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RESUMO

Este artigo aborda o tema de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(SCM) dando foco especifico na gestao ambiental. Uma revisao sistemdtica de
literatura permitiu identificar lacunas sobre SCM e desenvolver um modelo
de instrumento diagnéstico capaz de mensurar o grau de envolvimento das
empresas fornecedoras de uma Cadeia de Suprimentos (SC) com o programa
de Gestao Ambiental de uma empresa focal. Os resultados desse estudo foram
sintetizados em um instrumento diagndstico que tomou como base para sua
elaboragao consideragoes sobre 0 modelo de SCM LARG, as Capacidades
Din4micas e a metodologia Aprender a Crescer. O modelo proposto foi
estruturado para mensurar, através de um gréfico, o grau de envolvimento
dos fornecedores de uma SC com os requisitos de gestao ambiental baseados
na norma ISO 14001:2015. Em seguida, o modelo foi testado na SC de
uma das empresas constantes no [ndice de Sustentabilidade Empresarial-ISE
(2017), sendo validado pela empresa pesquisada.
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1. INTRODUCAO

Os desafios do gerenciamento de uma Cadeia de Suprimentos (SC) sao intensificados a
medida que surgem as preocupagdes com os impactos ambientais decorrentes da exploragao de
sua atividade, e com isso a empresa focal buscard desenvolver uma filosofia de trabalho que prime
pelo envolvimento de todos os fornecedores com os seus préprios objetivos de sustentabilidade
(Srivastava, 2007). Segundo Seuring & Muller (2008), empresa focal é aquela que estabelece as
regras ou governa a SC. Nesse contexto, a evolugao das preocupagoes com a responsabilidade
ambiental fez surgir um novo conceito na literatura denominado Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos Verde — GrSCM, (Srivastava, 2007) onde a responsabilidade ambiental ganhou
forca, exigindo o desenvolvimento de ferramentas de controles como o Sistemas de Gestao
Ambiental - SGA.

Essa realidade, aliada & necessidade de que se possa ter uma SC cada vez mais eficiente, fez surgir
um conceito de SCM denominado LARG. (Azevedo, Carvalho, & Cruz-Machado, 2011) baseado
em quatro paradigmas: Lean, Agile, Resilient, Green. Esse novo conceito visa aliar a preocupagao
com a sustentabilidade financeira e ambiental da empresa focal com todos os elos da SC. Desta
forma, surge a necessidade de mensurar a capacidade de os fornecedores da SC desenvolverem
suas atividades de modo sustentdvel, contribuindo para que a empresa focal consiga gerenciar
de maneira mais eficiente sua politica de gestao ambiental, reduzindo os riscos potenciais através
da implantagao de programas de desenvolvimento de fornecedores — PDE, quando necessario.

Dentre as abordagens pesquisadas na literatura, destacam-se as contribui¢oes de Zhang, Kuo,
Lu, & Huang (1997), Dowlatshahi (2000), Bey (2001), Srivastava (2007), Seuring e Muller
(2008), Elkington, (2002), Porter e Van der Linde (1995a, b), Azevedo etal. (2011), Baramichai,
Zimmers ¢ Marangos (2007), Prahalad ¢ Hamel (1994), Helfat et al. (2007), Teece, Pisano e
Shuen (1997), Souza et al. (2014), Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Hardwig,
Bergstermann e North (2009), Souza et al. (2014), North, Silva Neto e Calle (2013), Holanda e
Souza (2016), Kamada (2017) e norma ISO 14001:2015, que reforcam a necessidade da adogao
de cuidados especificos com a Gestao Ambiental.

Lacunas de pesquisa também sao reforgadas por Masoumik, Abdul-Rashid e Olugu (2015),
ao afirmarem que “em estudos anteriores, pouca atengao foi dada para fornecer aos gerentes uma
base a partir da qual eles poderiam priorizar estrategicamente as iniciativas verdes nas cadeias de
fornecimento de suas empresas”.

Frente ao cendrio atual, surge o seguinte questionamento: é possivel desenvolver um modelo de
proposta conceitual como instrumento avaliador da SC de modo a contribuir para que a empresa
focal possa atender ao paradigma verde? A literatura apresenta embasamento conceitual para
desenvolver um modelo que possa ser utilizado como instrumento diagnéstico. Deste modo, este
artigo tem por objetivo desenvolver um modelo para que a empresa focal consiga avaliar o grau
de envolvimento de sua SC com as questdes ambientais, orientado pela norma ISO 14001:2015
de modo a contribuir para a melhoria do envolvimento de toda a cadeia com o seu Sistema de
Gestao Ambiental-SGA. Como resultado, desenvolveu-se um modelo pritico e objetivo que pode
ser adaptado a diferentes realidades de SC e aplicado a empresas de diferentes ramos, produzindo
efeitos igualmente eficientes e um diagndstico preciso e confidvel, contribuindo, dessa forma,
para o SCM.

O artigo apresenta a seguinte estrutura: A se¢io 2 presenta a metodologia utilizada. A Se¢ao 3
apresenta a revisao de literatura, discorrendo sobre os principais conceitos relacionados. A Segao 4
apresenta os resultados e discussoes e, por fim, na se¢io 5 serdo apresentas as consideragoes finais.



2. METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza o método hipotético dedutivo por meio de uma revisao sistemdtica de
literatura (Dresch, Lacerda, & Junior, 2015). Trata-se de uma modelagem qualitativa que quanto
aos fins, de acordo com Vergara (1999), pode ser classificada como uma pesquisa descritiva, pois
ird descrever como um modelo conceitual pode ser aplicado para melhorar a gestao da cadeia
de suprimentos.

Quanto aos meios, de acordo com Fink (1998), a pesquisa proposta serd: a) uma pesquisa
bibliogréfica — uma vez que também se trata de um estudo sistematizado sobre temas abordados
com base em material publicado em revistas e artigos cientificos para um melhor entendimento
acerca da aplicagao do modelo LARG e das Capacidades Dinimicas na Cadeia de Suprimentos;
e, b) uma investigagio documental — pois, buscou-se, através de uma investiga¢io documental,
conhecer o histérico, os fatos, e os acontecimentos relacionados a gestao de cadeias de suprimentos.

