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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar como praticas de Green Supply Chain Management (GSCM) estio sendo
induzidas, tanto interna quanto externamente, por empresas consideradas focais em suas cadeias de suprimentos
localizadas no Brasil e atuantes no segmento de alta tecnologia. Foram realizados oito estudos de casos por meio da
triangulacdo de fontes de dados: entrevistas, observacdes diretas e obtencdo de dados secunddrios. Hd mecanismos
especificos para induzir praticas de GSCM internamente e externamente e destacam-se 0s mecanismos: treinamento
ambiental, atividades logisticas, selecdo e avalia¢do de fornecedores e marketing verde. Constatou-se também que a

empresa focal ¢ o vetor nesse processo.
Palavras-chave

Green Supply Chain Management. Mecanismos de indu¢do. Empresas de alta tecnologia. Brasil.

1. Introducéo

Segundo Zhu & Sarkis (2006), a competitividade
empresarial estd estimulando as organizacdes a se
diferenciarem de seus concorrentes por meio da
busca de um melhor desempenho ambiental sem
comprometer os resultados econdmicos, considerando
toda a cadeia produtiva em uma perspectiva win-win,
onde tanto aspectos ambientais quanto econdmicos sdo
concomitantemente melhorados. Consequentemente,
surge uma nova abordagem gerencial, que considera
tanto o contexto interno quanto o externo das
organizacdes, denominada de Green Supply Chain
Management (GSCM) (Sarkis et al., 2011; Min &
Kim, 2012).

GSCM ¢ uma abordagem interdisciplinar que vem
recebendo atencdo nos ultimos anos de pesquisadores
e de agentes de setores industriais na adocdo de
uma perspectiva mais “verde” na gestdo da cadeia
de suprimentos (Srivastava, 2007; Sarkis et al., 2011),

com o objetivo de adotar estratégias mais limpas
direcionadas aos processos e produtos ao longo de
sua cadeia, sendo fonte de vantagem competitiva
(Vachon & Klassen, 2006). Consideram-se fatores de
relacionamento, tecnologia e praticas organizacionais
no contexto das cadeias de suprimentos, que sdo
fundamentais no processo de tomada de decisdo
relativo a operacdes internas e externas a organizacdo
(Sarkis, 2003) com um enfoque ambiental.

A discusséo sobre a adocdo de praticas de GSCM e
seus efeitos positivos no desempenho organizacional
estd em fase de consolidagdo, e, em especial, a duvida
sobre como induzir com sucesso essas praticas de
GSCM ainda néo esta respondida pelo estado da
arte do tema. Zhu et al. (2011) afirmam que para
adotar praticas de GSCM ¢ necessario desenvolver a
cooperacgdo entre parceiros da cadeia. Uma forma
de desenvolver esse processo de colaboracdo seria
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transferir e/ou disseminar o conhecimento sobre
questdes “verdes” entre as diversas empresas que
compdem uma cadeia de suprimentos (Dies et al.,
2012).

Entretanto, carece-se ainda de pesquisas
que tenham se aprofundando na identificacdo e
discussdo dos mecanismos de inducdo de praticas de
GSCM. Assim, em vista da necessidade em estudar
em profundidade os mecanismos de inducdo de
praticas de GSCM a montante e a jusante da cadeia
de suprimentos, o presente trabalho tem como
objetivo analisar como praticas de GSCM estdo sendo
induzidas internamente (dentro da propria empresa)
e externamente (para outras empresas) por empresas
focais em suas cadeias de suprimentos. Para isso,
foram realizados oito estudos de casos em empresas
montadoras atuantes no segmento de alta tecnologia
localizadas no Brasil.

0 diferencial desta pesquisa ¢ que, até 0 momento,
os trabalhos disponiveis na literatura sdo direcionados
para a sistematizacdo conceitual de praticas de GSCM
(Srivastava, 2007; Sarkis et al., 2011; Min & Kim,
2012; Sarkis, 2012), sendo esse o perfil da maior
parte dos trabalhos brasileiros (Brito & Berardi, 2010;
Pereira et al., 2011; Dias et al., 2012), ou entdo para
compreender os efeitos da adocdo de praticas de
GSCM no desempenho das empresas (Hervani et al.,
2005; Zhu et al., 2008a, ¢, 2012a; Thun & Miiller,
2010; Green Junior et al., 2012). Até onde se sabe,
ndo foram encontrados ainda na literatura estudos
qualitativos sobre a inducdo de praticas de GSCM
entre os diversos elos das cadeias de suprimentos com
foco em paises em desenvolvimento. Além disso, ha
uma caréncia de estudos sobre a América Latina, e
em especial sobre o Brasil, pois a maioria dos relatos
de pesquisa retrata o contexto chinés ou de paises
desenvolvidos (Yang et al., 2010), com predominéncia
de métodos quantitativos (como, por exemplo, survey,
modelagem matematica e congéneres).

