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Fatores criticos de sucesso a adocao de GSCM:
estudo de casos no setor de baterias automotivas

Critical success factors for GSCM adoption: case studies in the
automotive battery industry
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Resumo: A percepcao da influéncia de fatores criticos de sucesso (FCS) a adocdo das praticas de green supply
chain management (GSCM) ¢ o tema desta pesquisa que tem por objetivo identificar e analisar como as principais
empresas fabricantes de baterias automotivas instaladas no Brasil, e consideradas focais em suas cadeias de
suprimentos, percebem tais influéncias. Trés das principais empresas de manufatura desse setor foram investigadas
por meio da técnica de estudo de casos, com o uso da triangulagdo de dados: entrevistas com gestores das empresas,
observagdes no proprio lugar das atividades operacionais e obtencao de dados secundarios. Esta pesquisa identifica
como as variaveis dos FCS se relacionam com as praticas de GSCM. Como principais resultados, tem-se que:
O FCS “compromisso da alta direcdo” é o mais critico para o sucesso na adogio de praticas de GSCM e que os
FCS “gestao da informagdo” e indiretamente “treinamento” sdo criticos para a ado¢ao de uma série de praticas de
GSCM. A teoria que suporta este tema ainda esta em desenvolvimento, portanto a pesquisa contribui com alguns
insights que merecem mais aprofundamento.

Palavras-chave: Green supply chain management; Fatores criticos de sucesso; Praticas ambientais; Baterias
automotivas; Estudo de casos.

Abstract: This study aimed to analyze how major manufacturers of automotive batteries in Brazil, considered as
focal companies in their supply chains, perceive the influence of critical success factors (CSFs) for adoption of
green supply chain management (GSCM) practices. A case study was carried out in three leading manufacturing
companies in this sector using data source triangulation: interviews with company managers, coordinators, and
supervisors; on site observations of operational activities, and secondary data. The relationship between CSF
variables and GSCM practices was investigated. The main results obtained include: “top management commitment”
is the most critical success factor for the effective adoption of GSCM practices and that “information management”
and “training” (indirectly) are highly critical for adoption of a number of GSCM practices. This study provides
deeper insights into this fairly recent topic.

Keywords: Green supply chain management; Critical success factors; Environmental practices; Automotive
batteries; Case studies.

1 Introducao

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo atividades
de uma empresa que podem assegurar o sucesso e a
competitividade organizacional, se seus resultados
forem satisfatorios. Portanto, ¢ importante identifica-los,
analisa-los, monitora-los e saber lidar com eles em
busca de melhorias continuas (Rockart, 1979; Boynton
& Zmud, 1984; Leidecker & Bruno, 1984; Hu &
Hsu, 2010). Cada vez mais as organizacdes estdo
interessadas em gerenciar a responsabilidade social
corporativa e a sustentabilidade como parte de sua
gestao de operacdes (Walker et al., 2008).

Nesse sentido, a abordagem da gestdo ambiental
em cadeias de suprimentos (Green Supply Chain
Management — GSCM) surge como uma ferramenta
estratégica, uma vez que integra principios da gestao
ambiental com as atividades da gestdo da cadeia de
suprimentos, de forma a permitir que as organizagoes
alcancem seus objetivos de lucros e crescimento de
mercado, juntamente com o aumento da eficiéncia
ecologica (Muduli et al., 2013). No entanto, muitos
fatores ainda estdo dificultando a ado¢ao do GSCM
pelas empresas (Testa & Iraldo, 2010). Portanto, é
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de suma importancia a identificagdo ¢ a avaliacdo
dos FCS para a adogao de praticas de GSCM, pois,
se os FCS nao forem gerenciados, podem tornar-se
barreiras, que impedem e influenciam o nivel de
sucesso da implementacdo de praticas de GSCM
(Muduli et al., 2013; Govindan et al., 2014).

A literatura sobre FCS, em geral, tem como
tematica central estudar os FCS a ado¢do de um
sistema de gestdo ambiental (SGA) baseado na ISO
14001 em organizacdes de diferentes paises (Quazi,
1999; Hui et al., 2001; Babakri et al., 2003; Zutshi &
Sohal, 2004; Sambasivan & Fei, 2008), e os principais
resultados apontam que, se os FCS ndo forem bem
gerenciados, podem ser uma barreira ao sucesso da
organizagdo. Ha estudos que tentam relacionar FSC
com GSCM como os apresentados por Hu & Hsu
(2010), Kim & Rhee (2012), Ab Talib & Muniandy
(2013) e Luthra et al. (2014). O alvo desses estudos
foi identificar os FCS para a ado¢do de GSCM ou
analisar os FCS a GSCM que melhoram o desempenho
organizacional, mas sem relacionar os FCS com os
tipos de praticas de GSCM.

Com base na analise dos resultados apresentados
pelas pesquisas anteriores sobre o tema FCS, gestao
ambiental e GSCM, uma lacuna surge, pois nenhuma
das pesquisas citadas explorou uma discussio sobre
como as variaveis dos FCS afetam e estdo relacionadas
com as praticas de GSCM. Portanto, considerando
o contexto e os fatos anteriormente destacados, a
duvida que emerge ao se estudar o tema GSCM e FCS
é: como algumas empresas fabricantes de baterias
automotivas, consideradas focais em suas cadeias
de suprimentos, instaladas no Brasil, percebem a
influéncia de fatores criticos de sucesso a adogdo
de prdaticas de GSCM?

Desta forma, esta pesquisa tem por objetivo:
identificar e analisar a influéncia dos FCS que
participam da adogdo das praticas de GSCM
nas empresas estudadas. A fim de concretizar
esta pesquisa, utilizou-se o método de estudo de
casos, fazendo uso da triangulacdo de informagdes
(entrevistas, observacao e analise documental) junto
as trés principais empresas montadoras de baterias
automotivas instaladas no Brasil.

Diabat et al. (2013) destacam a necessidade de
estudos na cadeia de suprimentos automobilistica,
sendo que o setor de baterias automotivas esta
intrinsecamente vinculado ao setor automotivo e ¢
um setor de suma importancia, visto que a bateria
de modelo chumbo-acido possui o maior impacto
ambiental (Matheys et al., 2009); além do que existe
uma pressao mundial de normas ambientais para os
fabricantes de baterias automotivas (Brasil, 2008;
U.S. Environmental Protection Agency, 2013).

Esta pesquisa pretende contribuir para uma
melhor clareza de como as variaveis de FCS estdo
relacionadas e afetam as praticas de GSCM na cadeia
de suprimentos do setor de baterias automotivas no

Brasil. Por meio da identificagdo, em empresas de
destaque no setor, objetiva-se demonstrar aos gestores
daquele setor os pontos-chave, para os quais uma
maior atengdo deve ser direcionada, a fim de obter um
melhor desempenho ambiental, possibilitando focar
esfor¢os nos FCS mais criticos, obtendo sucesso na
implementagdo das praticas de GSCM.

2 Green Supply Chain Management
(GSCM) e Fatores Criticos de

Sucesso (FCS)

Srivastava (2007) destaca que GSCM representa
aadicao do componente “verde” nas relagdes entre o
ambiente natural e a cadeia de suprimentos. GSCM
pode reduzir o impacto ambiental das atividades de
uma organizagdo, por meio da mudanga de paradigmas,
e também levar a organizagdo a obter lucros com a
abordagem no balanceamento da sustentabilidade
ambiental e econdmica das organizagdes (Rao &
Holt, 2005; Zhu et al., 2007). GSCM pode contribuir
com um desenvolvimento mais sustentavel e desta
forma surge como uma alternativa para as empresas
repensarem o modo de produgdo atual (Alves &
Nascimento, 2014).