Para realizacio do presente artigo, foi realizada uma revisao sistemdtica de literatura através de
artigos indexados na base de dados Scopus, utilizando também a metodologia PRISMA (Prefered
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analysis) (Liberati et al., 2009) objetivando
identificar como os conceitos de gestao da cadeia de suprimentos estao sendo abordados pela
literatura, além de buscar possiveis lacunas de pesquisa.

As buscas foram realizadas utilizando as palavras-chave “Supply chain management” and “LARG”
or “green supply chain” or “environmental management system”. Como resultado da busca,
foram encontrados 4.043 Documentos. Depois, foram utilizados elementos de filtro temporal,
restringindo a busca ao periodo de 2014 a 2018, com acesso aberto e tipo de documento artigo,
o que resultou em 89 documentos.

Em um segundo momento, os referidos artigos tiveram seus titulos e resumos lidos para
identificar aqueles que apresentavam alinhamentos com o tema pesquisado. Foram aplicados
critérios de inclusio e exclusdo, que resultaram em 21 artigos selecionados, os quais foram baixados
e lidos em sua totalidade, servindo como base para o presente artigo. Em seguida, foi utilizada a
metodologia de bola de neve para inser¢ao de 32 novas referéncias, elevando para 53 o niumero
total de artigos lidos para elaboracio do presente trabalho, conforme Figura 1.

Base de dados
SCOPUS = 4.043
Total = 4043

Artigos selecionados
com base na aplicagéo
dos filtros = 89

Artigos selecionados
com base na leitura do
titulo e resumo

A
)

! ]
Artigos inclusos [Artigos excluidos par|
=21 falta de alinhamento

com o tema = 68

Leitura de textos
completos = 21

Inclusé@o de novos Total de artigos
artigos =32 |——mp analisados = 53

Figura 1. Fases da revisdo sistemdtica de literatura: pesquisa, passos e resultados.
Fonte: Elaborado pelos Autores (2018)
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O procedimento metodolégico adotado permitiu elaborar mapas conceituais construidos com
o auxilio do software Voisviewer (Velmurugan & Radhakrishnan, 2015).

3. REVISAO DE LITERATURA

Uma cadeia de suprimentos (SC) é uma rede de fornecimento que liga vérias entidades, do
cliente ao fornecedor, através da fabricagio e servigos para que o fluxo de materiais, dinheiro
e informagoes possa ser efetivamente gerenciado para atender aos requisitos do negécio. O
gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM) constitui um dos grandes desafios pela busca
de eficiéncia operacional, principalmente em tempos em que as preocupagdes ambientais estao
cada vez mais sendo valorizadas, constituindo-se verdadeiros paradigmas de sustentabilidade.
(Azevedo, 2011).

Baseado nesses preceitos, surge um novo conceito dentro da literatura que busca associar as
preocupagoes da SCM com os desafios de trabalhar em uma SC que prime pela responsabilidade
ambiental, nascendo assim a gestdo da cadeia de fornecimento verde (GrSCM). A importancia da
GrSCM ¢ impulsionada principalmente pela deterioragio crescente do ambiente, por exemplo,
a diminui¢io dos recursos de matérias-primas, sobre residuos fluindo e aumento dos niveis de
poluigao. (Srivastava, 2007).

Dentre as abordagens iniciais sobre a preocupagio com a GrSCM, estdo: o design verde,
abordado por Zhang et al. (1997), a teoria de Logistica Reversa, desenvolvida por Dowlatshahi
(2000) e ecologia industrial e ecossistemas industriais, abordados por Bey (2001).

O GrSCM tem as suas raizes na gestao de meio ambiente e na literatura de gestao Supply
Chain adicionando o componente “verde” e envolve lidar com a influéncia e as relagoes entre a
gestdo da SC e o ambiente onde ela estd inserida (Srivastava, 2007). Uma de suas preocupagoes
¢ o desenvolvimento sustentdvel da SCM.

O desenvolvimento sustentédvel é definido como “um desenvolvimento que satisfaz as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade de as geracoes futuras satisfazerem as suas préprias
necessidades * (WCED, 1987 citado em Seuring & Muller, 2008), defendendo a ideia de que as
empresas devem operar baseadas na abordagem #riple bottom line, onde um desempenho minimo
deve ser alcangado nas dimensoes ambiental, econdmica e social. (Elkington, 2002).

Srivastava (2007) define a GrfSCM como “integrar pensamento ambiental em cadeia de
abastecimento incluindo design de produto, material de abastecimento e selegao, processos de
fabricagao, entrega do produto final para os consumidores, bem como a gestao de fim de vida
do produto apés sua vida ttil”. Desta forma, a GrSCM preocupa-se também com os processos
de Logistica Reversa.

Ao considerar as ponderagoes de complexidade da gestao da cadeia de suprimentos verde, como
apresentada por Srivastava (2007), ¢ possivel apresentar uma estrutura de SC, conforme Figura 2.

E importante ressaltar também que a preocupagio com a GrSCM deve ir além da gestio de
operagdes da empresa focal, uma vez que estas podem ser responsabilizadas pelo desempenho
ambiental e social de seus fornecedores, sendo essas empresas convidadas a considerar os problemas
ambientais e sociais presentes em toda a sua cadeia de fornecimento (Seuring & Muller, 2008).

A preocupagio com a sustentabilidade em todos os elos da SC faz nascer um conceito de
responsabilidade ambiental, desenvolvendo uma filosofia de “operagées verdes”. Porter e Van
der Linde (1995a, b) apontam a preocupagio com os fundamentos verdes como uma iniciativa
competitiva, ressaltando que ela pode ser iniciada a partir de agées como economia de recursos,
eliminagao de residuos e melhoramento de produtividade.



Figura 2. Complexidade da gestao da cadeia de suprimentos verde
Fonte: Srivastava (2007)

3.1. O mobpeLo LARG

A SCM enfrenta, nos dias atuais, um grande paradigma que estd relacionado a responsabilidade
ambiental. A literatura existente aponta para a aplica¢do de um conceito denominado LARG.
(Azevedo et al., 2011). O modelo LARG baseia-se em quatro paradigmas: Lean, Agile, Resilient,
Green, os quais fundamentam o desenvolvimento de um modelo de SCM estruturado em
pressupostos de preocupagio com a sustentabilidade financeira e ambiental da Cadeia de
Suprimentos.

