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RESUMO

SOUZA, Thiago Alves. Proposicdo de um framework tedrico-empirico para gestao de riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel. 2019. 324 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producgéo)
— Universidade Federal de S&o Carlos, Sdo Carlos, 2019.

Ao longo dos ultimos anos, as organizacfes tém buscado integrar os diferentes aspectos da
sustentabilidade aos seus negdcios, passando a considerar as questdes ambientais, sociais e
econémicas de maneira mais efetiva. Uma forma eficiente de implementar a sustentabilidade
nas operagOes pode ser através da gestao sustentavel de suas cadeias de suprimentos. As cadeias
de suprimentos sustentaveis, porém, estdo expostas a uma série de riscos, como
comportamentos ndo sustentaveis de fornecedores, caracterizagdo de uma méa imagem publica,
acidentes de trabalho, contaminagcfes ambientais, perdas de reputacdo e imagem, entre outros
problemas que podem afetar negativamente seu desempenho. A relagdo da cadeia de
suprimentos sustentavel com a gestdo de riscos tem sido apontada por diversos autores como
uma &rea propicia para realizacdo de pesquisas. Assim, visando preencher a lacuna existente
sobre a tematica conjunta, o objetivo deste estudo consiste em construir um framework para
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel. Para construcdo do aporte teorico foi
realizada uma Revisdo sistematica de literatura com 150 artigos. Foram criadas 11 categorias
de fontes de risco e encontrados 69 tipos de risco, aléem do levantamento de 28 tipos de
estratégias de mitigacdo em 4 categorias. Do ponto de vista empirico, foi realizado um Estudo
de caso Unico conjuntamente com a Técnica do incidente critico em uma inddstria de bebidas.
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 18 respondentes da organizacdo e as
informagdes obtidas foram tratadas por meio da Andlise de conteddo no software QSR Nvivo
11. Os resultados apresentados discutem os tipos de risco encontrados que foram transporte,
leis, padrdes e regulamentacdes, suprimentos e meio ambiente. Também foi possivel perceber
gue a organizacdo avalia o risco com base nos critérios de probabilidade e impacto. O estudo
de caso possibilitou levantar 51 tipos de estratégias de mitigacdo que foram alocadas em 22
categorias. A organizacdo também desenvolve a aprendizagem com os riscos destacando as
principais licbes aprendidas no caso de uma findada ocorréncia. Por fim, foi construido um
framework expandido que possibilita as cadeias de suprimentos se tornarem cada vez mais
sustentaveis na medida com que possui uma orientacdo para gestdo de riscos, obtendo assim,
uma série de beneficios como maior capacidade de preparacdo a eventos e diminuicdo da
vulnerabilidade e rupturas.

Palavras-chave: Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos; Processo de gestdo de riscos;
Framework; Identificacdo de risco; Mitigacéo de risco; Sustentabilidade.



ABSTRACT

SOUZA, Thiago Alves. Proposition of a theoretical-empirical framework for sustainable supply
chain risk management. 2019. 324 f. Thesis (Doctorate in Production Engineering) — University
Federal de S&o Carlos, 2019.

Over the past few years, organizations have sought to integrate the different aspects of
sustainability into their business by addressing environmental, social and economic issues more
effectively. An efficient way to implement sustainability in operations can be through the
sustainable management of your supply chains. Sustainable supply chains, however, are
exposed to a number of risks, such as unsustainable supplier behavior, characterization of a bad
public image, workplace accidents, environmental contamination, reputational and image loss,
among other issues that may negatively affect your performance. The relationship between the
sustainable supply chain and risk management has been pointed by several authors as a
conducive area for research. Thus, aiming to fill the gap on the joint theme, the aim of this study
is to build a model for sustainable supply chain risk management. To build the theoretical
framework, a systematic literature review with 150 articles was performed. Eleven risk source
categories were created and 69 risk types were found, in addition to surveying 28 types of
mitigation strategies in 4 categories. From an empirical point of view, a unique Case Study was
conducted in conjunction with the Critical Incident Technique in a beverage industry. Semi-
structured interviews were conducted with 18 respondents from the organization and the
information obtained was treated through Content Analysis in the QSR Nvivo 11 software. The
results presented discuss the types of risks found that were transportation, laws, standards and
regulations, supplies and environment. It was also noted that the organization assesses risk
based on the probability and impact criteria. The case study made it possible to survey 51 types
of mitigation strategies that were allocated into 22 categories. The organization also develops
risk learning by highlighting the key lessons learned in the event of a completed occurrence.
Finally, an expanded theoretical-empirical model has been built that enables supply chains to
become increasingly sustainable as they have a risk management orientation, thus achieving a
number of benefits such as increased preparedness and reduced risk. vulnerability.

Keywords: Sustainable supply chain management; Risk management process; Model;
Identification of risk; Risk mitigation; Sustainability.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo visa apresentar a introducdo da tese. Primeiramente é realizada a
contextualizacdo com uma visdo geral sobre o tema, em seguida, a problematica a ser
investigada € discutida, os objetivos que norteiam o estudo sdo apresentados e por fim, a
justificativa e as contribuicGes da pesquisa séo exploradas.

1.1 Apresentacao

Preocupacfes ambientais relacionadas & mudanca climatica, uso ndo sustentavel de
recursos naturais e retracdo econdémica estdo fazendo com que as organizacGes repensem suas
estratégias de operacdo (AHMAD et al., 2017). Nos ultimos anos, as organizacdes tém
reconhecido e adotado a sustentabilidade como um objetivo estratégico cada vez mais
importante para os negdcios (HASSINI et al., 2012; MEHREGAN; CHAGHOOSHI;
HASHEMI, 2014; LINTUKANGAS; HALLIKAS; KAHKONEN, 2015). Normalmente, o
conceito de sustentabilidade centra-se no equilibrio a longo prazo das dimensdes ambiental,
social e econbmica (HEDIGER, 2000; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; AGERON;
GUNASEKARAN; SPALANZANI, 2012; AHI; SEARCY, 2013; GEMMELL,; SCOTT, 2013;
MEINS; SAGER, 2015).

Uma discussdo frequentemente presente na literatura refere-se a forma de integrar a
sustentabilidade as operacdes produtivas e a estratégia de negdcios em nivel local e global
(ZAILANI et al., 2012). Mas, em geral, tem-se o entendimento de que considerar a
sustentabilidade somente sob a 6tica dos processos internos da organizacao nao seja suficiente
(SO; PARKER, 2012; SILVESTRE, 2016). Assim, autores como Carter e Rogers (2008),
Seuring e Muiller (2008), Ahi e Searcy (2013) e Marconi et al., (2017) argumentam que é
necessario que a sustentabilidade envolva a cadeia de suprimentos como um todo. A gestdo da
cadeia de suprimentos pode ser uma forma efetiva de contribuir para o desenvolvimento da
sustentabilidade, principalmente pelo fato de abranger processos de negdcio que vdo desde
aquisicdo das matérias-primas até a entrega do produto para o cliente final (LAMBERT,;
COOPER, 2000; MENTZER, 2001; CHEN; PAULRAJ, 2004; LINTON; KLASSEN;
JAYARAMAN, 2007).

Diante desse contexto, surge o conceito de Gestdo Sustentdvel da Cadeia de
Suprimentos — GSCS do inglés Sustainable Supply Chain Management - SSCM. Yang et al.,

(2017) comentam que a adogdo de conceitos sustentaveis na gestdo tradicional da cadeia de
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suprimentos é uma questdo dificil e complexa de ser realizada. Mas, a temética apresenta-se
como um campo de estudo estritamente relevante (REBS et al., 2017). Schoggl, Fritz,
Baumgartner (2016) destacam que a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos tem recebido
crescente atencdo ao longo dos ultimos anos e pode ser definida sob diversas Gticas. Entretanto,
em linhas gerais, pode ser entendida como a gestdo dos fluxos de materiais, informacdo e
capital, assim como a cooperagdo entre as organizagdes ao longo da cadeia de suprimentos,
levando em conta os objetivos envolvidos com as trés dimensbes da sustentabilidade —
ambiental, social e econdmica (SEURING; MULLER, 2008).

As cadeias de suprimentos estdo expostas a uma série de riscos relacionados a
sustentabilidade (RUEDA; GARRETT; LAMBIN, 2017). Autores como Busse, Kach e Bode
(2016) argumentam que podem ocorrer severas perdas relacionadas a problemas sociais,
ecologicos ou éticos na cadeia de suprimentos. O risco é comumente visto como a probabilidade
de ocorréncia de um evento de perda e das consequéncias esperadas dentro dos limites definidos
de um sistema, durante um intervalo de tempo ou durante um determinado processo
(RADIVOJEVIC; GAJOVIC, 2014).

No ambito da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos pode ser identificada uma
ampla variedade de riscos (GIANNAKIS; PAPADOPOULQS, 2016), como excesso de
emisséo de gases efeito estufa (ABBASI; NILSSON, 2012), contaminagdo ambiental (YANG
et al., (2017), condutas inadequadas dos fornecedores (WU; PAGELL, 2011; SHAFIQ et al.,
2017), reacdes negativas por parte de consumidores (KLASSEN; VEREECKE, 2012), perdas
de reputacdo (REEFKE; TROCCHI, 2013; WONG; 2014), ocorréncia de trabalho infantil
(AZEVEDO et al.,, 2017), sangdes governamentais (CHEN; KITSIS, 2017; RUEDA,
GARRETT; LAMBIN, 2017), surgimento de novas leis ou novas politicas de o6rgéos
reguladores (SILVESTRE, 2016; REBS et al., 2017), perdas de participacdo de mercado
(KLASSEN; VEREECKE, 2012), entre outros.

Existe o consenso entre diversos autores na literatura que os riscos, se materializados,
podem provocar efeitos negativos significativos sobre o desempenho das organiza¢es (TANG,
2006; THUN; HOENIG, 2011; PUNNIYAMOORTHY; THAMARAISELVAN;
MANIKANDAN, 2013; AQLAN; LAM, 2016), além de trazer perdas de receita
(GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016). Por este motivo, autores como Sauer e Seuring
(2017) comentam que a gestdo de risco é criticamente importante para a GSCS. De forma
similar, Meckenstock, Barbosa-Pdvoa e Carvalho (2016) argumentam sobre a necessidade de a
cadeia de suprimentos sustentavel analisar pontos de incerteza e risco. Carter e Rogers (2008),

Lenssen, Dentchev e Roger (2014) e Giannakis e Papadopoulos (2016) afirmam que cada vez
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mais, as organizacoes estdo reconhecendo que a gestéo de riscos faz parte da sustentabilidade
e isso se estende a cadeia de suprimentos sustentavel. Hussain, Khan e Al-Aomar (2016)
enfatizam que uma cadeia de suprimentos orientada pela gestdo de riscos pode colocar as
empresas em uma posicao privilegiada capaz de fornecer beneficios sustentaveis e confiaveis a
longo prazo para os stakeholders?.

Tendo em vista a dindmica apresentada, surge a necessidade de gerenciar riscos
(FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006). Normalmente, o risco € gerenciado por meio de um
processo que se compdem de elementos. De acordo com Norrman e Jansson (2004), os
elementos do processo de gestdo de risco podem variar entre os autores. Contudo, ha maior
predomindncia de quatro principais que s&o: identificacdo, avaliacdo, mitigacdo e
monitoramento/controle do risco (HALLIKAS et al., 2004; KAYIS; KARNINGSIH, 2012; HO
etal., 2015; AQLAN; LAM, 2016).

Autores como Oliva (2016) e Cagnin et al., (2016) destacam que o elemento
identificacdo e avaliacdo do risco deve levar em consideragdo os riscos relacionados a
organizacdo e ao contexto da cadeia de suprimentos como um todo. Cantor et al., (2014)
enfatizam que o elemento mitigacdo de riscos pode permitir que a empresa seja mais resiliente
e agil. Cagnin et al., (2016) ressaltam que é preciso desenvolver planos de contingéncia para
mitigar as consequéncias dos riscos e garantir a continuacdo dos processos organizacionais. Ja
Chang, Ellinger e Blackhurst (2015) e Ho et al. (2015) ressaltam que €é preciso concentrar
esforcos e executar estratégias de mitigacdo de riscos pertinentes aos contextos especificos das
cadeias.

De forma abrangente, é possivel perceber que o processo de gestdo de risco visa atenuar
0s impactos negativos de distarbios externos e gerir riscos, possibilitando que as organizac6es
gue compBem a cadeia de suprimentos promovam a coordenacao visando objetivos como
satisfacdo do cliente (FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006; THUN; HOENIG, 2011).

1.2  Problema de pesquisa
A sustentabilidade pode ser considerada um elemento fundamental que tem recebido

consideravel atencdo na area académica, industrial e de negocios nos ultimos anos (CARTER,;
ROGERS, 2008; GRACIA; QUEZADA, 2016). De forma simultanea a essa maior proporcao

! Freeman (1984, p. 46) define um stakeholder como "qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado

pela realizacdo dos objetivos de uma organizagdo™.
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da sustentabilidade, tem ocorrido a exigéncia de que as organizac0es que compdem as cadeias
de suprimentos sejam mais responsaveis em termos dos impactos ambientais, sociais e
econémicos de suas acdes (OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013; CHRISTOPHER;
GAUDENZI, 2015; ABBASI, 2017). Nesse sentido, questdes como protecdo ambiental,
transparéncia nos processos, envolvimento de funcionérios, preocupagdes com salde e
seguranga emergiram como aspectos essencialmente importantes e que devem ser analisados
(HONG; ZHANG; DING, 2017). A criacdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel pode ser
uma estratégia eficaz que permite obter vantagem competitiva no mercado e garantir a
aprovacao dos stakeholders (FAISAL, 2010).

Dentro do escopo de discusséo, percebe-se que diversos académicos e profissionais
comecaram a discutir uma ampla gama de questdes relacionadas a gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos (HARMS; HANSEN; SCHALTEGGER, 2013; AHI; SEARCY, 2013;
TURKER; ALTUNTAS, 2014), como produ¢do mais limpa, andlise de ciclo de vida de
produto, gestdo de residuos sélidos, entre outras. Essas areas sdo altamente importantes em
pesquisas (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). Porém, uma discussao eminente refere-
se ao estudo da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel (SEURING; MULLER,
2008). Em geral, na literatura encontra-se diversos argumentos destacando a necessidade de
trabalhos com essa teméatica (GOVINDAN et al., 2014; CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2015;
FREISE; SEURING, 2015; LINTUKANGAS; HALLIKAS; KAHKONEN, 2015;
GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; GOUDA; SARANGA, 2018).

Autores como Teuteberg e Wittstruck (2010) comentam que os riscos ligados a
sustentabilidade na cadeia de suprimentos devem ser identificados e mitigados. Contribuindo
com este argumento, Freise e Seuring (2015) e Giannakis e Papadopoulos (2016) ressaltam que
pesquisas sobre como as organizacdes desenvolvem a gestao de riscos envolvendo as dimensfes
da sustentabilidade no contexto da cadeia de suprimentos tem sido negligenciadas na literatura.
Em geral, acredita-se que a gestdo de riscos impacta positivamente na garantia da
sustentabilidade da cadeia (GOVINDAN et al., 2014).

A Figura 1 apresenta a estrutura conceitual da problematica da tese que sera explanada

sucintamente a seguir. Em principio, este estudo esta inserido na gestdo sustentavel da cadeia

de suprimentos que pode ser entendida como a gestdo da cadeia de suprimentos tradicional

somado a manutencédo da estabilidade das dimensdes ambiental, social e econémica de forma
equitativa, visando garantir o crescimento sustentavel de longo prazo (YANG et al., 2017).

Além disso, tal tese também se relaciona com o processo de gestdo de riscos que envolve 0s

elementos de identificacdo, avaliacdo, mitigacdo e monitoramento/controle dos riscos
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(HALLIKAS et al., 2004; KAYIS; KARNINGSIH, 2012; HO et al., 2015; AQLAN; LAM,
2016).
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Figura 1. Estrutura conceitual da problematica da tese
Fonte: elaborado pelo autor

Da mesma forma, é possivel verificar na estrutura conceitual da problematica a
existéncia de um conjunto de riscos (GIANNAKIS; PAPADOPOULOQS, 2016), estes que

podem ser internos as atividades das empresas, ou externos a empresa, mas internos a cadeia

de suprimentos ou ainda riscos que sao externos a empresa e externos a cadeia de suprimentos
(JUTTNER; PECK; CHRISTOPHER, 2003). Tais conjuntos de riscos s&o forgas exercidas que
afetam a organizacdo/cadeia de suprimentos e por consequéncia suas operacfes e seu
desempenho.

Além disso, sabe-se que existem uma série de pressbes que afetam as cadeias de
suprimentos no contexto da sustentabilidade (ZHU; SARKIS, 2007; AGERON;
GUNASEKARAN; SPALANZANI, 2012). Tais pressdes podem ser caracterizadas como

internas ou externas como por exemplo eliminacdo de desperdicios, avaliacdo de programas

ambientais, pressdes regulatdrias, pressdes de mercado e dos stakeholders (HERVANI;
HELMS; SARKIS, 2005; TATICCHI; TONELLI; PASQUALINO, 2013). Importante frisar
que as pressdes externas predominam quando se busca uma cadeia de suprimentos mais
sustentavel (AGERON; GUNASEKARAN; SPALANZANI, 2012).

Por fim, tem-se 0 conhecimento que a gestdo de riscos esta presente na gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos como confirmado por diversos autores (FREISE;
SEURING, 2015; BUSSE; KACH; BODE, 2016; BUSSE et al., 2017; REBS et al., 2017).
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Contudo, muito embora esta informagéo seja frequentemente destacada na literatura, ndo se
sabe de maneira efetiva qual o papel da gestdo de riscos e sua forma de atuacao nesse contexto
em especifico. Sendo assim, esta pesquisa insere-se no ambiente da gestao sustentavel da cadeia
de suprimentos revelando de que forma a gestdo de riscos é abordada.

Diante da problemética apresentada, esta tese busca responder o0 seguinte

questionamento de pesquisa:

Como a gestao sustentavel da cadeia de suprimentos deve incorporar o processo de
gestao de riscos?

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa consiste em propor um framework teérico-empirico para
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel. A gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos orientada pela gestao de riscos possibilita identificar, avaliar, mitigar, controlar e
aprender com os riscos, obtendo assim, maior capacidade de preparacdo a eventos, menor
vulnerabilidade e maiores niveis de sustentabilidade da cadeia de suprimentos.

