizados para atingir o
objetivo especifico 1 (OEL). Ou seja, a estratégia de pesquisa para mapear e classificar a
literatura pesquisada. Inicialmente, para conhecer a literatura o pesquisador partiu para a
conducdo de um estudo bibliométrico envolvendo o0 GSCM, LSCM e 0 LGSCM. Em
seguida, foi realizada uma analise de contetdo por meio da leitura dos artigos sobre
GSCM com maior ligacdo ao objetivo da pesquisa, de forma a classificar os principais
objetivos, praticas, medidas de desempenho, direcionadores e barreiras do GSCM e
organiza-los de acordo com a estrutura do modelo SCOR. O proximo passo foi a
realizacdo de uma revisao sistematica da literatura especifica sobre sustentabilidade na
indUstria automotiva, essa se¢do objetivou aprofundar o conhecimento sobre aplicacdo
de préticas sustentaveis no setor objeto de pesquisa. Por fim, foi realizada a revisao de
literatura sobre o0 LSCM e o LGSCM, de forma a classificar as principais praticas do
LSCM e conhecer os resultados gerados pela conexdo entre o Lean e o Green na cadeia

de suprimentos.
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2.2.1 Estudo bibliométrico: GSCM, LSCM E LGSCM

A bibliometria é a técnica de medir o desempenho de um pesquisador, de uma
colecédo de artigos selecionados, de um periddico ou de um instituto (NAKAMURA et
al., 2011). Isso se d& por meio dos inumeros dados bibliograficos utilizaveis para
estudos estatisticos, tais como: autor, titulo, data, citacdes, palavras-chave, entre outros.
Todos estes termos estéo diretamente relacionados com a medida do conhecimento.

A bibliometria também contribui para a tomada de decisdo na gestdo da
informagdo e conhecimento, j& que auxilia na organizacdo e sistematizacdo de
informacdes cientificas e tecnologicas. Ha uma diversidade de leis e conceitos aplicados
a bibliometria, entre elas: as Leis de Bradford, Lotka e Zipf, focando, respectivamente, a
produtividade de periddicos, a produtividade de autores e a frequéncia de ocorréncia de
palavras (EGGHE, 1992).

Esta etapa da pesquisa trata de um estudo do tipo bibliométrico e retrospectivo,
realizado através da revisdo da literatura baseada em artigos cientificos publicados em
periddicos, ligados ao LSCM, GSCM e o LGSCM. Um dos objetivos do trabalho é
conhecer as principais caracteristicas da producéo cientifica ligada ao LGSCM entre 0s
anos de 1995 e 2012 e identificar conexdes entre 0 LSCM e 0 GSCM. Para a coleta de
dados, foram acessadas 15 bases de dados: Academic Search Premier - ASP (EBSCO);
Applied Science Tech Full Text (Wilson); Cambridge Journals Online; Emerald
Fulltext; Environmental Engineering Abstracts (CSA); IEEE Xplore; Inderscience;
Oxford Journals (Oxford University Press); Taylor & Francis; SCIELO; ScienceDirect
(Elsevier); SCOPUS (Elsevier); SpringerLink (MetaPress); Web of Science; Wiley
Online Library; utilizando como base as seguintes palavras-chave: Green Supply Chain
Management; Green Network; Lean Logistics; Lean Network; Lean Supply; Lean
Supply Chain Management; Reverse Logistics; Reverse Supply Chain; Supply Chain;
Supply Chain Management; Sustainable Supply Chain; e SCM. A primeira busca
obteve um resultado de mais de 3.000 artigos, porém apds uma leitura inicial, apenas
438 foram pré-selecionados por apresentarem ligacdo com os temas. Os dados dos
artigos foram coletados com base em um protocolo de coleta. Foram extraidos dados
das publicagdes como: ano, autores, journal, universidades, palavras-chave, objetivo dos
artigos, entre outros. A pesquisa nas bases de dados foi realizada entre setembro de
2011 e dezembro de 2012 e utilizou as seguintes palavras-chave: Green SCM, Green
Network, Lean Supply, Lean Supply Chain Management, Lean Logistics, Lean
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Network, Reverse Logistics; Reverse Supply Chain, Supply Chain, Supply Chain
Management e SCM. A analise dos artigos foi feita em duas etapas: primeiro um estudo
quantitativo baseado em frequéncia e percentual das publica¢des, utilizando como apoio
os softwares PAJEK e UCINET para a geracdo de uma rede de palavras-chave;
segundo, uma sintese das principais categorias dos estudos com base na analise dos
objetivos extraidos dos abstracts.

2.2.2 Revisao sistematica da literatura: a sustentabilidade na indUstria automotiva

Nesta etapa da pesquisa, 0 presente estudo é de carater exploratério, com
abordagem qualitativa e o método utilizado é o de revisdo bibliografica. O objetivo
principal desta revisdo bibliogréafica ndo estd em avaliar o quanto estd se publicando
sobre o tema, mas sim analisar e classificar qualitativamente o conteldo das
publicacbes. A andlise pretende identificar as principais praticas, medidas de
desempenho e categorias da sustentabilidade nas dimensdes ambiental e social no setor
automotivo.

Para a coleta de dados foram utilizadas as mesmas bases de dados do
levantamento bibliométrico. No entanto, a busca dos artigos focou os periodos de 2001
a 2012 e utilizou as seguintes palavras-chave: sustainable/environmental/social e
automotive/automobile. O periodo de tempo escolhido estda embasado no estudo de
Machado et al. (2013), que demonstra o crescimento do interesse por estudos
relacionados a sustentabilidade e gestdo de operagdes nos ultimos 10 anos.

Além dos critérios (periodo e palavras-chave) foram selecionados somente
artigos com estudos empiricos (estudo de caso, pesquisa-a¢do, grounded theory, survey,
entre outros). A escolha por estudos empiricos foi uma estratégia para coletar uma
grande quantidade de dados que foram retirados de campo sem a necessidade do grupo
de pesquisa coletar os dados pessoalmente, o que favoreceu a pesquisa no gque tange as
caracteristicas tempo e custo.

O tamanho da amostra foi de 67, o critério para a selecdo dos periddicos foi
baseado na classificacdo Qualis da CAPES (Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior do Brasil) na area de Engenharias 111 (industrial engineering)
e classificados como Al, A2, B1 e B2. O critério de escolha foi adotado buscando

atender critérios de validade e confiabilidade dos dados.
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Para buscar um padrédo no processo de coleta de dados foi estabelecido um
protocolo com a indicacdo dos dados a serem coletados e objetivo da coleta (analise dos
dados). Todos os dados foram registrados inicialmente no protocolo e em seguida
transcritos e analisados. Ao longo da leitura dos artigos, foram extraidos os seguintes
dados: autores, titulo, palavras-chave, ano de publicagcdo, segmento, se o0 estudo era
relativo a agdes internas ou abrangia a cadeia de suprimentos, as praticas, as medidas de
desempenho e o tema central do artigo.

Para a analise dos dados, utilizou-se o procedimento da analise de conteldo,
seguindo 0 modelo de codificagéo e categorizagdo proposto por Glaser e Strauss (1967).
Os 67 artigos foram lidos com intengdo de identificar as préaticas, medidas e qual a
categoria central dos dados pesquisados. Para categorizar os artigos foi utilizada a
técnica de codificacdo com base na analise dos objetivos e da énfase dada na analise dos
resultados. Na primeira etapa, realizou-se a codificacdo aberta, em seguida a codificacdo
axial e por fim a codificagéo seletiva, determinando nesta a categoria central, conforme
orientacdes de Glaser e Strauss (1967), Strauss e Corbin (1990) e Gibbs (2008). A

sintese das etapas do desenvolvimento da pesquisa é apresentada na Figura 3.

Figura 3 - Etapas da revisdo da literatura do setor automotivo

Passo 1 — Passo 2 —
. : ; Passo 3 - Passo 4 —
Inicio da Desenvolvimento Pesquisa dos = 8
h > » Selecdo dos » Refinamento
pesquisa do protocolo da artigos nas bases . .
artigos dos artigos

pesquisa de dados

Passo 8 - Codificagéo Passo 7 - Codificagéo Axial e 4
. . = z Passo 6 - Codificacdo
Seletiva (desenvolvimento (alocagéo das praticas e
: ) ) aberta (Levantamento
das categorias centrais e medidas de desempenho S o Passo 5 — Coleta
; L - = inicial das préticas e
aperfeicoamento de préticas (« para a dimensé&o da < - < de dados com
; . medidas de
e medidas de desempenho sustentabilidade e . base no protocolo
. e desempenho através
com base em seu papel na estabelecimento inicial de o0 :
- . : da andlise de artigos)
cadeia de suprimentos) categorias de estudos)
A

Retorno para o passo 6 - revisdo das praticas e medidas—

4

< Framework da Sustentabilidade na IndUstria Automotiva >

Fonte: O autor, 2014.
O estudo possibilitou certa generalizacdo no que se refere a aces sustentaveis

na cadeia de suprimentos automotiva, pois apresenta resultados de estudos de
montadoras e fornecedores automotivos situados em varios paises e de varios portes.
Além disso, a possibilidade de generalizacdo justifica-se também pelo tamanho da
amostra (67 artigos filtrados em 14 bases de dados num periodo de 12 anos). J& em

relacdo as limitagdes do metodo, os resultados da presente pesquisa foram obtidos com
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base em protocolos de outros pesquisadores, 0s quais tinham objetivos diferentes dos
apresentados neste estudo ou ndo respondiam individualmente ao nivel de detalhamento
esperado. No entanto, levando em consideracao os critérios de selecdo dos periddicos, a
utilizacdo de importantes bases de dados, o periodo de coleta de dados e o numero de
palavras-chave, essa limitagdo é amenizada e pode-se também entender como um

tamanho significativo da amostra.

2.3 ESTUDOS DE CASO

Ja na terceira etapa metodoldgica da pesquisa, foi utilizado o estudo de caso
(EC) como estratégia de pesquisa. Vale destacar que o objetivo principal da utilizagdo
do EC, nesta tese, é para a geracdo de teoria. Assim, a presente secdo dedica-se a
apresentacdo dos aspectos necessarios para utilizacdo do EC. Inicialmente, serdo
apresentados os resultados da revisdo sistematica da literatura da utilizacdo do EC como
estratégia de pesquisa, (foi utilizada a mesma base de dados da primeira etapa da
pesquisa); 0 processo de revisdo da literatura teve por objetivo identificar como esta
sendo utilizado o EC de forma a compreender 0s requisitos necessarios para sua
utilizacdo no processo de construcao de teoria. Em seguida, foi realizada a descri¢do das
etapas metodoldgicas para a conducdo dos casos preliminares e dos multiplos casos

utilizados para a avaliacdo das proposicOes estabelecidas no capitulo 5 desta tese.

2.3.1 Levantamento sobe a utilizacdo do estudo de caso em GSCM, LSCM e
LGSCM

No processo de revisdo de literatura, a anélise dos artigos foi realizada em duas
fases. Na primeira fase foram extraidos os seguintes dados: autores, titulo, palavras-
chave, ano de publicacdo, universidade de origem dos autores, pais da universidade,
método de pesquisa. Com a conclusdo da primeira fase foi identificado que dos 427
artigos analisados, 85 utilizaram o EC como método de pesquisa.

Na segunda fase foi construido um protocolo para a coleta e anélise dos dados,
baseado nos estudos de: Eisenhardt (1989), Patton (1990), McCutcheon e Meredith
(1993), Stake (1995), Elram (1996), Meredith (1998), Rowley (2000), Stuart et al.
(2002), Dupé e Paré (2003), Voss et al. (2002), Dubois e Araujo (2007), Seuring
(2008), Yin (2009), Barrat et al. (2011) e Vissak (2010). De uma forma sintética, o
protocolo direcionou para a coleta e analise dos seguintes dados: objetivo do estudo,
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instrumento de coleta de dados, instrumento de analise de dados e caracteristicas
relacionadas a qualidade da pesquisa. Para a coleta dos dados foi realizada a leitura dos
85 artigos selecionados e os dados coletados foram registrados na estrutura do protocolo
e posteriormente analisados de forma sistematica.

Para a anélise dos dados, utilizou-se o procedimento da anélise de contetido em
levantamento da bibliografia. A analise de contetido foi orientada pelas recomendac6es
geradas pelas fontes bibliograficas especializadas na construcdo de estudo de caso ja
citadas no paragrafo acima. Seuring (2008) apresenta em seu estudo quatro passos para
a andlise de contetdo em levantamento bibliografico. O Quadro 2 ilustra a aplicagdo da
andlise de contetdo tal como foi adotada na presente pesquisa. Outro recurso utilizado
para a analise dos dados foi a adocdo de critérios de codificacdo. Para isso, os 19
critérios aplicados na pesquisa de Barrat et al. (2011) serviram como base orientativa.
Além disso, com o objetivo de classificar os artigos, os critérios de analise foram
organizados em escalas de presenca e auséncia o0 que tornou possivel apresentar uma

lista de artigos benchmarking.

Quadro 2 -Etapas da andlise de contetdo

Etapas Descricdo Aplicacéo no presente estudo
Selegéo dos | As publicagdes sdo selecionadas com | Artigos publicados nos ultimos 17 anos
materiais base em critérios pré-estabelecidos. sobre LSCM, GSCM e LGSCM nas

bases de dados escolhidas.

Analise descritiva

Avaliacdo dos aspectos formais das
publicacbes, como autores, ano de
publicacdo, entre outros.

Levantamento  dos  autores,
universidade, pais, tema e periddico.

ano,

Selegdo
dimensdo

de

DimensGes estruturais e relacionadas
com categorias  analiticas  sdo
selecionados, as quais devem ser

Método de pesquisa, nimero de casos,
estudo transversal ou longitudinal,
instrumentos de coleta e anélise de dados

abordadas na revisdo de literatura | e qualidade da pesquisa.
para estruturar o levantamento dos
dados.

O material é analisado e classificado
de acordo com as dimensdes e
categorias estruturais construidas.
Isto deve permitir a identificacdo de
questbes relevantes e interpretacdo
dos resultados.

Fonte: Adaptado de Seuring, 2008.

Andlise de como os CS’s estdo sendo
conduzidos em LSCM, GSCM e
LGSCM.

Avaliacdo dos
materiais

As limitacBes em relagdo ao método adotado na presente pesquisa estao ligadas,
principalmente, ao fato de que a analise dos dados depende dos multiplos julgamentos
de um Unico pesquisador (BREWERTON e MILLWARD, 2001). Esta limitacdo foi
reduzida, com a utilizacdo de pesquisadores envolvidos no tema de pesquisa que

auxiliaram na coleta dos dados e conferiram a anélise dos dados dos pesquisadores,
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configurando assim um processo de controle na selecdo, andlise e revisdo dos dados

coletados.

2.3.1.1 A utilizacdo do estudo de caso no tema da tese

De acordo com Creswell (1998), o EC originou-se entre as décadas de 1920 a
1950. Sua origem é citada em estudos antropoldgicos (llhas Trobriand de Malinowski) e
estudos de caso do departamento de sociologia da Universidade de Chicago. Porém,
existem tanto bases quanto utilizacbes para Psicologia, Direito e outras areas; em
estudos organizacionais Hartley (1995), Yin (2009) e Eisenhardt (1989) sdo marcos
importantes.

Eisenhardt (1989, p. 534) conceitua o EC como “uma estratégia de pesquisa que
foca a compreensdo das dindmicas presentes dentro de um tUnico contexto”. Seuring
(2008) destaca que a flexibilidade na conducéo e, de certa forma, a coleta de dados de
forma oportunistica sdo pontos fortes do EC. Pois, o efeito de alguns fendbmenos
inéditos e ndo previstos no protocolo podem ser identificados ao longo do processo de
coleta de dados. No entanto, o autor destaca que se 0 processo de coleta de dados nédo
for devidamente documentado, esta flexibilidade pode ser uma grande fraqueza do
método.

Em relacdo a escolha do EC para atender a determinado objetivo de estudo,
Rowley (2002) e Yin (2009) destacam que muitos cientistas sociais ainda acreditam
profundamente que os estudos de caso sdo apropriados apenas para a fase exploratéria
de uma investigacdo, que os levantamentos e as historias sdo apropriados para a fase
descritiva e que o0s experimentos sdao a Unica maneira de fazer investigacOes
explanatérias ou causais. No entanto, ao longo da pesquisa foi possivel identificar
varios estudos de caso descritivos.

Para Merriam (2009), o EC € uma anélise e descricdo em profundidade de um
caso. Confusfes existem nessa definicdo porque 'estudo de caso' refere-se tanto a
unidade de estudo (o caso) quando ao tipo de investigacdo. Yin (2009) define EC em
termos de processo de pesquisa. Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes. Nesse sentido, McCutcheon e Meredith (1993) destacam que o EC permite a

compreensdo de como é o comportamento do objeto do estudo no mundo real. No
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entanto, 0s mesmos autores ressaltam que o EC, como método de pesquisa, ndo pode ser
confundido com os casos utilizados com fins pedagdgicos.

Ja Creswell (1998) cita que um EC envolve estudar uma questdo explorada por
um ou mais casos dentro de um sistema delimitado. O autor considera 0 EC como uma
metodologia em si, um tipo de design de pesquisa qualitativo, ou um objeto de estudo
assim como o produto de uma investigagao cientifica.

Em relacdo a sua utilizacao, Eisenhardt (1989) e Voss et al. (2002) destacam que
a aplicacdo do EC é viavel como método de pesquisa quando sdo levados em
consideracéo fatores externos, e quando, a0 mesmo tempo, busca-se limitar o alcance da
andlise. Meredith (1998) relata que as principais desvantagens do EC estdo ligadas a
dificuldade no processo de observacdo direta (custo, tempo e barreiras de acesso);
necessidade de multiplos métodos, ferramentas e entidades para a triangulacdo dos
dados; auséncia de controle (organizacdo ndo possui indicadores formalizados); e
complicacgdes com o contexto e dindmica temporal.

Ainda, Meredith (1998) descreve que as principais vantagens do estudo do EC
sdo: possibilidade de gerar uma teoria relevante por meio da observacdo de préaticas
atuais; permite responder a questdes de pesquisa voltadas a porque, 0 que e como, para
compreender de certa forma completamente um determinado fendmeno; e permite
facilmente investigacGes exploratorias para a compreensdo do fendmeno. Vissak (2010)

apresenta uma sintese (Quadro 3) das principais forcas e fraquezas do EC como método

de pesquisa.

Quadro 3 -Forgas e fraquezas do Estudo de Caso

Forgas Fraquezas

Comumente utilizado em muitas linhas de | Pouco apreciado e subutilizado como
pesquisa. metodologia.

A taxa de resposta maior do que em pesquisas
quantitativas.

As vezes considerado suave, fraco, e ndo cientifico.

Util para gerar nova teoria ou especificando (e,
se necessario, criticar) temas ja pesquisados.

Maior dificuldade para publicar em certas revistas.

Pode explicar novos, complexos e / ou questdes
dindmicas.

Dificil de coletar e interpretar os resultados.

Indicado para questdes de pesquisa "como" e
"por que".

Consome maior tempo de trabalho.

Permite realizar questBes sobre um conjunto de
eventos e estudar uma empresa a partir de
multiplas perspectivas.

Né&o pode lidar com grandes conjuntos de dados.

Fornecer uma perspectiva holistica sobre
eventos da vida real e os processos que levam a
certos resultados.

Dificil fazer generalizagdes estatisticas.

A leitura tedrica e a pesquisa empirica podem
ser feitas a0 mesmo tempo.

Dificuldade para obter dados confidenciais.

Os dados podem ser recolhidos a partir de um
grande nUmero de diferentes qualitativas e

O entrevistado pode nédo ser totalmente honesto.
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Forcas Fraquezas

guantitativas fontes.

Flexivel em sequenciamento, reformulagdo e | A polarizacdo do investigador em potencial, um viés
insercdo de perguntas. do uso de informantes-chave e selecionando certas
empresas.

A ameaca de acabar com uma teoria fraca ou suporte
parcial de determinadas teorias ou frameworks.

Dificil de encontrar um equilibrio entre profundidade
e extensdo: um Unico caso aumenta a profundidade,
enquanto mdaltiplos estudos de caso aumenta a
extensdo, mas pode diminuir a profundidade.

Fonte: Vissak, 2010.

Cauchick Miguel e Sousa (2012, p. 132) destacam que os principais beneficios
do EC estdo voltados a possibilidade de desenvolver novas teorias e também de
aumentar o entendimento sobre eventos reais e contemporaneos. Essas caracteristicas
apresentam um importante alinhamento com os estudos voltados ao SCM, pois 0s
principios do SCM sdo contemporaneos e muitos conceitos atuais ligados ao tema
emergiram de praticas realizadas em organizacdes dos diversos setores e, dessa forma,
foram geradas teorias ap0s a conducdo de EC’s nessas organizacgdes.

Como primeira etapa da pesquisa, foram mapeados, nos 427 artigos, quais 0s
métodos de pesquisa utilizados. A Tabela 1 ilustra a utilizacdo dos metodos na base
estudada. Vale destacar que o somatdrio da quantidade de métodos utilizados é superior
aos 427 analisados, em funcdo de que 14 artigos utilizaram multimétodos, por exemplo,

survey e estudo de caso na mesma pesquisa.

Tabelal-  Levantamento dos métodos de pesquisa

Método Quantidade % % Acumulado
Survey 116 25.61% 25.61%
Modelagem/Simulagéo 112 24.72% 50.33%
Estudo de Caso 85 18.76% 69.09%
Revisdo de Literatura 47 10.38% 79.47%
Tedrico Conceitual 45 9.93% 89.40%
Multimétodos 14 3.09% 92.49%
Experimento 9 1.99% 94.48%
Grounded Theory 7 1.55% 96.03%
Pesquisa-acdo 4 0.88% 96.91%
Grupo Focado 4 0.88% 97.79%
Entrevista com Especialistas 4 0.88% 98.68%
Levantamento Web 3 0,66% 99,34%
Método Delphi 2 0,44% 99,78%
Bibliométrico 1 0,22% 100,00%

Fonte: o autor, 2014
A utilizacdo da survey e dos estudos que seguiram modelos de simulacdo ou

modelagem matematica representam 25,61% e 24,72%, respectivamente. O EC aparece
em terceiro lugar com 18,76% do total de artigos publicados. Esses dados podem ser

comparados com os resultados obtidos no levantamento realizado por Seuring (2008)
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em 281 artigos sobre performance na cadeia de suprimentos e cadeia de suprimentos
sustentaveis. O autor identificou que do total, 24,37% dos artigos utilizaram o EC como
método de pesquisa, sendo o0s métodos que o autor identificou com maior
representatividade a survey e a modelagem, respectivamente. Com isso, pode-se
concluir que embora o EC tenha grande importancia na disseminacéo e evolucdo dos
estudos ligados a gestdo da cadeia de suprimentos ainda precisam ser mais explorados.

Outro dado que merece destaque é em relacdo ao multimétodos. Somente 3,09%
dos artigos utilizaram multimétodos, sendo que a maioria ligou 0 EC com outro método
de pesquisa. Para Brewer e Hunter (2006), o maior beneficio em adotar a abordagem de
multimétodos esté relacionado a integracdo dos métodos ao longo da pesquisa, gerando,
assim, o confronto diversificado de dados para responder ao problema de pesquisa. Um
método de pesquisa pode ajudar a corrigir os dados coletados pelo outro método, dando
maior amplitude e confiabilidade na anélise dos dados. Além disso, os autores destacam
ainda que o multimétodos permite a triangulacdo dos dados coletados; a interpretacdo da
convergéncia e divergéncia dos dados é outro ponto de destaque de maltiplos métodos.
Outro fator que justifica a importancia de utilizar multimétodos estad na oportunidade
para validacéo cruzada e fertilizagdo cruzada de procedimentos de pesquisa, resultados e
teorias (BREWER e HUNTER, 2006).

Os 85 artigos que utilizaram o EC como método de pesquisa (foco do presente
estudo) foram publicados em 29 periodicos diferentes, e destes foram identificados 12
periddicos (Tabela 2) que mais publicaram artigos com a utilizacdo do método do
estudo de caso no periodo estudado.

Tabela 2 - Utilizagdo do método por periddico

Periédico Quantidade % Rep. % Acum.
Journal of Cleaner Production 15 17.65%  17.65%
Supply Chain Management: An International Journal 12 14.12%  31.76%
Int. Journal of Production Economics 7 8.24% 40.00%
Business Strategy and the Environment 6 7.06% 47.06%
European Journal of Purchasing & Supply Management 5 5.88% 52.94%
Int. Journal of Physical Distribution & Logistics Management 6 7.06% 60.00%
Industrial Management & Data Systems 4 4.71% 64.71%
Int. Journal of Operations & Production Management 4 3.53% 68.24%
Resources, Conservation and Recycling 3 3.53% 71.76%
Int. Journal of Productivity and Performance Management 2 2.35% 74.12%
Journal of Operations Management 2 2.35% 76.47%
Journal of Supply Chain Management 2 2.35% 78.82%
Transportation Research Part E: Logistics and Transportation

Review 2 2.35% 81.18%
Outros 15 18.82%  100.00%

Fonte: o autor, 2014.
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E possivel verificar que dos 85 artigos que utilizaram o EC como método, quase
50% foram publicados nos periddicos: Journal of Cleaner Production, Supply Chain
Management: An International Journal, International Journal of Production Economics
e Business Strategy and the Environment.

A identificagdo dos principais periédicos, em relagdo as publicagdes utilizando o
EC no tema em questdo direciona os pesquisadores sobre quais principais periodicos

tém aceito estudos para publicacdo como método de pesquisa.
2.3.1.2 O EC e o0s Objetivos da Pesquisa

No que tange aos objetivos da aplicacdo do EC, Voss et al. (2002) destacam que
ele pode ser utilizado como método para diferentes propdsitos:

a) exploratdrio: utilizar em fases inicia

b) s de investigacdo, de forma a descobrir area e futuro desenvolvimento de
teoria;

c) construcdo de teoria: identificar ou descrever variaveis-chave, identificar
ligacdo entre variaveis e porque as relacGes existem;

d) teste da teoria: testar o desenvolvimento de teorias em estagio inicial; e

e) extensdo da teoria: melhorar a estrutura tedrica existente.

Um objetivo do EC que se pode destacar é a construcdo de teoria. Embora
muitos pesquisadores critiqguem a validade cientifica do EC, uma pesquisa utilizando-o
com o planejamento e rigor necessarios pode gerar teoria consistente (MEREDITH,
1998). Nesta linha, Eisenhardt (1989) destaca que um ponto forte da utilizacdo do EC
estd na probabilidade de generalizacdo de novas teorias.

Para realizar a analise do objetivo central do estudo, além da analise do objetivo
apresentado no resumo e na introducdo, a secdo de metodologia também foi avaliada
para identificar se 0 EC se tratava de um estudo exploratério, construcdo de teoria, teste
da teoria ou extensdo da teoria. A classificacdo por objetivos de estudos é apresentada
na Tabela 3. Parte dos estudos apresentaram de forma clara a classificagdo dos
objetivos, embasando-se principalmente nos estudos de Eisenhardt (1989), Meredith
(1998) e Voss et al. (2002). No entanto, alguns estudos ndo apresentavam de forma
clara o objetivo. Com isso, foi necessaria a realizacdo de uma releitura dos artigos,

principalmente nas se¢des de analise dos dados e nos resultados do estudo.
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Tabela 3 - Obijetivo do estudo

Obijetivo do estudo Quantidade % Participacdo
Exploratdrio 53 62
Construcgdo de teoria 10 12
Teste de teoria 14 16
Extensdo da Teoria 8 9

Fonte: o autor, 2014,
Grande parte dos estudos - 62% - buscou explorar em campo teorias ja

existentes, testar hipOteses ou pressupostos de pesquisa. Esses resultados tém
proximidade com os obtidos no estudo de Seuring (2008) que identificou que dos 85
artigos de CS mapeados, 67,05% eram exploratérios. Os percentuais dos demais
objetivos também se aproximam aos de Seuring (2008). Um estudo que pode ser
destacado no que diz respeito a declaracdo do objetivo, foi realizado por Sundin et al.
(2008), sobre GSCM e que objetivou a construcdo de uma teoria sobre a importancia da
utilizacdo de produto remanufaturado na gestdo do ciclo fechado da cadeia de

suprimentos.

2.3.1.3 O uso do Estudo de Caso

Outro fator avaliado foi o nimero de casos. Nesse sentido, Eisenhardt (1989)
sugere que sejam realizados de 4 a 10 casos. No entanto, Stuart et al. (2002) relatam que
é possivel utilizar de 1 a 3 casos com determinado sucesso. Ja VVoss et al. (2002) relatam
que realizando um mapeamento da utilizacdo do estudo de caso em gestdo de operacdes
identificaram a utilizacdo de até 30 casos. Um cuidado apresentado por Eisenhardt
(1989) e Stuart et al. (2002) é que a partir de determinado nimero de casos os dados
comecam a perder significancia e trazer baixa contribuicdo para a pesquisa. Nesse
sentido, o processo de identificar o momento de parada €, normalmente, uma atividade
que exige a experiéncia do pesquisador. Pois, a decisdo quanto ao do ponto de corte
(finalizac&o da busca de novos casos) do numero de casos € normalmente quando se
esgotou a identificacdo de dados novos e relevantes para a pesquisa (EISENHARDT,
1989).

Embora a utilizacdo de mdltiplos casos gere uma serie de beneficios em
comparagdo a escolha de fazer um caso unico, este apresenta significativos resultados
quando o caso for raro, extremo ou revelador. Além disso, 0 numero de entrevistados
em cada caso apresenta influéncia na qualidade da pesquisa. Outra decisdo importante
estd no periodo de tempo, pois o estudo de caso pode ser longitudinal, transversal ou até
longitudinal com corte transversal. Voss et al. (2002) apresentam (Quadro 4)



50

importantes caracteristicas em relagdo a escolha de maltiplos casos, caso unico, casos

retrospectivos e longitudinais.

Quadro 4 -Decisdo do nimero de casos

Escolha Vantagens Desvantagens

Caso Unico Maior profundidade. Limita a generalizacdo e as conclusdes. Limita-
se ao julgamento com base em um Unico evento.

Multiplos Aumenta a validade externa, ajuda | Demanda muitos recursos.

casos a tirar o vieis do observador.

Casos Permite a coleta em eventos | Mais dificil para levantar a causa e o efeito,

retrospectivos | historicos. muitos participantes ndo tém importancia para o
evento.

Casos Supera o0s problemas do caso | Demanda de muito tempo para a sua execugao.

longitudinais | retrospectivo.

Source: Voss et al. (2002, p. 203).

Nesta etapa da pesquisa, para a identificagdo do nimero de casos e a linha de
tempo, foi levantado o nimero de casos usados em cada artigo e a perspectiva temporal
em que a pesquisa foi utilizada: longitudinal, transversal e longitudinal com corte
transversal. A Tabela 4 ilustra a quantidade e o percentual em relacdo aos 85 artigos

mapeados que utilizaram o EC.

Tabela 4 - Numero de casos e linha de tempo

N (%)
NuUmero de casos
1 21 35,29
2 5 10,59
3 8 37,65
4-10 30 5,88
>10 9 10,59
Total 85 100
Linha de tempo
Longitudinal 4 4,71
Transversal 79 92,94
Longitudinal cross-sectional 1 1,18
Total 85 100

Fonte: O autor.
A partir da Tabela 4 é possivel verificar que mais da metade dos artigos -56,47%

- utilizaram multiplos casos, sendo em média seis casos. Dentre estes, Perez et al.
(2008) realizaram 34 estudos, Wycherley (1999) realizou 20 estudos, Handfield et al.
(2005), e Christopher et al. (2011) realizaram 15 estudos, além de Carter et al. (2004) e
Kirkwood and Walton (2010) que realizaram 14 estudos cada.

Alguns artigos que realizaram estudo de caso Unico merecem destaque por
buscar maior rigor no seu planejamento e, principalmente, por buscar um nimero maior
de entrevistados. Um deles foi o estudo de Papadopoulos (2011), ligado a LSCM, que
entrevistou 18 pessoas na organizacao pesquisada. Outro EC unico que merece destaque
foi o estudo realizado por Pedersen (2011), sobre LSCM, que entrevistou 29 pessoas de

19 departamentos diferentes; Gobbi (2011), sobre GSCM, que entrevistou 23 pessoas; e
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0 estudo de Eriksson (2010), sobre LSCM, que entrevistou 12 pessoas e realizou
observacdo participante. Conforme orientacdes de Eisenhardt (1989) e Voss et al.
(2002), um maior numero de entrevistados permite maior confiabilidade ao estudo de

caso Unico e rompe algumas limitacdes relacionadas ao EC Unico.

2.3.2 Critério de selecdo de caso

Uma importante contribuicdo ao processo de sele¢cdo dos casos nos EC’s foi
dada por Glaser e Strauss (1967), na sua obra que apresentou o método da Grounded
Theory. Mais especificamente, os autores apresentaram o0 modelo de selecdo de casos
tedrica, onde o pesquisador planeja um namero inicial de participantes e vai estendendo
conforme os conceitos vdo emergindo. Com base nisso, vai surgindo a necessidade de
incorporar novos participantes até o esgotamento da teoria.

No presente estudo, para identificar o tipo de critério de selecdo de casos
utilizada, foi tomado como base o processo de classificagdo sugerido por Patton (1990).
O Quadro 5 ilustra esta classificagéo.

Quadro 5 - Critérios para a selecdo de casos

Critérios Caracteristica

Casos extremos Casos ricos em informag&o, incomuns.

Casos intensivos Intensa manifestagdo do fendmeno, mas ndo sdo extremos.

Varia¢do maxima Focaliza os casos, que com base nas variag@es, apresentam um padrdo
comum.

Casos homogéneos Casos com pouca varia¢ao entre si atendem a determinados padrdes.

Caso tipico lustra o que é tipico, normal ou regular.

Caso critico Objetiva a generalizacdo I6gica para outros casos.

Bola de neve Inicia-se com a sele¢do de um caso e leva a outros casos.

Por critério Seleciona casos com base em algum critério prévio.

Casos confirmadores ou | Os casos sdo selecionados com base em padrBes que emergiram em etapas
desconfirmadores prévias da investigacdo.

Casos politicamente | O caso é selecionado ou eliminado por ser politicamente importante
importantes

Conveniéncia Forma mais rdpida de obter a informagdo em menor tempo e custo.
Propositadamente Focaliza as caracteristicas de um subgrupo particular para facilitar sua
estratificada comparagdo com outros subgrupos.

Selecionados S&o selecionados ndo para garantir representatividade, mas sim para dar
aleatoriamente credibilidade ao estudo.

Fundamentada em | Os casos abrangem um conjunto teérico, e servem para relembrar,
teorias confirmar ou rejeitar.

Oportunisticos S8o casos que emergem ao longo do trabalho de pesquisa.

Combinacéo de | Combina vérias estratégias de forma a encontrar a amostra desejada.
amostragem

Fonte: Patton, 1990.
A Tabela 5 ilustra os tipos de critérios de selecdo de casos utilizados nas

pesquisas. O principal critério de sele¢do de casos identificado foi a por conveniéncia.

Neste caso, os autores relataram na se¢do de metodologia ou na descri¢cao dos dados que
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a escolha da organizagdo foi por facilidade de acesso, proximidade ao centro de
pesquisa, contato com os gestores, entre outros. J& 22,35% dos estudos justificaram a
escolha do critério de selecdo por afirmarem que o caso é tipico, ou seja, que
apresentam dados que se igualem a padrdes de desempenho ou de aplicacdes de praticas
padronizadas. Vérios estudos que utilizaram multiplos casos buscaram organizacfes que
tivessem desempenho similares, adotando, por exemplo, alguns requisitos de escolha
como ter certificacdo 1SO 14001, o que categorizou como casos homogéneos. Um dado
preocupante foi que 22,35% dos estudos nao apresentaram o critério de selecdo de casos
e nem apos a leitura da secdo de metodologia e da apresentacdo dos dados foi possivel
identificar o porqué daquelas organizagdes terem sido escolhidas.

Tabela5 - Critérios de sele¢do de casos utilizados

Critério de sele¢do Quantidade % Representatividade
Conveniéncia 22 25.88

Caso tipico 19 22.35

Casos homogéneos 14 16.47

Casos intensivos 6 7.06

Casos de variagdo maxima 2 2.35

Casos extremos 2 2.35

Amostragem por critério 1 1.18

Né&o identificado 19 22.35

Fonte: O autor, 2014.
Alguns estudos apresentaram a escolha do critério de selecdo detalhadamente:

Wolf (2011), sobre GSCM, analisando questfes de sustentabilidade na cadeia de
suprimentos da Alemanha; Wu e Cheng (2006), que realizaram um estudo ligado a
GSCM na China, Hong Kong e Taiwan, além do artigo publicado por Liu et al. (2012),

que realizaram 12 estudos de caso sobre GSCM.
2.3.2.1 Instrumentos de coleta e andlise de dados

Para Yin (2009), a existéncia de um protocolo de pesquisa esta relacionada a
organizacdo dos dados e a confiabilidade do estudo. Sendo assim, todos 0s passos
realizados pelo pesquisador devem ser registrados. Para o autor, a construcdo de um
protocolo de pesquisa deve iniciar com as etapas da pesquisa (questdes, hiplteses e
preposices). Um protocolo para EC deve conter mais do que os instrumentos de
entrevista ou questionario. O protocolo deve também conter procedimentos e regras
gerais a serem seguidas utilizando os instrumentos e 0 mesmo deve ser criado antes da
fase de coleta dos dados (Dupé e Paré, 2003). De acordo com Ellram (1996), a
utilizacdo de um protocolo em EC é um quesito para garantir a confiabilidade da

pesquisa.
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Ainda em relacdo ao protocolo, Cauchick Miguel e Sousa (2012) relatam que o
protocolo é mais que um simples questionario de pesquisa, € sim um instrumento que
melhora a confiabilidade e a validade na conducdo de um estudo de caso. Para
McCutcheon e Meredith (1993), Rowley (2000) e Sousa (2005) apud (CAUCHICK
MIGUEL,; SOUSA, 2012), um protocolo deve conter:

a) enumeracdo das areas que abordam a coleta de dados;

b) indicacdo de possiveis fontes de informacdo nestas areas (documentos,

observacao, entrevista);

c) modalidades de acesso as fontes;

d) possiveis questdes a colocar para cada area;

e) descricao dos procedimentos operacionais de coleta de dados; e

f) separacdo das questdes por setor a ser coletado e forma da andlise.

De acordo com Eisenhardt (1989), o EC combina a utilizagdo de um conjunto
de instrumentos, como consulta em arquivos, entrevistas, questionarios e observacao. Ja
Yin (2009) apresenta seis instrumentos, que chama de fontes de evidéncia:
documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacdo
participante e artefatos fisicos. Adicionalmente, Stake (1995) apresenta que a descrigdo
do contexto é uma importante forma de coleta de dados sobre a organizagéo pesquisada.

Em relacdo aos instrumentos de coleta de dados, foram mapeados os trés
principais tipos de instrumentos de coleta sugeridos por Yin (2009). A Tabela 6
apresenta quantas vezes os instrumentos foram utilizados nos 85 artigos que utilizaram
0 EC como método de pesquisa. Verifica-se que a entrevista foi utilizada em 67 dos 85
artigos, ou seja, em 78,82% dos estudos.  Ja por se tratar de estudos que envolvem a
cadeia de suprimentos — seja a montante, ou a jusante — somente 35 artigos utilizaram a
observacao direta como instrumento. Muitos processos Green e Lean da cadeia sdo
identificados por meio de entrevistas e analise de documentos. Em relacéo a analise de
documentos, destaca-se 0 aumento da utilizacdo de dados secundéarios obtidos por meio
de dados disponiveis na web site das organizacdes. Outro ponto de destaque foi o
namero consideravel de artigos - 16,47% - em que ndo foi possivel identificar, de
forma clara, os instrumentos selecionados para coletar os dados, o que pode reduzir a
qualidade da pesquisa, no que tange a replicacdo do estudo.

Ainda em relagdo aos instrumentos de coleta de dados, buscou-se analisar o
quanto os autores utilizaram a combinacdo dos instrumentos de coleta de dados como

forma de aumentar a validade do constructo. A analise cruzada dos instrumentos, sendo
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gue a maioria dos estudos utilizou em conjunto a entrevista, dados secundarios e a
observacao (24,71%).

Tabela 6 - Instrumento de coleta de dados e a integracdo entre 0s instrumentos

Coleta de Dados Quantidade Part. (%)
Instrumentos de coleta

Dados secundarios 41 48,24
Observagéo 35 41,18
Outros 1 1,18
Néo Identificado 14 16,47
Integracdo entre instrumentos

Somente Entrevista 15 17,65
Somente Documentos 2 2,35
Entrevista e Dados secundarios 18 21,18
Entrevista e Observacéo 14 16,47
Dados secundarios e Observagédo 1 1,18
Entrevista - Dados secundarios — Observacéo 21 24,71

Fonte: O autor, 2014.
Com base na Tabela 6 é possivel verificar que a maioria dos estudos - 78,82% -

utilizou a entrevista como instrumento de coleta de dados. No entanto, somente 24,71%
combinaram o0s trés principais instrumentos de coleta (entrevista, documentos e
observacao), dado este que pode alertar para uma baixa quantidade de estudos que
buscam a validade do constructo e a confiabilidade. Como recomendam Eisenhardt
(1989), Yin (2009), McCutcheon e Meredith (1993) e Stake (1995), a utilizacdo de
maultiplas fontes de coleta é importante para a qualidade do EC.

Em relagdo a presenca e utilizacdo do protocolo, varios autores relataram na
secdo de metodologia que desenvolveram um protocolo de pesquisa e varios autores
colocaram como anexo somente o roteiro de coleta de dados (MCCUTCHEON e
MEREDITH,1993; ROWLEY, 2000; YIN, 2009; CAUCHICK MIGUEL e SOUSA,
2012). Assim, pode-se perceber certa “confusdo” entre protocolo de pesquisa e roteiro
de coleta de dados. A auséncia de um protocolo adequado também foi percebida na
pesquisa de Dupé e Paré (2003), que de 107 artigos analisados somente 5%
apresentaram um protocolo correto.

Nesse sentido, um estudo relevante no que diz respeito a utilizacdo dos
instrumentos de coleta de dados e da apresentacdo do protocolo de pesquisa foi 0 de
Soon e Udin (2010), que realizaram 4 EC’s sobre LSCM em empresas da Malésia.

Em relacdo a analise dos dados, Eisenhardt (1989) relata que a mesma em um
EC ¢ o “coragdo” da pesquisa. J4 no processo de construcio da teoria por meio de EC, o
processo de andlise dos dados pode ser considerado o ponto principal (BARRAT et al.,
2011; DUBE e PARE, 2003; EISENHARDT, 1989; GLASER e STRAUSS, 1967;
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STUART et al, 2002;. YIN, 2009). A andlise dos dados precisa ocorrer
simultaneamente e de forma incremental com o processo de coleta de dados (GLASER
e STRAUSS, 1967). A obtencdo da sobreposicdo entre a coleta e a analise dos dados
permite aos pesquisadores captar a realidade que os dados apresentam
(MCCUTCHEON e MEREDITH, 1993). Construcdes e suas relaces sdo ajustadas
conforme os dados sdo coletados. Tais ajustamentos podem ser provenientes da adigéo
de novos casos, a adicdo de perguntas a um protocolo de entrevista e a inclusdo de
fontes de dados em caso (BARRAT et al., 2011).

Sdo vérias as formas utilizadas para a analise de dados. Dentre elas destacam-se
a andlise de conteddo, a andlise de discurso e a andlise da narrativa. Estes trés tipos de
analise foram avaliados no presente trabalho, além da verificacdo da triangulacédo
interna e entre casos, a utilizacdo da analise estatistica e a utilizacdo de software como
ferramenta de auxilio da anélise.

Para identificar os instrumentos de analise de dados utilizados foram mapeadas
as secdes de metodologia, coleta e analise dos dados. Na maioria dos artigos - 85,88% -
foi utilizada a analise de contetdo. No entanto, alguns artigos utilizaram em paralelo a
andlise de narrativa e somente trés artigos da amostra pesquisada utilizaram a anélise de
discurso. Ja em relacgdo a triangulagdo, 43,53% realizaram a triangulacéo entre 0s casos.
Como algumas pesquisas utilizaram mais de um metodo de andlise, o somatorio dos
instrumentos de andlise ultrapassou o total dos 85 artigos. A Tabela 7 apresenta os

resultados do levantamento dos instrumentos de analise.

Tabela 7 - Instrumentos de andlise de dados

Instrumento de anélise Quantidade Rep. (%)
Analise de conteudo 73 85,88
Triangulagdo entre os casos 37 43,53
Triangulagdo interna 27 31,76
Andlise de narrativa 10 11,76
Analise de discurso 3 3,53
Analise estatistica 3 3,53
Utilizac&o de software 2 2,35

Fonte: O autor, 2014.
Poucos artigos utilizaram a anélise estatistica e softwares para analisar os dados.

Um exemplo de aplicacdo da estatistica para a analise dos dados é o estudo de Azevedo
et al. (2011), que estabeleceram um critério para quantificar as empresas e 0s
respondentes. A utilizacdo de softwares também apresentou um baixo nimero, embora
softwares, como o Atlas Ti, tem apresentado destaque para a analise de gravacOes de

entrevistas em estudos de caso.
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2.3.2.2 Critério de avaliacdo da qualidade

Eisenhardt (1989) destaca que a triangulacéo entre os instrumentos de coleta de
dados possibilita a validade do constructo, e possibilita o teste de hipdteses em
pesquisas que objetivam a construgéo de teoria. Nesse sentido, segundo Stake (1995), a
tarefa de triangulacdo ¢é a base para a validacdo da pesquisa qualitativa. A triangulacédo
pode ser entre 0s casos estudados, no caso de multiplos casos, ou entre 0s instrumentos
de pesquisa, sendo neste caso a triangulacdo interna. Em relagdo a avaliacdo da
qualidade, Rowley (2000), Yin (2009), Christopher et al. (2011) apresentam os testes

mais comuns para avaliar este critério no estudo de caso (Quadro 6).

Quadro 6 -Taticas do estudo de caso para quatro testes de projeto

Fase da pesquisa na

Teste de caso | Tatica de estudo qual a tatica deve | Objetivo
ser aplicada
Validade do | Utiliza fontes mdltiplas de | coleta de dados Para estabelecer
constructo evidéncias. coleta de dados medidas  operacionais
Estabelece  encadeamento  de | composicdo corretas para as
evidéncias. construgdes estudadas.

O rascunho do relatério do estudo
de caso é revisado por
informantes chave.

Validade Faz adequacéo ao padrdo. anélise de dados Estabelecer relacbes

interna Faz construcao da explanacéo. anélise de dados causais e distingui-las
Estuda explanacdes concorrentes. | andlise de dados das relacoes falsas.
Utiliza modelos légicos. analise de dados

Validade Utiliza teoria em estudo de caso | projeto de pesquisa Para  estabelecer o0

externa nico. projeto de pesquisa dominio no qual a
Utiliza légica da replicagdo em pesquisa  pode  ser

estudos de casos multiplos. generalizada.

Confiabilidade coleta de dados

coleta de dados

Utiliza protocolo de estudo de
caso.

Desenvolve banco de dados para
0 estudo de caso.

Para demonstrar que o
estudo pode ser
repetido com 0S
mesmos resultados.

Fonte: Rowley (2000); Yin (2006, p. 55); Christopher et al. (2011)

Voss et al. (2002) relatam que os critérios de validade e confiabilidade s&o de
fundamental importancia em pesquisas que utilizam o EC como método. Dentre 0s
critérios de qualidade, o mais complexo e discutivel é o de validade externa, pois muitos
pesquisadores quantitativos relatam que a generalizacdo depende da determinacdo de
uma amostragem estatisticamente valida, o que normalmente néo ¢ aplicavel no EC. No
entanto, varios autores utilizando um planejamento adequado da pesquisa, determinando
a amostra de forma adequada e seguindo um protocolo tém conseguido gerar resultados

possiveis de generalizagdo.
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Para a analise da utilizacdo de critérios da qualidade em EC, foram analisados:
validade do constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade. A Tabela 8

ilustra o resultado da analise dos 85 artigos em relacéo aos critérios de qualidade.
Tabela8 - Critérios de qualidade no EC

Qualidade na pesquisa Quantidade  Representatividade %
Validade do constructo 34 40.00
Validade interna 50 58.82
Validade externa 19 22.35
Confiabilidade 33 38.82
Nao identificado 28 32.94

Fonte: O autor, 2014.
Pode-se verificar que 32,94% dos artigos ndo utilizaram um critério de qualidade

que pudesse ser evidenciado claramente. Mais de 50% dos artigos buscou a validade
interna realizando adequacdo ao padrdo, construcdo de explanacdo, explanagdes
concorrentes ou modelos l6gicos. A evidéncia destas ocorréncias deu-se por meio da
leitura da anélise de dados dos artigos e a andlise foi embasada nas orientacbes de
Rowley (2000) e Yin (2009).

Em relacdo a validade do constructo, 40% dos artigos utilizaram multiplas fontes
de evidéncias. Um meio que o0s autores passaram a utilizar com mais frequéncia nos
ultimos anos foi a consulta a website das empresas para coletar dados preliminares e
também com o objetivo de comparar com os dados das entrevistas.

No que diz respeito a confiabilidade, mais de 38% dos artigos retrataram a
utilizacdo do protocolo de pesquisa. No entanto, poucos autores apresentaram o
protocolo. Com isso, conforme ja discutido acima, este dado pode ser questionado em
virtude da confusdo que alguns autores fazem entre o roteiro de entrevista e o protocolo
de pesquisa.

Por fim, em relacdo a validade externa, somente 22,35% buscaram atender aos
requisitos apresentados por Rowley (2000) e Yin (2009). Embora o EC ndo vise a
generalizacdo, a mesma € possivel quando na conducdo do EC busca-se a generalizacédo
analitica (YIN, 2009).

Pode-se concluir, nesta etapa, que a utilizacdo do EC como método de pesquisa
tem se apresentado como método relevante para estudos na area de SCM, inclusive na
construcdo, extensdo e validacdo de teoria e na generalizacéo de resultados. No entanto,
pode-se observar com a analise dos artigos que para a construcdo de um EC de forma
adequada deve-se elaborar um protocolo de pesquisa e adotar critérios adequados de
selecdo de casos e andlise de dados.
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2.4 O PROJETO DE PESQUISA PARA OS EC’S PRELIMINARES

Essa etapa da pesquisa teve por objetivo identificar como sdo adotadas as
praticas do GSCM e quais as principais motivacdes e barreiras para sua implementagao
na cadeia de suprimentos automotiva. Nesse momento da pesquisa, a utilizacdo do EC
ndo visa a construcao, validacdo ou extensdo da teoria e sim a compreensdo do como as
praticas do GSCM estdo sendo implantadas. Com isso, baseado em Voss et al. (2002), o
objetivo da utilizacéo do EC, nessa etapa, é exploratdrio.

A unidade de andlise ¢ a industria de veiculos automotores do Brasil e o critério
da selecé@o dos casos pautou-se nos seguintes requisitos: ser uma montadora de veiculos
automotores e apresentar na sua website caracteristicas relacionadas a sustentabilidade.
Dessa forma, tendo como base Patton (1990), a selecdo do caso pode ser caracterizada
como intensiva. Além disso, as trés empresas escolhidas tém importante participagdo no
mercado brasileiro, elas estdo posicionadas dentre as lideres em vendas nos seus
segmentos de mercado.

De forma a orientar e elaborar o protocolo de pesquisa e o roteiro de coleta de
dados (Apéndices A e B) foi desenvolvido um framework conceitual (Figura 5) baseado
nos estudos de Beske et al., (2008), Gold et al. (2010), Hervani et al. (2005), Holt e
Ghobadian (2009), Koplin et al,. (2007), Sarkis (2001), Sarkis, (2003), Seuring e Muller
(2008) e Zhu et al. (2007). O framework apresenta as relaces do GSCM na empresa
focal, a montante e a jusante da cadeia de suprimentos. A revisao da literatura conduziu
a sua divisdo em motivadores, barreiras, processo de suprimentos, processos de logistica

interna, externa e reversa, producédo e desenvolvimento de produto.
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Figura 4 - Framework para 0 GSCM na indUstria automotiva
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Fonte: o autor, 2014.
Além da observacdo direta nas areas de producdo, logistica e na central de coleta

de residuos, foram realizadas um total de 13 entrevistas com gestores dos setores de
compras, logistica, producéo, qualidade e meio ambiente. Também foram coletados
dados secundarios, como indicadores de desempenho ambiental interno e dos
fornecedores, informativos internos, para fornecedores e para clientes, roteiro
ambiental, normas para certificagdo de fornecedores, manual de orientacdo para
auditoria de fornecedores, documento de exigéncias sustentaveis, entre outros.

Como processo de validacdo do protocolo de pesquisa foi, inicialmente,
realizado um teste piloto em uma das trés empresas pesquisadas. O caso piloto foi
importante para refinar o roteiro de entrevista e da identificacdo real de quais areas das
empresas necessitariam ser envolvidas. Os ajustes no protocolo e no roteiro de coleta de
dados foram feitos ao longo do caso piloto tais como, a necessidade do aumento do
namero de areas pesquisadas e de entrevistados, que, em seguida, foram padronizados
para a realizagdo dos demais estudos de caso.

O projeto da pesquisa seguiu os critérios de qualidade apresentados por Rowley
(2000), Yin (2006, p. 55) e Christopher et al. (2011), conforme ja apresentados no
Quadro 5. O desenvolvimento metodoldgico desta pesquisa buscou seguir as etapas
apresentadas por McCutcheon e Meredith (1993), Ellram (1996) e Seuring (2008), com
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0 objetivo de atender ao rigor necessario para um EC. A Figura 5 ilustra o resumo das
etapas do projeto de pesquisa que englobou desde a defini¢do da questdo de pesquisa até

as formas de analise dos dados.

Figura 5 - Etapas do projeto de pesquisa para 0s casos preliminares
[Deflnlgao do tema e questdes Quais praticas do M e como
de Dquuisa estdo sendo implantadas

[ Estratégia de pesquisa Estudo de Caso

[Objetivo do Estudo de Caso Exploratério
v

( NUmero de casos 3 Estudos de Caso

[ Critério de amostragem
v

[ Unidade de anélise ]—»(Industria Brasileira de veiculos automotores]
A 4

[ Caso piloto H Validar o roteiro de entrevista ]

Projeto para coleta e anélise dos dados]

[

( Protocolo de pesquisa

- Roteiro de entrevista
- Observagédo
- Documentos e indicadores

Qnstrumento de coleta de dados

!

[Instrumento de andlise de dadosj

1

- Anélise de contetdo
- Triangulagdo interna
- Triangulago entre casos

O L

e Varios entrevistados, observagdo direta e analise de documentos

Validade do e Complemento dos dados das entrevistas com os indicadores dos
constructo processos
Roteiro enviado com antecedéncia para os entrevistados

A analise dos dados foi baseada na: triangulacéo entre os diferentes
Critérios d lidad Validade interna instrumentos de coleta de dados de cada empresa; triangulagéo entre
ritérios de Qualidade as empresas e comparacéo dos resultados com a literatura
- O framework e o roteiro desenvolvido pode ser utilizado em outras
Validade externa . - o e
pesquisas que analisem a utilizag&o das praticas do GSCM

A pesquisa seguiu um protocolo de pesquisa que orientou a sele¢éo
Confiabilidade dos entrevistados, sequencia de coleta de dados com bases nos
processos do SCM e das préticas do GSCM
Fonte: O autor, 2014.

Para a analise dos dados foi realizada a analise de conteldo, e assim, a

triangulacdo entre os entrevistados, os documentos coletados, a observacdo dos
processos diretos e reversos, a comparacdo com os resultados apresentados na literatura
pesquisada, e, principalmente, a analise entre os trés casos. A utilizacdo de maultiplas

fontes de coleta de dados visou aumentar a validade e a confiabilidade da pesquisa.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o estudo bibliométrico sobre a GSCM, LSCM e
LGSCM. Em seguida, a revisao bibliografica em relacdo a Gestdo Verde da Cadeia de
Suprimentos, Gestdo Verde na Cadeia de Suprimentos Automotiva e revisao sistematica
da literatura sobre aplicagdes da sustentabilidade na Cadeia de Suprimentos
Automotiva. Apresentam-se também os conceitos sobre a Gestdo Enxuta da Cadeia de

Suprimentos e a Gestdo Enxuta e Verde da Cadeia de Suprimentos.

3.1 ESTUDO BIBLIOMETRICO

Nesta secdo apresenta-se a primeira etapa metodologica da tese. Inicialmente se
buscou investigar caracteristicas dos estudos sobre GSCM e LSCM. Em seguida, foram
analisadas integracdes entre a GSCM, A LSCM e também se buscou conhecer a ligacéo
da LSCM e a GSCM : LGSCM. As analises foram feitas por meio do levantamento da
evolucdo das publicacbes, periddicos, grupos de estudo, métodos de pesquisa (ja
apresentados no Capitulo 2 desta tese, analise de rede de palavras-chave e a

categorizacao dos artigos.

3.1.1 Levantamento GSCM

De forma a conhecer as principais caracteristicas do GSCM, foi realizado um
levantamento dos artigos publicados no periodo de 1995 a 2012 nas 15 bases de dados
descritas na secdo 2.2.1 do Capitulo 2 desta tese. As palavras-chave pesquisadas foram:
Green Supply Chain Management; Green Network; Reverse Logistics; Reverse Supply
Chain; Supply Chain; e Sustainable Supply Chain. Foram identificados um total de 320
artigos com relacdo ao tema, a distribuicdo das publicacGes por ano é apresentada no
Gréfico 3.
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Grafico 3 - Evolucédo da Produgdo Cientificaem GSCM
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Fonte : o autor, 2014.

Outro levantamento realizado foi o de autores e coautores. Esses dados foram
importantes para auxiliar no filtro dos artigos, com base nos autores principais, para
fazer a leitura e anélise de conteido dos artigos. Foram mapeados um total de 538
autores e coautores com publicacdes em GSCM, respeitando o procedimento descrito na
secdo 2.2 desta tese. Desse total foram identificados os principais autores e coautores

(Tabela 9). Esse levantamento foi utilizado para direcionar o processo de leitura dos

artigos.

Tabela9 - Principais autores dos GSCM
Autores Numero de publicacdes Autores Numero de publicacdes
Lai, K. 13 Min, H. 3
Zhu, Q. 13 Daugherty, P. J. 3
Sarkis, J. 12 Seuring, S. 3
Geng, Y. 6 Sroufe, R. 3
Richey, R. G. 5 Carter, C. R. 3
Bai, C. 3 Tsoulfas, G. T. 3
Melnyk, S. A. 3 Wu, Z. 3
Sheu, J. 3 Handfield, R. B. 3
Darnall, N. 3 Kannan, G. 3
Cruz, J. M. 3 Outros autores 447

Fonte : o autor, 2014.

Com base na analise dos 320 artigos relacionados a GSCM, foram mapeadas
1.469 palavras-chave. A identificacdo das palavras-chave foi uma etapa importante do

processo de mapeamento da literatura para identificar os temas relacionados a GSCM.
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A organizagéo das palavras-chave foram agrupadas em 455 categorias, muitas palavras-
chave tinham o mesmo sentido, no entanto estavam escritas de formas diferentes. O
agrupamento foi uma etapa necessaria para tornar possivel a construcdo da rede de
maneira que permitisse a analise. A rede de palavras-chave sobre GSCM foi construida
com o apoio do software Pajek e dividida em duas etapas (Figuras 7 e 8); o nimero de
repeticbes pode ser verificado pela intensidade da conexdo, quanto mais intensa a
ligacdo, maior a conexdo do termo com a GSCM. A Figura 7 ilustra a rede com
palavras-chave com mais de 10 ligacdes com o tema (GSCM), ja a segunda rede (Figura
6) apresenta as palavras-chave que continham entre 5 e 10 ligagcdes. Em virtude do
grande nimero de palavras-chave e devido aos termos apresentarem certo nivel de

pulverizacdo esse filtro foi necessario para tornar a rede mais visivel.

Figura 6 - Rede de palavras-chave GSCM com mais de 10 repeticbes
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Fonte : 0 autor, 2104.

Por meio da Figura 6 é possivel identificar que as principais ligacGes com o tema
sdo: SCM (Gestdo da Cadeia de Suprimentos); Logistica Reversa; Sustentabilidade;
EMS (Sistema de Gestdo Ambiental); Ambiental; e Desenvolvimento Sustentavel. A
presenca do destaque desses termos j& era esperada, pois sdo termos que podem ser
considerados partes da base do GSCM. Por outro lado, outros termos tiveram destaque e

foram importantes para a conducéo e alinhamento da pesquisa, dentre eles destaca-se a
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presenca acentuada dos Lean Manufacturing, Industria Automotiva e do Estudo de
Caso. Esses trés termos fazem parte da base da tese e a identificagdo dos artigos que
citam o LM como palavra-chave, combinado com o GSCM, auxiliou na selecédo e
leitura dos artigos.

J& a Figura 7, conforme relatado anteriormente, visa ilustrar a rede de palavras

no range de 5 a 10 palavras-chave.
Figura 7 - Rede de palavras-chave GSCM entre 5 a 10 repeticdes
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Fonte : o autor, 2014.

Ao aumentar o range de repeticdes, naturalmente, aumentou o numero de
conexdes na rede. Nessa segunda rede, alguns termos, tais como compras verde,
manufatura, remanufatura, reciclagem, regulatério, reducdo de custos, desempenho
econbmico, desempenho ambiental, ecodesign serdo base para a classificacdo das

praticas, direcionadores e barreiras do GSCM.

3.1.1.1 Evolucdo da producao cientifica e caracteristicas das pesquisas do LSCM

Como apresentado na metodologia, o estudo consiste na analise quantitativa e
qualitativa dos dados. Nesta secdo é realizada a analise qualitativa dos dados baseada
nas leis da bibliometria. Analisando os artigos conforme a Lei de Bradford, que analisa

a periodicidade das publicacdes, dos 122 artigos selecionados para o estudo, até o ano
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de 2000, poucas foram as publicacGes ligadas & LSCM - apenas 20 publica¢des. Entre
0s anos 2000 e 2009 foram publicados 53 artigos, representando 44% das publicac¢oes
do estudo. J& nos anos 2010 e 2011 houve um expressivo aumento das publica¢fes, com
18 e 31 publicages, respectivamente, representando cerca de 41% das publicacbes de
todo o periodo em apenas dois anos. O Grafico 4 ilustra a evolucdo dos artigos

publicados nos ultimos anos relacionados ao LSCM.

Gréfico 4 - Publicacbes de LSCM por ano
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Fonte: o autor, 2014.
Ja em relacdo a andlise dos autores e da quantidade de suas publicacdes,

abordada pela Lei de Lotka, o objetivo é que o autor com o maior nimero de
publicacbes se torne uma referéncia no assunto. Denis R. Towill foi o autor com o
maior nimero de publicacBes no estudo, com quatro publicacdes. Martin Christopher e
Mari Sako vém em seguida com trés publicacdes cada um, sendo que Christopher tem
duas publicacGes em parceria com Towill, assim, conforme a Lei de Lotka, esses dois
autores podem ser considerados referéncia no assunto. Entre os 251 autores do estudo,
228 possuem apenas uma publicacdo (Gréafico 5). O que demonstra, até 0 momento,

uma grande diversificacdo de autores em relagéo ao tema dos estudos.
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Gréfico 5 - Publicages por autor
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Fonte: o autor, 2014.
Apds um prévio levantamento sobre os estudos ligados a GSCM e a LSCM, a

préxima secdo visa identificar ligagdes entre a GSCM e a LSCM e também mapear
estudos que combinam a GSCM com a LSCM, formando a LGSCM (Lean and Green
Supply Chain Management).

3.1.2 Em busca do entendimento das relac6es entre 0 GSCM o LSCM

A presente secdo visa identificar algumas caracteristicas dos estudos
relacionados a GSCM, a LSCM e a LGSCM. Dentre elas a evolugdo da producdo
cientifica, periddicos com maior numero de publicacbes, centros de pesquisa e
intensidade das palavras-chave por meio da anélise de rede.

Como ja apresentado no Capitulo 2, esta etapa da pesquisa foi realizada com
base em estudos de janeiro de 1995 a novembro de 2012 ligados @ GSCM, LSCM e
LGSCM. A Tabela 10 apresenta o nimero de estudos de cada area, totalizando os 437

artigos mapeados.
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Tabela 10 - Evolugdo das publica¢cbes LGSCM por ano
Ano LSCM %LSCM Gscwm % LSCM LGSCM %LSCM  Total

1995 0 0,00% 1 100,00% 0 0,00% 1
1996 0 0,00% 1 50,00% 1 50,00% 2
1997 3 60,00% 2 40,00% 0 0,00% 5
1998 1 33,33% 2 66,67% 0 0,00% 3
1999 2 33,33% 4 66,67% 0 0,00% 6
2000 5 29,41% 10 58,82% 2 11,76% 17
2001 10 76,92% 3 23,08% 0 0,00% 13
2002 0 0,00% 11 100,00% 0 0,00% 11
2003 2 20,00% 8 80,00% 0 0,00% 10
2004 4 26,67% 10 66,67% 1 6,67% 15
2005 6 24,00% 17 68,00% 2 8,00% 25
2006 6 25,00% 16 66,67% 2 8,33% 24
2007 6 27,27% 16 72,73% 0 0,00% 22
2008 5 11,36% 36 81,82% 3 6,82% 44
2009 2 7,14% 24 85,71% 2 7,14% 28
2010 17 28,81% 41 69,49% 1 1,69% 59
2011 17 16,04% 81 76,42% 8 7,55% 106
2012 8 17,39% 37 80,43% 1 2,17% 46

Total 94 21,51% 320 73,23%

N
w

5,26% 437

Fonte: o autor, 2014.
Em relacdo aos estudos ligados a LSCM, pode-se verificar um importante

crescimento no numero de publicacdes, aproximadamente 45% do total de estudos na
area. Ja em relacdo aos estudos relacionados a GSCM, o crescimento dos estudos
relacionados ao tema se deu a partir de 2005 e tem apresentado um importante
crescimento nos ultimos trés anos, principalmente no ano de 2011, que representou
cerca de 25% dos 320 estudos ligados a area. JA no que diz respeito aos estudos
relacionados a LGSCM, pode-se observar uma taxa menor de crescimento, com excecao
do ano de 2011, que obteve um nimero mais significativo de publicacdes. No entanto,
os dados permitem evidenciar que sdo poucos 0s nimeros ligados a LGSCM.