As praticas de GSCM sio atividades ou agdes
(Golicic & Smith, 2013), que podem reduzir os
impactos ambientais das atividades das empresas
sem prejudicar a qualidade, produtividade e custos
operacionais. As praticas de GSCM sao: gestdo
ambiental interna, compras verdes, cooperagao com
clientes, ecodesign, recuperagdo de investimentos
(Zhu et al., 2008) e logistica reversa (Srivastava,
2007; Sarkis et al., 2011).

As praticas de GSCM ndo sdo faceis de adotar e
implementar, devido a presenga de varias barreiras,
as quais podem ser internas e/ou externas, ¢ a clara
compreensao destas barreiras ajudara as organizagdes
a priorizar melhor e gerir seus recursos de forma
eficiente e eficaz (Walker et al., 2008; Mudgal et al.,
2010; Luthra et al., 2011).

O nivel de sucesso da implementacdo de GSCM
¢ grandemente afetado pela natureza e intensidade
das barreiras, desta forma as organizagdes necessitam
equipar-se para remover as barreiras essenciais, ¢
identificar fatores e subfatores que impedem as praticas
de GSCM e se tornam barreiras (Muduli et al., 2013;
Govindan et al., 2014). Sendo assim ¢ fundamental
identificar e avaliar os FCS para as praticas de GSCM.

Fatores criticos de sucesso (FCS) sdo areas de
atividades que necessitam de um bom desempenho
para assegurar o atendimento as metas organizacionais
estabelecidas (Rockart, 1979). A identificagdo dos
FCS pode fornecer um meio pelo qual as organizagoes
possam avaliar as ameacgas e oportunidades em seu
ambiente e também fornecer um conjunto de critérios
para avaliacdo dos pontos fortes e pontos fracos da
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organizacdo (Leidecker & Bruno, 1984). FCS incluem
questdes vitais para as atividades operacionais atuais
de uma organizagdo e para o seu sucesso no futuro
(Boynton & Zmud, 1984).

O desenvolvimento desta pesquisa se baseou nos
FCS que foram desenvolvidos e validados por uma das
principais pesquisas no referido tema e possuem um
numero consideravel de citagdes em outros trabalhos,
os quais so: gestdo da informagdo, envolvimento
total dos colaboradores, medidas de desempenho,
compromisso da alta dire¢do, gestdo de fornecedores,
treinamento e desenvolvimento de produto/processo
verde (Wee & Quazi, 2005).

Uma revisao bibliografica sistematica, de acordo
com Biolchini et al. (2005), foi realizada na primeira
quinzena de outubro de 2013, com base na questao
de pesquisa para averiguar os trabalhos cientificos
que apresentam a relacdo entre FCS e praticas de
GSCM e variaveis de FCS. Definiram-se as seguintes
palavras-chave em duas vertentes, “A” - praticas de
GSCM e “B” - FCS em GSCM/EMS, sendo:

A. - “green supply chain management”, “green
supply chain management” e “practices”, GSCM,
GSCM e “practices”.

B. - “critical success factors”, “critical success
factors” e “green supply chain management”, “critical
success factors” e “supply chain management”,
“critical success factors” e “gscm”, “critical success

factors” e “environmental management”, “success

factors” e “green supply chain management”, “success
factors” e “supply chain management”, “success
factors” e “gsem”, “success factors” e “environmental
management”, “critical factors” e “green supply
chain management”, “critical factors” e “supply
chain management”, “critical factors” e “gscm” e
“critical factors” e “environmental management”.

A utilizagdo das aspas nas palavras-chave foi
necessaria para que a busca fosse exatamente de
acordo com a sequéncia das palavras entre as aspas.
O uso de uma palavra-chave “e” outra palavra-chave
indica que a primeira busca foi realizada com a
primeira palavra-chave e depois aplicou um filtro
nos resultados obtidos com a segunda palavra-chave.

Abusca e selegdo de publicagdes sobre GSCM e FCS
foram realizadas, de acordo com as palavras-chave, nas
principais bases de dados internacionais sendo: ISI/
Web of Knowledge (Web of Science, 2013) e Scopus
(2013). A pesquisa das palavras-chave foi realizada
por meio do mecanismo de pesquisa, selecionando
os campos: title, abstract e keywords.

Os seguintes passos e resultados foram obtidos,
de acordo com as vertentes apresentadas:

1) Pesquisa e importagdo dos dados dos trabalhos,
em arquivo compativel com o software Excell.
Resultados obtidos: A-) 1.411 trabalhos; B-)
2.066 trabalhos;

2) Analise da duplicidade de trabalhos, em cada
levantamento realizado, por meio de fungdes
no software Excell. Resultados obtidos:
A-) 719 trabalhos; B-) 1.128 trabalhos;

3) Mantidos os trabalhos que possuem mais de
uma citagdo, independentemente do ano de
publicagdo, e os trabalhos dos anos de 2013, 2014
e/ou “in Press”. Os trabalhos que ndo atenderam
a estes critérios foram excluidos. Resultados
obtidos: A-) 429 trabalhos; B-) 776 trabalhos;

4) Analise dos titulos de cada trabalho, mantidos
aqueles que possuem correlagdo com o tema
pesquisado. Resultados obtidos: A-) 98 trabalhos;
B-) 36 trabalhos;

5) Leitura do resumo de cada trabalho e quando
necessaria foi realizada a leitura de todo o
trabalho para verificar se havia correlagao
com o tema de pesquisa. Resultados obtidos:
A-) 55 trabalhos; B-) 16 trabalhos, dos quais
12 estdo diretamente relacionados ao tema e
4 ndo estao relacionados, porém possuem analise
de FCS em outras areas, e foram mantidos para
efeito de comparagao; e

6) Defini¢do dos trabalhos titeis para esta pesquisa.

No Apéndice A do artigo, € possivel ter acesso a
quadro que subsidiou a sele¢do das variaveis de FCS
consideradas nesta pesquisa. A proxima se¢éo descreve
os resultados da revisdo bibliografica conduzida.

2.1 Gestdo da informacao (GI)

O FCS “gestao da informacao” relaciona-se com
a pratica de GSCM “gestdo ambiental interna”.
Zutshi & Sohal (2004) demonstram que a Gl ¢ a
comunicag¢o entre a organizagdo e seus parceiros,
internos e externos, sdo de fundamental importancia
para a implementacdo e o sucesso de um SGA. A GI
¢ um FCS para a gestdo ambiental interna, visto a
necessidade de as organizagdes estarem cientes de
suas implica¢des ambientais e de seus fornecedores,
e isto somente € possivel por meio de informagdes
continuas e atuais (Sarkis, 2012).

O FCS “gestdo da informagdo” relaciona-se
também com a pratica de GSCM “compras verdes”.
A eficacia de um sistema de GI depende de um banco
de dados que possua amplas informagdes internas e
externas. As evidéncias podem ser utilizadas para
comprovar a conformidade com as normas ambientais
e requisitos especificos, desta forma relacionando-se
também com a pratica de GSCM “gestdo ambiental
interna” (Hu & Hsu, 2010). Fornecedores podem
criar barreiras propositais no compartilhamento
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de informagdes por razdes competitivas, gerando
limites para disponibilidade de informagdes reais
(Sarkis, 2012).

As organizagdes necessitam acompanhar o
desenvolvimento das leis ambientais e coletar
informagdes, para o desenvolvimento de produtos
(Hu & Hsu, 2010). Tal questdo influencia diretamente
o desenvolvimento de produtos verdes relacionados
a pratica de GSCM “ecodesign”.

2.2 Envolvimento total dos colaboradores
(ETC)

O FCS “envolvimento total dos colaboradores”
relaciona-se com a pratica de GSCM “gestao ambiental
interna”, por meio da necessidade da integracdo
multifuncional entre colaboradores representativos
para que haja uma 6tima sinergia e que conduza a
melhorias ambientais (Hu & Hsu, 2010). A falta de
relagdes interfuncionais pode limitar as possibilidades
da insercdo de questdes ambientais na cadeia de
suprimentos (Sarkis, 2012).