Como objetivos especificos tém-se:

— Identificar na literatura os riscos aos quais as cadeias de suprimentos sustentaveis estao
expostas e classifica-los em categorias de fontes;

— Levantar na literatura as principais estratégias de mitigacdo que possibilitem eliminar,
atenuar ou minimizar riscos em cadeias de suprimentos sustentaveis;

— Relatar os principais tipos de riscos na cadeia de suprimentos sob a Otica da empresa
focal,

— Descrever de que forma o risco € avaliado sob a 6tica da empresa focal;

— Discutir quais as principais estratégias de mitigacao de riscos na cadeia de suprimentos
sob a otica da empresa focal;

— Caracterizar como ocorre 0 monitoramento dos riscos sob a ética da empresa focal;
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1.4 Justificativa e contribuicdes da pesquisa

Esta tese se justifica de variadas maneiras, mas sobretudo, apresenta contribuicdes do

ponto de vista tedrico e pratico/gerencial que serdo discutidas nas secdes seguintes.

1.4.1 Relevancia tedrica

Primeiro, tem sido discutido na literatura que, apesar das diversas publicacbes sobre a
gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos, trata-se de um campo intelectual relativamente
recente (TOUBOULIC; WALKER, 2015) que deve ser estudado em novas pesquisas
(CARTER; EASTON, 2011). Assim, este estudo torna-se importante pois corrobora para
construcdo e desenvolvimento da teoria ligada a tematica.

De forma similar, Mejias, Paz e Pardo (2016) destacam que embora a literatura de gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos esteja crescendo, hd um consenso sobre a falta de
pesquisas desta tematica com outras, a luz de novas perspectivas. Uma tematica relevante que
pode ser estudada conjuntamente com a cadeia de suprimentos sustentavel é a gestdo de riscos
(GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; MIEMCZYK; LUZZINI, 2019). Autores como
Mangla, Kumar e Barua (2014) enfatizam que tais pesquisas ainda s&o embrionarias e tem sido
tratadas de forma simplistas pela literatura apesar de sua importancia central nas organizagoes
(KRYSIAK, 2009; KHALID et al., 2015; BARBOSA-POVOA; SILVA; CARVALHO, 2017).

Diversos autores afirmam que a gestdo de riscos presente na gestdo sustentavel das
cadeias de suprimentos ndo foi abordada de maneira efetiva em estudos anteriores e, portanto,
merece maior atencdo por parte da literatura em pesquisas cientificas futuras (WINTER;
KNEMEYER, 2013; XIE, 2016; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; BARBOSA-
POVOA; SILVA; CARVALHO, 2017; SHAFIQ et al., 2017; REBS et al., 2017; REEFKE;
SUNDARAM, 2017; MIEMCZYK; LUZZINI, 2019).

Silvestre (2016) comenta que sdo necessarias mais pesquisas estudando 0s riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel em diferentes setores, paises, economias desenvolvidas,
emergentes e em desenvolvimento. A Figura 2 apresenta uma sintese de autores que destacam
a necessidade da realizacdo de pesquisas considerando a gestao de riscos na gestao sustentavel
da cadeia de suprimentos. Percebe-se a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
tem sido apontada pelos autores como uma area importante de pesquisa principalmente nos

altimos cinco anos.
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= Krysiak (2009)

= Winter e Knemeyer (2012)

= Mangla, Kumar e Barua (2014)

= Hofmann etal., (2014)

= Khalid et al., (2015)

= Fahimnia etal., (2015)

= Busse, Kach e Bode (2016)

= Giannakis e Papadopoulos (2016)

Gestdo de riscos em cadeias de = Rezaee (2016)
suprimentos sustentaveis = Silvestre (2016)
= Xie (2016)

= Souza; Alcantéra; Piato (2017)

= Shafiq etal., (2017)

= Barbosa-pévoa, Silva e Carvalho (2017)
= Busse etal., (2017)

= Rebsetal., (2017)

= Reefke e Sundaram (2017)

= Miemczyk e Luzzini (2019)

Figura 2. Sintese de autores
Fonte: elaborado pelo autor

E possivel destacar que existe grande escassez de trabalhos académicos com a vertente
conjunta da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos e gestao de riscos tanto nacional quanto
internacional, conforme os resultados obtidos com a Revisdo sisteméatica de literatura
desenvolvida no estudo. Sendo assim, acredita-se que tal trabalho seja relevante e que possa
contribuir substancialmente para o campo de conhecimento ao preencher a lacuna teérica que
se encontra em aberto.

Outro ponto a ser destacado é que diversas revisdes sistematicas de literatura foram
desenvolvidas no ambito da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos como Teuteberg e
Wittstruck (2010), Carter e Easton (2011), Hassini, Surti e Searcy (2012), Beske-Janssen,
Johnson e Schaltegger (2015), Meixell e Luoma (2015), Ansari e Kant (2017), Barbosa-pévoa,
Silva e Carvalho (2017), Correia et al., (2017), entre outros. Porém, essas revisdes ndo
investigam a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel e algumas delas tratam sobre
0 assunto de maneira genérica e superficial. Assim, esta pesquisa também preenche a lacuna da
realizacdo de uma revisdo sistematica de literatura com essa tematica.

Do mesmo modo, deve-se enfatizar que na literatura sdo encontrados fortes
fundamentos que a gestdo de riscos € um elemento relevante e central na gestao sustentavel da
cadeia de suprimentos (WOLF, 2011; SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2015). A gestao de riscos
aplicada ao contexto das cadeias de suprimentos sustentaveis € de extrema importancia porque

permite desenvolver cadeias de suprimentos mais estruturadas, menos vulneraveis e mais
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efetivas em termos de concretizacdo das atividades ligadas as dimensdes econdémicas, sociais e
ambientais (TURKER; ALTUNTAS, 2014). Além disso, possibilita a criacdo de estratégias de
mitigacdo para eliminar ou atenuar tais riscos.

Essa pesquisa também se torna importante, pois considera de maneira igualitaria as trés
dimensGes da sustentabilidade na cadeia de suprimentos — ambiental, social e econdmica. Sabe-
se que poucos estudos sdo realizados sob uma abordagem integrada considerando as trés
dimensdes da sustentabilidade (SCHOGGL; FRITZ; BAUMGARTNER, 2016; BARBOSA-
POVOA; SILVA; CARVALHO, 2017). A maioria dos trabalhos se concentram nas dimensdes
ambiental e econémica (SEURING; MULLER, 2008; TOUBOULIC; WALKER, 2015;
DUBEY etal., 2017), ou seja, a dimens&o social ndo tem recebido a devida atencédo na literatura
(HEDIGER, 2000; LAKERVELD; TULDER, 2017). Além de tais razfes, Silvestre (2016)
enfatizam que no contexto especifico do Brasil, existem menos estudos que consideram as trés

dimensdes da sustentabilidade.

1.4.2 Relevancia da proposi¢cdo do framework

A literatura de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos é composta de uma série de
frameworks que foram surgindo ao longo dos anos (BRANDENBURG,; REBS, 2015).
Entretanto, tem sido frequentemente destacado apelos significativos para o desenvolvimento de
novos frameworks na literatura de GSCS (ABBASI; NILSSON, 2012; TOUBOULIC;
WALKER; 2015; ABBASI; 2017; DUBEY et al., 2017). De acordo com Rafi-Ul-Shan et al.,
(2018) novos frameworks devem ser desenvolvidos e adotados para abordar de forma mais
ampla a temética da sustentabilidade.

Rebs et al., (2017) argumentam que os riscos em GSCS devem ser levados em
consideracdo na construcdo de frameworks. Sendo assim, ao propor a constru¢do de um
framework para gestéo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel este estudo contribui para
0 corpo de conhecimento de varias formas. Primeiro, migra-se de uma abordagem fragmentada
da gestdo de riscos nas cadeias de suprimentos sustentavel para uma abordagem integrada e
multidimensional. Em seguida, consolida-se um conjunto de fontes de riscos na GSCS que
diferem das cadeias de suprimentos tradicionais. Por fim, revela-se um conjunto de estratégias
de mitigacdo de riscos especificos para a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos

promovendo como resultado da abordagem uma série de beneficios.
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1.4.3 Relevancia pratica

O respectivo estudo também é relevante pois traz contribuicdes praticas e gerenciais
para as organizacdes que compdem as cadeias de suprimentos sustentaveis. Os riscos na cadeia
de suprimentos sustentavel sdo um assunto de alta pertinéncia para pratica corporativa (BUSSE;
KACH; BODE, 2016), pois, a maioria das cadeias de suprimentos existentes ndo sobrevivera a
materializacdo dos riscos a menos que consigam lidar com possiveis impactos negativos, sejam
eles sociais ou ambientais (PAGELL; SHEVCHENKO, 2014). Assim, considerar a gestao de
riscos na gestao sustentavel da cadeia de suprimentos possibilita a manutengdo e permanéncia
dessas cadeias no mercado e a continuidade dos negocios.

Autores como Freise e Seuring (2015) afirmam que em muitos casos os gestores das
cadeias de suprimentos ndo estdo cientes dos riscos ambientais e sociais implicitos de suas
atividades e por consequéncia, ndo tratam essa questdo como uma prioridade na organizagéo.
Do mesmo modo, Busse et al., (2017) ressalta que muitas organizagbes se tornam mais
vulneraveis a riscos de sustentabilidade que estdo latentes em suas cadeias de suprimentos.
Considerar o processo de gestdo de riscos na gestdo sustentadvel da cadeia de suprimentos
viabiliza identificar e avaliar riscos que sejam relevantes a essas organizagdes e cadeias, além
de diminuir sua vulnerabilidade na medida com que estratégias de mitigacdo possam ser
adotadas. Até entdo, ndo se sabe com clareza como o processo de gestao de riscos € realizado
no contexto da cadeia de suprimentos sustentavel (FREISE; SEURING, 2015) e uma discussao
sobre essas questdes pode servir como benchmarking (busca das melhores préaticas) para outras
organizacOes de outros setores como quimico, agroindustrial, alimentar, etc.

Existe uma grande complexidade e uma quantidade relativamente alta de eventos
inesperados associados as cadeias de suprimentos sustentaveis que podem prejudica-la
adversamente (MANGLA; KUMAR; BARUA, 2014; SONG; MING,; LIU, 2017). Por fim, este
estudo realiza um mapeamento das principais fontes e tipos de riscos presentes nessas cadeias
propiciando reduzir ou evitar ocorréncias negativas tomando medidas oportunas de
gerenciamento das questdes ambientais, sociais e econdmicas (MANGLA; KUMAR; BARUA,
2014).
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1.5  Estrutura geral da tese

A Figura 3 apresenta a estrutura geral da tese, passando-se pela introducéo,
consideracBes metodoldgicas, fundamentacdo tedrica, analise e discussdo dos resultados,

consideracdes finais, referéncias e apéndices.

ESTRUTURA GERAL DA TESE

A

1. Introducéo
Apresentacdo, problematica, objetivos e justificativa
da pesquisa

Estudo de caso e Técnica

Revisao sistematicade 2. Considerages metodolégicas do Incidente Critico -

I TIC

Critérios de qualidade, confiabilidade e validade da
pesquisa

i

3. Fundamentacé&o tedrica

literatura

Parte Teoérica

Sustentabilidade

Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
Gestdo de riscos

A Proposicdo do modelo teérico

l

4. Anélise e discussao dos resultados

Caracterizacéo do setor e da empresa
Sustentabilidade soba 6tica da empresa
Identificacdo, avaliagdo, mitigacdo e monitoramento
dos riscos empiricos
Proposicéo do modelo tedrico-empirico

Parte Empirica

4

5. Consideracgoes finais
Atendimento aos objetivos, implicagdes tedricas e
gerenciais, limitacdes e sugestdes para pesquisa
futuras

.

Andlise Teorica e Empirica

Referénciase apéndices

v

Figura 3. Estrutura geral da tese
Fonte: elaborado pelo autor
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2. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Este capitulo tem por objetivo principal apresentar as consideracdes metodologicas que
norteiam a realizacdo deste estudo. A Figura 4 apresenta os passos das consideracfes
metodologicas. A pesquisa conta com uma Revisdo Sistematica de Literatura que visa tornar a
literatura estudada adequada aos objetivos pré-definidos. Em seguida, tem-se as definicdes de
abordagem, método, instrumento e analise de dados. Posteriormente, apresenta-se 0s critérios
de qualidade, confiabilidade e validade da pesquisa. Por fim, cada elemento serd apresentado

em detalhes nos topicos a seguir.

Considerag6es Metodoldgicas

Considerages gerais da pesquisa:
Empirica, qualitativa, exploratoria

Método de pesquisa:
Revisdo sistematica da literatura, Estudo
de caso e Técnica do incidente critico

Critérios de qualidade,

Reviséo Sistematicada confiabilidade e validade da

pesquisa

Literatura

Unidade de anélise:
SSCMsob a 6tica da empresa focal

y

Meétodo e instrumento de coleta de
dados:
Entrevistas, questionario e dados
secundarios

Meétodo de analise de dados:
Analise de contetdo e analise intracaso

Encerramento e disseminagéao dos

resultados encontrados

Figura 4. Passos das considerages metodologicas
Fonte: elaborado pelo autor
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2.1  Considerac0es gerais da pesquisa

Primeiro, esta pesquisa pode ser considerada empirica. Estudos empiricos normalmente
sdo utilizados para construir teorias ou para verificar/testar teorias (FLYNN et al., 1990).
Touboulic e Walker (2015) comentam que € necessario que 0s pesquisadores em cadeia de
suprimentos sustentdvel desenvolvam trabalhos focados em construcdo de teoria.
Especificamente nesta pesquisa, estd-se buscando a construcdo de teoria, pois, o trabalho
interliga duas areas que possuem relacdo entre si, conforme destacado por diversos autores
(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2015; ANAND; KHAN; WANI, 2016), mas que ainda ndo
foram exploradas de forma significativa na literatura disponivel. Da mesma forma, é possivel
destacar que trabalhos futuros considerando os riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
podem ser realizados para testes de teoria, inclusive por meio de abordagens quantitativas.
Autores com o Pedrosa, Naslund e Jasmand (2011) destacam que a construgdo de teoria
normalmente produz uma primeira visdo sobre o fendmeno estudado.

No que se refere aos tipos de abordagem de pesquisa, autores como Creswell (2003)
apontam que habitualmente tem-se trés principais, que sdo as qualitativas, quantitativas e
mistas. De acordo com Spens e Kovacs (2005), a abordagem qualitativa esta associada a coleta
de dados ndo numéricos, de forma contraria, a abordagem quantitativa esta ligada a dados
numeéricos, ou seja, que sdo quantificaveis. Tendo em vista as caracteristicas e contexto deste
estudo, a abordagem de pesquisa mais adequada é a qualitativa. Além disso, pesquisas em
cadeias de suprimentos sustentaveis ainda estdo em seu estagio preliminar, ndo sendo apoiada
com clareza por resultados quantitativos (ANSARI; KANT, 2017).

A abordagem qualitativa adotada normalmente busca obter uma compreensdo mais
profunda do comportamento ou dos fenbmenos (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011,
KETOKIVI; CHOI, 2014; CONSTANTINOU; GEORGIOU; PERDIKOGIANNI, 2017). E
possivel destacar que ndo se deseja quantificar ou destacar a intensidade da relagdo entre os
constructos estudados. Sendo assim, a abordagem quantitativa ndo se torna apropriada para esta
pesquisa. Além disso, o grau de maturidade do tema em estudo ndo possibilita, a priori, a
realizacdo de trabalhos quantitativos.

Quanto ao objetivo ou foco da abordagem, este estudo pode ser definido como
exploratdrio, pois visa trazer maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito, buscando identificar lacunas de informacéo e especificar a necessidade de pesquisas
adicionais ao campo de estudo (GIL, 2002; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). O

estudo averigua empiricamente como a gestdo de riscos é realizada na gestdo sustentavel da
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cadeia de suprimentos sob a 6tica da empresa focal (indUstria de bebidas). Por fim, a pesquisa
possibilita ampliar as discussdes sobre as teméticas de forma integrada. As se¢des seguintes
apresentam os trés metodos de pesquisa utilizados na presente tese, sendo: a) Revisdo
sistematica de literatura, b) Desenvolvimento do estudo de caso e c¢) Técnica do incidente

critico.

2.2 Revisao sistematica de literatura - RSL

De acordo com Rowley e Slack (2004) a revisdo de literatura identifica e organiza os
conceitos relevantes do tema em estudo. Em geral, o objetivo de uma revisao de literatura é
permitir que o pesquisador mapeie o territdrio intelectual existente e especifique uma questao
de pesquisa para desenvolver e contribuir com o corpo de conhecimento (TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003; ROWLEY; SLACK, 2004). De acordo com Seuring e Gold (2012)
as revisoes de literatura séo fundamentais em todos os trabalhos académicos e permitem que a
fundamentacdo seja realizada sob a Gtica do estado atual da arte sobre determinado tema de
estudo.

Tratando-se especificamente da revisdo sistematica da literatura, ou Systematic
Literature Review — SLR, pode ser vista como uma técnica importante, pois permite mapear as
perspectivas tedricas, resumir e criticar a literatura, afim de fornecer uma base para pesquisas
subsequentes (DENYER; TRANFIELD; 2006; FIEGEN, 2010; TOUBOULIC; WALKER,
2015; SENIVONGSE; BENNET; MARIANO, 2017). De maneira geral, as revisoes
sistematicas implicam em uma série de técnicas para minimizar o viés e 0s possiveis erros em
uma revisdéo (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; SENIVONGSE; BENNET,;
MARIANO, 2017). A revisdo sistematica € transparente nos processos empregados e pode ser
poderosa no desenvolvimento de revisfes por apresentar maiores niveis de qualidade na selecéo
e escolha dos artigos, trazendo assim, um alto rigor na sua condugdo (OKOLI; SCHABRAM,
2010; ALEXANDER; WALKER; NAIM, 2014; MEIXELL; LUOMA, 2015).

Rajeev et al., (2017) comentam que varias revisfes de literatura foram realizadas no
ambito da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. Contudo, nenhuma delas abordou
profundamente a gestdo de riscos. Contribuindo com este argumento, Rebs et al., (2017)
enfatizam que as revisdes de literatura apresentadas até o momento revelam certas deficiéncias,
como a falta de investigacao isolada de riscos no contexto da cadeia de suprimentos sustentavel.
Assim, é possivel enfatizar a necessidade de novos estudos sobre gestdo sustentavel da cadeia

de suprimentos, principalmente conceituais advindos de revisdes sistematicas (ABBASI, 2017).
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A Figura 5 apresenta o desdobramento da conducdo da revisdo sistematica da literatura

realizada nesta pesquisa em trés passos fundamentais.