Ainda na area da periodicidade das publicacdes, foram analisados quais journals
que tiveram mais artigos publicados durante 0 mesmo periodo. Pode-se verificar que
foram consultados um total de 61 periddicos. Entre os periddicos que mais tiveram
publicacGes estdo o Journal of Cleaner Production, com 65 publicagfes; Supply Chain
Management: An International Journal, com 38 publicacdes; e o International Journal of
Production Economics, com 28 publicagdes. Juntos eles representam 27% das
publicacdes do periodo pesquisado. Os periodicos com maior nimero de publicacdes

sdo ilustrados no Grafico 6.
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Grafico 6 - Principais periddicos com publicagdo GSCM, LSCM e LGSCM
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Fonte : o autor, 2014.

A Lei de Bradford sugere que na medida em que 0s primeiros artigos sobre um
novo assunto séo escritos, eles sdo submetidos a uma pequena selecdo de journals
apropriados, e se aceitos, estes journals atraem mais e mais artigos, no decorrer do
desenvolvimento da area do assunto (NAKAMURA et al., 2011).

3.1.2.1 Centros de estudo

Foram mapeados 63 centros de estudos ligados a LSCM, 530 centros de estudos
ligados & GSCM e 37 centros de estudos ligados a LGSCM. Os estudos de LSCM e
GSCM foram realizados sem concentracdo, ou seja, 0s centros publicaram somente um
estudo. Ja em relacdo aos estudos ligados ao GSCM, destaca-se a Clark University, com
29 estudos, a Dalian University of Technology, com 24 estudos, a The Hong Kong
Polytechnic University, com 15 estudos, a Michigan State University, com 9 estudos e a
Carl von Ossietzky University Oldenburg, com 8 estudos publicados. J& mais
especificamente para esta tese, um grupo de pesquisa que merece atencdo € o da
Universidade Nova de Lisboa. Este grupo de pesquisa esta, atualmente, pesquisando
relacdes entre o Lean, Green, Agile e Reselience na cadeia de suprimentos. No entanto,
0 escopo das pesquisas seguem linhas diferentes do presente estudo.

A analise cruzada entre as 630 universidades identificadas é apresentada no
Quadro 7 apresenta as conexdes entre as universidades e 0s temas objetos da presente

pesquisa.



Quadro 7 - Conexao entre grupos de estudos ligados a0 LGSCM
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Conexao Grupo de Estudo Pais

LSCM x GSCM x

LGSCM Cardiff University UK
Asian Institute of Management Filipinas
Clark University USA
Delft University of Technology Holanda
Universidad de Oviedo Espanha
Universidade Nova de Lishoa Portugal
University of Kassel Alemanha
University of Melbourne Autralia

GSCM XLGSCM | yniversity of North Florida EUA
University of Pennsylvania EUA
University of San Francisco EUA
University of Tennessee USA
University of Toledo USA
University of Warwick UK
University of Western Ontario Canada
Chung Yuan Christian University Taiwan
Copenhagen Business School Dinamarca
Hanken School of Economics Finlandia
Heriot-Watt University UK
Linkodping University Suécia
Michigan State University USA

LSCM x GSCM National InstituFe of T_echnolpgy _ _ Ind_ia
National Kaohsiung First University of Science and Technology China
Politecnico di Milano India
Thammasat University Tailandia
University of Bath Reino Unido
University of Calgary Canada
University of Cambridge UK
University of Oxford UK

LSCM x LGSCM Cranfield University UK

Fonte: o autor, 2014.

Pode-se observar que somente uma universidade publicou artigos relacionados a

combinacdo dos temas objetos do presente estudo (Cardiff University, localizada no

Reino Unido). J& o maior numero de universidades que apresentaram maior

conectividade estudaram LSCM e GSCM de forma isolada, mas no mesmo grupo de

pesquisa. A identificagdo dos grupos de estudos possibilita 0 acompanhamento dos

estudos futuros e contato com o0s pesquisadores participantes das universidades

envolvidas. Além disso, € possivel identificar novas tendéncias de linha de pesquisa na

area.
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3.1.2.2 Redes de palavras-chave

Foram identificadas 390 palavras-chave nas publicacdes de LSCM, 1.393 de
GSCM e 106 de LGSCM, totalizando 1.889 palavras-chave. Para a analise das palavras-
chave foi utilizado como recurso de apoio do software Ucinet versdo 6.232. Para
viabilizar a utilizacdo do recurso, gerando uma rede que traduza com confiabilidade os
resultados da base de dados e limitar a base de palavras-chave foram seguidos os
seguintes passos:

1. organizagéo das 1.889 palavras-chave por tema (LSCM, GSCM e LGSCM);
2. agrupamento das palavras-chave totalizando as palavras com proximidade e
palavras repetidas; e

3. identificagdo das palavras-chave com maior nimero de repetigdes.

Apds as trés etapas acima foram utilizadas como base para a confeccdo da matriz
as palavras-chave ligadas a LGSCM por agruparem caracteristicas do LSCM e do
GSCM. Apo6s uma anélise inicial refinou-se as palavras-chave de LGSCM para 47, pois
alguns termos tinham objetivos similares. Com isso, foi organizada uma matriz
quadrada de 47 x 47 e analisado em cada um dos 437 artigos a ligacdo das palavras-
chave com cada uma das palavras-chave da matriz, completando assim a matriz de
correlacéo.

Na etapa seguinte foi construida a rede de relacionamento no UCINET e depois
plotados no software NETDRAW. Como critério para refinar a rede foi utilizado como
critério que cada construcdo dos nds deveriam ter pelo menos trés conexdes com pelo
menos uma das 47 palavras-chave da matriz. A Figura 8 ilustra a rede de
relacionamento gerada apds a aplicacdo das etapas elucidadas nesta secdo.
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Figura 8 - Rede de relacionamento entre palavras-chave

Corporate Social Responsibiity{T] Risk Management

Sustainable Operations

Green Supply Chain Management

Performance Measuren

nmental Performance

o ’ m— —— = : K !
{i i = S L. — o
/’ rery Supply Chain Management
Polution Prevention

Fonte: o autor, 2014.
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Com base na Figura 8 é possivel verificar que os termos com maior densidade na rede

foram: Environmental Operations, com 121 conexfes, Green Supply Cadeia Management,

com 93, Lean Production, com 76, Reverse Logistics, com 57 e Supply Chain Management,

com 207 conexdes.

3.1.2.3 Categorizacao dos estudos sobre LGSCM

Para a categorizacdo dos estudos foram analisados os objetivos dos 434 artigos.

Durante a leitura dos objetivos dos artigos que foram identificados no abstract e/ou na

introducdo, buscou-se mapear a categoria principal de cada estudo. Inicialmente, foram

identificadas 26 categorias e em uma segunda fase foram refinadas para um total de 13

categorias. A frequéncia das categorias é apresentada na Tabela 11, e o detalhamento com as

referéncias por categorias sao ilustradas na Tabela 12.

Tabela 11 - Categorizagdo dos estudos

Categoria %LSCM LSCM % GSCM  GSCM % LGSCM LGSCM Total % Total
Custo 40,00% 4 60,00% 6 0,00% 0 10 2,30%
Desempenho 20,00% 25 74,40% 93 5,60% 7 125  28,80%
Inovacao 20,00% 2 80,00% 8 0,00% 0 10  2,30%
Integracédo Externa 29,27% 12 63,41% 26 7,32% 3 41  9,45%
Integracao Interna 44,44% 4 44,44% 4 11,11% 1 9  2,07%
Integragéo Lean Green 0,00% 0 0,00% 0 100,00% 4 4 0,92%
Medi¢do de Desempenho 5,88% 1 88,24% 15 5,88% 1 17  3,92%
Modelo de Implantacéo 22,73% 15 72,73% 48 4,55% 3 66 1521%
Motivagbes para Implantag&o 0,00% 0 100,00% 1 0,00% 0 1 023%
Nivel de Desemwolvimento 10,53% 2 89,47% 17 0,00% 0 19  4,38%
Praticas 23,39% 29 74,19% 92 2,42% 3 124  28,57%
Processo de Gestao 0,00% 0 100,00% 3 0,00% 0 3 0,69%
Requisitos para implantacéo 20,00% 1 80,00% 4 0,00% 0 5  1,15%
Total 95 317 22 434 100,00%

Fonte: o autor, 2014.



Tabela 12 - Categorizacdo dos estudos por autores
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Categoria

Autores

Quantidade Totall

LSCM

GSCM

LGSCM

Custos

Reuss, L. (2005); Browne, M.,; Gomez, M. (2011), Dong, Y., Carter, C.R.; Beer, S., Lemmer, C., Dresner, M.E. (2001), Kinsey, J. (2000), Pishvaee, M. S., Kianfar, K., Karimi, B. (2010), X (2007), Kim,1.,
Min,H. (2011), Zhu, Q., Cote, R (2004), Bicheno, J., Holweg, M., Niessmann, J. (2001).

10

Desempenho

Erridge, A, Murray, J.G. (2006), Bruce, M., Daly, L., Towers, N. (2004), Christopher, M., Towill, D.R (2000), Chien, M.K, Shih, L.H., (2007), Chrlstopher. M, Mena,C., Khan, O., Yurt, O. (2011), Cote, R.,
Lopez, J., Marche, S., Perron, G., Wright, R. (2008) Curkovic, S., Stroufe, R. (2011), Abreu, M.C.S, Castro, F., Soares, F.A., Silva Filho, J. C. L. (2012), Abukhader, S. (2008), Anderson, G. L. (2001)
,Vachon, S., Klassen, R. D. (2006), Hervani, A., Helms, M.M.. Sarkis, J. (2005); King, A.A., Lenox, M.J. (2004); Brewer, P.C., Speh, T. W. (2000) Carter, C. R., Rogers, D. S. (2004); Azevedo, S. G.,
Canalho, H., Cruz Machado, V. (2011); Brent, A.C., Visser, J.K. (2005), Chiou, T. Chan, H.K., Lettice, F., Chung, S.H. (2011), Christopher, M., Towill, D.R., Aitken, J., Childerhouse, P. (2009), Chung,
C., Wee, H. (2008), Chung, S-L, Wee, H-M, Yang, P-C (2008), Kenne, J., Dejax, P., Gharbi, A. (2012), Antai, I., Mutshinda, C. M. (2010), Daugherty, P. J, Richey, R.G., Genchev, S. E., Chen, H. (2005),
Zhu, Q., Geng, Y. Sarkis, J., Lai, K. (2005), Bae, S.H., Sarkis, J., Yoo, C.S., (2011), Zhu, Q., Sarkis, J., Lai, K. (2011), Zhu, Q., Sarkis, J. (2007), Pujari, D. (2003), Towill, D. R. (2005), Morose, G.,
Shina, S., Farrell, R. (2011), Fu, X, Zhu, Q., Sarkis, J. (2011), Emde, S., Boysen, N. (2012), Wu, Z, Pagell, M. (2011), Preuss, L. (2009), Dewhurst, F., Spring, M., Arkle, N. (2000), Sasikumar, P.,
Kannan, G., Hag, A.N., (2010), Kumar, S., Dieveney, E., Dieveney, A. (2009), Zhang, Y., Gregory, M. (2001), Chen, C. (2005), Westner, G., Madlener, R. (2012), Papadopoulos, T. (2011), Kleindorfer, P.
R., Singhal, K., Wassenhove, L. N. V., (2005), Kitazawa, S., Sarkis, J. (2000), Geffen, C. a, Rothenberg, S. (2000), Pedersen, E. R.G., Huniche, M. (2011), Xanthopoulos, A., lakovou, E. (2009), Sahoo,
A.K., Singh, N. K., Shankar, R., Tiwari, M. K. (2007), Sarkis, J., Weinrach, J., (2001), Shang, K., Lu, C., Li, S (2010), Chaabane, A., Ramudhin, A, Paquet, M. (2012), Das, A., Handfield, R.B., (1997),
Desrochers, P. (2010), Dong, X., Li, C., Li, J., Huang, W., Wang, J., Liao, R. (2011), Edwards, J., Mckinnon, A., Cullinane, S. (2005), Eltayeb, T.K., Zailani, S., Ramayah, T. (2011), Emde, S., Boysen, N.
(2012), Furlan, A., Vinelli, A., Pont, G.D., (2011), Georgiadis, P., Besiou, M. (2008), Gobbi, C.(2011), Gold, S., Seuring, S., Beske, P. (2010), Halldérsson, A., Kovacs, G., (2010), Handfield, R., Walton,
S.V., Sroufe, R., Melnyk, S.A. (2002), Zarandi, M. H. F., Sisakht, A.H., Davari, S. (2011), Hsu, C., Kuo, T., Chen, S., Hu, A.H. (2011), Hsu, C., Kuo, T., Chen, S., Hu, A.H. (2011), Adenso-Dias, B.,
Garcia-Carbajal, S., Lozano, S. (ano nao encontrado), Jack, E.P, Powers, T.L., Skinner, L. (2006), Jacobs, B.W., Singhal, V. R., Subramanian, R. (2010), Johnson, M., Templar, S. (2011), Klassen, R.D.
(2000), Lai, K., Wong, C. W. Y. (2012), Large, R.O., Gimenez Thomsen, C. (2012), Lau, K.H. (2011), Lee, C.K.M., Chan, T.M. (2009), Lee, K. (2011), Lewis, M. a. (2000), Lun, Y.H. V. (2011), Min, H.,
Ko, C. S., Ko, H.S. (2006), Min, H., Jeung, H., Seong, C. (2006), Mintcheva, V. (2005), Nanaki, E. a., Koroneos, C. J. (2011), Nawrocka, D (2008), Olhager, J., Prajogo, D. I. (2012), Olorunniwo, F. O., Li,
X (2010), Othman, R., Ghani, R.A. (2008), Genchev, S. E., Richey, R.G, Gabler, C. B. (2011), Rao, P., Holt, D. (2005), Reuter, C., Foerstl, K.A.I., Blome, C. (2010), Ritchie, L., Burnes, B., Whittle, P.
(2000), Seuring, S. (2004), Seuring, S. (2008), Shanahan, H., Solér, C., Bergstrom, K. (2010), Sheu, J., Chou, Y., Hu, C. (2005), Shi, J., Zhang, G., Sha, J., Amin, S. H., (2010), Skarlis, S., Kondil
Kaldellis, J.K., (2012), Skinner, L. R., Bryant, P.T., Richey, R .G. (2005), Sonesson, U., Berlin, J. (2003), Stawrulaki, E., Davis, M. (2010), Testa, F., Iraldo, F. (2010), Tibben-lembke, R.S. (2002),
Trappey, A. J C, Trappey, C. V., Wu, C., (2010), Corbett, C. J., Klassen, R. D., (2006), Tsoulfas, G. T., Pappis, C. P., (2006), Tsoulfas, G. T., Pappis, C. P., Minner, S., (2002), Wong, C.W. Y., Lai, K.,
Shang, K., Lu, C., Leung, T. K. P., (2011), Ward, P., Zhou, H. (2006), Wu, H., Dunn, S. C. (1995), Zellner, G.(2011), Zhu, Q., Sarkis, J., Lai, K., (2008), Zhu, Q., Geng, Y., Lai, K. (2011), Daugherty, P. J.,
Richey, R.G., Hudgens, B. J., Autry, C. W. (2003), Guo, Y., Xu, Z., (2008),Carter, C.R., Kaufmann, L., Beall, S., Carter, P.L., (2004), Curkovic, S., Sroufe, R. (2011), Taylor, P., Sezen, B., Karakadilar, I
S., Buyukozkan, G. (2011), Hitchcock, T. (2012), Shukla, A.C., Deshmukh, S.G, Kanda, A.R. (2009), Xie, Y., Breen,L., (2012), Styles,D., Schoenberger,H. (2012), Singh,B, Garg,S.K., Sharma,S.K,
Grewal,C., (2010), Parveen,C.M., Kumar,A.R.P., Rao,T.V.V.L.N. (2011), Bergmiller, G.G. , Mccright, P.R. (2011), Zhu, Q., Sarkis, J., Geng, Y. (2005), Brito, M. de, Carbone, V., Blanquart, C. (2008).

125

25

93

Inovagéao

Bruun, P., Mefford, R. N., (2004), Green, K., Morton, B., New, S. (2000), Hall, J. (2000), Campus, G.C., Global, S. (2011), Lee, S.M., Lee, D. Schniederjans, M.J. (2011), Green, K., Morton, B., New, S.
(2000), Van Bommel, H.W.M. (2011), Helper, S., Sako, M. (2010), Richey, R.G., Genchev, S.E., Daugherty, P.J. (2005), van Bommel, H.W.M. (2011).

10

Integracéo externa

Zhu, Q., Sarkis, J., Cordeiro, J., Lai, K (2008), Carvalho, H., Duarte, S., Machado, V.C. (2008), Vachon, S, Klassen, R (2006), Srivastava, S.K. (2007), Wycherley, 1. (1999), Rao, P. (2002), Nellore, R.
Chanaron, J., Sodesquist, K. (2001), New, S., College,H. (1997), So, S., Sun, H. (2010), Abrahamsson,M. Spens, K., (2006), Kainuma, Y., Tawara, N., (2006), Simpson, D.F., Power, D.J., (2005), Bai,
C., sarkis, J., (2010), Abraham, N. (2011), Barari, S., Agarwal, G., Zhang, W.J.C., Mahanty, B., Tiwari, M.K., (2012), Becker, W. S., Carbo, J. a, Langella, I. M. (2010), Boyle, Todd a., Scherrer-Rathje,
M., Stuart, 1. (2011), Rajesh, N., Chanaron, J., Sodesquist, K.E. (2001), Anwuur, A. M, Kumaraswamy, M. M., Mahesh, G. (2010), Qi, Y., Zhao, X, Sheu, C., (2011), Pullman, M. E., Maloni, M. J., Carter,
C.R. (2008), Rich, N., Hines, P. (2007), Lai, J., Harjati, A., Mcginnis, L., Zhou, C., Guidberg, T. (2008), Pérez, M.P., Sanchez, A.M., (2000), Sheu, J. (2011), Potter, A., Watts, H. D. (2010), Sigala, M.
(2008), Facanha, C., Horvath, A. (2005), Halldérsson, A., Kotzab, H., Skjgtt-Larsen, T. (2009), Kirkwood, J., Walton, S. (2010), Li, Y., Xu, X, Zhao, X, Hoi, J., Yeung, Y., Ye, F. (2012), Lozano, R. (2008),
Prajogo, D., Olhager, J. (2012), Sarkis, J (2007), Simpson, D., Power, D., Samson, D. (2007), Tibben-lembke, R.S., Rogers, D. S, (2002), Vachon, S., Mao, Z. (2008), Wolf,J. (2011), Youn, S., Yang,
M.G., Hong, P., Park, K. (2011), Soosay, C., Fearne, A., Dent, B. (2012), Benett,D., Klug, F. (2012)

41

12

26

Integragéo interna

Paulraj, A., Jong, P. (2011), Damall, N., Potoski, M., Prakash, A. (2009), Wickramasinghe, D., Wickramasinghe, V. (2011), Jeffers, P.I. (2010), Hsu, H.S., Alexander, C.A_, Zhu, Z. (2008), Kannan, V.,
Tan, K.C. (2005), Park, J., Sarkis, J., Wu, Z. (2010), Wu, Y.C. (2003), Dekker, R., Bloemhof, J., Mallidis, I. (2012

Integracéo lean e green

Bergmiller, G.G., Mccright, P.R. (2009), Mollenkopf, D., Stolze, H., Tate, W.L., Ueltschy, M. (2010), Vais. A., Miron, V., Pedersen, M., Folke, J. (2006) Yang, M., Hong, P., Modi, S.B. (2011).

Medicédo de desempenho

Clift, R., (2003), Comoglio, C., Botta, S. (2011), Mclintyre, K., Smith, H.A_, Henham, A_, Pretlove, J. (1998), Zhu, Q., Sarkis, J., Lai, K., Geng, Y. (2008), Lopes De Souza, A.B., Gomes, A, Filho,A.,
Backx, A., Viana, N., Jose, C. (2011), Jalali Naini, S. G., Aliahmadi, A. R., Jafari-Eskandari, M. (2011), Du, Y., Cao, H., Liu, F., Li, C., Chen, X, (2012), Hutchins, M. J., Sutherland, J.W. (2008), Janse,
B., Schuur, P., Brito, M.P. de (2010), Kotzab, H., Munch, H. M., Faultrier, B.de, Teller, C. (2011), Mondragon, A. E. C., Lalwani, C., Mondragon, C. E. C. (2008), Nakamura, H., Suzuki, S., Hironori, T.,
Kajikawa, Y., Sakata, I. (2011), Olugu, E. U., Wong, K. Y. (2012), Olugu, E. U., Wong, K. Y., Shaharoun, A. M. (2011), Sarkis, J., Helms, M. M., Hervani, A. (2010), Bjorklund, M., Martinsen, U.,
Abrahamsson, M. (2012) Shi, V.G., Koh, S.C. L., Baldwin, J., Cucchiella, F. (2012).

17

15

Modelo de implantagéao

Stratton, R., Warburton, R.D.H. (2003), Cox, A. (1999), Cruz, J.M. (2008), Cruz, J.M. (2009), Achillas, Ch., Viachokostas, Ch, Aidonis, D., Moussiopoulos, N., lakovou, E. (2010), Alvarez-gil, M. J.,
Berrone, P., Husillos, F.J., Lado, N. (2007), Aranda Usén, A., Ferreira, G., Zambrana Vasquez, D., Zabalza Bribian, 1., Llera Sastresa, E. (2012), Gawonski, I, Klassen, R.D., Vachon, S., Nascimento, L.
F. M. do (2011), Cheng, J. (2011), Chung, C., Wee, H. (2011), Cruz, J.M. (2011), Cuthbertson, R., Piotrowicz, W. (2001), Seuring, S. (2004), Ageron, B., Gunasekaran, A., Spalanzani, A. (2011),
Anbuudayasankar, S. P., Ganesh, K, Koh, S. C. L., Mohandas, K. (2010), Aviso, K. B, Tan, R.R., Culaba, A. B., Cruz, J.B. (2011), Das, K., Chowdhury, A.H. (2012), Wilson, M.M.J., Roy, R. N. (2009),
Bernon, M., Rossi, S., Cullen, J. (2010), Bai, C., Sarkis, J. (2011), Bevs, K. (2011), Mefford, R. N. (2011), Mistry, J. J. (2005), Xia, Y., Tang, T. (2011), Govindan, K., Murugesan, P. (2011), Srivastava,
S.K., Srivastava, R.K. (2006), Zhang, M.Y., He, L., Huang, H.G. (2011), Lambert, S., Riopel, D., Abdul-kader, W. (2011), Tsoulfas, G. T.. Pappis, C. P, (2008), Boons, F. (2002), Boussier, J., Rochelle,
D.L., Cucu, T. (2011), Diabat, A., Govindan, K. (2011), Disney, S.M., Naim, M. M., Towill, D R (1997), Faruk, A.C., Lamming, R.C., Cousins, P. D., Bowen, F. E. (2002), Gunasekaran, A, Patel, C.,
McGaughey, R. E. (2004), Haake, H., Seuring, S. (2009), Houshmand, M., Jamshidnezhad, B. (2006), Kannan, G (2009), Kannan, G., Pokharel, S., Kumar, P.S. (2009), Komoto, H., Tomiyama, T.,
Silvester, S., Brezet, H. (2011), Kotzab, H., Grant, D. B., Sparks, L. (2011), Kuo, R.J., Wang, Y C, Tien, F C (2010), Modi, S.B., Mabert, V. a. (2007), Pagell, M., Wu, Z. (2009), , Ho, J. C., Shalishali,M
K., Tseng, T., Ang, D. S (2009), Cagliano, R., Caniato, F., Spina, G. (2004), Georgiadis, P., Besiou, M. (2009), Linton, J., Klassen, R., Jayaraman, V. (2007), Gim,C., Montes-Sancho,J (2012). Pishvaee,

S., Rabbani, M., Torabi, S. A. (2011), Ravi, V., Shankar, R;, Tiwari, M (2005), Taghaboni-Dutta, F., Trappey, A.J.C., Trappey, C.V. (2010), Tsai, C.Y., Chang, A. S. (2012), Wee, A., Tan, K. (2006),
Wee, H., Lee, M., Yu, J.C.P., Edward Wang, C. (2011), Yeh, W., Chuang, M. (2011), Zhu, Q., Dou, Y., Sarkis, J. (2010), Fellhauer, A., Strozek, A. (2010), Xian, J. M, Zhong, F. D., Jing, F. J, Lian, Y. L,
Song, J. S, (2010), Bai,C., Sarkis,J., Wei,X, Koh,L. (2012), Boon-itt, S., Paul, H. (ano n&o consta), Dao, V., Langella, I., Carbo, J. (2011), Bilyiikézkan, G., Gifgi, G. (2011), Liu, S., Kasturiratne, D.,
Moizer, J. (2012), Tyagi, R.K., Dhanda, K K., Young, S. (2012) Abdallah,T., Farhat,A., Diabat, A., Kennedy,S. (2012), Rubio, S., Corominas, A (2008).

66

15

48

Motivacdes para implementac&o

Linton, J., Klassen, R., Jayaraman, V. (2007)

Nivel de implantacao

Lasalle, J. (2005), Erol, I, Velioglu, M.N., Serifoglu, F.S. BlyUkozkan, G, Aras, N., Gakar, N.D., Korugan, A. (2010), Gonzalez, P., Sarkis, J., Adenso-Diaz, B. (2008), Gupta, S., Palsule-desai, O.D.
(2008), Holt, D., Ghobadian, A., (2009), Kisperska-Moron, D., de Haan, J., (2011), Skjoett-Larsen, T. (2000), Prahinski, C., Kocabasoglu, C. (2006), Schoenherr, T. (2006), Seuring, S., Muller, M (2007),
Seuring, S., Muller, M (2008), Wu, Y.J., Cheng, W. (2006), Zhu, Q., Geng, Y., Fuijita, T.,Hashimoto, S. (2010), Fleischmann, M., Bloemhof-Ruwaard, J. M., Dekker, R., van der Lann, E., van Nunen, J. A.
E. E, Wassenhove, L. N. V. (1997), Handfield, R., Sroufe, R., Walton, S. (2005), Hassini, E., Surti, C., Searcy, C. (2012) Baenas,J., Mercedes de Castro,J., Battistelle,R.O., Aparecida,R., Junior,G.,
Alcides,J. (2011), Zhu, Q., Sarkis, J., Lai, K. (2007).

19

17

Préaticas

Walton, S.V., Handfield, R.B., Melnyk, S. a. (1998), Handfield, R.B. ; Walton, S.V. ; Seegers, L. K. ; Melnyk, S.A. (1997), Mcivor, R. (2001), Lamming, R (2001), Wu, S. (2007), Perez, C., Ca:
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As principais categorias dos estudos sdo: desempenho, com 28,80%; préticas, com
28,57%; e modelos de implantacdo, com 15,21% dos estudos. Os estudos ligados a categoria
desempenho objetivam principalmente apresentar e ou discutir os ganhos gerados pela
implantacdo das praticas da LSCM, GSCM e LGSCM. Os estudos ligados a implantacéo
descrevem processos de implantacdo, as barreiras, dificuldades e modelos. J& a categoria
pratica é de artigos que visam apresentar praticas relativas a implantacdo dos trés modelos

estudados.

3.2 REVISAO DA LITERATURA GSCM

Nesta secdo sera apresentada a revisdo bibliografica em relacdo a Gestdo Verde da
Cadeia de Suprimentos (GSCM), destacando a organizacao dos principais objetivos, préaticas,
medidas de desempenho, beneficios, direcionadores e barreiras com base no modelo SCOR.

3.2.1 Gestéo Verde da Cadeia de Suprimentos
3.2.1.1 Definindo 0 GSCM

Para a melhor compreensdo do GSCM ¢ importante conhecer o SCM. Hervani et al.
(2005) conceituam a SCM como a coordenacdo e gestdo de uma rede complexa de atividades
envolvidas na entrega de um produto acabado para o usuério final ou cliente. Os autores ainda
relatam que a gestdo bem-sucedida de uma cadeia de suprimentos também ¢é influenciada
pelas expectativas dos clientes, a globalizacdo, tecnologia da informacdo, regulamentacéo
governamental, a concorréncia e o0 ambiente.

A SCM também pode ser definida como um conjunto de abordagens utilizadas para
integrar os eficientemente fornecedores, fabricantes, armazéns e varejo, assim que a
mercadoria é produzida e distribuida nas quantidades certas, nos locais certos e na hora certa,
para minimizar os custos de todo o sistema, desde que satisfacam os requisitos de nivel de
servigo (SIMCHI-LEVI et al., 2006).

Ja Lambert et al. (1998) definem SCM como um conjunto de organizacOes
interdependentes que atuam em conjunto para controlar, gerenciar e melhorar o fluxo de
materiais, produtos, servicos e informacdes, desde o ponto de origem até o ponto de entrega
(cliente final), a fim de satisfazer necessidades do cliente ao mais baixo custo para todos 0s

membros.
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Para Skjoett-Larsen (2000), as SCM cooperativas incluem as seguintes caracteristicas:
a) planejamento conjunto e troca mutua de informacdes;

b) cooperacdo baseada nos requisitos do consumidor final;

C) cooperacdo entre os setores das empresas da cadeia de suprimentos;

d) contratos de longo prazo e confianca entre 0s parceiros;

e) reparticdo justa dos beneficios e riscos entre os parceiros; e

f) visdo comum e cultural empresarial.

Uma forma de contribuir para que a os objetivos da SCM sejam atingidos € por meio
da utilizacdo de técnicas de melhoria da qualidade. Nesse sentido, Kanann e Tan (2005)
realizaram um survey com 56 industrias americanas, com o objetivo de identificar a ligacao
entre Just in Time, TQM e SCM. Os autores destacam que a aplicacdo das trés técnicas
aplicadas em conjunto aumenta a qualidade global do produto, a posicdo de competitividade e
o nivel de servico ao cliente. Dessa forma, podem agregar valor e auxiliam no posicionamento
da empresa para atingir vantagem competitiva. Especificamente em relacdo aos beneficios
gue a SCM gera, 0s autores identificaram que as principais contribuicdes sdo:

a) determinar as necessidades futuras dos consumidores;

b) reduzir o tempo de resposta na cadeia de suprimentos;

c) melhorar a integracéo entre as atividades na cadeia de suprimentos;

d) buscar identificar novas formas de integracdo na cadeia de suprimentos; e

e) criar um maior nivel de confianca entre 0s membros da cadeia de suprimentos.

No cenério atual, as organizacdes tém enfrentado diversas forcas direcionadoras
(exigéncias do mercado, regulamentacdes, globalizacdo, entre outras) e estas apresentam um
impacto direto em uma série de decisdes que ndo se restringem a acOes internas. Nesse
sentido, Skjoett-Larsen (2000) relata que no século 21 as empresas terdo um grande nimero
de mudancas que enfatizardo, especialmente, as seguintes areas:

a) Gestdo da Cadeia de Suprimentos;

b) Globalizagdo na Cadeia de Suprimentos;

c) Empresas Virtuais;

d) Parceiros Estratégicos;

e) Comeércio Eletronico;

f) Gestdo das Relagoes;

g) Cadeia de Suprimentos Verde.
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No que se refere & Cadeia de Suprimentos Verde (GSCM), ela ¢ uma abordagem
organizacional importante e que tem emergido atualmente dentro das organizagdes e na
cadeia de suprimentos e tem gerado consideraveis mudancas no sistema de gestdo das
organizagcOes. Por consequéncia, varias empresas tém inserido no seu mapa estratégico a
dimensdo sustentabilidade. Essa importancia pode ser justificada pelos requisitos regulatérios,
pela demanda do mercado consumidor, pela escassez de recursos ou pela reducdo de custos.
Segundo Sarkis (2001), as acOes ambientais impactam na estratégia de operacGes e, por
consequéncia, na gestao coorporativa.

Além do processo, o produto tem importante influéncia no impacto que a manufatura
gera ao meio ambiente. Por isso, agdes como o design, com diretrizes para 0 meio ambiente, e
a andlise do ciclo de vida do produto tém importancia significativa na GSCM, pois produtos e
materiais flexiveis sdo necessarios para o desenvolvimento de produtos e a substituicdo de
materiais nocivos (SARKIS, 2001).

Kitazawa e Sarkis (2000) destacam cinco aspectos necessarios para que as acoes
ambientais nas opera¢des atinjam os resultados esperados:

1. para que haja uma reducdo no consumo dos recursos por meio da gestdo ambiental é
necessario qualificar e dar autonomia para os funcionérios;

2. € necessario que os funcionérios contem com o apoio da alta administracdo para
implantar aces de melhoria continua nos processos produtivos;

3. a alta administracdo necessita prover programas de incentivo a geracdo de ideias,
como, por exemplo, a participacdo nos lucros, para aumentar a participacdo dos
funcionérios;

4. tecnicas como trabalhos em times, melhorias de habilidades e outros elementos do
TQM sdo necessarios para a implantacao de projetos de reducao de recursos; e

5. alSO 14001 auxilia a organizacdo para a reducao no consumo de recursos.

Sarkis (2001) destaca que quando o processo de manufatura é desenvolvido com base
em sistemas ambientais, esse sistema pode gerar reducédo, reuso, reciclagem e remanufatura.
Para o autor, “ideias” levadas dos funciondrios para a gestdo sdo importantes para a redugao
do consumo de materiais e de recursos naturais, pois & necessario que varias fontes de
desperdicio sejam reduzidas. Em ambientes de manufatura as “ideias” acontecem,
normalmente, por meio de programas de melhoria continua e em ambientes onde a geracdo de

ideias é incentivada pela alta administrag&o.
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Para que a reciclagem, a remanufatura e o reuso atinjam os resultados é necessario que
ndo somente as operacdes internas de manufatura estejam envolvidas, mas também toda a
cadeia de suprimentos. Dessa forma, quando o objetivo é a busca por zero perda e zero
emissdes de poluentes é necessario o closed-loop, ou ciclo fechado da cadeia de suprimentos
(SARKIS, 2001). Nessa linha, Zhang (2007) apresenta uma proposta de cadeia de valor. No
modelo, o autor inclui a disposi¢édo e a reciclagem como etapas da cadeia de valor, o que
fecha o ciclo da cadeia de suprimentos. Essa proposta sinaliza que a gestdo dos residuos passa
a ser uma atividade integrante da cadeia de valor e necessita ser planejada e controlada de
forma adequada, pois impactara no desempenho global da cadeia de suprimentos, por passar a
fazer parte da cadeia de valor.

Nesse sentido, a GSCM surgiu como um modelo de que pode ser util para que 0s
resultados da sustentabilidade sejam efetivos. Assim, a GSCM emergiu como uma filosofia
organizacional que ajuda as organizagdes e seus parceiros a atingir seus objetivos - como
lucro e parcela de mercado - reduzindo o risco e 0 impacto ambiental e melhorando a
eficiéncia ecoldgica (FIGUEIREDO; MAYERLE, 2008; ZHU et al., 2008). Sarkis et al.
(2011) apontam que discussdes sobre a poluicdo industrial jA& eram abordadas desde a
Revolucéo Industrial. Os autores ainda relatam que no século 20 foram iniciadas discussdes
sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, porém, a principio, as empresas buscavam formas
unicamente de ganhos econdmicos por meio da reducdo de desperdicios na cadeia de
suprimentos.

Ja segundo Zhu e Sarkis (2006), o inicio dos estudos sobre GSCM deu-se a partir da
escassez dos recursos das empresas, das pressdes internacionais e das barreiras verdes
impostas para o comércio internacional.

Na visdo de Van Hoek e Erasmus (2000), a GSCM surgiu como uma filosofia
organizacional importante para alcancar os lucros das empresas e 0s objetivos de participacdo
de mercado, reduzindo os riscos e impactos ambientais, melhorando a eficiéncia ecolégica
destas organizacdes e seus parceiros.

Do ponto de vista da gestdo, a GSCM é uma estratégia de gestdo, e leva em conta 0s
efeitos de toda a cadeia produtiva sobre a protecdo ambiental e o desenvolvimento econdmico
(CHEN e SHIH, 2007). No entanto, a possibilidade de alcancar o equilibrio certo entre o
desempenho ambiental e o desempenho financeiro € uma seéria preocupacgao para as empresas
aplicarem o GSCM. Ja Gobbi (2011) destaca que enquanto a esséncia das cadeias de
suprimentos € criar e oferecer valor, a GSCM tem o objetivo de recuperar valor e o

cumprimento de normas ambientais. Para Zhu e Cote (2004), a esséncia da GSCM esta em
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integrar o fluxo de materiais e produto acabado, de forma a reduzir o volume de residuos.
Nessa linha de andlise das diferencas entre a SCM e a GSCM, Ho et al. (2009) identificaram

cinco importantes caracteristicas, ilustradas no Quadro 8.
Quadro 8 - Comparacao entre SCM e GSCM

Caracteristicas SCM Tradicional GSCM

Objetivos e valores Econbmica Econdmica e ecoldgica

Otimizacéo Maior impacto ecologico Abordagem integrada

ecoldgica Baixo impacto ecoldgico

Critério de selecdo | Preco gera rapida troca de fornecedor | Aspectos ecoldgicos e preco

de fornecedores RelacBes de longo prazo, mas pode | Relagdes de longo prazo (maior

ser afetada por questdes relativas a | estabilidade nas relacfes de parceria)
preco, qualidade e confiabilidade

Pressdo para custos | Alta pressdo por reducdo de custos Alta pressdo por reducdo de custos
de precos Baixos pre¢os Precos mais altos

Velocidade e | Alta Baixa

Flexibilidade

Fonte: Ho et al., 2009.

A base da GSCM ¢ a gestdo da cadeia de suprimentos tradicional. Atualmente, a
GSCM desempenha um papel importante na gestdo tradicional da cadeia de suprimentos
(LINTON et al., 2007). No contexto da gestdo da cadeia de suprimentos verde, existe
interdependéncia entre a gestdo da cadeia de suprimentos e eco-programas (SARKIS, 2001).

A GSCM pode ser definida como a integracdo do pensamento ambiental em gerenciar
a cadeia de suprimentos, incluindo o projeto do produto, sele¢do e aquisicdo de materiais,
processo de manufatura, entrega do produto final ao consumidor, e a gestdo do produto até o
fim da sua vida atil (SRIVASTAVA, 2007). Essa integracao parte de um conjunto de direces
internas baseadas em uma visdo de lideranca, inovacdo tecnoldgica na cadeia de suprimentos
alinhada com a preservacao ambiental, efetividade nos custos, consciéncia na relacdo cliente-
fornecedor para desenvolver uma plataforma voltada a sustentabilidade em uma perspectiva
top dow e cuidado na utilizacdo de materiais no processo produtivo para evitar desperdicios
(ZHU; COTE, 2004; KUMAR et al., 2007; BLOME et al., 2014).

Para Srivastava (2007) a GSCM como a integracdo de consideracdes ambientais na
SCM, incluindo design de produto, material de terceirizacdo e selecdo, processos de
fabricacdo, entrega do produto final aos consumidores, bem como gestdo de descarte do
produto apds a sua vida Util. A eficiéncia do inicio ao fim na gestdo dos produtos e processos
deve ocorrer a partir da garantia de que 0s principios sustentaveis sejam incorporados e
evidentes em toda rede de abastecimento. Desta forma, as praticas GSCM devem abranger
todas as atividades da cadeia, desde compras ambientais para a integracdo da gestdo de ciclo
de vida, e finalizando com a logistica reversa (KUIK et al., 2011; RAO; HOLT, 2005;
SRIVASTAVA, 2008).
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Para Gavronski et al. (2011), a gestdo de suprimentos verde (GSM) pode ser definida
como o complexo de mecanismos implementados no nivel corporativo e de plantas para
avaliar ou melhorar o desempenho ambiental de uma base de fornecedores. Em uma visao
mais processual, para Kainuma e Tawara (2006), a GSCM consiste em todo o processo do
produto - compras de matéria-prima, produgdo do produto, reciclagem, reuso e remanufatura)
- porém, esses processos necessitam atender aos requisitos regulatérios atrelados. Ja para
Routroy (2009), o impacto dos antecedentes e direcionadores da GSCM pode ser
diversificado através de SCs com diferentes processos de fabricagdo, matérias-primas,
processos de conversdo, caracteristicas do produto e atividades de logistica reversa.

Shang et al. (2010) identificaram seis dimensdes da GSCM: fabricagdo verde e
embalagens; participacdo ambiental; marketing verde; fornecedores verde; estoque verde; e
ecodesign verde. Os autores indicaram que, com base na visdo baseada em recursos, a
capacidade dos grupos é orientada pelo marketing verde, considerando a implantacdo de um
conjunto de recursos que permite que a empresa possa competir com sucesso contra 0S
concorrentes. Isso pode ajudar as empresas de manufatura na geracdo de vantagens
competitivas.

Para Tseng e Chiu (2010), a GSCM incide ndo sO sobre produtos e processos de
producdo, mas também inclui materiais de abastecimento. Pois, a GSCM incide sobre o
resultado imediato do fornecedor sobre os esforcos de verdes, e sobre 0s meios pelos quais as
operacdes ou produtos mais verdes podem ser alcancados. Porém, exigéncias do comprador
sd0 muitas vezes incorporadas na conceituacao de cadeia de suprimentos verde.

Ao longo do processo de revisdo da literatura foi possivel identificar diversos termos
que estdo ligados a GSCM. Com base em Sarkis et al. (2011), o Quadro 9 ilustra os varios

termos utilizados por autores abordando a GSCM.

Quadro 9 -Termos comuns utilizados para 0 GSCM

Termos Autores

Gestdo da rede sustentavel (Cruz e Matsypura, 2009; Young and Kielkiewicz-Young, 2001)
Compras ambientais (Carter et al., 2000; Zsidisin and Siferd, 2001)

Logistica verde (Murphy e Poist, 2000)

Compras verde (Min e Galle, 1997)

Logistica ambiental (Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito, 2006)

Cadeia de suprimentos sustentavel (Linton et al., 2007; Bai e Sarkis, 2010a).

Gestdo da cadeia de suprimentos | (Sharfman et al., 2009);
ambiental

Oferta e demanda de sustentabilidade em | (Cruz e Matsypura, 2009; Kovacs, 2004)
redes de responsabilidade  social
corporativa

Fonte: Sarkis et al., 2011.
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Muitas praticas da GSCM sdo aplicadas pelos fornecedores e clientes a partir do
compartilhamento de conhecimento das empresas que detém governanca na cadeia de
suprimentos, ou seja, 0 membro da cadeia com maior poder de influéncia. Seuring e Muller
(2008) argumentam que é preciso haver pressdo exercida da empresa com governanca na
cadeia de suprimentos, para que os resultados esperados com a GSCM sejam atingidos. No
entanto, alguns atrativos resultantes da GSCM podem ser destacados, dentre eles a obtencao
da vantagem competitiva, seja em diferenciacdo ou em custo. Para Wu et al. (2011), devido a
consciéncia global ascendente de protecdo ambiental, companhias implementaram a GSCM
para aumentar a vantagem competitiva. Dessa forma, é importante integrar praticas de gestéo
ambiental em toda a SC, a fim de alcangar uma SC verde e manter uma vantagem competitiva
(RAO e HOLT, 2005; LINTON et al., 2007).

A GSCM se concentra em como as empresas utilizam 0s seus processos de
fornecimento, tecnologia e capacidade em integrar as preocupagdes ambientais para aumentar
a sua vantagem competitiva (VACHON e KLASSEN, 2008). Como uma unido sinérgica da
GSCM e da oferta, as dimensGes competitivas e global desse tema ndo podem passar
despercebidas pelas organizacGes. A GSCM, integrando as questfes ambientais em fluxos de
produtos dentro e fora das fronteiras organizacionais, tornou-se uma abordagem de gestdo
para obter ganhos de produtividade com o dano ambiental reduzido (ZHU et al., 2008).

As acoOes realizadas na cadeia de suprimentos devem ter o menor impacto ambiental
possivel, tornando a cadeia Green. Assim, a GSCM tem como base a total integracdo da
qualidade ambiental dos fornecedores e clientes em uma mesma perspectiva de negocios em
toda a cadeia de suprimentos. Ou seja, 0 conjunto de dire¢des internas baseadas em uma viséo
de lideranca, inovacdo tecnoldgica na cadeia de suprimentos, alinhada com a preservacao
ambiental, efetividade nos custos, consciéncia na relacao cliente-fornecedor para desenvolver
uma plataforma voltada a sustentabilidade em uma perspectiva top dow e cuidado na
utilizacdo de materiais no processo produtivo para evitar desperdicios (ZHU; COTE, 2004).

Em relacdo ao processo produtivo, Sarkis (2003) se refere as seguintes caracteristicas
que influenciam a GSCM: (i) a capacidade do processo para usar determinados materiais, (ii)
a possibilidade de integrar componentes reutilizaveis ou remanufaturados para o sistema, e
(iii) o projeto para a minimizagao dos residuos — energia, d4gua, matérias-primas e de saida de
refugos.

Um dos meios das organizacfes de manufatura alcangar a GSCM € seguir 0s

principios basicos estabelecidos pela norma 1SO 14001. Em particular, as organizacdes devem
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desenvolver procedimentos que se concentrem na andlise de operacGes, melhoria continua,
medicéo e objetivos (BEAMON, 1999).

De acordo com Jalili Naini et al. (2011), a GSCM apresenta trés dimensdes : cadeia de
suprimentos que possibilita a integracdo entre os seus elos da cadeia de suprimentos; riscos
ambientais que estdo relacionados com a reducdo de desperdicios, do consumo de recursos
naturais, entre outros; e administracao relacionada a organizacao das agdes de gestao.

Srivastava (2007) propde a estrutura de uma cadeia de suprimentos sustentavel
baseado nas literaturas mais comuns sobre o assunto e a divide em trés aspectos: Importancia
da GSCS, Ecodesign e Manufatura Sustentavel. Essa estrutura pode ser visualizada na Figura
9.

Figura 9 - Estrutura de cadeia de suprimentos sustentavel

Gestao Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos

Importancia da
GSCS

Operagdes

Eco-Design Sustentaveis

Fonte: Srivastava, 2007.

Brito e Bernardi (2010) realizaram um metaestudo com base em artigos empiricos
publicados, com o objetivo de identificar se as estratégias socioambientais adotadas a gestao
da cadeia de suprimentos geram vantagem competitiva. Os autores identificaram a
necessidade de um relacionamento mais colaborativo para que as cadeias de suprimentos
sejam sustentaveis, principalmente na inovacdo dos processos no desenvolvimento de
produtos. Para Tseng e Chiu (2010), uma integracdo adequada da GSCM envolve a
coordenacado do fluxo de materiais e de informacdes entre fornecedores, fabricantes e clientes,
a implementagdo de adiamento de produtos e customizacdo em massa na cadeia de
suprimentos.

Verifica-se entdo, que para maior colaboracdo na cadeia de suprimentos, a fim de se
atingir metas ambientais, faz-se necessaria a aplicagdo de uma serie de a¢des conjuntas. Alem
disso, demanda que sejam estabelecidas métricas para avaliar o desempenho das praticas da
GSCM. Desta forma, a cadeia de suprimentos pode ser ambientalmente sustentavel.

Como a GSCM ¢ um tema relativamente novo, é possivel tracar varias tendéncias.
Sarkis et al. (2011) apontam 4 tendéncias para estudos e aplicagbes organizacionais da

GSCM : 1) difuséo de inovacdo; 2) dependéncia de caminho; 3) embutir a dimensao social ; e
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4) teorias de estruturacdo. Nas secOes seguintes serdo dedicados esforcos para organizar, com
base na analise de conteudo da literatura estudada, os principais objetivos, direcionadores,
barreiras, praticas, medidas de desempenho e beneficios da GSCM. Para isso, a classificacéo
da literatura, conforme ja descrito na introdugdo — Capitulo 1 — desta tese sera baseada no
modelo SCOR 9.0 e 0 no GreenSCOR.

3.2.1.2 O modelo SCOR

De acordo com Stewart (1997) o SCOR é um modelo que se utiliza do benchmarking
e de medidas para a melhoria de desempenho na cadeia de suprimentos. Ainda o autor relata
que o modelo foi baseado em processos de negdcio. Os processos do SCOR sdo considerados
processos intraorganizacionais criticos dentro de uma cadeia de suprimentos, com cinco
atributos de desempenho baseados no modelo SCOR do Supply-Chain Concil (ALBORES et
al., 2006; BOLSTORFF; ROSENBAUM, 2008), conforme segue:
a) confiabilidade: significa o desempenho de uma cadeia de suprimentos na entrega,
ou seja, o produto correto, no lugar correto, na quantidade correta, no tempo
correto, na integridade correta (qualidade do produto e embalagem), com a
documentacao correta e o cliente certo;
b) responsividade: esta relacionada & velocidade com que uma cadeia de suprimentos
fornece os produtos aos clientes;
c) flexibilidade: significa a agilidade de uma cadeia de suprimentos em responder as
variacdes de demanda para ganhar ou manter uma vantagem competitiva,;
d) custos: contempla todos os custos relacionados a operacdo de uma Supply Chain;
e
e) eficiéncia na gestdo de ativos: esté relacionada a eficiéncia de uma organizagdo no
gerenciamento de seus recursos para atender a demanda. Inclui a gestdo de todos
0s recursos: fixos e capital operacional.
O SCOR tem cinco processos-chave além da sua implementacdo (enable) que visa a
aplicacdo/regulamentacdo dos processos. O Quadro 10 ilustra a relacdo do SCOR com os

impactos ambientais.

Quadro 10 -SCOR e os Impactos ambientais dos processos

Processo Recurso

Plano para minimizar o consumo de energia e uso de materiais perigosos
Planejar a movimentacdo e armazenagem de materiais perigosos

Plano para a eliminacéao de residuos comuns e perigosos

Plano de cumprimento de todas as atividades da cadeia de suprimentos

Plan

Source Selecionar fornecedores com registros ambientais positivos
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Processo Recurso

Selecionar materiais com contetdo ecoldgico
Especificar os requisitos de embalagem
Especificar os requisitos de entrega para minimizar o transporte e manuseio e requisitos

Cronograma de produgdo para minimizar o consumo de energia
Make Gerenciar os residuos gerados durante o processo de Marca
Gerenciar as emissOes (ar e agua) do processo de Marca

Minimizar o uso de materiais de embalagem
Programacao embarques para minimizar o consumo de combustivel

Deliver

Programagdo de transporte e embarques totais para minimizar combustivel dleos, combustiveis,

Rewrn etc. a partir de produtos danificados

Implementar um SGA e controlar o desempenho ambiental
Enable Manutencdo de equipamentos para eficiéncia de combustivel/energética

Fonte: Supply Chain Concil, 2009.

O Supply-Chain Concil organizou as medidas de desempenho ambientais com base no
modelo de referéncia SCOR. O Quadro 11 apresenta alguns exemplos das medidas separadas

nos seis processos dos SCOR.
Quadro 11 - Medidas do Green SCOR

Processo Exemplos de medidas de desempenho
Plan Custos de conformidade
Custo de emissdes por unidade
Source % das encomendas recebe com embalagem correta
% dos fornecedores com o atual sistema EMS
Custos de energia como porcentagem dos custos de produgdo
Make . .
Residuos gerados como por cento do produto produzido
Deliver Custos de combustivel, como porcentagem dos custos de entrega
% de transportadores que preencheram os critérios ambientais
Return Produtos devolvidos como porcentagem dos produtos entregues
Produtos do retorno alienados contra remanufaturados
Enable Custos de energia como por cento dos custos totais
Perda de tempo, devido a problemas de ndo conformidade

Fonte: Supply-Chain Concil, 2009.

As segOes seguintes visam classificar, com base no modelo SCOR, os objetivos,
praticas, medidas de desempenho, direcionadores, barreiras e motivacbes da GSCM. As
classificacbes serdo base para a elaboracdo das proposicdes, protocolo de pesquisa da tese

apresentados no Capitulo 4.

3.2.1.3 Objetivos do GSCM

Para Carter e Easton (2011), a GSCM esta em uma posi¢édo particularmente vantajosa
no que diz respeito ao impacto - positiva ou negativamente - do desempenho ambiental, por

meio, por exemplo, da selecdo e desenvolvimento de fornecedores, selecdo do modal de
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transporte, roteamento de veiculos, decisdes de localizacdo de armazéns e opgdes de
embalagem.

Em relacdo aos objetivos do GSCM, Chaabane et al. (2012) destacam que 0sS
principais objetivos econdmicos que abrangem a GSCM sdo: custo, atendimento ao
consumidor, qualidade, flexibilidade, responsividade e gestdo do risco. Os autores
identificaram que as diversas legislagdes ambientais devem ser reforgadas e harmonizadas em
nivel global, a fim de conduzir uma estratégia ambiental significativa no longo prazo. A
integracdo dos principios de analise do ciclo de vida na fase de projeto da cadeia de
suprimentos maximiza a sustentabilidade no longo prazo.

Para Xia e Tang (2011), a indUstria automotiva apresenta, de uma forma geral,
maturidade nos seus processos de gestdo da cadeia de suprimentos, porque 0s seus produtos,
processos, arquiteturas e padrGes sdo relativamente estaveis. No entanto, devido ao
aquecimento global, a energia para a industria automobilistica (em termos de tipo, forma,
fonte, bem como armazenamento e fornecimento de energia verde e renovavel) torna-se o
ponto central e um desafio dominante em um futuro proximo (TAYLOR, 2008). A energia
verde estd na fase imatura do ciclo de vida, portanto a inddstria automobilistica atravessa
ambos os setores de maturidade e de imaturidade e requer um novo, inovador e criativo
projeto para a gestédo da cadeia de suprimentos (XIA; TANG, 2011). a gestéo verde da cadeia
de suprimentos promove eficiéncia e sinergia entre os parceiros do negécio e contribui para
um aumento da performance ambiental, minimizando desperdicios e auxiliando a economia
de custos (RAO; HOLT,2005).

Bergmiller e Mccright (2009) argumentam que os principais resultados relacionados a
implantacdo de técnicas ambientais estdo ligados a reducdo de custos, lead time, qualidade,
posicionamento no mercado, reputacdo, projeto do produto, processo de reducdo de
desperdicios, equipamentos e aumento nas vendas. A Figura 10 ilustra a ligacdo entre as

praticas e os resultados.



Figura 10 - Sistema ambiental avancado
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Técnicas verdes para redugéo Resultados do
de desperdicio Sistema de Gestéo
Verde
. Redesenho de processo
Sistema de
~ Redesenho de produto Custo
Gestéo Verde X
Desmontagem Lead time
Sisterna de Substlt.ulgao ngllgade
~ Reduzir Posicéo de
Gestao .
: Reciclar Mercado
Ambiental 3
Remanufaturar Reputacéo
Consumir Internamente Projeto de Produto
e Prolongar o uso Reducéo de
Certificacéo . Al
Embalagens retornaveis Desperdicios nos
ISO 14001 . = .
Disperséao de riscos Processos
Criacdo de mercados Aumento nas
Segregacao de desperdicios vendas
Aliancas

Fonte: Bergmiller e Mccright, 2009.
A GSCM pode ter impactos significantes em desempenho operacional incorporado

(Kitazawa e Sarkis, 2000), e € representada ao nivel do produto, processo operacional e
colaboracéo entre companhias de cadeia de suprimentos.

De acordo com Srivastava (2007), a GSCM pode reduzir o impacto ecolégico da
atividade industrial, sem sacrificar qualidade, custo, confiabilidade, desempenho e eficiéncia
de utilizacdo de energia, cumprindo assim as normas ambientais, além de melhorar o
desempenho econémico global.

Em um estudo de caso realizado por Vachon e Klassen (2006b), em inddstrias de
impressdo de embalagens localizadas no EUA e no Canadd, os autores buscaram identificar o
impacto das interacfes ambientais na performance operacional gerado pelo grau de interacédo
tanto a montante quanto a jusante da cadeia de suprimentos que pode gerar prevencdo da
poluicdo. Os autores puderam identificar que com a integracdo da cadeia de suprimentos €
possivel aliar qualidade, flexibilidade e confiabilidade com um desempenho ambiental
adequado.

Zhu et al. (2007) realizaram um survey com 171 respondentes, para identificar a
relagcdo dos setores da economia da China com o desempenho conquistado com a adogéo das
praticas da GSCM. Os autores identificaram que a indUstria elétrica/eletrénica atingiu um
nivel relativamente mais elevado de implementacdo GSCM, especialmente nas préaticas de
gestdo ambiental interna, compras verde e investimento em recuperacdo. O apoio
governamental pode tambem diminuir as barreiras de recursos para que as organizacfes
adotem préticas de gestdo ambiental interna, compras verde e cooperagdo com 0S

consumidores. A implementacdo bem sucedida e o desempenho para estas praticas GSCM
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externas normalmente precisam da participacdo das organizagdes dominantes, aquelas que
estdo sob maior pressao ambiental, e a0 mesmo tempo tém influéncia suficiente sobre os seus
fornecedores, além de competéncias técnicas (Hall, 2000). Usando este principio de inovacao
("esfera de influéncia"), os decisores politicos na China podem identificar lideres da cadeia
para cada industria e exercer pressdes ambientais maiores sobre eles, o que levou a
implementacdo antecipada e a difusdo de inovac@es relacionadas a GSCM. Além disso, 0s
formuladores de politicas podem ajudar os lideres da cadeia para transferir recursos para a
GSCM para a realizacdo de treinamento e fornecendo tecnologias, difundindo ainda mais as
praticas e tecnologias ao longo das cadeias de suprimentos.

Zhu et al. (2010) relatam que a empresa focal pode motivar o desenvolvimento dos
fornecedores para melhorar a sua performance operacional, especialmente aqueles cuja
dependéncia do comprador € significativa. Além disso, o processo de decisdo de
gerenciamento de fornecedores também identifica a fragilidade dos processos e fatores de
operacdo das empresas focais, ajudando a identificar a orientacdo de melhoria para elas.

Zhu et al. (2010) apresentam critérios para avaliar o desempenho do fornecedor,

envolvendo as questbes ambientais (Figura 11).

Figura 11 - Critérios para avaliar o desempenho ambiental do fornecedor

Medidas de Desempenho Estratégico:
Custo

Qualidade

Tempo

Flexibilidade

Gestéo de Processos

Inovacao

Fatores Organizacionais:
Cultura

Tecnologia
Relacionamento

Fatores Ambientais:
Controle da Poluicao
Prevencao da Poluicéo
Sistema de Gestao Ambiental
Consumo de Recursos
Poluicdo gerada na Producéo

Fonte: Adaptado de Zhu et al., 2010.
Handfield et al. (2002) apresentam os 10 programas mais importantes e os 10 mais

faceis de implantar nos fornecedores (Quadro 12).
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Quadro 12 -Implantagcdo do GSCM em fornecedores

10 mais importantes 10 mais faceis de implantar

Publicacdo dos registros ambientais Certificacdo 1SO 14001

Avaliacdo dos fornecedores de segunda camada Reducéo de substdncias com impacto na camada
de 0zbnio

Gerenciamento de residuos perigosos Contetdo de reciclagem

Gerenciamento de desperdicios de materiais | Contelido VOC

toxicos

Lista de materiais perigosos Lista de materiais perigosos na EPA 17

Certificacdo 1SO 14001 Atividade de reuso e remanufatura

Programa de logistica reversa Reducdo de embalagens e utilizacdo de
embalagens retornaveis

Embalagem ambientalmente adequadas Logistica reversa

Substancias menos nocivas a camada de 0z6nio Participacdo voluntaria em programas de EPA

Gerenciamento de emissdo de poluentes no ar Apresentacdo publica de relatérios ambientais

Fonte: Handfield et al., 2002.
Nawrocka (2008), em uma entrevista com gestores de 20 pequenas e médias empresas,

identificou que quase todos os gerentes eram da opinido de que a coopera¢do com 0S
fornecedores tem que ser fundamentada em interesse genuino de um fornecedor em questdes
ambientais.

Para Nawrocka (2008), a regra de ouro, como expresso pelo gerente de compras de
uma dessas empresas, € apresentar as demandas de forma muito clara e selecionar 0s
fornecedores que estejam culturalmente alinhados com essas demandas, como parte do
trabalho diério, e ndo somente para atender as exigéncias do cliente. Desta forma, o gerente de
compras estava certo de que a selecdo de fornecedores vai a direcdo certa, para as empresas
ambientalmente responsaveis.

Ainda para Nawrocka (2008), evidéncias do estudo também indicam que had um
grande potencial para a melhoria da cadeia de suprimentos relacionada a extensdo e controle
dos fabricantes. Estes fabricantes podem iniciar e exercer mudancas positivas nos
fornecedores, incluindo a obrigatoriedade do uso da ISO 14001 na gestdo da cadeia de
suprimentos.

Reuter et al. (2010) realizaram quatro estudos de caso para analisar como as empresas
do setor quimico integram os critérios de sustentabilidade para os seus fornecedores globais.
Para os autores, o desenvolvimento de fornecedores globais sustentaveis pode auxiliar para
gerar capacidades para a obtencdo de vantagem competitiva. Como principais vantagens de se
ter fornecedores globais sustentaveis os autores destacam:

a) reducéo de riscos no processo;

b) redugéo dos custos operacionais com estoque;

c) aumento na qualidade do produto; e

d) maior confiabilidade na entregas dos materiais pelos fornecedores.



88

Zhu e Sarkis (2004) demonstram a ligacao entre as praticas da GSCM e o desempenho
organizacional (Figura 12), mais especificamente nos quesitos ambientais e econdmicos. O
modelo apresenta como moderadores a administracdo da qualidade e o just in time. Estes
moderadores permitem que as opera¢des tenham um desempenho operacional superior, o que

torna possivel que as agdes ambientais na cadeia de suprimentos ndo adicionem custos.

Figura 12 - GSCM e a performance organizacional
MODERADORES

e  Administracdo da Qualidade
e Just-in-time

PERFORMANCE
PRATICAS GSCM ORGANIZACIONAL

o  Ambiental

e Econdmica

> - Positivo
- Negativo

Administragdo Ambiental Interna
Externo GSCM v
Investimento em Recuperacdo
Eco-desgin

Fonte: Zhu e Sarkis, 2004.
Para medir a performance da GSCM é necessario analisar as pressfes internas,

pressdes externas, projeto e praticas do GSCM (HERVANI et al., 2005). Os mesmos autores
relatam que com a GSCM é necesséario medir outros parametros na cadeia de suprimentos, tais
como: reutilizacdo de materiais, producdo limpa e consumo de energia, entre outros.

Song et al. (2012) realizaram um survey em empresas chinesas especializadas em
logistica para avaliar o desempenho ambiental (em especial consumo de energia) com
melhorias de praticas na logistica. Os autores relatam que o desenvolvimento da GSCM é um
apoio importante para atualizar a tecnologia de fabricacdo e diminuir o custo, tem grande
importancia estratégica para melhorar de forma abrangente a eficiéncia econdmica e social,
promover a otimizagdo da estrutura econdmica e do crescimento econdémico e realizar o
desenvolvimento sustentavel.

Shi et al. (2012) identificaram, com base no levantamento da literatura, que a GSCM
contribui para o desempenho ambiental e operacional gerando beneficios financeiros para a
organizacdo por meio de uma adequada utilizacdo de recursos na cadeia de suprimentos.

Para Testa e Iraldo (2010), a GSCM €é uma pratica crescente entre companhias que
estdo buscando melhorar o desempenho ambiental. A motivacdo para a introdugédo da GSCM
pode ser ética (por exemplo, refletindo os valores dos gestores) e comercial (por exemplo,
obtendo vantagem competitiva). No entanto, muitos fatores ainda sdo impeditivos para a

adocdo da GSCM, em especial, nas pequenas é médias empresas.
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Zhu e Sarkis (2004) analisaram o impacto do JIT e da Gestdo da Qualidade Total nas
praticas da GSCM na industria chinesa. Os autores identificaram que, com base na amostra da
pesquisa, 0 JIT influencia negativamente na adoc¢édo das praticas internas da GSCM como a
producdo limpa. No entanto, os autores identificaram que o JIT tem efeito positivo no
desempenho econémico na implantacdo das praticas da GSCM pelo motivo da reducdo dos
desperdicios.

Ainda para Zhu e Sarkis (2004), as praticas da GSCM tendem a ter relacionamentos
ganha-ganha, em termos de desempenho ambiental e econdmico. A gestdo da qualidade foi
um moderador positivo na medida em que esses programas de qualidade, juntamente com as
praticas GSCM, melhoram o desempenho especialmente com relacdo as préaticas externas da
GSCM e também programas internos de gestdo. A aplicacdo de praticas da GSCM pode
beneficiar as empresas na introducdo de praticas de gestdo da qualidade. Por sua vez, 0s
programas JIT podem causar danos ambientais nas empresas.

Colicchia et al. (2011) realizaram 10 estudos de caso para analisar o nivel de
implantacdo das praticas da GSCM. Os autores identificaram que o principal objetivo das
implantacbes da GSCM ¢ a reducdo de custos. Ja para Xie e Breen (2012), a GSCM permite a
melhoria do desempenho ambiental, a melhoria do desempenho econémico e melhora o
desempenho com seguranca da cadeia de suprimentos.

Para Hervani et al. (2005), a GSCM também pode ser utilizada internamente para
avaliar a melhoria na eliminacdo de residuos, recuperacéo, reciclagem, contencdo de custos,
eliminacdo de tempo de processamento extra (incluindo energia e matérias-primas), e outras
medidas-chave de residuos. Estes resultados, utilizados por equipes representando empresas
dentro da cadeia de suprimentos, sdo uma medida de referéncia para a melhoria continua.

Kenneth et al. (2012) realizaram um survey com 159 gestores americanos de
manufatura para analisar o impacto da GSCM na performance organizacional. Os autores
identificaram que:

a) a alta gestdo precisa incorporar a sustentabilidade ambiental como uma parte
fundamental da misséo da organizagéo e que tem necessidade de desenvolver processos
e entregar produtos e servi¢os que sejam amigaveis ao ambiente;

b)  arecuperacdo do investimento impacta diretamente no desempenho ambiental, mas néo
afeta diretamente no desempenho econémico;

c) as compras verdes ndo afetam significativamente o desempenho ambiental, enquanto

afetam significativamente o desempenho econémico; e
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d) a cooperacdo com os clientes impacta diretamente no desempenho ambiental, mas ndo
afeta diretamente no desempenho econémico.

Srivastava (2007) realizou um vasto estudo bibliografico sobre a GSCM, com o
objetivo de classificar a literatura relacionada ao tema. Nessa classificacdo foi possivel
separar a GSCM em trés grandes partes: operacGes green (manufatura e remanufatura),
logistica reversa e projeto da rede de suprimentos e gestdo de desperdicios. Srivastava (2007)
concluiu que a GSCM possibilita a reducdo de desperdicios sem impactar no desempenho da
qualidade, confiabilidade e custo.

Zhu e Sarkis (2006) identificaram que a adogdo de praticas GSCM para fabricantes
chinesas tiveram uma influéncia positiva significativa sobre o desempenho ambiental,
econémico e organizacional dessas organizacdes. Nesse sentido, Green Jr. et al. (2012) a
implementacdo de praticas GSCM devera resultar em um melhor desempenho ambiental,
medida pela reducdo em emissGes atmosféricas, residuos efluentes, residuos sélidos, e no
consumo de materiais toxicos.