Para atingir o objetivo proposto, este artigo esta
estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira delas
de Introducéo, que apresenta o objetivo do artigo e
sua justificativa; a sequnda de Revisdo de literatura,
a qual apresenta os conceitos de praticas de GSCM
e os mecanismos de inducéo; a terceira de Método
de pesquisa, que caracteriza o objeto de estudo e
descreve os procedimentos de coleta e andlise dos
dados; a quarta de Resultados e discussdes, e a quinta
de Conclusées da pesquisa, com destaque para as
contribuicdes da pesquisa.
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2. Revisio de literatura

2.1. Prdticas de Green Supply Chain
Management

GSCM ¢ considerada uma abordagem conceitual
hibrida ao integrar fundamentos de gestdo ambiental
com pressupostos de gestdo da cadeia de suprimentos
(Srivastava, 2007). Esse novo conceito leva em
consideracdo a preocupacdo ambiental em atividades
de cadeia de suprimentos, como por exemplo: projeto
do produto; compras; manufatura; transporte e
marketing; e logistica reversa (Hervani et al., 2005).
Seu objetivo ¢ integrar as operacdes fabris com
as questdes ambientais, a fim de reduzir custos
operacionais do ciclo de vida do produto e, a0 mesmo
tempo, diminuir a geracdo de poluicdo e residuos e
de consequentes problemas de satde (Beamon, 1999;
Thun & Miiller, 2010).

Ha varias classificacdes para praticas de GSCM,
mas Zhu et al. (2008c) conseguiram, por meio de uma
survey, validar estatisticamente os seus constructos.
Portanto, nesta pesquisa, as praticas de GSCM
consideradas sdo, principalmente, as sugeridas por
tais autores:

e Gestdo ambiental interna;

e Compras verdes;

e Cooperacdo com cliente;

e Ecodesign;

® Recuperagdo do investimento.

Deve-se acrescentar ainda a pratica de logistica
reversa, tendo em vista as sugestdes de Srivastava
(2007) e de Sarkis et al. (2011).

Assim, seqguem as praticas de GSCM consideradas
neste trabalho e suas respectivas definicoes (Tabela 1).

Entretanto, ha fatores que devem ser considerados
no processo de adocdo de praticas de GSCM, como a
inducdo de praticas entre os elos da cadeia, portanto,
na préxima secdo, sao identificados os mecanismos
de inducdo de GSCM encontrados na literatura.

2.2. Mecanismos para inducdo de praticas
de GSCM

Nesta pesquisa, entende-se por inducdo o ato
empregado pela empresa focal a fim de mobilizar tanto
0 ambiente interno como o externo (fornecedores e
clientes) a adotarem praticas de GSCM ao longo da
cadeia de suprimentos.

A inducdo da adocdo de praticas de GSCM nas
empresas ocorre interna ou externamente com
fornecedores e clientes de maneira a gerar inovagao
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Tabela 1. Definicdes das praticas de GSCM.

Praticas de GSCM

Definicdo

Gestdo ambiental
interna

Compras verdes

Cooperagéio com cliente

Ecodesign

A gestdao ambiental interna é considerada o primeiro passo para a implementacdo e adogdo de outras praticas
de GSCM (Zhu & Sarkis, 2006). Para isso, devem-se adotar programas internos de gestdo ambiental com o
comprometimento da alta e média administracio e cooperagio interfuncional (Zhu et al., 2008b, ¢, 2012a;
Xu et al., 2012), programas de auditoria interna e externa a empresa (Darnall et al., 2008; Large & Thomsen,
2011) e adogio de sistema de gestdo ambiental com base na 1SO 14001 (Arimura et al., 2011).

Compras verdes envolvem atividades de compra com fornecedores com o objetivo de reduzir o residuo na fonte e
o0 consumo de materiais virgens (Carter et al., 2000; Min & Galle, 2001).

A colaboracdo com os clientes inclui o intercdmbio de informagdes técnicas e operacionais a fim de planejar e
definir metas ambientais (Eltayeb et al., 2010).

0 ecodesign, conhecido como DFE (design for environment), tem como objetivo criar produtos ecoeficientes,
sem comprometer seus custos, qualidade e restricoes de tempo para a fabricacdo. Um dos aspectos-chave é
facilitar o reuso, reciclagem e recuperacdo. O sucesso do projeto do produto requer cooperacdo entre a empresa
e seus parceiros da cadeia de suprimentos (Zhu et al., 2008c), seja ao projetar embalagens em parceria com

os fornecedores, seja ao projetar produtos em parceria com clientes (Diabat & Govindan, 2011) na busca de
minimizar a geracdo de residuos e o impacto ambiental do produto durante todo ciclo de vida (Srivastava, 2007).
Assim, conforme apresentado por Diies et al. (2012), o ecodesign visa:

® Design de produto para reduzir consumo de material e/ou energia;

® Design de produto para reuso ou reciclagem ou recuperagio de componentes;

® Design de produto para evitar ou reduzir o uso de substancias perigosas no processo de fabricacdo.