( ) 4 N
Delimitacdo da érea ou topico de estudo

- . Definicdo do objetivo da reviséo sistematica de
A) Concepgéo e planejamento da literatura

revisdo sistematica

Definicdo das questdes e perguntas da revisio
Construcdo do protocolo da revisdo

\_ J N )

s N - h

Definigdo das palavras-chave

Definicdo das strings de busca

SISTEMATICA DE B) Gerenc]atmeqttq da revisdo Escolhai das bas_e’s _de dadt_)s ) )
LITERATURA sistematica Definigdo de critérios de inclusio e exclusdo

Geracédo do conjunto de artigos sobre os quais a

revisdo se baseara
\_ J \_ Y,

( ) e

REVISAO

Sintese dos dados
Andlise dos dados
Discussdo dos resultados

C) Andlise, geragdo e
disseminacédo dos resultados

\_ ) S 4
Figura 5. Passos da revisdo sistematica da literatura
Fonte: elaborado pelo autor com base em Tranfield, Denyer e Smart (2003), Okoli e Schabram (2010)

O primeiro passo da revisdo sistematica consistiu em identificar a motivacdo e o
proposito de se realizar tal revisdo (OKOLI; SCHABRAM, 2010). O objetivo da revisdo

sistematica realizada consistiu no levantamento de artigos que exploram a gestéo de riscos em

cadeias de suprimentos sustentaveis destacando seus principais constructos, possibilitando
assim, oferecer subsidio para a fundamentacao teérica do estudo, para conducédo da pesquisa de
campo e para desenvolvimento do framework.

Em seguida, foram definidas as questfes que nortearam a revisdo sistematica de
literatura. De acordo com Biolchini et al., (2007) a formulacgéo precisa da questdo de pesquisa
é parte central no processo da conducdo da revisdo sistematica. Meixell e Luoma (2015)
enfatizam que a questdo de pesquisa deve ser claramente articulada e servir de direcionadora
para estabelecer o foco do trabalho. As questdes definidas para o presente estudo s&o,
respectivamente Qla. Quais séo as principais fontes e tipos de riscos encontrados em cadeias
de suprimentos sustentaveis? Q1b. Quais sdo as principais estratégias de mitigacdo de riscos
em cadeias de suprimentos sustentaveis? e Q2. De que forma os modelos conceituais
(estruturas e/ou frameworks) de cadeia de suprimentos sustentavel incorporam a gestdo de
riscos?

Visando atender ao rigor exigido pela revisdo sistematica é preciso criar o denominado

protocolo da revisdo conforme apresentado pelo Quadro 1. Segundo Tranfield, Denyer e Smart
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(2003) o protocolo é um plano que ajuda a proteger a objetividade da revisdo, fornecendo
descricdes explicitas das etapas a serem realizadas. Okoli e Schabram (2010) enfatizam que tal

protocolo deve ser 0 mais detalhado possivel para garantir correta execucdo da revisao.

Quadro 1. Protocolo da revisdo sistematica de literatura

PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

v' ldentificacdo dos temas principais do estudo;
PROCESSO DE v Definicéo das palavras-chave;
IDENTIFICACAO Escolha das bases de dados mais adequadas a pesquisa;
Construcdo das strings de busca.
1° critério de filtro: refinamento das buscas nas bases de dados para artigos,
CRITERIOS DE artigos de revisao tedrica/conceitual e artigos “in press”;

AR

FILTRO PARA v 2°critério de filtro: leitura dos titulos, resumos e palavras-chave dos artigos;
SELECAO v’ 3°critério de filtro: leitura da respectiva introducéo e conclusdo do artigo;
v 4° critério de filtro: leitura completa e analise da qualidade do artigo.
v’ Utilizagdo do software QSR Nvivo 11 para codificacdo e categorizagdo dos
ANALISE DOS artigos;
DADOS E v Apresentacdo de explicagdes congruentes com os questionamentos realizados
DISSEMINACAO DOS inicialmente;
RESULTADOS v Proposicdo de um framework;

Fonte: elaborado pelo autor

O segundo passo da revisdo sistematica consistiu na definicdo de um conjunto de

palavras-chave que retratam os objetivos principais da revisdo. As palavras-chave utilizadas na
referida revisdo sistematica surgiram das leituras de escopo sobre o tema de cadeia de
suprimentos sustentavel e gestdo de riscos. Além disso, procurou-se utilizar de forma plausivel
alguns sindnimos encontrados na literatura, visando ampliar a busca.

Com base nas palavras-chave e operadores booleanos foram realizadas diversas
combinacdes em strings para uso nas bases de dados. E importante destacar que cada base de
dados possui algumas diferencas na estruturacdo de suas strings. O Quadro 2 detalha as
informacBes que foram utilizadas na revisdo sistematica de literatura como as principais
questdes a serem respondidas, as palavras-chave associadas ao tema e as strings de busca

utilizadas nas bases de dados.
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PRINCIPAL QUESTAO A
SER RESPONDIDA

PRINCIPAIS PALAVRAS-CHAVE
ASSOCIADAS AO TEMA

STRING DE BUSCA NAS
BASES DE DADOS

v' Conceptual framework
v Archetypal

Qla. Quais sdo as principais | v' Sustainable supply chain ((("sustain* supply
fontes e tipos de riscos | v' Risk* chain*" OR "supply chain*
encontrados em cadeias de | v' Vulnerab* sustain** OR  "SSCM") AND
suprimentos sustentaveis? v Uncertainty (risk* OR vulnerab* OR

v’ Sustainability risk management uncertainty OR danger OR
Q1b. Quais sdo as principais | v' Sustainability-oriented risk | hazard))  OR "sustain*-oriented
estratégias de mitigacdo de management risk  management” OR "sustain*
riscos em cadeias de | v SSCM risk management" OR “risk-
suprimentos sustentaveis? oriented SSCM”)

v' Sustainable (("sustain* supply chain*" OR
Q2. De que forma os modelos | v" Supply chain "supply chain* sustain*" OR
conceituais (estruturas e/ou | v' Model SSCM) AND (model* OR
frameworks) de cadeia de | v' Framework framework OR structure OR
suprimentos sustentavel | v* Structure structural  OR  scheme OR
incorporam a gestéo de riscos? | v Structural archetypal OR "conceptual

v’ Scheme framework™) AND (risk* OR

vulnerab* OR uncertainty OR
danger OR hazard))

Fonte: elaborado pelo autor

Posteriormente, foi realizada a definicdo das bases de dados que sdo consideradas
adequadas para esta pesquisa. Optou-se por escolher as bases de dados Scopus, ISI Web of
Science (Wos), EBSCO e Scielo. De acordo com Ansari e Kant (2017) a base de dados Scopus
possui ampla cobertura da literatura académica possuindo mais de 21.500 periddicos revisados
por pares, 360 publicacdes de setores especializados, 113.000 livros, cerca de 7,2 milhdes de
documentos de congressos, conferéncias e simpoésios, 27 milhdes de patentes e outros
documentos. Além de suas publicacbes possuirem impacto cientifico elevado (SPINA et al.,
2016).

Em contrapartida, a base ISI Web of Science (WoS) possui cobertura multidisciplinar
composta de revistas de alto impacto. Inclui mais de 10.000 periddicos e dispGe de sete bancos
de dados de citacdo diferentes, com informacgbes variadas coletadas de diversas fontes
(CHADEGANI, et al., 2013; FENG et al., 2015; SANGWAN; MITTAL, 2015). Ja a EBSCO
fornece conteudos importantes de pesquisa em sua base de dados e tem sido considerada uma
fonte de informagdo amplamente aceita pelas instituicbes académicas (SENIVONGSE;
BENNET; MARIANO, 2017). Por fim, a base de dados Scielo foi utilizada pois indexa os
melhores periddicos dos paises mais produtivos em pesquisa da America Latina e do Caribe,
além de Portugal e Espanha (PACKER, 2009). A Figura 6 apresenta a interse¢ao dos temas de

estudo.
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v' Identificagdo

Gestdosustentavel

v' Ambiental o
v Social dacadeiade Processo de gestéo v Avaliacdo
ocla suprimentos de riscos v' Mitigacédo

v omi i
Econdmica v" Monitoramento/Controle

Figura 6. Intersecao dos temas de estudo
Fonte: elaborado pelo autor

Em seguida, foram elaborados critérios de inclusdo e excluséo para avalia¢do dos artigos
identificados ap6s a busca. Por fim, foi identificado o conjunto de artigos a ser submetido
integralmente a revisao sistematica de literatura. O Quadro 3 apresenta os critérios de inclusdo

e excluséo para revisdo.

Quadro 3. Critérios de inclusdo e exclusdo para revisao sistematica

CRITERIOS UTILIZADOS

Periddico cientifico com double-blind review;

Artigos acessiveis integralmente pelo pesquisador;

Documentos redigidos no idioma inglés e/ou portugués;

Artigos envolvendo modelos (estruturas e/ou frameworks) tedricos no contexto da
INCLUSAO cadeia de suprimentos sustentavel que abordassem algum elemento de risco;

ANANENRN

v" Artigos com enfoque na cadeia de suprimentos sustentavel abordando parcialmente
ou integralmente algum elemento de risco;

v Artigos publicados entre janeiro de 1998 e dezembro de 2018.

v' Periddico cientifico sem revisdo por pares, assim como relatérios técnicos, livros,

conferéncias, congressos, sites, revistas, teses e dissertagoes;

v" Documentos que ndo foram redigidos em inglés ou portugués, como francés, japonés
etc.;

EXCLUSAO v' Artigos envolvendo modelagem matematica, gquantitativa ou computacional
(programacado linear e/ou robusta);

v'Artigos com enfoque em outras areas como medicina, quimica, engenharia de
materiais;

v" Artigos com fundamentagdo teérica insuficiente sobre gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos ou gestao de riscos.

Fonte: elaborado pelo autor

O estudo considerou o horizonte de tempo de 1998 a 2018, ou seja, 20 anos. O resultado

da busca inicial para as questdes definidas totalizou 7.620 documentos. O primeiro critério de

filtro foi realizado com o auxilio das respectivas bases de dados, refinando a busca para artigos,
artigos de revisao teorica/conceitual e artigos “in press”. De acordo com Spina et al., (2016) os
artigos sdo utilizados pela comunidade académica para disseminar novos achados de resultados
de pesquisa e normalmente passam por um processo de validacdo (revisdo realizada pelos

avaliadores). Sendo assim, optou-se por ndo utilizar artigos de conferéncias, congressos,
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revistas comerciais, relatorios técnicos, livros, teses e dissertacbes. Além disso, optou-se
também para utilizacdo do idioma inglés, desconsiderando outros idiomas. Apds a aplicacdo do
primeiro critério de filtro, obteve-se um total 6.292 artigos.

Em seguida, os artigos foram exportados em formato (.bib) e (.ris) para que pudessem
ser importados no software de revisdo sistematica State of the art through systematic review -
Start visando garantir maior confiabilidade ao processo de analise. Realizou-se a analise dos

artigos importados e foram retirados 1.522 documentos que estavam duplicados, restando

4.770. Em seguida, foram realizadas leituras dos titulos, resumos e palavras-chave onde 4.591
documentos foram excluidos por falta de adequacéo ao estudo. Apds a aplicacdo de tais critérios
obteve-se um total de 179 artigos.

Como proxima etapa, os artigos foram aplicados a um terceiro filtro, sendo submetidos
a leitura de introducdo e conclusédo visando assegurar a concordancia com o tema de estudo,
obtendo-se o resultado de 163 artigos, ou seja, foram excluidos 16 artigos. Por fim, o quarto e
ultimo filtro foi por meio da leitura completa e analise de qualidade dos artigos, conforme
apresentado pelo Quadro 4. Tal analise versou sob trés 6ticas principais, primeiramente sob a
fundamentacdo tedrica, em segundo momento a adequacdo a metodologia e por fim, aos

achados e contribuicdes do estudo para 0 campo de conhecimento.

Quadro 4. Critérios de qualidade da revisdo sistematica

QUALIDADE
ASPECTO BAIXO -1 ALTO -2
v/ Aporte  tebérico  superficial ou | v' Aporte tedrico relevante e atual
FUNDAMENTACAO insuficiente para gestdo sustentavel da envolvendo gestdo sustentavel da
TEORICA cadeia de suprimentos ou gestdo de cadeia de suprimentos e gestdo de
riscos. riscos.

ADEQUACAO AS v’ Consideracoes metodoldgicas | v* Alinhamento entre pesquisa, objetivo
CONSIDERACOES incompativeis com a questdo de e consideragdes metodoldgicas.
METODOLOGICAS pesquisa e objetivos principais.

CONTRIBUICAO PARA O v' Resultados pouco fundamentados e ndo | v Achados da pesquisa sdo altamente
CAMPO DE significativos para o campo de relevantes e fazem novas

CONHECIMENTO conhecimento. contribuicdes para 0

desenvolvimento tedrico.

Fonte: elaborado pelo autor

Na anélise de qualidade dos artigos foram excluidos 13 documentos por inadequacéo
aos critérios estipulados. Por fim, o terceiro passo da revisao sistematica consistiu na analise de
dados que foi realizada com um total de 150 artigos. A Figura 7 apresenta a sintese da conducao

da RSL. Por fim, ressalta-se que o Capitulo 3 foi construido com base na RSL realizada.
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BASES DE DADOS Horizonte de tempo para
extracdo de artigos: 1998 a
Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo 2018

Resultado da buscainicial nas bases de
dados:7.620 documentos

Filtro 1 = artigos, artigos de
revisdo tedrica/conceitual e
artigos “in press”

Aurtigos publicados no idioma
inglés e portugués

Restante de 6.292 artigos

Filtro 2 = leituras dos titulos,
resumos e palavras-chave

Qla.

A\ 4

Retirada de 1.522 artigos duplicados

Restante de 179 artigos Fontes de riscos

Tipos de riscos

Filtro 3 = leitura de introducédo
e conclusao

A

Restante de 163 artigos Amostra final de I PROPOSICAO DE UM
150 artigos Q1b. MODELO TEORICO

\ 4

Filtro 4 = Leitura completa e
aplicagdo dos critérios de >
qualidade dos artigos

Utilizacdo do software QSR
Nvivo 10 para codificacdo e
categorizagéo 4

Estratégias de mitigacdo de riscos Modelo para Gestdo de riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel

y

Q2

Identificacdo dos elementos e
constructos do modelo

Figura 7. Sintese da condugéo da revisdo sistemética de literatura
Fonte: elaborado pelo autor
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Os artigos foram tratados por meio da Analise de contetdo conforme orientagdes de
autores classicos como Bardin (1977) e Krippendorff (2013). Para garantir maior confiabilidade
ao processo de andlise foi utilizado o Software QSR Nvivo 10 e Microsoft Excel. De acordo com
Ansari e Kant (2017), Sauer e Seuring (2017) a utilizacdo de softwares e ferramentas ldgicas
em dados brutos permitem extrair informacdes Uteis e desenvolver consideracdes efetivas sobre
0 que esta sendo estudado.

Apos a identificacdo do numero final de artigos submetidos a revisdo sistematica de
literatura inicia-se a analise de contetdo. De acordo com Hsieh e Shannon (2005) a analise de
contetdo pode ser definida como a interpretacdo subjetiva do conteldo de dados textuais
através do processo de classificacdo sistematica de codificagdo e identificagdo de temas e
padrdes. Segundo Abbasi e Nilsson (2012), a andlise de conteido busca ser sistematica e
analitica, mas ndo rigida. Segundo Guthrie et al., (2004), a analise de conteido tem a capacidade
de capturar e organizar diversos dados. De maneira geral, a analise de conteido se mostra eficaz
para analisar varios dados qualitativos e ndo estruturados que sdo advindos de diversas fontes
(SEURING; GOLD, 2012).

A Figura 8 apresenta 0s passos para conducdo da andlise de conteido dividida em trés
partes fundamentais que sdo: (a) a pré-analise; (b) a exploracdo do material (categorizacgdo e
codificacdo); (c) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo (BARDIN, 1977,
GUTHRIE, et al., 2004; GIBBS, 2009; ABBASI; NILSSON, 2012; SEURING; GOLD, 2012,
KRIPPENDORFF, 2013).

Uma das atividades principais da andlise de conteudo consiste em criar codigos
(GUTHRIE et al., 2004). Cédigos sdo rotulos que atribuem significado a informacéo descritiva
ou inferencial compilada durante a analise (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014). Abbasi
e Nilsson (2012) destacam que a codificacdo é uma etapa crucial e de fundamental importancia.
Esta etapa é dividida em dois elementos principais, o primeiro constituido de uma lista na qual
todos os dados relativos a um item que esta sendo codificado sdo inseridos. O segundo, €
denominado manual de codificagdo, que consiste em um conjunto de instrucbes para
codificadores que especifica as categorias usadas para classificar o texto.

Diante do contexto apresentado, acredita-se que a analise de conteudo se tornou
vantajosa e adequada aos propoésitos desta pesquisa pois permitiu gerar codigos e categorias
confiaveis. Foram criadas 11 categorias de fontes de risco e 69 tipos de risco na cadeia de
suprimentos sustentavel, além do levantamento de 28 principais estratégias de mitigacdo em 4

categorias conforme serdo exploradas no Capitulo 3.
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4 )
(A) Pré-analise

v" Tem por objetivo realizar a organizagdo do material a ser utilizado com o
objetivo de torna-lo operacional e sistematizar as ideias iniciais;

v Geralmente envolve a delimitacdo e escolha dos documentos a serem
submetidos a anélise;

v A formulagdo das hipdteses e dos objetivos que fundamentem a
interpretacdo final.

.
e

(B) Exploracdo do material

Codificacéo
v’ Transformacdo dos dados brutos seguindo regras precisas;
v" Pode ocorrer via recorte, agregacéo e enumeragdo, permitindo assim, uma
representacao do contelido;
v E a efetivacdo das decisdes tomadas na pré-analise;

Categorizacdo
Classificagdo dos elementos constituintes de um conjunto;
Defini¢des claras do conceito das categorias aumentando a confiabilidade;
Normalmente sdo rubricas, classes, agrupamentos;
Pode ser estabelecido com base na teoria existente.

v
v
v
\C

inferdncia e <

v Consiste no tratamento estatistico simples dos resultados;
v Permite a elaboracéo de tabelas e quadros que condenseme destaquem as
informacdes fornecidas para anélise;

J

Figura 8. Passos da conducdo da Andlise de Contetdo
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bardin (1977), Guthrie et al., (2004), Gibbs (2009); Abbasi e
Nilsson (2012), Seuring e Gold (2012), Krippendorff (2013)

2.3 Estudo de caso e unidade de analise

Em principio, é importante destacar que diversos autores tém ressaltado a importancia
da realizacdo de estudos de caso em areas como cadeia de suprimentos, sustentabilidade e
gestdo de riscos (AASTRUP; HALLDORSSON, 2008; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS,
2016; ANSARI; KANT, 2017). Giannakis e Papadopoulos (2016) comentam sobre a
necessidade do desenvolvimento de estudos de caso envolvendo a gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos com gestdo de riscos afirmando que tal abordagem pode trazer ganhos em
validade interna e confiabilidade do estudo.