Vachon e Klassen (2006.a) realizaram um survey em indUstrias americanas e
canadenses para identificar a relacdo entre o desempenho de operacbes (qualidade, custo,
confiabilidade e flexibilidade) geradas pela integracdo na cadeia de suprimentos e o
desempenho ambiental. Os autores identificaram que a realizagdo de agdes ambientais com os
fornecedores (& montante) podem impactar na dimensao de desempenho confiabilidade, ja na
perspectiva dos clientes (a jusante) os maiores impactos foram percebidos nas dimensdes de
desempenho qualidade e flexibilidade.

Ainda para Vachon e Klassen (2006.a), uma maior integracdo a jusante da cadeia de
suprimentos pode possibilitar uma menor disposicdo de desperdicios, gasto com &gua e
emisséo de ar.

Carvalho et al. (2011) apresentam as principais ligacGes entre as praticas da GSCM e

0 desempenho ambiental da cadeia de suprimentos (Quadro 13).
Quadro 13 - LigacOes entre praticas do GSCM e desempenho da CS

Préticas GSCM Medidas operacionais Medidas econémicas Medidas
ambientais
Qualidade | Consumidor | Custo Eficiéncia | Custo Gestdo de
ambien | desperdicios
tal

Colaboracdo ambiental com os
fornecedores

Préticas ambientais de compras + -

Ecodesign + - -

Minimizar desperdicios

Redugcdo do consumo de - -
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Praticas GSCM Medidas operacionais Medidas econémicas Medidas
ambientais
Qualidade | Consumidor | Custo Eficiéncia | Custo Gestdo de
ambien | desperdicios
tal
materiais toXicos
Certificacdo 1SO 14000 + + -
Logistica reversa + -
Colaboracdo ambiental com os + + i i i
consumidores
Embalagens  ambientalmente + ) )
corretas
Trabalho com os consumidores
para alteragdes nas + +
especificacdes dos produtos

Fonte : Carvalho et al., 2011.

Com base no mapeamento da literatura utilizada na presente pesquisa foi possivel

identificar os principais objetivos da GSCM (Quadro 14).

Quadro 14 -
Dimensao

Principais objetivos do GSCM
Objetivos do GSCM

Autor

Henrigues e Sadorsky (1996), Hall (2000),
Handfield et al. (1997), Zhu e Sarkis (2007),
Smith e Cotry (2008), Erol et al. (2010), Lin
(2011), Liu et al. (2011), Wu et al. (2011)
Hall (2000), Liu et al. (2011), Chaabane et al.

Atender requisitos legais

Confiabilidade Atender as expectativas dos

consumidores (2012)
Aumento da Qualidade Chaabane et al. (2012)
Desenvolvimento de novos Smith e Cotry (2008)

mercados

Chen e Shih, (2007), Srivastava (2007), Erol

Desempenho economico et al. (2010), Lin (2011), Xie e Breen (2012)

Custos Hervani et al. (2005), Srivastava (2007),

Smith e Cotry (2008), Zhu et al. (2007), Zhu
et al. (2008), Colicchia et al. (2011),
Chaabane et al. (2012)

Kitazawa e Sarkis (2000), Smith e Cotry
(2008), Green Jr. et al. (2012)

Srivastava (2007), Lin (2011), Xie e Breen

Reducéo de custo

Aumento da eficiéncia

operacional

Eficiéncia na gestao Desempenho ambiental

de ativos (2012)
Empregar novas tecnologias Smith e Cotry (2008)
Gestdo de riscos Chaabane et al. (2012)
Flexibilidade Aumento da Flexibilidade Chaabane et al. (2012)

Fonte: o autor, 2014.
Soosay et al. (2012) identificaram, por meio de um estudo de caso realizado em uma

vinicola localizada no Reino Unido e com fornecimento para a Austrélia, que acles
ambientais na cadeia de suprimentos apresentam efetividades quando visto ao lado da
categorizacdo das atividades na analise de fluxo de material, em que o valor do consumidor é
usado para categorizar as atividades fisicas realizadas. A informagdo combinada destaca as

oportunidades mais eficazes, tais como a eliminacdo de atividades desnecessérias e
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identificacdo de atividades que oferecem o maior potencial para agregar valor aos
consumidores por meio de um melhor desempenho ambiental.

Shanahan et al. (2010), com base em dois estudos de caso em duas cadeias de
suprimentos alimenticias localizadas na Suécia, identificaram que quanto mais proximo é o
fluxo de informac&o entre os fornecedores e os consumidores finais, melhor é a disseminagao
na cadeia de suprimentos. Para os autores, quanto maior for o nivel de documentacdo, melhor
sera 0 grau de confianca que os consumidores terdo do produto. Por sua vez, quanto maior o
nivel de atendimento que os fornecedores tém da documentacdo exigida pelos 6rgdos
vigentes, menor sera o risco ambiental na cadeia de suprimentos. Além disso, quanto maior 0
investimento em informagdes ambientais, melhor é a imagem da organizagdo perante 0s seus
clientes.

De acordo com Green Jr. et al. (2012), ha evidéncias consideraveis de que 0 sucesso
da cadeia de suprimentos tem ligacdo com a capacidade dos sistemas de informagdo ERP para
facilitar o compartilhamento de informacOes entre os parceiros da cadeia de suprimento.
Porque a sustentabilidade ambiental é um imperativo nivel da cadeia de abastecimento
(VACHON e KLASSEN, 2007), € importante que as organizacdes desenvolvam sistemas de
informagao capazes de integrar e coordenar as iniciativas de sustentabilidade ambiental com
fornecedores e clientes (ESTY e WINSTON, 2006). A adocdo de sustentabilidade ambiental
como estratégia através da implementacdo de praticas de gestdo ambiental interna direta e
indiretamente (através de sistemas de informacéo verdes) impacta diretamente nas praticas da
GSCM. A estratégia de SCM da empresa se expande para incorporar o imperativo da
sustentabilidade ambiental. Assim, o sistema de ERP da empresa deve expandir para
acompanhar os esforcos ambientais e o0s resultados, em cooperacdo com clientes e

fornecedores.

3.2.1.4 Préticas do GSCM

Zhu e Sarkis (2006) definem as praticas da GSCM como sendo a¢Bes ambientais
efetivas dentro da empresa, na sua cadeia de suprimentos e da logistica reversa. Ou seja, as
praticas da GSCM sdo acles para a organizacdo e para o ciclo fechado (closed loop) que
permitem que os membros da cadeia de suprimentos protejam o ambiente e colaborem ao
longo da mesma (ZHU et al., 2008a).

De acordo com Zhu et al. (2007), as principais razfes para implementar as préaticas da

GSCM ¢ que elas vao resultar em um melhor desempenho ambiental, além de reter seus
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fornecedores ou clientes. Por exemplo, Frosch (1994) argumentou que uma ligacdo inter-
empresa facilitada pela proximidade pode levar a melhoria no desempenho ambiental. Florida
(1996) afirmou que os lagos mais estreitos entre fornecedores e clientes - o que pode facilitar
a producdo mais limpa - sdo a tendéncia na industria transformadora; como empresas lideres
precisam relacOes estreitas com os fornecedores para incorporar estratégias de gestdo, tais
como just-in-time (JIT), melhoria continua e gestdo da qualidade total. Geffen e Rothenberg
(2000) sugeriram que as relagdes com os fornecedores ajudem na adoc¢édo e desenvolvimento
de tecnologias ambientais inovadoras. Além disso, a interacdo entre os acordos de parceria
cliente e fornecedor pessoal, pesquisa e desenvolvimento em conjunto podem levar a
melhorias no desempenho ambiental.

Para Zhu et al. (2008), a implementacdo de praticas GSCM exige um maior grau de
cooperacdo entre os parceiros logisticos na cadeia de suprimentos para alcancar as metas
ambientais desejadas para 0s processos e produtos envolvidos.

Em um survey realizado nas industrias do setor téxtil localizada em Taiwan, Wo e
Pagel (2011) identificaram que a adocao das praticas da GSCM melhora o desempenho da
cadeia de suprimentos do setor estudado. O envolvimento do governo gera um resultado
efetivo na adogdo das praticas da GSCM na industria téxtil. O capital social influencia
diretamente na imagem de empresa e da marca. A pressdo regulatéria ndo tem nenhum efeito
significante nas relacBes entre o envolvimento do governo e praticas de GSCM. Porém, para
as companhias sem certificacdo ambiental, a pressdo regulatoria tem efeito moderando nas
relacBes entre os direcionadores de GSCM. Para 0s autores, € necessario 0 desenvolvimento
de tecnologia de inovacdo verde para alcangar vantagem competitiva sustentavel.

Handfield et al. (1997) entrevistaram cinco gestores da &rea ambiental de industrias
americanas com o objetivo de propor uma estrutura com as praticas para a GSCM. Os autores
identificaram como praticas para a GSCM a regulamentacdo climatica, iniciativas na
manufatura e projeto do produto. No entanto, Handfield et al. (1997) destacam que para o
sucesso da GSCM devem ser atendidas as expectativas dos consumidores, além da
necessidade da criacdo de estratégias ambientais com integracdo de todos 0s processos da
cadeia de valor envolvendo desde desenvolvimento do produto, obtengdo, produgéo,
montagem, embalagem, logistica e distribuicdo. Os autores destacam que as praticas da
GSCM devem ser implantadas independentes das exigéncias legais, 0 que 0s autores
denominam de world-class EFP (environmental friends practices — praticas ambientalmente
amigaveis). Desta forma, Hanfield et al. (1997) demonstram que normalmente a implantacao

da GSCM segue seis estagios evolutivos, conforme ilustrado no Quadro 15.
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ambientais da organizacdo.

- - Local da . Meta da
Estratégia Funcéo ~ Responsavel L
acao atividade
1- A cadeia de valor utiliza praticas ambientais . L
L e . Fim da Consultor Minimizar a
Resisténciaa | somente para atender exigéncias legais e . =
~ ~ cadeia externo exposicao
adaptacdo para ndo pagar multas.
A cadeia de wvalor realiza melhorias Consultor
2 - Promover | significantes na reducédo de desperdicios sem Fim da externo e Minimizar a
amudanga | focar especificamente no processo de cadeia especialista exposicao
geracgdo de poluentes. interno
Nesta fase a cadeia de valor ainda ndo
reconhece as praticas sustentdveis como . .- L
. . e . - Fim da Especialista Minimizar a
3 - Reativa | diferenciais competitivos, mas ainda como - : o
e . cadeia interno exposicao
necessaria para atender requisitos
ambientais.
Nesta fase a cadeia de valor implanta | Mudanca .
4 — . . p, . ¢ Gestor da Otimizar o
. tecnologias para integrar boas praticas no
Receptiva - . . empresa processo
ambientais e melhorias dos processos. processo
Nesta fase ocorre a cooperagdo entre as
outras areas das empresas envolvidas na
5- cadeia de valor com o objetivo de reduzir | Mudanga _ Salto
. . . . . Indistria A
Construtiva | drasticamente o impacto ambiental, a partir | no produto quantico
de mudangas no projeto dos produtos, nos
processos e na estrutura organizacional
Nesta fase as organizac@es identificam que o -
- - ) Avaliacéo
planejamento ambiental devem partir da .
. . . - das . Criar nova
6 - Proativa | necessidade do consumidor final. Sendo o . Sociedade . .
s . ~ necessidad Visao
mesmo, participante ativo nas acgdes o

Fonte: Adaptado de Hanfield et al., 1997.

Green et al. (1996) realizaram um estudo de caso em uma empresa varejista da area de

tecnologia localizada na Inglaterra focando o processo de compras ambientalmente corretas

(green purchansing — compras verde). Os autores identificaram as compras verde

potencializam ndo somente a implantacdo do GSCM, mas também da cadeia de suprimentos

enxuta. Para isso, faz-se necessario que seja incluida a avaliacdo de requisitos ambientais no

processo de selecdo de fornecedores e que os requisitos ambientais sejam incluidos nos
objetivos de desempenho das organiza¢es (JABBOUR e JABBOUR, 2009).
Walton et al. (1998) realizaram uma pesquisa em cinco inddstrias americanas para

identificar as praticas da GSCM adotadas pelas empresas. Os autores puderam classificar as
praticas da GSCM em:

a) produtos projetados com materiais ecologicamente corretos;

b) processo do projeto do produto;

¢) melhoria no processo dos fornecedores;

d) avaliagdo dos fornecedores; e

e) processo de logistica interna.
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Jé& para Ninlawana (2010), o conteldo da GSCM ¢ dividido em seis partes, conforme

Figura 13.
Figura 13 - Conteido do GSCM

Compras Manufatura
Verde Verde
Embalagem e Green Supply
Transporte |« Chain Projeto Verde
Verde Management
Reciclagem < Marketing
Verde Verde

Fonte: Ninlawana, 2010.

Métricas como as apresentadas por Walton et al. (1998) sdo importantes para avaliar
as praticas da GSCM a montante da cadeia de suprimentos. Nesta linha, Wycherley (1999)
realizou um estudo em vinte fornecedores de uma industria do Reino Unido do segmento de
estamparia. O autor identificou que ha certa dificuldade no alinhamento entre os fornecedores
para a aplicacdo das praticas da GSCM em virtude de parte deles concorrerem entre si e
resistirem a troca de informacdes. Wycherley (1999) concluiu que o alinhamento das praticas
é mais forte com os fornecedores de maior porte.

Hall (2000) fez uma pesquisa que teve por objetivo analisar o impacto das
regulamentagdes sobre as agGes ambientais na cadeia de suprimentos. Para isso, o autor
estudou algumas empresas japonesas e britanicas no setor de varejo alimenticio e da industria
aéreo espacial. Hall (2000) relata que ndo € viavel para todas as empresas fazerem parte de
uma cadeia de suprimentos sustentavel. Corroborando com a afirmacao de Wycherley (1999),
Hall (2000) demonstra que nem sempre os fornecedores estdo alinhados com acdes
ambientais da cadeia de suprimentos, principalmente fornecedores menores.

Em uma pesquisa realizada em cinco industrias brasileiras, Jabbour e Jabbour (2009)
identificaram que as empresas estudadas, embora tenham programas ambientais — como a ISO

14001 e recuperacdo de residuos -, ndo apresentam exigéncias ambientais formalizadas no
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processo de selecdo de seus fornecedores. Ou seja, as empresas pesquisadas focam quesitos
como qualidade e custo no processo de selecdo, 0 que impacta no processo de gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos.

Em um survey realizado em organizacdes do leste asiatico que possuem a certificacdo
ISO 14001, Rao (2002) buscou identificar as iniciativas ambientais, o desempenho ambiental,
0 desempenho econémico e a competitividade. A pesquisa demonstrou que 0s paises desta
regido consideram com grande importancia a aplicacao das praticas da GSCM, principalmente
a producdo limpa, seminarios com os fornecedores, trabalho colaborativo dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos sustentaveis, incentivo para que os fornecedores adquiram
equipamentos que reduzam a emissdo de poluentes e auxiliar fornecedores no
desenvolvimento de programas ambientais.

Murphy e Poist (2003) realizaram um survey realizado com associados do Council of
Logistics Management com o objetivo de comparar as praticas de gestdo ambiental de
logistica (green logistics) nas operagdes logisticas de empresas norte-americanas e nao norte-
maericanas — mais especificamente canadenses e do oeste europeu. Foi identificada a
importancia de seis politicas ambientais:

1. atendimento as regulamentacdes governamentais;
2. controle dos custos ambientais;

3. expectativas da sociedade;

4. minimizar responsabilidade;

5. oportunidades de lucro;

6. manter-se a frente dos concorrentes.

Para os quesitos 1, 2, 5 e 6 as empresas ndo norte-americanas demonstraram um
namero maior de participantes que afirmaram a utilizacdo destas politicas. Por sua vez, para
as politicas 3 e 4 as empresas norte-americanas tiveram um ndmero maior de participantes
que demonstram a aplicagéo.

Em um survey realizado com o objetivo de identificar a utilizacdo das praticas da
GSCM em 186 industrias chinesas, Zhu e Sarkis (2004) relatam que com a globalizacéo e
com o aumento da presséo da organizagdo do comércio mundial (WTQO) as empresas chinesas
passaram a se preocupar em realizar as suas operacdes com o desempenho planejado, no
entanto de forma sustentavel. Um exemplo disso pode ser verificado pela pressdo que
empresas como IBM, XEROX, Ford, GM e Toyota tém feito para que os seus fornecedores

localizados na China obtenham a certificacdo ISO 14001.
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Em um survey em industrias chinesas de diversos segmentos, Zhu et al. (2005)
buscaram identificar as praticas da GSCM. Os autores puderam identificar que com a
implantacdo das praticas da GSCM as empresas alcancam um melhor desempenho
econémico, e concluiram que as industrias chinesas ainda estdo em uma fase inicial em
relacdo as praticas da GSCM e parte das agdes estdo relacionadas as pressées governamentais.
No entanto, tendo em vista a exigéncia do mercado e o incentivo que o governo tem dado, as
praticas da GSCM estdo em evolugédo naquele pais.

Zhu et al. (2005) ainda comparam o0s resultados da pesquisa com a realizada em
indUstrias dos Estados Unidos conduzida por Min e Galle (1997). Os autores puderam
identificar que as empresas americanas estdo com nivel maior de implantacdo das praticas da
GSCM em relacgdo as chinesas. Parte desta diferenca do nivel de implantacéo esta relacionada
a integracao entre os elos da cadeia de suprimentos.

Nesta linha, Vachon e Klassen (2006a) realizaram um survey em empresas americanas
e canadenses e verificaram uma forte correlacdo entre a integracdo logistica e tecnolégica com
a aplicacdo de praticas sustentaveis na cadeia. No entanto, os autores destacam que foi
possivel verificar uma maior intensidade de praticas sustentaveis a montante da cadeia de
suprimentos. Isso ocorre principalmente por motivo da integracdo logistica e tecnoldgica entre
a empresa focal e os seus fornecedores. A integracdo logistica esta relacionada a aproximacao
dos fluxos de materiais e de informacgOes entre os integrantes da cadeia de suprimentos, de
forma a operar de maneira eficaz e reduzindo os seus riscos. Ja a integracdo tecnoldgica,
segundo 0s mesmos autores, visa compartilhar tecnologias tanto no ambito estrutural como de
infraestrutura, ou seja, desde equipamentos como a troca de informagGes, melhorias dos
processos, entre outros (VACHON; KLASSEN, 2006a). A Figura 14 representa a integracéo

entre a SCM e a GSCM.
Figura 14 - Integracéo das préaticas do SCM e do GSCM
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Integracdo da Cadeia de Suprimentos
- Integragéo Logistica
- Integracdo da Tecnologia

Forncedores 4+> Empresa Focal 4+> Clientes

Préaticas Green Supply Chain
- Colaboragdo Ambiental
- Monitoramento Ambiental

Fonte: Vachon e Klassen, 2006.a.

Sellitto et al. (2013) realizaram uma revisdo de literatura sobre a GSCM e como
resultado da pesquisa organizaram um quadro de trabalho organizado em trés campos:
estratégia, inovacao e operacfes. No campo de operacOes os autores identificaram as praticas
da GSCM apontadas no levantamento da literatura realizada: compras verde, manufatura
verde, distribuicdo verde, logistica reversa e destinacdo final e tratamento.

Zhu et al. (2007) realizaram um survey com 89 empresas chinesas do ramo automotivo
e um estudo de caso em uma fabrica de motores a diesel. O objetivo da pesquisa foi o de
analisar as préticas, direcdes e desempenho da GSCM nas industrias automotivas chinesas.
Com a pesquisa 0s autores identificaram como pratica da GSCM a producdo limpa, as
compras verde, a cooperacdo dos consumidores, o investimento em recuperacdo de materiais
e 0 ecodesign.

O ecodesign esta estruturado, basicamente, em design ambientalmente consciente
(DAC) e a andlise do ciclo de vida (ACV) de um produto. O seu principal objetivo é
identificar como as decisdes afetam a compatibilidade de um produto com o meio ambiente
(SRIVASTAVA, 2007). A ACV trata-se de um processo de avaliacdo durante todas as fases
do ciclo de vida de um produto no que se relaciona com o ambiente, salde e recursos. Ja o
design ambientalmente consciente & uma abordagem que visa alterar um material ou processo
perigoso por um que seja menos problematico (SRIVASTAVA, 2007).

O ecodesign pode ser considerado um dos fatores essenciais para o sucesso da GSCM,
pois incorpora o design cooperativo e a entrega dos mesmos associados com a colaboracao
interna e externa para o desenvolvimento do produto e processo (ZHU et al., 2007). No que

diz respeito ao ecodesign, Zhu et al. (2007) afirmam que antigamente esse trabalho era focado
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nas técnicas de melhoria de produtos e processos, a fim de mitigar os custos ambientais. Ja
Fiksel (1996) apud Srivastava (2007) indica que o0 ecodesign estd associado ao
desenvolvimento de produtos com preocupacfes tanto ambientais quanto de seguranca
durante todo o ciclo de vida do produto. Depois da finalizacdo da etapa de design entra em
questdo a producdo sustentavel que, segundo Lund (1984) apud Srivastava (2007), tem por
objetivo minimizar o impacto ecoldgico usando materiais e tecnologias apropriadas.

A aplicacdo das praticas da GSCM tem apresentado maior énfase na cadeia
automotiva chinesa, no entanto, praticas como a compras verde e a cooperacdo dos
consumidores ainda estdo em fase inicial (ZHU et al., 2007). A pesquisa realizada por estes
autores identificou que para as empresas pesquisadas a adogdo da GSCM ndo gerou uma
melhora significativa no desempenho econdmico. No entanto, os autores relatam que a cadeia
automotiva chinesa tem trabalhado para melhorar o desempenho econdmico e ambiental
simultaneamente. Zhu e Sarkis (2006) afirmam que as praticas de compras sustentaveis e
ecodesign sdo duas praticas emergentes no mercado chinés. Ja as préaticas de recuperacdo de
investimentos sdo consideradas criticas para a GSCS nos paises europeus e nos Estados
Unidos (ZSIDISIN; HENDRICK, 1998 apud ZHU; SARKIS, 2006).

Zhu et al. (2008) realizaram um estudo para identificar a correlagdo entre o
aprendizado organizacional e o suporte da administracdo para a aplicacdo das praticas da
GSCM. Para isso 0s autores realizaram um survey em industrias chinesas. Zhu et al. (2008)
destacam que a China apresenta caracteristicas importantes para a implantacdo de praticas da
GSCM, pois o pais conta com um grande crescimento econdmico e tem o0 apoio do governo
para implantar sistemas de gestdo da qualidade (ISO 9000 e 1SO14001).

Para o sucesso da implantagdo das praticas da GSCM, como o ecodesign e retorno de
materiais é necessario que os departamentos de logistica de cada participante da cadeia de
suprimentos planejem e executem o retorno de embalagens e materiais, além da necessidade
de integracdo entre os setores da logistica nos diversos elos da cadeia de suprimentos (ZHU et
al., 2008). Ainda Zhu et al. (2008) destacam a importancia do investimento da infraestrutura
logistica e do sistema de informacdo entre as empresas para a aplicacdo eficaz das praticas da
GSCM. Além disso, os autores identificaram no estudo a forte correlacdo entre a cultura
organizacional, suporte da administracdo com a aplicacdo das praticas da GSCM.

Em um survey com os stakeholders ligados a cadeia varejista da moda na Franca e no
Reino Unido, De Brito et al. (2008) destacam que a industria téxtil apresenta alto consumo de
materiais e por muitas vezes estarem localizadas em locais distantes, por motivo de redugéo

de custo. No entanto, a localizagdo distante dos grandes centros de consumo gera danos
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ambientais no transporte rodoviarios, entre outros. Os autores relatam ainda o trade-off entre a
resposta rapida (caracteristica do segmento téxtil) e a sustentabilidade, e concluem que a
integracdo entre a sustentabilidade, a cadeia de suprimentos e 0s processos de integracdo
interna e externa sdo possiveis.

Em um survey em 314 inddstrias chinesas, Zhu et al. (2008) identificaram que o setor
elétrico/eletronico na China tem o maior nivel de adogdo de GSCM e parece melhor
posicionada para inovar mais rapidamente para o ciclo fechado da cadeia de suprimentos. Este
posicionamento € mais evidente na gestdo ambiental interna do setor econémico e cooperacao
externa com fornecedores e clientes.

Gavronski et al. (2008) realizaram um estudo que tinha por objetivo analisar as
capacidades necessarias para implantar o sistema de gestdo ambiental a montante da cadeia de
suprimento com a aplicacdo da visdo baseada em recursos. Para isso, 0s autores realizaram
um estudo de caso em trés industrias de equipamentos agricolas. Como principais resultados,
foi possivel identificar que as empresas utilizam como préticas da GSCM a exigéncia de que
os fornecedores tenham a certificacdo ISO 14001 e que atendam as exigéncias legais
relacionadas as questfes ambientais para o fornecimento de materiais. Além disso, 0s autores
identificaram que as praticas da GSCM alinhadas com a visdo baseada em recursos
possibilitam que a cadeia de suprimentos tenha vantagem competitiva.

Um fator importante na cadeia de suprimentos € a sua gestdo sustentavel. Nesse
sentido, o desenvolvimento de produtos ou processos ecoldgicos exige um esforco que na
cadeia de suprimentos deve ser unificado, contando com a contribuicdo e empenho de todos
0s agentes da cadeia, seja a montante ou a jusante, e alinhamento estratégico para que as
questdes ambientais resultem em ganhos efetivos (GERRARD; KANDLIKAR, 2007 ;
HERVANI et al., 2005 ; GOLD et al., 2010).

Para Sarkis (2003), para que se atinja um desempenho ambiental satisfatorio, muitas
acOes ambientais necessitam da participacdo dos fornecedores, tais como:

a) programas para reduzir ou eliminar materiais utilizados em processos de

producdo;

b) programas voltados para uma situagdo de conformidade ambiental nas operacgdes

dos fornecedores; e

c) desenvolvimento conjunto de novos materiais, processos ou outras solucbes para

reduzir o impacto ambiental.

Em um estudo tedrico-conceitual Hervani et al. (2005) identificaram que a GSCM

pode ser definido pela combinacéo das seguintes atividades:
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a) compras verde;

b) manufatura verde e gestdo de materiais;

c) distribuicdo e marketing verde; e

d) logistica reversa.

Sheu et al. (2005) relatam que embora a integracdo dos fluxos logisticos seja
fundamental para a GSCM, os métodos anteriores parecem limitados a aplicacGes especificas
para uma Unica empresa ou dentro de um ndmero limitado de membros da cadeia, ao invés de
procurar a otimizacdo sistematica ao longo cadeia de suprimentos .

Hu e Hsu (2010) realizaram um survey com 84 industrias da Tailandia e identificaram
que os principais fatores criticos para o sucesso na implantacdo da GSCM sao:

a) cooperacao dos fornecedores;

b) participacdo dos fornecedores no desenvolvimento de produtos;
c) auditoria ambiental dos fornecedores;

d) requisitos ambientais para a aquisi¢do de materiais;

e) suporte da alta administracéo; e

f) selecdo e desenvolvimento de fornecedores.

Murphy e Poist (2003) classificaram em 11 as préaticas ambientais ligadas a logistica:
conservacdo da energia, conservacdo dos materiais, eficiente uso da terra, reducdo de
congestionamento, reducdo da poluicdo do ar, reducdo da poluicdo da &gua, reducdo da
poluicdo visual, reducdo da poluicdo do odor, reducdo da polui¢do sonora, disposicdo de
residuos sélidos e disposicao de residuos perigosos.

Lau (2011) realizou um survey em 107 empresas japonesas e chinesas e identificou
que a China - um pais em desenvolvimento - ainda esta atras do Japdo - um pais desenvolvido
- na implementacdo de praticas da GSCM, particularmente a montante da cadeia de
suprimentos. Ou seja, enquanto o Japdo implantou a logistica verde ao longo de toda a cadeia
de suprimentos com desempenho relativamente bom em quase todas as atividades
pesquisadas, os fabricantes chineses, particularmente os pequenos, estdo se concentrando
principalmente em certas atividades a jusante, tais como embalagens com material reciclado e
de consolidagéao para reduzir o transporte.

Srivastava (2007) organiza as principais praticas da GSCM de um modelo baseado no

ecodesign e operacdes sustentaveis conforme pode ser verificado na Figura 15.

Figura 15 - Modelo de gestao sustentavel da cadeia de suprimentos
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| Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Srivastava, 2007.

Com base no mapeamento da literatura foi possivel organizar as préticas ligadas ao
GSCM. A organizacao das préaticas foi baseada no GreenSCOR e apresentadas no Quadro 16.
Quadro 16 -Classificagdo das praticas GSCM com base no SCOR

Processo Codigo Préatica Sentido na | Autores
SCOR cadeia

Interno Zu et al. (2005), Srivastava (2007), Zhu et al.
(2007), Zhu et al. (2007), Nunes e Bennett
(2010),Wu et al. (2011), Green Jr. et al. (2012),
Kenneth et al. (2012)

Investimento
PG1 em recuperagdo
de materiais

Completa | Handfield et al. (1997), Walton et al. (1998), Rao
(2002), Zhu e Sarkis (2004), Zu et al. (2005), Zhu e
Sarkis (2006), Grote et al. (2007), Srivastava, 2007,
Zhu e Sarkis (2007), Zhu et al. (2007), Borchardt et
al. (2008), Zhu et al. (2008), Shang et al. (2010),
Shanahan et al. (2010), Azevedo et al. (2011),
Carvalho et al. (2011), Lin (2011), Liu et al
.(2011), Wu et al. (2011), Zhu et al. (2012), Green
Jr. et al. (2012), Kenneth et al. (2012), Xie e Breen
(2012); Sellitto et al (2013)

PG2 Ecodesign

Plan Jusante Zhu e Sarkis (2004), Vachon e Klassen (2006), Zhu

e Sarkis (2006), Zhu, Sarkis, e Lai (2007),Zhu e
Sarkis (2007), Zhu et al. (2007), Nawrocka (2008),
Cooperagéo Hu e Hsu (2010), Lin (2011), Xie e Breen (2012),
com os clientes Wou et al. (2011), Zhu et al. (2012)

Green Jr. et al. (2012).

PG3

Desenvolviment | Montante Liu et al. (2011), Wo et al. (2011)

PG4 0 conjunto de

tecnologia

Sistemas de | Cadeia Green Jr. et al. (2012)
PG5 Informagé&o

Verde
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Processo Cadigo Pratica Sentido na | Autores
SCOR cadeia
PG6 Certificacs Focal Zhu e Sarkis (2004), Jabbour e Jabbour (2009)
ertificacdo N
1SO 14001 unes e Bennett (2010), Azevedo et al. (201_1),
Carvalho et al. (2011), Wo et al. (2011), Liu et al.
(2011), Xie e Breen (2012)
Exigéncia  da | Montante Zhu e Sarkis (2004), Nawrocka (2008),
Certificacdo Nunes e Bennett (2010), Curkovic e Sroufe (2011),
PG7 ISO 14001 para Liuetal. (2011)
os fornecedores
PG8 Sistema de | Interna Zhu e Sarkis (2004), Zhu e Sarkis (2007), Zhu et al.
Gestdo (2007), Green Jr. et al. (2012)
ambiental
PG9 Auditorias Interno e | Nawrocka (2008),
Lo Montante Hu e Hsu (2010), Bai et al. (2012), Xie e Breen
ambientais (2012)
Montante Green et al. (1998), Sarkis (2001), Handfield et al.
(2002), Hervani et al. (2005), Zhu e Sarkis (2006),
Zhu e Sarkis (2007), Zhu, Sarkis, e Lai (2007), Zhu
et al. (2007), Zhu et al. (2008), Jabbour e Jabbour,
(2009), Hu e Hsu (2010), Nunes e Bennett (2010),
SG1 Compras verdes Zhu e Geng (2010), Azevedo et al. (2011)
Carvalho et al. (2011), Lui et al. (2011), Lin
(2011), Wu et al. (2011), Zhu et al. (2012), Green
Jr. et al. (2012), Kenneth et al. (2012), Sellitto et al.
(2013).
Montante | Walton et al. (1998), Carvalho et al. (2011), Green
Jr. et al. (2012), Kenneth et al. (2012)
Wycherley (1999), Geffen e Rothenberg (2000),
Colaboracéo Rao (2002), Sarkis (2003), ), Zu et al. (2005),
Source SG2 ambiental com Vachon e Klassen (2006a), Nawrocka (2008),
os fornecedores Hu e Hsu (2010), Jabbour e Jabbour (2009), Nunes
e Bennett (2010), Azevedo et al. (2011), Carvalho
et al. (2011), Lin (2011), Liu et al. (2011), Bai et
al. (2012), Xie e Breen (2012)
Critérios Montante Nawrocka (2008), Hu e Hsu (2010), Nunes e
ambientais na Bennett (2010), Liu et al. (2011)
SG3 N
selecdo de
fornecedores
Gestdo de | Montante Liuetal. (2011)
SG4 estoques  dos
fornecedores
Premiacéo Montante Liu etal (2011)
SG5 fornecedores
para eco-
programas
MG1 Redugo de Interno Murphy e Poist (2003), Srivastava (2007), Nunes e
residuos Bennett (2010), Liu et al. (2011), Bai et al. (2012),
Sellitto et al. (2013).
MG2 Minimizacdo de | Focal Walton et al. (1998), Srivastava (2007), Azevedo et
desperdicios al. (2011), Carvalho et al (2011), Liu et al. (2011)
MG3 Reducéo no | Focal Nunes e Bennett (2010), Azevedo et al. (2011),
Make consumo de Carvalho et al. (2011)
materiais
toxicos
MG4 Recuperagcdo e | Completa | Srivastava (2007), Lin (2011), Liu et al. (2011)
reutilizacdo de
produtos
MG5 Producdo limpa | Interno Handfield et al. (1997), Walton et al. (1998),
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Processo Cadigo Pratica Sentido na | Autores
SCOR cadeia

Rao (2002), Hervani et al. (2005), Srivastava
(2007),

Zhu et al. (2007), Shang et al. (2010) , Liu et al.
(2011), Zhu et al. (2012), Sellitto et al. (2013).

MG6 Logistica Interno Shang et al. (2010), Walton et al. (1998).
Interna

DG1 Jusante Crumrine et al. (2004), Nunes e Bennett (2010),
Embalagens Shang et al. (2010), Carvalho et al. (2011), Lau
Verdes (2011), Liu et al. (2011), Zhu et al. (2012), Xie e

Breen (2012)

DG2 Reducdo de Montante Jabbour e Jabbour (2009), Nunes e Bennett (2010),

material de Liuetal. (2011)

embalagem e de
residuos com
fornecedores

Deliver DG3 Reduc&o de Azevedo et al. (2011), Liu et al. (2011)
material de | Jusante
embalagem e de
residuos  com

clientes
DG4 Melhoria na | Interno Nunes e Bennett (2010)
infraestrtura de Song et al. (2012)
transporte
DG5 Transporte Cadeia Murphy e Poist (2003), Lau (2011), Sellitto et al.
verde (2013).
RG1 Cadeia Sarkis (2001), Handfield et al. (2002), Hervani et
al. (2005), Zhu e Sarkis (2006), Srivastava (2007),
Logistica Nawrocka (2008), Zhu et al. (2008), Nunes e
Return Reversa Bennett (2010), Azevedo et al. (2011), Carvalho et
al . (2011), Kumar e Yamaoka (2011), Sellitto et al.
(2013).
RG2 Closing the | Cadeia Zhu e Sarkis (2006), Zhu et al. (2008), Nunes e
loop Bennett (2010)

Fonte: o Autor, 2014.

3.2.1.5 Medidas de desempenho no GSCM

Jalili Naini et al. (2011) organizaram um sistema de medi¢do de desempenho para a
GSCM e separaram no nivel estratégico, tatico e operacional, conforme apresentado no

Quadro 17.
Quadro 17 - Medidas de desempenho para 0 GSCM
Nivel Dimenséo Detalhamento
Estratégico Financeira Foco na reducéo de custos com a adogédo das praticas verdes
Reducéo na utilizacdo de materiais
Reducdo dos custos inerentes ao processo de fornececimento dos
fornecedores
Tatico Consumidor Evolucdo do desempenho ambiental dos fornecedores
Desenvolvimento de um programa para que os fornecedores adotem boas
praticas
Atuacdo conjunta com os fornecedores para otimizar os resultados da
cadeia de suprimentos
Operacional Interna Cooperacdo dos setores da empresa para melhorar a qualidade do produto
na cadeia de suprimentos
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Nivel

Dimenséo

Detalhamento

Desenvolvimento de  metodologia para identificar
potencialidades ambientais e reduzir os fatores de riscos

possiveis

Reduzir os desperdicios com embalagem por meio da cooperacdo entre
fornecedor e cliente

Aprendizado

Manutengdo da agilidade e flexibilidade para adotar mudangas nas
condicOes de negocio

Imposicao de padrdes ambientais para os fornecedores

Estender servigos e aumentar as funcdes dos produtos para a melhoria da
eco-eficiéncia

Fonte : Jalili Naini et al., 2011.

Bai et al. (2012) propuseram uma metodologia para um sistema de medicdo de

desempenho para cadeias de suprimentos sustentaveis. Os autores analisaram, baseado no

modelo SCOR, cinco dimensdes de desempenho : custo, tempo, qualidade, flexibilidade e

inovacdo. O Quadro 18 apresenta o modelo desenvolvido pelos autores.

Quadro 18 - Medicdo de desempenho para 0 GSCM baseado no SCOR

Nivel de entregas dos fornecedores livre de
defeito

Taxa de rejeicéo dos fornecedores

Confiabilidade na entrega
Porcentagem de entregas
fornecedores

Confianga mutua

Satisfacdo com a transferéncia de conhecimento
Satisfagcdo com relacionamento com fornecedores
Assisténcia dos fornecedores para resolver
problemas técnicos

Estender planejamento para cooperacdo da
melhoria da qualidade

Estender o aprendizado em assisténcia mutua nos
esforgos para solucdo de problemas

Distribuicdo da decisdo de competéncias entre
fornecedor e cliente

Qualidade e frequéncia das mudancas das
informagdes logisticas entre fornecedor e cliente

incorretas  dos

Dimenséo SCOR Medidas ambientais
Custo Iniciativa dos fornecedores para a reducdo de | Reducdo de custos ambientais
custo Sistemas de eficiéncia energética
Eficiéncia do trabalho Variagcdo no desempenho nos custos
Variacdo de custos em relacdo aos custos | ambientais
esperados Quantidade de multas ambientais
Tempo Lead time do fornecedor em relagdo as normas da | Comprimento  nos  prazos para
inddstria implementar programas ambientais
Fornecedores atendem os procedimentos Programa de reunides ambientais no
Tempo de ciclo de compras periodo de implantagdo
Porcentagem de entregas em atraso Velocidade no fornecimento de
Pontualidade nas informacdes informagdes ambientais
Tempo de ciclo de compras eficiente Velocidade na comunicacdo de
questdes ambientais dos fornecedores
para os fornecedores
Qualidade Nivel de parceria entre fornecedor e comprador Nivel de relacionamento e cooperacao

ambiental
Taxa de rejeicdo dos fornecedores
Desperdicios gerados nos materiais e

produtos

Percentagem de materiais reciclados
Confianga mutua nas  questdes
ambientais

Planejamento mutuo de melhorias
ambientais
Assisténcia
ambientais
Informagdes ambientais acuradas
Disponibilidade  de  informacGes
ambientais

mutua de melhorias
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Dimenséo SCOR Medidas ambientais
Qualidade na perspectiva dos fornecedores da
rede
Acuracidade nas informacdes
Disponibilidade de informacGes
Flexibilidade | Habilidade dos fornecedores para responder | Quantidade de alternativa de vendas
problemas de qualidade ambientais
Resposta para mudancas nos produtos Resposta dos programas ambientais
Variedade dos materiais dos fornecedores
Variedade nos produtos e servicos Resposta para solicitacdo de produtos
Capacidade em atender variabilidade nos | ambientais
produtos
Tempo para desenvolvimento de produtos
Inovacdo Transferéncia de conhecimento Satisfacdo na  transferéncia  de
Niveis de transferéncia tecnoldgica conhecimento ambiental
Envolvimento no projeto de novos produtos Niveis de tecnologia ambiental
Introducéo de novos processos Introducdo de novos  processos
ambientalmente corretos
Desenvolvimento de produtos
ambientalmente corretos

Fonte: Bai et al., 2012.

Bjorklund et al. (2012) realizaram uma pesquisa relacionada aos impactos ambientais
e econdmicos na gestdo da cadeia de suprimentos. Os autores primeiramente fizeram uma
revisao de literatura com base em 17 artigos e em seguida fizeram um estudo de caso em uma
cadeia de suprimentos relacionada a producdo de garrafa PET. Os autores identificaram que
medidas sustentaveis tém impacto nas decisdes gerencias da cadeia e que uma boa
coordenacdo da cadeia de suprimentos possibilita ganhos econdmicos com a reducdo dos
custos de transporte de retorno, armazenagem, entre outros - o que gera ganhos ambientais
diretos.

Kannan (2009) realizou um estudo utilizando o método AHP para propor um modelo
de avaliacdo de fornecedores logisticos (3PL) voltados a logistica reversa no setor de baterias
industriais. Com base no levantamento da literatura, o autor identificou 34 atributos a serem
avaliados em um fornecedor, conforme segue: 1) Qualidade ; 2) Custo; 3) Tempo; 4)
Flexibilidade ; 5) Atender ao proposito ; 6) Embalagem ; 7) Armazenamento ; 8) Separacao ;
9) Processo de transicdo dos materiais ; 10) Entrega; 11) Procedimento para atender a
reclamacdes ; 12) Reciclagem ; 13) Remanufatura ; 14) Reuso; 15) Disposi¢do dos materiais ;
16) Gerenciamento de armazéns; 17) Gerenciamento de transporte ; 18) Gerenciamento de
estoque ; 19) Consolidacéo de remessa ; 20) Portador de consolidagéo ; 21) Gerenciamento de
pedidos ; 22) Planejamento da cadeia de suprimentos; 23) Remessa e Localizagdo ; 24)
Pagamento de frete ; 25) Rentabilidade ; 26) Satisfacdo do consumidor ; 27) Comunicagdo

efetiva; 28) Melhoria dos servicos; 29) Relagdes globais de trabalho; 30) Moral do
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empregado ; 31) Atualizacdo frequente ; 32) Satisfacdo do consumidor ; 33) Gerenciamento

de armazéns ; 34) Reducdo de custos.

O Quadro 19 apresenta a organizacdo das principais medidas de desempenho

identificadas no mapeamento da literatura.
Quadro 19 -Medidas de desempenho do GSCM

Dimenséo Processo Medidas de desempenho Autor
Source NUmero de prémios recebidos pelo | Hervani et al. (2005)
fornecedor
Plan Indice de cumprimento de requisitos | Nawrocka (2008), Muller e Thun
- legais (2010)
Confiabilidade Plan Percentagem de funcionarios | Hervani et al. (2005)
treinados
Plan Melhoria da situacdo ambiental da | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
empresa (2008)
Plan Reducéo de custo Muller e Thun (2010)
Source Reducéo nos custos com compras de | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
material (2008)
Enable Reducéo de custos com o consumo de | Hervani et al. (2005), Zhu e Sarkis
energia (2007), Zhu e Sarkis (2008)
Make Diminuicéo da taxa de tratamento de | Hervani et al. (2005), Zhu e Sarkis
residuos (2007), Zhu e Sarkis (2008)
Make Diminuicdo da taxa de geracdo de | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
residuos (2008)
Plan Diminuicdo de multas para acidentes | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
Custo ambientais (2008)
Deliver Redugdo no custo de transporte Bjorklund et al. (2012)
Make Reducéo do estoque Hervani et al. (2005), Bjorklund et al.
(2012)
Plan Aumento do investimento Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
(2008)
Make Aumento do custo operacional Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
(2008)
Plan Aumento do custo de treinamento Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
(2008)
Source Aumento de custos para a compra de | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
materiais ecologicos (2008)
Enable Uso eficiente de recursos Handfield et al. (2002), Hervani et al.
(2005), Muller e Thun (2010)
Plan Porcentagem de produtos | Handfield et al. (2002), Hervani et al.
remanufaturados (2005)
Return Quantidade de materiais devolvidos | Hervani et al. (2005)
para reciclagem ou reutilizacdo
Plan Porcentagem de produtos reciclados Handfield et al. (2002)
Plan Reducéo na emissdo de poluentes no | Handfield et al. (2002), Hervani et al.
Eficiéncia  na ar (200:5), Zhu e Sarkis (2007), zhu e
gestdo de ativos - Sarkls_(2008) -
Make Reducéo dos desperdicios de dgua Handfield et al. (2002), Hervani et al.
(2005), Zhu e Sarkis (2007), Zhu e
Sarkis (2008)
Make Reducdo dos desperdicios sélidos Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
(2008)
Make Redugdo no consumo de materiais | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis
toxicos (2008)
Plan Reducéo na frequéncia de acidentes | Zhu e Sarkis (2007), Zhu e Sarkis

ambientais

(2008)

Fonte: o autor, 2014.




108

3.2.1.6 Direcionadores e barreiras do GSCM

A implantacdo das praticas da GSCM s&o realizadas por diversos fatores direcionados
e pressdes estabelecidas interna e externamente. Para Hall (2000), a pressdo externa (a
organizacao) é um dos principais fatores que afetam a execucdo da GSCM. Ja Zhu e Sarkis
(2007) identificaram que empresas que enfrentaram maiores pressdes regulatrias tendem a
adotar a GSCM mais rapidamente.

Erol et al. (2010) realizaram um survey com industrias da Turquia para analisar a
aplicacdo das préticas da GSCM e identificaram que as principais barreiras para aplicacdo das
praticas sdo principalmente ligadas a falta de legislacdo e de ganhos econdmicos. Dessa
forma, os incentivos em infraestrutura e tecnologia relacionadas as préaticas da cadeia reversa
sdo reduzidos, o que reduz também a colaboracdo entre os membros da cadeia de
suprimentos. Outra barreira identificada pelos autores é que a imagem de qualidade do
produto, por parte dos clientes, pode ser prejudica com a utilizacdo de materiais reciclados e
de reuso.

Os autores ainda relatam que os 0rgdos governamentais precisam estabelecer
regulamentos o mais rapidamente possivel para promover, controlar e padronizar praticas da
GSCM. Ao contrario do que apresentado por Chen (2001) e Srivastava (2007) que a
reutilizacdo e a reciclagem geram a reducdo de custos. Segundo os autores, as industrias da
Turquia relatam que a recuperacdo de materiais gera um alto custo e reduz a lucratividade das
empresas envolvidas.

De acordo com Handfield et al. (1997), um dos principais motores da consciéncia
ambiental das empresas é o papel crescente da regulacdo governamental. De 1776 a 1978, o
governo dos Estados Unidos aprovou um total de 16 leis orientadas para o meio ambiente.
Desde 1978, o governo federal publicou uma legislacéo sobre questdes ambientais a uma taxa
crescente. Cada uma dessas leis aprovadas pelo governo incluiu medidas punitivas para
motivar o cumprimento. Considerando-se a trajetoria de crescimento das leis norte-
americanas sobre protecdo ambiental e suas penalidades associadas, as empresas devem ser
mais sensiveis as questdes ambientais, mesmo que apenas para evitar multas pesadas. Além
disso, grande parte da legislacdo considerada e aprovada na década de 1990, como a Lei do
Ar Limpo, tem enfatizado o papel das operacOes e gestdo de materiais em iniciativas
ambientais. Além do efeito de regulagdo do governo na conscientizacdo ambiental
corporativa, 0s consumidores se tornaram muito mais socialmente conscientes do que no

passado. Como os clientes exigem mais produtos ambientalmente amigaveis, as empresas
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devem decidir se vao preencher o nicho crescente para estes produtos. Independentemente de
saber se € 0 governo ou 0s seus clientes que motivam uma empresa a considerar as questdes
ambientais, uma grande variedade de respostas organizacionais existem.

Em survey, Zhu e Sarkis (2007) identificaram as trés principais pressdes da GSCM:
mercado, regulamentagdo e competitividade. Todas sofrem alguns efeitos moderadores de
certas praticas da GSCM e tipos especificos de medidas de desempenho. Os autores
identificaram também que a existéncia de mercado (normativo) e pressbes regulatorias
(coercitivas) vai influenciar as organizacbes a terem melhor desempenho ambiental,
especialmente quando essas pressdes causarem adocdo de ecodesign e verdes praticas de
compras. No entanto, para o ecodesign serdo necessarios investimentos adicionais, isso pode
enfraquecer o incentivo para aplicacdo do ecodesign, quando existem pressfes de mercado
mais elevadas. As implicacdes sdo claras, ha situacdes para certas praticas GSCM onde pode
ser prudente para gerentes de producdo e estrategistas defenderem certas praticas para a sua
cadeia de suprimentos (pressfes do mercado) para melhorar o desempenho ambiental. No
entanto, as consequéncias de fazé-lo, como adicional despesas, ocorrerdo para as praticas de
ecodesign e os membros da cadeia de suprimentos podem exigir alguma forma de apoio ou
incentivo econémico para adotar essas praticas. Para 0s autores, os gerentes de producéo e de
projeto devem estar preparados para essas ocorréncias.

Zhu e Sarkis (2007) ainda identificaram que os fabricantes enfrentam pressdes
regulatérias mais altas e tendem a aplicar melhor as compras verdes e a recuperacdo do
investimento. A existéncia de pressdes regulatorias provocam os fabricantes chineses a
melhorar a processo ambiental de compras. No entanto, ao mesmo tempo, isto também faz
com que a pressdo reguladora reduza o desempenho econémico para a recuperagdo do
investimento. A implicacdo desse resultado é que regulamentar os decisores politicos deve
empurrar compras verdes, oferecendo ajuda para as empresas a praticar recuperacdo do
investimento através da aprendizagem e criacdo ou melhoria dos sistemas (benchmarking).
Gerentes de producdo com pressdo regulatéria devem estar cientes da necessidade de
implementar praticas GSCM.

Hall (2000) argumentou que as grandes empresas geram pressdes que vao além das
responsabilidades ambientais legais, enquanto muitos fornecedores, muitas vezes, agem sob
pressdes consideraveis de seus clientes.

Henriques e Sadorsky (1996) identificaram quatro grupos de interessados ambientais
criticos: (1) agentes reguladores, que querem definir normas ou ter a capacidade de convencer

0s governos a estabelecer normas, (2) atores organizacionais, que estdo diretamente
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relacionados a uma organizacdo e que tém um impacto financeiro direto da empresa, (3)
grupos comunitarios, organizages ambientais e outros lobbies potenciais, que podem
mobilizar a opinido publica a favor ou contra as politicas ambientais de uma empresa, e (4)
meios de comunicacdo, que tém a capacidade de influenciar a sociedade na percep¢do de uma
empresa.

Zhu et al. (2008) afirmam que o apoio da alta administracdo € um importante
direcionador para a adog¢do das praticas da GSCM. Wau et al. (2011), em um survey realizado
na inddstria téxtil de Taiwan identificaram que os principais fatores direcionadores sdo o
apoio organizacional, o capital social e o envolvimento do governo.

J& Walker et al. (2008) realizaram um estudo relacionando os direcionadores e
barreiras da GSCM no setor publico. Os autores identificaram que o0s principais
direcionadores e as principais barreiras sdo os custos de implantacdo, as regulamentacdes e 0
envolvimento dos fornecedores.

Para Sheu et al. (2005), apesar da importancia da GSCM em ecologia industrial, a
integracdo de fluxos logisticos na cadeia de abastecimento verde ainda permanece como uma
questdo critica pelas razbGes a seguir. Em primeiro lugar, a partir de um ponto de vista
organizacional estratégico, é dificil coordenar as atividades de todos os membros da cadeia,
incluindo os canais de distribuicdo logistica orientados para produtos e canais de logistica
reversa correspondentes. Até certo ponto, esta dificuldade estd enraizada nos conflitos de
objetivos operacionais entre esses membros da cadeia. Por exemplo, maximizando os lucros
de um membro de uma cadeia logistica reversa ndo necessariamente maximizar os lucros de
um fabricante em uma determinada cadeia de suprimentos verde, devido aos custos gerados
pela logistica reversa. Em segundo lugar, existe uma falta de modelos apropriados para
utilizacdo, como ferramentas para gerir a logistica correspondente associada a cada membro
da cadeia sob a condicdo do sistema de otimizacdo do processo de GSCM. Ainda segundo
Sheu et al. (2005), o comportamento correspondente do cliente final, por exemplo, a vontade
de retornar produtos utilizados, e outros fatores externos, tais como as politicas e
regulamentacdes governamentais, também influenciam o desempenho de uma cadeia verde de
abastecimento, particularmente nos canais de distribuicdo da logistica reversa.

Smith e Croty (2008) realizaram um survey com fabricantes da industria automotiva
do Reino Unido e identificaram que ha suporte para o argumento de que a legislagcdo promove
a inovagdo em empresas localizadas nas cadeias de abastecimento estendidas.

De acordo com Seuring e Miller (2008), os problemas relacionados ao desempenho

ambiental ou social podem facilmente impactar negativamente nas a¢cdes da marca e as vendas
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dessas organizagdes, tornando o desempenho da cadeia de abastecimento global um foco
critico de competitividade.

Com base nos resultados do estudo realizado em 20 pequenas e médias empresas do
setor eletronico, Nawrocka (2008) evidenciou que as exigéncias legais ambientais sdo
importantes causas ambientais. No entanto, a gama de sua influéncia esta estreitamente
limitada pelo &mbito do regulamento.

De acordo com Sheu (2010), o atendimento de questdes regulatérias relativas a
Logistica Reversa pode contar positivamente para o fornecedor em um processo de
concorréncia.

Para Kenneth et al. (2012), é importante para avaliar modelos que representam 0s
outros programas de melhoria, tais como JIT, TQM, manufatura enxuta, e manufatura agil
como potencial antecedente as praticas GSCM. Por exemplo, é provavel que a capacidade que
as organizagdes JIT tém em eliminar os desperdicios ira suportar os esforgos para reduzir 0s
impactos ambientais.

Séo diversos os fatores que direcionam as empresas a implantar praticas da GSCM. O

Quadro 20 apresenta os principais fatores direcionadores.

Quadro 20 -Fatores direcionadores para 0 GSCM

Direcionadores do | Autor
GSCM
Concorrentes Hal (2001), Zhu e Sarkis (2006), Zhu e Sarkis (2007), Zhu et al. (2008), Zhu

e Geng (2010) , Liu et al (2011), Wu et al. (2011)

Henriques e Sadorsky (1996) Zhu e Sarkis (2006), Zhu et al. (2008), Hu e
Hsu (2010), Wee e Quazi (2005), Walker et al. (2008), Muller ¢ Thun
(2010), Liu et al. (2011), Wu et al (2011)

Direcéo organizacional

Fornecedores Sheu et al. (2005), Zhu e Sarkis (2006), Zhu et al. (2008), Henriques e
Sadorsky (1996), Hall (2000), Lee (2008), Zhu e Geng (2010)
Mercado Henriques e Sadorsky (1996), Zhu e Sarkis (2006), Handfield et al. (2007),

Hall (2000), Sheu et al. (2005), Zhu e Sarkis (2006), Zhu e Sarkis (2007),
Lee (2008), Miiller et al. (2008), Seuring e Muller (2008), Smith e Cotry
(2008), Walker et al. (2008), Zhu et al. (2008), Muller e Thun (2010), Zhu e
Geng (2010) , Liu et al. (2011), Wu et al. (2011)

investimento

Pressdo para reduzir | Henriques e Sadorsky (1996), Zhu e Sarkis (2006), Handfield et al. (2007),

custo Carter e Dresner (2001), Sheu et al. (2005), Zhu e Sarkis (2006), Zhu et al.
(2008), Diabat e Govindan (2011)

Recuperacéo do | Zhu e Sarkis (2004), Zhu e Sarkis (2006),Zhu e Sarkis (2007), Zhu, Sarkis,

e Lai (2007), Zhu et al. (2012), Green Jr. et al. (2012)

Regulatorios

Henriques e Sadorsky (1996) , Hall (2000), Sheu et al. (2005), Green et al.
(2006), Zhu e Sarkis (2006), Zhu e Sarkis (2007), Seuring e Miller (2008),
Walker et al. (2008), Zhu et al. (2008), Muller e Thun (2010), Diabat e
Govindan (2011), Wu et al. (2011)

Fonte : o autor, 2014.

Com base no Quadro 20, é possivel identificar que os fatores que direcionam a

implantacdo das praticas do GSCM com maior nimero de autores sdo a diregdo
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organizacional, a pressdo do mercado por produtos sustentaveis e a necessidade de
atendimento de requisitos regulatorios e certificagdes como por exemplo a ISO 14001.

3.2.1.7 Barreiras para o GSCM

Se alguns fatores direcionam a implantacdo do GSCM, outros geram barreiras para a
sua implantacdo. Nesse sentido, Ravi e Shankar (2005) analisaram as barreiras para a
implantacdo da logistica reversa, por meio de um survey em pequenas empresas automotivas
localizadas na India, cujas principais barreiras sdo: falta de consciéncia da alta administracao;
falta de medidas de desempenho; resisténcia dos parceiros; resisténcia & mudanca; problemas
de qualidade; e restricdes financeiras.

Zhu e Geng (2013) realizaram uma survey em 229 industrias localizadas na China para
identificar os direcionadores e as barreiras da GSCM. Os autores identificaram que as
regulamentacfes e o custo de implantacdo sdo as principais barreiras, ja a experiéncia dos
fornecedores e clientes estrangeiros e as agdes da concorréncia sdo importantes fatores
direcionadores para as industrias pesquisadas. O Quadro 21 ilustra a o agrupamento das
barreiras identificadas na literatura com base nas dimensdes de desempenho e processos do

SCOR.
Quadro 21 -Barreiras para 0 GSCM

Dimenséo Cédigo Processo SCOR Barreira Autor
processo
BS1/BD1 Source/Delivery Dependéncia de | Walker, et al. (2008),
parceiros da cadeia | Muller e Thun (2010)
de suprimentos
N BP5/BR1 Make/Return Imagem de baixa | Wycherley (1999), Erol
Confiabilidade gualidade et al. (2010), Gonzalez-
Torre et al. (2010)
BP1 Plan/Return Informagdes com | Ravi e Shankar (2005),
baixa qualidade Jalali Naini et al. (2011)
BP2/BR3 Plan/Source/Make | Custo de implantagdo | Caro et al. (2003), Ravi
/ e Shankar  (2005),
Delivery/Return Walker, et al. (2008),
Gonzélez-Torre et al.
Custos (2010), Zhu e Geng
(2010), Jalali Naini et al.
(2011), Zhu e Geng
(2013)
BP3/BR4 Plan Desempenho Erol et al. (2010), Green
Econbmico et al. (2012)
BM1 Make Nivel de formacdo | Gonzélez-Torre et al.
dos funcionarios (2010), Liu et al. (2011)
BM2 Make Falta de consciéncia | Jalali Naini et al. (2011)
Eficiéncia na de melhoria
gestdo de ativos BP4 Plan Barreiras Porter e Van de Linde
tecnoldgicas (1995), Simpson et al.
(2007), Erol et al.
(2010), Gonzélez-Torre
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Dimenséo Cadigo Processo SCOR Barreira Autor
processo
et al. (2010), Jalali Naini
etal. (2011)
BP5 Plan Regulamentacgdes Walker et al. (2008),
Erol et al. (2010),
Gonzélez-Torre et al.
(2010), zZhu e Geng
(2010)
Flexibilidade BS2/BD2 | Source Inflexibilidade da | Muller e Thun (2010)
cadeia de
suprimentos
Responsividade BM3 Source/Make/ Melhorias com baixa | Jalali Naini et al. (2011)
Delivery velocidade

Fonte: o autor, 2014.

As barreiras apontadas no Quadro 21 sintetizam todas as barreiras levantadas no
processo de revisao de literatura.

3.2.1.8 Motivacdes para o GSCM

Outro fator de impacto para a efetiva implantacio do GSCM sé&o os fatores que

motivam a sua implantacdo. Para Vachon e Klassen (2007) os principais fatores motivadores

para a implantacdo da GSCM séo:

a)

Imagem corporativa: o desempenho ambiental do ciclo de vida de produto inteiro
pode ser melhorado. Isto pode contribuir significativamente para a imagem da

empresa positiva;

b) Aumento da eficiéncia: uma cadeia de suprimentos orientada pela estratégia

empresarial pode reduzir o uso de matérias-primas por unidade de produto ou pode
reduzir 0 peso e a espessura do empacotar gragas a solugbes inovadoras. Isto
conduz para a reducdo de custos e permite a companhia prover um produto com
custo competitivo para o mercado;

Inovacgdo : a GSCM também pode ser vista como o resultado da estratégia de um
lider de inovacdo. Essas companhias que sdao pioneiras em produto em
desenvolvimento e inovacBes de processo podem achar as préaticas relacionadas a
GSCM inovadoras e com uma oportunidade de fortalecer a liderancga delas e criar

uma abertura com respeito aos seus competidores.

A implementacdo de praticas GSCM pode trazer beneficios para as organizacdes,

incluindo a reducédo de custos, crescimento da quota de mercado e aumento do lucro, cujos

efeitos sobre o desempenho financeiro séo refletidos pelos recursos (CHIEN e SHIH, 2007).
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Em um estudo voltado a identificar os beneficios da GSCM em uma organizagdo com
maior nivel de maturidade de implantacdo, Zhu e Cote (2004) realizam um estudo de caso no
grupo Guitang (complexo na area de acucar). O grupo Guitang € um embrionario projeto
chinés de industria ecoldgica (eco-industrial) e também de implantacdo da GSCM. Ele foca o
fluxo de materiais na cadeia de suprimentos, visando a reducdo no consumo de energia. Os
mesmos autores - Zhu e Cote, 2004 - puderam identificar que o grupo Guitang desfruta de
varios beneficios com a aplicacdo da GSCM, beneficios principalmente relacionados a
integracdo da cadeia de suprimentos gerando aumento na competitividade, reducéo de custos
e melhor imagem no mercado, tornando possivel fechar contratos globais.

Zhu e Sarkis (2007) identificaram que os fabricantes devem se esforcar para melhorar
as varias dimensdes da implementacdo de praticas GSCM. Dessa forma, chegar a plena
realizacdo dos beneficios que podem incluir possivel melhora na imagem ambiental,
beneficios econdmicos. Assim, os sistemas de medi¢cdo de desempenho, melhoria continua, e
préaticas de benchmarking devem procurar incorporar muitas destas medidas possiveis para
dotar a organizacdo de uma boa visdo geral de como as empresas e sua cadeia de suprimentos
estdo progredindo ecologicamente.

Testa e Iraldo (2010) analisaram quatro hipoteses referentes aos fatores que
influenciam a adocdo da GSCM nas empresas: 1) a adocdo da GSCM melhora a imagem
corporativa ; 2) a eficiéncia gerada pela GSCM possibilita a reducéo de custos ; 3) a GSCM
gera inovacao nos produtos e processos, os testes identificaram que ac¢bes dos fornecedores
possibilitam que a empresa melhore o desempenho ambiental como na reducdo do consumo
de energia ; e 4) a GSCM pode deixar a empresa a frente do mercado; no entanto, esta ultima
hip6tese ndo foi fortemente validada.

Em um survey com 157 gestores de empresas americanas Green, Jr. et al. (2012)
identificaram que o impacto das praticas da GSCM sobre o desempenho econémico é menos
claro. Especificamente, os resultados associados ao ecodesign sdo problematicos. Por outro
lado, Grote et al. (2007, p. 100) afirmam o objetivo de ecodesign como "a reducao do impacto
ambiental de um produto sem a criacdo de um trade-off negativo com outros critérios de
projeto, tais como custos e funcionalidade”.

Wu e Pagell (2011) estudaram o trade-off entre o desempenho econémico e ambiental.
Os autores identificaram por meio de oito estudos de caso que fatores como incerteza sobre
resultados ambientais e futuras regulamentacGes ambientais, aumento da atencdo do tema

ambiental para os stakeholders, como também uma falta de visibilidade e influéncia na cadeia
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de suprimentos, podem contribuir para o ambiente incerto de decisdo. A Figura 16 ilustra o

modelo proposto pelos autores.

Figura 16 - Sequencia de decisdes dos trade-off's no GSCM

Melhoria Continua

Ganhos
| Incrementais no
Desempenho
Ambiental
~ Uma
Operagoes Sequencia de
Postura Ambiental »  Principais e d Mudanca Radical
Padrdes Tecnicos Trade-off e Cadeia d
Decisdes na t-adeia de
Suprimentos e na

Estrutura das
Préaticas
Operacionais

Comité de Forga
de Trabalho

Fonte : Wu e Pageel, 2011.
De acordo com Green Jr. et al. (2012), as compras verde ndo afeta significativamente

0 desempenho ambiental, enquanto afeta significativamente o desempenho econémico. Os
autores identificaram ainda que a cooperacdo com os clientes impacta diretamente no
desempenho ambiental, no entanto, ndo afeta diretamente o desempenho econdmico. Em vez
disso, a cooperacdo com os clientes indiretamente afeta o desempenho econémico por meio
do desempenho ambiental. A recuperacdo do investimento impacta diretamente no
desempenho ambiental, mas ndo afeta diretamente o desempenho econdmico como hipétese
para a amostra dos EUA. Por fim, os autores identificaram que a melhoria do desempenho
ambiental e do desempenho operacional econdémico pode levar a um melhor desempenho
organizacional.

A partir do mapeamento da literatura foi possivel organizar as principais motivacoes,
organizadas no modelo SCOR, para a implantacdo da GSCM, conforme ilustrado no Quadro
22.