Recuperacio do
investimento

Logistica reversa

0 objetivo da recuperacdo do investimento ¢ gerenciar estoque ao vender excesso de inventario, sucata,
equipamentos e materiais usados (Preuss, 2005; Zhu et al., 2008a, c, 2011; Liu et al., 2011).

A logistica reversa ¢ o processo de planejar, implantar e controlar o fluxo de materiais, inventarios, bens acabados

e informacdes relacionadas ao ponto de consumo até o ponto de origem para captar valor do produto (reuso,
remanufatura e/ou reciclagem) ou mesmo descartar de maneira adequada (Rogers & Tibben-Lembke, 1999), 1999).

e alcancar eficiéncias ambientais, operacionais e,
consequentemente, obter resultado econdmico
satisfatorio (Zhu et al., 2012b). Cabe ressaltar,
entretanto, que a preocupacdo ambiental inicia-se
de dentro para fora da empresa, passando a envolver
fornecedores e clientes imediatos. Entdo, para que
haja eficiéncia na cadeia, os fornecedores e clientes
devem possuir uma relacio de cooperacio (Zhu et al.,
2011), confianca mutua (Prajogo & Olhager, 2012) e
compartilhamento de conhecimento (Cao et al., 2010).

Em geral, induzir a adocédo de praticas de GSCM
pode ocorrer internamente na empresa e externamente
junto a fornecedores por meio de workshops e palestras
para os funcionarios (Liu et al., 2011; Sarkis, 2012). J4
com os clientes pode ocorrer com o marketing verde
e a rotulagem ambiental (Sarkis, 2012; Chan et al.,
2012; Andic et al., 2012).

Workshops e palestras sdo formas de orientar,
capacitar e treinar funcionarios e fornecedores a
aprenderem e a terem objetivos ambientais comuns
(Liu et al., 2011; Sarkis, 2012). Por isso, fatores
humanos sdo importantes para induzir praticas de
GSCM. No entanto, firmar parcerias e colaboragio com
fornecedores ¢ um processo demorado e dispendioso
que requer suporte, assisténcia, treinamento (Bai &
Sarkis, 2010; Large & Thomsen, 2011; Fu et al., 2012),
e para isso o relacionamento deve ser consolidado por
meio de contrato de longo prazo (Sharfman et al.,
2009; Gaussin et al., 2011).

Outros mecanismos de indugdo sdo marketing
verde, por incentivar consumidores a se engajarem

na logistica reversa devolvendo o produto no final
da vida util, orientando-os com um guia de usuario
ambientalmente consciente, além de rotulagem
ambiental, como maneira de incentivar consumidores
a comprarem seus produtos (Andic et al., 2012;
Gaussin et al., 2011).

Por fim, atencio deve ser dada aos programas
voltados aos fornecedores como, por exemplo, selecdo,
avaliacio, desenvolvimento (Lee et al., 2009; Large
& Thomsen, 2011; Gimenez & Tachizawa, 2012),
monitoramento e auditoria na melhoria do desempenho
ambiental e na formacdo de equipe de projetos
conjuntos tanto interno quanto com fornecedores,
no cumprimento dos objetivos ambientais da cadeia
de suprimentos (Vachon, 2007; Yang & Sheu, 2007,
Andic et al., 2012; Green Junior et al., 2012).

3. Método de pesquisa

3.1. Objeto de estudo

Os paises emergentes — como Brasil, Russia, india
e China (BRIC) - cada vez mais tém sido avaliados
em termos de atratividade e competitividade de seus
mercados. Dentre os integrantes do BRIC, o Brasil se
destaca em varios fatores, tais como a estabilidade da
estrutura macroeconomica, sua politica democratica,
€ por possuir um vasto territorio, rico em recursos
naturais (Hauser et al., 2007).
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Em funcdo da busca da preservacdo de seus
recursos naturais, o governo brasileiro sancionou
a Nova Politica Nacional de Residuos Sélidos em
2010, que tem como objetivo estabelecer diretrizes
para o descarte ambientalmente correto de residuos
eletrénicos, responsabilizando os fabricantes a
adotarem medidas que priorizem a logistica reversa
(Brasil, 2010).

Os residuos de produtos eletrénicos possuem
materiais danosos ao meio ambiente, como o litio,
o cadmio, o mercurio, o berilio, entre outros. Esses
componentes, no final da vida util do produto,
quando descartados de maneira incorreta, em aterros
ou em lugares inapropriados, podem gerar problemas
graves de contaminacdo e impactos no meio ambiente
(Aratjo et al., 2012).

Tendo em vista os argumentos colocados
anteriormente, decidiu-se, nesta pesquisa, estudar
algumas empresas do segmento de alta tecnologia
(montadoras de computadores e impressoras)
localizadas no Brasil.