Atendendo & essas solicitacBes e ao escopo da tese, optou-se pela realizagdo do estudo
de caso visando construir teoria. Essa estratégia pode ser entendida como uma investigagédo
empirica que busca estudar um fendmeno contemporéneo em profundidade e em seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes (ELLRAM, 1996; MEYER, 2001; CRESWEL, 2003; RIEGE, 2003; EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007; NAZARI, 2010; YIN, 2010; RIDDER, 2017). De acordo com Meyer
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(2001), o estudo de caso consiste na investigacdo detalhada de uma ou mais organizagoes
visando fornecer uma analise do contexto e dos processos envolvidos no fendbmeno em estudo.

O estudo de caso pode ser realizado em varias organizac6es, sendo denominado estudo
multicaso, ou estudo de multiplos casos; ou pode ser desenvolvido em uma organizacao, sendo
denominado de estudo de caso Unico (MEYER, 2001; YIN, 2010). Para a presente tese foi
realizado um estudo de caso unico em uma industria de bebidas de marca reconhecida
globalmente. Estudos de caso Unico possuem vantagens como a descri¢éo detalhada do caso e
0 aumento na profundidade das informacdes coletadas (RIDDER, 2017; CANIATO et al.,
2018). Ridder (2017) e Caniato et al., (2018) enfatizam que os estudos de caso Gnicos possuem
a capacidade de criar teorias na medida com que expande os constructos e relacionamentos
estudados.

A organizacdo selecionada para o desenvolvimento do estudo € de grande relevancia
para pesquisa pois compdem o Ranking Exame de Sustentabilidade. Além disso, € uma
organizacgao que busca se tornar cada vez mais sustentavel, tratando de forma singular diversas
acOes nos ambitos ambiental, social, e econbmico em sua cadeia de suprimentos. Segundo o
relatorio de sustentabilidade da empresa, a organizacao estd comprometida com os 17 Objetivos
do desenvolvimento sustentavel? que envolvem aspectos como: acabar com a pobreza e a fome,
promover a agricultura sustentavel, assegurar a educacdo inclusiva, igualdade de género,
assegurar a disponibilidade da agua, saneamento e energia, promover o crescimento econdmico
sustentado, reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre eles, proteger ecossistemas
terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a desertificacdo, deter e reverter a
degradacdo da terra e a perda de biodiversidade, entre outros (NACOES UNIDAS BRASIL,
2015). Por fim, a organizacdo apresentou total abertura para o desenvolvimento do estudo
possibilitando que fosse realizado em profundidade. Tal organizacdo forneceu um contexto
adequado, profundo e rico para obtencdo de informagbes de acordo com 0s objetivos desta
pesquisa.

Caniato et al., (2018) comenta que em estudos de caso deve-se definir qual sera a
unidade de analise do estudo e ressalta que ela deve estar relacionada com as questdes de
investigacdo da pesquisa. Sendo assim, para essa pesquisa a unidade de anélise foi a cadeia de

suprimentos sustentavel, conforme apresentado pela Figura 9. O estudo versa sobre a

2 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) deverdo orientar as politicas nacionais e as atividades de
cooperacao internacional nos proximos quinze anos. S&o 17 Objetivos que devem ser implementados por todos os
paises do mundo até 2030 (NACOES UNIDADES BRASIL, 2015).
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perspectiva da empresa focal (inddstria de bebidas estudada) em relagdo aos riscos da cadeia
como um todo. N&o se pretendeu identificar as perspectivas de fornecedores e clientes devido
ao escopo do trabalho.

Optou-se pela escolha do desenvolvimento da pesquisa na empresa focal,
principalmente pelo fato de que, geralmente, ela comanda uma cadeia de suprimentos, ou tem
grandes influéncias sobre os parceiros (REEFKE; TROCCHI, 2013; LAKERVELD; TULDER,
2017). De forma similar, Seuring (2011) comenta que as empresas focais sdo majoritariamente

responsaveis pela consideracao de critérios ambientais e sociais tanto nos produtos quanto nos

[processos.
00
Soa
()
Triple Bottom Line - TBL Stakeholders Fluxos de materiais, informagdes e capital
q [ ]
\ - |
- L2
%3] O/
n Fornecedores Fabricante Distribuic&o Clientes
n-camadas (Empresa focal) (atacadistas e varejistas) finais
Fluxos de materiais, informagdes e capital ‘ ﬂ
Perspectiva sobre a gestdo de
riscos na SSCM como um todo

Figura 9. Unidade de analise
Fonte: elaborado pelo autor

Com relacdo a forma de contato com a empresa, primeiramente foi realizada via
telefone, visando descobrir pessoas chave e responsaveis pela area de pesquisa. Em segundo
momento, foi enviado um e-mail para o Diretor Superintendente da organizacdo onde foi
enviada uma carta de apresentacdo (apéndice A) e outras informacdes da pesquisa. Ap6s 0
aceite de participacdo as 18 entrevistas foram previamente agendadas e realizadas

presencialmente pelo pesquisador com os respondentes.

2.4 Técnica do incidente critico - TIC

Esta pesquisa também utiliza de forma integrada com o Estudo de caso a Técnica do
incidente critico - TIC. Essa técnica foi criada por Flanagan (1954) e consiste na elaboragéo de
uma série de procedimentos para coleta de incidentes de observag6es diretas do comportamento

humano que possuem significado “critico”, de modo a facilitar sua utilizacdo potencial na
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solugdo de problemas praticos. De forma geral, um incidente critico refere-se a algo que implica
em um resultado positivo ou negativo em determinada atividade ou fendomeno (FLANAGAN,
1954).

A Técnica do incidente critico nessa pesquisa sera utilizada para identificar os tipos de
riscos e as principais estratégias de mitigagdo na cadeia de suprimentos sob a Gtica da empresa
focal. Essa técnica se torna importante pois normalmente o respondente possui algum tipo de
evento positivo ou negativo associado com o risco materializado ou ndo. Além disso, 0s
incidentes criticos podem estar ligados a satisfacdo ou insatisfacdo do individuo sobre
determinado assunto (VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010).

E possivel verificar na literatura que essa técnica tem sido utilizada em diversas areas
de pesquisa como gestdo de servi¢cos (GREMLER, 2004; VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010;
ZHANG; BEATTY; MOTHERSBAUGH, 2010), expansdo de teoria (ANGELIDES, 2001,
EDVARDSSON; ROOS, 2001; BUTTERFIELD et al., 2005) aplicacdo em logistica e
marketing (ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006), aplicacdo em ciéncias médicas
(KEMPPAINEN, 2000; IRVINE et al. 2008), entre outras.

Normalmente, os trabalhos encontrados na literatura séo adaptacdes da técnica, ou seja,
moldados de acordo com a realidade da pesquisa a qual estd sendo realizada. De acordo com
Flanagan (1954), a TIC néo deve ser vista como um conjunto rigido de normas e sim adaptadas
as situacdes especificas. Flanagan (1954) sugere que a Técnica do incidente critico seja
desenvolvida por meio de cinco passos conforme apresentado pela Figura 10. Deve-se ressaltar
que a TIC pode ser utilizada de forma integrada com outras técnicas de pesquisa e formas de

analise como nessa pesquisa com o Estudo de caso.

4 5

Determinagéo Elaboragdo dos AT Interpretacdo e
do objetivo planos e ng%ge An;:;gsde geracdo de
geral especificacoes informagdes

Figura 10. Passos da Técnica de incidente critico - TIC
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Flanagan (1954)

O primeiro passo para aplicacdo da Técnica do incidente critico consiste na definicdo
do objetivo geral da questdo, que neste estudo, possui relagdo direta com o primeiro e segundo
objetivo da tese que tratam de identificagio das fontes de risco e mitigagio. E recomendado por
Flanagan (1954) que a definicdo do objetivo seja clara e concisa centrando-se em uma unica

frase. Esse objetivo deve ser apresentado ao respondente ao iniciar a entrevista, para que o
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mesmo se sinta qualificado para se expressar a respeito do assunto; esta orientacao foi cumprida
durante todas as entrevistas.

No passo dois, que se refere a elaboracdo de planos e especificagdes buscou-se definir
0 que pode ser considerado incidente critico. No intuito de atender ao escopo desse estudo foram
elaboradas duas defini¢Ges de incidente critico. A primeira defini¢do de incidente critico refere-
se a identificacdo de possiveis riscos, portanto, elemento critico refere-se a “probabilidade da
materializacdo de algum evento positivo ou negativo, tangivel ou intangivel que impacte no
desempenho ambiental, social da organizac@o ou econémico da cadeia de suprimentos”.

Em seguida, a segunda definicdo de incidente critico trata da mitigacdo, sendo assim,
elemento critico refere-se a “ado¢ao de alguma estratégia por parte da empresa focal visando
eliminar, atenuar ou neutralizar os riscos obtendo um resultado positivo ou negativo para si
propria ou para cadeia de suprimentos”. Flanagan (1954) acentua que os incidentes criticos
encontrados nao sao solugdes para os problemas, mas sim, matéria prima para andlise.

Os passos 3, 4 e 5 da Técnica do incidente critico sdo apresentados a seguir, pois também
sdo realizados no Estudo de caso. Conforme apresentado pela Figura 11 é possivel perceber que

existem certas interfaces entre o Estudo de caso e a Técnica do incidente critico.

Definicdo das questdes e objetivos da pesquisa

Escolha da unidade de andlise
Elaboracdo do protocolo da pesquisa

Construcdo e aplicagdo do pré-teste

PLANEJAMENTO

Técnica do
Incidente Critico -
TIC

Realizagdo da pesquisa campo (coleta de dados)
Entrevistas semiestruturadas
Questionarios estruturados

REALIZACAO

Observacéo ndo-participante
Andlise de documentos setoriais e da empresa
Gravagdo das entrevistas

Transcricdo das entrevistas
Identificacdo dos incidentes criticos
Alocagao dos incidentes as categorias
Quantificacdo das categorias e criacdo dos graficos
Andlises, tratamento e inferéncias

ANALISE

Figura 11. Interfaces entre o Estudo de caso e a Técnica do incidente critico
Fonte: elaborado pelo autor
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2.4.1 Método de coleta de dados

Na pesquisa desenvolvida, varios métodos de coleta de dados e fontes de evidéncia
foram utilizados para explorar o fenémeno em especifico (NAZARI, 2010; RIDDER, 2017).
Este estudo utiliza quatro conjuntos de métodos de coleta de dados que serdo explicados a

seguir. O primeiro deles é a entrevista semiestruturada. De acordo com Cassel e Symon (2004),
Flick (2009) e Barratt, Choi e Li (2011) este método consiste em uma conversa entre o
pesquisador e 0 entrevistado, visando identificar informacGes e buscar a compreensdo das
perspectivas e experiéncias das pessoas entrevistadas. De acordo com Roulston (2018) as
entrevistas visam encorajar os participantes a falarem sobre seus proprios conhecimentos e
experiéncias em relacdo a um assunto em especifico.

Para se realizar as entrevistas é necessario a construcdo de um instrumento de coleta de
dados. Caniato et al., (2018) comenta que tal instrumento deve ser bem elaborado de forma
conseguir coletar dados validos e utilizaveis pelo pesquisador. O autor ainda sugere que as
perguntas devem ser feitas com base na literatura ja desenvolvida. Nesta pesquisa, para
realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um instrumento de coleta de dados (CRESWEL,
2003) denominado roteiro. Tal instrumento (apresentado pelo apéndice C) foi construido a
partir dos resultados da revisao sistematica.

De acordo com Flanagan (1954) e Edvardsson e Roos (2001) as entrevistas
semiestruturadas sdo fundamentais para utilizacdo da TIC pois apresentam vantagens
significativas como a possibilidade de adicionar perguntas de acompanhamento e sondagem
para garantir uma melhor descri¢do e compreensdo do incidente critico que esta sendo apontado
pelo respondente. Além disso, a TIC se torna importante para identificar riscos, pois, conforme
apontado por Flanagan (1954) as pessoas tendem a desenvolverem a chamada “recordagdo
seletiva”, ou seja, se lembrarem de incidentes que tenham sido marcantes para elas, mesmo
apos algum tempo desde sua ocorréncia.

Caniato et al., (2018) ressalta que o instrumento de coleta de dados deve ser testado com
respondentes a fim de identificar possiveis inconsisténcias. Visando atender a essa questdo, 0
instrumento da pesquisa foi validado com 7 respondentes (4 organizagdes diferentes) que
puderam analisar as perguntas, indicar possiveis pontos de ambiguidade e sugerir correcoes
visando garantir o pleno entendimento. As organizagdes foram respectivamente dos setores de
reciclagem e gestdo de residuos, sucroenergético, quimico e producdo de embalagens para

alimentos.
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O Quadro 5 apresenta as questdes elaboradas para o roteiro de entrevista, assim como

os autores da fundamentacdo tedrica que subsidiaram sua construcéo.



Quadro 5. Relacdo entre as questdes do roteiro e autores

46

PROCESSO DE
GESTAO DE RISCOS

QUESTAO DO ROTEIRO

AUTORES

IDENTIFICACAO

FRO1- Quais os riscos podem se originar nos fornecedores? Dé alguns exemplos.

FRO2- A empresa ja foi responsabilizada por alguma acéo ndo sustentavel de fornecedores?

FRO3- Existem riscos na selecédo e avaliacdo de fornecedores? Quais?

FRO4- A organizacdo ja teve algum tipo de perda financeira na cadeia de suprimentos?

FRO5- Quais sdo os principais stakeholders e como eles afetam as operac6es da empresa?

FRO6- A organizagéo ja enfrentou problema relacionado a imagem da marca devido a um problema
na cadeia de suprimentos?

FRO7- Quais os fatores podem influenciar a reputacdo da empresa?

FRO8- Quais seriam os impactos no caso de uma perda de reputagdo?

FRO9- De que forma as leis e regulamentaces influenciam suas operagdes?

FR10- Quais os principais riscos ligados a dimensao social da sustentabilidade na cadeia?

FR11- Quais os principais riscos ambientais que a organizacéo enfrenta?

FR12- Existem riscos associados as atividades de transporte e distribui¢do?

FR13- A exposi¢do da midia pode afetar a organizagdo de alguma forma?

FR14- A localizagdo (regido, cidade, estado ou pais) onde é realizado o processo de produgdo pode
gerar mais riscos?

Mefford (2011); Hassini, Surti e Searcy (2012); Okongwu,
Morimoto e Lauras (2013); Beske, Land e Seuring (2014); Li
et al., (2014); Touboulic, Chicksand e Walker (2014); Wolf
(2014); Chkanikova e Kogg (2015); Meins e Sager (2015);
Lintukangas, Hallikas e K&hkonen (2015); Brockett e Rezaee
(2015); Chkanikova e Mont (2015); Silvestre (2016); Grimm,
Hofstetter e Sarkis (2016); Anand, Khan e Wani (2016);
Rezaee (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Shafiq et
al.,, (2017); Rebs et al., (2017); Busse et al., (2017);
Emamisaleh e Rahmani (2017); Multaharju et al., (2017);
Rafi-Ul-Shan et al., (2018).

ARO1- Existe alguma forma de classifica¢do dos riscos?
ARO02- Leva-se em consideracao se um risco é mais provavel ou ndo de acontecer?

Kayis e Karningsih (2012); Venkatesan e Kumanan (2012);
Punniyamoorthy, Thamaraiselvan e Manikandan (2013);

AVALIACAO ARO03- Leva-se em consideracao aspectos como possiveis impactos do risco? Chang, Ellinger e Blackhurst (2015); Grimm, Hofstetter e
ARO04- A frequéncia com que um risco ocorre afeta a organizacéo de que forma? Sarkis (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Silvestre
(2016); Correia et al., (2017); Rafi-Ul-Shan et al., (2018).
MRO1- De que forma a colaboracdo com fornecedores e clientes podem evitar os riscos? Carter e Rogers (2008); Wu e Pagell (2011); Kao, Redekop e
MRO02- Como é possivel diminuir os riscos advindos dos stakeholders? Mark-Herbert (2012); Kayis e Karningsih (2012); Morali e
MRO03- Séo exigidos cddigos de conduta aos fornecedores? Como ocorre? Searcy (2013); Turker e Altuntas (2014); Beske, Land,
MRO04- Existem padrdes e certificagdes aos fornecedores e clientes? Quais? Seuring (2014); Wolf (2014); Chkanikova e Kogg (2015);
MRO05- Como ocorre o processo de selecdo de fornecedores? Dadhich et al., (2015); Silvestre (2015); Kamalahmadi e
MITIGACAO MRO06- Séo realizadas auditorias e/ou visitas em loco? Qual a frequéncia? Parast (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Grimm,

MRO7- Existe alguma forma ou programa de desenvolvimento e aperfeicoamento de fornecedores?

Hofstetter e Sarkis (2016); Reefke e Sundaram (2017);
Koksal et al., (2017); Foerstl (2017); Rafi-Ul-Shan et al.,
(2018).

MONITORAMENTO /
CONTROLE

CMROL1 - Existe alguma forma de monitorar 0s riscos?

CMRO02 — Ha algum acompanhamento das necessidades dos stakeholders?

CMRO03 - Como a organizacdo se mantém atualizada em relacdo as mudancas nas legislagcdes?
CMRO04 — Quais os possiveis beneficios quando se evita a materializagdo de um risco?

Hallikas et al., (2004); Blackhurst, Scheibe e Johnson
(2008); Klassen e Vereecke (2012); Sajjad, Eweje e Tappin
(2015); Shafiq et al., (2017); Prakash, Soni e Rathore
(2017).

Obs. Como exemplificacéo,

para cada questdo, comente sobre situacdes positivas e/ou negativas.

Fonte: elaborado pelo autor
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As entrevistas foram realizadas presencialmente na organizacao (industria de bebidas)
localizada no municipio de Trindade - GO entre os dias 17 e 21 de dezembro de 2018. O
pesquisador visitou a unidade produtiva todos os dias onde realizou 18 entrevistas com
representantes de diversas areas. Os respondentes foram majoritariamente dos niveis estratégico
e tatico da organizacao (gerentes, coordenadores, supervisores e analistas). Os respondentes
eram das areas de sustentabilidade, gestdo ambiental, suprimentos, seguranga no trabalho,
transporte, auditorias, producéo, conforme detalhado no Quadro 6.