Quadro 22 - Principais motivacdes da implantagdo do GSCM

Dimenséo Processo Motivacéo Autor
MM1 Reducdo na emissdo de | Vachon e Klassen (2006), Darnaal et al.
poluentes (2008), Zhu et al. (2012), Green Jr. et
al. (2012)
MM?2 Reducdo do consumo de | Zhuetal. (2012), Green Jr. et al. (2012)
materiais toxicos
Confiabilidade MM3 Redugdo na frequéncia de | Zhuetal. (2012)

acidentes ambientais
MP1/ME1 | Melhora da situagdo ambiental | Cote et al. (2008), Zhu et al. (2012),
da organizagéo Song et al. (2012)

MD1 Aumento do nivel de servico Zhu et al. (2012)

MP2 Melhora a qualidade do | Vachon e Klassen (2006b), Srivastava
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Dimenséo Processo Motivacéo Autor
produto (2007), Bergmiller e Mccright (2009),
Zhu et al. (2012)
MD2/MS3 | Aumentar a confiabilidade Vachon e Klassen (2006b), Srivastava
(2007)
MP3 Imagem corporativa Zhu e Cote (2004), , Zhu e Sarkis (2007),
Vachon e Klassen (2007), Bergmiller e
Mccright (2009), Shanahan et al. (2010)
MP4 Reducdo de custos Chen (2001), Zhu e Cote (2004), Rao e
Holt (2005), Chien e Shih (2007),
Srivastava (2007), Zhu e Sarkis (2007),
Bergmiller e Mccright (2009), Colicchia
et al. (2011), Zhu et al. (2012), Song et
al. (2012)
MS1 Reducdo dos niveis de estoque | Zhu et al. (2012), Bjérklund et al. (2012)
MM4 Reducéo na taxa de refugo Zhu et al. (2012)
MP5 Aumento no lucro Chien e Shih (2007)
Custos MP6 Desempenho econbémico Chen e Shih, (2007), Cote et al. (2008)
MR1 Recuperacdo do investimento | Zhu e Sarkis (2004), Zhu e Sarkis
(2006),Zhu e Sarkis (2007), Zhu, Sarkis,
e Lai (2007), Zhu et al. (2012), Green Jr.
et al. (2012)
MM5 Reducéo de desperdicios Zhu e Sarkis (2004), Hervani et al.
(2005), WVachon e Klassen (2006),
Srivastava (2007), Bergmiller e Mccright
(2009), Simpson e Samson (2010),
Green Jr. et al. (2012)
MM1/MS2 | Eficiéncia na utilizacdo dos | Srivastava (2007),
IMR2 recursos
MM2 Melhora a capacidade de | Zhuetal. (2012)
utilizagdo dos recursos
MM6 Desempenho operacional Kitazawa e Sarkis (2000), Zhu e Sarkis
(2004), Sheu et al. (2005), Vachon e
Klassen (2006b), Srivastava (2007),
Eficiéncia na Vachon and Klassen (2007), Zhu et al.,
gestdo de ativos (2008), Colicchia et al. (2011), Kenneth
et al. (2012), Shi et al. (2012)
MP7 Inovacgéo Vachon e Klassen (2007), Testa e Iraldo
(2010)
MP8 Vantagem competitiva Zhu e Cote (2004), Brito e Bernardi
(2010), Shang et al. (2010)
MP9 Crescimento do mercado Chien e Shih (2007), Bergmiller e
Mccright (2009)
Flexibilidade MP10/MS | Aumento da flexibilidade Vachon e Klassen (2006b)
4
Responsividade MD3 Reducéo do lead time Bergmiller e Mccright (2009)

Fonte: o autor, 2014.

Em um survey realizado em industrias canadenses, Gavronski

et al. (2011)

identificaram que a GSCM deve investir primeiro (ou simultaneamente) em gestdo de

processos verde dentro de suas proprias plantas: as tecnologias de prevencdo da poluicao,

reciclagem de materiais, reducdo de residuos, salde e seguranca no trabalho e sistemas de

gestdo ambiental. Em segundo lugar, os investimentos de outros recursos ambientais (em

menor grau), comprometimento da alta dire¢cdo devem apoiar as capacidades de producéo
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verdes. Portanto, os recursos fisicos (decisdes estruturais) provavelmente sdo necessarios, mas
ndo suficientes para o desenvolvimento de capacidades de fabricacdo verdes. Os gestores
obtendo apoio a gestdo ambiental e provocando o intercambio de conhecimentos externo
(decis0es de infraestrutura) gera um impacto significativo na gestdo processo verde. Do ponto
de vista prético, uma filosofia de gestdo caracterizada por baixos niveis de comprometimento
da alta direcdo e baixos niveis de troca de conhecimento externo seria prejudicial para o

desenvolvimento das capacidades de fabricacdo verde.

3.3 GESTAO VERDE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS AUTOMOTIVA

A presente se¢&o visa apresentar os resultados da revisdo da literatura especifica sobre
a GSCM na cadeia automotiva. O objetivo principal desta etapa é a maior proximidade com o
contexto da pesquisa.

Para Xia e Tang (2011), a indUstria automotiva apresenta, de uma forma geral,
maturidade nos seus processos de gestdo da cadeia de suprimentos, porque 0s seus produtos,
processos, arquiteturas e padrGes sdo relativamente estaveis. No entanto, devido ao
aquecimento global, a energia para a inddstria automobilistica (em termos de tipo, forma,
fonte, bem como armazenamento e fornecimento de energia verde e renovavel) torna-se o
ponto central e um desafio dominante em um futuro préximo (XIA; TANG, 2011). A energia
verde estd na fase imatura do ciclo de vida. Portanto, a industria automobilistica atravessa
ambos o0s setores de maturidade e de imaturidade e requer um novo, inovador e criativo
projeto para a gestdo da cadeia de suprimentos (XIA e TANG, 2011).

Geffen e Rothenberg (2000) relatam que na produgdo automotiva questdes ambientais
e decisBes de investimentos estratégicos em tecnologia tém, atualmente, importancia critica
no setor. Os autores apresentam (Figura 17) os fatores importantes para o sucesso da inovacao

radical na inddstria automotiva.

Figura 17 - Fatores importantes para a Inovacéo Radical
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Fonte: Geffen e Rothenberg, 2000.
Geffen e Rothenberg (2000) realizaram estudos de caso em trés fabricantes do setor

automotivo dos EUA para analisar a inovagdo no setor de pintura. Os autores concluiram que
muitas melhorias na reducdo do impacto ambiental no setor de pintura automotiva podem ser
geradas com efetiva participacdo dos fornecedores por meio da implantacdo de inovacao
tecnoldgica nos seus processos produtivos. Os autores concluiram que quando os fabricantes e
os fornecedores realizam investimentos em inovacédo tecnolédgica e manufatura flexivel ocorre
um aumento significativo no desempenho ambiental.

Xia e Tang (2011) relatam que os executivos precisam, primeiramente, identificar a
situacdo mais apropriada para usar de forma integral, modular, ou estratégias de inovacéao
aberta. Em segundo lugar, a questdo-chave é que a inovacgdo, tecnologia, demandas, e 0s
mercados mudam rapidamente, por isso, tudo é vantagem temporaria. Para 0s autores tudo o
que é adequado atualmente na cadeia de suprimentos, pode ndo ser ideal daqui a alguns anos.
Em outras palavras, além de nossa compreensdo do que, como e por que, devemos considerar
que, onde e quando. Portanto, os executivos devem avaliar as estratégias da cadeia de
suprimentos periodicamente. Os autores relatam que os principais ingredientes para 0 sucesso
nesta corrida sdo a velocidade e flexibilidade. Os autores apresentam as principais mudancas

estratégias que a industria automotiva tem (Quadro 23).

Quadro 23 -Desafios da indlstria automobilistica

Mudancas na indUstria automotiva Resultados das estratégias de compras de baixo custo

Economia volatil O efeito chicote causa um significativo impacto ao longo da cadeia de
suprimentos. Cadeias de suprimentos ndo podem ajustar-se
rapidamente as mudangas do mercado. Grandes desperdicios em
estoque e em compras. Aumento do custo total. Agravamento da
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dificuldade financeira.

Incerteza nos pregos de combustivel | Produtos genéricos devido a producdo em massa de componentes.
Energia verde Menor nivel de cooperagdo dos fornecedores no processo de melhoria
da tecnologia. Crescente dificuldade em industrializar inovacdes. Perda
de oportunidade para prosperar no futuro.

Responsabilidade ética Demissbes e perdas de empregos na América do Norte. A perda de
apoio da opinido pablica interna. Distor¢do da imagem corporativa

Fonte : Xia e Tang, 2011.

Koplin et al. (2007) propuseram um modelo conceitual integrando a GSCM e os
requisitos normativos, detecgdo antecipada de riscos, processo de suprimentos e
monitoramento e desenvolvimento de fornecedores ligados a inddstria automotiva. Os autores
concluiram que para uma efetiva implementacdo da sustentabilidade na industria automotiva é
necessario ir muito além da declaracdo da missdo, objetivando encontrar abordagens praticas
para 0 desenvolvimento sustentavel dentro das préprias empresas, bem como em relacdo a
suas cadeias de suprimentos.

Para Simpson et al. (2007), a montadora € um dos principais interessados pelas acdes
ambientais desenvolvidas pelos fornecedores, principalmente pela reducdo de custos que as
suas praticas proporcionam. Para os autores, a montadora exerce governanca na cadeia de
suprimentos e tem um potencial significativo para forcar que seus fornecedores apliquem
melhorias nas suas praticas de gestdo ambiental, introducdo de tecnologias ambientalmente
saudaveis, e colaborar com os fornecedores para compartilhar conhecimentos e desenvolver
em conjunto produtos e processos mais sustentaveis.

Ainda Simpson et al. (2007) destacam que embora a adogdo de praticas ambientais na
cadeia de suprimentos gere uma reducdo de custo no longo prazo, muitas destas acOes
necessitam de investimento em tecnologia, inovacdo de processos e equipamentos, 0 que em
um curto prazo impacta no seu aumento. Desta forma, os autores relatam que estes custos
iniciais sdo vistos pelos fornecedores como uma barreira para implantar as praticas da GSCM.
No entanto, com a participacao efetiva das montadoras no processo de implantacdo da GSCM
ao longo da cadeia com ac¢des como a transferéncia de tecnologia e inovacdes, instalacdes de
novos equipamentos, treinamento dos fornecedores, alocacdo de funcionérios nas plantas dos
fornecedores, entre outros, é possivel gerar um significativo ganho na eficiéncia ambiental.

J& para Thun e Miller (2010), os principais objetivos para implantacdo da GSCM na
indUstria automotiva sdo: atendimento dos requisitos regulatorios; protecdo ambiental;
melhoria da imagem corporativa; melhoria da qualidade; vantagem competitiva; reducéo de
custos; e utilizacdo eficiente dos recursos. No entanto, os autores identificaram que 0s

objetivos que apresentaram maior relevancia foram o atendimento aos requisitos legais e a
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protecdo ambiental, jA a redugdo de custos e a vantagem competitiva sdo consideradas
relevantes, no entanto apresentam baixo nivel de aplica¢do. Por sua vez, Zhu et al. (2007)
identificaram que os requisitos legais e a pressdo do mercado externo foram importantes
direcionadores para que a cadeia de suprimentos chinesa adotasse praticas ambientais. O foco
principal da GSCM tem sido em relagdo a reducdo de custos e melhoria no desempenho
ambiental.

Nesse sentido, Smith e Croty (2008) identificaram que a legislacdo promove a
inovacdo em empresas localizadas nas cadeias de suprimentos automotiva do Reino Unido.

J& em relacdo a ligagdo das praticas com as medidas de desempenho, Azevedo et al.
(2011) propuseram um framework que demonstra a influéncia das praticas da GSCM no

desempenho da cadeia de suprimentos automotiva (Figura 18).

Figura 18 - Praticas do GSCM e medidas de desempenho na cadeia automotiva
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Fonte : Azevedo et al., 2011.

No modelo apresentado na Figura 19 por Azevedo et al. (2011) as praticas da GSCM
foram separadas na empresa focal, a montante e a jusante da cadeia de suprimentos e fazem a
ligacdo com trés dimensdes das medidas de desempenho: econdmica, operacional e
ambiental.

Para Chiou et al. (2011) é importante compreender o impacto e a relacdo da maior
integragdo entre as praticas da GSCM na inddstria automotiva, em particular dos fornecedores
em relacdo aos processos de inovacdo verde para compreender o impacto no desempenho
ambiental e a vantagem competitiva.

Ja Nawrocka (2008) analisou os diferentes niveis de exigéncia dos clientes em relagédo
as acdes ambientais dos fornecedores. O autor identificou que a cadeia automotiva estéd
avancando em relagdo ao grau de exigéncia e colaboracdo ambiental com os fornecedores,
migrando para processos de participacdo efetiva no desempenho dos fornecedores. A Figura
19 ilustra a evolucgéo das exigéncias dos clientes em relacdo a questdes ambientais na cadeia

de suprimentos automotiva.
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Figura 19 - Exigéncia ambiental na cadeia de suprimentos automotiva
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Fonte : Nawrocka, 2008.

Cote et al. (2008) realizaram um estudo em um fornecedor automotivo de médio porte
que realiza a conformacdo de pecas plasticas. Os autores identificaram que fornecedores de
pequeno e médio porte tém dificuldade de alocacdo de recursos para iniciativas que ndo sao
vistas como diretamente relacionadas com a sua funcgdo principal, ou seja, a fabricacdo do
produto ou prestacdo do servigo. Os autores ainda identificaram que este estudo demonstrou
claramente que existem oportunidades para reduzir as emissoes de gases de efeito estufa e de
residuos sélidos dentro de cadeias de suprimentos. Embora os beneficios que seriam obtidos
com a implementacdo de qualquer uma das ac¢des individuais nas cadeias produtivas
exploradas neste estudo sejam pequenos, os beneficios acumulados, que podem ser atingidos
entre as cadeias de suprimentos e dentro de parques industriais sdo substanciais, dado o
namero de pequenas e médias empresas. Para os autores, a cadeia de suprimentos verde pode
ser uma fonte de demanda do cliente, necessaria para impulsionar a mudanca ambiental nas
Pequenas e Médias Empresas (PME) e que pode resultar em melhorias ambientais e
econdmicas para muitas empresas ao mesmo tempo. Dada a dificuldade de divulgacédo de
informacdes regulamentares para PME dispares e diversas, as autoridades reguladoras devem
considerar empregar estratégias para incentivar grandes empresas a se envolver em GSCM.

Zhu et al. (2007) identificaram que a inddstria automotiva na China ainda fica atras de
outros setores industriais em termos de implementacdo das praticas da GSCM.
Tradicionalmente, a China tinha politicas tarifarias e de quotas para proteger esta industria, e

como resultado, a industria automobilistica na China enfrentou pouca concorréncia direta ou



123

relacbes com o0s seus homologos estrangeiros. Ao mesmo tempo, os regulamentos e as
politicas ambientais da China tendem a negligenciar esta industria.

Ainda para Zhu et al. (2007), a indUstria automotiva, por atraso nas praticas internas,
tende a ficar para tras de outros setores industriais na implementacéo de praticas da GSCM na
China. Mas, isso pode mudar rapidamente, e requer uma investigagdo mais aprofundada em
um estudo longitudinal. Para os autores, as pressdes para as praticas ambientais mais solidas
tendem a crescer a medida que a cadeias de suprimentos automotiva se tornam mais
globalmente integradas (como as do setor industrial elétrico/eletrbnico). Assim, 0s
formuladores de politicas podem estimular a inddstria automobilistica a implementar
melhores préaticas ambientais, por exemplo, organizacdes de formacgdo para melhorar a sua
consciéncia ambiental, fornecendo subsidios e know-how para ajuda-los a estabelecer sistemas
de gestdo ambiental. Novas politicas podem colocar pressdo sobre as organizacGes do setor
automotivo para adotar mais praticas e emprestar conhecimento de outros setores industriais
na China, que podem ser mais progressivos para introduzir praticas gestdo ambiental interna.
Nesse sentido, Darnall et al. (2008) destacam que ao adotar EMS (Gestdo ambiental) podem
criar oportunidades adicionais para aumentar a sustentabilidade ambiental, reduzindo a
poluicdo ao longo da sua cadeia de suprimentos automotiva.

A fim de identificar as praticas da GSCM na industria automotiva, Nunes e Bennett
(2010) realizaram um levantamento no website da Toyota, General Motors (GM) e

Volkswagen. O Quadro 24 ilustra os dados levantados pelos autores.
Quadro 24 -Iniciativas do GSCM da Toyota, GM e Volkswagen

Areas GSCM Toyota GM Volkswagen
Diretrizes para 0s | Fornecedores parceiros | Requisitos de sustentabilidade e
fornecedores. com o meio ambiente. eventos de capacitacdo para 0S
Diretrizes para compras | Transferéncia de | seus fornecedores.
verdes. tecnologias verdes para | Alteracdo do modal de transporte
Melhoria nos sistemas | a cadeia de | rodoviario para o ferroviario.
logisticos. suprimentos. Software para otimizacdo de lotes
Uso de ferrovias reduziu o | Melhorias ambientais | de fabricag&o.
Fornecedores - L x
nimero de quilémetros | em embalagens, | Redugdo das embalagens de
que os caminhfes andam | produtos quimicos, | papeldo, plasticos.
vazios entre embarques entre outros. Reducdo da movimentacdo de
Melhoria de embalagens | Exigéncia da | materiais.
reutilizaveis e de metal ao | certificacdo 1SO 14001
invés de descartaveis de | para os fornecedores de
papeldo e pallets de | primeira camada.
madeira
Aquisicdo  de  energia | Todas as novas | Trabalho de protecdo ambiental
edlica. operacdes de | orientado para o processo centra-
Treinamento ambiental. manufatura da GM sédo | se na agua e efluentes, ar, energia
Producéo Iniciativas de reciclagem. obrigadas a | e residuos.
Pintura a base de agua. implementar e | Certificacdo de todas as plantas
Reciclagem das cinzas | certificar o seu EMS | com a norma ISO 14001 é um
geradas nos fornos. em 24 meses. objetivo estratégico.
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Areas GSCM Toyota GM Volkswagen
Certificagdo SO 14001 | O consumo de energia | Tecnologias de Ultima geragdo
em todas as plantas | estd sendo tratado | projetadas para reduzir o consumo
maiores. através de metas de | de agua de sistemas de circuito
reducéo globais | fechado e o uso de dguas pluviais
juntamente  com 0 | e agua de processo.
aumento de fontes | Evita a contaminacdo das aguas
renovaveis de energia | residuais; atencdo especial aos
(projetos de energia | gases de efeito estufa, de enxofre
eblica de gas de aterro, | e Oxidos de nitrogénio e
fotovoltaica ) | compostos organicos volateis.
preocupacBes com o | Pintura isenta de solventes em
uso da agua, tratamento | todo o Grupo Volkswagen desde
e descarga metas de | o inicio da década de 1990.
redugdo de residuos
perigosos e nédo
perigosos em reducédo
na fonte dos sistemas
de queima de carvéo, e
0 aumento do uso de
tecnologia mais limpa
de queima de gas
natural & base de agua.
Resposta a lei relativa as | Um grupo dedicado a | Sistemas de reciclagem
medidas de reciclagem | coordenar a reciclagem | avangadas.
para os Sistemas de ELV | de retoma e de ELVs | Reciclagem é levada além da
para garantir a correta | europeia da GM. conformidade de produgdo com
recolha,  reciclagem /| Proporcionar o acesso a | Unido Europeia diretiva ELVs um
recuperagdo e tratamento | informagdes sobre | novo  processo, que pode
de airbags, residuos | reciclagem de veiculos, | aumentar a taxa de reciclagem de
retalhados do automével e | publicando manuais de | ELV para 95 por cento.
Logistica gases que destroem a | desmontagem em seu
Reversa camada de ozbnio gerados | website em 2015, a
a partir de ELVs (fim de | propor¢do de materiais

vida dos veiculos).
Coleta e

reciclagem de

pecas de fim de vida,

trabalhando
fabricantes e
distribuidores.

com
pecas

de veiculos em fim de
vida que devem ser
reutilizados ou
recuperados deve ser
aumentada a 95 por
cento do peso do
veiculo.

Fonte: Nunes e Bennett, 2010.

Curkovic e Sroufe (2011) realizaram nove estudos na industria automotiva localizadas

nos Estados Unidos para identificar a contribuigdo da implantagdo da norma ISO 14001 na

gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. Os autores identificaram que 0s gestores da

cadeia de suprimentos que querem melhorar a integracdo da sustentabilidade dentro de sua

base de fornecimento devem procurar fornecedores que sdo capazes de gerar um adequado

desempenho na melhoria da eficiéncia interna. Fornecedores com uma menor quantidade de

integracdo ou que ndo possuem a certificagdo 1SO 14001 como uma fonte motivadora para a

mudanca so fazem o necessario para cumprir os requisitos dos clientes, mas ndo é possivel
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uma completa integragdo. Neste caso, para 0s autores, esses fornecedores ndo devem ser
selecionados.

Ainda Curkovic e Sroufe (2011) relatam que a implantacdo da 1ISO 14001 na cadeia de
suprimentos permite que: aumente a sustentabilidade; melhore o desempenho da empresa;
reduza desperdicios; aumente a eficiéncia em custos; aumente o crescimento da empresa;
melhore a imagem; melhore o trabalho dos funcionérios; e reduza os riscos de acidentes.

Em relacdo ao processo de logistica reversa dos componentes automotivos, Kumar e
Yamaoka (2007) relatam que uma barreira € o grande numero de componentes que um
automavel possui (cerca de 3.000 componentes).

Azevedo et al. (2011) realizaram cinco estudos de caso e uma grounded theory em
industrias automotivas de Portugal. O objetivo do estudo foi identificar o impacto das praticas
da GSCM no desempenho da cadeia de suprimentos. Os autores identificaram que as praticas
GSCM mais criticas para industria automotiva pesquisada sdo: logistica reversa, reducéo de
residuos e 1SO 14001. J& as com maior nivel de adogcdo sdo: A 1SO 14001, a reducdo de
desperdicios, a reducdo do consumo de materiais perigosos e toxicos e a logistica. Em relacao
as medidas de desempenho, custo ambiental, qualidade, satisfacdo dos clientes e eficiéncia
foram identificadas como mais importantes. J& as medidas que apresentaram maior aplicagdo
foram satisfacéo do cliente, qualidade e custo.

Azevedo et al. (2011) ainda identificaram que existe uma relagdo positiva entre a
pratica verdes, implementacdo e desempenho operacional em termos de satisfacdo do cliente e
qualidade. As praticas verdes também contribuem para melhorar o desempenho ambiental,
uma vez que tém relacdes negativas com residuos de negdcios e, assim, promovem a sua
reducdo. O desempenho econdmico também é melhorado, e, consequentemente, ha uma
relacdo positiva entre verdes préaticas e eficiéncia e relagdes negativas com custos e custo
ambiental.

Xia e Tang (2011) apresentam que o futuro da gestdo da cadeia de suprimentos da
indUstria automobilistica se encontra em quatro elementos: 1) desenvolvimento sustentavel; 2)

menor dependéncia da gasolina, 3) reforma da energia verde; e 4) alto padrdo ético e moral.

3.3.1 Praticas e medidas de desempenho na industria automotiva

Esta secdo visa apresentar o levantamento das praticas e medidas de desempenho
realizado, por meio de uma revisdo sistematica da literatura, com base em 67 artigos

pesquisados seguindo o procedimento metodoldgico descrito na sessdo 2.2.2 desta tese. A
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base para esta etapa do estudo foi de 67 artigos sobre sustentabilidade na industria automotiva
no periodo de 2001 a 2012.

Borchardt et al. (2008) relatam que na inddstria automotiva fatores como
confiabilidade de entrega e preco sdo ganhadores de pedido. J& fatores ambientais sdo
qualificadores, ou seja, necessarios para entrar e se manter no mercado automotivo, pois se
trata de um requisito mandatério.

Tradicionalmente, a competitividade da industria automotiva veio de aumento dos
niveis de produtividade. Pois, a maioria dos fabricantes o objetivo é reduzir os custos por
meio da realizagcdo de economias de escala nos volumes de producéo e vendas. Consolidacéo
da plataforma, montagem modular e gestdo com foco de suas cadeias de suprimentos tém sido
amplamente adotados como um meio de aumentar a eficiéncia da producdo
(NIEUWENHUIS; WELLS, 2003; SIMPSON et al., 2007).

Freyssenet e Braudel (2011) relatam que a indUstria automotiva, passou por trés
revolugdes. Na primeira, cada produtor de carro foi capaz de encontrar o seu nicho regional.
Na segunda, apenas as montadoras mais poderosas sobreviveram. Atualmente o setor esta
passando por uma terceira revolucdo. Nessa revolucdo somente as empresas inovadoras vao
sobreviver no mercado, essas empresas necessitaram produzir dentro dos aspectos
sustentaveis, principalmente na utilizacdo de combustiveis menos poluentes.

Em décadas passadas, a crescente externalizacdo de tendéncias na indUstria automotiva
levou a alienacdo da propriedade de varias operacdes e um deslocamento de fornecedores
dispersos (SAKO, 2006). Os fabricantes de veiculos estdo terceirizando cada vez mais
processos fora do core business para os fornecedores para se tornarem mais sensiveis ao
mercado e também menos expostos a flutuacdes da demanda, reduzindo o investimento em
ativos fixos (HARRISON, 2004), alavancando as capacidades dos fornecedores especificos
(COLLINS et al., 1997).

De acordo com Nunes e Bennett (2010), a indUstria automotiva tem feito notaveis
contribui¢Bes positivas para a economia mundial e da mobilidade das pessoas, mas seus
produtos e processos sdo uma fonte significativa de impacto ambiental. Para entender melhor
a relacdo entre a inddstria automovel e o ambiente, o Quadro 25 apresenta 0s principais
aspectos e impactos das atividades neste setor ambiental, juntamente com uma avaliacao
basica com base nas sugestdes da ISO 14.004 (ISO, 2004).



Quadro 25 - Aspectos ambientais e 0s seus impactos na indUstria automotiva
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Atividades | Aspectos Ambientais | Impactos Ambientais | Categoria | Tipo
Producéo
Unidades fabris | Utilizacdo de | Esgotamento dos recursos | Local, Negativo
terreno, agua, | naturais e poluicdo regional e
energia e material global
Processo de | Emissao de | Esgotamento dos recursos | Local, Negativo
manufatura substancias naturais e polui¢édo regional e
prejudiciais global
Consumo de agua,
energia e material
Logistica Expedicéao Poluicdo do ar, do mar e | Local, Negativo
Ar, rodovias congestionamento nas rodovias. regional e
global
Ofertas de | Empregados Aumentos do bem estar Local, Positivo
emprego Regional e
global
Contribuicéo Troca de bens e | Fluxo financeiro, atendimento | Local, Positivo
econdmica servicos das necessidades das pessoas regional e
global
Uso
Infra estrutura Rodovias, Esgotamento dos recursos | Local e | Negativo
estacionamento, naturais regional
espaco, pontes, entre
outros.
Consumo de | Emissédo de | Poluigdo do ar Local, Negativo
combustivel poluentes regional e
global
Mobilidade Mobilidade das | Transferéncia de local das | Regional Positivo
pessoas e dos bens pessoas e dos bens
Congestionamento e acidentes
Local
Fim da vida
Colecéo, Consumo de energia | Esgotamento dos recursos | Regional Negativo
desmontagem, Anulagdo da | naturais e poluicdo
reuso, responsabilidade de
remanufatura e | disposi¢cdo
reciclagem Reuso dos materiais
Disposicdo final | Disposicéo em | Esgotamento dos recursos | Regional Negativo
aterros naturais e contaminagédo do solo

Fonte: Nunes e Bennett, 2010.

Nunes e Bennett (2010) destacam que além do importante

impacto ambiental gerado

na producdo de veiculos, a utilizacdo e a destinacdo final dos automoveis geram danos

significativos ao meio ambiente. A Figura 20 apresenta as ligac6es da estratégia de combinar,

cessar e controlar na cadeia de suprimentos na inddstria automotiva.



Figura 20 - Estratégia para a cadeia automotiva
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Fonte: Nunes e Bennett, 2010.
A interacdo entre design, producdo, uso e descarte de carros traz também maior

complexidade e dificuldades na tomada de decisdes ambientais. Por exemplo, reduzir o peso
dos veiculos é uma das técnicas para reduzir o consumo de combustivel durante a utilizag&o.
Isso geralmente é feito através da substituicdo de plasticos, aluminio e materiais compdsitos
para 0 aco nos carros. No entanto, esta técnica faz com que a desmontagem seja mais dificil e,
portanto, afeta negativamente a reciclagem de veiculos em fim de vida (VAN HOEK, 2002).
Da mesma forma, o uso de praticas just-in-time pode melhorar o desempenho ambiental na
fabricacdo, mas pode aumentar o consumo de energia na area de logistica, devido as entregas

producdo e o impacto ambiental.

mais frequentes (ZHU; SARKIS, 2004). A Figura 21 ilustra a ligacdo entre a eficiéncia da
Figura 21 - Desempenho na producdo e o impacto ambiental
Custo de
Eficiéncia —p produgédo por —»
unidade

Prego de — Comsumo ——»
mercado
Fonte: Nunes e Bennett, 2010.

De acordo com Xia e Tang (2011), para construir uma cadeia de suprimentos agil e
reduzir os custos de estoque, as montadoras ndo podem se dar ao luxo de gastar tempo
fazendo compras ao redor com muitos fornecedores para reducdo de custos. Em vez disso,
elas deveriam criar um grupo fornecedor principal para reduzir o custo de gestéo e alcancar a
lealdade, cooperacdo e apoio dos fornecedores. As montadoras precisam assegurar 0S

membros deste grupo de seus negdcios e construir parcerias de longo prazo. Ao fazer isso,
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podem cooperar com os fornecedores em resposta as mudangas no mercado, manter o nivel de
qualidade elevado, e reunir esforcos e apoios em inovagédo tecnoldgica e desenvolvimento.

Em relacdo a aplicacdo do ecodesign na industria automotiva, Borchardt et al. (2008)
realizaram um estudo de caso em uma empresa da cadeia automotiva eletronica. Os autores
identificaram que a maior motivacéo para que a industria pesquisada implante o ecodesign é a
reducdo de custos.

O setor automotivo desponta no desenvolvimento operacional em varias perspectivas.
Dentro delas pode-se destacar o desenvolvimento tecnolégico de produtos e processos, além
da construgéo de sistemas de producdo utilizados como referéncia para outros setores, como 0
Lean e a customizacdo em massa. Além disso, o setor tem buscando, de forma intensiva,
aplicar praticas sustentaveis nas suas operagdes internas e na cadeia de suprimentos envolvida
de forma a diminuir o impacto gerado no processo produtivo e de distribuicdo. Para Gupta e
Piero (2003), a indlstria automotiva tem aumentado a exigéncia relacionada ao impacto
ambiental gerado pelos seus fornecedores, avaliando o ciclo de vida do plastico e do ago, por
exemplo.

Kehbila et al. (2010) relatam que a vasta literatura sobre os beneficios, processo de
implantacdo, diregBes e barreiras sdo relativamente divergentes (de processos na industria
automotiva). J& Azapagic (2004) destaca que varias organiza¢Ges do setor automotivo tém
identificado que a aplicacdo de praticas sustentaveis pode gerar varios beneficios, como:

a) reducdo de custo com afastamentos de funcionarios em virtude de um ambiente de

trabalho adequado;

b) reducédo de custos com técnicas de producdo limpa e inovacgéo;

c) atendimento das regulamentacdes inerentes ao negécio;

d) aumento na fatia de mercado em virtude da organizacdo ter praticas sociais; e

e) maior acesso a financiamento, menor taxa para seguro, entro outros.

Bamford e Forrester (2003) destacam 0s principais pontos externos e internos que
influenciam as organizagbes do setor automotivo na aplicagdo de préticas sustentaveis,

conforme a Figura 22.
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Figura 22 - Influéncias para préticas sustentaveis
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Fonte: Bamford e Forrester, 2003.

De acordo com Gerrard e Kandlikar (2007), o crescimento da produgdo industrial
automotiva causou um impacto significativo no meio ambiente internacional. Para amenizar
este impacto, muitas empresas do ramo estdo aplicando préaticas verdes (Gonzalez et al.,
2008). Ja Beske et al. (2008) buscaram identificar o grau de implantacdo de certificaces
ambientais e sociais em fornecedores de primeiro nivel da Volkswagen da Alemanha, os
autores do estudo puderam evidenciaram que os fornecedores aplicam um nimero bem maior
de certificacbes ambientais do que socialis.

Para Kehbila et al. (2010), as principais razbes para a inddstria automotiva da Africa
do Sul adotar voluntariamente iniciativas ambientais sdo: melhoria nos processos, reducao do
impacto ambiental e melhoria na qualidade de vida dos funcionérios. Ja as principais na
implementacdo do sistema de gestdo ambiental (EMS) estdo relacionadas, principalmente, a
baixa formacdo dos funcionarios e 0s custos necessarios para a implantacdo. Em relacdo aos
beneficios estratégicos gerados, o EMS melhora a relagdo com o consumidor, a
competitividade e a confiabilidade e o atendimento dos padrdes legais.

Bauner (2011) realizou um estudo comparativo entre os EUA e o Japao em relacdo as
praticas para reducdo de poluentes gerados pela gasolina dos veiculos. Os autores
identificaram que a inovacdo tecnoldgica realizada, principalmente pelos fornecedores
japoneses para as fabricas de seu pais, tem gerado beneficios na reducdo da emissdo de
poluentes nas cidades. De acordo com Geffen e Rothenberg (2000), a industria automotiva
tem exigido dos seus fornecedores, por exemplo, a reducdo de componentes quimicos na
elaboracdo de tintas.

Em relacdo as métricas ambientais ligadas a cadeia automotiva, Rao et al. (2009)
destacam que elas tém trés propositos principais em atividades ambientais das empresas

automotivas:
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1. benchmarking ambiental contra uma norma prescrita e a identificagdo de lacunas entre
onde a empresa estd e onde deveria estar;

2. monitoramento continuo e controle de itens incluidos na métrica, para acompanhar o
desempenho e verificar se ha desvios; e

3. manter exercicios de brainstorming com os trabalhadores, para encontrar medidas
corretivas ou areas de melhoria.
Ja Comoglio e Botta (2012) identificaram, por meio da realizacdo de uma survey na

industria automotiva italiana, que o indice de reutilizacdo de materiais € 0 consumo de agua

sdo as métricas ambientais que apresentam maior destaque.

3.3.2 Levantamento das Praticas e medidas sustentaveis na cadeia automotiva

Com o levantamento da literatura, pode-se identificar quais praticas e medidas de
desempenho relacionadas a sustentabilidade tém sido implementadas no setor automotivo.
Essas préaticas e medidas foram agrupadas de acordo com as dimensdes da sustentabilidade
(social e ambiental). O agrupamento foi realizado com 0s seus respectivos autores, e com 0
ambiente de sua implementacdo, ou seja, se elas se referem ao ambiente interno de uma
organizacdo ou se abrangem outros agentes de sua cadeia de suprimentos.

As préticas sdo acOes efetivas que a indUstria automotiva e a sua respectiva cadeia de
suprimentos estdo adotando para uma direcdo sustentavel. A classificacdo das praticas foi
realizada com base nos estudos de Zhu et al. (2007), Zhu et al. (2008), Azevedo et al. (2011),
Lui et al. (2011) e Wu et al. (2011).

Ja em relacdo ao processo de identificacdo das medidas de desempenho, primeiro
recorreu ao conceito definido por Neely et al. (1995) que descrevem a medicdo de
desempenho como um processo de quantificar a acdo, além do estudo de Neely (1998), que
define que um sistema de medicdo de desempenho possibilita a tomada de decisées com base
em informac6es por quantificar os resultados das acbes tomadas ao longo de um periodo
determinado. A classificacdo das medidas de desempenho foram apoiadas nos estudos de
Hervani (2005), Zhu et al. (2007), Zhu et al. (2008), Jalali Naini et al. (2011).

3.3.3 Praticas sustentaveis

A classificagdo das praticas foi dividida em ambientais, sociais internas e externas. O

Quadro 26 ilustra as praticas ambientais que envolvem a cadeia de suprimentos.
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Quadro 26 - Praticas ambientais na cadeia de suprimentos automotiva

Préticas

Autores

Avaliacdo do Ciclo de
Vida

Handfield, R., Sroufe, R., Walton, S. (2005); Chaabane, A., Ramudhin, A., and
Paquet, M. (2012); Mayyas, A., Qattawi, A., Omar, M., Shan, D. (2012).

Ecodesign

Williams, A. (2006); zZhu, Q., Sarkis, J., and Lai, K., (2007); Williander, M.
(2007); Borchardt, M., Poltosi, L. A. C., Sellitto, M. A., and Pereira, G. M.
(2008); Gonzalez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008); Handfield, R.,
Sroufe, R., and Walton, S, (2005); Koplin, J., Seuring, S., and Mesterharm, M.
(2007); Smith, M., and Crotty, J. (2008); EImquist, M., and Segrestin, B. (2009);
Lee, K.H., and Cheong, I. M. (2011); Mayyas, A., Qattawi, A., Omar, M., Shan,
D. (2012).

Gestdo de carbono

Chaabane, A., Ramudhin, A., and Paquet, M. (2012).

materiais para facilitar o
recondicionamento

Ges_tao . de 1SCos Koplin, J., Seuring, S., and Mesterharm, M. (2007); Lee, K.-H., and Cheong, I.
ambientais

M. (2011).
Identificacdo dos

Gonzélez, P., Sarkis, J., Adenso-Diaz, B. (2008).

I1SO 14001 como

requisito para selecdo de | Koplin, J., Seuring, S., Mesterharm, M. (2007).
fornecedores

Informacdo  Ambiental | Mir, D. F. (2008).

para fornecedores

Relacionamento com 0s
fornecedores através da
internet

Koplin, J., Seuring, S., Mesterharm, M. (2007).

Politica ambiental com
os fornecedores

Koplin, J., Seuring, S., Mesterharm, M. (2007).

Producdo mais Limpa

Azapagic, A. (2004).

Reducdo de residuos /
melhorias nos processos
produtivos

Zhu, Q., Sarkis, J., and Lai, K. (2007); Gonzélez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz,
B., (2008); Simpson, D., and Samson, D. (2008); Rao, P., Singh, A. K., Castillo,
O. L. O, Intal JR, P. S., and Sajid, A. (2009); Shukla, A. C., Deshmukh, S. G.,
and Kanda, A. (2009); Kehbila, A. G., Brent, A. C. (2010); Wells, P. (2010);
Macedo-Soares, T. V. D., Russo, G. Fuchs, P. G. (2011).

Reducdo de embalagens

Thun, J .H., and Mudiller, A. (2010).

Reducdo na variedade de
materiais

Gonzalez, P., Sarkis, J., Adenso-Diaz, B. (2008); Handfield, R., Sroufe, R.,
Walton, S. (2005); Mayyas, A., Qattawi, A., Omar, M., Shan, D. (2012).

Os Lo regulamentos Beske, P., Koplin, J., Seuring, S. (2008); Koplin, J., Seuring, S., and Mesterharm,
ambientais
M. (2007).
Zhu, Q., Sarkis, J., and Lai, K., (2007); Amelia, L., Subramonium, R., Huisingh,
Reutilizacio de D., and Chinnam, R.B (2009); Wahab, D. A., Che Haron, C.H.,Muhamad, N., and
materiaisg Azhari, C.H. (2009); Handfield, R., Sroufe, R., and Walton, S. (2008); Gonzélez,
P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008); Kehbila, A. G., Ertel, J., and Brent, A.
C. (2009); Zhang. T., Chu, J., Wang, X., Liu, X.; Cui, P. (2011); Macedo-Soares,
T.V.D., Russo, G., Fuchs, P. G. (2011).
A substituicdo  dos
materials menos Gonzélez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008).
poluentes

Tecnologia limpa

Gonzélez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008); Rao, P; Singh, A. K;
Castillo, O. L. O., Intal JR, P. S., and Sajid, A.(2009); Sushandoyo, D, Berggren,
C., and Magnusson, T. (2010); Xia, Y., and Tang, T. L.-P. (2011).
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Préticas

Autores

O uso de combustiveis
com menor emissdao de
poluentes

Williander, M. (2007); Berggren, C. Magnusson, T., and Sushandoyo, D.
(2010); Bonilla, S. H., Almeida, C. M. V. B., Giannetti, B. F., and Huisingh, D.
(2010); Nunes, B., Bennett, D. (2010); Sushandoyo, D, Berggren, C., and
Magnusson, T. (2010); Suurs, R. A. A., Hekkert, M. P., Kieboom, S., and Smits,
R. E. H. M. (2010); Zapata, C., Nieuwenhuis, P. (2010); Querini, F., Béziat, J.-C.,
Morel, S.; Boch, V., and Rousseaux, P. (2011); Wiedmann, K.-P., Hennigs, N.,
Pankalla, L., Kassubek, M., Seegebarth, B. (2011); Xia, Y., Tang, T. L.-P. (2011).

Fonte: o autor, 2014.

Com base no Quadro 26, é possivel verificar que as praticas ambientais mais utilizadas

pelas empresas sdo o

produtivos, reutilizacao

ecodesign, reducdo de desperdicios e melhorias nos processos

de materiais e a utilizacdo de combustiveis com menor emissdo de

poluentes. J& as praticas ambientais internas podem ser visualizadas no Quadro 27.

Quadro 27 - Préaticas ambientais internas

Praticas

Autores

Combustiveis alternativos

Nadin, G., Tullio, G. S., and Besana, M. (2009); Begley, J. (2011);
Villareal, A. (2011)

Inovacdo tecnoldgica nos
processos

Williander, M. (2007); Dijk, M., and Montalvo, C. (2009); Zapata, C.,
Elmquist, M., and Segrestin, B. (2009); Nieuwenhuis, P. (2010); Bauner,
D. (2011)

ISO 14001

Gonzalez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008); Nunes, B., Bennett,
D. (2010); Kehbila, A. G., and Ertel, J. Brent, A. C (2009); Macedo-
Soares, T. V. D., Russo, and Fuchs, P. G. (2011); Curkovic, S., and
Sroufe, R. (2011)

Reciclagem de materiais

Simpson, D., and Samson, D. (2008); Rao, P, Singh, A. K., Castillo, O. L.
0., Intal JR, P. S., and Sajid, A. (2009); Gaidajis, G., Angelakoglou, K..,
Botsaris, P. N., and Filippidou, F (2011).

Reducdo da emisséo de
poluentes

Mcauley, J. W., and Mayyas, A. (2003); Nadin, G., Tullio, G. S., Besana,
M. (2009); Rao, P., Singh, A. K.., Castillo, O. L. O., Intal JR, P. S., and
Sajid, A. (2009); Nunes, B., and Bennett, D. (2010); Begley, J. (2011);
Macedo-Soares, T. V. D., Russo, G., and Fuchs, P. G. (2011); Querini,
F., Béziat, J.-C., Morel, S., Boch, V,; and Rousseaux, P. (2011); Mayyas,
A, Qattawi, A., Omar, M., Shan, D. (2012).

Reducdo do consumo de
agua

Rao, P;,Singh, A. K., Castillo, O. L. O., Intal JR, P. S., and Sajid, A.
(2009); Nunes, B., and Bennett, D. (2010).

Reducdo no consumo de
energia

Simpson, D., Samson, D. (2010); Nunes, B., and Bennett, D. (2010).

Reducdo no consumo de
materiais

Simpson, D., Samson, D. (2010); Chang, C.-T., Lee, C.-H., Wu, Y.-P.,
and Jeng, F.T. (2012).

Reflorestamento

Kehbila, A. G., Ertel, J., and Brent, A. C. (2009).

Fonte: o autor, 2014.
Também foram

levantadas quais praticas visam a reducdo do impacto ambiental e

social na cadeia de suprimentos, as quais podem ser visualizadas no Quadro 28.

Quadro 28 - Praticas ambientais e sociais na cadeia de suprimentos

Praticas

Autores

Compras verde

Zhu, Q., Sarkis, J., and Lai, K. (2007).




Praticas

Autores

Cooperagao com 0S
fornecedores

Zhu, Q., Sarkis, J., and Lai, K. (2007); Shukla, A. C., Deshmukh, S. G.,
and Kanda, A. (2009); Thun, J .H., and Miller, A. (2010).

AcOes ambientais e sociais
com os fornecedores

Koplin, J., Seuring, S., and Mesterharm, M. (2007).

Integracdo com fornecedores
e clientes alinhados com as
prioridades competitivas

Boon-itt, S., and Paul, H., (2006).

Logistica reversa

Subramonium, R., Huisingh, D., and Chinnam, R.B. (2009); Sarkis, J.,
Helms, M. M., and Hervani, A. A. (2010); Hernandez, J. E., Poler, R.,
Mula, J., and Lario, F. C. (2011); Olugu, E. U., Wong, K. Y., and
Shaharoun, A. M. (2011); Hernandez, J. E., Poler, R., Mula, J., and Lario,
F. C. (2011).

Fonte: o autor, 2014.
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A leitura do Quadro 28 mostra que as préaticas sociais ligadas a cadeia de suprimentos

mais utilizadas sdo as regulamentagdes sociais e a transferéncias de praticas ambientais e

sociais para os fornecedores.

3.3.4 Medidas de desempenho sustentaveis

Na segunda etapa do levantamento dos dados, buscou-se identificar as publica¢Ges que

apresentavam medidas de desempenho sustentaveis. Seguiu-se 0 mesmo procedimento do

realizado nas praticas: medidas ambientais, sociais, internas e na cadeia de suprimentos. O

Quadro 29 ilustra as medidas de desempenho ambientais com impacto na cadeia de

suprimentos.

Quadro 29 - Medidas de desempenho ambiental na cadeia de suprimentos

Medida

Autores

Custos para a
conformidade ambiental

Olugu, E. U., Wong, K. Y., and Shaharoun, A. M. (2011).

Eficiéncia dos recursos
gerados

Gonzalez, P., Sarkis, J., and Adenso-Diaz, B. (2008).

indice de emissdo de
gases

Luz, S. O. C,, Sellitto, M. A., and Gomes, L. P. (2006); Duval, D., and
MacLean, H. L., (2007); Olugu, E. U., Wong, K. Y., and Shaharoun, A. M.
(2011); Rao, P., Singh, A. K; Castillo, O. L. O., Intal Jr, P. S., and Sajid, A.
(2009); Lee, K.-H., and Cheong, I. M. (2011); Chaabane, A., Ramudhin,
A., Paquet, M. (2012).

indice de devolugdes de
materiais

Handfield, R., Sroufe, R., Walton, S., (2005).

indice de evolucdo das
acBes ambientais dos
fornecedores

Handfield, R., Sroufe, R., Walton, S., (2005); Koplin, J., Seuring, S., and
Mesterharm, M., (2007); Kehbila, A. G.; Ertel, J. Brent, A. C., (2009);
Olugu, E. U., Wong, K. Y., and Shaharoun, A. M., (2011).

indice de reciclagem de
plasticos

Duval, D., and MacLean, H. L., (2007).

indice de redugdo do
impacto ambiental

Handfield, R., Sroufe, R., and Walton, S., (2005); Kehbila, A. G., Ertel, J.,
and Brent, A. C., (2009).

Fonte: o autor, 2014.
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Com base no Quadro 29 pode-se verificar que a medida mais citada pelos autores foi
relacionada as formas de medir a emisséo de gases. A partir da leitura dos textos, foi possivel
identificar que muitas empresas do setor automotivo estdo controlando a emissdo de gases no
processo de transporte e nos sistemas produtivos dos fornecedores. Outra medida importante é
a de mensurar periodicamente a evolugdo das agdes ambientais tomadas pelos fornecedores.
Neste caso, os dados séo levantados normalmente por meio de auditorias. J& as medidas de

desempenho ambiental interno sdo ilustradas no Quadro 30.

Quadro 30 - Medidas de desempenho ambiental internas

Medida Autores

Handfield, R., Sroufe, R., and Walton, S., (2005); Darnall, N., Jolley, G.
J., and Handfield, R., (2008); Rao, P., Singh, A. K., Castillo, O. L. O,
Intal Jr, P. S., and Sajid, A. (2009); Curkovic, S., and Sroufe, R., (2011);
Olugu, E. U, Wong, K. Y., and Shaharoun, A. M. (2011).

Custos com desperdicios

indice de desperdicios

ambientais Comoglio, C., and Botta, S., (2012).

indice de consumo de

combustivel Comoglio, C., and Botta, S., (2012).

Rao, P., Singh, A. K., Castillo, O. L. O., Intal Jr, P. S., and Sajid, A.
(2009); Comoglio, C., and Botta, S., (2010).

indice de consume de| Duval, D.; MacLean, H. L., (2007); Comoglio, C.; Botta, S. (2010);

indice de consume de agua

energia Olugu, E. U.; Wong, K. Y., and Shaharoun, A. M. (2011).

Indice de  consume  de Chang, C.-T., Lee, C.-H., Wu, Y.-P., and Jeng, F.T., (2002).
solventes

indice de contaminagio Comoglio, C., and Botta, S., (2012).

Indice ~de geragdo de| | s o ¢ sellitto, M. A., Gomes, L. P., (2006).
residuos

Indice da qualidade dos| | s o ¢ sellitto, M. A, Gomes, L. P., (2006).
afluentes

Fonte: o autor, 2014.
A medida ambiental interna que apresentou maior frequéncia nos estudos foi o

controle dos desperdicios, principalmente o controle na geracdo de residuos e refugo de
materiais. Esta medida esta fortemente ligada ao foco econdmico direcionando para a reducdo
de custos. J& em relagdo as medidas sociais, foram identificadas somente uma interna e outra
na cadeia de suprimentos. A medida social na cadeia de suprimentos é o indice de evolugéo
das acdes sociais dos fornecedores resultante da pesquisa de Koplin et al. (2007). A medida
social interna identificada foi o indice de satisfacdo dos funcionarios resultante da publicacéo
de Kehbila et al. (2009).

Com base no levantamento realizado pode-se verificar que o foco principal das atuais
aplicacdes ligadas a sustentabilidade na inddstria automotiva visa gerar uma reducdo no
impacto ambiental e também reduzir custos internos e na cadeia de suprimentos. Dessa forma,

a dimensdo sustentabilidade esta se solidificando nos planos estratégicos do setor automotivo
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como um fator importante para que as organizagdes atendam aos requisitos legais e a
mudanca no perfil do mercado consumidor. As categorias também auxiliaram na identificacdo

de temas que estdo sendo pouco explorados no setor.

3.4 LEAN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

A presente secdo visa apresentar a composicdo da Gestdo Enxuta da Cadeia de
Suprimentos, e a se¢do seguinte aborda a viséo de integracdo com a Gestdo Verde da Cadeia
de Suprimentos formando a Gestdo Enxuta e Verde da Cadeia de Suprimentos.

O interesse pelo Lean Manufacturing (LM), tanto na area académica quanto na area
empresarial, tem apresentando um crescente aumento nas Ultimas décadas. Parte deste
interesse justifica-se pelos significativos resultados que o Lean gera em relacéo a reducao de
custo e aumento no padrao de qualidade na organizacdo (FURLAN et al., 2011).

Paralelo a isso, é crescente a necessidade pelo alinhamento estratégico e operacional
entre os diferentes elos da cadeia de suprimentos (CS). Este alinhamento objetiva que a cadeia
seja competitiva e agregue valor para os consumidores e stakeholders. Para isso, é necessaria
a aplicacdo de praticas de gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management — SCM). Essa necessidade ocorre principalmente pela mudanca no perfil da
concorréncia em diversos setores da economia, em que a disputa pela fatia do mercado passou
a ser entre cadeias de suprimentos ao invés de ser entre empresas isoladas.

Desta forma, a necessidade da colaboragdo entre os membros da CS, tanto a montante
como a jusante supera as funcdes de integrar o fluxo de informacdo e de materiais.
Atualmente, faz-se necessario que as operacoes ao longo da CS sejam realizadas ao menor
custo, com um nivel de qualidade alinhado as expectativas dos consumidores, e que tenham a
habilidade de mudar sempre que necessario, sejam velozes e apresentem alto nivel de
confiabilidade para suprir as demandas do mercado consumidor.

Assim, a implantacdo de praticas do LM ao longo da CS surge como uma importante
alternativa para aumentar a competitividade ndo sé de uma empresa isolada, mas sim de toda
a cadeia de suprimentos. Além disso, vale destacar que o sucesso da implantacdo do Lean tem
relagdo direta com a SCM (COX, 1999; SHAH; WARD, 2007), assumindo uma nova
concepcdo da relagdo com fornecedores e clientes com base em parcerias de longo prazo
(JONES et al., 1997). A aplicacdo do LM ao longo da CS é comumente denominado de
LSCM (Lean Supply Chain Management).
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Muitas organizacGes tém buscado implantar sistemas que possibilitem a eliminagéo
das perdas e por consequéncia 0 aumento da competitividade. Um sistema de producdo que
atende estas expectativas € o LM. O LM é o resultado de um processo de aprendizagem
dindmica que adaptou praticas dos setores automotivo e téxtil em resposta a0 ambiente com
varias contingéncias ocorridas no Japdo na epoca pos-guerra (BICHENO, 2001). Com o
tempo, passou a ser sistematizado, com isso, ndo é mais considerado um pacote de recursos e
sim um modelo que auxilia as organizacfes para que tenham uma visdo clara de melhorias, e
para a sua implantacao é necessario adaptar as técnicas com as caracteristicas da organizacao,
clientes e fornecedores (FURLAN et al., 2011; WOMACK; JONES, 1996). Para Staatsa et al.
(2011), o LM objetiva a reducdo do esforco humano, dos estoques, tempo de entrega e espago
de producdo para atender as demandas do mercado com a entrega de produtos com alto nivel
de qualidade e da maneira mais econdmica. Desta forma, com a escolha do LM como
principal estratégia de operagdes, a organizacdo obtém a lideranca em custo, além de obter
uma cadeia de suprimentos eficiente e responsiva (TAN et al., 2002).

Verifica-se que as acGes da SCM tém fortes ligagdes com as préaticas do LM (COX,
1999). Para muitas organizacdes, um elemento chave para o desenvolvimento do sistema LM
¢ pratica da SCM. Para Shadur e Bamber (1994), o alinhamento entre 0 LM e a SCM
objetivam: melhorar a entrega de valor aos clientes; dependéncia de um sistema de entrega
just-in-time; eliminar as varias fontes de desperdicio na cadeia de suprimentos; conseguir o
envolvimento de todos os participantes da cadeia no processo de cria¢do de valor; desenvolver
uma estreita colaboracdo com os clientes e fornecedores; reduzir o nimero de fornecedores e
desenvolver fornecedores eficientes.

Nesta mesma linha, Gowen (2002) identificou que as organizagGes que aplicam com
eficacia as praticas da SCM apresentam grande énfase no desenvolvimento de seus recursos
humanos por meio da formacdo e reciclagem de seus funcionarios. Isto inclui o
desenvolvimento de quatro habilidades especificas entre os funcionarios, ou seja, capacidade
de resolver problemas, capacidade de lideranca, construcdo de habilidades e competéncias
profissionais. Shadur e Bamber (1994) complementam que a pratica efetiva da SCM depende
também do trabalho em equipe e da melhoria continua. Neste caso, o trabalho em equipe
possibilita que os funcionarios compartilhnem conhecimento de forma a identificar problemas
e oportunidade de melhoria com maior velocidade, pois 0 LM apresenta caracteristicas de um
conjunto integrado de préaticas sécio-técnicas voltadas a eliminar desperdicios ao longo da
cadeia de valor (HOLWENG, 2007; WOMACK; JONES, 1996).
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Reichhart e Holweg (2007) estenderam o conceito do LM para jusante da cadeia de
suprimentos, definindo o conceito de distribuicdo Lean como minimizar o desperdicio na
jusante da cadeia de suprimentos, ao fazer o produto certo disponivel para o cliente final no
momento certo e localizacdo correta. Para Vonderembse et al. (2006) a cadeia de suprimentos
enxuta é a que emprega esforcos de melhoria continua com foco na eliminag&o de residuos ou
sem valor de etapas ao longo da cadeia. A eficiéncia da producéo interna e reducdo do tempo
de instalacdo sdo os facilitadores da producdo econdmica de pequenas quantidades, reducao
de custos, rentabilidade e flexibilidade de fabricacdo (VONDEREMBSE et al., 2006). Ja o
paradigma enxuto ligado a SCM é uma estratégia baseada na reducdo de custos e de tempo
para melhorar a eficacia que envolve a otimizacdo dos processos da cadeia de suprimentos,
em busca de simplificacdo, reduzindo o desperdicio e atividades que ndo agregam valor
(DUARTE, 2011).

No entanto, existem algumas desvantagens no LSCM: os tempos curtos de preparagéo
oferecem a flexibilidade interna, mas numa cadeia de suprimentos enxuta pode faltar
capacidade externa de resposta as demandas dos clientes, que podem exigir flexibilidade no
projeto do produto, planejamento e programacdo e distribuicdo (VONDEREMBSE et al.,
2006). A aplicagdo do LM além da fabrica em sistema de fornecimento de componentes e em
operacdes de distribuicdo resulta em um potencial conflito: a necessidade de alinhamento dos
sistemas de produgdo (que impossibilita trabalhar com altos niveis de variabilidade) e a
necessidade de vincular a producdo puxada com a varidvel demanda no mercado
(REICHHART; HOLWEG , 2007).

Embora muitos estudos dediquem esforgos para demonstrar os ganhos da aplicacdo de
praticas do LM juntos aos seus fornecedores (montante), as praticas devem ser implantadas de
forma integral, ou seja, a montante e a jusante da cadeia de suprimentos. Como ja
apresentado, esta visdo integral do Lean na cadeia de suprimentos é denominada de Lean
Supply Management (LSCM). No LSCM a cadeia deve identificar os custos das operacoes e
reduzi-los continuamente visando melhorias para o consumidor final, ou seja, todos o0s
membros da cadeia devem melhorar continuamente os processos para aumentar o valor
agregado para o consumidor (LAMMING, 1996).

O LSCM foca a reducéo de custos e aumento da flexibilidade na disponibilizacdo de
produtos, emprega um processo de melhoria continua para a eliminacdo de desperdicios e de
atividades que ndo agreguem valor em toda a cadeia de suprimentos (NAYLOR, 1999;
MOLLENKOPF et al., 2010). Além da integracdo entre 0s processos operacionais a montante

e a jusante da cadeia de suprimentos, ha a necessidade de operar com um numero menor de
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fornecedores, criando assim uma maior colaboracdo para que as praticas enxutas sejam
aplicadas ndo somente pela empresa focal, mas também pelos seus fornecedores (NEW e
RAMSAY, 1997).

O LSCM engloba todos os processos, atraves do ciclo de vida do produto, comecgando
com o design de produto para sua venda, desde o pedido do cliente até a entrega (ANAND e
KODALLI, 2008). A chave do LSCM esta baseada na compreensdo de trés fatores (NEW, e
RAMSAY, 1997): i) o valor é definido pelo consumidor; ii) a CS e a cadeia de valor tém
fluxo continuo; iii) toda a organizacdo deve focar na eliminacdo de desperdicios e realizar
atividades que agreguem valor. Em relagdo ao fluxo continuo New e College (1997)
verificaram que em algumas organizag6es a distribuicdo enxuta apresenta grande eficicia na
cadeia de suprimentos.

O LSCM tem apresentado um melhor desempenho quando existe um volume elevado,
baixa variedade e demanda previsivel com uma certeza de abastecimento. Por outro lado, em
alta variedade e cadeias de suprimentos volateis, onde o cliente apresenta alto nivel de
imprevisibilidade, um nivel muito mais elevado de agilidade é necessaria (COX;
CHICKSAND, 2005; NAYLOR, 1999; AGARWAL et al., 2007). Assim, para agregar valor
para o cliente, a abordagem enxuta procura encontrar formas de gerir a variabilidade além da
capacidade de criar, utilizando ativos mais eficazmente do que nos sistemas tradicionais
(HINES et al., 2004).

Nesta perspectiva de transferéncia de conhecimento, uma estratégia utilizada na SCM
para melhorar o desempenho dos fornecedores € a realizacdo de programas voltados a
transferéncia de conhecimento adquiridos com a aplicacdo das préaticas do LM na sua base de
fornecimento (MACDUFFIE e HELPER, 1997). Um exemplo dos ganhos com a aplicacao de
praticas do Lean na cadeia de suprimentos permite que as organizacGes obtenham maior
confiabilidade, além da acentuada reducéo dos estoques (CAGLIANO, 2006).

No Lean, o giro mensal de estoque da empresa focal pode chegar a 20 vezes, sendo
que o giro de uma empresa que aplica o sistema tradicional de producdo é normalmente de 3 a
5 vezes por més (NAKAMURA et al., 1998). O desdobramento das préaticas do Lean para 0s

fornecedores apresenta cinco variaveis (WU, 2003), conforme ilustra a Figura 23.
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Figura 23 - Variaveis do LSCM

Sistema
Puxado

Nivelamento Fluxo

da producéo

continuo

Lean
Suppliers

Alto giro
de
estoque

Fonte: WU, 2003.

Em um estudo de caso realizado em empresa de equipamentos, Nellore et al. (2001)

buscaram identificar a aplicacdo do LSCM na cadeia. Os autores se basearam no classico

estudo de LSCM realizado por Lamming (1993) para apresentar nove praticas do LSCM:

4.

10.

11.
12.

operacOes globais (fornecedores estarem presentes proximos aos clientes nas suas
diversas localizagdes);

contribuicdo dos fornecedores no desenvolvimento dos produtos;

fornecimento de um conjunto de beneficios (preco, qualidade, lead time, desempenho
e inovacao);

resourcing: contratar novos fornecedores somente ap0s se esgotar as possibilidades
com os fornecedores atuais;

desenvolvimento integrado: o desenvolvimento de novas tecnologias deve ser
integrado e alinhado as necessidades dos consumidores;

sistemas integrados: os fornecedores assumem mais funcdes nas operacdes de forma a
participarem mais efetivamente no processo;

envolvimento precoce: os fornecedores participam no desenvolvimento de novos
projetos;

transparéncia nos custos: os custos e margens de lucro séo transparentes; e

alta pressao para os fornecedores e compradores: a pressao por reducdo de custos deve

ser compartilhada e equilibrada entre os fornecedores e compradores.

Para o controle e evolucdo das praticas do LSCM, é necessario medir o desempenho

gerado pela implantacdo conjunta das praticas. Para Neely (1999), as medidas de desempenho

devem extrapolar o controle das atividades internas. Ou seja, medir os resultados na cadeia de
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suprimentos. Neste sentido, Perez et al. (2008) separam o LSCM em sete dimensdes,
incluindo medidas de desempenho: gestdo da demanda; especificacdo de valor; padronizacdo
do processo e do produto; eficiéncia na cadeia de valor; indicadores-chave para 0 processo;
aliancas e mudanca cultural na cadeia de suprimentos.

Em um estudo que buscou propor um sistema de medicdo de desempenho (SMD) para
a SCM, Cuthbertson e Piotrowicz (2011) afirmam que para medir o desempenho de forma
eficaz na CS é preciso levar em consideracdo o contexto ambiental e estratégico em que a CS
estd inserida. Além disso, os autores destacam que as medidas devem ser divididas em
conte(ido e processo, ou seja, 0 que serd medido e como serdo feitas as medidas. Na mesma
linha, Ramanathan et al., (2004) propuseram um framework de SMD em cadeias de
suprimentos, e 0s autores separaram as métricas em funcionais e de informacéo. Ja Barbosa e
Musetti (2011) identificaram que o SMD pode ser utilizado para suportar mudangas nos
processos logisticos.

Aplicando o SMD em cadeias enxutas, Wu (2003) identificou por meio de um survey
gue a cadeias enxutas conseguem ser mais velozes, além de operar com maior qualidade e
confiabilidade. Agarwal et al. (2006) utilizaram a metodologia ANP (Analytic network
process) para propor um modelo de SMD em cadeias Lean e &gil. Os autores organizaram o
SMD em quatro determinantes (lead time, custo, qualidade e nivel de servigo), quatro
dimensGes de desempenho (sensibilidade do mercado, processo de integracédo, direcionador de
informacao e flexibilidade) e os capacitores (medidas de desempenho para Lean, agile e Lean
agile SCM).

Moyano-Fuentes et al. (2012) realizaram um survey com 84 industrias fornecedoras
do setor automotivo localizada na Espanha. O estudo teve por objetivo analisar o grau de
influéncia dos consumidores e dos fornecedores na adocdo da producdo enxuta. Os autores
identificaram que a interacdo entre a cooperacdo e integracdo de informacdo com os clientes
tem um impacto significativo sobre a intensidade da adogdo do LM. Por outro lado, nesta
pesquisa, 0s autores identificaram que o grau de cooperagdo com os fornecedores nao
influencia na adogdo do LM. Isso pode indicar que os fornecedores de primeira camada néo
consideram seus fornecedores como parceiros estratégicos, e, consequentemente, que a
colaboracdo com eles nao tem influéncia sobre a intensidade de adogdo do LM das empresas
analisadas.

Parveen et al. (2011) relatam que a aplicacdo de ferramentas do LM na cadeia de
suprimentos possibilitam importantes ganhos ambientais por meio da reducdo de

desperdicios.
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3.5 GESTAO VERDE E ENXUTA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Sarkis (2001), praticas da manufatura enxuta também geram implicacGes para
administragdo ambiental e sustentabilidade nas organizagOes. Para o autor, resultados da
manufatura enxuta e do TQM (Total Quality Management) minimizam os desperdicios por
meio da reducdo e prevencdo. De acordo com Simpson e Samson (2010), varias relagdes
positivas foram identificadas entre melhorias no sistema industrial e 0 desempenho ambiental
de uma organizacao, especialmente em relacdo a reducdo de desperdicio.

Porém, Sarkis (2001) relata que algumas a¢Ges da manufatura enxuta sdo adversas as
metas ambientais. Por exemplo, a reducédo dos lotes requer mais movimentacéo de materiais e
por consequéncia consumo de energia, esses trade-offs ndo acontecem somente no chédo de
fabrica, mas em toda a organizag&o e na cadeia de suprimentos.

Bergmiller e Mccright (2009) identificaram como a combinagdo dos sistemas Lean e
green podem ser aplicados e quais o beneficios gerados. A Figura 24 ilustra os resultados

obtidos pelos autores.

Figura 24 - Operagdes Lean e Green

Sistema de Técnicas de Reducéo de Resultados de Nego6cios
Gestédo Lean/ Desperdicio Lean/Green Lean/Green
Green
Visdo e Estratégia - Inovagéo Qualidade — Custo
Empowerment Parcerias - Aliangas Entrega

Suporte Funcional
Redesenho do processo e do produto

Satisfagdo dos Consumidores
Rentabilidade

para a Lideranca

Gestdo Ambiental [

Sistema de Reduzir — Reciclar - Remanufatura ——— Lead Time
Consumo Interno — Prolongar o uso Posicionamento de Mercado
Embalagens Retornaveis Reputacéo

Disperséo de Riscos
Criagcao de Mercados
Segregacédo de Desperdicios

Projeto do Produto
Desperdicios do Processo
Melhoria dos Equipamentos
Aumento nas Vendas

Certifica¢éo ISO
14001

Fonte: Bergmiller e Mccright, 2009.

Por sua vez, Parveen et al. (2011) identificaram uma relacdo entre as praticas do LM e
0 desempenho ambiental e a eficiéncia operacional. O Quadro 31 ilustra a compilacdo dos

resultados da pesquisa dos autores.