3.2. Procedimentos de coleta e andlise de
dados

Na selecdio das empresas para compor este estudo,
buscaram-se informagdes e contatos de empresas
montadoras de produtos de alta tecnologia no site da
Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica
(ABINEE). A preferéncia foi escolher empresas de
grande porte, de renome no mercado e de grande
representatividade nas vendas, seja no mercado
internacional seja no mercado nacional.

As empresas pré-selecionadas foram contatadas a
partir do registro contido no site da ABINEE. Foram
enviados e-mails para algumas empresas, na pretensdo
de realizar as visitas. Em resposta, oito empresas

Tabela 2. Dados da pesquisa de campo.
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responderam ao convite e aceitaram participar da
pesquisa. A pesquisa foi entdo realizada por uma
equipe de pesquisadores, que visitaram essas oito
empresas.

Conforme solicitacdo dos entrevistados, omitiu-se
0 nome das empresas da seguinte forma: 5 empresas
detentoras de marca (empresas X, P, Y, He M) e 3
empresas OEM (Original Equipment Manufacturen,
importantes em nivel mundial (empresas K, W e Z).

Conforme apresentado no Tabela 2, como fonte
de coleta de dados, a pesquisa utilizou a técnica de
triangulacdo das fontes de informacdo para buscar
maior confiabilidade do estudo de casos. As pessoas/
profissionais selecionadas para as entrevistas estdo
relacionadas aos temas centrais desta pesquisa (gestdo
ambiental, cadeia e suprimentos, area tecnoldgica,
inovacdo ambiental e manufatura). Além da aplicacio
do questionario aos entrevistados, realizaram-se
observacdes diretas nas empresas, no “chdo de
fabrica”, nos painéis informativos (metas ambientais,
politica integrada de gestdo) no decorrer da visita;
e obtiveram-se dados secundarios, como materiais
impressos (folders) e digitais (apresentacio no Power
Point, documentos no Word e Excel). Por fim, também
foram analisadas informacdes pertinentes no website
das empresas.

0 questionario de pesquisa foi elaborado para obter
informagdes sobre: 1) caracterizacdo das empresas;
2) estrutura de suas cadeias de suprimentos; e
3) praticas de GSCM, em que foram identificadas
as praticas adotadas pelas empresas montadoras e
como as empresas focais induzem essas praticas em
suas cadeias de suprimentos.

A andlise dos dados foi baseada na convergéncia
entre a teoria e a realidade das empresas estudadas.
Foi elaborado um resumo dos depoimentos dos
entrevistados, com base em anotagoes e observacoes
durante as entrevistas e entdo interpretadas a luz da

Empresa X K W Z H M P
Entrevistados ® Analista ® Supervisor ® Assistente de  ® Coordenador e Analista ® Engenheira ® Coordenador  ® Coordenador
ambiental ambiental qualidade de projeto de de qualidade de saude e de meio de
® Coordenador  ® Analista de responsabilidade  (coordenador seguranga ambiente sustentabilidade
de projetos qualidade social e de projeto de ocupacional ® Engenheiro de  ambiental
® Analista de ® Auxiliar de ambiental responsabilidade @ Gestor de manufatura ® Assistente de
sistemas qualidade na cadeia de social e suprimentos qualidade
vSupply quality ~ suprimentos ambiental)
engineering ® Engenheiro de
qualidade
Duracéo 4 horas e 6 horas e 3 horas 4 horas 2 horas e 2 horas e 2 horas e 2 horas
30 minutos 30 minutos 30 minutos 30 minutos 30 minutos
Fontes de Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios: Dados primarios:
dados ® Entrevista  Entrevista ® Entrevista ® Entrevista e Entrevista ® Entrevista ® Entrevista ® Entrevista
® Visita ® Visita  Visita  Visita ® Visita ® Visita  Visita ® Visita
® Observagio ® Observagdo ® Observacio © Observacdo ® Observagio Dados © Observacio ® Observacio
Dados Dados Dados Dados Dados secundarios: Dados Dados
secundarios: secundarios: secundarios: secundarios: secundarios: ® Website secundarios: secundarios:
® Website ® Website ® Website ® Website ® Website ® Website ® Website
® Power point ® Folders ® Power point ® Power point ® Power point
 Folders ® Folders ® Folder
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teoria. Por fim, foram desenvolvidas analises a partir
do cruzamento de dados de todos os casos.

4, Resultados e Discussoes

4.1. Estrutura da cadeia de suprimentos das
empresas estudadas

A estrutura da cadeia de suprimentos das
montadoras estudadas ¢ dividida em dois tipos:
empresas detentora da marca (X, P, Y, H e M) que sdo
montadoras de seus proprios produtos eletronicos e sdo
as empresas focais em suas cadeias de suprimentos;
e empresas OEM (K, W e Z), que sdo empresas
terceirizadas e especializadas em montagem de
produtos eletronicos para clientes detentores da marca,
ou seja, elas produzem conforme o pedido da empresa
detentora da marca. Nesses casos, uma empresa OEM
segue as diretrizes da empresa focal de suas cadeias
de suprimentos, que sdo as empresas contratantes, ou
seja, as detentoras da marca. O esquema genérico da
estrutura da cadeia de suprimentos das montadoras
estudadas pode ser visto na Figura 1.