A busca por multiplos respondentes de tais niveis e areas estd condicionada ao
fornecimento de informacBes robustas e compativeis com os objetivos da tese. Tem-se 0
entendimento nessa pesquisa que o risco permeia toda a organizagéo, sendo assim, somente um/
algum respondente ndo seria suficiente para o levantamento da gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos sustentdvel como um todo. Por essa razdo, realizou-se a pesquisa em profundidade
com diversos respondentes e de forma aprofundada. Além disso, a realizacdo de entrevistas
possibilitou a comparacédo entre as perspectivas dos respondentes de forma identificar pontos
de similaridade ou discordancia de informacGes.

Além disso, de forma a aumentar a qualidade das informacdes obtidas, esta pesquisa
buscou-se utilizar diversos respondentes utilizando o conceito de “saturagao tedrica”, ou seja,
quando as entrevistas ndo trazem novas informacdes em relagdo aos dados ja obtidos (NAZARI,
2010; CONSTANTINOU; GEORGIOU; PERDIKOGIANNI, 2017). Autores como
Constantinou, Georgiou e Perdikogianni (2017) enfatizam que a saturacédo tedrica garante que
0 conjunto de dados obtidos tenha informacdes suficientes para que o pesquisador tenha
profundidade em relacdo aos dados qualitativos coletados. Além disso, todas as entrevistas
foram gravadas em &udio com consentimento dos respondentes para que pudessem ser
transcritas e analisadas. A gravacdo permite obter uma gama de material rico e satisfatdrio para
analise, evitar problemas como perda de informacgdes ou a utilizacdo de notas estritamente
detalhadas, além de aumentar a qualidade da pesquisa (FLANAGAN, 1954; FLYNN et al.,
1990). As entrevistas duraram em média 90 minutos cada e geraram, ao seu total, mais de 250
paginas de transcricao.

O Quadro 6 apresenta a caracterizacdo dos respondentes destacando informagdes como
cargo/ocupacio, experiéncia no ramo (anos), tempo de empresa (anos) e escolaridade. E
possivel perceber que a maioria dos entrevistados possuem larga experiéncia de mercado
(média 14 anos). Também foi possivel identificar que grande parte atua na organizagdo ha
longos anos (tempo médio de empresa de 11 anos). A grande experiéncia dos respondentes

possibilitou que o estudo obtivesse maior profundidade nas informacdes obtidas.



Quadro 6. Caracterizacio dos respondentes da organizacio
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CODIGO DO TEMPO TEMPO GRADUACAO POS/MBA
N° | RESPONDENTE CARGO EXPERIENCIA EMPRESA
(ANOS) (ANOS)
1 | GST Gerente de Seg. do Trabalho | Coord. IMCR 12 4 Eng. Alimentos Seguranca no trabalho /
Qualidade e produtividade
2 | GRH Gerente de Recursos Humanos 18 18 Administracio Gestao de pessoas / Gestdo
empresarial
3 | GAQMA Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente 14 14 Eng. Alimentos Gestdo de Projetos
4 | SCRC Supervisora de CRC 16 16 Administracéo -
5 | ASUST Analista de Sustentabilidade 10 10 Ciéncias Bioldgicas Pericia e auditoria do SGA
6 | GPOL Gerente de Planejamento e OperacGes Logisticas 20 13 Eng. Transportes Logistica
7 | GSUST Gerente de Sustentabilidade 23 23 Marketing e Administracéo -
8 | ARM Analista de Rastreamento e Monitoramento 8 8 Administracio Operacdes logisticas
9 | GDIST Gerente de Distribuicéo 20 16 Administracdo Gestdo de negécios
10 | S&OP Supervisora de S&OP 12 8 Administracdo Gestédo de negdcios e
financas
11 | CORC Coordenador de Comunicagédo 8 4 Publicidade e Propaganda -
12 | GCABT Gerente de Compras e Abastecimento 18 14 Administracéo Supply Chain Management
13 | AAMB Analista Ambiental 4 Eng. Ambiental -
14 | CAMB Coordenador Ambiental 9 Quim. Industrial Gestdo da qualidade e
engenharia da producéo
15 | GARM Gerente de Armazenagem 17 8 Marketing Logistica empresarial e
SCM
16 | GMFRT Gerente de Manutencao de Frotas e Transporte 17 8 Administracdo MBA em Logistica
17 | SAMB Supervisora de Asseguragéo da Qualidade, Meio Ambiente e 8 1 Gestdo Ambiental Técnica em saneamento/
Recursos Hidricos Gestdo e auditoria ambiental
18 | GOI Gerente de Operacdes Industriais 18 18 Eng. Producéo Qualidade

Fonte: elaborado pelo autor
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Por meio das entrevistas realizadas foi possivel identificar que existe consonancia entre
os respondentes. A Figura 12 apresenta um diagrama de arvore que exibe o0s grupos de
respondentes com base na métrica do coeficiente de similaridade de Jaccard aplicado as
transcricdes realizadas. Notou-se uma forte adequacéo entre os argumentos apresentados pelos
responsaveis pela area ambiental da empresa como: ASUST, SAMB, GAQMA, AAMB e
CAMB. Percebeu-se que esses agentes possuem amplo grau de entendimento da dindmica
organizacional em torno das especificidades ambientais do negdcio.

Tambeém foi possivel identificar sesmelhanca entre S&OP, GOI, GCABT e GPOL. Esses
respondentes trouxeram muitas informagdes sobre suprimentos, fornecedores, producéo e
operacOes logisticas em geral. Também existe correspondéncia no que foi dito pelo ARM e
GDIST, pois, esses respondentes dedicaram énfase em questdes ligadas a aspectos como
transporte, distribuicdo, roteirizacdo, entre outros e também pelo GARM e GMFRT. Por fim,
os respondentes CORC e SCRC provavelmente foram agrupados tendo em vista a
homogeneidade em relacao a aspectos ligados aos clientes e consumidores.

S&OP
GOI
GCABT
GPOL
GRH
GARM
GMEFRT
ASUST
| SAMB
GAQMA
AAMB
CAMB
SCRC

Figura 12. Dendograma por similaridade de palavras dos respondentes
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11
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A Figura 13 apresenta o quantitativo de nds e referéncias que foram geradas pelos
respondentes. As entrevistas geraram conjuntamente 394 nos (arcaboucos de codificacéo) e 889
referéncias (quantidade de trechos codificados). E possivel perceber que a maior quantidade de
codificacOes foi realizada pelos responsaveis pela area ambiental da empresa que foram
GAQMA, CAMB e AAMB, isso provavelmente se deu por conta do escopo da presente tese.
Além disso, esses respondentes possuem relagdo direta com processos como requisitos e
legislacBes ambientais, licenciamentos, condicionantes, auditorias, certificacGes, entre outros.

Tambeém foi possivel identificar que a entrevista com 0 GCABT também gerou varios
nos e referéncias, isso pode ter ocorrido com por conta da forte énfase do respondente sobre o0s
aspectos ligados aos fornecedores e suprimentos em geral. Por fim, a entrevista com a GST
também gerou uma quantidade significativa de nds e referéncias. Acredita-se que se deu

principalmente por conta das questdes ligadas as pessoas e seguranca do trabalho em geral.

120
106
100
75 74
80 0 o
60 58 51
3
40 3 3 36 3 33

2 2 o3 29 2
2 2 ) 24 9o 20 9
20 1 1 1 14
1 1 g a

® Nos ™ Referéncias

Figura 13. Quantidade de nds e referéncias gerados pelas entrevistas
Fonte: elaborado pelo autor com base no software QSR Nvivo 11

O segundo método utilizado aqui refere-se a aplicacdo de um gquestionario estruturado

(conforme apresentado pelo apéndice D). O questionario € um instrumento de pesquisa
constituido por um conjunto de questdes sobre determinado tema (VIEIRA, 2009). Para esta
pesquisa o questionario foi construido com base nos autores da revisdo sistematica de literatura
e optou-se por utilizar uma escala de niveis de risco adaptada de Giannakis e Papadopoulos
(2016). A escala para este estudo possui cinco pontos de frequéncia do risco que séo 1- nunca
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ocorre (0 risco ndo esta presente), 2 — raramente ocorre (0 risco esté presente esporadicamente),
3 — indiferente (n&o ha indicios se o risco estd presente ou ndo) e 4 — as vezes ocorre (0 risco
estd presente com alguma frequéncia) e 5 — sempre ocorre (0 risco esta presente
constantemente).

Também foram utilizados dados secundérios fornecidos pela empresa, assim como

relatdrios de sustentabilidade. Normalmente, essas fontes de arquivo podem ser documentos
internos, registros historicos, organogramas, estatisticas das operacdes, entre outros
(BARRATT; CHOI; LI, 2011). Os dados secundarios dessa pesquisa geraram 34 nés e 65
referéncias. O Quadro 7 apresenta a caracterizacdo das fontes de dados secundarios utilizadas

no estudo.

Quadro 7. Caracterizacdo das fontes de dados secundérios

CODIGOS FONTE DADOS SECUNDARIOS

RELAT2017 | Relatdrio de Sustentabilidade (2017) publico que traz informagdes acerca das principais acdes
nos ambitos ambiental, social e econdmico das organizacdes.
PANSET201 | Panoramas Setoriais - BNDES. Relatério que apresenta o principal panorama setorial no pais.

9 E destacado a caracterizacio do setor, assim como seus principais desafios e oportunidades.

RP Reportagens publicas sobre as organizacgfes estudadas

SE Site disponivel com dados da organizacéo.

PA Produgdo audiovisual das organizac¢fes (documentarios/videos).

NC Notas de campo advindas do diario de campo realizado pelo pesquisador em cada visita a
organizaco estudada.

RD Revistas e documentos fornecidos pelos colaboradores para o pesquisador durante as visitas.

CCFOR Codigo de conduta de fornecedores.

Fonte: elaborado pelo autor

Também foi utilizado a observacdo ndo participante e notas de campo. Tal observagdo

foi realizada mediante visita de campo realizada na unidade produtiva visitada. O pesquisador
pdde conhecer os principais departamentos da organizacdo e observar o processo de produgédo
juntamente com a explicacéo realizada pelo Gerente de operacdes industriais. A observacao
ndo participante contou com o apoio de um diario de campo onde foram colocadas todas as
impressdes e pressupostos do pesquisador. Destaca-se que tal método normalmente é realizado
por um pesquisador imparcial garantindo que os dados sejam coletados sistematicamente
(FLYNN et al., 1990).
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2.4.2 Método de analise de dados

Essa secdo visa apresentar, sobretudo, as principais informacdes associadas a analise
dos dados obtidos empiricamente. De acordo com Caniato et al., (2018) a andlise visa discutir
as descobertas e interpretactes dos dados pelo pesquisador. Deve-se ressaltar que tanto o Estudo
de caso quanto a Técnica do incidente critico podem utilizar as mesmas técnicas de analise de
dados (ZHANG; BEATTY; MOTHERSBAUGH, 2010).

Em primeiro momento, os dados brutos obtidos (transcricdes de entrevistas,
documentos, observacgdes, relatérios, entre outros) foram analisados através da Analise de
contetdo. Caniato et al., (2018) afirma que estudos de caso Unicos normalmente apresentam
uma quantidade maior de dados empiricos (grande volume de informagdes) do que os estudos
multicaso. Essas informagbes puderam ser confirmadas empiricamente, por esse motivo, a
andlise de contetdo foi realizada e versou sobre atividades como preparacdo, codificacdo,
categorizacdo e interpretacdo (BARDIN, 1977; GUTHRIE et al.,, 2004; GIBBS, 2009;
ABBASI; NILSSON, 2012; SEURING; GOLD, 2012; KRIPPENDORFF, 2013) conforme ja
destacado previamente nesse estudo.

A andlise de dados se deu em principio pela fragmentacao das frases dos respondentes
e criacdo de codigos que a representassem por completo, em seguida, utilizou-se um processo
de criacdo de categorias. Apés a fragmentacéo das frases e construcdo das categorias, 0 préximo
passo consistiu na alocacdo dos cadigos as categorias. Em relacdo aos tipos de riscos, foram
identificados diversos incidentes criticos que foram alocados as 11 categorias ja criadas pela
RSL. Ja em relacdo a avaliacdo, mitigacdo, monitoramento, controle e aprendizagem com
riscos. Foram utilizadas categorias criadas pela RSL, porém, conforme necessidade, novas
categorias foram sendo criadas. Este processo € visto como indutivo e subjetivo (FLANAGAN,
1954; VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010).

Por fim, é importante ressaltar que foi utilizado o software QSR Nvivo 11 e Microsoft
Excel. Para fins de possibilitar maior compreensdo sobre a analise de dados realizada nesse

estudo, o Quadro 8 apresenta o0s simbolos utilizados pelo software QSR Nvivo 11.
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Quadro 8. Simbolos utilizados pelo software QSR Nvivo 11

SIMBOLO DESCRICAO

Representa os materiais (dados primarios de transcrigGes entrevistas) que sdo fontes para
codificacéo.
Representa os materiais (dados secundarios) que séo fontes para codificacao.

NO — que sdo os arcabougos para a codificacdo a ser realizada possibilitando agrupar
informacdes de diversas fontes em um Unico recipiente. Podem representar topicos,
conceitos, ideias, opinifes ou experiéncias.

Casos — sdo recipientes para representacdo de “unidades de observacdo” que podem ser
pessoas, lugares, organizacdes ou outros.

Relacionamentos entre nds ou casos.

Relacdo unidirecional entre 0s nds, casos ou relacionamentos.

Relacdo bidirecional entre os nos, casos ou relacionamentos.
—_— Relacdo de associacdo entre 0s nés, casos ou relacionamentos

Fonte: elaborado pelo autor com base no software QSR Nvivo 11

H@o QD

Em seguida, foi utilizada a teoria proposta por Eisenhardt (1989) e Voss, Tsikriktsis e

Frohlick (2002). A literatura sugere a realizacdo da andlise de dados dentro do caso, ou seja,
uma Unica descricdo do caso com a exploracdo dos constructos emergentes e Sseus
relacionamentos (EISENHARDT, 1989; BARRATT; CHOI; LI, 2011). Apo6s a realizagdo da
descricdo detalhada do caso, foi possivel analisar os dados dentro do caso visando tirar
conclusdes validas. Além disso, buscou-se também desenvolver uma abordagem analitica
simples de escolher um grupo ou categoria e procurar por semelhancas e diferencas entre eles
(EISENHARDT, 1989; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICK, 2002).

Também foi utilizada a técnica denominada Triangulacdo que busca a utilizacdo de
diversos métodos de coleta de dados em conjunto (FLYNN et al., 1990; ELLRAM, 1996;
FLICK; VON KARDOFF; STEINKE, 2004; NAZARI, 2010). A Triangulacdo pode utilizar
entrevistas, questionarios, observacdes diretas, documentos e pesquisa de arquivos (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICK, 2002; FLICK, 2009; RIDDER, 2017) para estudar o fenémeno,
proporcionando validade dentro do método de estudo de caso (ELLRAM, 1996).

Nesta pesquisa, a Triangulagdo foi realizada com entrevistas semiestruturadas,
questionarios estruturados, documentos fornecidos pela empresa e relatdrios setoriais e por fim,
observagao ndo participante e notas de campo. A Triangulagdo assume uma postura de solidez

e confiabilidade do estudo. A Figura 14 apresenta a triangulacdo nesta pesquisa.
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4

Entrevistas semiestruturadas e questionarios estruturados

Figura 14. Triangulacdo de métodos de coleta de dados
Fonte: elaborado pelo autor

Embora o estudo de caso Unico apresente certos desafios como a generalizacdo dos
resultados, Eisenhardt e Graebner (2007) ressaltam que sua qualidade pode ser aumentada
apresentando um rico contexto de informacdes e um relato completo da “histéria” do caso, que
consiste basicamente em montar a narrativa intercalando-a com informantes-chave da
organizacdo e outras possiveis evidéncias de apoio. Por fim, tal historia é conectada com a
teoria para demonstrar a conexdo existente entre a evidéncia empirica e a teoria emergente. Para
este estudo procurou-se seguir as orientagdes propostas por Eisenhardt e Graebner (2007) de

modo estruturar a narrativa o0 mais detalhada possivel.

2.5  Critérios de qualidade, confiabilidade e validade da pesquisa

De acordo com autores como Flynn et al., (1990) a preocupagdo com critérios como
confiabilidade e validade em cada etapa do processo da pesquisa fornece mais subsidio de que
seus resultados sejam generalizaveis. Autores como Thomas et al., (2011) destacam que a
qualidade da pesquisa é um aspecto importante no contexto da cadeia de suprimentos, devido a
natureza aplicada do tema. Por fim, Pedrosa, Naslund e Jasmand (2011) comentam que a
qualidade, confiabilidade e validade permitem a realizagdo de um estudo de caso mais rigoroso.

A controlabilidade (Controllability) trata da disposicéo dos resultados da pesquisa e dos
procedimentos utilizados para produzi-los ao publico (SWANBORN, 1996). O autor deve



55

fornecer um relatério claramente escrito, que deve ser feito com o maximo de detalhe possivel
de forma com que os resultados possam ser examinados e verificados para que uma possivel
replicacdo do estudo esteja habilitada (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011). Objetividade
(Objectivity) corresponde a capacidade dos pesquisadores evitarem o Viés e descrever
explicitamente as etapas da investigacdo da pesquisa e da interpretacdo e anélise dos dados,
para demonstrar que as conclusdes sdo razoaveis (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011).

Ja a confiabilidade (Reliability) que se refere a demonstracdo que as operacOes e
procedimentos de pesquisa possam ser realizados por outros pesquisadores que entdo alcangam
resultados semelhantes (RIEGE, 2003). Um dos aspectos que aumentam a confiabilidade do
estudo refere-se ao desenvolvimento do protocolo de pesquisa (apéndice B). Em seguida, tem-
se a validade de constructo (Construct Validity). Trata basicamente do processo de descrever e
explicar o mundo empirico de maneira correta e definir medidas operacionais apropriadas para
0s conceitos tedricos pesquisados (RIEGE, 2003; YIN, 2010).