O bom desempenho de um SGA pode ser impedido
por barreiras organizacionais, cultura fragmentada e
resisténcias a mudangas, assim, € necessario mudanga
e inclusdo de uma cultura organizacional que envolva
todos os colaboradores, que incorpore questdes
ambientais, que incentive, que motive e que encoraje
a inovacdo e a tomada de atitudes relacionadas as
praticas de GSCM (Harris & Crane, 2002).

Colaboradores que possuem um comportamento
pro-ambiental sdo compromissados com a sustentabilidade
ambiental, por meio de uma motivagao intrinseca
que envolve a realizagdo de uma atividade, pois ela é
inerentemente interessante ou prazerosa (Graves et al.,
2013). Desta forma, um comportamento pro-ambiental
gera agdes para com as praticas de GSCM, em tarefas
complexas que demandam criatividade e inovacao
substancial, flexibilidade cognitiva e solugdo de
problemas, tal como a pratica de ecodesign.

2.3 Medidas de desempenho (MD)

O FCS “medidas de desempenho” afeta as praticas
de GSCM, principalmente a gestdo ambiental interna,
recuperacao de investimento, ecodesign e logistica
reversa, visto haver necessidade do estabelecimento
de metas e indicadores que possibilitem:

e oacompanhamento do desempenho ambiental
durante as auditorias ambientais, para comprovagao
da conformidade ambiental as regulamentagdes e
anorma [SO14001, ¢ tomadas de agdes quando
ocorrem desvios em relagdo aos resultados
planejados (Wee & Quazi, 2005; Tummala et al.,
2006; Hu & Hsu, 2010);

* amedi¢do dos aspectos e impactos ambientais
para avaliacdo dos riscos no desenvolvimento de
produtos, ao longo do seu ciclo de vida (Zutshi
& Sohal, 2004);

* a obtengdo de recursos junto a alta diregdo,
por meio da demonstracdo dos beneficios e
reducdes de custos e economias provenientes
da implementagao de um SGA (Zutshi & Sohal,
2004);

» averificagdo dos equipamentos de medicao e
monitoramento utilizados em um SGA para
medir as atividades que podem causar impactos
significativos sobre 0 meio ambiente (Sambasivan
& Fei, 2008);

+ averificagdo do desempenho na recuperagdo de
investimentos por meio da venda de excesso de
materiais, sucatas e excesso de capital (Zhu &
Sarkis, 2004; Green et al., 2012); e

 averificagdo do desempenho da logistica reversa
a fim de reintegrar os materiais e produtos
alienados de volta a manufatura, agregando valor
e reduzindo custos, e/ou disposi¢do adequada
(Sarkis, 1998; Srivastava, 2007; Diabat et al.,
2013).

2.4 Compromisso da alta direcao (CD)

O FCS “compromisso da alta dire¢do”, de acordo
com Hu & Hsu (2010), faz a diferenga para o sucesso
das praticas de GSCM, por meio do entendimento, apoio
e compromisso, afetando assim todas as praticas de
GSCM, direta e indiretamente. Zutshi & Sohal (2004)
destacam a vital importancia do suporte ¢ lideranga
da alta diregdo para uma ampla conscientizacdo na
organizagdo das questdes ambientais.

E necessaria a transformacdo da lideranca, em
questdes ambientais, a qual deve comunicar claramente
e com coeréncia a visdo ambiental da organizac¢do
para seus subordinados, compartilhando valores,
discutindo a importancia da sustentabilidade e tomando
acoes que demonstrem o compromisso com questoes
ambientais (Graves et al., 2013). A transformagao da
lideranga permitira aos colaboradores experimentar
um comportamento pro-ambiental auto consistente
e como resultado os colaboradores irdo empenhar-se
nas praticas de GSCM espontaneamente sem a
necessidade de coerg¢des ou recompensas.

2.5 Gestao de fornecedores (GF)

O FCS “gestdo de fornecedores” relaciona-se com
a pratica de GSCM “compras verdes” por meio de
algumas ferramentas apresentadas por Hu & Hsu
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(2010). As ferramentas sdo: encontro de fornecedores,
questionario de autoavaliacdo, auditoria ambiental
em fornecedores, declaragdo de conformidade,
relatério de teste do produto, estabelecimento de
requisitos ambientais para compras de itens, pesquisa
e desenvolvimento colaborativo com fornecedores e
selecdo e avaliagao de fornecedores.

E necessario gestdo e envolvimento dos fornecedores
da cadeia de suprimentos, por meio da institui¢do de
procedimentos para avaliar as influéncias ambientais,
minimizag¢do dos impactos ambientais, solicitagdo
de acompanhamento de residuos e solicitagdo
de implementacdo de um SGA dos respectivos
fornecedores (Sarkis, 2012).

2.6 Treinamento (TE)

Zutshi & Sohal (2004) indicam que o aprendizado e
treinamento de todos os colaboradores ¢ absolutamente
critico para a adocdo com sucesso de um SGA.
O aprendizado a partir das experiéncias de outras
organizagdes deve ser considerado (benchmarking).
Treinamentos regulares devem ser ministrados para
desenvolvimento das habilidades e conscientiza¢do
das questdes ambientais dos stakeholders.

Devido a complexidade das praticas de GSCM,
as organizagdes enfrentam desafios ao implementar
iniciativas verdes relacionadas a tais praticas, desta
forma, o FCS “treinamento” afeta diretamente ¢
indiretamente todas as praticas de GSCM, visto haver
necessidade de educagéo e treinamentos, em questoes
ambientais, para promover a consciéncia ambiental
dos colaboradores da organizacao (Hu & Hsu, 2010).

Treinamento é um fator-chave que pode levar a
mudangas de atitudes e comportamentos entre os
gestores e colaboradores. Organizagdes automotivas
adotam praticas ambientais desde que programas
de treinamento estejam em execugdo, sendo que a
relacdo mais forte do treinamento é com as praticas
de ecodesign (Sarkis et al., 2010)

2.7 Desenvolvimento de produto/processo
verde (DP)

O FCS “desenvolvimento de produto/processo
verde”, por meio do design verde, afeta a pratica de
GSCM “ecodesign”, visto que a incorporacao das
questdes verdes no desenvolvimento (green design)
proporciona um método sistematico para reducdo de
impactos ambientais, dos produtos e processos, € ao
mesmo tempo reduz custos e aumenta a comercializagao
dos produtos (Hu & Hsu, 2010).

Os processos ¢ produtos existentes devem ser
analisados com o intuito de reduzir o impacto
ambiental, bem como a necessidade da implementagao
da ferramenta analise do ciclo de vida do produto
(LCA - Life Cycle Analysis), que propicia a avaliagao

dos impactos ambientais por toda a cadeia e vida do
produto e/ou servico (Zutshi & Sohal, 2004; Wee &
Quazi, 2005).

O FCS “desenvolvimento de produto/processo
verde” estd também diretamente ligado a pratica
“cooperacdo com clientes”, devido a necessidade
do trabalho em conjunto para o desenvolvimento
de produtos, servicos e processos que incorporem
questdes ambientais (Zhu et al., 2008).

Com base na revisdo de literatura, o Quadro 1
apresenta uma sintese da relag@o, evidenciada na
literatura, dos FCS a adogdo das praticas de GSCM.

Em sintese, os FCS “compromisso da alta dire¢ao”
e “treinamento” influenciam teoricamente todas as
praticas de GSCM; os FCS “envolvimento total dos
colaboradores” e “desenvolvimento de produto/processo
verde” sdo os que menos influenciam as praticas de
GSCM; e a pratica de ecodesign é a que mais depende
de FCS para ser implementada com sucesso.