Quadro 31 -Préticas Lean e Green

Integracdo de ferramentas Lean | Utilizacdo de ferramentas | Utilizagdo de ferramentas

para aumentar a produtividade e | Lean somente para a |LlLean somente para a

eficiéncia operacional eficiéncia ambiental eficiéncia operacional

Planejamento Hoshin Manufatura celular Poka-yoke

Just in time/sistema puxado Processo de preparacdo da | Controle estatistico do processo

producéo (3P) (CEP)

Kaizen Ponto de uso Gestdo da Qualidade Total
(TQM)

Kanban Gestao visual Sistema Toyota de Producédo
(TPS)
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Integracdo de ferramentas Lean | Utilizacdo de ferramentas | Utilizacdo de ferramentas
para aumentar a produtividade e | Lean somente para a |LlLean somente para a

eficiéncia operacional eficiéncia ambiental eficiéncia operacional
Pesquisa e desenvolvimento Treinamento Lean

Préticas de seguranca

Seis sigma

Manutengdo produtiva total (TPM)
Mapeamento do fluxo de valor (VSM)
5S

Fonte: Parveen et al., 2011.
Analisando na Otica da estratégia de operacOes, a aplicacdo de forma concomitante do

Lean e do green na CS (LGSCM) apresenta impacto nos objetivos de desempenho -
qualidade, confiabilidade, flexibilidade, velocidade e custo -, 0 que pode gerar, por exemplo,
ganhos econdmicos, ambientais e de imagem coorporativa para as organizacdes. No entanto,
também podem gerar alguns trade-off’s, como um possivel aumento de custo nas operacdes
com a utilizacdo do ecodesing, 0 que contraria os objetivos do Lean.

Desta forma, é necessario mapear as medidas de desempenho da LGSCM, para
identificar o alinhamento entre as préaticas e 0s objetivos de desempenho, tal como identificar
o trade-off entre determinadas praticas da CS enxuta com as praticas da CS sustentavel, passa
a ser uma necessidade para que as organizacfes implantem praticas Lean e green e obtenham
resultados alinhados a estratégia coorporativa estabelecida.

Em uma pesquisa com os stakeholders ligados a cadeia varejista da moda na Franca e
no Reino Unido, De Brito et al. (2008) destacam que a industria téxtil apresenta alto consumo
de materiais e por muitas vezes estarem localizadas em locais distantes, por motivo de
reducdo de custo. No entanto, a localizagcdo distante dos grandes centros de consumo gera
danos ambientais no transporte rodoviarios, entre outros. Empresas como Wal Mart, General
Motors, Andersen Corporation, Intel e 3M tém apresentado uma economia significativa com a
implantacdo da LGSCM, além da imagem gerada com 0s seus consumidores por estarem
realizando praticas sustentaveis (MOLLENKOPF et al., 2009).

Um estudo que aborda a aplicacdo conjunta do LSCM e a GSCM foi realizado por
Kainuma e Tawarab (2006), que apresentam a ligacdo das operacdes da cadeia de
suprimentos, formando a LGSCM. Os autores demonstram que os fluxos de materiais
realizados do sentido montante para jusante na CS precisam ser planejados para que 0S
materiais retornem no sentido contrario da CS seja como pds-consumo ou como pos-venda.

De acordo com Yang et al. (2010), existe relacdo entre melhoria continua, defeito zero
e minimizacdo de desperdicios e polui¢do. Os autores identificaram por meio de um survey
em industrias de Taiwan e China que praticas relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos

e de melhoria continua geram impacto direto na gestdo ambiental.
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Yang et al. (2010) também buscaram analisar o impacto das praticas na cadeia de
suprimentos e dos programas de melhoria continua nos custos, qualidade e entrega
(confiabilidade). Para os autores, 0 TQM e o JIT possibilitam a reducdo de desperdicios,
melhoram a eficiéncia energética e o desempenho da manufatura. A Figura 25 ilustra a

relacdo entre as praticas de manufatura e ambientais.

Figura 25 - Relagéo entre as praticas de manufatura e meio ambiente

\
Praticas Avangadas de
Manufatura
Praticas do Supply Chain (SM): v
Selecdo de Fornecedores,
Evolucédo de Fornecedores, =
~ Programa de Gestéo Manufatura
Colaboracédo com os Forncedores . » "
¢ Ambiental Competitiva (MC)

Melhoria Continua
(MC):
Just in Time e TQM

Fonte: Yang et al., 2010.

Ainda, Yang et al. (2010) identificaram que as praticas da SCM, melhoria continua e
sistema de gestdo ambiental podem melhorar o desempenho em custo, qualidade e entrega
(confiabilidade e velocidade). A Figura 26 ilustra 0 modelo avaliado pelos autores.

Figura 26 - Ligagdo entre as praticas do LM e SCM e o impacto ambiental

Programas de

Gestéo
Ambiental

Custo

Préaticas de
Supply Chain
Qualidade

Melhoria Entrega
Continua 9

Fonte: Yang et al., 2010.
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Ranganathan e Premkumar (2012) pesquisaram os beneficios do Lean e do green na
industria automotiva, por meio de um estudo na Volvo da Suécia e da India. Os autores
identificaram que o LSCM e a GSCM melhoram o desempenho da cadeia de suprimentos
quando eles estdo integrados, reduzindo os custos, reduzindo o tempo de processo,
aumentando a qualidade, além de permitir uma cadeia de suprimentos ambientalmente
adequada.

Azevedo et al. (2012) realizaram um estudo de caso em um inddstria automotiva
portuguesa a fim de identificar as ligagdes do Lean e do green no desempenho sustentavel.
Para isso, 0s autores organizaram um framework tedrico conceitual para ligar as préticas da

GSCM e do LSCM com o desempenho sustentavel. O Quadro 32 ilustra essa organizag&o.
Quadro 32 - Efeito do LSCM e do GSCM no desempenho sustentavel

Préaticas GSCM Préticas LSCM
Exigir para que os fornecedores de primeira camada tenham o0 EMS Just-in-Sequence
Monitorar o desempenho ambiental dos fornecedores Entregas diretas para o ponto de uso

Utilizar manuais de compras verdes e de fornecimento para | Concentracdo geogréfica

responsabilizar ambientalmente os fornecedores

Utilizar embalagens reciclaveis para a entrega de mercadorias Utilizacdo do EDI para troca de

informacdes

Fornecedores Unicos

Fonte: Adaptado de Azevedo et al., 2012.

Como resultado da pesquisa, Azevedo et al. (2012) identificaram que o LSCM
contribui para a reducdo dos estoques e do lead time em virtude da integracdo tecnoldgica na
cadeia de suprimentos. Por fim, os autores identificaram que a combinacdo do LSCM e da
GSCM possibilita a reducéo de custos, a eliminacdo de desperdicios e a reducdo do impacto
ambiental.

Duarte e Cruz-Machado (2013), por meio de uma revisao de literatura, identificaram
os modelos que influenciam na cultura Lean e green na SCM. Para os autores, existe ligagéo
entre a cultura Lean e green, nos niveis estratégicos, tatico e operacional. Como principal
resultado da pesquisa, 0s autores estabeleceram trés critérios de classificacdo para a
transformacdo Lean e green na cadeia de suprimentos: lideranca; pessoas; planejamento
estrategico; stakeholders; processos e resultados. Os autores sugerem a aplicacdo de algumas
ferramentas Lean para melhorar o resultado green, dentre elas se pode destacar VSM na
perspectiva ambiental e a folha A3 para promover a melhoria continua ambiental.

Dies et al. (2013) buscaram identificar, por meio de uma revisdo sistematica da
literatura, se 0 LSCM pode potencializar os resultados da GSCM. O principal trade-off



146

identificado pelos autores é referente a emissdo de CO?, pois os autores identificaram que
algumas praticas do LSCM acabam instigando uma maior emisséo do referido g&s em virtude
do aumento da frequéncia de entrega de mercadorias. Por fim, os autores concluiram que as
praticas do LSCM contribuem para a aplicacdo da GSCM.

Outra pesquisa recente sobre a ligagdo do LSCM com a GSCM ¢ do Hajmohammad et
al. (2013). Os autores buscaram identificar, por meio de um survey com 94 inddstrias
canadenses, se 0 LM e a SCM podem potencializar o desempenho ambiental. Os autores
identificaram uma forte correlacdo das praticas com LSCM como potencializadores da
GSCM, principalmente na reducdo da geracdo de residuos, prevencdo da poluicdo e
utilizacdo de materiais reciclaveis.

Com o levantamento bibliografico sobre os principais aspectos dos temas relacionados
ao escopo do trabalho, a etapa seguinte apresenta o levantamento pratico, com base em trés

estudos de caso, sobre a utilizacdo das praticas do GSCM.

3.6 ESTUDO DE CASOS PRELIMINARES

No periodo de agosto de 2012 a junho de 2013 foram pesquisados trés fabricantes de
veiculos automotores localizadas no Sul do Brasil. Com o objetivo de manter a
confidencialidade de cada companhia analisada, foi adotado o termo RA (RESEARCHED
ASSEMBLER), seguido de um ndmero (1, 2 ou 3) para identificar cada organizacdo. As
caracteristicas das empresas pesquisadas podem ser observadas no Quadro 33.

Quadro 33 -Caracteristicas das empresas

Caracteristicas RA1 RA2 RA3
Setor Automobilistica Automobilistica Magquinas agricolas
Porte Grande Grande Grande
Pais de origem Alemanha Franca Italia
I;lum(.ero, L de Aproximadamente 3,3 mil Aproximadamente 6,3 mil Aprox_lmadamente
uncionarios diretos 2,5 mil
Quantidade 820 1,000 100
produzida
Logistica, compras,
Logistica, compras, qualidade, |Logistica, compras, qualidade, | qualidade, = meio
Setores entrevistados | meio ambiente e | meio ambiente e | ambiente e
desenvolvimento de produto desenvolvimento de produto | desenvolvimento
de produto
N° de entrevistados  |Quatro Cinco Quatro

Fonte: o autor, 2014.
A seguir serdo descritos os dados conforme a sequéncia do protocolo de pesquisa:

direcionadores e barreiras; requisitos regulatorios; processos internos; logistica direta e

logistica reversa; e clean production e ecodesign.
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3.6.1 Direcionadores e barreiras

Para identificar os principais direcionadores e barreiras para a implantacdo da GSCM
nas trés empresas foi feito um levantado com cada um dos treze entrevistados. As sinteses das

respostas estdo relatadas nos Quadros 34 e 35.
Quadro 34 -Direcionadores para 0 GSCM

Direcionadores RA1 RA2 RA3
- Demanda por veiculos com | - Demanda por produtos |- Demanda  por
menor impacto ambiental sustentaveis produtos menos

- O desempenho sustentavel | - As acBes das concorréncias | Poluentes
representa um  importante | também tém impulsionado

Mercado indicador da alta administracdo | para que a empresa adote
- Pressdes dos concorrentes para | 8G0€s sustentavels
a reducdo de custos e por acoes
sustentaveis
-1SO 14001 - 1SO 14001 - Atendimento a
Requisitos legais | -GRI Guidelines - Atendimento a legislagdo legislacao
e certificagGes - Atendimento & Legislagdo
brasileira
- Implantacio de acles | - Reducdo dos  custos | - Reducdo de custo
ambientais desde a sua | (recuperagdo de valor com | com a economia de
inauguracdo em 1999 e na | revenda, energia, 4gua, tempo, | energia, por meio da
cadeia de suprimentos a partir | entre outros) diminuicdo de gastos
de 2003 por diretriz da matriz - Aumento da qualidade com ar c?mprignidj),
- Reducdo dos custos da|_ confiabilidade (prazo de gor exerr:jp 0, recugao
logistica interna e externa e da 0 USO d0S recursos
entrega, produto, processo) .

L - Acles ligadas a Inovacao | jnstalacio da estacio
- Tratamento e disposicdo dos | (melhorias nos  processos de tratamento de

desperdicios internos e externos e  nos | efluentes, reutilizagio

- Requisitos da matriz equipamentos). na cabine de pintura e

- Programa Seis Sigma de tempo com a

- Reducéo das reclamagdes dos melhoria do layout da
fabrica

consumidores

Fonte: o autor, 2014.

Os principais direcionadores identificados para a implantacdo da GSCM foram:
demanda dos consumidores por produtos sustentaveis; requisitos legais; e reducdo de custos
na cadeia de suprimentos por meio da minimizag&o do consumo de recursos. Esses resultados
estdo alinhados com os de Zhu et al. (2007), Handfield et al. (1997), Seuring e Mdller (2008),
Smith e Croty (2008), Chen, (2001), Srivastava, (2007) e Thun e Muller (2010). As principais

barreiras identificadas séo apresentadas no Quadro 35.
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Quadro 35 -Barreiras para 0 GSCM

Empresa | RAl RA2 RA3

Custos de implementacdo de | Falta de incentivo | A maior barreira com relagdo a
praticas GSCM, os quais sdo | fiscal e o custo elevado | cadeia de suprimento é a falta de
elevados, principalmente, em | para implantacdo de | preparo dos fornecedores, muitas

Barreira ~ : - o :
funcdo da necessidade de novas | processos sustentaveis. | vezes eles ndo sdo incentivados a
tecnologias envolvidas no iniciar as atividades sustentaveis
processo produtivo dos veiculos. por falta de apoio da RA3.

Fonte: o autor, 2014.

Ja em relacdo as barreiras, foi possivel verificar que os principais fatores que
dificultam a implantagdo das praticas da GSCM na cadeia de suprimentos automotiva é o
custo de implantacéo e a falta de preparo dos fornecedores. Esses resultados estdo alinhados
com os obtidos em estudos realizados em cadeias de suprimentos automotivas por Simpson et
al. (2007) e Jalali Naini et al. (2011).

3.6.2 Praticas do GSCM: processos internos

Nas trés empresas entrevistadas existe um gestor que faz o gerenciamento das

praticas de meio ambiente e elas possuem também uma politica ambiental alinhada com a

estratégia da producdo e negocios da empresa. O setor do meio ambiente € integrante para
definicdo estratégica ambiental das empresas.

A RAL1 investe recursos em gestdo ambiental desde sua concepcdo, em 1999, mas a

partir de 2001 a empresa implementou um Environmental Management System (EMS). O

EMS das trés empresas objetiva avaliar e controlar os impactos ambientais gerados pelos seus

processos, identificando as oportunidades para reducdo da utilizacdo dos recursos naturais e

energia, visando a preservacdao do meio ambiente e a prevencdo dos danos ambientais, em

cumprimento com a legislacdo e demais normas ambientais vigentes. O EMS da RA1 possui

sete principios, categorizados conforme Quadro 36.

Quadro 36 - Principios do EMS da RA1

Principios Objetivo

1 Reducéo da emissdo de poluentes.

Foco no mercado.

Ecodesign.

Melhoria continua.

Requisitos legais e antecipacgéo de risco.

Fluxo de informag8o para a cadeia de suprimentos e para os stakeholders.
Protecdo ambiental e treinamento dos funcionarios para 0s processos internos.
Fonte: o autor, 2014.

~N|o|oh~lwiN




149

A RAZ2 possui um indice de reaproveitamento de 91% de pecas do seu produto e com
objetivo de alcancar 95% em 2015. J& na RA3 a empresa ainda ndo possui a certificacdo da
ISO 14001, entdo os objetivos para 0 momento € atingir os critérios exigidos para receber essa
certificacao.

Nas trés montadoras existem metas que estdo contempladas no Planejamento
Operacional da empresa com o0 objetivo de reduzir os impactos e acidentes ambientais da sua
producdo. O exemplo mais claro é da RA3 com: consumo de energia — objetivo de 268 kWh
por veiculo produzido; dgua — 1,12 m3/veiculo; compostos organicos volateis — 41 g/mz; e
residuos industriais e domesticos — 1,48 kg/veiculo.

Foi possivel evidenciar que as trés empresas tém uma politica de prevencdo de
acidentes ambientais e possuem instrumentos utilizados para a prevencdo dos acidentes
ambientais que podem ocorrer. O Quadro 37 ilustra as principais caracteristicas do EMS das

trés empresas pesquisadas.

Quadro 37 - EMS nas empresas analisadas
Critérios RA1 RA2 RA3

Existe gestor para praticas
sustentaveis.

Gerente Supervisor Gerente

Politica Ambiental Interna. Possui Possui Possui

Sim, para reducdo

Metas para reduzir impactos | da utilizacdo dos Sim, kWh por veiculo | Sim, gerenciamento - do

produzido; agua | consumo de agua e de

ambientais. recursos naturais e . X
. m?3/veiculo entre outros. | energia.
energia.
Sim, a| o . Sim, segundo  dados
- Sim, possui uma meta | .
1 .. | sustentabilidade faz informados pelo
S&o alinhadas com a estratégia de 95% de pecas do seu .
~ parte  do mapa . entrevistado, 0
da producéo. - produto passivel de . .
estratégico da recuperacio alinhamento gira em
empresa. peraGao. torno de 25%.

Fonte: o autor, 2014.
As trés empresas tém um sistema de gestdo ambiental interno estruturado e

funcionando com gestores especificos para acompanhar as praticas sustentaveis. Além disso,
vale destacar que o0 EMS das trés empresas € alinhado com a estratégia das mesmas, tornando
possivel o desdobramento estratégico e gerando impacto positivo na imagem para os clientes.
Curkovic e Sroufe (2011) identificaram que na industria automotiva a implantacdo da I1SO
14001 na cadeia de suprimentos permite que: aumente a sustentabilidade; melhore o
desempenho da empresa; reduza desperdicios; aumente a eficiéncia em custos; aumente o
crescimento da empresa; melhore a imagem; melhore o trabalho dos funcionarios; e reduza os

riscos de acidentes.
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3.6.3 Praticas GSCM: gestdo de fornecedores e compras verdes

Para qualificar e desenvolver os fornecedores, as trés empresas realizam auditorias de
processos e de documentacdes. Cada uma tem sua ferramenta especifica para desenvolver
seus fornecedores, com critérios e pesos distintos.

A RA1, além das exigéncias e condi¢Ges de fornecimento, realiza acdes ambientais
nos fornecedores por meio de workshops, treinamentos, visitas técnicas na fabrica - com
objetivo de apontar a influéncia dos fornecedores no processo -, acdes de controle e mitigacdo
de impactos potenciais e visitas técnicas nos proprios fornecedores - para identificar
limitacGes operacionais e gargalos, de modo a conhecer a realidade de producdo dos mesmos.
O conhecimento das praticas ambientais adotadas pelos fornecedores ocorre por meio dessas
visitas, auditorias e feiras de tecnologia, onde 0s mesmos apresentam suas boas préaticas, as
quais fazem diferenga no mercado.

No que se refere aos fornecedores, seu desenvolvimento inicia nos requisitos
ambientais minimos para tornar-se um fornecedor efetivo da RA1. Além da exigéncia da 1SO
14001, a qualificacdo da rede de abastecimento esta diretamente relacionada aos critérios da
norma VDA e a ISO TS 16949. A partir dessa norma, somente é possivel o fornecimento de
pecas para novos projetos aqueles classificados com nota A, o que representa atendimento de
92% ou superior aos requisitos da certificacdo. Ja fornecedores classificados com nota B
(atendimento entre 82 e 91%), podem ficar responsaveis por assumir pecas de série.

Jada RA2 e a RA3 exigem licencas ambientais legais. Para a RA2 o atendimento a ISO
14001, 9001 e a OSHAS1 8001 é um peso maior na decisdo da escolha do fornecedor. Por
outro lado, para a RA3 a ISO 14001 nao é critério forma de selecéo.

Como facilitadores de implantacdo das praticas ambientais nos fornecedores, a RA2
considera: seguranca no processo de gestdo ambiental e atendimento a emergéncias e
legislacdo. A RA3 opina que ndo ha nenhum critério para a implementagcdo de préaticas
sustentaveis, devido a ndo exigéncia de certificacGes pela empresa.

Percebe-se que a RA3 estd mais avancada com relacdo ao conhecimento das agdes
sustentaveis desenvolvidas pelos fornecedores, pois ela possui um programa especifico para
obter o resultado, chamado de programa Super, no qual a empresa langa suas propostas
sustentaveis relacionadas aos produtos fabricados e que podem gerar ganho para ela. Essas
propostas sdo avaliadas pelos departamentos da RA3 e se aprovadas o saving gerado pelo

projeto é dividido entre a empresa e o fornecedor proponente. Na RA2 séo conhecidas via e-
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mail, por reconhecimentos de prémios e, principalmente, através de relatério de
sustentabilidade apresentado.

Somente a RA3 nao realiza auditorias ambientais nos fornecedores, pois € uma regra
da politica interna da empresa. A RAL e a RA2 possuem sistemas diferentes para registro e
acompanhamento das acoes.

A RAZ2 envolve os fornecedores para o desenvolvimento de produtos, no sentido da
utilizacdo de materiais. Um exemplo disso é que atualmente possuem um prestador de servigo
que utiliza o residuo para confeccdo de algumas pecas que sao utilizadas no processo.

A RA2 e RAS3 se destacam pelo envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento
de produtos sustentaveis. A RA3 se torna mais completa nesse quesito pelo fato de possuir um
programa incentivando os fornecedores a produzirem produtos sustentaveis.

No processo de compras das empresas entrevistadas, apenas a RAL e a RA2 solicitam
de seus fornecedores nacionais e internacionais o atendimento aos requisitos legais ambientais
brasileiros. Na RA3, as exigéncias feitas aos fornecedores sdo 0s requisitos regulatérios além
dos quesitos econdmicos, logisticos e de qualidade.

Para operadores logisticos, cada empresa faz exigéncias diferentes, no caso da RAL e
RA2 ¢ exigido licenga de operagBes e transporte aléem da ANTT 420. A RA3 exige
apresentacdo dos Programas de Prevengdo de Riscos Ambientais (PPRA), Programa de
Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) e Atestado de Satde Ocupacional (ASO).
As trés empresas ndo fazem nenhuma exigéncia de certificacdo ambiental especifica para os
prestadores de servicos logisticos. O Quadro 38 apresenta a sintese das praticas da GSCM

nos fornecedores.



Quadro 38 - Praticas sustentaveis na gestao de fornecedores
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Critérios RA1 | RA2 RA3
Exigéncias para 0s 1SO 14001 e TS16949 e VDA ISO 14001 e TS16949 e N0 exige
fornecedores EAQF
A qualificacdo da rede de
abastecimento esta
diretamente relacionada aos
critérios da norma VDA
(norma certificadora para
fornecedores da indUstria
automotiva alemd). Também | Auditoria nas
sdo realizados workshops, | documentagbes que o | 3 auditorias: de
treinamentos, visitas técnicas | prestador deve ter e é | planejamento de processo
Como desenvolve e fAbri L fei . le- o
ualifica na fabrica, com qugtlvo de | feita uma visita em de controle; de poter?meils
19 apontar a influéncia dos | campo. Deve possuir | fornecedores e avaliacdo
ornecedores. . o
fornecedores no processo, | nota acima de 70% e | de  performance  dos
acBes de controle e mitigacdo | 100% das | fornecedores.

de impactos potenciais e
visitas técnicas nos préprios
fornecedores, para identificar
limitacbes operacionais e
gargalos, de modo a conhecer
a realidade de produgédo dos
mesmos.

documentagdes minimas.

Programa Super, no qual a

. Visitas, auditorias e feiras de | Relatério de | empresa langa  suas
Toma conhecimento - . O
das aces tecnologia, onde os mesmos | sustentabilidade, propostas sustentaveis
. apresentam suas boas | informativo via e-mail e | relacionadas aos produtos
sustentaveis dos o - . X
fornecedores praticas, as quais fazem recon_hemmento de | fabricados e que podem
' diferenca no mercado. prémios. gerar ganho para a
empresa.
A empresa  desenvolve
produtos, em conjunto com os | Atualmente possuem um
Envolve 0S

fornecedores para o
desenvolvimento de
produtos

fornecedores, que oferecem
menor consumo de
combustivel e menor emissao

prestador de servigo que
utiliza o residuo para
confecgdo de algumas

O programa Super leva
em consideracéo 0
desenvolvimento de novos

A de CO2, ainda mantendo | pecas que sdo utilizadas | produtos.
sustentaveis. e
6tima  performance  dos | no processo.
automoveis.
. . Pela politica interna da
Realiza auditoria no . . " . .
Sim Sim RA3 nédo exige que seja
fornecedor. . o
feita auditoria.
Nao realiza exigéncias

Exigéncia ambiental

formais. No entanto, projeta
do sistema de distribuicdo de

Licencas de operagdes e
transporte e ANTT 420.

Exige apresentagdo do

dos operadores | forma e reduzir o consumo de ~ . . Programa Environmental
. . . N&o exige requisitos - -
logisticos. combustivel e monitora a e Risk Prevention (PERP).
o ambientais.
emissdo de poluentes das
transportadoras.
Utiliza a ferramenta de EDI | Utiliza a ferramenta de .
e N L N Utiliza a ferramenta de
Utilizacdo para programacdo logistica | EDI para programacao ~
o EDI para programacao
de recursos | dos fornecedores e troca de | logistica dos

tecnolégicos.

dados.

fornecedores e troca de
dados.

logistica dos fornecedores
e troca de dados.

Fonte: o autor, 2014.

Os resultados identificados demonstram que, embora as trés empresas tenham agdes

voltadas a extensdo das praticas green para os fornecedores, e que adotem exigéncias
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ambientais no processo de selecdo de fornecedores, a avaliacdo da aplicagdo de praticas
ambientais nos fornecedores ndo acontece de forma efetiva, pois as duas empresas que
adotam auditorias nos fornecedores ndo tém um objetivo direto para a avaliacdo ambiental e
sim da qualidade do processo e do produto. A adocdo de critérios ambientais claros no
processo de selecéo de fornecedores e a exigéncia de certificagbes ambientais como a I1SO
14001 sdo fatores importantes para que a GSCM atinja os resultados esperados (CURKOVIC;
SROUFE, 2011).

3.6.4 Préaticas GSCM: EMBALAGEM VERDE

As trés empresas tém processos bem definidos para o desenvolvimento e gestdo de
embalagens, embora na RAL o processo de gestdo de desenvolvimento de embalagens nao
tenha énfase ambiental. O Quadro 39 apresenta as principais caracteristicas relacionadas a

embalagem das empresas pesquisadas.

Quadro 39 - Embalagens verdes

Critérios RA1 RA2 RA3

Retornavel: reutiliziveis e - Utiliza embalagens one way

o Utiliza embalagens one .
. duréveis embalagens para recebimento de produtos

Tipo de . . way para transportes CKD | ©.

One way: Reciclagem vindo de fornecedores
embalagem revisto no contrato (Completely Knock-Down) internacionais na sua maioria e
utilizada P e retornaveis para

embalagens nacionais.

embalagens retornaveis no fluxo
com fornecedores locais.

Materiais das

embalagens

Todas as embalagens one-
way geram 100% de
residuos reciclaveis. Apés
0 uso, 0s contentores /
paletes seguir para Central
de Residuos, onde &
desmontada e enviada para
uma colecdo  Central.
Empresas de reciclagem da
regido participar de uma
competicdo de recicléa-lo.
Parte desse material ¢
remanufaturado e residuos
séo utilizados  como
biomassa para geragdo de
energia.

As embalagens retornveis
sdo feitas de materiais
Vacuum forming,
poliondas e espumas. J& as
descartaveis sdo feitas de
materiais nobres do
papeldo Kraft.

Desenvolveu um pallet feito de
material ~ plastico  reciclado
(compensado de plésticos).
Essa embalagem proporcionou o
recebimento de um prémio
ambiental.

Todos 0s novos pacotes

x . Adota padrdes de
sdo  desenvolvidos em x
. homologagéo de .
conjunto com 0s Possui um  departamento
. fornecedores de P
Desenvolvime | fornecedores. Trata-se de . especifico para
. . embalagens. Possui um .
nto de | uma parceria de qualidade : desenvolvimento de embalagens
] ~_ | procedimento  completo .
embalagens (através da KTM - Gestdo x que trabalha em conjunto com
para aprovacédo de
de pecas compradas), os fornecedores.
. x embalagens pela
Logistica, Producdo e

Fornecedor.

Engenharia Logistica.

Fonte: o autor, 2014.
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Vale destacar que na RA2 existem estudos de evolugdes de materiais empregadas nas
embalagens em que o objetivo € té-las sempre durédveis por um ciclo de vida maior. O caso do
Plastisol € um exemplo, pois o material dificilmente se degrada e tem um tempo de vida
superior a cinco anos junto a embalagem.

Ainda, a RA2 tem metas ambientais relacionadas aos componentes das embalagens,
adota padrbes de homologacOes de fornecedores e possui documentacdes em que todos os
departamentos envolvidos aprovam as embalagens preconizadas pelo departamento de
Engenharia Logistica. Para isso tem procedimentos e uma ficha padrdo para a aprovacao da
Engenharia. A RA2 adota um fluxo interno de desenvolvimento de embalagem, que
compreende otimizagdo funcional dos produtos, de técnicas de producdo da embalagem, do
inicio e do fim do ciclo de vida, selecdo de materiais de baixo impacto para producédo e a
reducdo dos mesmos com um sistema de distribuicdo eficiente e uma analise da reducdo do
impacto ambiental do uso pelo cliente final.

A empresa RA3, embora tenha um sistema de desenvolvimento e gestdo de
embalagens menos desenvolvido que a RA2, ganhou um prémio ambiental por um projeto de
desenvolvimento de pallets de material reciclado. Chamado de pallet ecoldgico, ele é feito de
material reciclado, compensado de plasticos recolhidos nas ruas por associagdes de catadores
de material reciclado. Essa préatica esta alinhada com o estudo de Sarkis et al. (2010), que
abordou a contribuicdo do processo da logistica reversa como geracdo de rendas para classes

menos favorecidas da economia.

3.6.5 Praticas GSCM: logistica direta e logistica reversa

Em todas as empresas pesquisadas séo realizadas acdes de melhoria com o objetivo de
reduzir o consumo de recursos ambientais. A iniciativa tomada por todas as empresas € a
substituicdo das empilhadeiras abastecida por GLP (Géas Liquefeito do Petrdleo) por
empilhadeiras elétricas. Outra atitude tomada pelas RA2 e RA3 ¢ a alteracdo de layout para
reduzir os percursos realizados pelas empilhadeiras ganhando tempo e reduzindo os gastos
dos recursos. Ja a RAL conta com um sistema, via web, junto aos fornecedores para
agendamento de entregas que possibilita uma significativa reducdo no tempo da fila de espera
e por consequéncia melhor alocagdo dos recursos de transporte.

Quando sdo identificados problemas de produtos ndo conformes as trés empresas
tomam atitudes semelhantes. A RA2, nos casos mais simples, procura sanar os problemas

internamente; ja nos casos mais complexos € encaminhado para a qualidade e o fornecedor é



155

acionado. Ja para a RAS3, é feita uma analise de cada caso especificamente. Inicialmente é

avaliada a possibilidade de se retrabalhar as pecas internamente arcando o fornecedor pelos

custos. Este servico é feito por uma empresa terceirizada que esta instalada nas dependéncias

da RA3. Caso ndo seja possivel o retrabalho, as pecas sdo devolvidas ao fornecedor, e caso o

fornecedor seja internacional, muitas vezes € feito o refugo das pecas. O Quadro 40 ilustra as

praticas relacionadas a logistica direta e reversa.

Quadro 40 - Logistica direta e reversa

Critérios RA1 RA2 RA3
e Realiza acOes de substituicdo | Realiza agBes de substituicdo
Identificacao, h . . . . .
. das empilhadeiras abastecidas | das empilhadeiras abastecidas
Logistica armazenamento e . . . .
. por GLP por empilhadeiras | por GLP por empilhadeiras
interna transporte adequado de o S o S
RN elétricas e atividades de | elétricas e atividades de
materiais toxicos. « «
alteraco de layout. alteracdo de layout.
Tem metas para Para reduzir o consumo
redugdo de emissdo de de combustivel é realizada a
poluentes no sistema de | Utiliza o Milk Run para | contratacdo de uma empresa de
- transporte. otimizar o processo de | transporte que consolida as
Logistica de . Lo o ;
A Planeja a otimizacdo das | transporte e por consequéncia | cargas vindas de fornecedores
distribuicdo x . ix
rotas para a redugdo do | reduzir o consumo de recursos | da mesma regido em centros de
consumo de combustiveis | naturais. distribuicdo para que haja o
e minimizacéo do nimero melhor  aproveitamento  dos
de veiculos. veiculos.
Segue o fluxo das mercadorias,
Realiza ~a dotagdo de | as embalagens seguem dos
Sistema de Milk Run com | transporte, estocagem, em dias | fornecedores para a fabrica
Logistica parte dos fornecedores. O | de transito e sistema Milk Run | carregadas por materiais e 0
reversa  de | controle de embalagens é | com parte dos fornecedores. O | fluxo reverso é marcado pelo
embalagens | realizado pelo setor de | acompanhamento é realizado | envio das embalagens vazias
logistica industrial. pelo departamento de |[para o CD e depois
engenharia logistica reabastecidas pelos
fornecedores.
Logistica Plano de gestdo de Ha procedlmentp S oopata g procedimentos para descarte
. descarte de residuos do .
reversa  de | residuos  (Central de : ~_ | de residuos do  processo
. . processo produtivo e nao : - .
residuos Residuos) produtivo e ndo produtivo

produtivo.

Fonte: o autor, 2014.

As atividades ligadas a logistica interna sdo fontes de desperdicios nas trés empresas,

principalmente, na estocagem e movimentacdo de materiais. Ambas as empresas tém adotado

acOes para reduzir desperdicios, em especial, perdas com danos aos materiais na

movimentagao e no consumo de recursos naturais.

Ja na logistica externa, a RA1 e RA2 apresentaram praticas mais efetivas para reduzir

a emissdo de poluentes e consumo de recursos naturais. No que tange a logistica reversa, as

trés empresas tém processos similares para a devolucdo de materiais de produtos com defeitos

e também adotam acgdes similares para tratar retornos de produtos defeituosos dos clientes.

Em relacdo as préticas de gestdo de residuos, a RA1 apresentou um sistema mais organizado
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contando com éreas determinadas e parceiros que atuam internamente para separar 0S

residuos e enviar externamente para o seu devido tratamento.
3.7 PRODUC}AO LIMPA E ECODESIGN

As trés empresas pesquisadas adotam praticas para a reducdo de recursos naturais e as
medem de diversas formas (indicadores, comités, observacdo de relégios de consumo),
contudo na RA3 ndo esta bem definido qual € o setor responsavel por mensurar as metas
ambientais. Entretanto, somente a RA2 adota préaticas para a melhoria de eficiéncia atraves da
metodologia de clean production, onde 34% dos seus processos ja estdo mapeados. Porém, as
RA1 e RA2 adotam préticas para reducdo de matéria-prima e projetos que visam gerar
menores impactos ambientais, respectivamente.

Outra pratica comum entre as trés empresas € a presenca de um sistema para
tratamento de agua; na RAL a agua é tratada para posterior envio a empresa responsavel pelo
tratamento completo. JaA na RA2 existe uma estacdo de tratamento de &gua e uma estacdo de
tratamento de efluentes que tratam a &gua oriunda dos processos industriais e a reutiliza em
banheiros e para jardinagem; em 2011 a agua de reuso representou 11% do total consumido.
Na RA3, 84% do consumo de agua sdo gerados como efluentes e sdo tratados de acordo com
a legislacéo vigente e a 4gua tratada é utilizada na cabine de pintura existente.

No desenvolvimento de novos produtos, as trés empresas possuem praticas para reducdo
dos impactos ambientais, como exemplo de cada empresa é possivel citar:

a) RAL: reducdo no numero de componentes, além de ser levada em consideracdo a
disposicao final do produto.

b) RA2: utilizagdo de fibras naturais 100% reciclaveis, projeto eco-drive com
instrucBes aos clientes para a reducdo de consumo de combustivel, utilizacdo de
material reciclado e metas voltadas ao indice de reciclagem das pecas dos veiculos.

c) RA3: trabalha em projetos que visam gerar 0 menor impacto possivel, como o
desenvolvimento de materiais com matérias-primas sustentaveis.

A RAL e a RA2 utilizam materiais reciclados nos seus processos produtivos; a RAL
utiliza principalmente plasticos e metais, sendo que um deles é proveniente dos residuos
gerados pela empresa; a RA2 utiliza somente PET reciclado para a produgdo de um
determinado produto comercializado pela empresa.

Na RA3 toda aquisicdo de equipamento passa por uma avaliacdo dos impactos

ambientais. Nas outras empresas pesquisadas parte dos processos sdo avaliados e,
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especificamente na RA2, os projetos de equipamentos que precisem de aprovacdo do comité
de investimentos é sdo avaliados 0s impactos e riscos ambientais.

Na RA1 o processo de descarte de residuos resultantes ou nao resultantes do processo
produtivo se da de forma semelhante e passa por controles de documentacdo e gestdo de
residuos. Na RA2, os residuos originados em processos produtivos vao para uma Central de
Triagem de Residuos onde sdo separados, descaracterizados e enviados ao destino correto.
Para os residuos nédo resultantes dos processos produtivos ha o encaminhamento do mesmo
para associacdes e cooperativas responsaveis pelo descarte adequado do material. Um dos
ultimos lancamentos da RA2 ganhou o prémio de carro verde, tendo como uma das préticas a
reciclagem de 97% de todos os residuos gerados na producgédo do modelo.

Na RA3 também existe um procedimento para o descarte de materiais dos processos
produtivos e ndo produtivos, que devem ser devidamente identificados - 85% dos residuos séo
reciclados e o restante é enviado para a destinacdo final adequada. O Quadro 41 ilustra a
sintese das praticas de clean production e ecodesign.

Quadro 41 - Producéo limpa e ecodesign

Critérios RA1 RA2 RA3

Reutilizacdo de  6leo
vaporizado no processo de
estampagem.

Tratamento e reutilizacdo
da &gua captada a partir do
vapor gerado nas etapas
que utilizam produtos com

solventes. Acbes com préticas para
Préticas de | Sistema Eco CLean que | reducdo da matéria-prima. | Droietos que visam gerar
reducdo de recursos | captura 0s gases de | Reutilizacdo de agua proj q g

. i . menor impacto ambiental
naturais. solventes a partir do | consumida no  processo

processo de secagem do | produtivo.
corpo para ser usado como
combustivel para
aquecimento do forno.
Tratamento de efluentes
industriais, purificando
todas as daguas residuais
geradas na fabrica.

Possui  estacdo  de
efluentes e 84% da &gua
consumida é gerada
como efluente e sdo

Possui estacdo de

Estacdo de tratamento de , .
tratamento de &gua, a agua

agua.

Sistema de x . tratada € posteriormente
. Recuperacéo e reciclagem - A tratados de acordo com
tratamento de agua. , " enviada a empresa o , ,
de 4gua testes de . as leis vigentes. A 4gua é
) " responsavel pelo tratamento -
estanqueidade”. y reutilizada em
de 4gua. A .
jardinagem e na cabine
de pintura.
Desenvolvimento de | Reducdo no numero de
Praticas no | produtos em parceria com | componentes, leva em | Desenvolvimento de
desenvolvimento de | fornecedores para | consideracdo a disposi¢do | produtos com matérias-
novos produtos. adequacdo dos processos e | final do produto e entrega | primas sustentaveis.

selecdo de materiais mais | manual sobre os produtos.
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Critérios RA1 RA2 RA3
sustentaveis.
Pintura de veiculos a base Os residuos toxicos sdo
Utilizacsio de de agua. Pintura a base de agua. corretamente
acao Informacdo para os clientes | identificados e
materiais toxicos e 2 .
da composicao dos | destinados para
descarte. - -
materiais. receptores especializados
no descarte.
e Reutilizacdo e aumento do | Utiliza plastico e metais,
Utilizacao de | . )
Y ciclo de camadas de |sendo que um deles é -
materiais . . Néo utiliza.
. eletrodo usados na solda. proveniente dos residuos
reciclados.
gerados pela planta.

Fonte: o autor, 2014.
Dentre as trés empresas, cabe destaque, no quesito de ecodesign e clean production

para a RA2. A empresa transpareceu uma real preocupacdo com o impacto ambiental gerado
na producdo dos produtos e também na utilizacdo dos veiculos pelos clientes. Alguns
resultados da RA2 merecem destaque, reducdo média de 25% do consumo de energia, 57% do
consumo de &gua e em 65% os residuos gerados.

Ja a RAL destaca-se, principalmente, pelo apoio que a matriz e a alta administracao
ddo para que o0s gestores adotem praticas sustentaveis internamente e na cadeia de
suprimentos. Um exemplo disso € a adocdo de metais sustentaveis nos novos projetos de
produto e de processo.

Com a conclusdo dos trés casos preliminares foi possivel a melhor compreensdo das
praticas do GSCM, além das motivacdes, direcionadores e barreiras. A realizacdo dos estudos
de caso foi importante no processo do desenvolvimento do protocolo de pesquisa e do roteiro
para a coleta de dados da etapa final da tese. Com a etapa dos casos preliminares concluida,
encerra-se o capitulo de referencial tedrico. Assim, torna-se possivel o desenvolvimento do
projeto de pesquisa para o levantamento e analise dos dados necessario para a elaboracdo do

modelo proposto.
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4. PROJETO DA PESQUISA

Este capitulo objetiva a formulacdo do arcabouco tedrico que ira nortear o
desenvolvimento das proposi¢cdes de pesquisa além do desenvolvimento do protocolo de
pesquisa, a partir do Capitulo 3, que organizou e identificou as principais caracteristicas da
GSCM ao modelo SCOR, e de suas secdes 3.5 e 3.6, que aprofundaram o levantamento de
como as praticas ambientais estdo sendo aplicadas na industria automotiva, serviram para
refinar as praticas e medidas de desempenho identificadas, e ainda geraram categorias para
essas aplicagbes. Também, partindo da secdo 3.7 do Capitulo 3, que objetivou conhecer de
uma forma preliminar as praticas da GSCM, e validar suas barreiras e direcionadores na
industria automotiva, por meio de trés estudos de caso.

Como ja relatado no Capitulo 2 desta tese, em virtude da questdo de pesquisa que
norteia o estudo - Como as praticas Lean podem mitigar ou eliminar barreiras a
implantacdo de praticas GSCM na cadeia de suprimentos automotiva? -, o método de
pesquisa aplicado para analisar as proposi¢coes e desenvolver o0 modelo que integra as praticas
Lean & GSCM foi o Estudo de Caso (EC).

Seuring (2008) investiga 0 EC na GSCM e aponta varias deficiéncias em relagdo a
forma com que os EC’S sdo apresentados. Uma vez que essa tese encontra-se na fronteira
entre esta area e 0 LSCM ¢ possivel encontrar deficiéncias importantes a serem tratadas. O
mesmo autor aponta para a importancia de justificar a selecdo do(s) caso(s) e abordar a forma
como a informacdo sera analisada, bem como apresentar como o rigor da pesquisa foi
assegurado. Além disso, Seuring (2008) descreve que muitas pesquisas, nesse tema, sdo
realizadas somente em um estagio da cadeia de suprimentos e a coleta de dados é feita por
meio de algumas entrevistas e uma analise das homepages das empresas. Isso aponta para a
necessidade de estudos mais aprofundados de casos orientados para a cadeia de suprimentos.

O objetivo da aplicacdo do EC nesta tese € o de ampliagdo da teoria e formulacdo de
uma hipotese para futura construcdo de teoria. Nesse sentido, para Eisenhardt (1989), o EC
pode ser usado para a construcdo de teoria, mesmo quando se tém pouco conhecimento sobre
o fenbmeno, pois a autora destaca que, ndo necessariamente, tem que existir uma profunda
base bibliografica anterior ou fortes evidéncias empiricas passadas para utilizar o EC na

construcdo de teoria.
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As proposicOes tedricas foram desenvolvidas com base nas motivacbes, praticas,

barreiras e beneficios da GSCM organizados conforme os processos do SCOR. A Figura 27

ilustra a organizacdo das dimensdes.

Figura 27 - Arcabouco teérico

Direcionadores do GSCM

Gestéo
Interna

Requisitos ‘
] [Concorrentes) Regulatérios

Confiabilidade

Eficiéncia na gestdo

Custo .
de ativos

Flexibilidade

Responsividade Inovagéo

(_Dimensdes de desempenho do SCOR )
—

Barreiras

BS1
BS2

BM1
BM2
BM3
BM4

BD1
BD2

”«/x\

Motivagdes Praticas GSCM <|7‘P:'> P“S’Cceoséos <= Praticas LSCM
ME1,ME2, PGL1 - Investimento em recuperagéo de apacidade Produtiva Sincronizada
MP1, MP2, materiais Troca eletrbnica de informacdes
MP3, MP4, PG2 - Ecodesign Compartilhamento das informagéo
MP5, MP6, | | |PG3 - Cooperagdo com os clientes Plan de demanda
MP7, MP8, PG4 - Desenvolvimento conjunto de Desenvolvimento do produto
MP9, tecnologia integrado .
MP10, Integragéo tecnoldgica
MP11 dentificacéo de Valor
G1 - Compras verdes
SG2 - Cooperacédo com fornecedores NuUmero reduzido de fornecedores
SG3 - Critérios ambientais na selecdo de Transparéncia em custos
MS 1 fornecedores Source Treinamento de fornecedores
SG5 - Gestéo de estoques dos Programas Kaizen com fornecedores
fornecedores Proximidade com os fornecedores
SG6 - Premiagéo fornecedores para eco- Kanban com fornecedor
rogramas
MG1 - Reducéao de residuos
MM1 MG2 - Minimizagé&o de desperdicios
MM2 MG3 - Redugéo no consumo de materiais
MM3 toxicos Make Ferramentas lean (Kanban, 5S’s,
MM4 MG4 - Recuperacao e reutilizacdo de TPM, Poka Yoke, VSM, entre outras)
MM5 produtos
MM6 MGS5 - Producéo limpa
MGS6 - Logistica Interna
DGL1 - Embalagens verdes
DG2 - Reducédo de material de embalagem e
VDL de residuos com fornecedores Milk Run
MD2 DG3 - Redugédo de material de embalagem e Deliver Just sequence ]
de residuos com clientes y Proximidade aos clientes
MD3 DG4 - Melhoria na infraestrutura de Fluxo de informagdes com os clientes
transporte
DGS5 - Transporte verde
Planejamento de embalagens
RG1 - Logistica reversa Return retornaveis )
RG2 — Closed-loop Aumento do nivel de servigo e
reducéo do PPM

Fonte: o autor, 2014.

As préticas sdo agdes efetivas que a inddstria automotiva e a sua respectiva cadeia de

suprimentos estdo adotando para uma direcdo sustentavel. A classificacdo das préticas foi
realizada com base nos estudos de Zhu et al. (2007), Zhu et al. (2008), Azevedo et al. (2011),
Lui et al. (2011) e Wu et al. (2011). Os principais direcionadores da GSCM apresentados por
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Zhu, Sarkis e Geng (2005) e Zhu e Sarkis (2006) séo as pressbes regulatorias, mercado
consumidor, fornecedores, concorrentes e a pressao interna pela reducdo de custos e pela
minimizacao do impacto ambiental. Os direcionadores e as barreiras foram validados na secao
3.7 do Capitulo 3, nos trés estudos de casos realizados na industria automotiva.

Com base no Capitulo 3 foram estabelecidas, ao todo, 10 proposi¢des de pesquisa. As
proposicdes objetivam a andlise se o Lean permite a eliminagdo ou mitigagdo das barreiras de

implantacdo da GSCM identificadas. O Quadro 42 ilustra as proposicdes estabelecidas e as

respectivas barreiras atreladas.

Quadro 42 -Proposic¢des de pesquisa

Proposicdo

Barreira

P1: A adocdo de praticas do LSCM reduz o custo de implantagdo do
GSCM

Custos de Implantacéo

P2: As inovacdes tecnoldgicas na cadeia de suprimentos minimizam as
barreiras tecnoldgicas que impedem a implantagcdo do GSCM.

Barreiras Tecnoldgicas

P3: A sincronizacdo da demanda e a adocdo de tecnologias para a
transmissdo de dados na cadeia de suprimentos permitem um melhor
compartilhamento de informac6es sustentaveis na cadeia de suprimentos.

Informagdes de baixa qualidade

P4: O desenvolvimento integrado do produto (a montante e a jusante) com
a utilizacdo de préaticas Lean design possibilita uma melhora na imagem
de qualidade do produto.

Qualidade do produto

P5: A prética de reducéo do nimero de fornecedores e a sua aproximagao
fisica favorecem a maior cooperacdo de praticas ambientais com o0s
fornecedores.

P6: A utilizagdo de praticas LSCM melhora a relagcdo com os fornecedores
para a aplicacdo das praticas do GSCM.

Dependéncia de parceiros na
cadeia de suprimentos

P7: A adocdo de préaticas Lean contribui com aumento da qualificacdo e | Nivel ~de  Formagdo  dos

envolvimento da méo de obra para a aplicacéo das préaticas do GSCM. Funcionarios e  Falta de
Consciéncia de Melhoria

P8: As préticas Lean aceleram os resultados do GSCM. Velocidade na implantagdo

P9: Empresas ligadas a cadeia de suprimentos automotiva que utilizam o | Inflexibilidade da cadeia de

milk run e sistemas sequenciados obtém maior eficiéncia ambiental na
distribuicdo de mercadorias

suprimentos

P10: As praticas do LSCM em empresas da cadeia de suprimentos
automotiva favorece a reutilizagdo, remanufatura de materiais e
embalagens e reduzem as devoluc¢des de materiais.

Desempenho econémico

Fonte: o autor, 2014.

Com base nas proposicdes estabelecidas e nos requisitos levantados na se¢do 2.2 foi

desenvolvido o protocolo de pesquisa.

4.2 PROTOCOLO DE PESQUISA

Os Quadros 43, 44 e 45 ilustram as etapas de preparacao, validacdo e codificacdo dos

instrumentos de coleta de dados a serem utilizados no protocolo de pesquisa.



Quadro 43 -Preparacédo do protocolo
Protocolo Estudos de Caso - PREPARACAO
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Tipo Atividade Evidéncia
Agendamento das entrevistas Contato com os participantes
Credenciamento para acesso Registro
Planificacdo Designacdo dos participantes (entrevistados) Contato com os participantes

Confidencialidade

Validacéo para utilizagdo dos documentos

Documento de autorizacdo

Validacdo das restricGes de acesso e publicacdo

Documento de autorizacao

Validacédo
aprovagao

e | Validacédo dos questiondrios

Registro de validacdo

Validacdo dos check lists

Registro de validacdo

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 44 -Validacéo do protocolo _
Protocolo Estudo de Caso - VALIDACAO

Tipo Atividade Evidéncia Validador
Autorizacdo para coleta de
dados Documento de autorizagdo Responsavel pela empresa
Validacédo e Validagdo do relatorio de
autorizagéo publicagéo Documento de autorizagdo Responsavel pela empresa

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 45 -Codificacdo dos instrumentos de coleta de dados

Cadigo do
Instrumento |Fontes de Evidéncias Instrumento de coleta de dados
Entrevistas qualitativas formais e informais com 0s responsaveis e seus
1 Entrevistas subordinados, com a necessidade de intermediacéo.
2 Observagédo Verificagdo In Loco.
Aplicacdo de questionario objetivo para um determinado grupo de
3 Questionério colaboradores, sem a necessidade de intermediagao.
Bancos de dados, Resultados disponibilizadas em quadros e murais,
4 Registros do processo | Registros em formularios, Relatérios e Atas do setor.
Documentacfes  de [Manual de procedimentos, check lists, regras e fluxogramas
5 procedimentos disponibilizados em quadros e murais.
6 Website Dados disponiveis na website da empresa

Fonte: o autor, 2014.

Com base no framework desenvolvido (Figura 27) e nas proposigdes estabelecidas

(Quadro 42) foi organizado o protocolo de pesquisa estruturado em nove partes: 1) area de

contexto (setor fisico pesquisado); 2) processo SCOR (identificacdo do processo SCOR

impactado) - essa identificacdo é importante para o futuro mapeamento resultante da pesquisa;

3) objetivo da etapa da pesquisa; 4) barreira da GSCM (alinhamento das barreiras com as

proposi¢Oes e instrumento de coleta de dados); 5) codigo da proposicdo de pesquisa; 6)

perguntas do roteiro de coleta de dados; 7) instrumento de analise de dados utilizado. O

protocolo € apresentado no Quadro 46. J& o roteiro de coleta de dados (separado pelos

processos do SCOR) é apresentado no Apéndice D.
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Protocolo de Pesquisa
Area de Processo - Barreira GSCM| Cédigo da 5 : Setores da empresa envolvidos Como descobrir (VER PLANILHA METODOS DE COLETA Intrumento de andlise de dados
Objetivo ~ Proposigéo Perguntas do roteiro - — — -
contexto SCOR Proposi¢édo Entrevista | Observacdo | Survey | Registros | Documentacéo | Website
1- Informagdes - Engenharia, Compras, Logistica, Garantir a qualidade das respostas
" 11,1.2,1.3,14,1.5¢ " )
dos Qualificacao do respondente - 16 Producéo, Qualidade e Meio
Fabrica respondentes ) Ambiente 1
- Engenharia, Compras, Logistica, Comparagéo entre as caracteristicas
2 -Informacéo |Adequacéo aos critérios de -
mag: quacao aos criterios - 2.1,22,2.3,2.4,2.5,26 |Producao, Qualidade e Meio
daempresa  |amostragem
Fabrica Ambiente 1 4 6 das empresas
Cadeia de i Custo de o ) 3.2,33,4.1,42e43 Compras e Logistica 1 2 4 Triangulagéo interna e externa
Identificar como as praticas Lean Aadocao de praticas Lean na cadeia de = " - - —
. : = 34,5.1,52e53 Produgéo e Meio Ambiente 1 2 4 Triangulacéo interna e externa
podem reduzr o custo de P1 suprimentos reduz o custo de implantagéo do — - —
) implantagdo do GSCM v GSCM 6.1e6.2 Logistica _ . 1 2 4 Tr!angulacao !nterna e externa
Suprimentos implantacdo 7.1 Produgéo e Meio Ambiente 1 2 4 Triangulagéo interna e externa
Cadeia de Identificar como as praticas Lean |  Barreiras . - L . 4.3,44€45 Logistica e Qualidade 1 4 5 Triangulagdo interna e externa
odem reduzir as barreiras As inovagdes tecnoldgicas na cadeia de - - -
Iepcnologicas que impedem a P2 suprimentos minimizam as barreiras tecnoldégicas 54655 Engenharia e Produgéo Triangulagao intemna e externa
Suprimentos aplicagdo do GSCM tecnolégicas que impedem a implantagao do GSCM 1 2 4 5
Cadeia de Plan Informagdes Asincronizagio da demanda e a adogo de Compras e Logistica Triangulagdo interna e externa
Investigar se as praticas Lean tecnologias para a transmisséo de dados na
melhoram a qualidade das com baixa P3 cadeia de suprimentos permitem um melhor |4.6 e 4.7
informacdes ambientais compartilhamento de informagdes sustentaveis naf
Suprimentos ualidade cadeia de suprimentos 1 4 5
Cadeia de Correlacionar as pratricas Lean Qualidade do Odesenyql\nmentolntegrad.q doProduto (a 35,3.6,4.6 Engenharia e Compras . 5 Triangulagdo interna e externa
. montante e a jusante) com a utilizagao de praticas - - - P
para o desenvolvimento de P4 h ibil Ih . 5.6 Engenharia e Produgéo 1 2 4 5 Triangulagéo interna e externa
produto com o ecodesign Lean design possibilita uma melhora na imagem b v _ —
Suprimentos Produto de qualidade do produto 7.2 Engenharia e Qualidade 1 2 5 Triangulagéo interna e externa
Montante Dependéncia As praticas de redugdo do nimero de 3.2,4.8,4.9,4.10 e 4.11 |Compras e Meio Ambiente Triangulagéo interna e externa
" - fornecedores e a sua aproximacéo fisica
Verificar se as praticas Lean . P5 . . -
~ de parceiros da favorecem a maior cooperacéo de praticas
Source melhoram a colaboragéo na
cadeia de suprimentos para a _ aml.:nlvenbals com os fornecedores. ‘ 1 ‘ _
aplicagao das préticas GSCM cadeia de P6 A utilizacao de praticas LSCM mglhora arelacdo [42e4.3 Compras e Meio Ambiente Triangulagéo interna e externa
com os fornecedores para a aplicagéo das
suprimentos préticas do GSCM. 1
Identificar se as praticas Lean tem|Falta de P7 Aadoc&o de praticas Lean contribui com aumento|5.2 e 5.3 Producéo e Meio Ambiente Triangulagéo interna e externa
impacto positivo na qualificagéo e [qualificagdo da
envolvimento dos funcionarios |mé&o de obra e da qualificagdo e envolvimento da méo de obra
Make para a aplicacdo das préaticas do [consciéncia de
Fabrica GSCM melhoria para a aplicacéo das praticas do GSCM 1 4 5
Identificar se o Lean acelera 0s |Velocidade na P8 As préticas Lean aceleram os resultados do GSCM|5.4 Producgéo e Meio Ambiente Triangulacéo interna e externa
Fabrica resultados do GSCM A0 e 2 4
Montante e Inflexibilidade mpresas ligadas a cadeia de suprimentos 6.1,6.2e6.3 Logistica e Meio Ambiente Triangulagéo interna e externa
" Verificar o impacto do Lean . automotiva que utilizam o milk run e sistemas
Delivery I da cadeia de P9 . . ) .
distribution no GSCM eq obtém maior ambiental
Jusante suprimentos na distribuicio de mercadorias 1 2 4
Ciclo fechado Analisar o impacto do Lean na Imagem de As préaticas do LSCMem empresas da cadeia de 71,73,74e75 Engenharia, Logistica, Producéo, Triangulagdo interna e externa
suprimentos automotiva favorece a reutilizagao,
da cadeia de Return P10
remanufatura de materiais e embalagens e
suprimentos logistica reversa baixa qualidade reduzem as devolugdes de materiais. Qualidade e Meio Ambiente 1 2 4
Analisar a percepgao dos Motivagdes do _ Engenharia, Compras, Logistica, Analise de médias e analise
Fébrica GSCM 8.1 Producéo, Qualidade e Meio 6 multivariada por agrupamento
) Drives Direcionadores R Engenharia, Compras, Logistica, Andlise de médias e andlise
Fébrica da GSCM 82 Praducia Quali e Meio 6 Imultivariada nar aar
Barreiras do Engenharia, Compras, Logistica, Anélise de médias e andlise
Fébrica respondentes GSCM 8.3 Produgdo, Qualidade e Meio 6 |multivariada por agrup

Fonte: o autor, 2014.
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4.3 UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DAS EMPRESAS

A unidade de andlise deste estudo é a cadeia de suprimentos automotiva
brasileira instalada no estado do Parana. A justificativa da escolha do setor automotivo
ja foi realizada no Capitulo 1 desta tese e a descricdo do contexto automotivo foi
apresentada nas secdes 3.3 e 3.4. A Figura 28 ilustra a estrutura da cadeia de
suprimentos pesquisada.

Figura 28 - Estrutura das cadeias de suprimentos pesquisada

F.1.4
MONTADORA 1
F1.5 —>|
> - > (M1)
Y Y
F1.3 -
F21 > F.1.1 - j
MONTADORA 2
(M2)
F.2.2 <1 F.1.2 —
F.1.3 -
F.16
MONTADORA 3
F.1.7 - (M3)

Fonte: o autor, 2014.

A pesquisa foi realizada em trés montadoras de veiculos automotores (empresas
com governanca na cadeia de suprimentos), além de nove fornecedores com atuacdo
variada na cadeia de suprimentos automotiva. Parte destes fornecedores é de primeira
camada, outra parte de segunda camada, alguns com interacdo entre as montadoras e

entre os fornecedores, o que favoreceu a andlise da gestdo da cadeia de suprimentos das
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trés montadoras. Dessa forma, a pesquisa visa, além da empresa focal, pesquisar dois
elos a montante.

Assim, a etapa final da pesquisa de campo totalizou 12 empresas pesquisadas.
Embora o nimero de casos ficou acima do limite recomendado por Eisenhardt (1989),
ficou dentro da faixa de casos selecionados como referéncia na secdo 2.3.1 do Capitulo
2 deste trabalho. Todas as empresas foram visitadas pelo menos uma vez, sendo que as
montadoras chegaram a ser visitadas quatro vezes, em virtude do nimero de processos
envolvidos. Além disso, foram analisados documentos, registros, formularios, manuais,
documentos e noticias disponiveis na web e também foram realizadas 45 entrevistas
com funcionérios das 12 empresas. As entrevistas tiveram um tempo médio de duracao
de 50 minutos, totalizando 2.200 minutos de entrevistas. Ja as observacdes realizadas
nos processos tiveram duracdo media de 60 minutos, totalizando 720 minutos para a
observacdo direta.

O processo de coleta de dados deu-se de maio de 2014 ao inicio do més de
agosto de 2014. No entanto, a fase de contato com as empresas teve inicio em marco de
2014. Como estratégia para a coleta de dados, decidiu-se iniciar a pesquisa nas
montadoras. O primeiro contato foi com a M1, em marco de 2014. Porém, por
inimeros, fatores como férias coletivas, lancamento de produto, fluxo para liberacdo da
visita, o retorno aprovando a liberacdo deu-se somente em junho de 2014. Como o
retorno da M1 estava moroso, decidiu-se iniciar o contato com a M2 e a M3. O contato
com a M3 foi realizado no final de abril e retorno com o primeiro agendamento foi
realizado no inicio de junho de 2014. Ja o contato com a M3 deu-se em abril e o retorno
com a liberacdo para a visita e para as entrevistas deu-se somente em julho de 2014.

A pesquisa com a M3 serviu como piloto para validacdo das questbes e ajustes
no roteiro de coleta de dados. Além disso, foi utilizada para validar o tempo das
entrevistas e o tempo de observacdo direta. Os principais ajustes realizados foram:

a) detalhamento de algumas questdes, pedindo exemplos, valores e impacto

ambiental das acoes;

b) alteragcéo da ordem de algumas questdes para enquadrar com 0s processos do

SCOR (por exemplo, a questdo 3.4); e
c) identificacdo de alguns indicadores necessarios para a analise como por

exemplo o PPM e o nivel de servico.
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Apos a realizacdo das pesquisas com a M3 e a M1, iniciaram-se as visitas de
entrevistas com os fornecedores. Durante o processo de espera do retorno das
montadoras foi realizado o mapeamento dos fornecedores das trés montadoras que tém
unidade fabril na regido do Parana e deram-se 0s contatos iniciais. Como o nimero de
empresas era relativamente grande, o pesquisador, com base na sua experiéncia na
indUstria automotiva e na sua rede de contatos neste segmento, comecou a realizar o
contato com as empresas e permitir uma liberacdo prévia. Essa estratégia contribuiu
para que apos a realizacdo das pesquisas com as montadoras se desse inicio imediato
com os fornecedores.

A decisdo de interromper a pesquisa de campo com o numero de 12 empresas foi
motivada pelo esgotamento de novos dados. A Tabela 13 ilustra a sintese das principais
caracteristicas das empresas pesquisadas e 0 Quadro 47 descreve algumas caracteristicas

dos entrevistados.

Tabela 13 - Apresentacdo das empresas pesquisadas

Céd. da | Céd. Part.na NOm. | Tipo de | Tamanho da | Média de | Origem
Empresa | Reduzido | cadeia de Produto | Planta Producéo
Fun. (m?) (dia)
M1 M1 Montadora 6.500 | Veiculos | 2.5 milhdes 1.380 Francesa
de veiculos
Passeio
M2 M2 Montadora 3.256 | Veiculos | 303 mil 870 Alema
de veiculos
Passeio
M3 M3 Montadora 3.461 | Veiculos | 127 mil 100 Sueca
Comerci veiculos
ais
F1.1M2 | F1.1 Fornecedor 137 Banco 7 mil 610 Americana
primeira automoti conjuntos
camada da VO
M2
F1.2M2, | F1.2 Fornecedor 950 Sistema 7mil 890 Alema
F1.M1 primeira de conjuntos
camada da acioname
M2 e nto e
fornecedor arrefecim
F1.7 ento
F1.3M2 | F1.3 Fornecedor | 530 Sistemas | 12 mil 3.500 Japonesa
da M2 de conjuntos
direcéo
F1.1M1, | F1.4 Fornecedor Para- 23,56 mil 3.600 Alema/
F1.3.M2 da M1 e da choques pecas Indiana
M2 e pegas
plasticas
F1.2M1, | F1.5 Fornecedor Pecas 32,342 mil 20.000 Espanhola
F1.,4.M1 da M1, da estampad pecas
, M2 e da M3. as,
F1.1.M3 moldes e
conjunto
soldado
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Céd. da | Cod. Part.na NOm. | Tipo de | Tamanho da | Média de | Origem
Empresa | Reduzido | cadeia de Produto | Planta Producéo
Fun. (m?) (dia)
F1.5M1, | F1.6 Fornecedora | 620 Compon | 12 mil 1.000 ton Nacional
F1.3M3 daMle M3 entes de
aco
F1.3M3 | F1.7 Fornecedor 450 Motores 120 pecas. | Sueca
da M3 e Sistema
de
Transmis
sdo
F1.3M1, | F2.1 Fornecedora | 140 Beneficia | 24 mil 1.350 ton Espanhola
F2.1M1, da M1, M2, mento de
F2.1M2, da F1.2M1/ aco
F2.1.M3 F1.,4.M1/
F1.1M3 e
da
F1.4M1, | F2.2 Fornecedor 130 Estrutura | 6,5 mil 3.500 Alema
F2.2M2 M1, FIM2 e para pecas
cliente  da banco e
F2M2. suporte
para
painel.
Fonte: o autor, 2014.
Quadro 47 - Caracteristicas dos entrevistados por empresa
Empresa Cargo Atual Tempo de Temp(.)A . , de
empresa Experiéncia na area
Analista de Performance SR 4 4
Analista de Logistica 11 11
Engenheiro de Embalagens 3 3
Engenheiro de Processos 4 4
M1 Gerente de Projetos 13 13
Condutor de Maquinas 12 8
Analista Logistica 14 4
Analista de Compras 1 1
Qualidade de Engenharia 1 1
Coordenadora de Meio Ambiente 4 10
Diretor de Producdo 12 16
Analista de Planejamento Logistico 4 9
M2 Analista de Planejamento Logistico 5 7
Coordenador da Qualidade de Fornecedor | 6,0 16
Gerente de PCP/Logistica 15 15
Coordenador de Melhoria Continua 15 20
Gerente de Logistica Interna 25 25
M3 Gerente de Logistica Externa 8 8
Gerente de Qualidade de Fornecedores 16 20
Analista Meio Ambiente 2 10
FOM3 Gerente de Qualidade de Fornecedores 16 20
Gerente de Melhoria Continua 7 7
F1.1 Supervisor de Seguranca e Meio Ambiente | 5 15
Coordenador de Logistica 10 14
F1.2 Coordenador de Logistica 10 14
Engenheiro de Qualidade de Fornecedores | 5 8
F13 Supervisor de Logistica 10 15
' Engenharia da Qualidade de Fornecedor 2,5 15
Coordenador de Logistica 3 10
EiéMl’ Supervisora de Logistica 5 5
' Gestor de Engenharia Industrial 3 16
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Empresa Cargo Atual Tempo de Tempc')A . . de
empresa Experiéncia na area
Coordenadora do SGA 9,5 9,5
Coordenados de Compras 5 11
F15 Gerente de Logistica 10 10
' Gerente de Meio Ambiente e Seguranca 12 15
£21 Sup. PCP Logistica 8 20
' Diretor Coorporativo da Qualidade 4.8 18
F2.2 Supervisor de Logistica 6 11
Gerente de Logisticae Tl 3 13
F1.6 Supervisor de Melhoria 1 5
Diretor Industrial 3 29
Gerente de WCM 1 10
F17 Vice-presidente de operacdes 10 10
' Analista Meio Ambiente 2 10
Gerente de Qualidade de Fornecedores 16 20

Fonte: o autor, 2014.