A validade interna (Internal validity) busca encontrar mecanismos para garantir que as
inferéncias realizadas sejam confidveis. Ou seja, 0 pesquisador tenta encontrar padrdes e
semelhancas entre os entrevistados (RIEGE, 2003). Em contrapartida, na validade externa
(External validity), autores como Aastrup e Halldorsson (2008), e Pedrosa, Naslund e Jasmand
(2011) destacam que envolve saber se as descobertas realizadas pela pesquisa séo
generalizaveis. Para obter maior grau de controlabilidade, confiabilidade e validade neste
estudo foram utilizadas orientacbes de Swanbor (1996), Forza (2002), Riege (2003), Yin
(2010), Poortman e Schildkamp (2011) e Constantinou, Georgiou e Perdikogianni (2017).

O Quadro 9 demonstra o detalhamento dos critérios de qualidade, destacando quais

foram realizados totalmente, parcialmente ou ndo realizados na presente tese.
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PROCEDIMENTO

CRITERIO DESCRICAO DO CRITERIO ESTRATEGIA / PROCEDIMENTOS DE ESTUDO REALIZADO / NAO
REALIZADO
) o o v Relatar publicamente os resultados do estudo, bem como os procedimentos | Realizado
Controlabilidade Disponibilidade publica dos utilizados para alcanca-los;
(Controllability) ’ resultados, Pr‘?g'sgogat . v’ Escrever o relatorio em uma linguagem clara e precisa; Realizado
iNguagem e capacidade de teste. = Analisar e testar os resultados obtidos; Realizado parcialmente
v Fazer uso de dados "objetivos" ex. documentos, bancos de dados; Realizado
Og{)gtlv!dgde Minimizacio da influénciado | v* Realizar uma descricdo densa detalhando as etapas da investigagao; Realizado
(Objectivity) pesquisador v Fornecer uma cadeia de provas (evidéncias) e manter os dados disponiveis para | Realizado
reandlise;
v/ Garantir a congruéncia entre a estrutura do estudo e as questdes de pesquisa; Realizado
Confiabilidade v/ Utilizar uma abordagem sistematizada para a coleta de dados ex. protocolo de | Realizado
(Reliability) s pesquisa;
Consisténcia dos resultados ao - ! de audio o/ Ses do video: lizad
longo do tempo, independente Fazer uso de audio e/ou gravagoes de video; Realizado
do pesquisador e instrumentos | ¥~ Utilizar software para analisar os dados qualitativos; Realizado
v Envolver vérios pesquisadores; N&o realizado
v Considerar multiplas e variadas fontes de evidéncia; Realizado
v’ Garantir a explicagdo do modelo tedrico subjacente aos constructos; Realizado
\C/:alldade de v' Buscar a triangulagio (dado/métodos/investigadores); Realizado
onstructo v Utilizar diversos métodos de coleta de dados tais como entrevistas, questionarios | Realizado
(Construct Validity) . i . ..
Validade: descrever e explicar o e observacdo;
mundo empirico de maneira v Fornecer e estabelecer um encadeamento de provas (evidéncias); Realizado
correta. Medidas operacionais | v Manter dados brutos; Realizado
apropriadas para os conceitos |~ - . - -
te6ricos pesquisados Transcrever fitas da entrevista verbalmente; Real!zado
v’ Escrever notas de observagédo para fornecer provas; Realizado
v Apresentar informantes-chave e assistentes de pesquisa de revisdo transcricoes; Né&o realizados
v' Criar instrumentos piloto; Realizado
v Realizar a combinac&o de padrédo e a construcdo da explanacéo; Realizado
Validade Interna ) . v' Abordar as explanacdes rivais e utilizar modelos 16gicos; Realizado parcialmente
(Internal Validity) | Estabelecimento de relagdes de _ , i
causa e efeito v’ Estabelecer o fenémeno de uma forma credivel; Realizado
v Destacar principais padrdes, semelhangas e diferencas entre as experiéncias ou | Realizado

crencas dos entrevistados;
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v Identificar quais componentes sdo significativos para os padrées examinados e | Realizado
guais 0s mecanismos que os produziu;
v' Procurar eliminar interpretac0es causais; Realizado parcialmente
v/ Buscar a generalizacdo analitica: descobertas particulares sdo generalizadas para | Realizado parcialmente
Validade Externa outros contextos;
(External validity) i v Usar a légica da replicacdo nos estudos de caso multiplos; Néo realizado
Extrapolagdo dos resultados das "/ comparar evidéncias tedricas com os resultados empiricos Realizado
pesquisas para o geral — PR :
v" Fornecer descricdo densa (local tempo, contexto e cultura), incluindo uma | Realizada
descricdo da estratégia de amostragem utilizada e suas restricées.
v" Propiciar que os estudos de caso fornecam uma légica de replicagao. Realizado

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Swanbor (1996); Yin (2010); Riege (2003); Poortman e Schildkamp (2011) e Constantinou, Georgiou e Perdikogianni (2017).
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O Quadro 10 apresenta a sintese do procedimento metodoldgico a ser realizado nesta

pesquisa.

Quadro 10. Caracteristicas do procedimento metodolégico

SINTESE DAS CARACTERISTICAS DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Quanto a construcdo do referencial teérico

v

Revisdo Sistematica da Literatura - RSL

Quanto a abordagem da pesquisa

Qualitativa

Quanto ao objetivo ou foco da abordagem

Exploratdria

Quanto ao método ou estratégia de estudo

AN NN NS I N

Estudo de caso Unico
Técnica do incidente critico - TIC

Quanto a unidade de analise

Cadeia de Suprimentos Sustentavel sob a dtica da
empresa focal

Quanto ao método de coleta de dados

Entrevista semiestruturada;

Questionarios estruturados;

Observagdo ndo participante;

Dados secundarios (documentos, relatorios etc.);

Quanto ao método de analise de dados

Anélise intracaso;
Andlise de conteudo;
Triangulacdo de métodos de coleta de dados.

Quanto aos critérios de qualidade

Construcdo do protocolo de pesquisa (apéndice B);
Validade de constructo;

Validade interna e externa;

Confiabilidade;

Fonte de dados bibliograficos

N N N A VAN N NN

Web of Science;
Scopus;

Scielo;

Ebsco.

Fonte: elaborado pelo autor



59

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo visa apresentar a fundamentacdo teodrica da tese como resultado da reviséo
sistematica de literatura realizada no Capitulo 2. Primeiro, sdo destacados conceitos gerais de
sustentabilidade nas dimensdes ambiental, social e econémica, em seguida, apresenta-se a Otica
da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. Posteriormente, a gestdo de riscos é discutida,

e, por fim, a proposicdo do framework tedrico da tese.

3.1  Sustentabilidade: perspectiva ambiental, social e econdmica

Comunidades em todo o mundo estdo enfrentando preocupacdes crescentes sobre
aumento de emissfes de carbono, mudancas climaticas, escassez de recursos e geracdo de
residuos (DADHICH et al., 2015). Contudo, somente ap6s o relatorio Brundtland em 1987
World Commission on Environment and Development - WCED e a Conferéncia das Nagdes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento — UNCED em 1992 o desenvolvimento
sustentavel tomou maiores propor¢des em um nivel global (ALEXANDER; WALKER; NAIM,
2014).

Faisal (2010) argumenta que, desde entdo, o desenvolvimento sustentavel tem recebido
notoria atencdo por parte de pesquisas académicas e politicas publicas. Apds o surgimento do
termo “sustentabilidade”, hd aproximadamente vinte anos, diversos académicos e profissionais
propuseram multiplas defini¢des (WINTER; KNEMEYER, 2013) por esse motivo, € possivel
afirmar que ndo ha consenso na literatura sobre sua definicdo (AZEVEDO et al., 2017). Ahi e
Searcy (2013) e Ahman (2013) ressaltam que apesar de varias defini¢cGes terem sido propostas,
elas versaram inicialmente sobre elementos e questdes ambientais. As dimensdes social e
econémica foram incorporadas posteriormente de maneira mais efetiva (CARTER; EASTON,
2011).

Em geral, a palavra sustentabilidade é derivada do latim Sustinere (tenere, to hold; sus,
up) e que diferentes dicionarios oferecem diversos significados do termo, sendo 0s principais
“manter”, “apoiar” ou “suportar” (SO; PARKER, 2012). Mehregan, Chaghooshi e Hashemi
(2014) comentam que embora existam varias compreensdes da sustentabilidade, um conceito

central que ajuda a operacionalizar o termo é o denominado Triple Bottom Line ® — TBL, na

3 Triple Bottom Line amplia o foco de uma empresa néo considerando somente a dimensdo financeira, mas também,

incorporando de maneira equitativa as dimensdes ambientais e sociais. Conceito introduzido por Elkington (1997).
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qual considera o equilibrio a longo prazo das dimensdes econdmica, ambiental e social
(ELKINGTON, 1997; HEDIGER, 2000; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; GEMMELL;
SCOTT, 2013; MEINS; SAGER, 2015; HUSSAIN; KHAN; AL-AOMAR, 2016; AZEVEDO
et al.,, 2017) se concentrando também na equidade dentro e entre as geracdes futuras
(HEDIGER, 2000; AHI; SEARCY, 2013).

A sustentabilidade nas empresas pode ser vista como a capacidade de conduzir os
negocios com o objetivo de longo prazo de manter o bem-estar do meio ambiente, da sociedade
e da economia (WU; PAGELL, 2011; HASSINI; SURTI; SEARCY, 2012; AZEVEDO et al.,
2017). Mitra (2014) enfatiza que para as organizag0es, tornou-se importante se comportar de
uma maneira ambiental e socialmente responsavel, na medida com que busca atingir objetivos
econdmicos para se manter competitiva no mercado.

Além disso, existem argumentos na literatura que a adocdo da sustentabilidade
proporciona geracdo de vantagem competitiva para as organizagdes perante a concorréncia,
garante a conformidade com leis e regulamentos, melhora a eficiéncia operacional, reduz custos
e possibilita ganhos de reputacdo (CARTER; ROGERS, 2008; SAJJAD; EWEJE; TAPPIN,
2015; HUSSAIN; KHAN; AL-AOMAR, 2016). A seguir, sera descrito de forma concisa sobre
as trés dimensdes da sustentabilidade.

3.1.1 Dimensao ambiental

Autores como Tang e Zhou (2012) destacam que devido ao rapido desenvolvimento
econémico global, a procura por recursos naturais tem aumentado, em contrapartida, a
disponibilidade destes recursos tem diminuido. Tais recursos naturais podem ser renovaveis
como papel, madeira ou ndo renovaveis como petréleo, qualidade do solo (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002). Além disso, as atividades econdmicas continuam gerando vastos residuos
e poluentes para 0 meio ambiente. Nesse contexto, diversos paises tém incentivado e
desenvolvido leis, politicas e regulamentacfes que promovam o desenvolvimento sustentavel.
Sendo assim, as organizacBes tém se tornado mais responséaveis do ponto de vista ambiental
(YANG et al., 2017).

A dimensdo ambiental tem sido considerada um elemento chave da sustentabilidade que
tem estado em forte exposicéo ao longo do tempo (MARSHALL et al., 2015), além do que, sua
gestdo tem sido aceita como uma pratica estratégica para obter vantagem competitiva nas
organizacfes (CARTER; EASTON; 2011; SINGH; TRIVEDI, 2015). Essa dimensdo da

sustentabilidade se refere basicamente ao capital natural de uma empresa ou sociedade, ou seja,
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inclui a preservagdo dos recursos naturais, a minimizacédo dos residuos, reducdo de emissdes de
gases, reformulagdo ou design de produtos, analise de ciclo de vida de produtos, entre outros
(KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009; DUBEY et al., 2017).

Questbes e preocupacbes ambientais vieram a frente das discussbes e decisdes
gerenciais nas empresas (SARKIS, 2006). Zailani et al., (2012) e Reefke e Trocchi (2013) Yang
et al., (2017) comentam que desafios e pressdes levam as empresas a considerar seriamente 0
impacto ambiental quando realizam seus negocios, como cumprimento de regulamentacédo
existente no pais, a busca pela criacdo de uma imagem positiva, ou melhorar as relacdes com

os stakeholders.

3.1.2 Dimenséo social

A maioria dos estudos em sustentabilidade tem sido desenvolvidos sob a otica das
dimensGes ambientais e econémicas, em contrapartida, a dimensédo social ndo tem recebido a
devida atencdo na literatura, sendo ainda pouco estudada (HEDIGER, 2000; SEURING,;
MULLER, 2008; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012; MARSHALL et al., 2015;
SINGH; TRIVEDI, 2015; DUBEY et al., 2017).

As abordagens da dimensédo social da sustentabilidade sdo multiplas, isso advém da
diversidade inerente as condi¢Ges econdmicas, sociais e culturais em cada pais, tornando mais
dificil entdo, o desenvolvimento de uma definicdo uniforme (MOLDAN; JANOUSKOVA;
HAK, 2012). Entretanto, pode-se afirmar que no geral, essa dimensdo da sustentabilidade diz
respeito basicamente ao capital humano de uma empresa ou sociedade (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). O capital humano e social tem
sido considerado de fundamental importancia e indispenséavel para o sucesso corporativo de
longo prazo e para obtencdo de vantagem competitiva (CHEN; KITSIS, 2017).

A dimensdo social da sustentabilidade envolve uma série de aspectos como pobreza,
injustica, direitos humanos, igualdade, condi¢bes e ambiente de trabalho, saude, seguranca e
bem-estar de funcionarios (KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009; HASSINI; SURTI,
SEARCY, 2012; KLASSEN; VEREECKE, 2012; REEFKE; TROCCHI, 2013),
desenvolvimento da comunidade local (SINGHRY, 2015), exploracdo de mdo de obra e
trabalho infantil, discriminacdo com base em etnia ou credo (DUBEY et al.,, 2017),
desenvolvimento dos seres humanos e suas relagdes, culturas e organizagdes (ABBASI, 2017),

entre outros.
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3.1.3 Dimensao econémica

A dimensdo econdmica da sustentabilidade tem recebido grande atencdo nos altimos
anos (MOLDAN; JANOUSKOVA; HAK, 2012) e diversos estudos tém sido realizados sobre
essa Otica (TOUBOULIC; WALKER, 2015). Em geral, a dimensdo econdmica da
sustentabilidade sugere o gerenciamento de varios tipos de capital, como capital financeiro
(capital proprio e de terceiros), capital tangivel (maquinas, equipamentos, estoques), capital
intangivel (reputacdo, conhecimento) (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

O desempenho e crescimento econdmico e financeiro de longo prazo sdo importantes
para sobrevivéncia das organizacfes no mercado, sendo um objetivo essencial e universalmente
aceito (MOLDAN; JANOUSKOVA; HAK, 2012; REEFKE; TROCCHI, 2013). Além disso,
essa dimensdo também se refere a manutencdo da competitividade da organizacdo de forma
duradoura (WINTER; KNEMEYER, 2013). Contudo, deve-se ressaltar que a dimens&o
econdbmica da sustentabilidade ndo se torna exclusiva somente para as organizacOes
empresariais, mas também busca assegurar que as necessidades econémicas de trabalhadores e
outras partes interessadas sejam atendidas de maneira efetiva (KRAUSE; VACHON;
KLASSEN, 2009).

Diversos sdo os aspectos que envolvem a dimensdo econémica da sustentabilidade, mas,
sobretudo, versa sobre objetivos financeiros como: lucro, retorno sobre o investimento,
participacdo de mercado, o preco desejado das acOes, taxas de crescimento, analise de risco e
retorno (BUSSE, 2016; KAUSAR; GARG; LUTHRA 2017). Em relacdo a dimensao
econémica com a ambiental e social pode envolver custos de multas por ndo conformidade,
taxas de retorno ou reclamacdes de clientes, valores gastos com indenizacgéo a trabalhadores,
entre outras situacdes que acarretem uma possivel perda financeira (REEFKE; TROCCHI,
2013).

Conceitos inter-relacionados com a sustentabilidade tem despertado interesse em
pesquisas, como na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (SEURING; 2011) que sera

estudada nas segdes seguintes.

3.2 Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos - GSCS

Esta secdo busca apresentar de forma aprofundada os aspectos historicos do tema

realizando algumas anélises e distin¢des conceituais.
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3.2.1 Aspectos gerais do tema

Ao longo dos anos a sustentabilidade cresceu em importancia principalmente devido as
regulamentacfes governamentais mais rigidas, aumento da exigéncia dos consumidores e da
comunidade, além das crescentes pressdes dos stakeholders, fazendo com que as organizacGes
considerem questdes ambientais e sociais em suas cadeias de suprimentos (WOLF, 2014,
MARSHALL et al., 2015; SINGH; TRIVEDI, 2015; HUSSAIN; KHAN; AL-AOMAR; 2016;
DUBEY etal., 2017; MARCONI et al., 2017).

A sustentabilidade e a cadeia de suprimentos sdo conceitos que criaram muitos debates
separadamente até serem abordadas de forma conjunta (MEHREGAN; CHAGHOOSHI,
HASHEMI, 2014). A discussao das tematicas de forma agrupada tomou maiores propor¢oes a
partir dos anos 2000 (MITRA, 2014). Desde entdo, muito tem sido discutido sobre como
converter as cadeias de suprimentos tradicionais em cadeias de suprimentos sustentaveis
(GRACIA; QUEZADA, 2016). Essa transicdo pode ser considerada um paradigma emergente
sob a Gtica teorica e pratica (SILVESTRE; 2016).

Em principio, as primeiras discussdes sobre sustentabilidade e cadeia de suprimentos
foram acerca de questdes ambientais. Nesse ambito, surgiu a denominada Gestédo da cadeia de
suprimentos verde - GCSV, do inglés Green Supply Chain Management - GSCM. A GCSV
pode ser definida como a incorporacdo de preocupagfes ambientais no contexto da cadeia de
suprimentos, incluindo praticas como gestdo ambiental interna, compras verdes, cooperacao
com clientes, recuperacdo de investimento, eco-design e a logistica reversa (ZHU; SARKIS,
2004; ZHU; SARKIS, 2006; SRIVASTAVA, 2007; SARKIS; ZHU; LAI, 2011).

Dubey et al., (2017) argumentam que conceitos como a gestdo da cadeia de suprimentos
verde podem se sobrepor a conceitos da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos, causando
assim uma insuficiéncia na compreensdo do tema. Inclusive, alguns autores como Mitra (2014)
tratam as duas abordagens de forma Unica na literatura, ou ainda, outros autores como Mangla,
Kumar e Barua (2014) consideram que a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos € apenas
uma extensdo da gestdo da cadeia de suprimentos verde. Gracia e Quezada (2016) enfatizam
qgue a cadeia de suprimentos sustentavel busca o equilibrio entre as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel; diferenciando-se das cadeias de suprimentos verde, que se
concentram somente na dimensdo ambiental (DADHICH et al., 2015).