3 Bases metodoldgicas da pesquisa
3.1 Ambiente de pesquisa

Fabricantes de baterias automotivas fazem parte
de um setor de manufatura com grande influéncia na
economia, a industria automobilistica, a qual participa
com 21% no PIB-industrial e com 5% no PIB total
(Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores, 2014).

O principal foco de tais organizagdes ¢ a produgao
de baterias de chumbo-acido para o setor automotivo.
O setor a ser pesquisado ¢ de suma importancia,
visto a bateria modelo chumbo-acido possuir o maior
impacto ambiental (Matheys et al., 2009).

O objeto de estudo desta pesquisa foram trés
empresas, dentre as cinco principais e maiores empresas
fabricantes de baterias automotivas, instaladas no
Brasil (Castro et al., 2013), consideradas focais na
cadeia de suprimentos. Empresas focais na cadeia
de suprimentos regem a cadeia, desempenham um
papel-chave de importancia e integram critérios sociais
e ambientais em suas politicas e no desenvolvimento
de produtos e/ou servigos (Koplin et al., 2007; Seuring
& Miiller, 2008).

Optou-se por analisar nesta pesquisa uma empresa
de grande porte com o sistema de gestdo ambiental
(SGA) certificado pela norma ISO 14001, pois
empresas de grande porte direcionam mais esforcos e
atengdo para as questdes ambientais (Gonzalez-Benito
& Gonzalez-Benito, 2006); uma empresa de médio
porte com o SGA certificado pela norma ISO 14001; e
uma empresa de médio porte com 0 SGA em processo
de implementagdo e certificagdo. De acordo com
Eisenhardt (1989), ¢ prudente a escolha de casos
em situagdes extremas, ¢ estas diferencas, entre as
empresas, podem gerar novos insights e discussdes
(Jabbour, et al., 2013).
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3.2 Aspectos metodolégicos

Esta pesquisa ¢ baseada na estratégia de estudo de
casos, o qual ¢ um método qualitativo promissor na
area de operagdes e gestdo da cadeia de suprimentos
(Yin, 2009; Csillag et al., 2012). Pesquisadores que
desejam contribuir para aquisi¢do ¢ disseminacao
de conhecimento tém frequentemente utilizado tal
método (Mariotto et al., 2014), pois ¢ um metddo de
pesquisa consistente e amplamente utilizado para a
analise e comparacdo dos dados ¢ informagdes em
face da teoria previamente revisada (Voss et al., 2002).

O estudo de casos foi utilizado nesta pesquisa a
fim de atender a sugestdo de Kim & Rhee (2012), que
salientaram a necessidade da condug¢do de estudos
de casos qualitativos, em estudos dos fatores criticos
de sucesso em GSCM. Desta forma, optou-se por
selecionar e analisar trés empresas, chamadas de
organizagdes Alpha, Bravo e Charlie, para fins de
anonimato nesta pesquisa. A escolha do numero de
casos baseou-se na recomendagao de Eisenhardt
(1989), que sugere um niimero maximo de 10 casos,
devido a disponibilidade de recursos e limita¢des de
tempo, bem como a complexidade para lidar com
o volume de dados. Seuring (2008) destaca que
ndo existem justificativas claras para a escolha do
nimero de casos.

3.3 Procedimentos de coleta e analise dos
dados

Para a coleta de dados, foi elaborado um roteiro de
entrevistas segundo as recomendagdes de Synodinos
(2003), com base nos conceitos revisados da literatura.
O roteiro de entrevista possuia duas partes distintas: a
caracterizagdo das empresas ¢ a avaliagdo dos fatores
criticos de sucesso que estdo relacionados a adogao
de praticas de GSCM.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas
pessoais com foco principal nos gestores ambientais,
pois a escolha de gestores com conhecimento nas
praticas de GSCM ¢ necessaria (Green et al., 2012);
e com os gestores de projetos e gestores de compras.
As entrevistas foram gravadas e transcritas a posteriori.
Dados também foram coletados a partir de observacdes
no proprio local das atividades operacionais e por
meio da obten¢ao de dados secundarios. O Quadro 2
apresenta as fontes de coleta de dados e as fontes de
evidéncias nas organizagdes.

A andlise dos dados foi realizada por meio da
analise da narrativa de cada caso e por meio do
cruzamento dos casos visando a identificacdo das
relagdes entre as fontes de evidéncias; e também
por meio da triangulagdo dos dados obtidos das
observacgdes diretas e dos dados secundarios.

Conclusdes foram extraidas baseadas nas fontes
de dados convergentes, comparando-as com teoria
pressuposta, ou seja, apos o entendimento dos

fendmenos e verificacdo junto a literatura, foi possivel
embasar as evidéncias e responder a questao de
pesquisa (Cauchick Miguel, 2007).

4 Resultados e discussoes

As organizagdes pesquisadas fazem parte de um
mesmo segmento, desta forma possuem processos
de produgdo e cadeias de suprimentos semelhantes,
com diferengas sutis na forma de gestdo, tipos de
equipamentos utilizados nos processos e estrutura
civil. Todas fornecem seus produtos no mercado
de reposigdo, ¢ o foco nas montadoras se deve a
valorizagdo do produto e posicionamento da marca
por se tornar um produto original (OEM — Original
Equipment Manufacturer). Todas possuem um sistema
de gestdo ambiental estruturado e gerenciado por
profissionais capacitados e com conhecimentos em
questdes ambientais.

Para uma melhor qualidade dos dados obtidos na
pesquisa, foi realizada uma explanacdo junto aos
entrevistados a respeito de cada FCS apresentado
por Wee & Quazi (2005) e, depois da compreensao
por parte dos entrevistados, questionou-se quais
FCS participam ou participaram da adog@o de cada
pratica de GSCM.

4.1 Gestado da informacao (GI)

Um ponto de destaque em todas as organizagoes
pesquisadas é que o FCS “gestdo da informagao”
¢ fundamental para a pratica de GSCM logistica
reversa, devido aos varios pontos de coletas, para
que ocorra maximizac¢do do transporte e reducao
de custos e recursos; ¢ para a conscientizagao e
envolvimento dos distribuidores, varejistas e pontos
de coleta. Todas as organizagdes utilizam softwares
para a gestdo das informagdes, principalmente das
leis e regulamentacdes do setor.

Na empresa Alpha, o gestor ambiental destacou
que os colaboradores necessitam estar conscientes da
necessidade de verificar constantemente os indicadores
ambientais. O engenheiro da qualidade comentou
que “[...] ha disponibilidade de informagées entre
todo o grupo, por meio de um portal que contém
informagoes [...]”. Todas as informagdes de processos
e/ou produtos ficam disponiveis para todas as unidades
localizadas em varios paises.

Na empresa Bravo, o gestor ambiental destacou
que ndo ha barreiras para o fluxo de informagdes entre
os fornecedores, organizacao e clientes. O gerente de
projetos destacou que a informagao necessita chegar
até o cliente, para conscientiza-lo da importancia
com a preocupagao com o meio ambiente, por meio
da redugdo do uso de recursos principalmente da
embalagem e acessorios, os quais sdo descartados
sem finalidade alguma, sendo que, muitas vezes, o
cliente se preocupa mais com o visual do produto do
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Quadro 2. Fontes de coletas de dados e evidéncias nas organizagdes.