Em relacdo ao fornecimento de matérias-primas,
nos oito casos, 80% das pecas e componentes
eletronicos sdo provenientes do mercado internacional,
em especial China e Estados Unidos, outros insumos,
como por exemplo embalagem, sdo provenientes do
mercado nacional.

A jusante, as cadeias de suprimentos sio
compostas pelos clientes intermediarios, como varejo,
consumidores que podem adquirir o produto ou
pelo varejo ou pelo site da empresa detentora da

Fornecedores Montadora Cliente
(marca) - Focal (varejo)

Cliente
(usuirio)

Cliente
(corporative)
Fornecedores Montadora Cliente Cliente

(OEM) (empresa-marca) - (varejo)

Focal
Cliente
(usuirio)

Figura 1. Esquema genérico das cadeias de suprimentos
das montadoras estudadas (primeiro esquema refere-se a
empresas detentoras da marca; segundo esquema refere-se
a empresas OEM).
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marca; e corporativo (empresas privadas e publicas),
cujos pedidos sdo realizados diretamente a empresa
detentora da marca ou por licitacdo publica.

Devido a Nova Politica Nacional de Residuos
Sélidos, estabelecida pelo governo brasileiro, as
empresas detentoras da marca (X, Y, H, M e P) sdo
obrigadas a destinar de maneira correta o produto no
final de sua vida util. Assim, elas t¢ém que recolhé-los
e destina-los cada vez mais a reciclagem, e, para
isso, as empresas detentoras da marca ou executam
a atividade ou contratam empresas terceirizadas para
a coleta, descaracterizag¢do do produto, separacdo
de pecas e componentes e envio aos recicladores
homologados.

4.2. Praticas de GSCM

As praticas de GSCM mais adotadas nas empresas
estudadas sdo: gestdo ambiental interna, recuperacdo
de investimentos e logistica reversa. A adocdo de
praticas de ecodesign e compras verdes estdo
condicionadas a iniciativas das matrizes das empresas
detentoras da marca e das empresas clientes das OEM.
A cooperagdo com o cliente ¢ ainda timida e ocorre
apenas como apoio a pratica de logistica reversa.

Em termos gerais, as formas pelas quais as praticas
de GSCM sdo adotadas nas empresas estudadas sdo:

® Gestdo ambiental interna, por meio de certificacdo
1SO 14001 e metas ambientais na fabrica;

e Compras verdes, incluindo a selecdo de fornecedores
com base na RoHS (Restriction of Hazardous
Substances Directive) e em certificacdes 1S0O, e
realizagdo de auditorias frequentes, como base, por
exemplo, na EICC (Electronic Industry Citizenship
Coalition);

® Cooperacdo com o cliente, por meio do apoio as
iniciativas de logistica reversa (usando o site das
empresas, que possuem programas de reciclagem);

e Ecodesign, envolvendo centro de P&D (pesquisa e
desenvolvimento) e parceria com cliente;

® Recuperagdo do investimento, com venda de materiais
para empresa recicladora homologada;

® Logistica reversa, com uma 4rea interna na
empresa para separacdo, reuso e destinacdo correta,
contratacdo de empresa recicladora homologada e
existéncia de pontos de coleta proprios da empresa
(por exemplo, assisténcia técnica).

4.3. Indugdo da adocdo de priticas de
GSCM: mecanismos relevantes

A seguir, sdo destacados em negrito os principais
mecanismos de inducdo de praticas de GSCM nas
empresas estudadas.



4.3.1. Internamente

Ao induzir praticas de GSCM com fornecedores e
clientes, as montadoras devem ter, primeiramente, uma
gestdo ambiental interna consolidada, na qual estejam
a alta administracéo e os funciondrios comprometidos
e alinhados com os objetivos ambientais.

Para executar as atividades de gestdo ambiental
interna, todas as empresas, com excecdo de H,
desenvolvem seus funciondrios por meio de
treinamentos, cursos de educacdo e orientacdo
ambiental, workshop e palestra a respeito de questdes
ambientais para que esses funciondrios aprendam e
estejam comprometidos com a temdtica, confirmando
os indicios de Liu et al. (2011) e Sarkis (2012).

Todas as empresas, com excecdo de H, também
realizam monitoramento das operagdes internas e
realizam auditorias de conformidade para acompanhar
os indicadores de desempenho operacional e ambiental.

Em relacdo ao final do processo produtivo, todas as
montadoras estdo buscando recuperar o investimento,
com excecdo de H, ao adotar uma politica de reuso,
remanufatura e/ou reciclagem de materiais, substincias
e/ou produtos inserviveis.