Abordar a sustentabilidade na cadeia de suprimentos tem sido uma tarefa dificil
(DADHICH et al., 2015), pois, organiza¢6es como fornecedores, empresas focais, atacadistas,

distribuidores e clientes aumentam o grau de complexidade da rede. Além disso, cada integrante
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influencia o nivel de sustentabilidade da cadeia de alguma forma (MARCONI et al., 2017).
Essa dificuldade ainda é agravada quando se deve considerar equitativamente as dimensdes
ambientais, sociais e econdmicas no curto, médio e longo prazo (PAYMAN; JABER;
SEARCY, 2016).

Uma discussdo oportuna e anterior a gestao sustentavel da cadeia de suprimentos versa
sobre a busca pelo entendimento do que pode ser considerado uma cadeia de suprimentos
sustentavel e como ela pode ser entendida. Azevedo et al., (2017) argumentam que uma cadeia
é sustentavel quando varias organizacgdes que a compde atuam de forma conjunta para melhorar
o desempenho das trés dimensdes da sustentabilidade. De maneira mais especifica, autores
como Masoumik et al., (2014) citam que uma cadeia de suprimentos sustentavel é aquela que
fecha o ciclo dos fluxos de materiais e produtos a montante e a jusante reciclando e recuperando
tais itens usados e reintroduzindo-os em ciclos de producéo e se engaja em praticas conscientes
da sustentabilidade, tomando metas das trés dimensfes do desenvolvimento sustentavel que sdo
derivados dos requisitos dos clientes e dos stakeholders.

Em contrapartida, deve-se ressaltar que outros autores como Abbasi e Nilsson (2012)
enfatizam que mesmo os parceiros de negocios ou partes de uma cadeia de suprimentos sejam
sustentaveis, o conjunto como um todo ainda é considerado ndo sustentavel. De forma similar,
Pagell e Wu (2009) argumentam que as organizacdes podem ser mais ou menos sustentaveis
do que outras, porém, dificilmente chegaréo a ser verdadeiramente sustentaveis. Na visdo de
Silvestre (2016), é dificil afirmar de forma contundente que uma determinada cadeia de
suprimentos é verdadeiramente sustentavel, isso se deve principalmente as varias defini¢bes do

que pode ser considerado “cadeia de suprimentos sustentavel”.

3.2.2 Definicao de gestao sustentavel da cadeia de suprimentos

Artigos publicados antes dos anos 2000 n&o definem explicitamente o conceito de
gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos de forma efetiva, mas sim, fornecem definicGes
com alguns aspectos relacionados exclusivamente ao contexto ambiental (TOUBOULIC,;
WALKER, 2015). A gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos, embora seja uma area de
pesquisa relativamente nova, tem se popularizado recentemente como um campo de estudo
estritamente importante, concentrando a maioria de suas publicacdes a partir de 2014 e 2015
(ALEXANDER; WALKER; NAIM, 2014; BESKE; LAND; SEURING, 2014; TOUBOULIC;
WALKER, 2015; DUBEY et al., 2017; ANSARI; KANT, 2017).
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E possivel identificar que existem diversas definigdes para gestio sustentavel da cadeia
de suprimentos (MATHIVATHANAN; KANNAN; HAQ, 2018). Autores variados tém
oferecido diferentes perspectivas sobre sua conceituacdo (TOUBOULIC; WALKER, 2015;
PAYMAN; JABER; SEARCY, 2016). Tais definicbes foram acompanhando a evolugdo do
desenvolvimento sustentavel e normalmente consideram, no geral, as trés dimensdes do Triple
Bottom Line (MECKENSTOCK; BARBOSA-POVOA; CARVALHO, 2016).

O termo “gestdo” adicionado a “cadeia de suprimentos sustentavel” sugere a
administracdo ou gerenciamento dos processos de negocio incorporando-se de maneira
igualitaria as vertentes do TBL. Pagell e Wu (2009) argumentam que uma cadeia de
suprimentos sustentavel é aquela que possui bom desempenho em todos 0s elementos do TBL.
Em contrapartida, a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos sdo as acGes gerenciais
especificas que sdo tomadas para tornar a cadeia de suprimentos mais sustentavel com o
objetivo final de criar uma cadeia verdadeiramente sustentavel.

Fornecendo um contexto mais operacional, Yang et al., (2017) enfatizam que a gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos diz respeito a gestdo de materiais, informacdes e fluxo de
capital, bem como a cooperac¢do entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos levando em
consideracao os objetivos das trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: ambiental, social
e econémico e considerando os requisitos dos clientes e partes interessadas. Apesar da gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos ser definida de variadas formas (ANSARI; KANT, 2017)
a maioria das discussGes encontradas versam sobre cinco aspectos principais, conforme

apresentado pela Figura 15.

Filosofia de
gestéo

Inclusao do
TBL

Anélise de
Trade-offs

Cooperacdo
entre
empresas

Coordenagéo

dos processos
de negdcio

Figura 15. Aspectos principais da definicdo de GSCS
Fonte: elaborado pelo autor
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O primeiro aspecto frequentemente encontrado na literatura alude que a gestdo

sustentavel da cadeia de suprimentos deve ser vista primeiro como uma filosofia de gestéo,
incorporando aspectos da sustentabilidade na cultura organizacional das empresas como um

todo (DUBEY et al., 2017). O segundo aspecto enfatiza que as definicdes versam sobre a

necessidade do desenvolvimento de uma abordagem que combina os objetivos gerais da SCM
com os objetivos globais de sustentabilidade - desempenho ambiental, social e econdmico
(SCHWARTZ; TAPPER; FONT, 2008; REEFKE; TROCCHI, 2013; AZEVEDO et al., 2017).
De forma parecida, autores como Svensson (2007) e Shafiq et al., (2017) destacam que a GSCS
exige uma abordagem mais ampla, sendo necessario considerar questdes ambientais, sociais e
econdmicas das organizagoes.

O terceiro aspecto trata da coordenacéo sistémica dos principais processos de negocio
de forma interna a organizacéo sob a 6tica do TBL (KLASSEN; VEREECKE, 2012; GRACIA;
QUEZADA, 2016). Posteriormente, no quarto aspecto, é preciso que todos 0S processos

envolvidos nas cadeias de suprimentos de forma externa operem de maneira eficiente para
garantir que todo o sistema possa funcionar de modo mais sustentavel (SILVESTRE, 2015). A
adequacao de processos externos exige maiores niveis de cooperacdo entre as organizacdes que
compdem a cadeia de suprimentos (DUBEY et al., 2017). Confirmando tais argumentos,
Klassen e Vereecke (2012) e Azevedo et al., (2017) enfatizam que a GSCS implica em gerenciar
a sustentabilidade ndo apenas na empresa focal, mas também, com os outros integrantes da
cadeia.

E possivel perceber que as definicdes de GSCS sugerem que as decisdes e
comportamentos gerenciais devem ser direcionados para assegurar as metas e objetivos
ambientais, sociais e econdmicos de uma empresa individual e sua cadeia de suprimentos, 0
gue pode ser alcancado por meio da integracdo sistémica dos principais processos e cooperagdo
entre os membros da cadeia de suprimentos (AHMAD et al., 2017).

Por fim, o quinto aspecto presente nas defini¢des trata dos Trade-offs (situacdo em que
ha conflito de escolha) envolvidos na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. De acordo
com Faisal (2010), as iniciativas de sustentabilidade na cadeia de suprimentos implicam levar
em consideracéo os trade-offs envolvidos com as dimensdes ambientais, sociais e econdmicas.
Autores como Hassini, Surti e Searcy (2012) e Azevedo et al., (2017) destacam que a gestdo
sustentavel da cadeia de suprimentos implica na analise de trade-offs, muitas vezes conflitantes,
como maximizagdo dos lucros, reducdo dos custos operacionais, minora¢do dos impactos

ambientais e melhoria do bem-estar social.
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O Quadro 11 apresenta uma sintese de definigdes de gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos oriundas da RSL.



Quadro 11. Sintese de definices de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
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PRINCIPAIS DEFINICOES DE GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

AUTORES

v

“O gerenciamento sustentavel da cadeia [...] envolve questdes de desenvolvimento sustentdvel na medida em que as empresas
podem ser responsabilizadas pelos impactos sociais e ambientais que surgem ao longo da cadeia de suprimentos. Ela exige que
as empresas integrem aspectos ecoldgicos e sociais em suas decisOes e a¢des, ndo apenas internamente, mas também ao longo
das cadeias de suprimentos que determinam o valor econémico de seus negécios.”

Wolters (2003, p.8)

“A integracgdo transparente e estratégica e a realizagdo dos objetivos ambientais, sociais e econdmicos de uma organizagao na
coordenacdo sistémica dos processos chave de negécio inter-organizacional para melhorar o desempenho econdmico de longo
prazo da empresa individual e de sua cadeia de suprimentos”.

Carter e Rogers (2008, p.368)

“A gestdo dos fluxos de materiais, informacao e capital, assim como a cooperacao entre as organizag¢fes ao longo da cadeia de
suprimentos, levando em conta os objetivos envolvidos com as trés dimensdes da sustentabilidade — econémica, ambiental e
social.”

Seuring e Mller (2008, p. 1700)

“GSCS é o gerenciamento de materiais, informacoes e fluxos de capital, bem como a cooperacédo entre empresas ao longo da
cadeia de suprimentos, a0 mesmo tempo em que integra metas de todas as trés dimens@es do desenvolvimento sustentavel, ou
seja, econdmicas, ambientais e sociais, derivadas dos requisitos de clientes e partes interessadas.”

Seuring (2011, p. 478)

“Cadeia de suprimentos sustentavel pode ser vista como um conjunto de praticas gerenciais que inclui itens como impacto
ambiental, consideracdo de todos os estagios da cadeia de valor do produto e uma perspectiva multidisciplinar abrangendo todo
o ciclo de vida do produto.

Gupta e Palsule-Desai (2011, p.235)

“A criagdo de cadeias de suprimentos coordenadas por meio da integragdo voluntaria de consideragdes econdmicas, ambientais
e sociais com os principais sistemas de negdcios inter organizacionais projetados para gerenciar de maneira eficiente e eficaz o
material, a informacdo e os fluxos de capital associados & aquisi¢do, producdo e distribui¢do de produtos. ou servicos, a fim de
atender aos requisitos das partes interessadas e melhorar a lucratividade, a competitividade e a resiliéncia da organizagdo a curto
e longo prazo.”

Ahi and Searcy (2013, p. 339)

“Gesto de operagdes, recursos, informagdes e capital a fim de maximizar a rentabilidade da cadeia de suprimentos enquanto
ao mesmo tempo minimiza 0s impactos ambientais e maximiza o bem-estar social”.

Hassini, Surti, Searcy (2012)

“Definimos a SCM sustentavel como a busca de objetivos de sustentabilidade por meio do processo de compra e fornecimento,
incorporando elementos sociais, econdmicos e ambientais.”

Walker e Jones (2012)

“A gestdo de todas as atividades dentro de redes de fornecimento interdependentes por meio do desenvolvimento estratégico de
capacidades relacionais conduzidos por fatores extrinsecos e intrinsecos com o objetivo de melhorar continuamente o
desempenho de todos os membros das redes nas trés dimensdes da sustentabilidade durante um periodo prolongado de tempo™.

Chen e Kitsis (2017)

“A gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos ¢ definida como uma iniciativa colaborativa entre os parceiros da cadeia de
suprimentos para adotar, projetar e implementar estratégias e praticas de negocios que aprimorem a ferramenta Triple Bottom
Line (econdmica, social e ambiental) ou os trés pilares da sustentabilidade (planeta, pessoas e lucro)”.

Singhry (2015)

“GSCS é a criacdo, organizacdo, coordenacao e controle de cadeias de suprimentos para se tornar verdadeiramente sustentavel
com a expectativa minima de uma cadeia de fornecimento verdadeiramente sustentvel, mantendo a viabilidade econdmica,
sem prejudicar 0s sistemas sociais ou ambientais.”

Pagell e Shevchenko (2014)

v

“Define-se 0 gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos como a coordenacao sistémica dos principais processos de
negocios da inter-empresa para alcangar objetivos sociais, ambientais e econdmicos.”

Mariadoss et al., (2016)

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3  Gestao de riscos na cadeia de suprimentos sustentével

Esta secdo traz informacdes a respeito da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos
sustentavel, destacando os aspectos gerais do tema, suas principais definicbes e maior

profundidade no que se refere ao processo de gestéo de riscos.

3.3.1 Aspectos gerais do tema

Por meio da revisao sistematica de literatura realizada, foi possivel compreender que
ndo existe uma teoria consolidada sobre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel.
Os trabalhos desenvolvidos até o0 momento ndo apresentam alto grau de profundidade no
assunto e expdem os conceitos de maneira superficial, genérica e fragmentada. Em geral, essa
secdo visa apresentar as principais informacdes sobre a temética de forma consolidada e
detalhada.

Apesar de existir uma sobreposicdo de que certos riscos na cadeia de suprimentos
tradicional também se aplicam a cadeia de suprimentos sustentavel, tem sido encontrado
argumentos na literatura que a GSCS apresenta riscos diferenciados que precisam ser estudados
(GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; REBS et al., 2017). Em principio, deve-se fazer a
consideracdo de que, diferentemente das cadeias de suprimentos tradicionais, a gestdo de riscos
nas cadeias de suprimentos sustentaveis possuem a preocupacdo primordial com as dimensfes
da sustentabilidade — ambiental, social e econémica (CARTER; ROGERS, 2008;
BRANDENBURG,; REBS, 2015; GIANNAKIS; PAPADOPOULOQOS, 2016; REBS et al., 2017;
SONG; MING; LIU, 2017).

Autores como Wong (2014), Freise e Seuring (2015) e Grimm, Hofstetter e Sarkis
(2016) comentam que por muito tempo a gestdo de riscos se preocupou principalmente com o
aspecto financeiro, sobretudo sob a Otica da perda de ativos, mas, tem sido importante
considerar uma gama maior de questdes como aspectos ambientais e sociais. Giannakis e
Papadopoulos (2016) comentam que os riscos relacionados a sustentabilidade na cadeia de
suprimentos sdo em grande parte diferentes dos riscos das cadeias tradicionais justamente pelo
fato de considerar possiveis consequéncias para 0 ecossistema natural, a reputacdo corporativa,
questdes sociais, ao inves de puramente tratar de interrupcGes nos fluxos de materiais da
empresa.

Uma empresa e suas cadeias de suprimentos estdo expostas a muitos tipos de riscos e a
sua maneira de atuacdo pode aumentar ou diminui-los (MEFFORD, 2011; ROTARU;
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WILKIN; CEGLOWSKI, 2014; PRAKASH; SONI; RATHORE, 2017). Além disso, tem sido
discutido também que uma boa parte das organizagdes tendem a descontinuar suas atividades
em casos de materializacdo de riscos, ndo sendo possivel se recuperar posteriormente (TANG,
2006). E possivel afirmar que os riscos se concretizados podem afetar negativamente o
desempenho da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (SONG; MING; LIU, 2017). Por
esse motivo, é preciso gerenciar tais riscos ndo apenas dentro de cada organizagdo, mas na
cadeia como um todo (RILEY et al., 2016). Alem deste aspecto, a gestdo de riscos aplicada a
cadeia de suprimentos sustentavel propicia melhor tomada de decisdo, alinhamento de
estratégias, maior retorno financeiro e vantagem competitiva (MEFFORD, 2011,
SCHALTEGGER; BURRITT, 2014; MULTAHARJU et al., 2017).

3.3.2 Definicao de risco

Verifica-se na literatura que ndo ha uma defini¢do Unica e amplamente aceita de risco,
ou seja, existem variados conceitos adotados por diferentes autores (RADIVOJEVIC;
GAJOVIC, 2014; HECKMANN; COMES; NICKEL, 2015; HO et al., 2015). Embora exista
essa diversidade de definicbes, a grande maioria delas envolve palavras como evento,
probabilidade, impacto, frequéncia, entre outros (MANUJ; MENTZER, 2008; HECKMANN;
COMES; NICKEL, 2015; ANDERSSON-SKOLD; NYBERG, 2016).

Autores como Mangla, Kumar e Barua (2014), Barbosa-p6voa, Silva e Carvalho (2017)
comentam que o risco pode ser entendido como a probabilidade da ocorréncia de eventos
inesperados e ndo intencionais. Em geral, os riscos abrangem todas as atividades que podem ter
efeitos negativos nas organizagOes e nas cadeias de suprimentos se ndo forem controladas ou
evitadas com antecedéncia (BRANDENBURG; REBS, 2015).

A maioria das defini¢bes apresentadas acima tratam de risco na cadeia de suprimentos
enfatizando as possiveis interrup¢des que podem ocorrer nos processos. Porém, autores como
Giannakis e Papadopoulos (2016) enfatizam em seu argumento que quando se trata de gestdo
de riscos e sustentabilidade na cadeia de suprimentos, tais riscos podem ter efeitos prejudiciais
para as organizagdes, mesmo sem causar qualquer tipo de interrupgdo propriamente dita. S&o
exemplos como perdas de reputagéo, agdes que possam afetar a imagem da empresa, problemas
com fornecedores.

O Quadro 12 apresenta algumas defini¢Ges de risco na cadeia de suprimentos com foco

principalmente em possiveis interrupcdes nos fluxos das atividades organizacionais.
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Quadro 12. Definicdes de risco na cadeia de suprimentos

DEFINICAO AUTORES

v" Qualquer interrupcdo nos fluxos de informacGes, materiais e
produtos do fornecedor original para entrega do produto final para o | Jittner, Peck e Christopher (2003)
usuario final.

v" O risco na cadeia de suprimentos diz respeito a ruptura dos fluxos
entre organizac@es. Tais fluxos podem ser financeiros, informacoes,

materiais, produtos. Além disso, ultrapassa os limites de uma Juttner (2005)
empresa Unica.