FONTES DE FONTES DE EVIDENCIAS - ORGANIZACOES
COLETA DE DADOS ALPHA BRAVO CHARLIE
* Empresa multinacional atua no . . » Empresa de capital nacional
L. » Empresa de capital nacional ..
mercado ha mais de 83 anos, .. atua no mercado ha mais de
. atua no mercado ha mais de .
com aproximadamente 1.300 21 anos. com aproximadamente 49 anos, com aproximadamente
CARACTERIZACAO | funcionarios. Principal » COm Aproxt 505 funcionarios. Tem seu
. 545 funcionarios. Atua L
fornecedor de baterias para .~ foco no mercado de reposi¢ao
, no mercado de reposigéo, ~
as montadoras e atua também ~ e exportagdao, € como meta
. exportagdo e montadoras. .
no mercado de reposicao. atuar junto a montadoras.
* Contato realizado em seis
etapas: trés via fone e trés .
. R e ~_ | * Contato realizado em quatro
« Contato realizado em trés| visitas a empresa, com duragdo .
. . etapas: duas via fone e duas
etapas: duas via fone e uma | total aproximadade 3 horas| .. | ~
e ~ . visitas a empresa, com duragao
visita a empresa, com duragdo | e meia. .
. . total aproximada de 4 horas.
total aproximada de 6 horas. | « Entrevista com o Gestor .
. . * Entrevista com o Gestor
* Entrevista com o Gestor| Ambiental, 19 anos de empresa .
. Ambiental, 18 meses de
Ambiental, 22 anos de| (Gestor de Pessoas/Gestor o .
. empresa (Eng.® Ambiental).
empresa. Ambiental). .
. . . * Entrevista com o Coordenador
* Entrevista com o Engenheiro | « Entrevista com o Gerente de .
. . de Suprimentos, 14 anos de
ENTREVISTAS da Qualidade, 6 anos de| Projetos— Representante da o s
Lo empresa (Eng.® Civil).
empresa. Diregéo, 21 anos de empresa . .
. o o * Entrevista com o Supervisor de

* Entrevista com o Gerentede | (Eng.® Mecatronico). .

. Controle de Qualidade, 25 anos
Compras, 7 anos de empresa. | * Entrevista com o Coordenador .
. . de empresa (Matematico).
* Entrevistas realizadas por| de Compras, 18 anos de . .
. . * Entrevistas realizadas por
meio de questionario com | empresa. . .
. . meio de questionario com
perguntas abertas e gravadas | « Entrevistas realizadas por
.. . . . perguntas abertas e gravadas
em audio, para posterior| meio de questionario com - .
1 L em audio, para posterior
analise e transcrigoes. perguntas abertas e gravadas - -
g . analise e transcrigoes.
em audio, para posterior
analise e transcrigdes.

 Website da empresa

* Instrucdes ambientais » Website da empresa

* Relatorio de negobcios e | Instrugdes ambientais * Website da empresa
sustentabilidade * Fichas de seguranca dos | Informativo de novas

* Politica de Gestdo Integrada | produtos especificagdes técnicas

* Politica Ambiental * Informativo técnico de Meio | * Documento contendo os

DOCUMENTOS [ B . .
— OBTENCAO * Politica de Etica Ambiente objetivos e metas do SGA
DE DADOS * Programa de reciclagem | Certificados dos sistemas; |* Documento da politica
: arantida e Certificado de energias| ambiental
SECUNDARIOS | ranmida - '8 !

*Leis brasileiras que| renovaveis; * Jornal mural
regulamentam o negdcio | * Politica do Sistema de Gestao | » Carta ao consumidor sobre
de baterias Integrado. protecdo ao meio ambiente

* Fichas Técnicas: Corporativa, | « Cartaz de conscientizagdo — | * Jornal Informativo.
Construindo Eficiéncia e| Logistica reversa.

Solugdes em energia.
* Trés visitas para realizagdo .. L
. * Duas visitas para realiza¢do
.. N das entrevistas .
» Uma visita para realizagdo Ce das entrevistas
. * Uma visita técnica (observado: e
das entrevistas sistemas de filtracem do | Uma visita técnica (observado:
OBSERVACOES + Uma visita técnica (observado: ar. coletores de & oeira sistemas de filtragem do ar,
— OBSERVACAO sistemas de filtragem do ar, > 1. P coletores de poeira para andlise,
. e para analise, estacdes de . .
DIRETA coletores de poeira para analise, . . monitoramento da qualidade
~ : monitoramento da qualidade .
estacdes de monitoramento . do ar, monitoramento do
. do ar, monitoramento do lengol N
da qualidade do ar e outros). L . solo/vegetagdo, central de
freatico e monitoramento do .
~ reciclagem).
solo/vegetacao).

Fonte: Autores.
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que com a qualidade “[...] este tipo de consciéncia
muitas vezes atrapalha a organizag¢do em fabricar
um produto com menos recursos ambientais [...]”.
Na empresa Charlie, ainda ndo esta estabelecido
por completo um banco de dados com informagdes
sobre fornecedores, produtos e cliente, no que tange
a questdes ambientais, todo o processo e coleta
estdo em desenvolvimento. Uma das barreiras
para o compartilhamento de informagdes ¢ a falta
de conhecimento “[...] a falta de conhecimento na
cadeia cria barreiras para o compartilhamento de
informagaes | ...]”, de acordo com o gestor ambiental.

4.2 Envolvimento total dos colaboradores
(ETC)

O FCS “envolvimento total dos colaboradores”,
de acordo com a pesquisa realizada, esta relacionado
com as praticas de GSCM gestao ambiental interna
e recuperagdo do investimento. Nas empresas
pesquisadas, caracteriza-se por equipes multifuncionais,
participacdo dos colaboradores na implementacao e
sugestdes de melhorias, quando sdo viaveis, havendo
o reconhecimento, porém nao financeiro.

Na empresa Bravo, o gestor ambiental destacou
que os colaboradores t€m a oportunidade de darem
sugestdes ¢ de participarem da implementagéio,
possuem um programa denominado “PSIU” —

[...] 0 colaborador da a ideia, a diregdo analisa e
verifica que a ideia é viavel, coloca para funcionar,
funcionou entdo é implementada e no final do ano
o colaborador recebe um prémio em dinheiro pela
sugestdo |...].

O coordenador de compras da empresa Bravo
comentou que o envolvimento total dos colaboradores
¢ fundamental para que ocorra a recuperagao dos
investimentos, pois depende deles para coleta e
disposicao das sucatas e residuos de processo.

O coordenador de suprimentos da empresa Charlie
destacou que

[...] hd necessidade do envolvimento dos colaboradores,

pois de nada adianta investir em novos equipamentos
se ndo houver a participagdo e comprometimento
dos colaboradores |...]

e que o envolvimento dos colaboradores ¢
fundamental na tomada de decisdes.

4.3 Medidas de desempenho (MD)

O FCS “medidas de desempenho”, de acordo com
apesquisa realizada, esta relacionado com as praticas
de GSCM gestdo ambiental interna, compras verdes
e logistica reversa. Todas as organiza¢des possuem
sistemas para medi¢do de desempenho da logistica

reversa, principalmente pelo alto valor agregado da
sucata de baterias automotivas.

Apesar de as empresas Alpha e Bravo ndo terem
citado o FCS “medidas de desempenho”, por meio de
observacdes diretas e obtencao de dados secundarios,
observou-se que a organizagdo possui um sistema de
metas, objetivos e indicadores para a maioria dos
processos do SGA. Evidenciou-se que a forma de
lidar com tal FCS foi por meio da implementagao
de um amplo e robusto sistema para medidas de
desempenho do SGA com anélises periddicas.

Na empresa Charlie, o gestor ambiental destacou
que a medic¢do de desempenho dos processos, por meio
da avaliacao dos custos ¢ beneficios, sdo condigoes
para obter liberagao de recursos junto a diretoria,
principalmente na pratica de GSCM gestao ambiental
interna. O coordenador de suprimentos destacou a
relagdo deste fator com a pratica de GSCM compras
verdes, devido a necessidade do monitoramento do
desempenho de fornecimento dos fornecedores, por
meio do indice de qualidade dos fornecedores.