O paradigma Lean foi desenvolvido baseado no Japao, constituindo a base do Zoyota Production
System (TPS) (Ohno, 1998) e centrou-se essencialmente na redugio de residuos visando elevar a
lucratividade por meio da obtengao de valor agregado e consequente satisfagao das necessidades
dos clientes. (Womack, Jones, & Roos, 1991).

O paradigma Agi/ se baseia no estabelecimento de capacidades de atendimento de forma ripida
e econdmica as mudancas do mercado (Agarwal, Shankar, & Tiwari, 2007). Nesse sentido, a
SC deve promover uma integracao dos parceiros de negécios para o desenvolvimento de novas
competéncias que possam vir a atender as necessidades do mercado (Baramichai et al., 2007).

O paradigma Resilient estd estruturado na capacidade de a empresa se adaptar a realidade do
mercado no momento atual para evitar que mudangas indesejdveis possam comprometer sua
atuagao para reduzir o impacto dessas mudancgas na Cadeia de Suprimentos (Haimes, 2000).

O paradigma Green, por sua vez, surgiu da necessidade observada de a empresa buscar o
alcance de seus objetivos econdmicos reduzindo os riscos e impactos ambientais, melhorando sua
eficiéncia ecoldgica e a de seus parceiros de negdcios, atendendo também as exigéncias regulatorias
ambientais. (Hao & Holt, 2005).
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3.2. CAPACIDADES DINAMICAS

A necessidade de tentar explicar como uma empresa consegue ter desempenho superior a
outra no mesmo mercado promoveu uma mudanga no foco do estudo sobre as competéncias
essenciais, priorizando a analise interna em relagao a externa, apontando que a fonte de vantagem
competitiva é encontrada nas habilidades internas da empresa. As competéncias essenciais s2o “o
aprendizado coletivo nas organizagées, especialmente como coordenar diversas habilidades de
produgio e integrar multiplos fluxos de tecnologias” (Prahalad & Hamel, 1994).

Para conseguir sobreviver e se destacar em um ambiente de constantes mudangas, as empresas
devem buscar desenvolver suas capacidades de criar, entender e modificar a forma que tém de
sobreviver, as chamadas Capacidades Dinadmicas (Helfat et al., 2007). Os fundamentos tedricos
sobre as Capacidades Dinimicas derivam-se da dificuldade de entendimento sobre como uma
empresa apresenta desempenho superior & outra em um ambiente de constantes mudangas.

Na literatura sobre o tema ainda nao hd consenso sobre o termo, ji que os estudiosos da drea
conceituam o termo enfatizando aspectos especificos delas. Assim, a seguir, serdo apresentadas
algumas definicoes sobre o termo Capacidades Dinimicas.

Teece et al. (1997) definem as capacidades dindmicas como sendo a “habilidade da firma em
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para enderecar ambientes em
ripida mudanga”. Deste modo, essas capacidades retratam a habilidade das empresas em conseguir
alcancar novas e inovadoras formas de vantagem competitiva.

Souza et al. (2014) defendem que “essas capacidades, segundo Teece (2007), sdo apresentadas
em trés formas distintas: (i) sensing, entendido como a capacidade de sentir, perceber e configurar
as oportunidades e ameacas do mercado; (ii) seizing, para aproveitar as capacidades percebidas;
e (iii) Managing and Transforming, como a capacidade de manter a competitividade através da
melhoria continua, combinando, protegendo e reconfigurando o negécio da organizagio”.

O que diferencia as empresas umas das outras sio suas competéncias/capacidades, que
representam um conjunto de rotinas e processos organizacionais desempenhados através de seus
ativos. Essas competéncias correspondem a sua maneira de organizar e fazer as coisas de maneira
que ndo pode ser feita pelos mecanismos de mercado.

As propriedades internas das empresas precisam ser compreendidas em termos de estruturas
organizacionais e por meio de processos gerenciais que dao suporte a atividade produtiva das
empresas.

As Capacidades Dinimicas sdo caracterizadas como processos Ginicos que surgem dentro das
empresas. Eisenhardt e Martin (2000) destacam que a funcionalidade das capacidades pode ser
duplicada em vdrias empresas. Isso ocorre porque os processos que constituem as Capacidades
Dinimicas sao passiveis de decodificagio e replicagio e, consequentemente, de imitagao. Nesse
sentido, o valor das Capacidades Dinimicas para a obten¢ao de vantagem competitiva estd nas
configuragoes de recursos que elas criam e nao nas proprias capacidades.

A abordagem de Eisenhardt & Martin (2000) ¢ divergente da abordagem de Teece et al. (1997)
visto que defendem que as empresas podem desenvolver suas capacidades a partir de vérios pontos
de partida e ao longo de diferentes caminhos.

Zollo e Winter (2002) defendem o posicionamento de que a as Capacidades Dinimicas sao
oriundas da aprendizagem e constituem os mecanismos sistemdticos da empresa para modificar
rotinas operacionais, afirmando que 0s seus mecanismos sao: acumulacio de experiéncias,
articulagio do conhecimento e codificagio do conhecimento. Para os autores, Capacidades
Dinémicas so “um padrio aprendido e estdvel de atividade coletiva por meio do qual a organizagao



sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais na busca de melhoria da efetividade”
(Zollo & Winter, 2002, p. 340).

Essa definicdo apresenta o conceito de Capacidades Dinamicas diferenciando-a de capacidade
operacional, que consiste na realiza¢io das rotinas capazes de produzir os resultados, mercadorias
ou servicos da empresa. As Capacidades Dinimicas, por sua vez, sio compostas por um conjunto
de rotinas capazes de criar mudancas organizacionais, estabelecendo um padrio que possa ser
usado repetidas vezes, de maneira confidvel.

3.3. A METODOLOGIA APRENDER A CRESCER

Baseada nos conceitos de Capacidades Din4micas, a metodologia “Aprender a Crescer” foi
desenvolvida pelos autores Hardwig, Bergstermann e North (2009) e aplicada com sucesso em
124 Pequenas e Microempresas — PMEs inovadoras e em crescimento na Alemanha. (Souza et
al. 2014).