A recuperacdo do investimento busca reinserir
materiais e produtos no processo produtivo ou
vendé-los aos recicladores homologados pela empresa,
por isso ela estd entrelacada com a logistica, uma vez
que os materiais € componentes usados sdo revendidos
aos recicladores. Em vista disso, uma maneira de
induzir a pratica de recuperagdo do investimento
seria adotar estratégias nas atividades de logistica
(empresas X, Y, M, P, K, W e Z). De acordo com Lu
& Lin (2012), a logistica de transporte é um fator
determinante para a consciéncia ambiental da cadeia
de suprimentos.

A empresa H ¢ uma excecdo no que tange as
empresas detentoras da marca porque a sua filosofia
de gestdo ¢ a global outsourcing, entdo ela nio
possui uma unidade produtiva, apenas escritdrios
administrativos no Brasil.

4.3.2. Com fornecedores

A cadeia de suprimentos do setor eletroeletronico
¢ complexa, devido principalmente a existéncia de
fornecedores globais e locais, o que necessita de
uma melhor coordenacdo a montante da cadeia. Por
isso, induzir praticas de GSCM com fornecedores se
torna um desafio, ja que a parceria ¢ diferente entre
fornecedores de componentes importados e entre
fornecedores de componentes nacionais.

A inducdo com fornecedores globais ¢ pouco
difundida, ja que o relacionamento entre a montadora
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e eles em geral ¢ geograficamente dificil, sendo
responsabilidade das matrizes das empresas
multinacionais (empresas detentora da marca) a
funcdo de induzir eventuais praticas de GSCM.

Com os fornecedores locais sdo induzidas as
praticas de compras verdes e ecodesign de embalagem.

A pratica de compras verdes visa adquirir
insumos que ndo sejam nocivos ao meio ambiente,
como, por exemplo, a pasta de solda /ead-free e 0s
solventes a base d’dgua, seguindo rigorosamente os
critérios estabelecidos pela RoHS. Mas, para isso, as
empresas (X, Y, H, M e P) estdo buscando selecionar,
avaliar, monitorar e desenvolver fornecedores
(Lee et al., 2009; Large & Thomsen, 2011; Gimenez
& Tachizawa, 2012; Green Junior et al., 2012) por
meio de critérios ambientais nos contratos e parcerias
com esses fornecedores durante o processo de compra
(Sharfman et al., 2009; Gaussin et al., 2011). Assim,
geralmente a selecdo de fornecedores é baseada em
preco e qualidade, mas as empresas estdo também
priorizando o critério ambiental, como, por exemplo,
a existéncia de um sistema de gestdo ambiental, como
a1S0 14001 (empresas X e P), ou se seus fornecedores
(no caso as montadoras OEM) estdo seguindo as
diretivas internacionais como a EICC, a RoHS e a SER
(Social and Environmental Responsibility) (empresas
Y e M). Ja a avaliacdo de fornecedores é definida
segundo o desempenho comparativo e progressivo com
base em padrdes legislativos locais e internacionais,
como a emissdo de gases de efeito estufa e geracdo
de residuos durante o processo produtivo, bem como
manuseio e descarte de residuos no meio ambiente,
seguindo assim as diretrizes da Nova Politica de
Residuos Solidos e a diretiva WEEE (Waste Electrical
and Electronic Equipment Directive), tentando-se evitar
eventuais passivos ambientais. As montadoras (X, Y,
H, M e P) fazem as avaliacGes por meio de auditoria,
acompanhando desempenho operacional e ambiental
dos fornecedores em periodos semestrais ou anuais.

Ha uma diferenca na selecdo e auditoria de
fornecedores quando a montadora ¢ a empresa OEM
ou empresa detentora da marca, ja que essas atividades
ficam restritas a empresa detentora da marca, que
define com quais fornecedores as montadoras OEM
devem negociar.

A pratica de ecodesign de embalagem tem como
objetivo minimizar o uso de matéria-prima, de geracdo
de residuos, de reduzir espaco fisico para facilitar
a logistica e, principalmente, de utilizar materiais
reciclados e torna-los mais reciclaveis. Para isso,
as empresas detentoras da marca (X, K e Y) estdo
desenvolvendo os fornecedores locais para alcancar
eficiéncia e melhorar o desempenho nos processos e
nos produtos. Entdo, as montadoras firmam parceria
com seus fornecedores e utilizam equipes de
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trabalho (Zhu et al., 2011) que irdo auxilid-los para
melhorar seus padrdes ambientais, seja nos processos
produtivos seja na embalagem, bem como realizam
workshops e palestras sobre temas ambientais para
os fornecedores (Liu et al., 2011; Sarkis, 2012).

4.3.3. Com clientes

A cooperagdo com cliente para o ecodesign
depende da posicdo da empresa focal em sua cadeia
de suprimentos. Se as montadoras sdo as empresas
detentoras da marca, dificilmente havera participacdo
de clientes na adocdo dessa pratica de GSCM, uma
vez que seus clientes sdo o varejo e os consumidores
finais, a menos que os clientes sejam empresas
do setor publico ou privado, que podem interferir
nos pedidos do produto (critérios de licitagdo). No
entanto, se as montadoras sdo as empresas OEM, a
cooperacio do cliente (empresa detentora da marca)
¢ fundamental no alcance dos objetivos ambientais
e, principalmente, na adocdo dessa pratica de GSCM.