4.4 CRITERIOS DE QUALIDADE

Para assegurar a confiabilidade da pesquisa de campo da presente pesquisa,

foram seguidos os quatro critérios de qualidade (Quadro 49), conforme Rowley (2000),
Yin (2009) e Christopher et al. (2011)

Quadro 48 - Critérios de qualidade para a pesquisa de campo

Critério Descricdo
Validade do | Todas as empresas foram visitadas a0 menos uma vez e uma média de quatro
constructo entrevistas por empresa. E 0s processos inerentes ao protocolo foram
observados.
Foi analisados os documentos disponibilizados pelas empresas e também os
documentos e informag@es disponiveis no web-site.
Foram coletados dados dos indicadores das empresas disponiveis nos quadros
de gestdo a vista.
O roteiro foi enviado com antecedéncia para os entrevistados.
Validade Foi realizada a triangulacdo entre os instrumentos de coleta, entre as empresas
interna da mesma cadeia e entre as cadeias de suprimentos. Além disso, no processo de
andlise de conteldo a literatura foi retomada.
Validade Embora os estudos de casos ndo tenham o objetivo de generalizar os resultados
externa o framework desenvolvido pode ser aplicado em outras pesquisas do setor tendo

em vista a base tedrica fundamentada. Além disso, o tipo de empresas e 0
namero de casos selecionados contribuem para a validade externa, no sentido de
generalizacdo analitica.

Confiabilidade

A coleta, descricdo e andlise dos dados seguiu o protocolo de pesquisa
apresentado no presente capitulo.

Fonte: o autor, 2014.

Com o projeto de pesquisa estruturado, deu- se o inicio do processo de contato

com as empresas para liberacdo e agendamento das visitas e entrevistas. No capitulo

seguinte € apresentada a descricdo dos dados coletados e analise dos mesmos, seguindo

0 protocolo de pesquisa pré-estabelecido.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Inicialmente, serdo apresentados os dados das trés montadoras pesquisadas e em
seguida os 9 fornecedores que tém funcdes variadas na cadeia de suprimentos, como ja
ilustrado na Figura 28. A descricdo dos dados esta organizada em seis tdpicos: as cinco
etapas do SCOR (Plan - Estratégia e a sustentabilidade, Scource, Make, Delivery,
Return); e os motivadores, direcionadores e barreiras para a GSCM.

A organizacgdo do processo de descri¢do e andlise dos dados seguiu a sequéncia
apresentada na Figura 27, a qual emergiu do referencial teérico e por consequéncia do

protocolo de pesquisa apresentado na se¢édo 4.2 da presente pesquisa.
5.1 PLAN: ESTRATEGIA NA CADEIA E SUSTENTABILIDADE

Os entrevistados foram questionados quanto a presenca da sustentabilidade na
cadeia de suprimento, além da identificacdo de acGes estratégicas como proximidade e
nimero de fornecedores. O Quadro 49 ilustra a descricdo dos dados coletados nas

montadoras e 0 Quadro 50 os dados dos fornecedores.

Quadro 49 - Presenca e Objetivo da Sustentabilidade na estratégia: montadoras

Empresa A sustentabilidade e a estratégia

M1 Conforme descrito pelo presidente da montadora, no relatério de sustentabilidade de
2014, a sustentabilidade faz parte da filosofia da empresa.

M2 A sustentabilidade faz parte do mapa estratégico da empresa. Dessa forma, todas as a¢les

estratégicas desenvolvidas pela empresa devem conter acdes relacionadas a
sustentabilidade.

M3 De acordo com os entrevistados a M3 é pioneira em sustentabilidade no seu segmento. O
tema € discutido e implementando desde a década de 60, muito antes do inicio da
certificacdo 1SO 14001. As questdes ambientais estdo dentre 0s vinte objetivos
estratégicos da M3. Os trés pilares da empresa sdo: qualidade, respeito ao meio ambiente e
seguranca.

Empresa Objetivo da Sustentabilidade

M1 Os principios que norteiam a M1 sdo a eficiéncia econémica, a igualdade social e a
prote¢do ao meio ambiente. Um exemplo, é os resultados alcancados com a coleta seletiva
que permitiu a reciclagem de 2.544 toneladas de madeira e 1.649 toneladas de papel,
evitando a derrubada de 32.960 arvores.

A empresa tem um instituto de sustentabilidade voltado a: educar, transformar, preservar e
proteger, baseado na norma da I1SO 26.000. Além de produzir veiculos convencionais mais
eficientes, a M1 também esta na vanguarda da producdo de veiculos elétricos em escala de
producdo a precos acessiveis.

Possuir 95% de componentes reciclaveis ao final do ciclo de vida do produto e pelo menos
7% de plastico precedente de reciclagem. A M1 segue trés principios basicos na questdo
ambiental: obedecer rigorosamente as normas legais, reduzir ao maximo os impactos de
sua atuacao e sempre que possivel antecipar tendéncias e adotar praticas mais sustentaveis
antes mesmo da determinagdo legal. O instituto deve reportar a Renault sempre que uma
informacdo relativa ao tema for solicitada.

M2 A empresa desenvolveu recentemente um plano de estratégico global com meta até 2018
em que a empresa tem por objetivo tornar-se com melhor desempenho econémico e
ambiental do mundo. Para atender os objetivos ambientais a empresa esta investimento em
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inovacdo e tecnologias de produto e de processo além de tornar a empresa mais atraente
para os funcionarios além de desenvolvé-los constantemente para a melhoria continua dos
processos. A empresa tem um projeto que visa a reducdo em 25% da carga ambiental na
producéo de veiculos até 2018.

M3 O foco da sustentabilidade da empresa também pode ser evidenciado nos objetivos de
longo de prazo, que destacam entre outras: oferecer solucdes de transporte neutras em
carbono e tornar todas as plantas doa M3 neutras em carbono. Destaca-se também que a
empresa ja foi premiada pelo PNQ (premio nacional da qualidade). O que destaca a sua
exceléncia em gestdo empresarial, inclusive nas dimensfes da sustentabilidade.

Empresa O Lean e as certificacbes

M1 As praticas do Lean tém auxiliado para que a empresa atinja os indicadores relacionados a
ISO 14001, além da cultura de organizacdo realizada pelo 5S que auxilia na separagédo
correta dos residuos. Os programas de melhoria tém gerado que reducdo de residuos.

M2 O Lean aumentou a padronizacdo dos processos. Reducdo do nimero de apontamentos nas
auditorias.

M3 Segundo a analista de meio ambiente, com a evolucdo das praticas Lean, o processo de

auditoria passou a ficar mais simples.

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 50 - Presenca e Objetivo da Sustentabilidade na estratégia: fornecedores

Empresa A sustentabilidade e a estratégia

F1.1 A sustentabilidade ndo faz parte formalmente do plano estratégico da empresa.

F1.2 N&o tem formalmente a dimensdo sustentabilidade no mapa estratégico da empresa. No
entanto, a cada ano que passa a discussao sobre sustentabilidade é cada vez mais presente
na empresa.

F1.3 E uma empresa com 5 anos de planejamento no longo prazo e a sustentabilidade faz parte
do plano estratégico.

Fl1.4 A empresa tem politica ambiental, mas na pratica ndo enfatiza e ndo faz dos objetivos
estratégicos da empresa.

F1.5 Embora a empresa ndo tenha a sustentabilidade como parte formal da estratégia, ela vai
além da legislacdo do pais, é uma diretriz mundial a unidade é a 5° em seguranca
ambiental do mundo.

Faz parte da reunido de analise critica, analise dos resultados, PLR dos funcionarios
(ranking entre unidades), cobranca da direcdo para seguranca e meio ambiente por parte da
matriz.

F1.6 A sustentabilidade é um dos pilares da estratégia da empresa e faz parte do sistema de
producéo.

F1.7 A sustentabilidade faz parte dos pilares norteadores da estratégia da empresa. Foi possivel
identificar juntos as fontes de evidéncia que as questdes ambientais sdo sempre analisadas
no planejamento e execucdo das ac¢des.

F2.1 A sustentabilidade faz parte da estrutura estratégica da empresa e € um dos valores
declarados da empresa.

F2.2 A sustentabilidade ndo esta explicita no plano estratégico da empresa.

Empresa Objetivo da Sustentabilidade

F1.1 Objetivo de um projeto de sustentabilidade a cada trés meses. Os projetos visam
principalmente a redug¢do do consumo de energia.

F1.2 O foco estd em novos produtos projetados para reduzir o consumo de combustivel,
contribuindo para a redugéo de emissdes de CO2.

F1.3 O foco esta no investimento de tecnologias sustentaveis.

F1.4 A empresa esta mais voltada a atender a legislacdo ambiental e a norma I1SO 14001.

F1.5 A empresa vai além da legislacdo e busca a redugdo de consumo de recursos naturais e
desperdicios.

F1.6 O principal objetivo estd no atendimento as regulamentacdes.

F1.7 A sustentabilidade faz parte dos pilares norteadores da estratégia da empresa. Foi possivel
identificar juntos as fontes de evidéncia que as questfes ambientais sdo sempre analisadas
no planejamento e execucdo das ac¢des.

F2.1 Atendimento da legislacéo e reducdo de desperdicios com materiais e energia elétrica.

F2.2 As acles visam o atendimento das regulamentacOes e a reducdo do consumo de energia

elétrica e agua.
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Empresa O Lean e as certificacbes
F1.1 A empresa tem 1SO 9001, ISO TS 16949, ISO 14001. Além disso, duas certificagdes
internas do sistema de produgdo enxuta e sistema global de benchmarking. . Para o

entrevistado o “Lean é meio caminho andando para as auditorias dos sistemas da
qualidade”. Segundo o supervisor de meio ambiente a legislagdo ajuda a empresa a ser
mais sustentavel, tem a reciclagem anual dos funcionarios, além de no processo de
integracdo.

F1.2 A empresa tem 1SO 9001, ISO TS 16949, 1SO 14001. O Lean trouxe a padronizac¢do dos
processos que facilitou as certificacfes. A cada tempo com o Lean as auditorias estdo mais
simples, 0s processos e 0s controles estdo mais organizados, mas ainda precisa melhorar.

F1.3 Tem 1SO 9001, ISO TS16949 e 1SO 14001. Nos ultimos 10 anos o Lean tem contribuido
significativamente para a manutencdo das certificacdes e facilitada no processo de
auditoria.

F1.4 Tem ISO 9001, ISO TS16949 e ISO 14001. O Lean melhorou a organizacdo 0s
funciondrios sdo bem envolvidos e facilitou as auditorias.

F1.5 Tem 1SO 9001, ISO TS16949 e ISO 14001. Em virtude das melhorias o processo de
auditoria ficaram mais simples nos Gltimos 5 anos.

F1.6 Tem I1SO 9001, ISO TS16949 e ISO 14001. O Lean melhorou, diretamente, a situacéo é

mais “tranquila nas auditorias”. Comegou a ficar mais natural, melhorou o controle da
rastreabilidade, entre outros.

F1.7 Tem ISO 9001, ISO TS16949 e 1SO 14001. Segundo a analista de meio ambiente, com a
evolucdo das préaticas Lean, o processo de auditoria passou a ficar mais simples. O WCM
(World Class Manufacturing - Produgdo de Classe Mundial) tem tornado natural o
processo das auditorias.

F2.1 Tem 1SO 9001, ISO TS16949 e ISO 14001. Ainda ndo consegue medir os impactos, pois a
implantacdo do Lean ndo esta completa.
F2.2 Tem ISO 9001, ISO TS 16949, ISO 14001. Como o Lean esta em fase inicial os ganhos

ndo sdo perceptiveis no processo de auditoria.

Fonte: o autor, 2014.
Nesta primeira etapa pode-se verificar que as trés montadoras tem a

sustentabilidade presente no processo estratégico da empresa e todas consideram a
estratégia de grande importancia. Esse alinhamento € importante para que as agdes
ambientais atinjam os seus objetivos (SARKIS, 2001). Além disso, é necessario para
que as praticas da GSCM sejam aplicadas da forma esperada (ESTY; WINSTON,
2006). No entanto, com base nas entrevistas e na andlise dos relatérios de
sustentabilidade, foi possivel identificar que a M3 é a empresa, das trés montadoras
pesquisadas, em que a sustentabilidade estd mais presente no plano estratégico e nas
acOes propriamente ditas na cadeia de suprimentos (F1.6 e F1.7). Dos fornecedores
pesquisados, a F1.6 e a F1.7 apresentaram maior alinhamento estratégico com a
montadora e também uma presenca mais forte de sustentabilidade na estratégia de
operacdes. Esse resultado estd alinhado com os resultados apresentado por Simpson et
al. (2007). A M1, embora tenha sido possivel identificar um alinhamento de agdes
menor que a M3, também apresenta importantes agdes de sustentabilidade na cadeia de
suprimentos. Ja a M2, foi possivel identificar que as acGes sdo mais centralizadas dentro
da propria empresa e com pouco grau de transferéncia para os fornecedores. Como a

montadora tem governanca na cadeia automotiva e a sua influéncia tem impacto direto
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na aplicacdo de praticas sustentaveis na cadeia de suprimentos, compartilhamento das
acOes é importante para 0 GSCM. A diferenca de desempenho entre a M3 e a M2, por
exemplo, pode ser justificada pela afirmacéo de Koplin et al. (2007), segundo os quais,
a implementacdo da sustentabilidade vai além da declara¢do na misséo da empresa.
Pode-se verificar que a maior preocupacdo de agcOes de sustentabilidade por parte
dos fornecedores estd no atendimento aos requisitos regulatérios e na reducdo do
consumo de energia elétrica. Ja para as montadoras, pode-se verificar que a preocupacgéo
vai além do atendimento aos requisitos regulatérios. A reducdo de custos,
principalmente, como energia elétrica e reducdo de residuos foram visiveis ao longo das
entrevistas, observacdes diretas e também na analise de documentos. Esses resultados
estdo alinhados com os obtidos por Simpson et al. (2007) e Thun e Mdller (2010), que
afirmam que as acGes de reducdo de impacto ambiental geram reducdo de custo ao
longo prazo. Levando em consideracdo os seis estagios de Hanfield et al. (1997) —

apresentados no Capitulo 3 — pode-se classificar as empresas conforme ilustrado no

Quadro 51.

Quadro 51 - Estratégia e a sustentabilidade: modelo de Hanfield (1997)
Estratégia Empresas
Resisténcia a adaptacao F1.1,Fl.4eF2.2
Promover a mudanga F1.2
Reativa Fl5eF2.1
Receptiva M2 e F1.6
Construtiva MleF1.3
Proativa M3eF1.7

Fonte: o autor, 2014.

Ja em relacdo as certificacdes, foi possivel identificar que todas as empresas
pesquisadas tém a certificacdo 1SO 14.001 e que as empresas com maior nivel de
implantacdo de praticas Lean relataram maior facilidade no atendimento aos quesitos
regulatorios. Um exemplo é a F1.7 que tem implantado o0 WCM e tem atingido
importantes resultados ambientais.

No quesito agregar valor, pode-se verificar de certa forma que existe
alinhamento entre o que agrega valor para as montadoras e para os fornecedores. Porém,
as acOes mais efetivas sdo da M1 e M3, nas quais é possivel identificar que as acdes
periodicas com os fornecedores sdo mais efetivas que as a¢cdes pontuais realizadas pela
M2.

Por fim, ao investigar como as empresas pesquisadas incluem conceitos do
ecodesign no processo de desenvolvimento de produtos, pode-se observar um

desalinhamento entre as a¢Oes das montadoras e dos fornecedores. Em especial, a M2
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tem investido no desenvolvimento de veiculos com principios do ecodesign, porém nao
ficou claro o envolvimento dos seus fornecedores no desenvolvimento de produtos com
solugdes ambientais. Ao questionar os fornecedores da utilizacdo de materiais de fonte
reciclavel no desenvolvimento de produtos, os respondentes afirmavam que ndo é uma
pratica aceita pelas montadoras. Uma excecdo identificada foi a F1.4, que utiliza
material reciclado na producgdo de pecas para a M1, por exigéncia da montadora. Ja para
a M2, a mesma empresa nao pode adotar a pratica. Cabe ressaltar que o ecodesign €
uma pratica essencial da GSCM (ZHU et al., 2007).

Duas caracteristicas importantes do ecodesign sdo a analise do ciclo de vida do
produto e a utilizagdo de tecnologias ambientalmente corretas. Em relagdo ao ciclo de
vida, a M1 enfatiza a reciclabilidade dos seus veiculos. Ja a M2 destaca-se com as
constantes inovacgdes tecnoldgicas nos processos que permitem a producdo de veiculos

com menor impacto ambiental.

5.2 SOURCE

Esta secdo visa identificar as acbes relacionadas ao processo Source
(suprimentos). O objetivo principal é o de identificar como as a¢fes da LSCM desta
dimensdo do SCOR impactam nas questdes ambientais. O Quadro 52 ilustra os dados
coletados nas montadoras e 0 Quadro 53 os dados coletados nos fornecedores.

Quadro 52 - Dimensdo Source: montadoras

Prética/ Descricdo | Resultados/Obijetivo

Empresa Processo de Selecdo de Fornecedores

M1 Faz auditoria nos fornecedores. N&o exige ISO | A maior énfase na sele¢cdo dos
14001 fornecedores é o custo e qualidade

M2 A empresa faz auditoria com base em norma | O principal objetivo das auditorias nos
de certificagdo especifica da empresa e | fornecedores estd na avaliagdo da
conforme a pontuagdo o fornecedor por | qualidade do produto, equipamentos,
fornecer novos componentes, manter-se com o | processo produtivo e capacidade de
nivel atual ou até parar de fornecer. No | fornecimento.
processo de selegdo de fornecedores €
verificar questbes relacionadas a qualidade,
capacidade produtiva da proponente, como
também a salde financeira e o impacto social
e ambiental.

M3 O processo de selecdo de fornecedores inicia | No sistema de selecdo/cadastro de
por meio de um cadastro global de | fornecedor via web a M3 destaca que o
fornecedores. O cadastro é via web e a | fornecedor da M3 deve estar alinhadas
empresa interessada deve preencher o cadastro | aos seus trés valores essenciais
como requisito inicial para ser um possivel | (qualidade, seguranca e respeito ao meio
fornecedor. ambiente), o foco esta na busca de
Faz auditoria nos fornecedores contendo | parceiros para solugBes sustentaveis.
quesitos ambientais. Mas ndo exige a ISO | Outro ponto de destaque esta no
14001. Os fornecedores que tem ISO 14001 | envolvimento dos fornecedores para a
tem maior pontuacao. obtengdo da melhoria continua.
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Prética/ Descricdo Resultados/Objetivo
Valoriza os fornecedores que tem
certificacdo 1SO 14001.

Pratica/ Descricéo Resultados/Objetivo

Empresa Transferéncia de Melhorias para os fornecedores

M1 Realiza workshop anual com os fornecedores. | Os principais resultados alcan¢ados estdo
Realiza  esporadicamente  kaizen ~ com | relacionados ao aumento da
fornecedores. Envolve os fornecedores na | confiabilidade dos fornecedores e
semana do meio ambiente. envolvimento as mudancas de diretrizes

estratégicas.

M2 Atualmente a empresa tem um grupo de | O objetivo principal esta na reducdo de
especialistas em Lean que faz a avaliacdo dos | custos e aumento na confiabilidade no
fornecedores e solicita plano de agdo para os | abastecimento.
mesmos. Apds a implantacdo das acdes o
fornecedor comunica a montadora para que
seja analisado as implementacgdes 0s riscos de
gue pode gerar no abastecimento. Esse grupo
também realiza consultorias nos fornecedores
para a melhoria dos processos. Além disso, a
montadora realiza treinamentos frequentes e
tem um programa de premiacdo para oS
melhores fornecedores.

M3 Tem forte influéncia na transferéncia de | A M3 também transfere melhorias para
praticas de melhorias para os fornecedores. A | os fornecedores de segunda camada. Para
M3 tem um programa denominado Supplier | isso, incentiva e participa de Workshops
Develop Workshop que combina as areas de | realizados pelos fornecedores de
Lean, logistica e compras para desenvolver | primeira camada.
projetos de melhoria com os fornecedores. A
andlise é de toda a cadeia de suprimentos
identificando o que agrega ou ndo valor, com
0 objetivo anual de saving de R$1.000.000,00
ao ano. Os projetos tem duracéo de um ano.

Pratica/ Préticas para reducdo de estoques com os fornecedores

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

M1 Tem sistema de abastecimento sequenciado | Os principais ganhos estdo relacionados
com alguns fornecedores, Kanban na | a reducdo de estoques e de transporte
estamparia e MRP . emergenciais

M2 A montadora tem sistema de just in sequence | Reduz a quantidade de pecas em estoque
com os fornecedores sistemistas (14 | além de minimizar a quantidade de
fornecedores). Tem fornecedores que ficam | residuos que seriam gerados casos 0sS
préoximos a planta que utilizam o sistema | conjuntos fossem entregues
kanban para abastecimento. Neste caso, As | individualmente.
pecas sdo abastecidas diretamente na borda de
linha sem passar pelas areas de depdsito.

M3 A empresa ndo trabalha com Kanban de | A empresa investiu US$ 700 mil na
fornecedor. No entanto, tem um sistema | implantacdo de um sistema WMS. Com
colaborativo com os fornecedores para a | 0 novo sistema a empresa pretende
gestdo de estoques e programacdo de materiais | reduzir estoque, espaco e 0 numero de
e também sistema sequenciado com alguns | equipamentos de movimentagdo de
fornecedores. materiais.

Pratica/ Transferéncia de tecnologia

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

M1 Envio de ferramentais para os fornecedores. | Os principais resultados  estdo
Know how gerado na ampliacho da | relacionados com o aumento da
capacidade produtiva em 2013e transferido | confiabilidade dos fornecedores e o
tecnologia para alguns fornecedores atendimento dos padrdes de qualidade

M2 Sim, um exemplo: a VW esta| O objetivo é diminuir os riscos de

desenvolvimento tecnologia internamente para
melhoria de solda e esta sendo transferido para

acidente, melhor dimensionalmente as
pelas (qualidade), diminui a quantidade
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Prética/ Descricdo Resultados/Objetivo
os fornecedores. de material e de refugo.

Outro exemplo de transferéncia de tecnologia | Em virtude da exigéncia global pela

é a de utilizagdo de Pet para a fabricacdo de | fabricacdo de carros menos poluentes, a

bancos. transferéncia de tecnologia também
acarreta na transferéncia da filosofia
quanto a reducdo dos desperdicios e
reducdo do consumo dos recursos
naturais.

M3 Aplica poka yoke nos fornecedores e cobra | Redugcdo do envio de material nédo
para que funcione (ndo tem meta de poka | conforme e devolucdes.
yoke). Toda vez que d& um problema de
qualidade o fornecedor precisa implantar poka
yoke.

Pratica/ Recebe transferéncia de tecnologia dos fornecedores

Empresa Descricéo | Resultados/Objetivo

M1 Né&o recebe transferéncia de tecnologia dos | Nao foi possivel identificar resultados.
fornecedores, mas nas visitas acaba fazendo
benchmarking.

M2 Sim, hoje em direcGes elétricas, como analisar | Utilizar as tecnologias geradas pelos
melhor a acustica para o desenvolvimento de | fornecedores para a melhoria de
novos produtos. processos internos.

M3 A empresa ndo recebe diretamente tecnologia | Néo foi possivel identificar resultados.
de processo dos fornecedores.

Pratica/ Informacéo sobre agregar valor

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

M1 Informa os fornecedores durante o0s | Maior envolvimento dos fornecedores e
workshop’s. melhor nivel de atendimento logistico.

M2 Para a montadora a “riqueza dos detalhes” | Alinhamento estratégico na cadeia de
agrega valor. As estratégias da empresa sdo | suprimentos. O fluxo de informagéao esta
informadas para 0S fornecedores | sendo importante para o plano 2018 e
principalmente por meio dos féruns realizados | também para o think blue.
anualmente e também pelo sistema de
relacionamento com os fornecedores via web.

M3 As informacdes sdo transferidas por meio do | Maior nivel de servico dos fornecedores
Supplier Day, o evento ocorre a cada dois | e nivelamento da adocdo de praticas de
anos, a M3 apresenta os projetos, técnicas, | melhoria.
demandas e planejamento estratégico.

Prética/ Transferéncia de Informac6es

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

M1 A empresa utiliza EDI com boa parte dos | Reducdo na devolugdo de mercadorias e
fornecedores. transporte emergencial por falta de

material.

M2 A empresa trabalha com o EDI, mas somente | As empresas em que operam de forma
com parte dos fornecedores. Na maioria das | sequenciada possibilita reducdo de
vezes as solicitagbes sdo enviadas via e-mail. | estoques, mas exige flexibilidade no
Ja para os sistemistas os pedidos sdo enviados | sistema produtivo para fazer as
sequenciados via sistema. constantes alteragBes de mix e também

um ndmero maior de entregas/transporte.
Ja as empresas que ndo sdo sistemistas
acabam operando com um estoque
maior.

M3 A empresa utiliza EDI com boa parte dos | Reducdo na devolugdo de mercadorias e
fornecedores. transporte emergencial por falta de

material.

Pratica/ Nimero de fontes de Fornecimento

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

M1 Na maioria das vezes mais de dois | Ndo ter o desempenho influenciado pela

fornecedores por material.

capacidade produtiva do fornecedor
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Prética/ Descricdo Resultados/Objetivo
M2 A estratégia da empresa é ter mais de uma | Menor risco de abastecimento.
fonte por componente. Normalmente duas
fontes uma com 80% e outra com 20%.
M3 A empresa trabalha com poucas fontes de | Menor custo de compra e maior
fornecimento. Os fornecedores sdo globais e a | envolvimento dos fornecedores.
maioria dos componentes ¢ um fornecedor
mundial por componente.
Pratica/ Reducdo do nimero de fornecedores
Empresa Descricdo Resultados/Objetivo
M1 Tendéncia de aumentar o nlmero de | Reducdo de riscos de abastecimento
fornecedores
M2 N&o, a empresa tem buscado aumentar o | Rea¢do mais rdpida do fornecedor por
numero de fornecedores por componente. problemas de qualidade. Pecas ruins tem
diminuido e refugo tem diminuido.
“Trabalhar um fornecedor ¢ um risco
muito grande e precisa ter muito
cuidado”.
M3 O departamento de compras tem como politica | Reducdo de estoque, espaco, transporte.
a reducdo do numero de fornecedores. Tem processo de modularizacdo com o
fornecedor de chassis.
Prética/ Proximidade aos fornecedores
Empresa Descricdo Resultados/Objetivo
M1 Sim, mas ndo é um fator ganhador de pedido. Busca a nacionalizacdo de componentes
para reducdo de estoque, mas o foco
principal esta na reducdo de custos.
M2 N&o necessariamente. Alguns estdo no parque | Redugdo de consumo de combustiveis e
industrial, outros sdo globais. reducédo de estoque.
M3 A estratégia principal da empresa € ter | Para os fornecedores localizados no

fornecedores  globais. Com  isso, a
proximidade ndo é um fator ganhador de
pedido. No entanto, em virtude das acdes
Lean, a empresa tem o trade-off entre ter
fornecedor global e ter fornecedor préximo.

Brasil a empresa tem menos de uma
semana de estoque.

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 53 -Dimensdo Source: fornecedores

Prética/ Descricdo | Resultados/Objetivo
Empresa Processo de Selecdo de Fornecedores

F1.1 A selecdo dos fornecedores € feito pela | Ndo exige ISO 14001 dos fornecedores.
montadora. A empresa ndo tem autonomia (0
fornecedor é direcionado).

F1.2 Tem plano de auditoria dos fornecedores Nao exige 1SO 14001 dos fornecedores

F1.3 Segue o0 PPAP para a selecdo e | N&o exige ISO 14001 dos fornecedores
desenvolvimento dos fornecedores

F1.4 Tem um sistema global para selecdo de | Solicita ISO 14001, se o fornecedor ndo
fornecedores. Para fornecedores de materiais | tiver precisa preencher um formulario
produtivos, quando detectado ser fornecedor | ambiental.
critico realizamos uma visita técnica/e ou
auditoria potencial, quando ndo, apenas a
verificagdo da existéncia da certificacdo
minima 1SO 9001.

F1.5 Faz auditoria nos fornecedores, faz visitas | A énfase comeca pela analise de custo. A
pelo pessoal de compras e logistica. 1SO 14001 néo é obrigatoria.

F1.6 Os fornecedores de material direto sdo | A empresa tem portal colaborativo com
indicados pela M1 e M3. os fornecedores. N&o exige 1SO 14001.

F1.7 O processo de selecdo de fornecedores inicia | No sistema de selegdo/cadastro de
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo
por meio de um cadastro global de | fornecedor via web a M3 destaca que o
fornecedores. O cadastro é via web e a | fornecedor da M3 deve estar alinhadas
empresa interessada deve preencher o cadastro | aos seus trés valores essenciais
como requisito inicial para ser um possivel | (qualidade, seguranca e respeito ao meio
fornecedor. ambiente), o foco esta na busca de
Faz auditoria nos fornecedores contendo | parceiros para solugBes sustentaveis.
quesitos ambientais. Mas ndo exige a ISO | Outro ponto de destaque esta no
14001. Os fornecedores que tem ISO 14001 | envolvimento dos fornecedores para a
tem maior pontuacao. obtencdo da melhoria continua.
Valoriza os fornecedores que tem
certificacdo 1SO 14001.
F2.1 O processo inicial por meio do portal global | Exigéncia global de ISO 14001 para
via web e visitas técnicas nos fornecedores. | todos os fornecedores diretos. No portal
Além disso, tem manual de ética para os | o fornecedor pode baixar (em diversos
fornecedores e formuldrio de qualificagdo. idiomas) as condi¢Bes de compras.
F2.2 A selecdo de fornecedores é realizada pelo | Exige 1SO 14001 e ISO TS 16949 dos
departamento que fica localizado em S&o | fornecedores.
Paulo.
Pratica/ Transferéncia de Melhorias para os fornecedores
Empresa Descricdo Resultados/Objetivo
F1.1 Né&o envolve diretamente os fornecedores. 99% de nivel de atendimento dos
fornecedores.
F1.2 Traz alguns fornecedores esporadicamente,
mas ndo é um pratica regular.
F1.3 Tem wuma equipe de kaizen integrada | Tem reunido mensal com os melhores e
(qualidade, compras, logistica e engenharia) | os piores fornecedores.
gue quando precisa vdo até o fornecedor. Nivel de servigo dos fornecedores esta
N&o é comum fazer kaizen nos fornecedores. | em 97,5%.
Essas acOes sdo para fornecedores mais
criticos, mas j& implantou melhorias em
fornecedores.
Fl1.4 A qualidade faz workshop com 0s
fornecedores para treinamento. Sdo feitos
workshops com os fornecedores mais
estratégicos. Do ponto de vista logistico
trazemos alguns fornecedores na empresa para
mostrar nossas operacfes para que sirvam de
exemplo para melhoria deles.
F1.5 Vdo até o fornecedor para melhorar o
processo, transfere conhecimento para oS
fornecedores.
F1.6 A empresa estd iniciando o processo de | Inicialmente a transferéncia é de préticas
colaborar com os fornecedores para implantar | de controle de processo.
melhorias.
F1.7 Tem forte influéncia na transferéncia de | A M3 também transfere melhorias para
praticas de melhorias para os fornecedores. A | os fornecedores de segunda camada. Para
M3 tem um programa denominado Supplier | isso, incentiva e participa de Worshops
Develop Workshop que combina as areas de | realizados pelos fornecedores de
Lean, logistica e compras para desenvolver | primeira camada.
projetos de melhoria com os fornecedores. A
andlise é de toda a cadeia de suprimentos
identificando o que agrega ou ndo valor, com
0 objetivo anual de saving de R$1.000.000,00
ao ano. Os projetos tem duracéo de um ano.
F2.1 Workshop’s  realizados na planta do | Ndo tem programa para transferéncia de

fornecedor (por uma semana normalmente)

melhoria para os fornecedores.
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo
onde sdo aplicados conceitos de kaizen e
efetuada uma apresentacdo ao fim da semana,
mostrando os resultados que poderdo ser
replicados a outros processos/clientes, pelo
fornecedor.(treinamentos, workshops, eventos
kaizen, entre outras).

F2.2 Néo aplica.

Pratica/ Praticas para reducao de estoques com os fornecedores

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Prética de reduzir o nimero de viagens com os | Embora ndo tenha um sistema formal de
fornecedores para reduzir estoque. sequenciamento com os fornecedores a
Né&o tem kanban com os fornecedores. empresa tem, atualmente, 62,1 giros de

estoque ano.

F1.2 Né&o tem kanban com fornecedores ou sistema
sequenciado.

F1.3 Dois fornecedores tem kanban (kanban | Os dois que tem kanban a empresa tem
eletrbnico). somente dois dias de estoque.

A empresa encontra dificuldade de implantar
com alguns fornecedores.

F1.4 Tem kanban apenas com um fornecedor de
tintas, nos demais ndo € utilizada uma pratica
que consiga vislumbrar tal redugdo de
desperdicios.

F1.5 Tem kanban de fornecedores Reduziu em cerca de 50% o espaco de
armazenagem e 0 50% a quantidade de
estoque.

F1.6 Tem um planejamento mensal e programo | Pode-se evidenciar que a empresa tem

fino de 7 dias. baixo nivel de estoque de produto
acabado.

F1.7 Adocdo agdes pertencentes aos pilares do
WCM .

F2.1 Implantacdo de sistema supermercado com | Encerrou o kanban, pois segundo a
impacto no processo de pedidos com 0s | empresa estava aumentando os estoques.
fornecedores.

F2.2 Investe em tecnologia da informacdo para
melhor alinhamento da demanda com os
fornecedores (EDI)

Pratica/ Transferéncia de tecnologia

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Néo.

F1.2 A empresa desenvolve tecnologia e
ferramentais e transfere para os fornecedores.

F1.3 Néo.

F1.4 N&o transfere tecnologia de producdo e | Orienta os fornecedores para a gestdo de
equipamentos, mas de processo sim. estoques.

F1.5 Néo.

F2.1 Néo.

F2.2 Né&o aplica. Embora ndo tenha um processo

colaborativo claro com os fornecedores,
a empresa investe constantemente em
tecnologia e envolve os fornecedores.

F1.6 Ndo aplica.

F1.7 Aplica poka yoke nos fornecedores e cobra | Reducdo do envio de material ndo

para que funcione (ndo tem meta de poka

conforme e devolucgbes
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo
yoke). Toda vez que d& um problema de
qualidade o fornecedor precisa implantar poka
yoke.

Pratica/ Recebe transferéncia de tecnologia dos fornecedores

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 N&o.

F1.2 N&o.

F1.3 N&o.

F1.4 Sim, para tintas. Como o fornecedor de tinta | Reducdo do impacto ambiental e de
gera forte influéncia ele contribui para a | desperdicios no setor de pintura.
inovacao no processo de pintura.

F1.5 Néo.

F2.1 Sim, o fornecedor de aco pertencente ao grupo | Desenvolvimento do produto e do
transfere tecnologia de produto e de processo. | processo sdo eficientes em relacdo aos

concorrentes.

F2.2 Néo.

F1.6 Néo.

F1.7 Néo.

Pratica/ Informacéo sobre agregar valor

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Para a empresa o que agrega valor é a | Informa alguns fornecedores nas visitas
qualidade e o custo.

Recebe da montadora por meio de férum e
transmite para os fornecedores de maneira
informal.

F1.2 Para a empresa o que agrega valor é a | Informa os fornecedores nas visitas de
qualidade auditoria

F1.3 Para a empresa a seguranca e a qualidade | Faz  Workshop mensal com 0s
agregam valor. S8o os dois pilares da empresa. | fornecedores.

F1.4 Para a empresa a qualidade e custo agrega | Para a empresa a qualidade e o custo
valor. agregam valor.

M1: reunido a cada trés meses com o0s | M1: passa as informagdes por meio de
fornecedores e procura transferir de forma | workshop anual.

mais clara o que agrega valor ou néo. M2: ndo passa claramente.

M2: ndo passa de forma clara. Nem para o | M3: por meio de workshop.

modelo ambiental Blue a empresa passa de

forma clara o que agrega valor.

F1.5 Para a empresa o custo e qualidade agregam | Nos workshop’s e/ou analises de custo
valor. break-down, onde o fornecedor percebe

onde esta ganhando e onde esta perdendo
$ (desperdicio)

F2.1 As diretrizes globais sdo a qualidade e a | Na web site da empresa é apresentado de
sustentabilidade. forma clara para os fornecedores o que

agrega valor para a empresa, a sua
estratégia de compras. Também nas
reunides periddicas realizadas com os
fornecedores.

F2.2 Para a empresa qualidade e custo agregam | Sistema de atendimento a pedidos,
valor. gestdo da demanda, etc.

A empresa transfere para os fornecedores,
inclusive para a F2M2 via workshop anual
com os fornecedores.

F1.6 Para a empresa Qualidade e Seguranca
agregam valor.

A empresa transfere para o fornecedor por
meio do portal colaborativo.
F1.7 Para a empresa Qualidade, Seguranca e | Maior nivel de servigo dos fornecedores

Preservacdo do Meio Ambiente Agregam

e nivelamento da adogdo de préticas de
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo
Valor. melhoria.
As informages séo transferidas por meio do
Supplier Day, o evento ocorre a cada dois
anos, a M3 apresenta os projetos, técnicas,
demandas e planejamento estratégico.

Pratica/ Transferéncia de Informac6es

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Nao diretamente. Trabalha com “pool shfit”
sistema interno que vem o0s pedidos
eletronicamente da M2. Os pedidos sdo
enviados para os fornecedores via planilha
Excel.

F1.2 Tem EDI com os fornecedores e com os | Redugdo de: estoques, numero de
clientes. devolugdes, entregas mais rapidas e

menor alteragBes com os pedidos.

F1.3 Parte dos fornecedores tem EDI e outros | Ainda tem desperdicios no processo de
enviam as necessidades via e-mail. informacdo e gera estoque e erros de
A empresa tem projeto de EDI automatico | envio.
para converter os pedidos das montadoras para | Nivel de servico logistico de 100% com
os fornecedores. a M2.

F1.4 Néo tem EDI com os fornecedores. M1: as novas pecgas estdo requisitando
M1: EDI previsional de mais de 25 semanas. | maior ndmero de  componentes
Também tem sistema just in sequence (L3PS). | importados o que gera aumento de
M2: tem o EDI para previsdo, mas ndo é | estoque.
muito confidvel, 4 semanas M2: o sistema tem baixa confiabilidade e
tem just in sequence, previsional (impacta no | necessita e um maior nivel de estoque.
aumento no estoque).

F1.5 N&o utiliza EDI com os fornecedores. Em virtude do kanban consegue absorver
M1: é a mais participante com o EDI as variacBes. (o cliente pede, para a
M2: é a mais resistente a mudanga. A VW ndo | empresa o consumo do dia).
fornece EDI e altera frequentemente o0s
pedidos.

M3: pouco envolvimento em virtude do
volume de fornecimento.

F1.6 Trabalha com EDI com alguns fornecedores. | O sistema tem contribuido para melhorar
EDI com a M1. Com a M3 é por meio do | a qualidade da informagdo e reduzir
portal de relacionamento. desperdicios.

F1.7 A empresa utiliza EDI com boa parte dos | Reducéo na devolugdo de mercadorias e
fornecedores transporte emergencial por falta de

material

F2.1 A empresa tem o sistema EDI, mas ndo | Os clientes enviam dois dias firme e 1
utiliza. semana prevesional.

M1: n8o apresenta acuracidade da
informagdo (previsdo e firme) necessaria
para implantar o EDI.

F2.2 Utiliza EDI com boa parte dos fornecedores. Melhor confiabilidade da demanda.

Prética/ Numero de fontes de Fornecimento

Empresa Descricao Resultados/Objetivo

F1.1 Poucos fornecedores. Um por matéria-prima.

Os fornecedores sdo definidos pela M2.

F1.2 Poucos fornecedores. Um por matéria-prima. Os fornecedores sdo definidos pela

montadora.

F1.3 O projeto inicial um fornecedor por | Controle da operacdo e  maior
componente, mas passa para dois quando o | possiblidade de padrdo de qualidade
primeiro fornecedor ndo tem capacidade para
atender a demanda total.

F1.4 Tem poucas fontes, boa parte dos | M1: tem mais produtos importados e
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo
fornecedores sdo nomeados pelos clientes. Um | mais componentes para montar o produto
ou no maximo 2. Tem varios produtos | (mais detalhes)
importados. M2: menos materiais importados.

F1.5 Busca trabalhar com um ou dois fornecedores. | Gestdo de problemas oriundos da
quantidade excessiva de fornecedores,
por exemplo, problemas de qualidade.

F1.6 A empresa busca trabalha com poucos | Para maior controle e integracéo.
fornecedores.

F1.7 A empresa trabalha com poucas fontes de | Menor custo de compra e maior
fornecimento. Os fornecedores sdo globais e a | envolvimento dos fornecedores.
maioria dos componentes € um fornecedor
mundial por componente.

F2.1 Poucas fontes (o fornecedor global e os | Melhor relacionamento.
indicados pelas montadoras).

F2.2 Trabalha com wvarios fornecedores por | Redugdo do risco de abastecimento.
componente.

Prética/ Reducdo do nimero de fornecedores

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Definido pela montadora.

F1.2 Busca um unico parceiro por componente. Maior confiabilidade.

Auxilio na resolucdo de problemas.
Maior padronizagéo.

F1.3 Busca Unico parceiro por componente. Reducdo de estoque e reducdo de
problemas de qualidade.

Fl1.4 A empresa busca nacionalizar itens que sfo | Para reduzir o risco de abastecimento a
importados atualmente para reduzir | empresa mantém mais de um fornecedor
fornecedores de materiais importados e | para componentes criticos.
aumentar a carteira dos fornecedores
nacionais.

F1.5 Sim, é uma pratica da empresa.

F1.6 Sim, a empresa para determinado processo | Melhor relacionamento, qualidade, maior
tinha 15 fornecedores diretos e passou para 3 | participagcdo,  confiabilidade, = maior
fornecedores. colaboracéo, especializag¢do na producéo.

Reducdo do nimero de devolugdes.

F1.7 O departamento de compras tem como politica | Reducdo de estoque, espaco, transporte.
a redugdo do nimero de fornecedores. Tem processo de modularizacdo com o

fornecedor de chassis.

F2.1 Sim, poucas fontes para melhor parceria.

F2.2 Em virtude do custo do ferramental ndo busca
trabalhar com poucas fontes.

Prética/ Proximidade aos fornecedores

Empresa Descricdo Resultados/Objetivo

F1.1 Sim Reducdo nos custos com transporte.

F1.2 N&o é um critério ganhador de pedido para a
empresa.

F1.3 N&o é critério ganhador de pedido. A maioria dos fornecedores nacionais

esta em S&o Paulo e os internacionais no
Japéo.

F1.4 Sim, faz parte da politica de compras. Joinvile (SC): 2 a 4 dias de estoque
Sao Paulo: minimo de 5 dias e maximo
de 9 dias
Importado: minimo de 20 e méaximo de
30 dias de estoque.

F1.5 Sim, o principal fornecedor de aco fica | O principal impacto é a reducdo de

préximo e faz parte do grupo acionério. emisses, ou seja, quando se reduz o
namero de viagens, que contribui com os
custos dos fretes.

F1.6 Os principais fornecedores estdo préximos a
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Pratica/ Descricdo Resultados/Objetivo

planta.

F1.7 A estratégia principal da empresa é ter | Para os fornecedores localizados no
fornecedores  globais. Com isso, a | Brasil a empresa tem menos de uma
proximidade ndo é um fator ganhador de | semana de estoque.

pedido. No entanto, em virtude das acdes
Lean, a empresa tem o trade-off entre ter
fornecedor global e ter fornecedor préximo.

F2.1 Sim. O principal fornecedor esta em S&o | Reducdo de estoque e reducdo de
Francisco (SC). transporte.
F2.2 Nao é critério ganhador de pedido. 85% dos fornecedores ficam em SP.

Fonte: o autor, 2014.
Pode-se verificar que a ISO 14001 ndo é uma exigéncia das montadoras no

processo de selecdo de fornecedores. Porém, ao analisar os documentos de avaliacdo de
fornecedores e também com base no que foi relatado pelos entrevistados, ter a
certificagdo ISO 14001 é um diferencial na escolha dos fornecedores. Além disso, as
trés montadoras incentivam os fornecedores a implantarem a ISO 14001. Kitazawa e
Sarkis (2000) destacam que a certificacdo 1SO 14001 contribui para a reducdo do
consumo de recursos. Ja Handfield et al. (2002) relatam que a exigéncia ou incentivo na
implantacdo da 1SO 14001 é um dos meios mais faceis no processo de implementacéao
da GSCM nos fornecedores (JABBOUR; JABBOUR, 2009). J& Curkovic e Sroufe
(2011) sdo mais enfaticos quanto a exigéncia da certificacdo na cadeia automotiva; para
0s autores, se o fornecedor néo tiver a ISO 14001 o mesmo néo deve ser selecionado.

Os fornecedores F2.1 e F2.1, ou seja, de segunda camada, exigem a certificacdo
ISO 14001 dos seus fornecedores. Ja o fornecedor F1.4 e o F1.7 ddo maior pontuacéo
para os fornecedores que tém a certificacdo ISO 14001. Um ponto importante que foi
possivel verificar nas entrevistas ¢ que os fornecedores de segunda camada sdo, na
grande maioria, indicados pelas montadoras. O que demonstra uma clara acdo de
governancga por parte das montadoras.

No que tange a transferéncia de melhorias para os fornecedores, uma importante
pratica da LSCM, foi possivel identificar que as trés montadoras adotam essa pratica.
Porém, por meio das entrevistas, foi possivel identificar um grau de efetividade maior
com a M3 e a M1, respectivamente. Essa efetividade ficou clara ao cruzar as entrevistas
das montadoras com as dos fornecedores de primeira e segunda camada. Uma atividade
que foi possivel identificar maior integracdo tecnoldgica do fornecedor para a empresa
foi 0 processo de pintura. Tanto a M1 quanto a F1.4 se beneficiam da redugdo do
impacto ambiental e também da reducdo de desperdicios em virtude do alto

envolvimento e colaboragdo tecnoldgica que o seu fornecedor de tinta propicia. Esses
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mesmos resultados foram obtidos por Geffen e Rothenberg (2000) ao estudarem
fornecedores de tinta automotiva nos Estados Unidos.

Ja em relacdo ao sistema de reposicdo de materiais, a M2 é a que utiliza um
sistema com caracteristicas mais relacionadas a LSCM. A empresa trabalha com just in
sequence com 14 fornecedores sistemistas que ficam localizados no parque industrial da
empresa. A M1 trabalha com sistema sequenciado somente com alguns fornecedores.
Pode-se verificar que para as montadoras e para os fornecedores a principal razdo na
adocdo de préaticas de gestdo de estoques com os fornecedores é a reducao do valor de
estoque e o espago fisico, o que indiretamente reduz o impacto ambiental com energia
elétrica e outros recursos necessarios para espaco de armazenagem.

Outro fator de andlise da dimensdo Source foi o fluxo de informacdo entre as
empresas. Foi possivel identificar que o EDI (Eletronic Date Interchange) é uma
prética, de certa forma, comum na cadeia automotiva pesquisada, embora, tenha sido
possivel evidenciar maior presenca na cadeia ligada a M1. Os principais resultados da
utilizacdo do EDI ou sistemas de transmissdo de dados na cadeia de suprimentos sdo o
aumento do nivel de servico, a reducdo de transportes emergenciais e a reducdo do
namero de devolugBes. Para Zhu et al. (2008), Soosay et al. (2012), Shanahan et al.
(2010), a utilizagdo de sistemas de informagdo para a troca de dados na cadeia de
suprimentos permite a reducdo do impacto ambiental. Nos casos estudados isso foi
corroborado com a reducdo da necessidade de transporte, reduzindo a emissdo de
poluentes e o consumo de combustivel. Vale destacar que esses beneficios sdo indiretos,
pois, de acordo com o0s entrevistados, as a¢Oes focam principalmente a reducdo de
custos.

Por fim, em relacdo a estratégia do nimero de fontes de fornecimento, das trés
montadoras somente a M3 busca trabalhar com um fornecedor. Tanto para as
montadoras como para os fornecedores, a razdo de ter mais de uma fonte é a reducdo do
risco de abastecimento. Além disso, foi possivel verificar que a proximidade com os
fornecedores ndo é um fator ganhador de pedido para a M1 e M3. Ja para a M2 € uma
importante estratégia para o aumento da flexibilidade sem impactar nos estoques. Esses
dados divergem de uma importante caracteristica da LSCM, que é a proximidade com
os fornecedores e a reducdo das fontes de fornecimento (SHADUR, 1994; NEW,;
RAMSAY, 1997). Esse grupo de agOes gera impacto na redugdo de transporte e
estoque, e por consequéncia. na redugdo do consumo de recursos naturais (DE BRITO
et al., 2008).
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5.3 MAKE

Esta secdo visa identificar as acGes relacionadas ao processo Make. O objetivo
principal é o de identificar como as agbes da LSCM desta dimensdo do SCOR
impactam nas questdes ambientais. Os Quadros 54 e 55 ilustram a sintese dos dados da

referida dimenséao para as montadoras..

Quadro 54 - Praticas Make Lean: montadoras

Préticas Des | Observagdo Descr | Observacao Descr | Observacédo
crig icdo icdo
do
Empresa M1 M2 M3
Sistema de | O sistema de producdo € | Tem um sistema de | A empresa iniciou da adocdo
Producdo | baseado no Lean | producdo baseado no Lean | das  praticas do  Lean

manufacturing e com certa | manufacturing e no seis | manufacturing no ano de
influéncia de uma empresa | sigma. Como base do | 2002, construindo com base
do grupo de origem | sistema de producdo da | no pilares do Lean o seu

japonesa. empresa estdo a producdo | sistema préprio de producéo.
nivelada, eliminagdo de | Nos anos seguintes o sistema
desperdicios, de producéo desenvolvido na

padronizacdo, organizacdo | unidade de Curitiba passou a
do trabalho e protecdo | ser adotado globalmente.

ambiental. Atualmente a empresa tem as
praticas do Lean solidificadas
dentro do seu sistema de
producéo e consegue
resultados significativos.

Ambiente | Make to stock Make to stock Make to stock

de

Producéo

Andon Sim Sim Sim

5°S Sim | Sistema formal de | Sim Sim
auditoria

Carga de | Sim | Tem AGV para | Sim Sim

trabalho abastecimento  de

uniforme linha

Controle Sim Sim Sim

da

Qualidade

Total

Focalizacd Sim Sim

0 da

Producdo

Funcionari | Sim Sim Sim E uma das praticas

0s mais evidentes e

multifunci efetivas da empresa.

onais

JIT de | Par | Trabalho Sim Funciona bem | Sim

Compras cial | sequenciado com para 14

men | somente uma sistemistas
te pequena parte dos localizados no
fornecedores parque industrial
da montadora.

Kaizen Sim | Eventos kaizens | Sim Sim Tem um programa de
periodicos com melhoria  continua
premiagcdo para 0S com uma éarea de
funcionarios. gestdo especifica. A
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Préaticas Des | Observagéo Descr | Observacéao Descr | Observagédo
crig icdo icdo
do
Empresa M1 M2 M3
Tem painéis empresa tem uma
“DOJO” para meio média de 5 sugestdes
ambiente, de  melhoria  por
manutencao, ano/funcionario.
elétrica. Serve para Os principais
conhecer 0 objetivos dos
funcionamento dos “kaizens” estdo
processos. relacionados a
reducdo de custos e
ergonomia.
Kanban Par | Somente no setor | Sim Tem um sistema | Sim
cial | de estamparia. eficiente de
men abastecimento de
te linha.
Manuteng | Sim Sim Sim
do
Produtiva
Total
Mapeame | Par Sim Ferramenta pouco | Sim
nto do | cial utilizada.
fluxo de | men
Valor te
Poka Yoke | Sim Sim Sim
Troca Sim Sim Sim
Répida de
Ferrament
as
Tecnologi | Sim Né&o Né&o
a de
Grupo

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 55 - Resultados das praticas Make: montadoras
Envolvimento dos funcionarios
Empresa — —
Descricdo Principais resultados
M1 Sim, principalmente nos programas de | O objetivo principal desse programa é a
melhoria continua que por meio de | redugdo de desperdicios, focando
premiacdo incentivam as melhorias. principalmente a reducéo de custos.
M2 Com base nos entrevistados a empresa
apresenta baixa compreensdo do Lean e
também baixo envolvimento. Muitas agdes
de melhoria sdo realizadas focadas em
ganhos econémicos.
M3 “Sim, eles sdo sempre envolvidos para
“comprarem” a ideia, evitando um impacto
social”.
Empresa Aplicacdo do Lean e os ganhos ambientais
Descricao Principais resultados
M1 Segundo os entrevistados ndo é o foco | Na mudanca realizada recentemente nas

da empresa. No entanto, relataram que

indiretamente
ambientais.

tem gerado ganhos

linhas de produgdo houve o envolvimento do
setor de meio ambiente para a reducdo do
impacto ambiental.

Um exemplo de melhoria foi 0 menor uso de
embalagens ndo reciclaveis para transporte
de pecas gerados por um kaizen.

No setor de usinagem reduziu o consumo de
6leo de corte por meio de programas kaizen.
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No caso da estamparia o setor do meio
ambiente é envolvido diretamente em
projetos de melhoria para
desperdicios, pois o impacto financeiro é
alto.

Tem “DOJO” para demonstrar via led’s e
identificar o
funcionamento e qual o consumo de energia.
Consumo de material: sugestdo de melhoria
gerou reaproveitamento de paletas de solda.

Reducéo de transporte, logo menor emisséo
de poluentes, e inovacBes na concepgdo de
embalagens provisorias utilizadas em fluxos

reducdo de

processo correto de

internacionais  podendo  estas  serem
reutilizadas.

M2 Com a protecdo ambiental e um dos | Redugdo da movimentacdo, ndo gerando
pilares do sistema de producdo, muitas | transbordo, ganho significativo com a
acles de melhoria tem gerado | reducdo de residuo. Reducdo do consumo de
resultados ambientais positivos. energia elétrica.

M3 A empresa tem projetos de melhoria | Metas de reducdo de CO? até 2018.
continua com metas ambientais
especificas. Principalmente para a
redugdo do consumo de energia
elétrica.

Empresa O Lean e a inovacgdo
Descricéo Principais resultados

M1 Sim, estdo sendo  constantemente | Mudanca no funcionamento das esteiras
melhorias nos equipamentos com base nas | para evitar o desperdicio de energia.
sugestdes de melhoria. Mudangas em maquinas da usinagem
A redugdo das emissfes no processo de | geraram menos consumo de 6leo de
protecdo e pintura é obtida gracas ao | corte.
emprego de materiais mais sustentaveis, | Mudangas nas pingas de solda reduziram
como a pintura a base de agua, solvente | o consumo de paleta de solda.
sem COV, cujas emissdes sdo menores. A | Mudangas nos equipamentos e nos
empresa também realiza um tratamento | processos geraram uma reducdo média de
dos gases resultantes do processo, | 50% do consumo de energia, dgua e gas
diminuindo ainda mais o impacto de seu | natural nos ltimos anos.
langcamento na atmosfera. Entre outros programas, gracas a adogéo

de pingas de solda de baixo consumo, que
empregam 60% menos energia que o
equipamento anterior. O consumo de gas
natural também foi reduzido em média
em 50% no periodo 2007 a 2012.

A M1 implantou uma equipe responsavel
pelo estudo da eficiéncia energética. O
grupo busca alternativas para reduzir
ainda mais o consumo e 0s impactos
ambientais das atividades da empresa.

M2 Sim, a empresa tem um setor para | Redu¢do no consumo de materiais e de
treinamento e simulagdo que impulsiona a | energia.
inovacdo. Além de um grupo de melhoria
que busca constantemente a inovagdo.

Dois exemplos recentes sdo: mudanga no
processo de solda que consume menos
material e menos energia elétrica; e
sistema de abastecimento com AGV.
M3 Melhoria continua nos equipamentos e nos | Reducdo do consumo de energia elétrica.

Processos.
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Empresa O Lean e a qualidade
Descricéo Principais resultados

M1 Os principais objetivos do Lean paraa M1 | A empresa tem o selo verde e divulgam
€ a reducdo de custo e aumento da | como a sustentabilidade ambiental
qualidade. importante para a empresa.

M2 Tem melhorado a qualidade do produto e | Reducéo de refugo e retrabalho.
auxiliar para que sejam mais sustentaveis.

M3 De acordo com os entrevistados quanto
mais had praticas de melhorias da
qualidade, melhor é a imagem do produto.

Fonte: o autor, 2014.
A seguir, nos Quadros 56, 57 e 58 é apresentada a sintese dos dados coletados na

dimensdo Make das empresas fornecedoras da M1, M2 e M3. .

Quadro 56 -Make: sistema de produc¢do dos fornecedores

Empresa Sistema de Produgéo

F1.1 A empresa tem um sistema de producdo baseado no Lean e no seis sigma e é aplicado
globalmente. O sistema é auditado periodicamente pela matriz.

F1.2 A empresa tem um sistema de producdo global que atende parcialmente o Lean. O sistema
foi implantado trés anos atrés.

F1.3 A empresa faz parte do grupo Toyoda. Com isso, tem o sistema de producédo € projetado
baseado no Lean desde o inicio das operagdes.

F1.4 A empresa tem um sistema de produgdo proprio e a sua base esta no Lean. As praticas
comegaram a ser implantadas nos ultimos 2 anos e esta em fase inicial ainda.

F1.5 A empesa iniciou o Lean ha 7 anos, contou com apoio de consultoria externa e esta com
bom grau de implantac&o.

F1.6 O sistema de producéo é baseado no Lean. As praticas Lean comecaram a ser implantadas

em 2010 e a partir de 2012 os resultados comecaram a ser mais solidos. As questdes
ambientais fazem parte do sistema de producéo.

F1.7 A empresa tem implantado o WCM e atingiu recentemente o nivel bronze da WCMA
(World Class Manufacturing Association). O WCM é baseado nos conceitos do Lean
manufacturing e da qualidade total e é dividido em 10 pilares: seguranca, desdobramento
de custos, melhoria focada, manutencdo autdbnoma, organizacdo do posto de trabalho,
manuten¢do planejada, logistica, gestdo preventiva de equipamento, desenvolvimento de
pessoas € por fim o pilar meio ambiente que visa atender a legislagdo local, reduzir os
riscos de impacto ambiental e emissdo zero de poluentes.

F2.1 A empresa comecou a implantar o Lean ha 4 anos. As primeiras acdes estdo voltadas ao
5S, programa kaizen e iniciando o VSM.
F2.2 O sistema de producdo da empresa ndo € baseado diretamente no Lean, embora seja

possivel identificar algumas acoes.

Fonte: o autor, 2014

Quadro 57 - Make: ambiente de producdo dos fornecedores

Empresa Ambiente de Producéo

F1.1 Make to stock

F1.2 Make to stock

F1.3 Make to order

F1.4 Make to stock (cerca de 2 dias de estoque de produto acabado).

F1.5 Make to stock, dois dias de estoque.

F1.6 A empresa trabalha Make do Stock com a M1 e Make to order com a M3.

F1.7 Maketo order.

F2.1 Make to order.

F2.2 A empresa trabalha Make to Stock. Com a M1 a empresa tem 4 semanas firme, 2 més de
variacdo de 10 a 15% de um més para outro. Com o F2M2 trabalha com just in sequence.
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Quadro 58 - Presenca de praticas Lean: fornecedores

Préatica Lean F1.1 |F1.2 | F13 F1.4 |F15 |Fl16 F1.7 | F21 |F22
Andon v X v X v v v X X
5S v v v v v v v v v
Carga de trabalho | v v X X v v v X X
uniforme

Controle da| v v v v v v v v v
Qualidade Total

Focalizacédo da| v v v X v X v X X
Producdo

Funcionarios v v v v v v v v v
multifuncionais

JIT de Compras X X X X v X v X X
Kaizen v v v v v v v v v
Kanban X v v v v v v X v
Manutencéo v v v v v v v v v
Produtiva Total

Mapeamento do fluxo | v v v v X v v X X
de Valor

Poka Yoke v v v v v v v v v
Troca Rapida de | v v v X v v v X X
Ferramentas

Tecnologia de Grupo | X X X X v X X X v

Fonte: o autor, 2014.

Pode-se observar que a grande parte dos fornecedores de primeira camada tem
um nivel maior de aplicacdo de praticas Lean. J& os fornecedores de segunda camada,
mesmo tendo fornecimento direto para as montadoras, ainda estdo em estagio inicial de
implantacdo. Das praticas Lean, os 5°S foi o que apresentou maior presenca. Um
destaque dos 5°S como impacto resultante indiretamente para a GSCM foram os ganhos
que a F1.2 teve com a organizacdo de espaco, 0 que permitiu a instalacdo de novos
equipamentos, com menor consumo de energia, sem necessitar ampliar a area da
empresa.

Outra pratica com grande aplicacdo é o controle da qualidade total. Nesta,
destaca-se a F1.1 com a aplicagdo do Seis Sigma para controle e melhoria da qualidade
e a F1.7 com a utilizagdo do WCM. Ja a F1.5 destaca-se pelo sistema de
sequenciamento com o fornecedores que permitiu a reducdo de 50% do estoque de
componentes, 0 que traz impacto direto para 0 meio ambiente.

Quanto ao Kaizen, foi possivel identificar a presenca em 100% das empresas
pesquisadas. Embora, somente a F4.1, F5.1 e a F7.1 o utilizem para obter ganhos
ambientais, foi possivel identificar por meio dos indicadores analisados e dos relatos
dos entrevistados que todas as empresas estdo se beneficiando ambientalmente por meio
de programas de melhoria continua. Esses beneficios estdo ligados, principalmente, a

reducdo de residuos gerados pela constante redugédo de refugo de materiais, de energia
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elétrica e da necessidade de aquisicdo de novos equipamentos ou ampliacdo das
instalagbes. Pois, com os programas Kaizen as empresas estdo conseguindo ampliar a
capacidade produtiva sem aumentar proporcionalmente 0 uso dos recursos
(VONDEREMBSE et al., 2006; ZHU; SARKIS, 2007). Além disso, pode-se verificar
que os programas de melhoria continua tém contribuido para a reducéo de poluentes nas
empresas, 0 que se alinha com os resultados obtidos por Yang et al. (2010).

O Quadro 59, abaixo, apresenta 0s principais resultados que as praticas do Lean
estdo gerando para os fornecedores de primeira e segunda camadas. Os resultados estdo
divididos em quatro aspectos: envolvimento dos funcionérios, ganhos ambientais,

inovacdo e qualidade.

Quadro 59 - Make: resultados das praticas Lean nos fornecedores

Envolvimento dos funcionarios

Empresa — —

Descrigao Principais resultados

F1.1 Atualmente a empresa tem obtido grande | Muitas sugestfes de melhoria que geram
envolvimento dos funcionérios. impacto ambiental.

Os funcionarios participam efetivamente | A planta é benchmarking mundial do
do programa e sugestdo de melhorias. Tem | grupo em absenteismo.

5 minutos por turno para o TPM e 5

minutos para fazer 0 5°S.

F1.2 Os funcionérios tém boa participacdo no
programa kaizen e na aplicacdo das demais
praticas Lean. Sugerem melhorias para a
reducéo do impacto ambiental
principalmente na reducdo do consumo de
energia e consumo de materiais.

F1.3 Tem alto nivel de envolvimento dos | A maioria das sugestdes visam melhorias
funcionarios. no processo (set up, tempo de
Tem baixa rotatividade dos funcionarios e | abastecimentos, entre outros).
0S mesmos séo incentivados a participarem
de programas de melhoria.

F1.4 Embora esteja em fase inicial tem bom
envolvimento dos funcionérios.

F1.6 Segundo o0 entrevistado durante a | Atualmente os funcionarios sdo envolvidos
implantacdo do Lean foi necesséario | e participam efetivamente com sugestdes
substituir em torno de 60% dos | de melhorias.
funcionarios operacionais.

F1.7 “Sim, eles sdo sempre envolvidos para | Média de 27 sugestdes de melhoria por
“comprarem” a ideia, evitando um impacto | funciondrio obtendo constante reducdo de
social”. desperdicios, consumo de materiais e de

energia.

F1.5 Percebe nas sugestdes de melhorias | Aumento no ndmero de sugestdes de
recebidas. Mudou o perfil das pessoas, | melhorias.

“funciondrios mais jovens, e aceitam
melhor as mudangas”.

F2.1 Os funcionéarios tem alto envolvimento e | A maquina piloto passou, com o kaizen,
motivados com as novas etapas de 30 ton dia para

120 ton dia.

F2.2 Os funcionéarios tem se envolvido nas
mudangcas mas ainda  apresentam
resisténcia. Conforme as dificuldades véo
aumentando as barreiras sdo maiores para
as mudangas.
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Empresa | Aplicacdo do Lean e os ganhos ambientais
Descrigéo Principais resultados

F1.1 Embora ndo tenha sido observado as | Reducdo do valor do refugo mensal de R$
questdes ambientais como parte integrante | 34.414,60 em 2011 para R$ 600,00 em
do Lean a empresa tem metas para reducdo | 2014.
de energia e reducédo de desperdicios. 90% de reciclagem dos materiais.

Energia elétrica: 1,85 kw por hora
trabalhada.

F1.2 As acdes Lean ndo visam diretamente a | Custos com sucata de R$ 52.341 — meta de
reducdo de impacto ambiental. Os | R$ 61.264 junho de 2014
principais beneficios estdo na reducdo do | Melhoria no sistema de solda com ganho
refugo e consumo de materiais. de R$100.000,00 com energia e refugo.

F1.3 As acles Lean ndo visam diretamente a | Redugdo de desperdicios com o descarte.
reducdo de impacto ambiental. Reaproveitamento das embalagens

recebidas de importacdo e as mesmas sdo
enviadas para exportacdo (saving de
R$60.000,00 ao ano).

Melhoria na embalagem para aumento das
pecas por embalagem.