Os autores defendem ainda que, de acordo com a Metodologia “Aprender a Crescer”, as
competéncias essenciais para o crescimento sio desenvolvidas com a contribui¢io da Roda do
Crescimento (North, Silva Neto, & Calle, 2013) que foi desenvolvida com base nos conceitos do
ciclo de crescimento das empresas e tendo suas questoes elaboradas e organizadas em quatro desafios
a serem perseguidos pelas PMEs no processo de crescimento: (1) reconhecer oportunidades para o
crescimento; (2) desenvolver e comunicar estratégias de crescimento; (3) realizar as oportunidades
de crescimento; e (4) gerenciar o crescimento (Souza et al. 2014), conforme Figura 3.
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Figura 3. Roda do Crescimento
Fonte: Hardwig, Bergstermann e North (2011) citado em Souza et al. (2014)
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Cada um dos quatro desafios apresentados pela metodologia possui dois grupos, totalizando
oitos desafios. A estrutura proposta por Souza et al. (2014), apresenta ainda dois questionamentos
para cada um dos desafios, constituindo, desta forma, um total de 16 perguntas que posteriormente
irao compor 48 questionamentos.

Aprofundando-se nesses estudos, o Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento Inovar, da Universidade
Federal do Maranhao, em parceria com o Ntcleo de Gestio para Sustentabilidade da Universidade
Federal de Santa Catariana, desenvolveu o método Radar do Crescimento (Holanda & Souza,
2016) embasado no método alemio Aprender a Crescer (Hardwig, Bergstermann, & North,
2009) — cujo objetivo é integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e externas das
organizagdes — e nos conceitos de Capacidades Dinimicas e préticas da gestao do conhecimento
(Souza et al., 2013; Souza et al., 2014; Holanda & Souza, 2016 citado em Kamada, 2017).

Baseados nesses preceitos, a constru¢io do modelo a ser proposto utilizard também as
contribui¢oes da metodologia Radar do Crescimento, que sugere que as empresas, para crescer e
inovar em mercados altamente competitivos, devem continuamente: i) reconhecer oportunidades;
ii) planejar o crescimento; iii) implementar as oportunidades; e iv) gerenciar o crescimento.
Kamada (2017), conforme Figura 4.

Ainda segundo Kamada (2017), para cada um dos eixos propostos pela metodologia do Radar
do Conhecimento, as empresas devem inicialmente reconhecer que existem oportunidades no
mercado as quais ainda ndo sio devidamente aproveitadas por elas. Nesse sentido, as empresas
fornecedoras componentes de uma cadeia de suprimentos devem, inicialmente, reconhecer que
existem oportunidades de melhoria, ¢ a melhor maneira de conseguir isso é monitorar o ambiente
para identificar ou criar oportunidades.

O segundo passo proposto pelo Radar do Conhecimento ¢ realizar o planejamento das agoes
conforme a identificagio de oportunidades identificadas, e isso pode ser realizado de duas maneiras:
estabelecendo objetivos conforme as oportunidades de mercado ou envolvendo os funciondrios
a criar estratégias para alcangar os objetivos.

Como terceiro passo, as empresas devem implementar internamente em seus processos as agoes
de melhoria ou as oportunidades percebidas, e para que isso seja possivel, a empresa deve: estimular
os funciondrios a pensar como empreendedores; e, investir na capacitacio dos colaboradores para
desempenhar melhor suas tarefas.

Figura 4. Roda Habilidades propostas pelo Radar do Crescimento
Fonte: Kamada (2017)



Por fim, objetivando garantir que essas habilidades ocorram constantemente em suas rotinas,
o Radar do Conhecimento sugere, como quarto passo, gerenciar o crescimento, afirmando que
isso pode ser feito igualmente de duas maneiras: organizando o crescimento ou adaptando os
processos da empresa; e, disponibilizando recursos para o crescimento.

Como resultado desses pressupostos, a internalizagio dessas préticas pelas empresas permite
construir um grafico em formato de radar através do qual é possivel diagnosticar como as
empresas reconhecem as oportunidades, planejam o crescimento, implementam as oportunidades
reconhecidas e gerenciam o crescimento, indicando assim os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria dessas organiza¢oes (Kamada, 2017) que, para efeito de elaboragio da presente pesquisa,
serd adaptado a questdes relacionadas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos baseados na
norma ISO 14001:2015, conforme figura 5.

O que se busca com a realizagao desta pesquisa é o estabelecimento de uma proposta conceitual
que possa ser realizada rotineiramente através da utilizagio conjunta das teorias sobre LARG,
Capacidades Dinimicas e sobre a metodologia proposta por Souza et al. (2014), baseada na
Metodologia Aprender a Crescer, para que a empresa possa ser capaz de aprender através de suas
préprias experiéncias, propondo uma estrutura de gestdo que possa ser utilizada de modo a gerar
vantagem competitiva em toda a Cadeia de Suprimentos.

Figura 5. Radar do Crescimento
Fonte: Holanda e Souza (2016) citado em Kamada (2017)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Uma vez observadas as particularidades da GrSCM, o grande desafio da elaboracio de uma
proposta de modelo que possa ser utilizada para realizar diagnéstico que ajude a melhorar o
gerenciamento da cadeia de suprimento LARG reside na necessidade de interpretagio e jungio
de vdrias teorias para se chegar a uma proposta capaz de atender as particularidades observadas
nesse tipo de cadeia de suprimentos.

Através da realizagio da revisao sistemdtica de literatura, foi possivel identificar os principais
paises que publicam sobre o tema, destacando-se o Reino Unido e os Estados Unidos, com 17
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publicagoes cada, a China com 8 artigos e Alemanha e Itdlia com 7 publica¢oes cada. Os autores
mais referenciados sao apresentados na Figura 6.

Outro fator relevante é o atendimento as exigéncias de padronizagio internacional. Para tanto,
observaram-se as diretrizes contidas na norma ISO 14001:2015, que trata especiﬁcamente sobre
os critérios para gestio de questoes ambientais das empresas para que elas possam melhorar seu
desempenho ambiental.