0 caso da montadora OEM K ¢ o unico dentre
os oito que adota a pratica de cooperacdo com o
cliente para o ecodesign. Para induzir tal pratica com
os clientes, a empresa focal (detentora da marca)
estabelece colaborag¢do formando um grupo de
projeto para fazer o desenho do produto almejado,
bem como desenvolver produtos que se adequem
aos selos e rotulos ambientais, como, por exemplo,
selo Energy Star. Esse selo comprova que o produto
¢ ecoeficiente, ou seja, consome menos energia em
comparacdo a seus congéneres.

Outra maneira de induzir essa pratica ¢ por meio
do workshop e palestras (Liu et al., 2011; Sarkis,
2012) para clientes sobre como essas empresas podem
cooperar entre si na busca de melhorias ambientais.

Ja a inducéo entre montadora detentora da marca
e seus clientes (consumidores) tende a ocorrer durante
a adocdo das praticas de recuperacdo do investimento
e da logistica reversa, ja que ambas estdo diretamente
relacionadas, pois seu sucesso depende exclusivamente
da participacdo do usudrio do produto.

A pratica de logistica reversa depende da
participacdo e cooperagdo de seus clientes, ou seja,
dos usudrios, uma vez que sdo eles que entram em
contato com as empresas detentoras da marca para
destinar de maneira correta o seu produto no final
de sua vida util. Para que isso ocorra, as empresas
detentoras da marca fazem uso do marketing verde
(Andic et al., 2012; Gaussin et al., 2011) (X, M e P), seja
por meios eletronicos (website), seja pelo Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC). O usuério entrega
o produto no ponto de coleta para que empresas
terceirizadas facam a retirada e a reciclagem, com a
consequente destinacdo correta de produto.

DUCTION

As empresas montadoras OEM ndo realizam a
logistica reversa, pois, sequndo a legislacdo brasileira,
a logistica reversa ¢ de responsabilidade das empresas
detentoras da marca.

Para melhor entendimento dos resultados desta
pesquisa, foram apresentadas, de maneira resumida
no Tabela 3, as praticas de GSCM e suas formas de
inducdo nas empresas analisadas.

O resultado da pesquisa mostra que ha mais
mecanismos de inducio de praticas de GSCM com
fornecedores do que clientes, porém o éxito na
adocdo desses mecanismos depende mais de acdes
advindas dos clientes (montadora detentora da marca),

Tabela 3. Comparacdo entre as empresas estudadas.

Empresa Praticas de GSCM Formas de inducao
X 1) Gestao ambiental 1) Com fornecedores
(nacional) interna a. Selecdo, avaliacdo, auditoria

K
(multinacional)

W
(multinacional)

Y
(multinacional)

z
(multinacional)

H
(multinacional)

M
(multinacional)

(nacional)

2) Compras verdes
3) Ecodesign de
embalagem

4) Recuperacio do
investimento

5) Logistica reversa

1) Gestao ambiental
interna

2) Ecodesign de
embalagem e produto
3) Cooperacdo com
cliente

4) Recuperagio do
investimento

1) Gestdo ambiental
interna

2) Recuperagio do
investimento

1) Gestdo ambiental
interna

2) Compras verdes
3) Ecodesign de
embalagem

4) Recuperacio do
investimento

5) Logistica reversa

1) Gestdo ambiental
interna

2) Recuperacio do
investimento

1) Gestao ambiental
interna
2) Compras verdes

1) Gestdo ambiental
interna

2) Compras verdes
3) Recuperacio do
investimento

4) Logistica reversa

1) Gestdo ambiental
interna

2) Compras verdes
3) Ecodesign de
produto

4) Recuperacio do
investimento

1) Logistica reversa

e desenvolvimento
b. Workshop e palestra
c. Trabalho em equipe
2) Internamente
a. Treinamento de funciondrios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Marketing verde
1) Com fornecedores
a. Avaliagdo, monitoramento e
desenvolvimento
b. Workshop e palestra
c. Trabalho em equipe
2) Internamente
a. Treinamento de funciondrios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Workshop e palestra
b. Parceria e trabalho em equipe
1) Com fornecedores
a. Avaliagdo e monitoramento
2) Internamente
a. Treinamento de funcionarios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Nao ha
1) Com fornecedores
a. Selecdo, avaliacdo, auditoria
e desenvolvimento
b. Workshop e palestra
c. Trabalho em equipe
2) Internamente
a. Treinamento de funcionarios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Marketing verde
1) Com fornecedores
a. Avaliagdo e monitoramento
2) Internamente
a. Treinamento de funciondrios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Nao ha
1) Com fornecedores
a. Selecdo, avaliacdo e auditoria
2) Internamente
a. Auditoria
3) Com clientes
a. Ndo ha
1) Com fornecedores
a. Selecdo, avaliacdo e auditoria
2) Internamente
a. Treinamento de funcionarios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Marketing verde
1) Com fornecedores
a. Selecdo, avaliacdo e auditoria
2) Internamente
a. Treinamento de funcionarios
b. Auditoria
c. Atividade de logistica
3) Com clientes
a. Marketing verde
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Selegio de fornecedor
Avaliagao de fornecedor
Monitoramento/ Auditoria de fornecedor