Mudan¢a em equipamento que mudou de
bombas hidraulicas para sistema de
gravidade (consumo de energia).

F1.4 Para o gerente industrial os ganhos | Os maiores beneficios estdo na reducdo de

ambientais sdo um efeito colateral (bom) | residuos.
do Lean. Para o gerente industrial:
“ninguém implanta Lean para melhorar o
meio ambiente, mas sim para reduzir
custos e indiretamente o ganho ao meio
ambiente vem”.

F1.5 Tem acgdes especificas para o meio | Reducdo do consumo de g&s para
ambiente. empilhadeira.  Reduziu  empilhadeira

R$10.000 a menos de gas por més.
Projeto Kaizen para reduzir a sucata: custo
e menor geragao de residuo.

F1.6 Faz parte do objetivo da empresa obter | Reducdo de dleo de corte, redugdo de
ganhos ambientais com o Lean. sucata, reducdo de refugo. Redugéo de 17

para 7 empilhadeiras.

F1.7 Existem projetos de melhoria especificos | Reducdo de 66% de energia no ano de
para a area ambiental (pilar do WCM). | 2013. A unidade é benchmarking mundial
Para viabilizar os projetos de melhoria | no consumo de energia elétrica.
ambiental tem prazo de 2 anos (tempo
maior que 0s demais projetos).

F2.1 Embora as agdes de melhoria da empresa | Kaizen para reducdo de energia elétrica.
ndo visem diretamente 0 meio ambiente 0s | Reduziu em 50% o consumo de energia
principais resultados estdo voltados para a | elétrica na parte infraestrutura de producéao
reducdo de refugo e consumo de energia | com a mudanca do telhado.
elétrica.

F2.2 Embora ndo seja o objetivo direto da | Reducéo de desperdicios com o descarte
empresa, 0 entrevistado relatou que as | Reducdo do consumo de energia. Tem
aces do Lean tém gerado ganhos | indicador de consumo de energia (atual
ambientais. 31,61 Kwk/pega $).

Empresa O Lean e ainovacéo
Descricao Principais resultados

F1.1 O Poka Yoke ¢ uma grande forma de | 92% de utilizagdo dos equipamentos, diante de

inovagdo da empresa e tem sido
utilizado para reduzir erro e parada de
maquina.

Implantou um scaner para ler etiqueta,

uma meta de 87%.
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a maquina ficava ligada continuamente
gastando energia, apés a poka yoke a
maquina para quando ndo gera etiqueta
de producéo.

Compressor de ar que foi modificado
para parar quando ndo esta produzindo
e reduziu energia e por consequéncia
reduziu custo.

O layout da fabrica esta sendo alterado
para reduzir a movimentacdo de
materiais.

Tem AGV para 0 abastecimento de
linha e com a melhoria no fluxo foi
possivel reduzir uma empilhadeira na
logistica, 0 que permitiu a redugdo no
consumo de gas GLP e emissdo de
poluentes.

Tem sistema de carregamento
automatico do produto para a carreta.

F1.2 A empresa tem investido | Mudanga de
constantemente na melhoria  de | Desenvolvimento de maquina para
equipamentos por meio de programas | reaproveitar material.
kaizen. Aquisicdo de 5 equipamentos que 28 para 6
Também adquiriu, recentemente, novos | maquinas.
equipamentos mais modernos.
F1.3 Busca a inovagdo para aumento da | Redugdo do consumo de energia.
eficiéncia, novos produtos e reducédo de
consumo de recursos naturais.
F1.4 A empresa tem buscado melhorias por | Eficiéncia — meta 85%, atual 77,5%
meio do kaizen sem fazer grandes | Produtividade — 4.200 — atual 2838 pecas.
inovagdes nos equipamentos.
F1.5 Sim, com o Lean foram realizadas
varias melhorias e aquisi¢es de
equipamentos.
F1.6 A inovacdo é obtida principalmente por | Reducdo de R$25.000 em papel ano somente
meio de pequenas melhorias. no setor de apontamento com a implantagédo
do sistema de apontamento automatico.
F1.7 Muitas sugestdes de melhoria e | A inovacdo gerada tem  reduzido
principalmente o pilar inovacdo do | significativamente o consumo de energia
WCM tem possibilidade a inovacdo | elétrica e desperdicios de materiais.
tecnoldgica.
F2.1 As acbes de inovacdo estdo na | Aumento da capacidade produtiva. Com isso,
melhorias continua da méquina piloto. | a empresa ndo precisou comprar novo
equipamento.
F2.2 A inovacdo sdo mais incrementais com | Tem preocupagdo com a reducdo de energia,
a aquisicdo de novos equipamentos. consumo de material na solda, gases e sistema
de pintura. No entanto, ndo compra
equipamentos pensando em meio ambiente.
Empresa O Lean e a qualidade
Descricao Principais Resultados
F1.1 A empresa tem um programa seis | Reducéo de refugo.
sigma que tem gerado uma | 100% de nivel de servico ao cliente.
significativa reducdo do refugo e | Meta de PPM 144 e atualmente esta em 111.
aumento no nivel de atendimento ao
cliente.
F1.2 A empresa tem agdes frequentes para | Qualificacdo para reaproveitamento de

aumento da qualidade visando a
reducdo de refugo e adequagdo aos

padrdes dos clientes.

material para redugdo de sucata.
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F1.3

A empresa é identifica e premiada
pelas montadoras pelo alto nivel de
qualidade de produto e logistica.

A meta de PPM anual é de 20 e atualmente
estd com 28 PPM.
Nivel de servigo de 100% com a M2.

F1.4

O Lean aumenta a qualidade perante 0s
clientes e reduziu o refugo.

Meta de 60 PPM, atual 52.
Nivel de servico de 100% (meta 98%)
Devolucdo — meta de 120 un/dia — atual 143.

F1.5

Sim.

F1.6

Reducdo do numero de devolucéo,
retrabalho e refugo.

Reducdo em 40% do atual 1.500 ppm, estava
anteriormente com 7.000 ppm, a meta para
2016 é de 500 ppm.

F1.7

O controle da qualidade ¢ um dos
principais pilares do WCM. Assim, a

Reducdo do indice de refugo, retrabalho e
reclamagdes dos clientes.

prépria evolucdo do WCM tem gerado
reducdo significativa dos indices de
refugo, retrabalho, parada de linha de
producdo e reclamagBes/devolucdes
dos clientes.

F2.1 O principal impacto até o momento foi
a reducdo de refugo.

F2.2 Reducdo do numero de devolucdo,
retrabalho e refugo.

Fonte: o autor, 2014.

PPM atual de 36, abaixo da meta estipulada.

As praticas do Lean sdo parte integrante de todas as empresas pesquisadas.
Algumas como maior nivel e maturidade — as trés montadoras e a F1.1, F1.5e F1.7 —e
algumas em fase inicial como a 2.1 e 2.2. Com base nos quadros 54 e 56 € possivel
verificar que somente as empresas M2, M3 e F1.5, F1.6 e F1.7 tém como um dos
objetivos do Lean os ganhos ambientais. Ao longo das entrevistas, muitos gestores,
inclusive, mostraram-se surpresos com a pergunta relacionando o Lean com ganhos
ambientais, com excecdo da M2, F1.6 e F1.7, que tém a dimensdo ambiental
formalmente inserida no seu sistema de producdo. Ao longo das entrevistas e também
nas visitas nas areas fabris, foi possivel identificar que as empresas que estdo com
melhor nivel de aplicacdo do Lean e maior integracdo dele com 0s ganhos ambientais
sdo as que tém maior participacdo dos funcionarios; como exemplo pode-se citar a F1.3
e a F.17. A necessidade do envolvimento dos funcionarios na aplicagdo do Lean para
obter beneficios green é destacada por Duarte e Cruz-Machado (2013).

Os principais ganhos que o Lean gera, atualmente, para as montadoras
pesquisadas, é a reducdo do consumo de energia e a reducdo de residuos (refugo).
Inclusive, ficou claro ao longo das entrevistas com as montadoras que o foco principal
dos programas de melhoria continua é a reducdo de energia elétrica e a melhor
eficiéncia operacional. J& para os fornecedores, além da reducdo do consumo de energia
elétrica, a reducédo de refugo, e por consequéncia, a menor geracdo de residuos € um
objetivo predominante; o Quadro 57 ilustra os ganhos para os fornecedores pesquisados.

Esses resultados sdo suportados pelos apresentados por Samson (2010) e Yang et al.
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(2010), que destacam a reducdo de desperdicios como um dos beneficios que o Lean
gera para o green.

Outros dois aspectos verificados foram o impacto que a inovacdo e qualidade
geram no desempenho ambiental provenientes das praticas Lean. Nesse sentido, foi
possivel identificar que a inovacdo impulsionada pelo Lean tem impactado, tanto para
as montadoras como para os fornecedores, na melhor utilizagio da capacidade produtiva
e, por consequéncia, na reducéo da necessidade de aquisicdo de novos equipamentos, na
reducdo do consumo de energia elétrica e na utilizacdo de novas tecnologias menos
poluentes, como o novo sistema de solda e AGV da M2. J& os beneficios gerados pela
qualidade ficaram mais evidentes ao analisar os indicadores de PPM das empresas.
Pode-se perceber que o indice de defeitos dos fornecedores para as montadoras tem
reduzido consideravelmente com o avango das praticas Lean. Por consequéncia, foi
possivel identificar por meio das entrevistas que com o aumento da qualidade o nimero
de devolucOes e a quantidade de pecas rejeitadas tém reduzido constantemente. Dessa
forma, reduz-se o nimero de transporte para retorno e reenvio de materiais e 0 numero
de residuos gerados, o que gera um significativo ganho ambiental. Esses ganhos estdo
alinhados aos identificados por Sarkis (2001), Yang et al. (2010), Azevedo et al. (2012),
Ranganathan e Premkumar (2012), Diies et al. (2013) e Hajmohammad et al. (2013).

5.4 DELIVERY

Esta secdo visa identificar as acGes relacionadas ao processo Delivery. O
objetivo principal € o de identificar como as a¢gdes da LSCM desta dimensdo do SCOR
impactam nas questdes ambientais. O Quadro 60 ilustra a sintese dos dados da referida
dimensdo. Ja o Quadro 61 apresenta a descricdo dos dados da dimensdo Delivery dos

fornecedores.

Quadro 60 - Descricéo e resultados das préaticas Delivery: montadora

Prética/ Sistema de distribuicdo
Empresa Descricdo Principais Resultados

M1 Milk run com boa parte dos fornecedores, | Principal foco esta na reducdo de
sistemas de roteirizagao. custos. As melhorias de transporte
geram a reducdo da utilizacdo do
nimero de caminhdes.

M2 Através do objetivo da taxa de ocupagdo dos | A empresa adota um sistema
veiculos as rotas sdo otimizadas para terem | denominado Logistica Verde que visa
também o menor percurso possivel. Desta forma, | medir a emissdo de CO? gerado no
chega-se em um balanceamento  entre | transporte.

ocupacdo/deslocamento para reducdo total nos
custos de transporte.

A utilizacdo do Sistema Moniloc permite ao
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Pratica/ Sistema de distribuicéo

Empresa | Descrigéo Principais Resultados
transportador e fornecedor transparéncia a clareza
em todo o processo de coleta e entrega. Desta
forma, o transit-time pode ser otimizado e o
tempo Total de permanéncia entre 0s processos
intermediérios reduzidos.

M3 A empresa trabalha com o milk run para o envio | As acBes de melhoria na distribuicdo
de pecas dos fornecedores para a fabrica, ja a | fisica tem reduzido o impacto
roteirizacdo é para processos de distribuicdo dos | ambiental. Principalmente na reducéo
veiculos para as concessionarias. da emissdo de CO? e consumo de

combustivel.

Pratica/ Impacto ambiental

Empresa | Descricéo Principais Resultados

M1 N&o diretamente, mas esta na politica ambiental com foco | Menor €onsumo de
na reducdo da pegada ambiental com indicador | combustivel
estabelecido a partir de 2014. A politica para reducdo da | Menor emissao de CO2
pegada ambiental tem meta de implantacdo até o ano de
2017 e iniciou a implanta¢do em junho de 2014.

M2 Sim. Existe como objetivo interno a reducdo anual de 5% | Os objetivos de emissdo
de todas as emissGes de CO2? gerados pelos veiculos | estdo sendo atingidos em
contratados pela M2. virtude da otimizagdo do

transporte.

M3 Sim. A otimizag&o de rotas, principalmente Milk-Run, s6 é
possivel gracas a flexibilidade dos fornecedores em se
ajustarem aos horarios de coletas requeridos pela M2.

Pratica/ Envolvimento dos participantes da cadeia de suprimentos

Empresa | Descricéo

M1 As melhorias tém envolvido dos transportadores e boa parte dos fornecedores.

M2 A otimizagdo de rotas, principalmente Milk-Run, s6 é possivel gracas a flexibilidade dos
fornecedores em se ajustarem aos horarios de coletas requeridos pela M2.

M3 Desenvolver a gestdo socioambiental das concessionarias. Utilizar conhecimento para

melhorar 0 meio ambiente. Auditam as concessionarias em relacdo quesitos ambientais.
Ampliagdo da visdo da sustentabilidade. Premiacdo para as concessiondrias mais
sustentaveis. Promover a melhoria de desempenho ambiental do fornecedor como forma
de comunicar 0s impactos ambientais.

Fonte: o autor, 2014.

Quadro 61 - Descricdo e resultados das préaticas Delivery: fornecedores

Prética/ Sistema de distribuicdo

Empresa Descricdo Principais Resultados

F1.1 Milk run com os fornecedores e sistema | Alto nivel de servigo com o fornecedor

sequenciado com a montadora e o cliente.
Alta ocupacdo dos veiculos.
F1.2 Tem milk run com alguns fornecedores e | As acBes de melhoria na distribuicdo
clientes. visam a maior ocupacdo no transporte e
A maioria dos fornecedores tem modelo de | reducéo no custo de transporte.
roteirizagdo por meio do centro de distribuicdo
de S&o Paulo.

F1.3 Tem milk run com fornecedores e clientes. Alta taxa de ocupacdo, tem ocupacao
de cerca de 95% dos veiculos,
reduzindo o nimero de viagens e 0s
custos com transporte.

F1.4 Milk Run para M1 e M2. Tentou implementar | Reducdo do custo de transporte.

milk run com fornecedores mas ndo deu certo.
Tem janela de entrega com os fornecedores.
F1.5 Fornecedores: ndo tem milk run, mas tem | Maior ocupacdo dos veiculos e reducdo

sistema de agendamento. do tempo de  espera  para
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M1: milk run

M2: sistema de agendamento munilock, entre de
carga completa pela empresa.

M3: milk run.

carregamento/descarregamento.

F1.6 A empresa tem milk run com 90% dos clientes. | Reducdo do nuimero de devolucdes,

transporte emergencial ou extra.

F1.7 A empresa trabalha com o milk run para o envio | Controla a emissdo de CO? do sistema
de pecas dos fornecedores para a fabrica, jA a | de entrega de componentes dos
entrega para a montador é sequenciada. Pois | fornecedores para a fabrica e tem metas
estad na mesma planta da montadora. de reducdo do consumo de CO? e de

combustivel.

F2.1 N&o tem milk run. Reducdo do custo de produto perante o
Parte da entrega dos fornecedores é via | cliente.
ferroviario e a entrega para os clientes é por
conta da empresa. A empresa tem programa de
roteirizagdo.

F2.2 Com a F2M2 tem milk run. O milk run com a M1 tem gerado
Com a F1M2 transporte por conta da empresa. problemas no retorno de embalagens o
Com a M1 tem milk run. que ocasiona reducdo do tamanho do

lote de producdo e mudanca de
programagcao.

Pratica/ Impacto ambiental

Empresa Descricdo Principais Resultados

F1.1 Néao controla do impacto ambiental do sistema de
distribuigéo.

F1.2 Néao controla do impacto ambiental do sistema de
distribuigéo.

F1.3 Néao controla do impacto ambiental do sistema de
distribuicéo.

F1.4 Néao controla do impacto ambiental do sistema de
distribuicéo.

F1.5 N&o controla do impacto ambiental do sistema de
distribuicéo.

F1.6 Reducédo do nimero de viagens. Reducdo de trés carretas para duas

carretas entrega dia para o cliente
M3.

F1.7 Gerencia 0s riscos ambientais no transporte Os entrevistados relataram baixo
indice de acidentes ambientais.

F2.1 N&o controla do impacto ambiental do sistema de
distribuicéo.

F2.2 O foco esta na reducdo de custo. A empresa mede o custo logistico
em funcdo do faturamento, custo
atual estda em 429% do
faturamento.

Pratica/ Envolvimento dos participantes da cadeia de suprimentos

Empresa Descricdo Principais Resultados

F1.1 Esta realizando atualmente uma melhoria no sistema | Reducdo de uma viajem por dia.
de embalagem com um dos fornecedores.

F1.2 Os projetos de melhoria na distribuicdo envolvem os | Tem estudo do tri trem para
clientes e fornecedores e prestadores de servico em | otimizar o transporte e reduzir o
transporte. consumo de combustivel.

F1.3 Os projetos de melhoria no sistema de distribui¢do | Redugdo do  consumo  de
envolvem os fornecedores, transportadores e clientes. | combustivel, redu¢cdo do nimero

de veiculos.

Fl1.4 O milk run é obrigatdrio para 0 M1 e M2. Em virtude das prioridades

Os fornecedores sdo colaborativos e as barreias

econdbmicas as melhorias de

internas. transporte ndo reduzem muito
custo.
F1.5 Tem forte envolvimento com os fornecedores, | Otimizar 0s
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clientes e transportadores para melhorar o sistema de | custos/movimentacfes e
distribuicéo. minimizar os fretes extras.

F2.1 Tem parceria com uma Unica transportadora para | Reducdo do nimero de viagens.
entrega para os clientes. Inclusive com adaptages no
veiculo para aumentar a capacidade de carga.

F2.2 Realiza workshop com os fornecedores. Otimizacdo das rotas.

F1.6 O envolvimento mais colaborativo é com a M3 que | Baixo indice de entregas
orienta a empresa de forma a melhorar o sistema de | incorretas com a M3.
gestao.

F1.7 Com a combinacdo dos pilares logistica e meio

ambiente do WCM, além das politicas globais de
gestdo de fornecedores a empresa tem conseguido o
envolvimento da cadeia de suprimentos.

Fonte: o autor, 2014.

Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel identificar que somente a M3 e
a F1.7 tém claramente a dimensdo ambiental aliada ao sistema de distribuicdo, embora a
M2 tenha declarado que controla e busca reduzir a emissdo de CO, no sistema de
distribuicdo a montante e a jusante da cadeia. Grande parte das empresas pesquisadas
utilizam o sistema de milk run — pratica LSCM — ou outras estratégias para a otimizagao
do transporte. Os principais objetivos identificados na dimensdo Delivery foram a
otimizacdo das cargas — aumento da taxa de ocupacao dos veiculos -, reducdo do custo
de transporte e a reducdo do consumo de combustivel.

Ao analisar as estratégias de distribuicdo adotadas pelas empresas pesquisadas,
em especial o milk run e o sistema sequenciado adotado, em especial pela M2, foi
possivel verificar que o trade-off apresentado por Dies et al. (2013), maior frequéncia
de entregas x emissdo de CO, é mitigado por essas praticas. Embora o programa de
Logistica Verde da M2, tenha permitido, segundo o gerente de logistica, tomar acGes

que estdo reduzindo significativamente a emissao de CO2.

5.5 RETURN

Esta secdo visa identificar as acdes relacionadas ao processo Return. O objetivo
principal é o de identificar como as a¢Bes da LSCM desta dimensdo do SCOR
impactam nas questdes ambientais. Os Quadros 62 e 63 ilustram a sintese dos dados da

referida dimensao.

Quadro 62 - Descrigdo e resultados das praticas Return: montadoras

Pratica/ Melhorias no processo e a reducéo dos residuos
Empresa | Descrigéo Principais Resultados
M1 Algumas melhorias estdo sendo | 95% dos residuos sao reciclados. A

implementadas, como a nao necessidade do | empresa gerencia 100% de seus residuos
envio dos paletes para a area de residuos | industriais, o equivalente a 6 mil toneladas
(ficam dentro da producdo), a polionda das | por més.

embalagens que eram descartadas e hoje sdo | Reducdo significativa do consumo de acéo,
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reutilizadas no processo interno.
Tecnologia para compactar isopor reduziu
em 97% o volume de isopor.

reducdo de embalagem, reducdo de
materiais de usinagem e de solda.
Reciclagem de 500 toneladas de 6leo por
ano. 98,75% dos residuos produzidos pela
M1 ao longo do ano foram reaproveitados
ou reciclados. Juntamente com as
concessionarias, colocou em pratica um
programa de logistica reversa para dois
produtos que podem representar grande
impacto ambiental se descartados de forma
incorreta: baterias e pneus. Foram criados
pontos de coleta de baterias e pneus
espalhados pela rede de concessionarias.

M2

A empresa sera detentora de todas as
embalagens necessarias aos componentes
para a fabricacdo de seus carros. Desta
forma, haverda uma grande reducdo na
quantidade de residuos (paletes de madeira,
papeldo, plasticos etc.) envolvidos nos
processos.

Por serem embalagens universais, a
separagdo serd amplamente simplificada pois
caberd basicamente a administragdo dos
saldos das embalagens que serdo necessarias
serem retornadas a cada fornecedor.

M3

A equipe do meio ambiente sempre motiva
todos os funcionérios a correta separacao
dos residuos, como ha um sistema de
auditoria nos setores para verificar se estdo
fazendo a correta separagéo.

Tem programa de gerenciamento de
residuos. A empresa ndo envia residuos
para o aterro desde 2008. N&o tem ciclo
fechado da cadeia, mas os parabrisas sdo
retornados para o fornecedor e parabrisas.

Prética/
Empresa

O Lean e a utilizacdo d

e produtos reciclados

Descricdo

Principais Resultados

M1

Sim, tem ciclo fechado na cadeia de ago.
Contem uma quantidade de plastico
proveniente de reciclagem superior a 7% de
sua massa total de plastico e ser valorizavel
a ordem de 95% de sua massa em fim de
vida.

O revestimento interno é fabricado a partir
de fibras de garrafas PET recicladas,
reduzindo o impacto ambiental que o
descarte desse material proporcionaria, sem
afetar a qualidade do produto. 46% sdo
constituidos por materiais oriundos de
reciclagem.

A sucata de aco € enviada para uma
metallrgica que retorna parte da sucata
como pegas para motor por um custo
menor.

M2

Estda em fase inicial. Inicialmente na
utilizagdo de material reciclado em bancos
de parachoque.

A linha de veiculos blue motion com pneus
ecoldgicos, informacédo para 0s
consumidores do consumo de combustivel.
N&o é um veiculo sd, é um patrdo para todos
0s modelos. Um “carro mais sustentavel*

De acordo com o0s entrevistados o
consumidor brasileiro vé o produto
reciclado como de menor qualidade e mais
fraco.

M3

Alguns componentes plasticos sdo enviados
para os fornecedores especificos para utilizar
em produtos reciclados.

90% dos veiculos sdo reciclaveis.

Préatica/
Empresa

Embalagens

retornaveis

Descricdo

Principais Resultados

M1

Todo fornecedor nacional utiliza embalagem

Reducdo de custos e Reducdo na geragdo
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retornavel. As acBes de melhoria tém
influenciado no  desenvolvimento  de
embalagens e retornaveis e na reutilizacéo
interna  das embalagens  descartaveis
provenientes de importacéo.

de residuos.

M2 Sim. Processos mais robustos permitem
principalmente a redugdo da “gordura” que
estaria presente através dos materiais em
processo/inventario ou protecBes excessivas
para a garantia da qualidade. A adocdo de
embalagens especificas para atendimento de
conceitos JIS, JIT ou Kanban também
possibilita a estruturacdo de conceitos mais
préticos e otimizados a cada processo.

M3 Todo fornecedor nacional utiliza embalagem | A empresa tem um sistema global para
retornavel. gerenciamento das embalagens retornaveis
Tem controle forte de embalagem. A uma | em todos os fornecedores e nas unidades
divisdo por cor para melhor organizacéo. produtoras. Com o sistema, a empresa

conseguiu aumentar o namero de pegas
que utilizam embalagem retornavel e
reduzir o nimero total de embalagens.

Prética/ O Lean e a confiabilidade (reducéo de devolugdes)

Empresa Descricdo Principais Resultados

M1 Atuando para controle de expedicdo e | Programa para desenvolvimento e
reducdo da perda de embalagens. avaliacdo dos fornecedores além de um

eficiente sistema de EDI tem gerado baixo
indice de entregas incorretas por parte dos
fornecedores.

M2 E mais evidente com os sistemistas que tem
sistema automatico para entrega de pecas.

M3 Os programas desenvolvidos pela empresa | Reducdo do nimero de entregas
para capacitar os fornecedores, além de | emergenciais.
acles especificas que a empresa realiza in
company tem contribuido significativamente
para a reducdo de devolucdes.

Pratica/ O Lean e a confiabilidade (reducéo de devolugdes por defeito)

Empresa Descricdo Principais Resultados

M1 Sim, pois hd um aumento da qualidade do
produto.

M2 Sim, contribui diretamente. A grande chave | Um exemplo apresentado pelo entrevistado
é que o Lean diminui a variabilidade, com | foi a reducdo do PPM de um fornecedores
maior estabilidade esta ligada diretamente | para 30 PPM més.
com a qualidade e indiretamente como a
seguranga e como os fornecedores
vislumbram a empresa.

M3 Os programas conjuntos para melhoria da | O PPM dos fornecedores passou com a

qualidade e para a solucdo de problemas tém
impactado diretamente na qualidade das
pegas.

implementacdo do Lean de 5000 para 21
ao més.

Fonte: o autor, 2014.
Quadro 63 -Descricdo e resultados das praticas Return nos fornecedores

Pratica/ Melhorias no processo e a reducéo dos residuos

Empresa | Descricéo Principais Resultados

F1.1 Reduziu significativamente o refugo. | $ 34.414,60 em 2011 para R$ 600,00

F1.2 O principal foco esta na reducdo da | Os custos com sucata estdo 15% abaixo da meta.
sucata.

F1.3 O principal foco esta na reducdo de | Com os programas kaizen o indice de sucata teve
refugo. uma reducdo significativa.

F1.4 As melhorias dos processos ajudaram | Os materiais destinados para reciclagem
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a reduzir a geracdo de residuos, pois
acabam se tornando simplificados.

contribuem com a receita da empresa.

F1.5 Sim

F2.1 Um dos principais focos do programa | As sete linhas apresentam o indice de refugo
kaizen esta na reducdo de refugo. abaixo da meta.

F2.2 O entrevistado relata que as ac¢fes de | Reducéo de refugo. Objetivo de 0,3% de refugo,
melhoria contribuiram para a reducdo | estd atualmente dentro da meta.
de refugo.

F1.6 O responsavel pelo setor de melhoria | Indice de refugo abaixo da meta e PPM abaixo da
continua destacou que um dos | meta.
principais impactos foi na reducéo de
refugo.

F1.7 Tem programas de melhoria continua | As praticas geradas pelo WCM tem possibilidade
para a area ambiental. Treinamento | um baixo indice de residuos.
com os funcionarios para a coleta
seletiva

Pratica/ O Lean e a utilizac8o de produtos reciclados

Empresa | Descrigéo Principais Resultados

F1.1 N4o utiliza material reciclado.

F1.2 N&o utiliza material reciclado.

F1.3 N&o utiliza material reciclado.

Fl1.4 Os clientes ndo permitem por ser um | M1: utiliza material reciclado.
item de seguranca. M2: ndo utiliza material reciclado.

F1.5 N&o, embora 0 aco veja parcialmente
de reciclagem

F2.1 Parte da producdo do aco é
proveniente de reciclagem.

F2.2 N&o utiliza diretamente.

F1.6 N&o utiliza diretamente.

F1.7 Alguns componentes plasticos sdo | 95% dos materiais sdo reciclaveis.
enviados para os fornecedores
especificos para utilizar em produtos
reciclados.

Pratica/ Embalagens retornaveis

Empresa Descricdo Principais Resultados

F1.1 Utiliza embalagens retornaveis com | 90% dos residuos sdo enviados para reciclagem.
parte dos fornecedores.

Para a montadora todas as
embalagens sdo retornaveis.

F1.2 Trabalha na cadeia para desenvolver | Mudanca de embalagem de madeira e papeldo
embalagens retorndveis quando a | que ampliou em 6 ciclos o processo de entrega
embalagem ndo é retornavel usa | cliente/fornecedor.
biodegradavel. A empresa reutiliza internamente embalagens

vindas de fornecedores.Tem projeto para
ampliacdo das embalagens retorndveis.

F1.3 Tem embalagem descartdvel e | Para os fornecedores nacionais tem 95% de
retornavel. Para os novos projetos | embalagem retornavel.
com fornecedores do Japdo estdo | Para os materiais importados 10% é retornavel.
sendo  implantadas  embalagens
retornaveis.

F1.4 Clientes — todos os clientes sdo | Reutiliza as embalagens que vem da china de
retornaveis. papeldo e reutiliza com os fornecedores.
Fornecedores - a maioria €
descartavel.

F1.5 Sugestéo para  acabar  com | AS embalagens para os clientes nacionais sdo
embalagem descartavel e eliminar | retornaveis e de propriedade da montadora.
madeira.

F1.6 A empresa sO trabalha com | Custo excedente embalagem com um dos clientes

embalagens retornaveis.

foi reduzido de R$7000,00 més e atualmente nao
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paga. Realizou melhorias de embalagem em um
dos clientes, reduziu mantas e papeldo das
embalagens.

F1.7 Todo fornecedor nacional utiliza | A empresa tem um sistema global para
embalagem retornavel. gerenciamento das embalagens retornaveis em
Tem controle forte de embalagem. A | todos os fornecedores e nas unidades produtoras.
uma divisdo por cor para melhor | Com o sistema, a empresa conseguiu aumentar o
organizacao. nimero de pecas que utilizam embalagem
retorndvel e reduzir o nUmero total de
embalagens.
F2.1 Utiliza embalagem retorndvel e | Embalagem —50% madeira e 50% metalica.
descartavel (madeira).
F2.2 Utiliza somente embalagens | Ganhos na reducdo de custo e qualidade em
retorndveis com os clientes. virtude do tipo de material.
Pratica/ O Lean e a confiabilidade (reducéo de devolugdes)
Empresa | Descrigéo Principais Resultados
F1.1 Atualmente tem retorno. Com a | O nivel de servigo com os fornecedores € abaixo
montadora o sistema dificulta o erro | de 90% e com a montadora é de 100%.
de informacdo. Mas, por problemas | Os erros com os fornecedores geram devolucao e
de informacdo com os fornecedores | transporte extra.
0S erros sd80 maiores por ndo ter
tecnologia para troca de informagéo.
F1.2 Sim, principalmente o baixo indice de | Tem nivel de servico de 98% com a M2.
devolugéo com os fornecedores.
F1.3 Sim, principalmente pelo sistema de | A logistica ndo tem devolugdes, nivel de servigo
informacdo. de 100% com os clientes e os fornecedores tem
97,5% com os fornecedores.
F1.4 Melhorar o fluxo de itens importados.
Para melhorar a entrega comegou a
emitir nota de débito e reduziu a
devolugéo.
F1.5 Sim Nivel de servi¢o de 98% com os clientes.
F1.6 O EDI com um dos clientes para
retirar embalagens de acordo com o
EDI. O EDI é baseado no multiplo de
embalagem.
F1.7 Nd&o tem devolugbes do cliente. Nivel de servi¢o 100%.
F2.1 Sim, principalmente na reducdo do | Taxa de atendimento logistico aos clientes de 94,3
namero de devolugdes. %
Taxa de atendimento aos clientes automotivo de
98 %.
F2.2 Tem baixo indice de devolugdo com | 100% de nivel de servi¢o com os clientes.
os fornecedores e clientes.
Com a M1 implantou sistema de
controle de expedicdo que reduziu
para quase “0” as entregas incorretas.
Prética/ O Lean e a qualidade (reducao de devolugdes por defeito)
Empresa | Descricgéo Principais Resultados
F1.1 Com a solidificagdo do Lean a empresa | Meta de PPM 144 e atualmente esta em
reduziu significativamente o PPM com o | 111.
cliente e também dos fornecedores.
F1.2 A empresa tem alto padrdo de qualidade com
os clientes.
F1.3 A empresa é reconhecida pelo seu alto padrdo | N&o tem devolucdo e 0 PPM estd em 28
de qualidade. no Ultimo ano.
F1.4 Sim, mas ainda tem problemas com
reclamacgdes de qualidade com projetos novos
(problema do projeto).
F1.5 Sim Reduziu os incidentes logisticos. R$
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50.000 a menos de incidentes, atual R$
3000,00 de incidente logistico.

F1.6 Reducéo do PPM com os clientes. Reducdo em 40% do atual 1.500 PPM,
estava anteriormente com 7.000 PPM.

F1.7 Redug&o do PPM com os fornecedores. O PPM dos fornecedores passou com a
implementacdo do Lean de 5000 para 21
ao més.

F2.1 O foco estd na reducdo do PPM perante 0s

clientes.
F2.2 “Mesmo nem tendo um programa formal de

Lean, o nivel de servico logistico estd em
100% gracas as melhorias com kaizen na
logistica”.

Fonte: o autor, 2014.
A Ultima dimensdo do SCOR analisada foi o Return. Nessa dimensdo foi

analisado como o Lean influencia na logistica pds-consumo (no caso a gestdo de
residuos), na logistica pés-venda (devolucGes por erro logistico e defeito)— e logistica
reversa de embalagens. A logistica reversa é uma importante atividade da GSCM, e
conforme relatado por Kuik et al., (2010), Srivastava (2008) e Rao e Holt (2005) a
logistica reversa fecha o ciclo de atividades da GSCM.

Pode-se observar uma consideravel preocupacdo das trés montadoras no que
tange a reciclabilidade dos materiais, reducdo do envio de residuos para aterro e
principalmente que os veiculos apds o seu ciclo de uso tenham um alto nivel de
reaproveitamento por meio da reciclagem. Além disso, um dos principais focos, quando
se trata de aplicacdo do Lean para questGes ambientais, esta na reducdo de residuos ou
recuperacdo de valor por meio da revalorizacdo dos residuos.

Outro ponto de destaque estd na gestdo de embalagens. Todas as empresas
pesquisadas utilizam embalagem retornavel, seja parcialmente ou na sua totalidade. Foi
possivel identificar uma iniciativa na reducdo de embalagens descartaveis por boa parte
das empresas, principalmente na reducdo de embalagens de madeira. Essa tendéncia
visa, principalmente, a reducdo de residuos e custos com a aquisicdo de embalagens. No
entanto, apresenta um trade-off com o custo de transporte, pois com o0 aumento da
utilizacdo de embalagens retornaveis ha um aumento no transporte de retorno. Nesse
sentido, entra a importancia da LSCM por meio de implementacdo de praticas de
distribuicdo como o milk run apresentadas na secéo 5.4 desta tese.

Ja os principais beneficios gerados pelo Lean na dimensdo Return estdo
relacionados a:

a) reducdo de problemas gerados pela entrega errada de material dos

fornecedores para os clientes; pode-se observar que a maioria dos

fornecedores esta com o indicador de nivel de servi¢co acima da média de
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mercado (98%), o que gera menor necessidade de transporte emergencial e
transporte de retorno por entregas incorretas, com isso, a redu¢do do impacto
ambiental; e

b) maioria dos fornecedores estarem atingindo a meta de PPM, que reduz o

indice de devolucdo de materiais por problema de qualidade e também o
indice de refugo.

Por fim, ainda na dimenséo Return, analisou-se a presenca de acdes voltadas ao
ciclo fechado da cadeia de suprimentos. A acdo mais efetiva que foi possivel evidenciar
foi a da M1, que tem um contrato com o fornecedor de agdo que recolhe a sucata e todo
o material recolhido retorna para a empresa em forma de pecas para a fabricacdo de
motores, com um custo mais baixo. Essa acdo, como fonte de reducdo de perdas e de
emissdes de poluentes é destacada por Sarkis (2001), Zhu e Sarkis (2006) e Zhu et al.
(2008).

5.6 O GSCM E AS EMPRESAS PESQUISADAS

Uma das etapas da pesquisa de campo foi realizada por meio de um
levantamento quantitativo com os entrevistados. Esse levantamento objetivou conhecer
as principais motivacOes, direcionadores e barreiras para as empresas implantarem a
GSCM. Incialmente foi realizado um esclarecimento para 0s entrevistados sobre o
significado da GSCM e o0 objetivo do levantamento quantitativo desta etapa da pesquisa.

A Tabela 14 apresenta as médias obtidas para o levantamento das principais
motivacOes. As duas motivagcbes com maior média foram a imagem corporativa e a
reducdo de desperdicios. A principal motivacdo (imagem corporativa) é identificada é
destacada por Vachon and Klassen (2007). J& o impacto no desempenho operacional foi

0 que obteve a menor média.
Tabela 14 - Motivac@es para 0o GSCM

Motivacdes Média Variancia
Melhora a imagem corporativa 4,76 0,33
Reducéo dos desperdicios 4,74 0,20
Reducdo dos riscos ambientais na cadeia de suprimentos 4,43 0,49
Gera inovagao 4,33 0,62
Reducdo de custos 4,29 0,75
Gera vantagem competitiva 4,14 0,56
Crescimento de mercado 3,93 0,90
Aumenta a confiabilidade 3,81 1,04
Melhora o desempenho operacional 3,79 1,00

Fonte: o autor, 2014.
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Embora boa parte dos entrevistados ndo tenha demonstrado entendimento claro
dos beneficios gerados pela LSCM para a GSCM, a alta média obtida pelo motivador
reducdo de desperdicios permite relacionar os beneficios ambientais gerados pela menor
geracdo de residuo com um dos principais pilares do Lean, que é a eliminacdo dos
desperdicios.

Na sequéncia, foi questionado para 0s entrevistados a respeito de qual o nivel de
concordancia com cada direcionador para a GSCM, a Tabela 15 ilustra os resultados. A
maior média esta relacionada a forte influéncia que a matriz tem na implantacdo de
préaticas sustentaveis na cadeia de suprimentos (conforme apresentado na se¢do 5.3,
somente uma das empresas pesquisadas ndo € multinacional). Em seguida, estd a
influéncia da direcdo da empresa orientando para a aplicacdo de acdes sustentaveis,
esses dois direcionadores também obtiveram menor variancia, ou seja, menor dispersdo
em relagcdo a média. Ja o direcionador menos importante apontado sdo os fornecedores.
Esse resultado diverge do obtido por Zhu et al. (2007), que identificaram os requisitos
legais e a pressdo do mercado externo como principais direcionadores. Vale destacar
que os resultados obtidos dos autores sdo da industria chinesa e a presente pesquisa é da
indUstria brasileira. JA nos casos preliminares os principais direcionadores estavam

relacionados a reducédo de custos.
Tabela 15 - Direcionadores para 0 GSCM

Direcionadores Média Variancia
Matriz 4,64 0,38
Direcéo organizacional 4,5 0,45
Pressdo para reduzir custos 4,38 0,92
Regulatério 4,21 1,1
Mercado 3,93 0,95
Recuperacéo de investimento 3,86 1,1
Concorrente 3,6 1,08
Fornecedores 2,74 1,27

Fonte: o autor, 2014,
Os resultados dos direcionadores apontam para um fator de grande importancia

para 0 sucesso na implantacdo do Lean, que é o apoio da alta administracdo. Esse
direcionamento da matriz e da direcdo séo fatores que permitem a potencializacdo dos
resultados da GSCM.

Por fim, a Tabela 16 ilustra as principais barreiras para a GSCM. Dos trés
fatores levantados, as barreiras tém apresentado maior dispersdo das avaliacbes de
concordancia. No entanto, a principal barreira apontada foi a dificuldade de obter
melhores resultados ambientais em virtude do baixo envolvimento dos fornecedores,

embora tenha apresentado uma variancia relativamente alta. Como a GSCM visa a
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adocgdo de praticas ambientais na cadeia de suprimentos, esse resultado demonstra que
muitas agdes ambientais ndo tém o seu resultado potencializado em virtude dos
parceiros da cadeia de suprimentos. Esse resultado diverge do obtido por Zhu e Geng
(2013), que identificaram as regulamentacdes e o custo de implantacdo como principais

barreiras na China.
Tabela 16 - Barreiras para 0 GSCM

Barreiras Média Variancia
Dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos 3,88 0,99
Custo de implantacéo 3,79 1,34
Melhorias com baixa velocidade 3,62 1,36
Desempenho Econdmico 3,33 1,40
Informagdes com baixa qualidade 3,26 1,22
Imagem de baixa qualidade 3,14 1,49
Inflexibilidade da cadeia de suprimentos 3,12 0,99
Nivel de formag&o dos funcionarios 3,05 2,05
Falta de consciéncia de melhoria 2,90 1,94
Barreiras tecnoldgicas (auséncia ou caréncia de tecnologia limpa) 2,62 1,12
Regulamentag6es 2,60 1,32

Fonte: o autor, 2014,
Ao longo das entrevistas, pode-se observar que a barreira dependéncia dos

parceiros ndo € causada apenas pelos fornecedores. Um exemplo foram os relatos dos
fornecedores da M2 de que a montadora participa pouco e em poucas vezes envolve 0s
fornecedores em programas de melhorias, muito menos melhorias ambientais. Quando
analisamos a segunda camada da cadeia esses resultados sao ainda mais preocupantes,
pois foi possivel identificar o baixo envolvimento dos fornecedores de primeira camada
na adoc¢do de programas de melhoria para os fornecedores de primeira camada.

Uma excecdo identificada é a M3, que tem programas mais efetivos para
envolver os fornecedores de primeira e segunda camadas. Esses programas s&do
impulsionados pelas agdes do seu sistema de produgdo que é fortemente baseado no
Lean. Embora as a¢Ges na sua cadeia de suprimentos ndo visem diretamente a melhorias
ambientais, a M3 tem conseguido atingir e, em alguns casos, superar as suas metas
ambientais, muito pelo bom sistema de relacionamento e envolvimento na cadeia de
suprimentos. Para a melhor compreensdo das motivagdes, direcionadores e barreiras do

GSCM, a secdo seguinte apresente a analise de agrupamento dos dados.

5.6.1 Analise de agrupamento: motivacdes, direcionadores e barreiras

A andlise estatistica multivariada se refere a um conjunto de técnicas estatisticas,
as quais objetivam analisar grandes conjuntos de dados referentes a diversas variaveis
de forma simultanea (RODRIGUES; PAULO, 2012). Além disso, por meio das técnicas



205

de anéalise multivariada é possivel simplificar a estrutura de variabilidade dos dados
(MINGOTI, 2005), facilitando a interpretacdo dos mesmos. Nesse sentido, para melhor
compreensdo do comportamento dos motivadores, direcionadores e barreiras foi
realizada uma técnica multivariada por meio de analise de agrupamento. De acordo com
Verga et al. (1998), a andlise de cluster utiliza toda a variancia ou informacéo contida
no conjunto de dados original. Para Mingoti (2005), a analise de agrupamento objetiva
dividir os elementos da amostra, ou populacdo em grupos, de forma que os elementos
pertencentes a um mesmo grupo sejam similares entre si com respeito as variaveis
(caracteristicas) que neles foram medidas, e os elementos em grupos diferentes sejam
heterogéneos em relacdo a estas mesmas caracteristicas (MINGOT]I, 2005).

Os resultados obtidos, dado o tipo de distancia e de ligacdo, sdo dispostos
graficamente em um dendrograma que possui uma escala para observagdo dos niveis.
Para a construcdo do dendrograma foi utilizado o programa computacional MATLAB
versdo 8.2. Para gerar os agrupamentos foi construida uma matriz com os dados dos 45
entrevistados e os 28 fatores de analise (9 motivadores, 8 direcionadores e 11 barreiras),
os dados da escala de 1 a 5 foram normalizados para uma escala de 0 a 1. Para validar o
agrupamento foi utilizado o coeficiente de correlacdo cofenética.

Para Meyer (2002, p. 26), “a correlagdo cofenética mede o grau de ajuste entre a
matriz de similaridade original (S) e a matriz resultante da simplificacdo proporcionada
pelo método de agrupamento (matriz C)”. A fungdo cofenética é uma forma de avaliar a
validade da informacdo gerada pela funcdo ligacdo e compara-la com os dados originais
da distancia. Se o agrupamento for valido, a ligacdo dos objetos no agrupamento tem
uma forte correlacdo com as distancias entre objetos no vetor de distancias. A funcédo
cofenética compara esses dois conjuntos de valores e calcula sua correlagdo. “A
correlacdo equivale a correlacdo de Pearson entre a matriz de similaridade original e
aquela obtida apos a construgdo do dendrograma” (MEYER, 2002, p. 27). Assim, a
melhor solucdo para um agrupamento tem correlagdo cofenética igual a 1 (CHIGUTI,
2005). O método de ligacdo adotado foi o average (média das distancias entre 0s
pontos). Foi esse método de ligacdo que produziu o melhor valor da funcdo cofenética.
O valor da fungdo cofenética gerado para a referida base de dados, considerando o
melhor resultado obtido dentre os métodos de ligacdo (single, centroid, complete e
ward), foi de 0,862, 0 que se pode considerar uma boa correlagdo, por estar proximo a
1. O Quadro 64 ilustra a organizacdo dos motivadores, direcionadores e barreiras para a

geracdo dos agrupamentos.
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Item Cddigo | Detalhamento

Motivador 1 1 | Melhora a imagem corporativa
Motivador 2 2 | Crescimento de mercado

Motivador 3 3 | Reducdo dos riscos ambientais na cadeia de suprimentos
Motivador 4 4 | Reducdo de custos

Motivador 5 5 | Aumenta a confiabilidade

Motivador 6 6 | Reducdo dos desperdicios

Motivador 7 7 | Melhora o desempenho operacional
Motivador 8 8 | Gera inovacédo

Motivador 9 9 | Gera vantagem competitiva
Direcionador 1 10 | Regulatério

Direcionador 2 11 | Mercado

Direcionador 3 12 | Fornecedores

Direcionador 4 13 | Concorrentes

Direcionador 5 14 | Matriz

Direcionador 6 15 | Direcdo organizacional

Direcionador 7 16 | Pressdo para reduzir custos
Direcionador 8 17 | Recuperacdo de investimento

Barreira 1 18 | Dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos
Barreira 2 19 | Imagem de baixa qualidade

Barreira 3 20 | Informac6es com baixa qualidade
Barreira 4 21 | Custo de implantacdo

Barreira 5 22 | Desempenho Econdmico

Barreira 6 23 | Nivel de formacdo dos funcionarios
Barreira 7 24 | Falta de consciéncia de melhoria
Barreira 8 25 | Barreiras tecnoldgicas

Barreira 9 26 | Regulamentaces

Barreira 10 27 | Inflexibilidade da cadeia de suprimentos
Barreira 11 28 | Melhorias com baixa velocidade

Fonte: o autor, 2014.

A organizacdo dos fatores ndo foi alterada para respeitar 0 grau de associacao

ilustrado no Grafico 7.

Gréfico 7 - Dendrograma: motivadores, direcionadores e barreiras
26

24} Agrupamento 1
Agrupamento 2 Agrupamento3

) 1l =44

L ]

.E 1.-1 I1 ‘..5 3 g8 9 .._'-‘ 1.1 -I. 1.5 I'u" 1.F 5 1.I;I 5 21 ._. 2B :0 2.? 1.2 7

Fonte: o autor, 2014.
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O Quadro 65 ilustra os dados do agrupamento 1, 2, 3 e 4. A organizacdo dos

fatores ndo foi alterada para respeitar o grau de associagdo ilustrada no Gréfico 7.

Quadro 65 - Grupos por aglomeramento

Agrupamento 1 Descricdo Detalhamento

6 Motivador 6 Reducdo dos desperdicios

14 Direcionador 5 Direcionamento da Matriz

1 Motivador 1 Melhora a imagem corporativa

15 Direcionador 6 | Diregdo organizacional

3 Motivador 3 Reducdo dos riscos ambientais na cadeia de suprimentos
8 Motivador 8 Gera inovacao

9 Motivador 9 Gera vantagem competitiva

2 Motivador 2 Crescimento de mercado

11 Direcionador 2 Mercado

4 Motivador 4 Reducdo de custos

16 Direcionador 7 Pressdo para reduzir custos

7 Motivador 7 Melhora o desempenho operacional
17 Direcionador 8 Recuperacdo de investimento

5 Motivador 5 Aumenta a confiabilidade

10 Direcionador 1 Regulatério

Agrupamento 2 Descricdo Detalhamento

18 Barreira 1 Dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos
21 Barreira 4 Custo de implantacdo

22 Barreira 5 Desempenho Econdmico

28 Barreira 11 Melhorias com baixa velocidade

20 Barreira 3 InformagGes com baixa qualidade
27 Barreira 10 Inflexibilidade da cadeia de suprimentos
Agrupamento 3 Descricéo Detalhamento

12 Direcionador 3 Fornecedores

25 Barreira 8 Barreiras tecnoldgicas

26 Barreira 9 Regulamentacdes

13 Direcionador 4 | Concorrentes

19 Barreira 2 Imagem de baixa qualidade
Agrupamento 4 Descricdo Detalhamento

23 Barreira 6 Nivel de formagao dos funcionarios
24 Barreira 7 Falta de consciéncia de melhoria

Fonte: o autor, 2014.

E possivel verificar que todos os 9 motivadores ficaram no agrupamento 1. No

entanto, a maior aglomeracdo se deu com a reducdo de desperdicios e imagem

corporativa. Ja dos 8 direcionadores somente 2 ficaram fora do grupo 1 (fornecedores e

concorrentes), assim para os entrevistados das empresas pesquisadas nem os fornedores

e nem 0s concorrentes estdo direcionando a empresa para implantar praticas da GSCM.

Porém, os principais direcionadores foram a matriz e a dire¢do organizacional (o que ja

tinha sido apresentado na analise das médias).
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Por fim, na andlise das barreiras elas ficaram elencadas no agrupamento 2, 3 e 4.
O agrupamento 3 foi o que apresentou menor semelhanga, pois teve pontos com
distancia vertical acima de 2. Dessa forma, pode-se concluir que ha um consideravel
grau de divergéncia entre os entrevistados com relacdo as principais barreiras, pois
ficaram desagrupadas. A primeira barreira ilustrada no dendrograma (cédigo 18) é a
dependéncia de parceiros. J& as barreiras ligadas ao nivel de formacao dos funcionarios
(codigo 23) e falta de consciéncia de melhoria (grupo 24) foram elencadas em um
mesmo grupo (agrupamento 4), o que demonstra uma grande associacao entre as duas
barreiras e que para os entrevistados essas barreiras ndo séo presentes nas empresas
pesquisadas. Além disso, essas duas barreiras ficaram com distancia vertical proxima a

1,6, ou seja, abaixo de 2.

5.7 MODELO SCOR LSCM E GSCM

Apo6s o levantamento das praticas da LSCM e 0s seus respectivos impactos
ambientais, foi realizada uma relacdo entre estas praticas e as praticas da GSCM.
Ambas as préaticas foram mapeadas no referencial tedrico (Capitulo 3) por meio da
revisao de literatura e dos casos preliminares. O objetivo foi analisar o quanto cada
pratica da LSCM contribui para a GSCM dentro dos 5 processos do SCOR. Foi
utilizada uma escala Likert por nivel de contribuicdo de 5 pontos: 5 para contribui
muito, 4 para contribui pouco, 3 neutro, 2 prejudica pouco e 1 prejudica muito. A
organizacdo dos dados foi realizada baseada na combinacdo dos instrumentos de coleta
de dados utilizados ao longo da pesquisa de campo, conforme protocolo apresentando
no Capitulo 4 e os dados descritos e analisados nas se¢des 5.1 a 5.6 deste capitulo. A

Tabela 17 ilustra a analise de relacdo entre a LSCM e a GSCM.
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AT ~ "
Tabela 17 - Andlise da relacdo das praticas LSCM e GSCM
PLAN SOURCE MAKE DELIVERY RETURN
%C,@ Sustentabi(PG1 - PG2 - PG3- PG 4- PG5- SG1 - SG2- SG3 - SG4 - SG5 - MG1- |MG2- Mg 3 - MG4- |MG5- MG 6 - DG1- DG 2 - RG1 - RG2 RG3 RG4 -
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> Cooperaga de Redugao no ~ de
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Na dimensdo Plan as maiores contribui¢gdes foram a identificacdo de valor e a
troca eletronica de dados com a cooperacdo na cadeia de suprimentos, ou seja, a troca
eletronica de dados com sistemas de informacao verde. Além da Integracdo tecnoldgica
com o desenvolvimento conjunto de tecnologia e o sistema de informacao verde.

Ao analisar a dimensdo Source foi possivel identificar uma importante relagdo
entre as praticas da LSCM de treinamento e aplicacdo de eventos Kaizen nos
fornecedores com as préaticas da GSCM na mesma dimensdo. Ao longo das entrevistas,
esta ligacdo, embora pouco esclarecedora inicialmente pelos entrevistados, foi se
elucidando quanto a participacdo da empresa em acdes efetivas dos fornecedores. Um
exemplo é o caso da M3, que por meio das entrevistas com o gestor de compras e a
analista de meio ambiente adicionado a analise de documentos relacionados ao processo
de desenvolvimento de fornecedores ficou evidente a contribuicdo que as praticas de
LSCM com os fornecedores estdo gerando um impacto ambiental significativo,
principalmente na reducdo de residuos de embalagens, recursos naturais de transporte
(impacto na dimensdo Delivery), entre outros. Além disso, contribui para a reducdo do
consumo de energia elétrica e de residuos nos seus fornecedores.

Quanto a dimensdo Make, as maiores ligacGes com as praticas da GSCM sao a
reducdo de impactos ambientais ligados a armazenagem interna e nos fornecedores
(Source), reducdo de desperdicios e reducdo de consumos de recursos naturais.

Ja na dimensédo Delivery, foi possivel identificar um impacto significativo da
pratica LSCM just in sequence com a pratica GSCM “colaboragdo dos fornecedores e
da cadeia de suprimentos”. Os modelos sequenciados de produc¢do, principalmente da
M2, geram a necessidade de alto envolvimento de fornecedores como pode ser visto ao
longo da pesquisa com a F1.1. Dessa forma, contribui diretamente para eliminar as
barreiras de dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos. Porém, nesta dimensao
foi identificado um importante trade-off entre o desempenho de estoque gerado pelo just
in sequence e o0 consumo de recursos na dimensdo Delivery das praticas GSCM.

Por fim, ao analisar a dimensdo Return foi possivel identificar impacto na
dimensdo Make da GSCM na reducdo de desperdicios. J& com a dimensdo Return foi
identificada a auséncia de um ciclo fechado, com raras exce¢des como da M1 na

compra de pecas para a montagem de motores.
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5.7.1 Anélise de agrupamento: modelo LSCM e GSCM

Em seguida, foi realizada uma analise multivariada de cluster para avaliar o
aglomeramento entre as praticas LSCM por semelhanga de contribuigdo para as préaticas
GSCM e a andlise de aglomeramento das praticas GSCM por semelhanca de
contribuicdo recebida pelas praticas LSCM.

Os resultados obtidos, dado o tipo de distancia e de ligacdo, sdo dispostos
graficamente em um dendrograma que possui uma escala para observacdo dos niveis.
Para a construcdo do dendrograma foi utilizado o programa computacional MATLAB
versdo 8.2. Para gerar a analise de cluster foi construida uma matriz com os dados das
31 praticas LSCM e 23 praticas GSCM. Para validar o agrupamento foi utilizado o
coeficiente de correlacdo cofenética.

O método de ligacdo adotado foi o average (média das distancias entre 0s
pontos). Foi esse método de ligacdo que produziu o melhor valor da funcdo cofenética
das duas analises de agrupamento realizadas (praticas LSCM e GSCM). O valor da
funcdo cofenética gerado para a referida base de dados, considerando o melhor
resultado obtido dentre os métodos de ligagdo (single, centroid, complete e ward) foi de
0,8264 para as praticas LSCM e 0,7783 para as praticas GSCM. Pode-se considerar que
ambas tiveram uma boa correlacdo, por estar proximo a 1. O Grafico 8 apresenta o

dendrograma das praticas LSCM.
Graéfico 8 - Dendrograma das préticas LSCM
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Fonte: o autor, 2014.
Para a separagdo dos grupos das préaticas da LSCM o agrupamento foi realizado

para um corte de distancia multivariada igual a 4. Como pode ser visualizado no Gréafico

8, 0 agrupamento gerou 5 grupos contendo respectivamente grupo 1 com 12 praticas,
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grupo 2 com 4 préticas, grupo 3 com 4 praticas, grupo 4 com 6 préticas e grupo 5 com 4

praticas. O Quadro 66 apresenta a organizagdo das praticas por agrupamento.

Quadro 66 - Grupos por aglomeramento das praticas LSCM

Agrupamento 1 | Préaticas LSCM Média

17 Funcionarios multifuncionais 3,35
23 Poka Yoke 3,39
22 Mapeamento do fluxo de Valor 3,57
15 Controle da Qualidade Total 3,61
5 Desenvolvimento do produto integrado 3,26
12 Andon 3,13
14 Carga de trabalho uniforme 3,30
16 Focalizacdo da Producdo 3,26
21 Manutencdo Produtiva Total 3,22
24 Troca Rapida de Ferramentas 3,17
13 5°S 3,26
11 Kanban com fornecedor 3,17
Agrupamento 2 Praticas LSCM

6 Compartilhamento das informacdes da demanda 3,43
10 Proximidade com os fornecedores 3,70
26 Milk Run 3,52
28 Proximidade com os clientes 3,43
Agrupamento 3 Praticas LSCM

2 Identificacdo de Valor 4,00
8 Treinamento dos Fornecedores 3,87
9 Programas Kaizen com os fornecedores 3,96
19 Kaizen 3,87
Agrupamento 4 Praticas LSCM

1 Sincronizacdo de Capacidade 3,65
29 Fluxo de Informacdo com os clientes 3,78
3 Troca Eletrénica de Informaces 4,00
4 Integracdo Tecnoldgica 3,74
7 Reducdo do Ndmero de Fornecedores 3,74
30 Planejamento de embalagens 3,74
Agrupamento 5 Préticas LSCM

18 JIT de Compras 3,35
27 Just in sequence 3,57
20 Kanban 2,96
25 Tecnologia de Grupo 3,04

Fonte: o autor, 2014.
Nesta etapa da analise foi possivel identificar o agrupamento das préaticas da

LSCM em relagdo a sua contribuicdo para que as praticas da GSCM obtenham o
resultado esperado ou para que sejam implementadas. O agrupamento 1 e 5, por
apresentarem menores médias, foram o0s que apresentaram menor relacdo na
contribuicdo de implantacdo das praticas da GSCM. Ja os agrupamentos 2, 3 e 4
combinam as praticas que mais contribuem para a implantacdo das praticas GSCM,
neste caso em especial o agrupamento 3, que combina préaticas que ao longo da pesquisa
de campo se demonstraram as mais efetivas nas trés cadeias pesquisadas. Essas praticas
tém contribuido para eliminar ou mitigar as principais barreiras da GSCM: dependéncia
de parceiros da cadeia de suprimentos; custo de implantacdo; melhorias com baixa

velocidade; desempenho econémico; e informacfes de baixa qualidade. Pois, das
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empresas pesquisadas que estdo implantando programas de colaboragdo e

desenvolvimentos dos fornecedores e programas de melhoria continua (kaizen) tem

obtido resultados ambientais superiores as demais. Em relacéo a barreira informacdes de

baixa qualidade, a pratica LSCM “troca eletronica de dados”, presente no agrupamento

4 demonstrou ser de importante contribuicéo para elimina-la

Em seguida foi gerado o dendrograma (Grafico 9) para analisar o

aglomeramento das praticas da GSCM.

Gréfico 9 - Dendrograma das praticas GSCM
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Fonte: o autor, 2014.

Para a separacdo dos grupos das praticas da GSCM, o agrupamento foi realizado

para um corte de distancia multivariada igual a 4. Como pode ser visualizado no Grafico

9, o agrupamento gerou 7 grupos, contendo, respectivamente, grupo 1 com 9 praticas,

grupo 2 com 4 praticas, grupo 3 com 1 préatica, grupo 4 com 2 praticas, grupo 5 com 4

praticas e grupo 6 com 2 praticas e o grupo 7 com 1 préatica. O Quadro 67 apresenta a

organizacao das préaticas por agrupamento.

Quadro 67 - Grupos por aglomeramento das praticas LSCM

Agrupamento 1

Praticas GSCM

SG3 - Critérios ambientais na sele¢do de fornecedores

23

RG4 - Closing the Loop

PG2 - Ecodesign

21

RG2 -Reduc¢do de material de embalagem

1 | Sustentabilidade Integrante na Estratégia

2 | PG1 - Investimento em Recuperacdo de Materiais

7| SG1 - Compras Verde

11

SG5 - Premiacéo fornecedores para eco-programas

15

MG 4 -Recuperagao e reutilizacdo de produtos
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Agrupamento 2 Praticas GSCM
PG 3 - Cooperagdo na cadeia
PG 4 - Desenvolvimento conjunto de tecnologia
PG 5 - Sistemas de Informacdo Verde
SG 2 - Colaboragéo ambiental com os fornecedores
Agrupamento 3 Praticas GSCM
19 | DG 2 - Transporte verde
Agrupamento 4 Praticas GSCM
20 | RG1 - Embalagens Verdes
22 | RG3 - Logistica Reversa
Agrupamento 5 Praticas GSCM
12 | MG 1 - Reducdo de residuos
13| MG 2- Minimizacdo de desperdicios
16 | MG 5 - Produgdo limpa
17 | MG 6 - Melhorias na logistica Interna
Agrupamento 6 Praticas GSCM
14 | MG 3 - Redugdo no consumo de materiais toxicos
18 | DG 1 - Melhoria na infraestrtura de transporte
Agrupamento 7 Préticas GSCM

10| SG4 - Gestdo de estoques dos fornecedores
Fonte: o autor, 2014.

oo O |01 |~

Ao analisar o agrupamento das praticas da GSCM foi possivel observar que o
agrupamento 5 combina as praticas GSCM que mais estdo beneficiadas com a
implantacdo das praticas da LSCM nas trés cadeias estudadas. Além disso, a relagdo
entre as praticas LSCM e as quatro préaticas especificas (reducdo de residuos,
minimizacao de desperdicios, producdo limpa e melhorias na logistica Interna), podem
contribuir para eliminar ou mitigar as seguintes barreiras: custo de implementacdo e
desempenho econdmico.

Como sintese deste Capitulo e principal resultado esperado, levando-se em
consideracdo o objetivo geral desta tese, a Figura 29 ilustra 0 modelo proposto para a
organizacdo das praticas da LSCM como mitigadoras ou eliminadoras das barreiras da
GSCM e, por consequéncia, a possibilidade de aplicar as praticas da GSCM. O modelo
esta organizado dentro dos 5 processos do SCOR, conforme ja apresentado e justificado

ao longo deste trabalho.



Figura 29 - Modelo SCOR integrado LSCM e GSCM
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O modelo proposto e ilustrado na Figura 29 ndo visa a sua generalizacdo, pois
foi organizado com base nos dados coletados e observados ao longo da pesquisa de

campo realizada nas trés cadeias automotivas.
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6. ANALISE DAS PROPOSICOES TEORICAS

Para que fosse possivel responder a presente questdo de forma adequada foram
estabelecidas 10 proposicOes de pesquisa.

A seguir, serdo apresentadas as analises das proposic¢Ges descritas no Capitulo 4
desta tese e suportadas pelos dados descritos e analisados no Capitulo 5, além do seu
suporte tedrico desenvolvido pelo referencial tedrico (revisdo da literatura e casos
preliminares) apresentados no Capitulo 3. A construcdo das proposicdes esta embasada
pelo modelo estrutural apresentado na Figura 27 (se¢do 4.1) e a consciéncia dos dados
estd fundamentada pelo protocolo de pesquisa apresentado no Quadro 47 (secdo 4.2).

Abaixo é apresentado a analise das 10 proposicoes.
6.1 ANALISE DA PROPOSICAO 1

A primeira proposicao afirma que a adocacgdo de praticas do LSCM reduz o
custo de implantagdo do GSCM. Foi possivel evidenciar que, principalmente, o0s
programas Kaizen geram um impacto para eliminar ou mitigar esta barreira. Mesmo que
parte dos programas de melhoria continua das empresas estudadas ndo objetive, de
forma prética, diretamente a reducdo do impacto ambiental, os programas Kaizen tém
possibilitado que praticas ambientais estejam sendo implementadas.

Com isso, muitos equipamentos e processos estdo sendo melhorados nas cadeias
estudadas, com o intuito principal de reduzir custo dos processos e aumentar a eficiéncia
operacional. No entanto, indiretamente esta gerando importantes resultados ambientais,
como a reducdo de energia elétrica, menor necessidade de aquisicdo de materiais,
utilizacdo de embalagens retornaveis e reducao na geracao de residuos. Um exemplo é a
alteracdo no sistema de solda de um dos processos de construcdo da carroceira da M2, o
qual visou ao ganho de eficiéncia operacional e acabou contribuindo para uma redugéo
significativa do consumo de energia elétrica.

Outra evidéncia esta na reducdo do consumo de energia elétrica com a
implantacdo de poka yoke em dos processos da M1. A melhoria visou ao ganho da
eficiéncia operacional e gerou impacto ambiental direto sem a necessidade de
investimentos significativos para a mudanca do processo. Destacam-se também o0s
projetos de melhoria nas linhas de estamparia da M1 e da F1.5, que tém gerado uma

significativa reducdo de residuos sem grandes investimentos em acfes ambientais.
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Outros resultados importantes, podem ser visualizados na F1.3, tem que um dos
sistemas de producdo mais alinhados ao Lean dentre as empresas pesquisadas. Esta
empresa tem programas de melhoria continua em todos os processos e tem obtido
continuos ganhos ambientais, principalmente na reducdo de consumo de recursos
naturais e reducdo de desperdicios.

Essa barreira foi apresentada por Caro et al. (2003), Ravi e Shankar (2005),
Walker, et al. (2008), Gonzalez-Torre et al. (2010), Zhu e Geng (2010), Jalali Naini et
al. (2011) e Zhu e Geng (2013). Na realizacdo dos casos preliminares os custos de
implantacdo também emergiram como uma importante barreira para a implantacao da
GSCM

No levantamento especifico sobre as praticas ambientais na industria automotiva
0s seguintes autores identificaram a reducdo de residuos e as melhoras nos processos
produtivos como foco das empresas: Zhu et al. (2007); Gonzéalez, Sarkis, e Adenso-Diaz
(2008); Simpson, e Samson (2008); Rao, et al. (2009); Shukla et al. (2009); Kehbila e
Brent (2010); Wells (2010); Macedo-Soares et al. (2011).