Foram analisados os requisitos auditdveis da norma ISO 14001:2015, de modo a identificar
os principais pontos onde se devem promover ou desenvolver ferramentas de controle e/ou
monitoramento, de modo a buscar desenvolver um modelo diagnéstico sobre como as empresas
componentes da cadeia de suprimentos tratam os referidos temas.

A finalidade desse modelo diagndstico ¢ identificar se as empresas fornecedoras apresentam
preocupacio com o desenvolvimento de um sistema de gestao ambiental que possa contribuir
para que a empresa focal consiga manter sua filosofia de gestao ambiental, contribuindo para uma
gestdo ecologicamente correta e para o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos LARG.

As andlises realizadas permitiram estruturar uma proposta de instrumento diagndstico de
modo a contribuir para que a empresa focal consiga avaliar de que maneira seus fornecedores
tratam as questoes ambientais e podem contribuir para o atendimento dos requisitos necessdrios
a estruturagio de uma cadeia de suprimentos LARG.

Além de basear-se também na abordagem das Capacidades Dinamicas (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997) e, assim como Sousa (2014) utilizou a metodologia Aprender a Crescer (Hardwig,
Bergstermann, & North, 2009) para diagnosticar a capacidade de inovagio de MPE’s, 0 método
de diagnéstico ora proposto baseou-se, igualmente, nessas mesmas referéncias.

Os quatro desafios propostos pelo Método Aprender a Crescer foram adaptados ao contexto da
gestdo da cadeia de suprimentos: (i) contexto da organiza¢ao; (ii) planejamento organizacional;
(iii) conscientiza¢do e comunicagao; e, (iv) avaliagio de desempenho, gerando oito eixos de
desenvolvimento que, por sua vez, produziram 48 questionamentos, reescritos embasados na norma
ISO 14001:2015, visando adequar as perguntas ao cotidiano da gestao da cadeia de suprimentos
verde através de uma readequagio da linguagem utilizada nesse cotidiano, apresentados conforme
Quadro 1.

Para avaliar o Contexto da Organizacional, dois eixos foram definidos: “Monitorar o Ambiente”
e “Capturar Oportunidades”. Para cada um desses eixos foram elaborados dois questionamentos

Figura 6. Principais autores citados
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018



com trés avaliagoes adicionais cada. Com isso, tem-se o primeiro médulo de questionamento BBR

composto por 12 perguntas. 16
O segundo bloco de questionamento se propde a avaliar como a cadeia de suprimentos trata

das questoes relacionadas ao Planejamento organizacional, sendo conforme Quadro 2.

Quadro 1

Questdo do contexto Organizagdo

547

Monixtorar o
ambiente

Contexto da

1. A empresa é capaz de determinar as questdes internas e externas que afetam
sua capacidade de alcancar os resultados pretendidos. A) Conhece os fatores
que podem influenciar o SGA; B) Conhece as particularidades do mercado
local onde estd inserida; C) Mantém-se constantemente atualizada sobrea
legislagdo ambiental.

2. Entende as necessidades e expectativas das partes interessadas e considera o
atendimento a essas expectativas como meta. A) Sabe quem sio todas as partes
interessadas; B) Conhece as necessidades e expectativas das partes interessadas;
C) Sabe quais dessas necessidades e expectativas se tornam seus requisitos legais
para outros requisitos.

Organizagio

Capturar

Oportunidades

3. Mantém toda a documentagio e certidées atualizadas e disponiveis para
as partes interessadas. A) Possui todas as certidées e licengas municipais; B)
Possui todas as certidées e licencas Estaduais; C) Possui todas as certidées e
licencas Federais

4. Possui um sistema de Gestao Ambiental estruturado e monitora a natureza,
escala e impactos ambientais de sua atividade. A) Possui um sistema de
melhoria continua da gestao ambiental; B) Possui um sistema de melhoria
continua dos processos que desenvolve; C) Mantém, de maneira operante, um
sistema de gestdo ambiental.

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 2

Questies do Planejamento Organizacional

Estabelecer
Objetivos

5. A empresa cumpre os requisitos legais relacionados a gestao ambiental e
assegura que o Sistema de Gestao Ambiental possa alcangar os resultados
esperados. A) Estabelece metas e objetivos para as questoes ambientais; B)
Realiza avaliagao periddica dos requisitos da gestao ambiental; C) Define
objetivos de melhoria para a gestdo ambiental

6. Determina os aspectos ambientais de suas atividades de modo a controlar
ou influenciar seus impactos ambientais. A) Determina os aspectos ambientais
que a empresa deve levar em consideragio; B) Possui plano de contingéncia
para situagoes anormais e de emergéncia; C) Conhece todos os seus processos
que tém ou podem vir a ter impactos ambientais.

Planejamento

Organizacional

Envolver os
Funciondrios

7. Motiva os funciondrios para atingir os objetivos tragados. A) A Alta Diregao
demonstra lideranga e comprometimento com relacio ao sistema de gestio
ambiental; B) assegura que os recursos necessérios para o sistema de gestdo
ambiental estejam disponiveis; C) Incentivam as pessoas a contribuirem para a
eficicia do sistema de gestao ambiental;

8. Assegura que os funciondrios sejam competentes, com base em
treinamentos, de modo a assegurar o desempenho ambiental e o cumprimento
de requisitos legais. A) Possui programa de qualificagio em gestao ambiental;
B) possui cronograma anual de treinamentos; C) Participa de encontros e
congressos sobre gestao ambiental.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Igualmente, é importante ressaltar a existéncia de dois eixos elaborados para responder aos
questionamentos referentes a como os fornecedores da cadeia de suprimentos tratam questoes
relacionadas ao Planejamento Organizacional, sendo estes: “Estabelecer Objetivos” e “Envolver
os Funciondrios”. Para cada um desses cixos foram elaborados também dois questionamentos
com trés avaliagoes adicionais cada, gerando, com isso, o segundo médulo de questionamento
composto por outras 12 perguntas.