4.4 Compromisso da alta direcao (CD)

O FCS “compromisso da alta dire¢do” ¢ o tinico, de
acordo com a pesquisa realizada, que esta relacionado
e influencia a adogdo de todas as praticas de GSCM.

Na empresa Alpha, o gestor ambiental, destacou
que “[...] a dire¢do tem que estar envolvida, sem ela os
gestores ambientais ndo conseguem fazer nada|...]”.
O engenheiro da qualidade demonstrou o envolvimento
da alta direg@o pelos aportes realizados nos centros de
pesquisas para desenvolvimento de novos produtos
com processos e tecnologias avancadas.

Na empresa Bravo, observou-se a participagao
direta da direcdo em reunides juntamente com os
colaboradores de chao de fabrica, para que, por meio
desta atitude, haja a conscientizag¢ao e envolvimento
de todos pelo exemplo dos diretores. O coordenador
de compras fez o seguinte comentario

[...] o proprio diretor comentou que se ele ndo
se envolver e ndo abragar a causa, o pessoal la
embaixo ndo acredita, entdo ele também tem que
participar, e outros diretores também participam
de todas as reunioes |...].

O gerente de projetos destacou que quando ha
compromisso da alta direc@o a possibilidade de sucesso
na implantagdo do SGA é muito maior.

Na empresa Charlie, a alta dire¢do motiva os
colaboradores no processo de implementacao do SGA
ISO 14001, principalmente devido ao objetivo de
obterem a certificag@o. O coordenador de suprimentos
enfatizou que o compromisso da diregdo deve estar
ligado a gestdo da informacdo, pois somente por
meio da informagao é possivel disseminar a cultura
ambiental por todos os elos da cadeia de suprimentos.
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4.5 Gestao de fornecedores (GF)

O FCS “gestdo de fornecedores”, de acordo com a
pesquisa realizada, esté relacionado com as praticas
de GSCM compras verdes e ecodesign. A gestao de
fornecedores ocorre por meio da exigéncia de requisitos
¢ cumprimento de regulamentag¢des ambientais para o
fornecimento de itens, da avaliagdo de indicadores de
fornecimento, do envolvimento no desenvolvimento
de novos produtos e/ou processos e por meio de
encontro de fornecedores.

Observou-se que a organizac¢ao Alpha envolve os
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos
e processos, exige o compromisso ambiental de
seus fornecedores e realiza workshops com todos
os fornecedores anualmente.

Na empresa Bravo, o gerente de projetos destacou
que a gestdo dos fornecedores ¢ essencial. A organizagao
esta em fase de auditorias junto aos fornecedores e
ainda ha fornecedores que sao resistentes a mudangas,
entretanto ha outros que sdo parceiros e ajudam
no desenvolvimento de novos produtos com a
preocupagao em redugdo de recursos e desperdicios.
O coordenador de compras enfatizou que “[...] se o
fornecedor ndo for gerenciado, ndo hda como ter a
pratica de compras verdes [...]”.

4.6 Treinamento (TE)

O FCS “treinamento”, de acordo com a pesquisa
realizada, esta relacionado com as praticas de
GSCM gestao ambiental interna, compras verdes
e recuperagdo do investimento. O treinamento, nas
organizagdes pesquisadas, caracteriza-se por meio da
realizacao de treinamentos, que incorporam questoes
ambientais, na integragdo de novos colaboradores ¢
periodicamente para conscientizagdo e revisdo de
conceitos. Os treinamentos so realizados na maioria
dos casos internamente e os gestores ambientais, na
maioria das vezes, sdo os proprios instrutores. Nao ha
sistemas para verificacdo de eficacia dos treinamentos
nas organizagdes ¢ ndo sao exigidos conhecimentos
ambientais na contratacdo de novos colaboradores.

Na empresa Bravo, o gerente de projetos comentou
que, em relacdo ao FCS treinamento, foram realizados
benchmarking junto a clientes ¢ fornecedores para
conhecer as melhores praticas, e em alguns casos
detectaram o que ndo deve ser feito.

4.7 Desenvolvimento de produto/processo
verde (DP)

O FCS “desenvolvimento de produto/processo verde”,
de acordo com a pesquisa realizada, esta relacionado
com todas as praticas de GSCM com excecdo da
pratica gestdo ambiental interna. Tal fator ocorre,
nas organizagdes, principalmente pelo atendimento
e cumprimento das regulamentacdes que regem o

respectivo setor de manufatura. Os produtos sao
desenvolvidos para atendimento das especificacdes
técnicas ¢ os desenvolvimentos dos processos
contemplam a minimizagao de recursos e impactos
ambientais.

Aempresa Alpha possui centros de desenvolvimentos
de produtos/processos, os quais tém por objetivo o
estudo e langamento de novas tecnologias, que, quando
consolidadas, sdo pulverizadas e implementadas
nas demais unidades da organizagdo. Desta forma
gerenciam o FCS “DP” em todas as unidades do grupo.

Na empresa Bravo, o coordenador de compras destacou
que arecuperagdo de investimento esta correlacionada
com o desenvolvimento de produto/processo verde,
pois, quando se contempla tais caracteristicas no
desenvolvimento, ha possibilidade da recuperagio
de investimentos posteriormente.

O Quadro 3 demonstra o relacionamento entre
os FCS e as praticas de GSCM, de acordo com a
percepgao dos entrevistados. Todo FCS destacado por
uma ou por mais de uma organizagio foi relacionado
no Quadro, independentemente de ter havido ou ndo
consenso entre as percepcdes dos entrevistados nas
organizagdes. Neste Quadro também apresenta-se
uma relagdo entre o que foi constatado nos casos
com o que foi previamente detectado na literatura
(Quadro 1).

Ha diferencas nas relagdes entre variaveis de FCS
e praticas de GSCM sistematizadas teoricamente e
identificadas empiricamente, como pode ser verificado
no Quadro 3. A seguir, analisam-se essas diferengas
entre teoria e pratica.

O FCS “envolvimento total dos colaboradores”
ocorre, nas organizagoes pesquisadas, principalmente
por meio do envolvimento dos colaboradores em equipes
multifuncionais e a possibilidade de implementarem
suas proprias sugestoes, indo ao encontro das afirmagoes
de Quazi (1999), Hui et al. (2001), Wee & Quazi
(2005), Sambasivan & Fei (2008) e Hu & Hsu (2010).
Nao se evidenciou a relagdo deste fator com a pratica
de GSCM ecodesign. Conforme o Quadro 1, com
base na literatura, tal fato pode ser explicado, pois a
criatividade e inovagdes, destacadas por Graves et al.
(2013) para o ecodesign, estdo condicionadas a
normas e a portaria 301/239/299 do INMETRO, que
regulamentam as especificagdes dos produtos. Neste
setor em especifico, ndo ha um ambiente propicio
para a criatividade. Evidenciou-se que, na pesquisa
realizada, a relagdo do FCS “envolvimento total dos
colaboradores” com a pratica de GSCM “recuperagdo
de investimentos”, tal relacdo ndo € apresentada pela
literatura; este fato se explica devido a necessidade
do envolvimento dos colaboradores na segregacdo e
na separacdo dos residuos gerados pelas areas, para
serem vendidos posteriormente, € ocorra a recuperagao
do investimento, na visao dos entrevistados.
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Quadro 3. Comparagao entre as relagdes dos fcs para com as praticas de gsem: literatura x percepgao dos entrevistados.