Mesmo que muitas das empresas pesquisadas ndo visem, diretamente, ao
investimento em a¢fes ambientais em virtude do seu custo de implantagdo, as melhorias
nos equipamentos e nos processos tém gerado redugdo no impacto ambiental.

Com base nas evidéncias apresentadas acima a proposic¢ao 1 foi aceita.
6.2 ANALISE DA PROPOSICAO 2

A segunda proposicdo afirma que as inovacgOes tecnoldgicas na cadeia de
suprimentos minimizam as barreiras tecnolégicas que impedem a implantacédo do
GSCM. Constantes a¢des de inovacgdo tecnoldgica ficaram evidentes em boa parte das
empresas pesquisadas. Embora, conforme relato dos entrevistados, boa parte dessas
acles ndo tiveram o objetivo principal de reducdo do impacto ambiental, essas acdes
tém gerado ganho ambiental indireto como a reducdo de materiais de solda e consumo
de energia elétrica na M1, sistema de abastecimento de linha automatizado da M2 e
investimento em equipamentos sustentaveis, implantacdo de nova linha de montagem de
sistemas de direcdo da F1.3, que minimiza a necessidade de equipamentos de
movimentacdo, além da reducdo do consumo de recursos naturais e a reducdo na

emissao de poluentes.
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Uma empresa em que ficou clara a adocdo de inovacdo tecnologica com o
objetivo de melhorar os processos é a F1.7. Dentre as empresas pesquisadas foi uma das
mais organizadas e com maior nimero de a¢fes de inovacGes visiveis. Essa empresa
tem o seu sistema de producdo baseado no WCM e busca de forma continua o
investimento em inovagdes tecnoldgicas para a melhoria do desempenho operacional e
da qualidade de produto. Outra empresa que apresentou destaque na inovagao é a M3,
que inclusive estd concluindo um novo armazém para a logistica interna com
investimento em tecnologias que reduzirdo o impacto ambiental.

Para Lamming (1993), o desenvolvimento integrado de tecnologias é uma das
principais praticas da LSCM. No levantamento bibliogréfico os autores que relataram
essa barreira foram: Porter e Van de Linde (1995), Simpson (2007), Erol et al. (2010),
Gonzélez-Torre et al. (2010), Jalali Naini et al. (2011). Ja Gavronski et al. (2011)
relataram que o investimento em tecnologia que reduza a emissdo de poluentes deve ser
uma das acdes prioritarias na implantacdo da GSCM. Em especifico para a cadeia
automotiva, Geffen e Rothenberg (2000) relatam que a capacidade de inovacdo da
industria automotiva contribui diretamente para a reducdo do impacto ambiental. Ja
Simpson et al. (2007) relatam que as montadoras, por terem governanca, podem
incentivar ou pressionar 0s seus fornecedores na implementagdo de inovacao
tecnoldgica. Isso pode ser verificado na relagdo da M2 com a F1.1. e a F1.2. Assim, é

possivel afirmar que a proposicéao 2 foi aceita.

6.3 ANALISE DA PROPOSICAO 3

A terceira proposicdo €é: a sincronizacdo da demanda e a adocdo de
tecnologias para a transmissao de dados na cadeia de suprimentos permitem um
melhor compartilhamento de informagcdes sustentaveis na cadeia de suprimentos.

Para as montadoras a sincronizacdo da demanda e o compartilhamento de
tecnologias visam, principalmente, ao aumento da confiabilidade. No entanto, pode-se
evidenciar que essas agdes tém gerado impacto na busca de melhor utilizacdo dos
equipamentos, na reducdo do numero de devolucdes, reducdo da utilizacdo de
transporte, principalmente redugdo de transporte emergencial, e menor geracdo de
residuos em virtude do aumento da qualidade gerada pela tecnologia.

Cabe destacar que o sistema de EDI da M1 com os seus fornecedores, em
especial, a F1.5 e a F2.2 apresentam um funcionamento adequado, 0 que permite uma
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utilizacdo de recursos mais adequada. Principalmente um planejamento da capacidade
produtiva mais sincronizada e menor investimento em estoques e equipamentos ao
longo da cadeia. Porém, ao analisar o funcionamento do sistema EDI da montadora com
aFl.6eaF2.1, ndo foi possivel identificar os mesmos beneficios.

Outra tecnologia de integracdo de dados verificada é o sistema de
sequenciamento que a M1 tem com a F1.4 e a M2 tem com a F1.1 e a F1.4. Esse
sistema tem permitido um melhor alinhamento da demanda, por consequéncia menor
geracdo de residuos e a maior colaboracdo na cadeia de suprimentos. No entanto, nem o
EDI e o sistema de sequenciamento geram impacto em sistemas de informacoes
sustentaveis.

Porém, cabe destaque o sistema de informacdo que a M3 utiliza para
compartilhar informacBes com os seus fornecedores, inclusive com foco em
sustentabilidade apresentou maior efetividade que os outros meios utilizados pela M1 e
M2.

A barreira analisada foi apresentada em especial por Ravi e Shankar (2005) e
Jalali Naini et al. (2011). Zhu et al. (2008) que destacaram a importancia do
investimento em sistemas de informacdo sustentavel para efetiva aplicacdo das préaticas
da GSCM.

Embora as tecnologias de sincronizacdo de dados na cadeia de suprimentos
geram, indiretamente, ganhos ambientais, nao foi possivel afirmar que essas tecnologias
favorecem o compartilhamento de informacGes sustentaveis na cadeia de suprimentos.

Ao analisar as evidéncias relacionadas a proposicdo 3 chega-se a conclusdo que
ela foi negada.

6.4 ANALISE DA PROPOSICAO 4

A quarta proposicdo afima que: o desenvolvimento integrado do produto (a
montante e a jusante) com a utilizacdo de préaticas Lean design possibilita uma
melhora na imagem de qualidade do produto.

A presenca do eco-desgin ficou mais evidente na M1 e na M2. Na M1, com base
no relatério de sustentabilidade da empresa, ficou evidente a preocupacdo -
principalmente — na reciclabilidade dos seus produtos. Inclusive, um dos seus veiculos
apresenta resultados de sustentabilidade superior aos requisitos regulatorios, o que

gerou recentemente o ganho de prémios. A M1 tem adotado a¢cdes mais efetivas na
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aplicacdo do Lean no desenvolvimento de produtos na area de estamparia. Como essa
area € a principal fonte geradora de perdas de material, a empresa estd conduzindo
projetos, inclusive com o envolvimento do setor ambiental, para a otimizagdo dos
esquemas de corte para minimizar as perdas no processo.

Ja a M2 tem uma linha de veiculos totalmente direcionada ao eco-desing.
Porém, ndo foi possivel identificar, por meio das entrevistas e na andlise de
documentos, um relacionamento de agbes Lean com ganhos ambientais no
desenvolvimento do produto.

Em relacdo aos fornecedores, pela caracteristica da cadeia estudada, todos os
fornecedores (primeira e segunda camada) tém os seus produtos desenvolvidos com a
interferéncia das montadoras. Porém, o F1.2 e o0 F1.3 tém um forte envolvimento com a
M2 no desenvolvimento de produtos. Inclusive o F1.2 colabora no desenvolvimento de
produtos, mesmo quando nao ganha a concorréncia para o fornecimento.

Os autores Wycherley (1999), Erol et al. (2010) e Gonzalez-Torre et al. (2010)
relataram que a imagem da qualidade do produto pode ser uma barreira para 0
ecodesign. Essa barreira ficou evidente nas trés cadeias estudadas. Inclusive na M2,
mesmo tendo realizado um alto investimento, na linha de veiculos sustentaveis, o
mercado ndo esta absorvendo bem o produto e as vendas estdo abaixo do esperado. Ao
longo das entrevistas foi possivel verificar que, para 0s entrevistados, “o cliente vé que
veiculos com a utilizagdo de pegas recicladas” apresentam qualidade inferior”.
Conforme apresentado nos casos preliminares (secdo 3.7) a M1 e a M2 tém
caracteristicas de sustentabilidade no desenvolvimento de novos veiculos. Com a M3
foi possivel verificar essas caracteristicas analisando os manuais e durante as entrevistas
com o diretor industrial e a analista de meio ambiente.

Um importante direcionador para as trés cadeias foi a regulamentacdo nacional
por meio do decreto nimero 7.819 de 03 de outubro de 2012 que estabelece o programa
INOVAR-AUTO que visa apoiar o desenvolvimento tecnol6gico, a inovagdo, a
seguranca, a eficiéncia energética e a qualidade dos veiculos. Os incentivos gerados
pelo INOVAR-AUTO tém sido um grande motivador para que as trés cadeias
implantem ac6es do ecodesing.

A proposicdo foi aceita parcialmente, pois embora as trés cadeias tenham
dentro do processo de planejamento de produtos acfes Lean e gerem indiretamente

ganhos ambientais, foi identificado um pequeno impacto.
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6.5 ANALISE DA PROPOSICAO 5

A quinta proposicdo relata que: a pratica de reducdo do numero de
fornecedores e a sua aproximacao fisica favorecem a maior cooperacao de praticas
ambientais com os fornecedores.

Embora a reducdo do nimero e a proximidade fisica dos fornecedores sejam
praticas emergentes da LSCM nas cadeias de suprimentos elas apresentaram
divergéncias entre as cadeias estudadas. Por exemplo, para a cadeia da M1 a
proximidade com os fornecedores e a reducdo do numero de fontes s&o critérios
prioritarios na sele¢cdo e manutencdo de fornecedores. Inclusive os novos veiculos e
novos modelos tém apresentado maior nivel de internacionalizacdo. Ja para a cadeia da
M2, a nacionalizacdo e ter fornecedores mais proximos sao critérios importantes,
inclusive a empresa mantém um polo de fornecedores dentro do seu pétio industrial. Por
fim, a M3 tem como estratégia ter um numero pequeno de fornecedores, mas que sejam
globais. Ou seja, a sua proximidade ndo € um critério importante.

Levando em consideracdo que a M2 tem de forma mais clara a adogcdo dessas
duas praticas da LSCM nédo foi possivel identificar acdes que gerem cooperacdo
ambiental da montadora com os seus fornecedores (F1.1, F.1.2,F1.3, F.1.4, F1.5 e F2.1.
Inclusive alguns dos fornecedores entrevistados relataram baixo nivel de colaboracao
entre a M2 e a empresa.

Como base nas evidéncias especificas desta pesquisa conclui-se que a quinta

proposicéo foi negada.
6.6 ANALISE DA PROPOSICAO 6

A utilizacdo de praticas LSCM melhora a relagdo com os fornecedores para a
aplicacdo das praticas do GSCM.

A realizacdo de eventos Kaizen com os fornecedores e de workshops periodicos
foram algumas das praticas LSCM que apresentaram maior contribui¢do para a adogédo
das praticas GSCM. A M3 foi uma das empresas que apresentou a¢Ges mais efetivas
envolvendo os fornecedores de primeira e segunda camadas. Inclusive os entrevistados
da F1.6 relataram diferencas significativas entre as acoes da M1 e M3. Quando a F1.6
apresentou sérios problemas de qualidade e de atendimento dos pedidos a M3 colocou

em tempo integral uma equipe dentro da F1.6 para colaborar na solu¢éo dos problemas.
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Ja sobre a F1.7, por ser integrante do grupo da M3, a analista de meio ambiente relatou
que o envolvimento da montadora permite a potencializagcdo de ganhos ambientais.

O problema de relagdo com os fornecedores impacta diretamente na barreira
dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos que foi relatada por Walker, et al.
(2008) e Muller e Thun (2010) e na barreira inflexibilidade da cadeia de suprimentos
relatada por Muller e Thun (2010). Para os autores, um efetivo sistema de
relacionamento com os fornecedores € facilitador para a adocéo de praticas da GSCM
na cadeia de suprimentos. Koplin et al. (2007) relatam, inclusive, que esse
relacionamento seja por meio de canais de comunicacdo via web ou por meio de
politicas institucionais que reduzem o impacto ambiental da cadeia de suprimentos.

Com base nas evidéncias da presente pesquisa a sexta proposicao foi aceita.
6.7 ANALISE DA PROPOSICAO 7

A sétima proposicao apresentada foi: a adocéo de praticas Lean contribui com
aumento da qualificacdo e envolvimento da méo de obra para a aplicacdo das
praticas do GSCM.

Das empresas pesquisadas, as que evidenciaram sistemas de producdo mais
estruturados e maior nivel de implantacdo de praticas Lean relataram uma alta
qualificacdo profissional e alto envolvimento dos funcionarios. Um exemplo € a F1.1,
que tem o seu sistema de producdo baseado no Lean e com um modelo de avaliagédo
global de desempenho. Ou seja, todas as plantas do mundo sdo auditadas para avaliar o
grau de implantacdo do sistema de producdo e os resultados que estdo sendo obtidos.
Atualmente, a empresa é benchmarking em turnover e de nimero de sugestdes de
melhorias, sendo que muitas sugestdes séo para reducdo do impacto ambiental.

Pode-se destacar também os resultados obtidos pela M1, F1.2, F1.3, F1.5, F1.7
e F2.1, as quais tém apresentado um bom ndmero de melhorias e declararam que 0s
funcionarios apresentam um envolvimento adequado quanto as questdes ambientais.

J& o coordenador de melhoria da M2 relatou que os funcionarios apresentam
baixo envolvimento em relacdo as questdes ambientais. A M2, dentre as trés
montadoras, foi a que relatou menor nimero de implantacdo de préaticas da LSCM.

Autores como Shadur e Bamber (1994), Mir (2008) e Kehbila et al. (2009)
relatam que a participacéo e a valorizacdo dos funcionarios é uma ac¢do importante para

0 obtencdo de resultados ambientais positivos. Ja para o funcionamento de sistemas de
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producdo baseados no Lean, o envolvimento é um requisito, pois a melhoria continua é
a sua base. Duarte e Cruz-Machado (2013), abordam que a lideranga adota e as pessoas

séo fatores importantes para a LGSCM. Dessa forma, a proposi¢éo? foi aceita.
6.8 ANALISE DA PROPOSICAO 8

A oitava proposicdo apresentada foi: as praticas Lean aceleram os resultados
do GSCM.

Para Xia e Tang (2011) a velocidade € um dos principais norteadores da
industria automotiva. No viés ambiental, Jalali Naini et al. (2011) relatam que a baixa
velocidade na implantacdo das praticas da GSCM é uma barreira, pois muitos projetos
ambientais demoram para serem concluidos e os resultados surgem de uma forma mais
lenta que projetos de melhoria de processo.

Um exemplo disso que pode ser evidenciado na pesquisa é a estratégia da F1.7.
O diretor industrial relatou durante a entrevista que “para os projetos WCM ambientais
é dado um tempo maior de conclusdo justamente porque os resultados demoram em
aparecer”.

No entanto, ao longo da pesquisa foi possivel identificar que praticas Lean como
melhoria continua just sequence potencializam os resultados ambientais e contribuem
para a aplicacdo das praticas da GSCM. Neste caso, os resultados s&o indiretos, pois a
maioria das acles evidenciadas visava a reducdo de custo e geraram ganhos ambientais
de forma concomitante.

Esses resultados estdo alinhados com o relatado feito por Yang et al. (2010), de
que préaticas como a do Kaizen aumentam a velocidade dos ganhos ambientais na
inddstria automotiva.

Com base nas evidéncias obtidas ao longo da pesquisa pode-se aceitar a

proposicéao 8.
6.9 ANALISE DA PROPOSICAO 9

A nona proposicao apresentada foi: empresas ligadas a cadeia de suprimentos
automotiva que utilizam o milk run e sistemas sequenciados obtém maior eficiéncia
ambiental na distribuicéo de mercadorias.

Os entrevistados das empresas pesquisadas que utilizam o milk run e sistemas

sequenciados relataram que a sistematica tem gerado ganhos ambientais. Embora os
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ganhos sao indiretos. Pois, nenhuma das empresas relatou que utiliza o milk run para
obter ganhos ambientais e sim ganhos econdmicos por meio da redugéo de custos.

No entanto, ao analisar esta proposi¢cdo encontra-se um trade-off. Pois, 0s
ganhos de custo gerados por estratégias de entrega sequenciadas estdo permitindo que as
empresas obtenham um fluxo continuo de material e reduzam os estoques. No entanto, o
aumento na frequéncia de entregas gera um aumento no aumento no impacto ambiental
no sistema de distribuicdo como, por exemplo, uma maior geracdo de emisséo de CO? e
aumento no consumo de combustivel. Esse trade-off € apresentado por Sarkis (2001) e
Dies et al. (2013).

Nas trés cadeias estudadas foi possivel identificar que a principal estratégia de
melhorias na distribuicdo fisica estd na busca de maior ocupacdo dos sistemas de
transporte. O que gera uma menor utilizacdo de recursos e menor geracdo de emissdo de
poluentes. Cabe destacar o programa Logistica Verde da M2. O programa contempla
um conjunto de indicadores para gerenciar a emissdo de poluentes no sistema de
transporte.

A nona proposicdo foi aceita parcialmente, pois ndo foi possivel evidenciar
muitas acdes relacicionadas ao processo de distribuicdo com objetivos e ganhos

ambientais.

6.10 ANALISE DA PROPOSICAO 10

A décima proposicdo apresentada foi: as praticas do LSCM em empresas da
cadeia de suprimentos automotiva favorece a reutilizacdo, remanufatura de
materiais e embalagens e reduzem as devolucdes de materiais.

Um dos objetivos da LSCM, identificado ao longo da pesquisa, foi 0 aumento da
qualidade e da confiabilidade na cadeia de suprimentos. Dentre as evidéncias da
efetividade destas acOes estdo os indices de PPM e o indice de nivel de servico, na sua
maioria, estdo dentro da meta.

Esses dois indices geram impacto na reducédo de devolugdo de matérias, entregas
emergenciais, refugo de materiais por baixa qualidade, entre outros. Esses ganhos
trazem beneficios ambientais diretos na reducdo de consumos de combustivel, emissao
de poluentes, geracdo de residuos, entre outros.

No quesito de reutilizacdo, as trés cadeias tém parcialmente a pratica de
reutilizacdo e remanufatura. A M1 tem o ciclo fechado da cadeia com um dos
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fornecedores de pecas para motores e parcialmente na area de pintura. Ja a M3 tem um
modelo de negdcio paralelo em que os seus clientes quando tém o veiculo batido, ou
com danos similares, vendem o mesmo para a empresa do grupo da M3, a qual faz a
remanufatura e revende com preco mais baixo e dentro dos padrdes de qualidade. Essa
acao evita que os veiculos sejam sucateados ou sigam caminhos de desmontagem
ilegais.

Dentre as praticas de reutilizagdo, a mais evidente nas trés cadeias é reutilizagdo
de embalagens. Todas as empresas pesquisadas utilizam embalagem retornavel e varias
delas tém projeto para a reducdo de embalagem reciclavel. Essa pratica tem
possibilitado uma menor geracdo de residuo e reciclagem de materiais. A prética de
reuso estd evidente na gestdo de embalagens. Dentro dessa linha, o milk run tem
favorecido a préatica, pois no principio do milk run as embalagens vazias séo
descarregadas nos fornecedores e em seguida € feito o carregamento das embalagens
cheias para a montadoras.

No &mbito da presente proposigdo foi possivel identificar beneficios mais claros
no sistema de gestdo de embalagens. Dessa forma, a proposicdo 10 foi aceita

parcialmente.

6.11 SINTESE DAS PROPOSICOES

O Quadro 68 apresenta os resultados das proposi¢des analisadas ao longo da
pesquisa.

Quadro 68 -Resultados da analise das proposi¢des
Proposicdo | Resultado

1 Aceita

Aceita

Negada

Aceita parcialmente

Negada

Aceita

Aceita

Aceita

©| O N of g | WO N

Aceita parcialmente

[
o

Aceita parcialmente

Fonte: o autor, 2014.
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A analise das proposi¢cdes demonstrou alguns resultados que de certa forma
divergente de parte da literatura pesquisada. No entanto, a analise se restringe ao setor
automotivo, que apresenta algumas caracteristicas estruturais divergentes de outros
setores. Como, por exemplo, as forgas da concorréncia, regulatorias, de inovacgéo, entre
outras.

Além disso, as trés cadeias de suprimentos estudadas estdo localizadas no estado
do Parand. O que gera resultados especificos em virtude das caracteristicas locais de
infraestrutura, qualificacdo de mao-de-obra, incentivos fiscais, regulamentacbes
ambientais entre outros. Apos o0 processo de analise das proposicdes, torna-se possivel a

realizacdo das considerag0es finais do presente trabalho.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo dedica-se a apresentar as consideracdes finais e
recomendacdes obtidas por meio da pesquisa realizada. As consideracdes finais foram
desenvolvidas analisando 0s objetivos propostos (Capitulo 1) e as principais
contribuic@es tedricas e praticas do trabalho. Também serdo apresentadas as limitagGes
da pesquisa realizada, além das sugestbes para trabalhos futuros, abordando o tema

principal desta tese e a construcdo de uma hipotese.
7.1 ANALISE DOS OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho foi desenvolver um modelo integrado,
baseado nas praticas da LSCM, para a mitigacdo ou eliminacdo das barreiras
relacionadas a implantacdo da GSCM na cadeia de suprimentos automotiva.

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, foram desenvolvidos trés objetivos
especificos. O primeiro objetivo especifico visou a construcdo de um arcabouco teérico.
Para isso, iniciou-se por meio da revisdo da literatura a identificacdo de como as
praticas e medidas de desempenho ambientais estdo sendo implementadas na cadeia
automotiva. Nesta etapa, foi possivel conhecer importantes caracteristicas da
sustentabilidade na cadeia automotiva e em especial da GSCM. A adogdo do método de
revisao sistematica da literatura permitiu extrair importantes praticas sustentaveis no
setor. Esse objetivo possibilitou a compreensdo e apresenta¢do do contexto da area em
que a pesquisa foi desenvolvida e a aproximacdo com a realidade das praticas da
GSCM.

Em seguida, conduziu-se o mapeamento da literatura sobre a GSCM, LSCM e o
LGSCM; foram identificados 437 artigos publicados em periddicos relacionados ao
tema, sendo que o tema mais estudado ¢ GSCM. O mapeamento foi constituido pela
analise bibliométrica por meio da utilizacdo da analise de redes para a identificacdo de
relacionamentos e lacunas na literatura. Em seguida, a literatura sobre a GSCM foi
organizada bom base no modelo SCOR e foram mapeadas as praticas que compdem a
LSCM e as caracteristicas do modelo integrado entre a LSCM e a GSCM.

O levantamento, analise e organizacdo da literatura permitiram identificar as
principais motivagdes, direcionadores, barreiras, praticas e medidas de desempenho da

GSCM e por meio do Green SCOR foi possivel organizar as praticas e medidas de
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desempenho da GSCM dentro dos cinco processos do SCOR. Além disso, apds a
andlise do conteldo das publicacBes sobre a LSCM e a LGSCM foi possivel a
identificacdo de possiveis contribui¢cfes que a LSCM pode gerar para a GSCM, em
especial como a LSCM pode contribuir para eliminar ou mitigar as barreiras para a
implantacdo das praticas da GSCM. Essa etapa permitiu a identificacdo da lacuna que
motivou e direcionou o desenvolvimento da tese.

Para validar as praticas da GSCM e melhor compreender suas as motivacdes,
direcionadores e barreiras foram realizados trés estudos de caso preliminares. Dois
estudos foram realizados na M1 e M2 e o terceiro em uma montadora de veiculos
agricolas que ndo fez parte do estudo final. Com os resultados dos casos foi possivel
identificar:

a) a importancia da presenca da sustentabilidade no modelo estratégico da

empresa;

b) a énfase da sustentabilidade ambiental nas empresas pesquisadas;

c) aaplicacdo das praticas da GSCM e 0s seus resultados; e

d) o sistema de gestdo de embalagens retorndveis como uma pratica GSCM

(essa prética foi pouco explorada na literatura pesquisada).

Com a conclusdo do referencial tedrico da tese (Capitulo 3) foi possivel
desenvolver o arcabouco teérico (Figura 27). O arcabougo desenvolvido orientou a
producdo das 10 proposicOes de pesquisa analisadas na Se¢do 5.8. Além disso, orientou
a arquitetura do protocolo de pesquisa (Quadro 47), que por sua vez permitiu o
desenvolvimento do roteiro de coleta de dados (Apéndice D). O protocolo de pesquisa,
além de ter sido um critério de garantia de qualidade da pesquisa, possibilitou uma
organizacdo mais clara da atividade de descricdo e coleta de dados.

O segundo objetivo especifico analisou como a LSCM pode impactar na adoc¢éo
das praticas da GSCM na industria automotiva. Nesta etapa do trabalho foram
realizados 12 estudos de caso em 3 cadeias automotivas. A etapa de observagédo direta
foi importante para visualizar os sistemas de producéo, logistica e de gestdo de residuos.
Porém, como se trata de estudo de cadeia de suprimentos, muitas atividades que
compdem os 5 processos do SCOR ndo podem ser visualizadas, dessa forma destaca-se
a realizacéo de 45 entrevistas com profissionais qualificados das 12 empresas estudadas,
que permitiram compreender particularidades da aplicacdo da LSCM e 0s seus
impactos ambientais. Além disso, a analise de dados secundarios, como o vasto manual

de selecdo de avaliacéo de fornecedores da M3, o sistema de auditoria global do sistema
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de producéao da F1P1, além dos varios indicadores analisados nas empresas, permitiram
descrever a aplicagdo das praticas da LSCM e os seus relacionamentos com o impacto
ambiental. Ainda nesta etapa foi realizado um levantamento quantitativo com o0s
entrevistados de forma a identificar as principais motivac@es, direcionadores e barreiras
das 12 empresas pesquisadas. Esse levantamento foi importante, pois a literatura
apresentou de uma forma ampla as barreiras.

Por fim, o terceiro objetivo especifico permitiu a proposicdo de um modelo para
a GSCM baseado nas praticas da LSCM na cadeia de suprimentos automotiva. Para o
desenvolvimento do modelo, inicialmente, deu-se a anélise de relacionamento entre as
préaticas da LSCM e as préaticas da GSCM, ambas organizadas nos processo do SCOR
(Tabela 17). Esse relacionamento foi realizado com base na anélise de conteldo dos
dados coletados. Para a organizacdo das praticas da LSCM, por caracteristicas de
contribuicdo, foi conduzida uma andlise multivariada por agrupamento. A analise
elencou os grupos de praticas com comportamentos comuns. Embora a anélise de
agrupamento ndo tivesse o objetivo de agrupar as praticas por ordem de contribuicédo, os
agrupamentos 3 e 4 apresentaram o conjunto de préaticas que mais favorecem eliminagédo
de barreira da GSCM, conforme o pesquisador pode verificar ao longo da pesquisa de
campo. Dentre as praticas da LSCM que mais contribuem para a eliminacéo de barreiras
da GSCM destacam-se: as praticas relacionadas a aproximacdo e desenvolvimento
realizadas pelas montadoras (M1, M2 e M3) com os seus fornecedores de primeira e
segunda camadas; os programas de melhoria continua (kaizen) realizados internamente
nas empresas pesquisadas; tecnologias de transferéncia de dados e sistema de apoio a
gestdo da informacdo na cadeia; e técnicas de distribuicdo como o milk run e o just in
sequence.

A segunda etapa da analise de agrupamento permitiu identificar como as praticas
da GSCM recebem a contribuicdo das praticas da LSCM. Dentre as praticas com maior
média destaca-se a pratica de reducdo de residuos e minimizacdo de desperdicios como
influenciadas pelos programas de melhoria continua. Ja praticas do agrupamento 2 se
uniram por relacdo de cooperagcdo na cadeia (cooperacdo na cadeia e colaboracdo
ambiental com os fornecedores), apresentaram alinhamento com as praticas LSCM
relacionadas a cooperacao dos fornecedores para a melhoria dos processos e produto.

Ap0s a analise dos alinhamentos das praticas da LSCM com a GSCM e a ligagéo

com as barreiras, foi possivel desenvolver o modelo que integra as praticas da LSCM
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como eliminador ou mitigador das barreiras para a GSCM. O modelo seguiu o0s
processos do SCOR e as suas medidas de desempenho.

Dessa forma, ao analisar os trés objetivos especificos apresentados no Capitulo 1
deste trabalho, pode-se concluir que foi atingido o objetivo geral da tese:

Propor um modelo integrado, baseado nas praticas da LSCM, para a
mitigacdo ou eliminacdo das barreiras relacionadas a implantacdo da GSCM na

cadeia de suprimentos automotiva.
7.2 CONTRIBUICOES

O trabalho traz algumas contribuicdes tedricas para a area de gestdo da cadeia de
suprimentos. No entanto, as contribui¢des geradas ao longo do estudo podem impactar a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Automotiva, em especial brasileira e também
contribui para os gestores das operacdes relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos

em geral.
7.2.1 Para a area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

O trabalho gerou contribuicbes tedricas que podem ser divididas em:
metodoldgicas, de contetdo e de processo.

Em relacdo as contribui¢cbes metodoldgicas, o Capitulo 2 da tese dedicou-se em
apresentar o0 processo de desenvolvimento metodologico para a realizacdo da
bibliometria, revisdo sistematica da literatura e conducdo de estudo de caso. Em
especial, destacam-se as Se¢Oes 2.3 e 2.4, que elucidam importantes caracteristicas do
estudo de caso e para a conducdo em estudos que envolvem cadeias de suprimentos.

A secdo 2.3 foi desenvolvida com base nos estudos de Eisenhardt (1989), Patton
(1990), McCutcheon e Meredith (1993), Stake (1995), Elram (1996), Meredith (1998),
Rowley (2000), Stuart et al. (2002), Dupé e Paré (2003), Voss et al. (2002), Dubois e
Araujo (2007), Seuring (2008), Yin (2009), Barrat et al. (2010) e Vissak (2010) e
contribui apresentando o levantamento bibliografico de como o estudo de caso esta
sendo aplicado em estudos relacionados a LSCM e GSCM. Nesse sentido, esta se¢do
apresenta os requisitos e orientagdes para 0s pesquisadores que necessitem utilizar o
estudo de caso em estudos de cadeia de suprimentos e gestdo de operagdes. Além disso,

apresenta uma lista de artigos com boas praticas na execugéo do estudo de caso.
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A secdo 2.4 apresenta o projeto de pesquisa desenvolvido para a aplicacdo dos
casos preliminares. O framework ilustrado na Figura 4, o Apéndice A, descrevendo o
protocolo de pesquisa e 0 Apéndice B, com o roteiro de coleta de dados contribuem para
pesquisadores que necessitem da utilizacdo do estudo de caso como método de pesquisa
na area de GSCM.

Outra contribuicdo metodolodgica é a estrutura projetada para a conducdo dos
estudos de caso que analisaram a contribuicdo da LSCM para a GSCM. O protocolo
apresentado na Secéo 4.2 pode auxiliar os pesquisadores na conducdo de novos estudos
na area, e também contribui como modelo estrutural para a realizacdo de estudos de
casos em cadeias de suprimentos nas diversas areas relacionadas a Gestdo de
Operacoes.

Nesta etapa, identificou-se uma lacuna metodoldgica, pois durante a etapa do
mapeamento do processo de conducdo dos estudos de caso em LSCM e GSCM, foi
possivel identificar que boa parte dos estudos sdo realizados somente em empresas
focais e ndo em cadeias de suprimentos, seja a montante, a jusante ou em ambos 0s
lados da cadeia de suprimentos. Dessa forma, instrumentos de coleta como entrevistas, e
analise de documentos mostraram-se mais importantes em processos de
desenvolvimento de produto, suprimentos e distribuicdo do que a observacao direta. A
observacdo direta apresentou maior contribuicdo para a analise dos processos produtivos
e de gestdo de residuos das empresas pesquisadas. Dessa forma, o presente estudo
contribui para mitigar essa lacuna.

Ja em relacdo as contribuicbes de contetdo, como pode ser identificado no
Capitulo 2 deste trabalho, os estudos que relacionam a LSCM e a GSCM ainda sdo
poucos em relacdo aos estudos especificos da GSCM. Além disso, os estudos sobre
LGSCM deixam algumas lacunas de como o Lean pode contribuir para uma efetiva
implantacdo da GSCM. A maioria dos estudos acaba focando em ganhos internos que o
Lean gera para as questdes ambientais internas. Dessa forma, o agrupamento dos dados
da LSCM como a GSCM pode contribuir com os pesquisadores da area a investigar as
conexdes da LSCM com a GSCM.

Outra contribuicdo para a literatura estd na organizacdo das praticas e medidas
de desempenho nos processos do SCOR. Assim, pesquisadores poderdo aplicar o SCOR
para a identificacdo da sustentabilidade ambiental da cadeia.

Outra contribuigdo € a identificacdo de algumas praticas da LSCM como maior

relacdo com a GSCM, como, por exemplo, o milk run, com a logistica reversa de
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embalagens, incentivando a reducdo de embalagens descartaveis e por consequéncia a
geracdo de residuos; e O Kaizen, como fonte de reducéo de custos, mas a0 mesmo
tempo reducdo do impacto ambiental, o trade-off entre o sistema de sequenciamento de
entregas e 0 aumento da geracdo de poluentes e consumo de recursos naturais, entre
outros.

Por fim, na andlise das contribuicfes tedricas destacam-se as contribui¢des de
processo. Duas contribuicBes tedricas finais desta tese que podem ser destacadas € o
relacionamento entre as praticas da LSCM com a GSCM e o modelo desenvolvimento
com base nos processos do SCOR que organizaram as praticas da LSCM como
eliminadoras ou mitigadoras das barreiras da GSCM, além das organizacGes das
medidas de desempenho dentro das dimensdes de desempenho do SCOR.

7.2.2 Para a Gestédo da Cadeia de Suprimentos automotiva

O trabalho também gera contribuicdes praticas para as empresas do setor

automotivo. Dentre elas destacam-se:

a) a importancia da insercdo da sustentabilidade como componente estratégico.
Ao longo das entrevistas e analises dos documentos foi possivel identificar
que as empresas que tém a sustentabilidade como parte integrante e ativa nas
decisdes estratégicas, como, por exemplo, a M1, M2, M3 e a F1.7
apresentam préaticas da GSCM mais efetivas;

b) aaplicacdo da governanca na cadeia de suprimentos como meio para quebrar
a barreira relacionada ao envolvimento dos fornecedores. AcGes de
governanca colaborativa que foram identificadas na M3 demonstraram que 0
envolvimento da montadora com os fornecedores de primeira e segunda
camadas contribuem para que a sustentabilidade seja estendida ao longo da
cadeia de suprimentos e ndo fique somente na empresa com governanca;

c) a adocdo de praticas como a realizacdo de workshop e aplicacdo de kaizen
nos fornecedores contribui para eliminar ou mitigar a principal barreira da
GSCM identificada pelos entrevistados, que é a dependéncia de parceiros na
cadeia de suprimentos. Os resultados demonstram que as empresas que
colaboram transferindo informacdes claras do que agrega valor para o
consumidor e compartilham melhorias e inovagdes com os fornecedores tém

melhores resultados ambientais;
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d) o desenvolvimento de programas internos de melhoria continua envolvendo
a area de operacBes com a area ambiental é eficaz para que a empresa
obtenha a redugdo de custo desejada e, a0 mesmo tempo, obtenha 0s
beneficios ambientais desejados; e

e) a possibilidade das empresas utilizarem o modelo LSCM e GSCM no seu

projeto de sistema de operacdes e de gestdo da cadeia de suprimentos.
7.2.3 Para os Gestores da Cadeia de Suprimentos

Os resultados da pesquisa também permitem algumas contribuicdes para 0s
gestores das areas envolvidas com a gestdo da cadeia de suprimentos:

a) permitir que os gestores conhegam os beneficios que o Lean pode gerar para
a gestdo ambiental da empresa e da cadeia de suprimentos. Muitos dos
entrevistados declararam ndo compreenderem a importancia do Lean para o
Green, inclusive o diretor da M3 e o gerente de manufatura da F 1.4 ficaram
de certa forma surpresos e “empolgados” com alguns exemplos dados nas
entrevistas;

b) Possibilitar que os gestores projetem sistemas de producdo que integrem
acOes Lean com motivacdes Green na cadeia de suprimentos; e

c) Reverem os seus valores ambientais.
7.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Embora, ao longo do trabalho tenha se buscado projetar etapas que gerassem
poucas deficiéncias, algumas limitacdes em relacdo ao modelo e ao método precisam
ser destacadas. Com relagdo ao modelo, podem-se identificar as seguintes limitagoes:

a) o modelo foi projetado com base nos dados coletados nas 12 empresas
pesquisadas. As conexdes entre a LSCM, as barreiras da GSCM e as praticas
da GSCM foram resultantes da anélise de contetdo e retrata exclusivamente
0 contexto pesquisado; e

b) o relacionamento das praticas da LSCM com a GSCM, que contribuiram
para a formulacdo do modelo, necessita de um processo de validagdo para
que elas possam ser replicadas a outras cadeias de suprimentos, pois, como

ja foi mencionada, a aplicablidade esta na industria automotiva paranaense.
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Em relacdo ao método adotado, a pesquisa apresenta algumas limitacGes, quais

sejam:

a)

b)

d)

a unidade de analise contemplou somente empresas do setor automotivo do
estado do Parand, embora sejam empresas com representatividade no setor,
ndo € possivel afirmar que o comportamento dos dados se repetira para
outras cadeias do mesmo setor;

mesmo tomando as a¢des necessarias para a obtencao da validade externa, o
método do estudo de caso ndo visa a generalizacdo dos resultados, dessa
forma, a aplicacdo do modelo apresentado requer adaptacGes para outras
cadeias, principalmente de setores produtivos diferentes;

embora tenham sido escolhidas 12 empresas e realizadas 45 entrevistas,
foram mapeados, além das trés montadoras estarem entre as principais do
mundo, os fornecedoras de primeira e segunda camadas fornecem somente
parte das centenas de componentes necessarios para a producdo de um
veiculo. Com isso, empresas que produzem, por exemplo, produtos quimicos
para a cadeia automotiva podem apresentar resultados diferentes de praticas
da GSCM;

somente foram estudadas duas empresas de segunda camada; embora os
fornecedores pesquisados apresentem ligacfes com certa parte da cadeia
estudada; e

ndo foram pesquisadas empresas a jusante da cadeia; mesmo que nos casos
preliminares (Se¢do 3.7) demonstre-se que as montadoras exercem forte
governanga com as concessiondrias e determinam a adogdo de boa parte das
praticas de melhoria e ambientais, o estudo a jusante poderia revelar a
ligacdo, por exemplo, de praticas ligadas a qualidade e relacionadas aos

consumidores.

7.4 HIPOTESE DE PESQUISA

Como j& relatado anteriormente, a utilizacdo dos estudos de caso visou a

formulacdo de uma hipdtese a ser testada em pesquisas futuras e por seguinte permitir

construcdo de teoria. Dessa forma, foi possivel gerar a seguinte hipotese:

As praticas Lean contribuem significativamente para eliminar ou mitigar as

barreiras de implantacdo do GSCM.
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7.5 RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para trabalhos futuros sugere-se:

a) realizacdo de estudos de caso contemplando um ndmero maior de
fornecedores de segunda camada e insercdo de empresas a jusante da cadeia,;

b) conducdo de uma pesquisa quantitativa, na cadeia automotiva, para
identificar, com uma amostra significativa, as relagdes das préaticas da LSCM
e da GSCM;

c) aplicacdo de um survey em empresas de setores variados para identificar as
principais barreiras da GSCM e como as praticas da LSCM podem contribuir
para eliminar estas barreiras;

d) desenvolvimento de um modelo de gestdo de operacdes que integre acGes
internas do Lean com saidas ambientais, tais como estabelecer metas de
consumo de recursos naturais em programas kaizen;

e) utilizacdo do modelo projetado para realizar uma pesquisa-acdo em uma
empresa do setor automotivo que ndo contenha praticas Lean ou apresente
um baixo nivel de aplicacdo para compreender os impactos nas praticas
GSCM; e

f) ampliacdo do escopo da pesquisa para a dimensdo social e pesquisa sobre
como e quanto a cadeia automotiva aplica questdes sociais. Um exemplo de
aplicacdo a ser estudada é o quanto a logistica reversa impacta socialmente

na cadeia automotiva.
7.6 CONCLUSOES

Chega-se ao fim do trabalho. Como, atualmente, com o constante
desenvolvimento das pesquisas as conclusfes sdo temporarias, logo teremos novos
achados, novas conclus6es. Porém, cabe ao autor do presente trabalho descrever as suas
conclusoes.

A sustentabilidade é um tema amplo, emergente e necessario para a adequada
gestdo das cadeias de suprimentos dos diversos setores. Porém, ao longo da pesquisa foi
possivel identificar que o principal objetivo da maioria das empresas estudadas

contempla o foco na reducgéo de custos. Essa énfase justifica-se por razdes dadas pela
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alta competitividade do setor automotivo, a qual se acirrou nos ultimos anos, em virtude
da entrada de varios fabricantes concorrentes no Brasil. Além disso, pelo fato que quase
todas as empresas pesquisadas sdo multinacionais e necessitam dar retorno financeiro
para a matriz e os acionistas. Assim, o foco no desempenho econémico pode passar a
ser aceitavel.

No entanto, espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para que
as empresas adotem um ndmero maior de praticas ambientais, pois foi possivel
identificar que o desempenho ambiental e econémico podem andar juntos, talvez ndo na
velocidade e com o impacto que os investidores e gestores esperam, mas em um ritmo
necessario para a transformacao de ag¢fes que contribuam efetivamente para a sociedade
e as geracdes futuras.
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APENDICE A —-PROTOCOLO DE PESQUISA CASOS PRELIMINARES

Bloco | Objetivo Principais Perguntas | Instrumento  de | Setor respondente Analise dos dados

coleta de dados

1 Caracterizagdo Razédo social, nimero | Website e | Produgdo e ou | Comparacdo entre
da empresa de funcionarios, setor, | entrevista Qualidade as caracteristicas

tamanho da planta, das empresas
producéo média,

mercado de

comercializacdo.

1 Identificacdo Nome, e-mail, cargo, | Entrevista Logistica, Compras, | Garantir a
dos formagéo e Qualidade, qualidade das
respondentes experiéncia na area. Producdo e Meio | respostas

Ambiente

2 Identificar  os | Quais o0s principais | Entrevista Logistica, Compras, | Comparagdo entre
direcionadores e | direcionadores e Qualidade, os direcionadores
barreiras barreiras do GSCM Produgdo e Meio | e barreiras das

Ambiente empresas e da
literatura

3 Requisitos Presenca de | Entrevista Qualidade e Meio | Compreender o
normativos certificactes Ambiente impacto das

certificages nas
praticas do GSCM

4 Gestéo Existéncia de um | Entrevista e | Meio ambiente e ou | Analisar a
ambiental responsavel pelo setor | organograma da | Qualidade estrutura de

de meio ambiente empresa gestdo da area

Politica interna para ambiental da

gestdo ambiental empresa

Metas para reducdo de

impactos ambientais

Alinhamento entre a

estratégia de

operagdes e as do

setor ambiental

5 Compras verdes | Critérios ambientais | Entrevista e | Compras, Qualidade | Compreender  a

para a selecdo de | andlise dos | e Meio Ambiente aplicacdo das

fornecedores registros de praticas de

Envolvimento dos | selegdo, compras verdes de

fornecedores no | desenvolvimento cada empresas e 0

desenvolvimento de | e avaliagdo dos seu impacto na

produtos fornecedores cadeia de

Avaliacdo ambiental suprimentos

dos fornecedores

6 Embalagens Processo de | Entrevistas Logistica Identificar a

desenvolvimento de | Observacdo direta presenga do foco

embalagens das areas de ambiental no

Gestdo de embalagens | embalagens e de processo de

Foco ambiental no | descarte das desenvolvimento

desenvolvimento de | embalagens e gestdo de

gestdo de embalagens | Formulérios  de embalagens na
desenvolvimento cadeia de
e controle de suprimentos
embalagens

7 Logistica Direta | Praticas ambientais na | Entrevistas Logistica Conhecer 0s
e Logistica | logistica interna e de | Controle do processos de
Reversa distribuigdo armazém, de logistica das

Funcionamento da | transporte, de empresas para
logistica reversa dos | devolugdes e de identificar a
residuos, de | residuos presencga de agdes
embalagens e de | Observacdo direta que visem o
devolugbes das areas de impacto ambiental
armazenagem e de na cadeia de
residuos suprimentos
8 Ecodesign e | Processo de | Entrevistas Producéo, Presenca da
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Bloco | Objetivo Principais Perguntas | Instrumento  de | Setor respondente Analise dos dados
coleta de dados
ClLean desenvolvimento de | Observagéo direta | Qualidade e Meio | utilizacdo de
Production produtos do processo | Ambiente componentes
Praticas para reducgdo | produtivo reciclados e
de desperdicios Indicadores de reciclaveis nos
Praticas para redugdo | refugo e de produtos
do consumo de | consumo de Identificar a
recursos naturais recursos naturais presenca de
Utilizagao de | como 4gua e melhorias na
materiais toxicos energia producéo e o seu

impacto ambiental
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA CASOS PRELIMINARES

1. IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE

. Nome:

. E-mail:

. Cargo Atual:

. Formagéo:

. Tempo trabalho na empresa:

| O B~ Wl N -

. Tempo de trabalho na area:

. DADOS GERAIS DA EMPRESA

. Razdo Social:

. Numero de funcionérios (na planta):

. Que tipo de produto a empresa industrializa?

. Qual o tamanho da planta (m?)

. Qual a média de producéo diaria/semanal?

. Atende mercado interno/externo?

. Qual o faturamento anual?

o o O O | W N | N

. Tem fornecedores nacionais/internacionais?

3. REQUISITOS NORMATIVOS
1. Quais leis ambientais (internacionais, nacionais, estaduais e municipais) a empresa
necessita/atende?
2. Quais normas ambientais a empresa tem certificacdo:
() 1SO 14000
( ) EMAS
() Global Compact
(' ) Global Sullivan Principle
() GRI Guidelines
() ICC Charter
() ILO Conventions
() OECD Guidelines
() Outras
Nota:

3. Quais normas ambientais a empresa exige dos fornecedores?
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() ISO 14000

( ) EMAS

() Global Compact

() Global Sullivan Principle
() GRI Guidelines

() ICC Charter

() ILO Conventions

() OECD Guidelines

() Outras

Nota:

4. Quais certificacfes ambientais sdo solicitadas pelos clientes?

4. SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL (INTERNO)

1. Existe um gestor/coordenador para gerenciar as praticas sustentaveis?

2. A empresa possui uma politica (ou planos ou procedimentos) interna especifica para a gestdo
ambiental?

3. Ha quanto tempo sua empresa investe em recursos em gestao sustentavel?

4. A empresa define metas claras e quantificaveis para reduzir os impactos ambientais?

5. A empresa tem alguma politica de prevencdo de acidentes ambientais?

6. As politicas ambientais sdo alinhadas com a estratégia de producdo/negdcios da empresa?

7. Qual o nivel de alinhamento entre as politicas ambientais com a estratégia de producéo/negdcio?

8. Questdes ambientais sdo consideradas no processo de planejamento e controle da produgdo/negécio?

5. PRATICAS SUSTENTAVEIS - GESTAO DE FORNECEDORES

1. Como a empresa qualifica e desenvolve fornecedores?

2. Quais sdo, em sua opinido, os facilitadores de implantacdo das praticas ambientais nos fornecedores?

3. Quais sdo, em sua opinido, as barreiras de implantacdo das praticas ambientais nos fornecedores?

4. A empresa realiza acfes ambientais nos fornecedores (como, por exemplo, workshops, visitas, grupos
de melhoria, programa de melhoria continua, agdes em conjunto, entre outros)?

5. Se a empresa realiza a¢cBes ambientais nos fornecedores como controla (mede) os resultados das a¢fes?
6. A empresa toma conhecimento das agdes sustentaveis desenvolvidas pelos fornecedores (ndo
motivadas pela empresa)?

7. Se sim, como?

8. A empresa transfere praticas ambientais para os seus fornecedores (como)?

9. A empresa envolve os fornecedores para o desenvolvimento de produtos, no sentido da utilizagdo de
materiais (com menor impacto ambiental, reciclados, facilidade de remanufatura, reuso)?

10. A empresa realiza auditoria ambiental (especificamente ou incluso dentro de outros sistemas de

avaliacdo) nos fornecedores?



261

11. A empresa tem algum sistema para gerir 0s riscos ambientais na cadeia de suprimentos de forma a

antecipar a deteccdo de danos ambientais?

12. Se sim, mede os resultados das auditorias?

6. PRATICAS SUSTENTAVEIS COMPRAS

1. Quais os requisitos ambientais a empresa solicita para os fornecedores internacionais?

2. Quais os requisitos ambientais a empresa solicitada para os fornecedores nacionais?

3. Sao exigidas normas ou regulamentos ambientais para os operadores logisticos?

4. Sao utilizados recursos tecnologicos para a troca de dados como fornecedores (EDI, agendamento
eletrdnico de entregas, entre outros)?

7. PRATICAS SUSTENTAVEIS - EMBALAGEM

1. As embalagens e os pallets sdo retornaveis ou one way?

2. Se a empresa tem embalagens one way elas sdo desenvolvidas baseadas em boas praticas ambientais

(material reciclado, que permita reuso, entre outros)?

3. A empresa adota requisitos legais / internos para o desenvolvimento de embalagens?

4. Se a empresa tem embalagens retornaveis, explique o fluxo direto e reverso das embalagens?

5. Quais os destinos das embalagens ndo retornaveis recebidas dos fornecedores?

6. Os fornecedores sdo envolvidos no processo de desenvolvimento de embalagens?

8. PRATICAS SUSTENTAVEIS - LOGISTICA INTERNA (RECEBIMENTO,

ARMAZENAGEM, MOVIMENTACAO E ABASTECIMENTO DE LINHA)

1. No processo interno da logistica sdo realizadas acfes de melhoria no layout, equipamentos de

movimentacdo, entre outros, com o objetivo da redugdo no consumo de recursos ambientais (energia,

agua, papel, entre outros)?

2. Em caso da identificacdo de materiais ndo conforme proveniente de fornecedores como o problema é

tratado (devolucdo para fornecedores, refugo, retrabalho)?

3. A empresa adota internamente e junto aos seus parceiros praticas para reduzir perdas na armazenagem

e movimentacgdo (danos aos materiais, danos aos produtos acabados, entre outros)?

4. A empresa mede os resultados das a¢cBes ambientais adotadas na logistica interna?

9. PRATICAS SUSTENTAVEIS - PRODUCAO

1. A empresa adota préticas para reducéo do consumo de recursos naturais (energia, &gua, CO,, solventes,

emissdo de outros poluentes, entre outros). Se sim, quais (programa de melhoria continua, six sigma,

outros) e como mede?

2. A empresa adota préaticas para reducdo de desperdicios (reducéo de tempo, aumento na eficiéncia, entre

outros)? Se sim, quais (programa de melhoria continua, six sigma, outros) e como mede?

3. A empresa tem um sistema de tratamento de dgua? Se sim, como funciona e qual a aplica¢do da agua

tratada internamente?

4. Se a questdo 3 for sim, quais as motivagdes e a empresa como mede os resultados?

5. A empresa desenvolve produtos focando menor impacto ambiental?

6. Os produtos desenvolvidos pela empresa visam facilitar a desmontagem e a remanufatura/reciclagem?

7. No desenvolvimento de produtos a empresa busca a redugdo na utilizacdo do nimero de componentes?

8. No desenvolvimento do produto € levado em consideragdo a disposicao final do produto/componentes?
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9. O cliente/consumidor final recebe informagdes sobre a disposi¢do final do produto (ver manual do
usuario)?

10. A empresa adota praticas inovadoras nos processos de forma a reduzir o impacto ambiental?

11. A empresa utiliza materiais toxicos no processo produtivo? Se sim, como faz para prevenir acidentes
ambientais e qual destino para os residuos?

12. S&o utilizados materiais reciclados/remanufaturados no processo produtivo? Se sim, quais materiais e
qual a fonte?

13. O processo de aquisicdo de equipamentos leva em consideracdo o impacto ambiental gerado (energia,
agua, residuos, entre outros)?

13. Como funciona o processo de descarte dos residuos/refugos resultantes do processo produtivo?

14. Como funciona o processo de descarte dos residuos nao resultantes do processo produtivo?

10. PRATICAS SUSTENTAVEIS - LOGISTICA EXTERNA

1. Tém préticas para otimizar o sistema de transporte/distribuicdo (como milk run, roteirizacdo, entre
outros) para reducdo de consumo de combustiveis, entre outros?

2. A empresa adota internamente e junto aos seus parceiros praticas para reduzir perdas na distribuicdo
(danos aos materiais, danos aos produtos acabados, entre outros)?

3. A empresa controla a emissdo de poluentes dos modais de transporte utilizados no processo de
distribuicéo (fornecedor/empresa, empresa/cliente)?

4. No caso da identificacdo de ndo conformidade de um produto no cliente como o problema é tratado
(devolugéo para retrabalho, devolucdo para destruicdo, desmanche, entre outros)?

5. A empresa mede os resultados das a¢des ambientais ligadas a logistica externa?

11. MOTIVA(;C)ES E BARREIRAS

1. Em relacdo as motivacdes da empresa na adocdo de politicas sustentaveis (internas e na cadeia) qual a
contribuicdo de cada motivacdo (nenhuma, baixa, média ou grande)?

Motivagéo Nenhuma Baixa Média Grande

Regulatério

Mercado

Fornecedores

Matriz (no caso de ser uma unidade

de negoécio)

Questoes internas

Reducdo de riscos com  0s

fornecedores

Reducéo de riscos com 0 mercado

2. De uma forma geral, a adocao de préticas sustentaveis na cadeia de suprimentos gera beneficios para a
empresa e para a cadeia com:

a) Reducdo dos Custos (recuperacdo de valor com revenda, energia, agua, tempo, entre outros):

b) Aumento da Qualidade:
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¢) Aumento da Velocidade (fluxos internos e externos otimizados, maior eficiéncia dos equipamentos,

entre outros):

d) Aumento da Flexibilidade (nos equipamentos e no processo):

e) Aumento da confiabilidade (prazo de entrega, produto, processo):

f) Aumento de acles ligadas a Inovagdo (melhorias nos processos internos e externos e nos

equipamentos):

3. A empresa mede os beneficios gerados?

4,
5.

6.

As préticas sustentaveis sdo implantadas por demanda do mercado consumidor?
Como a adocdo de praticas sustentaveis sdo vistas pelos clientes (positiva, diferencial, indiferente,
outras)?

A empresa tem percebido um aumento na demanda por produtos sustentaveis?

7. Quais sdo as principais barreiras que a empresa tem para a adocao de préaticas sustentaveis na cadeia de

suprimentos?

8. As acles da concorréncia tém impulsionado a empresa a adotar agdes sustentaveis?
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO

Curitiba, 15 de margo de 2014.

Prezado Senhor (a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propdsito deste contato.
Como aluno regular de doutorado do Programa de P6s-graduacdo em Engenharia de Producdo e Sistemas
(PPGEPS) da Pontificia Universidade Catélica do Parand (PUCPR), entro em contato com o Sr.(a) para
pedir a participacdo de sua empresa em minha tese de doutorado, cujo escopo é a Gestdo Enxuta da
Cadeia de Suprimentos (Lean Supply Chain Management) como direcionador para a aplicacdo das
praticas da Gestdo Ambiental da Cadeia de Suprimentos (Green Supply Chain Management) na cadeia de
suprimentos automotiva. Maiores detalhes sobre o trabalho serdo apresentados na pagina seguinte.

De forma mais direta, o objetivo deste trabalho é de propor um modelo integrado para a mitigacdo ou
eliminacdo das barreiras relacionadas & implantacdo do GSCM na cadeia de suprimentos automotiva.
Saliento que essa pesquisa esta sendo orientada pelo Prof. Dr. Sergio E. Gouvea da Costa e Prof. Dr.
Edson Pinheiro de Lima e os dados serdo utilizados somente para estudos académicos.

A fim de dar continuidade na tese de doutorado, algumas empresas industriais ligadas ao setor
automotivo, foram previamente escolhidas para participar através da realizagdo de uma entrevista.
Destaca-se que sua empresa foi escolhida para fazer parte desse trabalho por ser altamente representativa
no setor que atua e por atender requisitos necessarios a essa pesquisa.

Caso o Sr. (a) aceite fazer parte da entrevista, ela serd realizada pessoalmente com pessoas pertinentes as
areas de logistica, produgdo, compras e qualidade a sua duracdo total é em média 2,0 horas, além de um
periodo de visitas nas areas de operacao.

Nos proximos dias eu farei o contato telefonico para apresentar a pesquisa e responder quaisquer questdes
gue possam existir, a fim de que o Sr. (a) possa sanar eventuais dividas e obter a autorizacdo interna
necessaria.

No momento, gostaria de assegurar-lhe que todas as informacdes obtidas serdo mantidas em sigilo e serdo
divulgadas no trabalho apenas aquelas que a empresa julgar pertinentes. Eu me disponho a assinar

qualquer termo de compromisso que se fizer necessério para que a empresa possa participar da pesquisa.

Atenciosamente,
Everton Drohomeretski (doutorando) - everton.drohomeretsk@pucpr.br
Prof. Dr. Sergio E. Gouvea da Costa (orientador) - s.gouvea@pucpr.br

Prof. Edson Pinheiro de Lima (co-orientador) - e.pinheiro@pucpr.br
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA DA TESE (LGSCM)

Tema da pesquisa:

O Lean supply chain management como direcionador para a aplica¢do das préaticas do GSCM na
cadeia de suprimentos automotiva

Objetivo da pesquisa:

O objetivo geral deste trabalho é de propor um modelo integrado para a mitigacdo ou eliminacdo das

barreiras relacionadas a implantacdo do GSCM na cadeia de suprimentos automotiva.

Participantes:
Everton Drohomeretski - PPGEPS/PUCPR (doutorando)
Prof. Dr. Sergio E. Gouvea da Costa - PPGEPS/PUCPR
Prof. Dr. Edson Pinheiro de Lima - PPGEPS/PUCPR

. IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

. Nome:

. E-mail:

. Formagéo:

. Tempo de trabalho na empresa:

1
1
2
3. Cargo Atual:
4
5
6

. Tempo de trabalho na area:

. DADOS GERAIS DA EMPRESA

2
1. Razdo Social:
2

. Numero de funcionérios (na planta):

3. Que tipo de produto a empresa industrializa?

4. Qual o tamanho da planta (m2)

5. Qual a média de producéo diéria/semanal?

5. Atende mercado interno/externo?

6. Tem fornecedores nacionais/internacionais?

3. ESTRATEGIA - PLAN

3.1 A sustentabilidade é parte integrante da estratégia de operacfes da empresa? Se sim, explique como
(mapa estratégico, objetivos estratégicos, presenca do tema em reunides, entre outros)?

3.2 A empresa tem aliancas/acdes colaborativas na cadeia de suprimentos? Se sim, quais as principais
razoes?

3.3 Os fornecedores sdo envolvidos no processo estratégico? Se sim, quais resultados essa estratégia tem
proporcionado? Citar exemplos.

3.4 As préaticas Lean auxiliam para que a empresa atenda as regulamentacGes ambientais (ISO 14001,

legislacOes especificas como para disposicao de residuos quimicos em aquiferos, entre outros)?
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3.5 A adocdo de praticas de melhorias da qualidade permite que produtos sustentaveis tenham maior
imagem de qualidade.
3.6 A adocdo de praticas Lean que melhoram a qualidade dos produtos e favorecem a utilizacdo de

produtos reciclados?

4. SOURCE

4.1 Explique o processo de selecdo dos fornecedores de materiais e de prestadores de servicos logisticos.
(tem a ocorréncia de auditorias para verificar a presenca de desperdicios nos processos e de acGes para a
reducéo do impacto ambiental?)

4.2 A empresa adota a pratica de transferir melhorias internas para a cadeia de suprimentos? Como?
(treinamentos, workshops, eventos kaizen, entre outras).

4.3 A empresa trabalha com kanban de fornecedores ou outra pratica que vise a reducdo de estoques e
sincronizacdo de informacdes de demanda? Se sim, Esta apresentando resultados positivos na reducéo de
desperdicios?

4.4 A empresa transfere tecnologia para a cadeia de suprimentos? Se sim, elas tém auxiliado na redugédo
de desperdicios, consumos de recursos naturais, entre outros?

4.5 A empresa recebe a transferéncia de melhorias e tecnologias advindas dos fornecedores? Se sim,
explique quais e os beneficios gerados.

4.6 Informac0es relativas aos fatores que agregam valor para os consumidores sdo transferidas para os
fornecedores? Explique como.

4.7 A empresa utiliza EDI para a troca de informacBes? Essa prética tem auxiliado na reducdo de
desperdicios e ou consumo de recursos naturais? Explique como, exemplos.

4.8 A empresa trabalha com poucas ou muitas fontes de fornecimento (em especial para as matérias-
primas principais)?

4.9 A empresa busca reduzir o nimero de fornecedores? Explique as razoes.

4.10 Se sim, a reducdo do nimero de fornecedores tem gerado beneficios ambientais para a empresa?
(reducéo de consumos de recursos naturais, desperdicios, etc.)

4.11 A empresa adota a pratica de estar proximo aos fornecedores? Se sim, tem reduzido os impactos
ambientais?

5. MAKE

5.1 Qual o sistema de produgdo da empresa

() Make to stock

() Make to order

() Assemble to order

(' ) Engineering to order

5.2 Quais as praticas Lean, abaixo, sdo utilizadas internamente na empresa (destacar quais resultados
estdo permitindo a empresa alcancar):

Andon

5'S

Carga de trabalho uniforme
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Controle da Qualidade Total

Focalizacdo da Producéo

Funcionérios multifuncionais

JIT de Compras

Kaizen

Kanban

Manuteng&o Produtiva Total

Mapeamento do fluxo de Valor

Poka Yoke

Troca Rapida de Ferramentas

Tecnologia de Grupo

5.3 Essas préaticas tem gerado impacto no envolvimento dos funcionarios?

5.4 A adocdo de praticas Lean potencializam a velocidade dos beneficios ambientais?

5.5 As préticas Lean geram inovagfes tecnoldgicas que permitam a redugdo no consumo de recursos
naturais, emissdo de poluentes, entre outros?

6. DELIVERY

6.1 A empresa adota agdes de melhorias no processo de distribuigdo (como: Milk Run, reducdo de tempo
de entrega por meio de roteirizardo, janelas de entrega, entre outros)?

6.2 Essas acdes tem reduzido o impacto ambiental (CO?, consumo de recursos naturais, entre outros?)

6.3 Se a resposta 6.1 for sim, essas a¢des envolvem os integrantes da cadeia de suprimentos? Explique
como.

7. RETURN

7.1 Préticas de melhorias de processo possibilitam a reducdo de residuos e a adequada separacdo dos
mesmos?

7.2 A adocdo de préaticas Lean permite a utilizagdo de embalagens retornaveis com baixo custo?

7.3 A adogdo de praticas Lean aumenta a confiabilidade das informagdes na cadeia de suprimentos e
reduzem os retornos de materiais? Se sim, explique como.

7.4 A adocdo de préticas Lean que aumentam a qualidade do produto reduzem as devolugdes por defeito?
Se sim, explique como.

8. MOTIVAQC)ES, DIRECIONADORES E BARREIRAS PARA O GSCM

As respostas devem ser feitas em escala de concordancia: 1 discordo totalmente, 2 concordo
totalmente, 3 neutr, 4 concordo e 5 concordo totalmente.
8.1 As motivacBes abaixo tem forte influéncia para a implantacdo do GSCM

Motivacdes 1 2 |3 |4 5

Melhora a imagem corporativa (a¢cBes ambientais geram uma imagem
positiva perante os clientes)

Crescimento de mercado (a¢Bes ambientais possibilitam o0 aumento nas
vendas)

Redugdo dos riscos ambientais na cadeia de suprimentos

Reducdo de custos (agcBes ambientais reduzem os custos por meio da
reducdo de desperdicios, reutilizacdo de materiais, etc.)

Aumenta a confiabilidade (o processo torna-se mais confiavel)
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Motivacdes

Reducdo dos desperdicios (reduz as perdas de matérias e a utilizagao
de recursos naturais como agua e energia)

Melhora o desempenho operacional

Gera inovacdo (as praticas do GSCM impulsionam a inovagdo
tecnoldgica da empresa).

Gera vantagem competitiva (contribuiu para a geracdo de vantagem
competitiva perante os concorrentes)

8.2. Os direcionadores abaixo tem forte influéncia para a implantacdo do GSCM?

Direcionador

1

2

Regulatdrio (normas, regulamentacdes e leis)

Mercado (demanda dos clientes por produtos mais sustentaveis)

Fornecedores (os fornecedores tem forte influéncia na empresa e
geram a necessidade de a¢fes ambientais)

Concorrente (as agbes ambientais dos concorrentes exigem a
implantacdo de praticas do GSCM na empresa)

Matriz (no caso de ser uma unidade de negdcio, a matriz direciona a
implantacéo de préticas do GSCM)

Direcdo organizacional (a dire¢do da empresa é norteada por principios
da sustentabilidade e impulsionam a implanta¢cdo do GSCM)

Pressdo para reduzir custos (pressdo do mercado para a reducdo de
desperdicios)

Recuperacdo de investimento (recuperacdo de valor com revenda de
residuos, etc.)

8.3 As barreiras abaixo tem forte influéncia para a implantagdo do GSCM?

Barreira

1

Dependéncia de parceiros da cadeia de suprimentos (os parceiros da
cadeia de suprimentos ndo colaboram na implantagdo do GSCM)

Imagem de baixa qualidade (os clientes identificam produtos que
produtos oriundos de fontes de reciclagem tem menor qualidade)

Informagdes com baixa qualidade(o fluxo de informagdes na cadeia de
suprimentos tem baixa qualidade e dificulta praticas do GSCM como o
desenvolvimento de produtos sustentaveis, logistica reversa, etc.).

Custo de implantacdo (o custo dos equipamentos mais sustentaveis e
produtos ecologicamente corretos inviabilizam o0 GSCM)

Desempenho Econdmico (0s ganhos econdmicos gerados pelos ganhos
ambientais ndo sdo significativos para a empresa)

Nivel de formacdo dos funciondrios (os funcionarios tem baixo
entendimento ambiental)

Falta de consciéncia de melhoria (os funcionarios ndo compreendem o
sistema de melhoria continua)

Barreiras tecnoldgicas (auséncia ou caréncia de tecnologia limpa)

Regulamentagdes (as legislagbes ambientais inibem a implantagdo do
GSCM)

Inflexibilidade da cadeia de suprimentos (a cadeia de suprimentos ndo
se adapta as questes ambientais necessarias para implantar o GSCM)

Melhorias com baixa velocidade (os ganhos gerados como 0 GSCM
sdo lentos, 0 que gera desinteresse da empresa)