O terceiro bloco de questionamento tem o objetivo de avaliar como os fornecedores da cadeia de
suprimento tratam as questoes relacionadas a Conscientizagao e Comunica¢io e foram formatadas
também em dois eixos, sendo estes: “Conscientizar as Pessoas” e “Comunicar e Documentar”,
conforme Quadro 3.

Seguindo a mesma metodologia, esses eixos tiveram dois questionamentos elaborados com suas
trés respectivas avaliagoes adicionais, gerando um terceiro médulo composto por 12 perguntas.

Para finalizar, um quarto e dGltimo médulo foi estruturado para avaliar como as empresas
fornecedoras tratam de temas relacionados a Avaliacdo de Desempenho. Os pontos foram novamente
estruturados em dois eixos principais, sendo estes: “Monitorar e Avaliar”, e, “Disponibilizar
Recursos”. Da mesma forma, 12 questionamentos foram gerados, produzindo um total de 48

Quadro 3

Questoes Conscientizagdo ¢ Comunicagio

9. Assegura que as pessoas estejam conscientes da politica de gestio
ambiental e de sua contribui¢io para a eficdcia do Sistema de Gestao
Ambiental. A) A politica de gestao ambiental é conhecida por todos os
colaboradores; B) Os colaboradores conhecem os aspectos ambientais
significativos e os impactos ambientais reais ou potenciais associados
com seu trabalho; C) Os colaboradores estio cientes da sua contribuicio
para a eficdcia do sistema de gestao ambiental, incluindo os beneficios de

Conscientizar desempenho ambiental melhorado;

as pessoas o - )
10. Esclarece as implicacdes de nio estar conforme com o Sistema de

Gestao Ambiental. A) Os colaboradores conhecem implicagées de nio estar
conforme com os requisitos do sistema de gestao ambiental, incluindo o
nio atendimento aos requisitos; B) Os colaboradores estio conscientes

dos beneficios do bom desempenho ambiental para a empresa; C) Os
colaboradores sdo instigados a apresentarem ideias para melhorar a gestao
ambiental.

Conscientizagao

L 11. E 1 implementa e mantém pr r municaci
¢ Comunicacio stabelece, implementa e mantém processos para a comunicagio

interna e externa, incluindo: o que comunicar; quando comunicar; com

que se comunicar; e, como comunicar. A) Ao estabelecer seu processo de

comunicagio, a empresa leva em consideragao seus requisitos legais; B) A

empresa assegura que a informagio ambiental comunicada seja coerente

com informagio gerada dentro

do sistema de gestao ambiental e que seja confidvel; C) A empresa retém
Comunicar e informagio documentada como evidéncia de que sua comunicagio ocorre
documentar ~ como apropriada.

12. Possui informagio documentada necesséria para a eficicia do Sistema
de Gestdao Ambiental. A) Mantém cdpia de toda a documentacio
institucional realizada junto aos colaboradores; B) A empresa comunica

internamente as informacoes pertinentes para o sistema de gestao ambiental
entre os diversos niveis e fungoes da organizacio; C) Assegura que sua
comunicagio possibilite a realizagao do trabalho controlado e contribua
para a melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelos autores



questionamentos que, quando respondidos, produzirao um diagndstico situacional quanto a
propensio de atendimento, por parte dos fornecedores, dos requisitos necessirios para integrar
um GrSCM, conforme Quadro 4.

Uma vez formatada a jungao dos quatro eixos, é possivel realizar uma proposigio de um
modelo diagndstico capaz de avaliar a capacidade dos fornecedores em atender aos requisitos
de uma cadeia de suprimentos LARG, de modo a contribuir para que a empresa focal conheca,
previamente, o nivel de envolvimento de cada fornecedor para o desenvolvimento e gestao de
seu Sistema de Gestao Ambiental.

O modelo proposto serd estruturado por mddulos, gerando quatro grandes grupos. Estes, por sua
vez, geraram oito eixos temdticos, que por consequéncia, permitiram elaborar 48 questionamentos
os quais, uma vez respondidos pelos fornecedores, apresentarao um gréfico de radar onde a
imagem gerada representard a capacidade de contribui¢io do fornecedor com o Sistema de
Gestao Ambiental da empresa focal. Quanto mais préximo das bordas externas for o diagrama,
mais o fornecedor estard apto a contribuir positivamente. Quanto mais préximo do centro, mais
dificuldade de cumprimento aos requisitos terd o fornecedor. O modelo proposto é apresentado
conforme Figura 7.

Uma vez aplicado o modelo proposto, a empresa focal poderd avaliar a propensio de sua cadeia
de suprimentos em contribuir para o atingimento dos objetivos do seu SGA e, desta forma, propor
o desenvolvimento de um conjunto de medidas para melhorar o desempenho dos fornecedores,
quando necessdrio.

Outra grande vantagem do modelo ¢ permitir que outras perguntas possam ser elaboradas
e utilizadas em substituicao as perguntas existentes, gerando, desta forma, um radar que possa
se adequar as necessidades da cadeia de suprimentos de maneira flexivel, sem comprometer o
resultado final da andlise.

Quadro 4
Questies de Avaliagio de Desempenho

13. Assegura adequado niimero de equipamentos, devidamente calibrados e

recursos necessirios ao processo de monitoramento e avaliagio do SGA. A)

Sao assegurados os recursos necessdrios para o monitoramento e avaliagio

do SGA; B) Existe determinacio sobre a frequéncia com que o atendimento
Disponibilizar ~aos requisitos legais e outros requisitos deve ser avaliado; C) Existem recursos
Recursos destinados para a melhoria do SGA.

14. Possui auditoria interna, de maneira frequente, com métodos,

responsabilidades e requisitos estabelecidos. A) Existe equipe de auditoria

interna; B) Existem métodos, responsabilidades e requisitos estabelecidos; C) E
Avaliacio de realizada auditoria interna periodicamente.