PRATICAS DE GSCM
Fatores - - Recuperacio
Criticos de Ges'tao Compras Coopel:ag:ao Ecodesign do Logistica
Sucesso Ambiental Verdes (CV) com Clientes (ED) Investimento | Reversa (LR)
Interna (GA) (CO)
(RD
Gestdo Literatura v Literatura | ---------—-- v Literatura
Informagdo
------------ v Casos Casos v Casos Casos Casos
(Gl)
Envolvimento | v Literatura Literatura
Total dos
Colaboradores v Casos Casos | commcememeee
(EC)
Medidas de v Literatura Literatura Literatura v Literatura
Desempenho v C ¥
(MD) Casos asos Casos
Compromisso | v Literatura | v Literatura | v Literatura | v Literatura | v Literatura | v Literatura
da Alta Diregdo
(CD) v Casos v Casos v Casos v Casos v Casos v Casos
Gestdode | -------mmmme v Literatura | ------------ v Literatura
Fornecedores ¥ ¥
GFR | T Casos | --------mm- Casos
Treinamento | ¥ Literatura | v Literatura | Literatura Literatura | v Literatura | Literatura
(TE) v Casos v Casos v Casos | -
Desenvolvimento v Literatura | v Literatura
de produto /
processo verde | eeeeeeeeee- Casos v Casos v Casos Casos Casos
(DP)
Literatura | Relagdo dos FCS para com as praticas de GSCM de acordo com a literatura.
Casos Relacao dos FCS para com as praticas de GSCM na percepgado dos entrevistados.
. Sem evidéncias claras de relagdo na literatura e na pesquisa do FCS para com a
Legenda: | —-eeeeemeeee ; o
referida pratica de GSCM.
Similaridade existente de relagdo entre a literatura e a pesquisa do FCS para
v . .
com a referida pratica de GSCM.

Fonte: Autores.

O FCS “medidas de desempenho”, nas organizagdes
pesquisadas, ocorre por meio da analise do atendimento
de metas e objetivos dos indicadores do SGA e
por meio da analise dos custos e beneficios para
investimentos a serem realizados devido a logistica
reversa, confirmando argumentos apresentados pela
literatura (Sarkis, 1998; Zutshi & Sohal, 2004; Wee
& Quazi, 2005; Tummala et al., 2006; Srivastava,
2007; Hu & Hsu, 2010; Diabat et al., 2013). Nao se
evidenciou a relacdo deste fator com as praticas de
GSCM ecodesign ¢ recuperagdo de investimento,
conforme o Quadro 1, com base na literatura, pois ndo
se evidenciaram durante a pesquisa sistemas claros
e definidos para medi¢do dos aspectos e impactos
ambientais, conforme destaca Zutshi & Sohal (2004);
e ndo foram evidenciadas sistematicas para analise
e verificacdo do desempenho da recuperagdo do
investimento, conforme apresentado pela literatura (Zhu
& Sarkis, 2004; Green et al., 2012). Evidenciou-se a
relacdo deste fator com a pratica de GSCM compras
verdes, devido a necessidade do monitoramento do

desempenho de fornecimento, por meio do indice
de qualidade dos fornecedores. Na literatura, tal
atividade ¢ apresentada e esta correlacionada com a
pratica de GSCM gestdo ambiental interna (Wee &
Quazi, 2005; Tummala et al., 2006; Hu & Hsu, 2010).

De acordo com o Quadro 3, verifica-se a relagdo
do FCS “compromisso da alta dire¢do” com todas as
praticas de GSCM, na percepcao dos entrevistados,
confirmando e fortalecendo a relagao deste FCS para
com as praticas de GSCM apresentadas na literatura
(Zutshi & Sohal, 2004; Hu & Hsu, 2010; Graves et al.,
2013), de acordo com o Quadro 1.

O FCS “gestdo de fornecedores” ocorre, nas
organizagdes pesquisadas, por meio da exigéncia
de requisitos e cumprimento de regulamentagdes
ambientais para o fornecimento de itens, da avaliagao
de indicadores de fornecimento, do envolvimento no
desenvolvimento de novos produtos e processos e
por meio de encontro de fornecedores. Desta forma,
estando de acordo com as ferramentas apresentadas
por Hu & Hsu (2010). Zutshi & Sohal (2004) e Wee
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& Quazi (2005) destacam que educagdo, treinamento
e conscientizagcdo ambiental sdo necessarios junto
aos fornecedores. Neste contexto, as organizag¢des
pesquisadas realizam tais agdes, por meio de workshops
e encontro de fornecedores. O FCS “gestdo de
fornecedores”, conforme os resultados obtidos na
pesquisa, relaciona-se com as praticas de GSCM
“compras verdes” e “ecodesign”, de acordo com
as relagdes apresentadas pela literatura, conforme
0 Quadro 1.

No FCS “desenvolvimento de produto/processo
verde”, nas organizagdes pesquisadas, os fornecedores
parceiros sdo envolvidos no desenvolvimento de
processos e/ou produtos, de acordo com o apresentado
pela literatura (Zhu et al., 2008; Hu & Hsu, 2010).
A pesquisa demonstrou que este fator se relaciona
com as praticas de GSCM compras verdes, em
decorréncia do envolvimento dos fornecedores
nos desenvolvimentos, em conformidade com as
afirmagoes de Zhu et al. (2008) e Green et al. (2012).
Também se relaciona com a pratica de GSCM
recuperagdo de investimento e logistica reversa, visto,
no desenvolvimento de novos produtos e processos,
contemplar-se a possibilidade da recuperagido de
investimentos, por meio da reciclagem e reutilizagao
dos materiais utilizados na fabricag@o dos produtos,
e que retornam a organizacao por meio da logistica
reversa, entretanto estas relagdes nao foram destacadas
no Quadro 1 tedrico.

O FCS “gestao da informagao”, nas organizagdes
pesquisadas, ocorre por meio da utilizagdo de softwares
para controle de normas, leis, regulamentagdes,
procedimentos e banco de dados de fornecedores,
em conformidade ao apresentado pela literatura (Hu
& Hsu, 2010; Routroy & Pradhan, 2013); por meio
de canais impressos, quadros de avisos e sistemas
on-line ¢ contempla toda a cadeia de suprimentos.

Conforme a pesquisa realizada, o FCS “gestdo da
informa¢a0” possui maior impacto sobre as seguintes
praticas de GSCM:

*  “Compras Verdes”, devido a necessidade de banco
de dados e da exigéncia de requisitos junto aos
fornecedores; Hu & Hsu (2010) destacam que
aeficacia de um SGA depende de um banco de
dados com informacgdes internas e provenientes
de fornecedores;

* “Ecodesign”, devido ao fluxo de informagdes
junto aos fornecedores para desenvolvimento
de novos produtos e processos e junto aos
clientes para obterem os requisitos de produtos;
em conformidade com Hu & Hsu (2010),
que apresentam as necessidades da coleta de
informagoes e especificagdes dos produtos e

processos para o cumprimento das legislacdes
vigentes;

* “Cooperacdo com os Clientes”, pois os clientes
necessitam ser informados sobre as especificacdes
do produto acabado e os cuidados no manuseio do
produto; Sarkis (2012) destaca a necessidade de
informagdes a jusante na cadeia de suprimentos.
O Quadro 1, conforme a literatura, ndo destaca
arelacdo do FCS gestdo da informagdo com a
pratica de GSCM cooperacao com os clientes, tal
fato se deve porque as organizagdes utilizam a
gestao da informagao como meio de treinamento
aos clientes;

* “Recuperagdo de Investimento”, pois os
colaboradores internos necessitam ser informados
e conscientizados sobre a necessidade da
recuperagao de investimentos por meio da venda
de residuos reciclaveis e/ou equipamentos em
desuso. O Quadro 1, conforme a literatura, ndo
destaca arelacdo do FCS gestdo da informacao
com a pratica de GSCM recuperagdo de
investimentos, tal fato se deve porque as
organizagoes utilizam a gestao da informagao
como meio de treinamento aos colaboradores
internos na divulgagao das informagdes;

» “Logistica Reversa”, devido a necessidade da
conscientizagdo e exigéncia ao cliente final para
devolugdo da bateria esgotada para ser reciclada.
O Quadro 1, conforme a literatura, ndo destaca
arelacdo do FCS gestdo da informagdo com a
pratica de GSCM logistica reversa, tal fato se
deve porque as organizagdes utilizam a gestao
da informa¢ao como meio de treinamento aos
clos da cadeia de suprimentos a jusante, para
divulgacdo das informagdes para que ocorra a
logistica reversa.