Ecodesign
(Embalagem)

Desenvolvimento de fornecedor

Parceria com fornecedor
Trabalho em equipe
Workshops! Palestras

Treinamento ambiental
Auditoria ambiental

Atividade logistica

Marketing verde

Ecodesign
(Produto)

Parceria com cliente
Trabalho em equipe
Workshops! Palestras

Figura 2. Framework empirico: praticas de GSCM adotadas e seus mecanismos de inducdo encontrados nas montadoras do

segmento de alta tecnologia.

que impulsionam seus fornecedores a montante da
cadeia de suprimentos. O elo mais forte da cadeia
de suprimentos impulsiona a adocdo de praticas de
GSCM e, consequentemente, a sua inducéo.

Esses resultados podem ajudar a definir estratégias
para que as empresas detentoras da marca possam
seguir induzindo a adog¢do de praticas de GSCM em
sua cadeia de suprimentos.

Na Figura 2 foram sistematizadas e relacionadas,
de acordo com o resultado dos oito estudos de casos,
as praticas de GSCM e suas respectivas formas de
inducéo. Tal framework pode servir como diretriz para
auxiliar montadoras do segmento de alta tecnologia
a induzirem praticas de GSCM em suas cadeias, seja
a montante com fornecedores, seja internamente
na empresa, seja a jusante com clientes, e, assim,
buscarem melhorias nos processos operacionais e
ambientais em toda a cadeia de suprimentos.

5. Conclusio

Este artigo teve como objetivo analisar como
praticas de GSCM estdo sendo induzidas interna e
externamente por empresas focais em suas cadeias
de suprimentos e, para tanto, fez uso de estudo
de multiplos casos em empresas do setor de alta
tecnologia localizadas no Brasil.

Para cada pratica de GSCM aqui considerada foram
identificados os principais mecanismos de indugao.
Os resultados sdo compativeis com a literatura
previamente revisada, destacando-se que:

e Treinamento, auditoria ambiental e atividades
logisticas como meios importantes para induzir
internamente praticas de GSCM;

® Marketing ambiental, parceria com cliente, trabalho
em equipe e workshop/palestras sdo formas
interessantes de envolver os clientes no processo
de inducdo de praticas de GSCM;

® Selecdo, avaliacdo, monitoramento, auditoria,
desenvolvimento dos fornecedores e formacio de
parcerias, trabalhos em equipe e workshop/palestra sio
elementos relevantes para envolver os fornecedores
nesse processo.

A inducdo de praticas de GSCM envolve uma
relacdo dinamica entre fornecedores, empresa focal
e clientes. Se a montadora ¢ empresa do tipo OEM,
entdo a inducdo estd diretamente dependente dos
clientes (empresa detentora da marca), que sio as
empresas focais da cadeia, ou seja, estdo a jusante. Por
outro lado, se a montadora ¢ detentora da marca, a
inducdo depende dela, por ser ela a empresa focal de
sua cadeia, ou seja, pois estd a montante, envolvendo
principalmente fornecedores de primeira camada.
Portanto, o papel da empresa focal ¢ essencial na
inducdo da GSCM na cadeia de suprimentos como
um todo.

Este trabalho apresentou resultados relevantes
para os gestores das montadoras de alta tecnologia
localizadas no Brasil ao relacionar as praticas de
GSCM com seus mecanismos de inducdo, por meio
de uma andlise comparativa entre os pressupostos da
literatura e o relato dos casos estudados. Portanto,
essas informacdes poderdo servir como guia para
que as empresas possam orientar suas estratégias
de negocio para se tornarem mais “verdes”, uma vez
que aqui se apresentam os mecanismos de indugdo
de praticas de GSCM.

Sugere-se que pesquisas futuras avancem em
abordagens metodoldgicas mistas (survey e estudo
de casos) para o amadurecimento desse campo de
pesquisa.
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Adoption of Green Supply Chain Management practices:

mechanisms of induction and the role of focal companies
Abstract

The goal of this study is to analyze how green supply chain management (GSCM) practices are induced, both
internally and externally, by focal companies on their supply chains located in the Brazilian high-tech segment.
Eight case studies are conducted through the triangulation of data sources: interviews, observations and secondary
data collection. The findings reveal specific mechanisms for inducing GSCM practices internally and externally, the
principal of which are environmental training, logistics activities, the selection and evaluation of suppliers and green
marketing. The focal firm is also identified as the vector in this process, inducing the adoption of green supply chain
practices in the chain as a whole.
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