Desempenho 15. Monitora, mede e avalia o seu desempenho ambiental, apontando o que
precisa ser monitorado, os métodos de monitoramento, medigio, anilise e
avaliagdo. A) Realiza auditoria externa; B) Realiza avaliacio periddica constante;
C) possui definidos os métodos de monitoramento, medigio, anilise e

Monitorar e avaliacdo, como aplicdvel, para assegurar resultados validos.

avaliar 16. Possui cronograma estabelecido para monitoramento, mensuragio
e avalia¢io do desempenho do sistema de Gestao Ambiental. A) Existe
cronograma periddico de acompanhamento; B) Existem indicadores de
desempenho estabelecidos; C) Sao tomadas medidas corretivas, quando
necessario

Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 7. Modelo Proposto
Fonte: Adaptado de Holanda e Souza (2016)

Ap6s sua elaboragao, o modelo proposto foi aplicado em uma das empresas constantes no
Indice de Sustentabilidade Empresarial — ISE 2017 da Bolsa de Mercadorias e Futuros — BMF
brasileira (www.isebvmf.com.br). Nesse sentido, a empresa aplicou o0 modelo a uma amostra de
11 fornecedores de sua SC, o que produziu informagoes sobre o envolvimento destes com os
critérios de gestao ambiental da empresa focal.

Na etapa de aplicagao do modelo, algumas dificuldades foram observadas, principalmente no
tocante a percepgao dos fornecedores sobre a sua importincia no contexto de responsabilidade
ambiental da empresa focal. Algumas das empresas fornecedoras pesquisadas afirmaram que suas
atividades nao apresentavam quaisquer tipos de impacto ambiental, o que ratifica a falta de uma
visao de cadeia de suprimento por parte das empresas fornecedoras.

Ao finalizar o mapeamento, foi possivel tragar um gréfico que representa a situagdo atual da
amostra dos fornecedores avaliados (Figura 8), identificando de que maneira os fornecedores vém
desenvolvendo agdes que possam contribuir para o atingimento dos objetivos e metas do SGA
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Figura 8. Representa¢io geral do envolvimento dos fornecedores da empresa Focal (Validagao do modelo)
Fonte Elaborado pelos autores (2018)

da empresa focal. A empresa focal avaliou o resultado dos trabalhos e considerou a ferramenta
adequada, ressaltando que ela contribuiu para identificar o grau de comprometimento ou
envolvimento desses fornecedores com o seu SGA, validando o modelo proposto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do presente artigo foi o de apresentar um modelo diagnéstico capaz de
permitir & empresa focal avaliar e mensurar se os seus fornecedores estao adotando, na condugao
de suas empresas, praticas de gestao ambientalmente sustentdveis, capazes de contribuir com
uma filosofia de trabalho que segue padrées internacionais como os baseados na norma ISO
14001:2014 e, desta forma, contribuir para o desenvolvimento do seu SGA.

As bases conceituais utilizadas permitiram trabalhar com teorias largamente aceitas no meio
académico, como as propostas por Srivastava (2007), Azevedo et al. (2011), Prahalad e Hamel
(1994), Teece et al. (1997), Souza et al. (2014), Hardwig, Bergstermann e North (2009), North,
Silva Neto e Calle (2013), Holanda e Souza, (2016), Kamada (2017), contribuindo, desta forma,
para ratificar a importincia da abordagem do tema.

Apesar da atualidade e relevincia do tema abordado, a revisao sistemdtica de literatura apontou
haver uma escassez de publicagdes que abordem o tema sob a dtica da gestao de fornecedores, nio
identificando nenhum modelo ou proposi¢ao que pudesse ser utilizado com a finalidade de avaliar
o grau de envolvimento dos fornecedores com o Sistema de Gestao Ambiental da empresa focal.

A elaboragio do presente artigo possibilitou propor um modelo que, além de permitir um
diagnéstico rdpido e seguro, apresentando na forma de um grafico o resultado da avaliacio do
grau de comprometimento dos fornecedores com as questoes ambientais, também permite a
empresa focal inserir ou substituir perguntas para que se consiga adequar o modelo proposto a
diferentes niveis de estdgios de envolvimento dos fornecedores da SC, podendo, desta forma,
inclusive avaliar a sua evolugio em relagio aos requisitos de gestio de uma GrSCM, tomando
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como base os critérios e padrées como os recomendados pela norma ISO 14001:2015, de modo
a desenvolver um SGA baseado em padrdes internacionais.

O modelo proposto foi testado em uma das empresas constantes no Indice de Sustentabilidade
Empresarial — ISE 2017 da Bolsa de Mercadorias e Futuros — BME, que aplicou o modelo a uma
amostra de 11 fornecedores de sua Cadeia de suprimentos. Como resultado, a empresa focal
conseguiu tragar o perfil dos fornecedores, constatando o grau de envolvimento deles com o
atingimento dos objetivos de seu SGA e percebeu que alguns desses fornecedores nao entendiam
o impacto de sua atuagio no Sistema de Gestao Ambiental da empresa focal. Através da aplicagio
junto & amostra de fornecedores de sua SC, a empresa passou a conhecer o grau de envolvimento
desses fornecedores com sua politica de gestao ambiental e validou o modelo desenvolvido.

Como limitagdo para a aplicagio do modelo, destaca-se a dificuldade, por parte da rede
de fornecedores, em perceber que os impactos das atividades por eles desenvolvidas podem
gerar implicagdes no Sistema de Gestao Ambiental da empresa focal. Em face do exposto, o
desenvolvimento de um modelo que trabalhe a conscientiza¢io dos fornecedores sobre suas
responsabilidades ambientais na cadeia de suprimentos constitui uma lacuna para o desenvolvimento
de futuras pesquisas.

Desta forma, acredita-se que a utilizagao do modelo proposto venha a contribuir positivamente
para o desenvolvimento de um sistema de avaliagdo capaz de promover um diagnéstico preciso
e seguro que permita melhorar os requisitos ambientais do GrSCM, contribuindo para o
desenvolvimento da filosofia do modelo LARG.

REFERENCIAS

Agarwal, R., Shankar, & Tiwari, M. (2007). Modeling agility of supply chain. /ndustrial Marketing
Management, 36(4), 443-457.

Azevedo, S. G, Carvalho, H., & Cruz-Machado, V. (2011, abril). A proposal of LARG supply

chain management practices and a performance measurement system. International Journal
of e-Education, e-Business, e-Management and e-Learning, 1(1), 7-14.

Baramichai, M., Zimmers, J., & Marangos, A. (2007). Agile supply chain transformation matrix:

An integrated tool for creating an agile enterprise. Supply Chain Management: An International
Journal, 12(5), 334-348.