Nao houve evidéncias, na pesquisa realizada,
da relag@o apresentada pela literatura, conforme o
Quadro 1, do FCS “gestao da informag¢do” com a
pratica de GSCM gestao ambiental interna. Tal fato se
explica, pois ndo hé barreiras para o compartilhamento
de informagdes no SGA, principalmente pela
utilizagdo de sofiwares e ferramentas que facilitam
a comunicagao.

Analisando com mais aten¢do as constatagdes
do Quadro 3, apos as explanagdes apresentadas
acima, pode-se inferir: (a) O FCS “compromisso
da alta dire¢do” é o mais critico para a adogdo
bem-sucedida de praticas de GSCM, tendo a pesquisa
empirica confirmado a teoria do tema; (b) os FCS
que empiricamente influenciam um maior numero
de praticas de GSCM sao “gestdo da informacao” e
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“desenvolvimento de produto/processo verde”. Ambos
ndo haviam se destacado na revisdo de literatura
(Quadro 1). O que havia se destacado ¢ “treinamento”,
no entanto, conforme a pesquisa realizada, este fator
se confunde com o FCS “gestao da informagao”,
principalmente nas praticas de GSCM cooperagdo
com clientes, ecodesign, recuperagdo do investimento
¢ logistica reversa, devido aos treinamentos serem
realizados por meio dos fluxos de informagdes, a
montante e a jusante na cadeia de suprimentos. Ja o
FCS “desenvolvimento de produto/processo verde”
se destacou na pesquisa empirica em func¢do de os
entrevistados compreenderem que a partir daquele
FCS ¢ possivel melhorar o desempenho das praticas
de recuperacao de investimentos ¢ logistica reversa;
(c) o FSC “envolvimento total dos colaboradores” ¢
o que menos tende a influenciar a adogao de praticas
de GSCM, estando essa constatacao alinhada com
a literatura consultada; e (d) a pratica de compras
verdes, no contexto das empresas estudadas, ¢ a
que mais requer FCS para a sua doagao. Sendo uma
informag¢ao nova, quando comparada com a teoria
consultada.

Portanto, a fim de guiar a adogdo de praticas de
GSCM em empresas do setor de baterias automotivas,
pode-se sugerir aos gestores de organizagoes daquele
setor: (a) gerenciar adequadamente o FCS “compromisso
da alta dire¢@0”; (b) criar procedimentos de condugao
e de avaliagdo para o eficiente gerenciamento dos FCS
“gestdo da informag@o” e “treinamento”; e (¢) se a
empresa planejar ter um alto desempenho na pratica
de GSCM compras verdes sera importante ter uma
gestdo e um controle oportunos a todos os FCS.

Por fim, vale destacar que este tema (relagdo
entre variaveis de FCS e praticas de GCSM) esté
em desenvolvimento, e, portanto, nem todas as
constatacdes empiricas foram efetivamente aderentes
com a literatura sistematizada, portanto, ha uma
avenida de oportunidades a serem exploradas a partir
dos insights gerados por esta pesquisa.

5 Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivos identificar e
analisar os FCS que participam da adogao das praticas
de GSCM nas empresas estudadas. Com base em um
estudo de casos realizado em trés empresas, dentre
as cinco principais empresas fabricantes de baterias
automotivas instaladas no Brasil, foi possivel alcancar
0s objetivos propostos.

Entre os resultados mais relevantes desta pesquisa,
destacam-se:

* a identificagdo dos FCS “compromisso da
alta direg¢do”, “gestdo da informacido” e
“desenvolvimento de produto/processo verde”,

como os FCS que possuem mais relagdes com
as praticas de GSCM, neste setor pesquisado;

* aecvidénciareal darelagdo do FCS “compromisso
da alta direcdo” com todas as praticas de GSCM,
comprovando evidéncias da literatura (Zutshi
& Sohal, 2004; Hu & Hsu, 2010; Graves et al.,
2013);

* a identificagdo de que os FCS “gestdo da
informagao” e “treinamento” podem sobrepor-se e/
ou amalgamar-se, de acordo com as especificidades
do setor pesquisado;

* a identificacdo e a demonstragdo de como as
variaveis dos FCS afetam e estdo relacionadas
ou ndo com as praticas de GSCM, nas empresas
fabricantes de baterias automotivas, comparando-se
as relagOes apresentadas pela literatura, conforme
Quadro 1, com as relagdes provenientes dos
resultados obtidos, conforme Quadro 3.

A contribui¢do pratica desta pesquisa ¢ que, por
meio dos resultados obtidos, ¢ possivel subsidiar
gestores das empresas do setor de baterias automotivas
com os FCS a adogdo das praticas de GSCM e,
desta forma, propiciar um melhor desempenho das
praticas de GSCM. A identificagdo de FCS a GSCM
demonstram aos gestores os pontos-chave, para
0s quais uma maior atengéo deve ser direcionada,
possibilitando focar esfor¢os nos FCS mais criticos
para alcancar o gerenciamento efetivo dos FCS,
com um menor tempo despendido e economia de
recursos.

Com relag@o a contribui¢ao tedrica da pesquisa,
constatou-se, a partir dos casos estudados, que pode
haver outras formas de relacionamento entre os FCS
e as praticas de GSCM. Portanto, este tema, que esta
em desenvolvimento, ainda merece mais estudos para
compreender os beneficios e barreiras a adogdo de
praticas de GSCM.

Dentre as limitagdes desta pesquisa, destacam-se o
limite de tempo para a visita nas organizacdes, devido
as atribui¢des profissionais dos entrevistados, e os
dados estarem baseados nas percepcdes individuais
dos gestores de cada empresa.

Sugerem-se como pesquisas futuras: ampliar a
amostra de organizagdes pesquisadas; investigar
esse tema em outros setores industriais; inserir outros
elos da cadeia de suprimentos para analise dos FCS
a adogdo de praticas de GSCM por toda a cadeia;
mensurar estatisticamente, por meio de survey e testes
de hipoteses, a correlagdo entre FCS e praticas de
GSCM,; e estudar mais profundamente a hipdtese de
que o FCS “gestdo da informagao” e “treinamento”
se confundem de acordo com o setor investigado.
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Apéndice A. Relagdes das variaveis de FCS entre as pesquisas realizadas.

VARIAVEIS DE FCS AUTORES E
= = : S |z
< — )

n°® Descri¢ao sumaria f_: = ; 3 & TE: 2 3 2 < :g

= - L~ 2| Ec| ES &=

S| 2 =g|fg T2 Eg S| 9 :E°

& 2 23|83 |58 g8 g& £ s
1 | Fornecedores X X X X X 5
2 | Comunicagao e Informacao X X X X X X X 7
3 | Fluxo de Materiais e Reciclagem X X 2
4 | Integragdo dos Colaboradores X X X X X X X 7
5 |Indicadores ¢ Medigoes X X X X X X 6
6 | Suporte da Alta Diregao X X X X X X 6
7 | Treinamento X X X X 4
8 | Design X X X X 4
9 | Andlise do Ciclo de Vida X X 2
10 | Normas e Legislagdes X X 2
11 |Integragdo de sistemas X 1
12 | Ecologia Industrial X 1
13 | Certificagdes X X 2
14 | Incertezas e Assisténcia X X 2
15 | Respostas e Pressdes X 1

Fonte: Autores.