Bey, C. (2001). Quo vadis ecologia industrial? Greener Management International, 34, 35-42.

Denzin, N. K. (1978). The research act: A theoretical introduction to sociological methods (2nd ed.).
New York: Mc Graw-Hill.

Dowlatshahi, S. (2000). Developing a theory of reverse logistics. Kansas City, Missouri: Interfaces.

Dresch, A., Lacerda, D. P, & Junior, J. A. V. A. (2015). Design science research: Research method
for advancement of science and technology. Porto Alegre: Book.

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are they? Strategic
Management Journal, Chichester, 21(10-11), 1105-1121.

Elkington, J. (2002). Cannibals partnerships from cannibals with forks: The triple iottom line of
21st-Century business. Oxford: Capstone.

Fink, A. (1998). Conducting research literature reviews: From paper to the internet. Thousand
Oaks: Sébio.

Haimes, Y. Y. (2006). On the definition of vulnerabilities in measuring risks to infrastructures.
Risk Analysis, 26(2), 293-296.



Rao P, & Holt, D. (2005) Do green supply chains lead to competitiveness and economic
performance? International Journal of Operations & Production Management, 25(9), 898-916.

Hardwig, T., Bergstermann, M., & North, K. (2009). Learning to grow: Developing growth
competence of small-and medium-sized enterprises. Springer: Florianépolis.

Helfat, C. E., Finkelstein, S., Mitchell, W., Petera E M., Singh, H., Teece, D., Winter, S., &
Maritan, C. (2007). Dynamic capabilities and organizational processes. Dynamic capabilities:
Understanding strategic change in organizations (pp. 30-45). London: Blackwell.

Hines, P, Holweg, M., & Rich, N. (2004). Learning to evolve: A review of contemporary lean
thinking. International Journal of Operations & Production Management, 24(10), 994-1011.

Holanda, R. R., & Souza, L. L. C. (2016, November). Gestao do conbecimento e desenvolvimento de
capacidades dindmicas em pequenas e medias empresas. Premio Fapema Maria Aragao. Sao Luis.

Kamada, P. M. (2017). Capacidade de crescimento e competitividade das pequenas empresas de
Imperatriz — Maranhdo (Master’s thesis, Centro Universitdrio Alves Faria).

Liberati, A., Altman, D. G., Tetzlaff, J., Mulrow, C., Gotzsche, P. C., Ionnidis, J. P. A., Clarke,
M., Devereaux, L. ]., Kleijnen, J., & Moher, D. (2009). The PRISMA statement for reporting
systematic reviews and meta-analyses of studies that evaluate health care interventions: Explanation
and elaboration. Journal PMED, 6(7), €1000100. doi:10.1371/journal.pmed.1000100

Masoumik, S. M., Abdul-Rashid, S. H., & Olugu, E. U. (2015). The development of a strategic
prioritisation method for green supply chain initiatives. PLoS ONE, 10(11), e0143115.
doi:10.1371/journal.pone.0143115

North, K.; Silva Neto, &.; Calle, G. D. (2013) Vencendo os desafios do crescimento: o método
“aprender a crescer” para pequenas e médias empresas brasileiras. Navus — Revista de Gestdo e
Tecnologia, 3(1), 6-19.

Ohno, T. (1998). The Toyota production system. Productivity Press: Portland.

Porter, M. E., & van der Linde, C. (1995a). Green and competitive: Ending the stalemate. Harvard
Business Review, 73(5), 119-134.

Porter, M. E., & van der Linde, C. (1995b). Towards a new conception of the environmental
competitiveness relation. Journal of Economic Perspectives, 9, 97-118.

Prahalad, C., & Hamel, G. (1994). Strategy as a field of study: Why search for a new paradigm?
Strategic Management Journal, 15(S2), 5-16.

Prahalad, C. K., & Ramaswamy, V. (2004a). Co-creation experiences: The next practice in value
creation. Journal of Interactive Marketing, 18(3), 5-14.

Prahalad, C. K., & Ramaswamy, V. (2004b). The future of competition. Executive Book Summaries,
26(3), part 1, 1-8.

Rao, P, & Holt, D. (2005). Do green supply chains lead to competitiveness and economic
performance? International Journal of Operations & Production Management, 25(9), 898-916.

Seuring, S., & Miiller, M. (2008). From a literature review to a conceptual framework for
sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, 16, 1699-1710.

Souza, L. L. C., Holanda, R. R., Costa, E. C., & Rossato, J. (2014, julho/novembro). Metodologia
para diagnosticar e avaliar a capacidade de crescer e inovar das pequenas e médias empresas.
International Journal of Knowledge Engineering and Management, Florianépolis, 3(6), 246-273.

BBR
16

553




BBR
16

554

Souza, L. L. C., Holanda, R. R., Sousa, S. P, & Costa, E. C. (2013, julho/dezembro). Estratégias
de inovagio e crescimento sustentadas por praticas da gestdo do Conhecimento. Navus — Revista
de Gestdo e Tecnologia, Floriandpolis, 3(2), 89-104.

Srivastava, S. (2007, margo). Green-supply chain management: A state-of-the-art literature
review. International Journal of Management Reviews, 9(1), 53-80.

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319-1350.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997, agosto). Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, Chichester, 18(7), 509-533.

Velmurugan, C., & Radhakrishnan, N. (2015). Electronic Publishing: A Powerful Tool for
Academic Institutions in the Electronic Environment. International Journal of Library Science
and Information Management, 1, 10-18.

Vergara, S. (1999). Gestdo de pessoas. Sao Paulo: Atlas.

Womack, J., Jones, D., & Roos, D. (1991). The machine that change the world. HarperCollins
Publishers, New York.

World Commission on Environment and Development. (1987). Our common future. Oxford:
Oxford University Press.

Zhang, H. C., Kuo, T. C,, Lu, H., & Huang, S. H. (1997). Environmentally conscious design and
manufacturing: A state-of-the-art survey. Journal of Manufacturing Systems, Dearborn, 16(5), 352-
371.

Zollo, M., & Winter, S. G. (2002). Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities.
Organization Science, 13(3), 339-351.