~ - - - — -
Os riscos na cadeia de suprimentos sdo imprevistos que podem Waters (2007)

interromper 0 bom fluxo de materiais.

v" O risco pode ser amplamente definido como a probabilidade de
variacdo em torno de um resultado antecipado.

v Os riscos da cadeia de suprimentos envolvem riscos que podem ser
atribuidos a perturbacéo do fluxo dentro da rede de bens, informacéao
e financeira, bem como da rede social e institucional. Além disso,
podem ter efeitos negativos sobre a meta alcangada por empresas e
toda cadeia de suprimentos, respectivamente, no que se refere ao
valor ao cliente, custo, tempo ou qualidade.

v" Orisco na cadeia de suprimentos é conceituado como um evento que
afeta adversamente as operacBes da cadeia de suprimentos e,
portanto, suas medidas de desempenho desejadas, como nivel de
servico, capacidade de resposta e custo.

v" Orrisco descreve a probabilidade da ocorréncia de um evento de perda
e das consequéncias esperadas dentro dos limites definidos de um
sistema, durante um intervalo de tempo definido ou durante um
determinado processo.

v" O risco da cadeia de suprimentos pode ser definido como o desvio
negativo resultante de interrup¢fes que ameacam o fluxo normal de
negdcios na cadeia de suprimentos.

v/ Os riscos abrangem todas as atividades que podem ter efeitos
negativos se ndo forem controladas ou evitadas antecipadamente.

v' A probabilidade e o impacto de acontecimentos ou condicGes
inesperadas do nivel macro e/ou micro que influenciam

Carter e Rogers (2008)

Pfohl, Kohler e Thomas (2010)

Tummala e Schoenherr (2011);

Radivojevi¢ e Gajovi¢ (2014)

Chang, Ellinger e Blackhurst
(2015)

Brandenburg e Rebs (2015)

adversamente qualquer parte de uma cadeia de suprimentos que Ho et al., (2015)
origine em falhas ou irregularidades no nivel estratégico, tatico ou
operacional.

Fonte: elaborado pelo autor

Para esta pesquisa, 0 risco pode ser definido como a “probabilidade da materializagio
de algum evento adverso na cadeia de suprimentos sustentavel que acarrete qualquer tipo de
perda, tangivel ou intangivel, impactando negativamente no desempenho ambiental, social ou

econdmico das organizacGes”. A seguir, sera explanado sobre o processo de gestdo de riscos.
3.3.3 Relacdo entre gestao sustentavel da cadeia de suprimentos e gestdo de riscos
Esta secdo visa responder por meio da reviséo sistematica de literatura o seguinte

questionamento. Q2. De que forma os modelos conceituais (estruturas e/ou frameworks) de

cadeia de suprimentos sustentavel incorporam a gestdo de riscos? Primeiro, é importante



72

destacar que todos os artigos foram analisados quanto ao framework de gestdo sustentavel da
cadeia de suprimentos que apresentavam e em relagdo a teoria utilizada. Além dos frameworks
terem que atender aos critérios definidos, necessariamente deveriam conter ao menos um
elemento de risco em seu contexto. A Figura 16 apresenta os critérios para analise dos
frameworks de GSCS.

Apresentaros Fundamentar a
elementos em relacdo entre 0s Apontar o objetivo
estudo elementos ou beneficios
Descrever 0s Destacar possiveis
elementos em etapas/fases
estudo

Figura 16. Critérios para analise dos frameworks de GSCS
Fonte: elaborado pelo autor com base em Meredith (1993) e Ansari e Kant (2017b)

A revisdo sistematica de literatura permitiu evidenciar a forma pela qual a gestdo de
risco é incorporada na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. Sendo assim, essa se¢ao
busca apresentar informacGes que esclarecem a conexd@o entre os temas. De forma geral,
verifica-se que a tematica conjunta ainda é fragmentada na literatura, ndo promovendo entéo,
uma base sélida e consolidada de conhecimento.

Os frameworks de GSCS nédo abordam profundamente a gestao de riscos, demonstrando
de forma singular a lacuna tedrica a ser preenchida com a respectiva tese. Foi possivel verificar
que de um total de 150 artigos da RSL, apenas 32 propunham frameworks de GSCS com alguma
ligacdo com gestdo de riscos, 0 que representa aproximadamente 21,33% do total. Além disso,
alguns frameworks apresentam de maneira superficial algum ou poucos elementos de risco.
Sendo assim, a seguir, serdo apresentados os frameworks mais relevantes do ponto de vista da
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel.

O primeiro artigo encontrado na revisao sistematica de literatura que trata de riscos no
framework de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos é dos autores Teuscher, Griininger
e Ferdinand (2006). Conforme a Figura 17, € proposto que existem uma série de riscos em
diversos pontos da cadeia de suprimentos que dependem de fatores como tipo de industria,
quantidade de fornecedores, locais e formas de producdo, tamanho das empresas e nivel de

exposicdo publica. Aléem do framework destacado, os autores controem uma abordagem
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baseada no ciclo PDCA - Plan-Do-Check-Act que ajuda as organizagdes a reduzir sua exposi¢ao

ao risco e a evoluir na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos.

[] Amontante Mcirr%ﬁgsde P?ﬁrﬁ%ﬁ)s& Mercado N A jusante >

A A A A A

Riscos sociais, ecologicos,
econdmicos intermos e externos

Figura 17. Riscos ao longo da cadeia
Fonte: Teuscher, Grininger e Ferdinand (2006, p. 2)

O framework apresentado pela Figura 18 é de Carter e Rogers (2008), onde os autores
criam quatro categorias de suporte que apoiam a cadeia de suprimentos sustentavel, sendo elas
gestdo de riscos, transparéncia, estratégia e cultura. No framework criado pelos autores, o
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos sustentadvel pode ser entendido como a
capacidade de uma empresa de entender e administrar seus riscos ambientais, econdmicos e
sociais. Os autores afirmam que a gestdo de riscos inclui o planejamento de contingéncia da
cadeia de suprimentos sustentavel tanto a montante quanto a jusante. Uma abordagem similar

é utilizada por Carter e Easton (2011).

Bom?

Estratégia

Cultura organizacional

» Sustentabilidade como
parte de uma estratégia
integrada

Desempenho
social

Sustentabilidade l

Transparéncia

* Profundamente enraizada
» Nacionalidade organizacional
* \Valores e ética

Ideal

Melhor Melhor

Gestdo de riscos

Desempenho

* Planejamento de contingéncia econdmico

* Interrupgdes nos suprimentos
» Cadeia de suprimentos Outbound

» Engajamento com os stakeholders
* Operacoes de fornecedores

Figura 18. Gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel
Fonte: Carter e Rogers (2008, p. 369)
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Seuring e Muller (2008) constroem um framework dividido em trés partes principais,
que sdo: a) os acionadores para se adotar a sustentabilidade em cadeia de suprimentos; b) a
gestdo de riscos com fornecedores e c) gestdo da cadeia de suprimentos para produtos
sustentaveis. A Figura 19 apresenta os acionadores que envolvem as pressdes exercidas pelo
governo, clientes e stakeholders sobre a empresa focal, que, por consequéncia, exige de seus

fornecedores um posicionamento mais ativo em relagdo a aspectos ambientais e sociais.

PressBes e
incentivos GOVERNO
Fornecedores _ EMPRESA PER 4
(multi-camadas) " FOCAL CLIENTE
STAKEHOLDER

Avaliacao de
fornecedor para
risco e desempenho

SCM para produtos
“sustentaveis”

Estratégia
padrédo

Figura 19. Acionadores para gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
Fonte: Seuring e Muller (2008, p. 1703)

O framework de Seuring e Muller (2008), apresentado na Figura 20, enfatiza que a
empresa focal deve buscar evitar riscos nas trés dimensdes da sustentabilidade (ambiental,
social e econdmica). Também deve ficar atenta as possiveis interrupcfes ao nivel operacional
da cadeia de suprimentos. Além disso, visando ndo ter perdas de reputacao, os autores destacam
que é preciso considerar critérios ambientais e sociais na avaliacdo de fornecedores e nédo focar

somente o aspecto econdmico.
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Prevencao de risco
Fatores de suporte ¢
e barreiras . -
* Riscos sociais e
ambientais
* Interrupcdes e riscos
‘ econdmicos
Forr_lecedores ” 2 Empresa focal |
(multi-camadas) .
Desempenho da cadeia
= Trade-offs
= Ganha-ganha
Avaliacdo de fornecedores * Requisitos minimos
» Conjunto estendido de critérios

» Autoavaliacdo do fornecedor
* Requisitos minimos de padrdes
ambientais e sociais

Figura 20. Gestao de fornecedores para risco e desempenho
Fonte: Seuring e Muller (2008, p.1706)

Foerstl et al., (2010) constroem um framework conceitual focando-se na gestao de risco
de sustentabilidade em fornecedores das cadeias de suprimentos. O framework comega com a
identificacdo dos riscos, sua avaliacdo e possiveis impactos/consequéncias, o que implica no
tipo de resposta e no desempenho. Os autores comentam que as organizacdes devem responder
as mudancas nas regulamentacgdes e nas demandas dos stakeholders de modo a identificar riscos
de sustentabilidade, avaliar tais riscos dos fornecedores e determinar melhores formas de

resposta a eles. A Figura 21 apresenta o respectivo framework.

Avaliagéo do risco de Resposta a Gestéo de
sustentabilidade do Consequéncias do Risco de
fornecedor Risco de Sustentabilidade Resultados de
Sustentabilidade do Desempenho de Risco
= Impacto do evento Fornecedor = Selegéo de de Sustentabilidade
negativo de fornecedores
sustentabilidade = Decisdo de = Eliminacédo gradual = Risco de danos a
= Probabilidade de consequéncias do do fornecedor; reputagao
evento negativo de fornecedor = Desenvolvimento de
sustentabilidade fornecedores

Identificacdo de risco
de sustentabilidade de
formecedores

= Pressdo percebida das
partes interessadas
por sustentabilidade

Figura 21. Framework de gestdo de risco de sustentabilidade em fornecedores
Fonte: Foerstl et al., (2010, p.120)

Teuteberg e Wittstruck (2010) constroem a denominada “Casa da cadeia de suprimentos
sustentavel”, conforme apresentado pela Figura 22. Os autores inserem as trés dimensdes da
sustentabilidade como pilares principais e equilibrados entre si. As bases sdo formadas pelo
gerenciamento de riscos e conformidade (visando que os riscos sejam identificados e mitigados)
e pelas leis, diretrizes e padrdes que sdo pontos de partida para implementacao de praticas de

sustentabilidade na cadeia de suprimentos.
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Também € visto a necessidade da estratégia corporativa, de um ambiente de tecnologia
de informacédo eficiente e de uma cultura organizacional pautada em valores e ética. Tais
aspectos protegem a cadeia de suprimentos de riscos e ameacas ambientais e sociais
(TEUTEBERG; WITTSTRUCK, 2010).

&
CASA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL @%C’Q
2\

Estrategia da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

. 4
Alinhamento de TI
Cultura Organizacional
Desempenho Desempenho Desempenho
Ambiental Econdémico Social

Gerenciamento de risco e conformidade

Leis, normas e regulamentos

Figura 22. Casa da cadeia de suprimentos sustentavel
Fonte: Teuteberg e Wittstruck (2010, p. 2)

Wolf (2011) elabora um framework conceitual e argumenta que a gestdo de risco de
sustentabilidade é um elemento central da integracdo sustentavel da gestdo da cadeia de
suprimentos. Os autores comentam, embora de forma sucinta, sobre riscos advindos das reac6es
adversas dos stakeholders, assim como da mitigagéo de riscos e seu impacto no desempenho.

Beske (2012) desenvolve um framework conceitual onde apresentam a gest&o de riscos
como uma categoria chave da cadeia de suprimentos sustentavel. O autor argumenta que
normalmente a gestdo riscos se refere a forma como as empresas identificam, mitigam e
eliminam ativamente as fontes de riscos. Conforme visto na Figura 23, 0s autores apontam que
a gestdo de riscos é uma categoria chave da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos e por
consequéncia possui relacdo com as capacidades dindmicas e com o desempenho da

sustentabilidade.
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A 4
/ \ / Desempenho da \

/ Capacidades dinimicas \ SEETEITITTE
Categorias chave da SSCM Reconceitualizacio Sustentabilidade
daSC : temporaria
Orientacdo Vantagem
competitiva
Continuidade cadeia de Avaliacio de Desenvolvimento
suprimentos conhecimento do parceiro da SC
|«
Gestdo de risco Sustentabilidade de
) longo prazo
Pro-atividade Co-evolugao C(m_h;}f .d:a s¢ Vantagem
\ Telexvo / competitiva

o J /

b‘ Novas capacidades i I

Klassen e Vereecke (2012) desenvolvem um framework conceitual integrado que

Figura 23. Framework das capacidades dindmicas na GSCS
Fonte: Beske (2012, p. 380)

vincula a responsabilidade da cadeia de suprimentos, as capacidades de gestao social, o risco e
0 desempenho. Os autores enfatizam que os desafios desta abordagem estdo em reduzir a
incerteza, melhorar a capacidade de resposta em caso de problemas e reduzir a magnitude de
quaisquer consequéncias negativas.

Harms, Hansen e Schaltegger (2013) constroem um framework conceitual apresentando
estratégias orientadas a riscos e oportunidades em gestao de fornecedores na gestao sustentavel
da cadeia de suprimentos, conforme apresentado pela Figura 24. De acordo com a pesquisa
empirica realizada pelos autores, as empresas em grande parte seguem uma estratégia orientada
para gestdo de riscos envolvendo aspectos como reducdo de riscos, exigéncia de padrbes e
certificacOes de fornecedores e encerramentos da relacdo comercial entre organizagdo e

fornecedores que ndo cumprem padrées definidos.
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CRITERIO

SSCM considerado como

Objetivos do SSCM

Direcionadores externos

Direcionadores internos

Processo de gestédo de
fornecedores

Medidas e acdes
corretivas na unidade do
fornecedor

ESTRATEGIA ORIENTADA A
OPORTUNIDADE

ESTRATEGIA ORIENTADA AO RISCO
Desenvolver produtos mais sustentdveis (melhoria do
Reduzir e gerenciar riscos / custos ciclo de vida)
Gestdo de reputacéo, reducéo de risco Tornando-se um lider de mercado, promovendo

Estratégia pesquisa e desenvolvimento

atual de
SSCM

Reguladores, imprensa / midia Compras
Clientes / consumidores
Avaliagdo e selecdo de fornecedores
Marketing, pesquisa e desenvolvimento
Rescisdo da relagdo fornecedor-comprador em caso
descumprimento Desenvolvimento de fornecedores

Diélogo com fornecedor, treinamento

Figura 24. Estratégias orientadas a riscos e oportunidades em gestédo de fornecedores na GSCS
Fonte: Harms, Hansen e Schaltegger (2013, p. 209)

Autores como Beske e Seuring (2014) e Beske, Land, Seuring (2014) comentam que a

gestdo de riscos pode ser considerada uma pratica de gestdo sustentavel da cadeia de

suprimentos que se compdem de alguns elementos, como: a) monitoramento individual de

fornecedores, b) gestédo das pressdes dos principais grupos de stakeholders e c) definicdo de

padrdes e certificagdes. A Figura 25 apresenta o framework conceitual construido pelos autores.

Os autores dividem o framework em trés partes que sdo os valores estratégicos, a estrutura da

cadeia de suprimentos e 0s processos que as compdem.

SCM

Valores estratégicos

T
» Integragdo tecnologica
Integragdo logistica

Comumicacdo aprimorada
Desenvolvimento conjunto

LI §

—1— > + Monitoramento seletivo
Certificagdes e padroes
Grupos de pressio

+  Aprendizado
Gestdo de stakeholders

Inovagao
Avaliacdo do ciclo de vida

Relacionamentos de longo prazo
Selecdo de parceiros da SC
Desenvolvimento de parcerros da
SC

Estrutura Processos

Figura 25. Préticas e categorias de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
Fonte: Beske e Seuring (2014, p. 324)
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Mangla, Kumar e Barua (2014) adotam o conceito denominado “Sustainability focused
risk bearing supply chain” (SRBSC). Os autores apresentam um framework conceitual,
conforme apresentado pela Figura 26, demonstrando varios riscos e questdes relativas aos
aspectos ambientais, sociais e econdmicos em uma cadeia de suprimentos. Dentro do
framework os autores definem uma abordagem de gerenciamento de riscos na cadeia de
suprimentos como a capacidade de reconhecer, analisar e gerenciar riscos no ambito do Triple
Bottom Line - TBL. Além disso, os autores apresentam quatorze fatores relativos a capacidade
de suportar riscos da cadeia de suprimentos focada na sustentabilidade e utilizam o Interpretive

Structural Modeling — ISM para encadear tais fatores entre si.

Bom

Doengas, emisséo
de efluentes e
toxinas

Avangos tecnoldgicos,
globalizacéo, terceirizacdo e
hackers.

Questao ambiental

Questao social

Suportar riscos na
cadeia sustentavel

Catastrofes,
Instabilidade politica, greves Melhor desastres naturais
trabalhistas e instabilidade, e acidentes

diferenca cultural e de
tempo Melhor

Questao
econbmica

Crise financeira e material,

decisdes de capacidade, Colapsos econdmicos, virus

demanda e incerteza de Ideal de computador, informagdes
oferta. insignificantes e
compartilhamento de
decisoes.

Figura 26. Framework conceitual
Fonte: Mangla, Kumar e Barua (2014, p. 115)

Govindan et al., (2014) prop6em um framework conceitual ligando praticas lean as
dimensdes econdmica, ambiental e social da sustentabilidade. Da mesma forma relacionam as
praticas de resiliéncia também com as dimensdes da sustentabilidade. Os autores consideram
que a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos é uma das praticas de resiliéncia, contudo, a
relacionam somente com a dimensdo econdmica, ndo ligando com as outras duas dimensdes.

Roehrich, Grosvold e Hoejmose (2014) constroem um framework conceitual que ilustra
uma série de fatores principais que influenciam a exposicdo ao risco de reputagdo de uma
empresa durante o processo de tomada de decisdo. S&o exemplos de fatores o tipo de industria,

a base de fornecedores, posicdo competitiva de mercado e pressdes por custo. Além disso 0s
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autores apresentam quatro restricbes validadas empiricamente e descreve uma série de
contramedidas.

Outro framework encontrado é o de Masoumik et al., (2014) que trata basicamente de
praticas de cadeia de suprimentos sustentavel, estrutura e processos. Os autores utilizam a
abordagem denominada Natural-Resource-Based View — NRBV colocando em uma das suas
questdes centrais a reducéo de custos e riscos. Os autores fazem ainda a ligagéo da reducéo de
custos e riscos principalmente ao aspecto ambiental.

Brandenburg e Rebs (2015) constroem um framework conceitual de gestao sustentavel
da cadeia de suprimentos sendo um de seus elementos a gestéo de riscos em sustentabilidade.
Os autores argumentam que a gestdo de riscos em sustentabilidade é uma préatica da GSCS. O
framework apresenta os grupos de stakeholders que envolvem governos, clientes e
organizacbes ndo governamentais; assim como a empresa focal e seu fornecedor e cliente
imediato na cadeia. E indicado a relagio entre a empresa focal e a pratica de gestdo de riscos
ligados & sustentabilidade. Ao final, o framework destaca que os elementos anteriores afetam o
desempenho ambiental, social e econdémico.

Freise e Seuring (2015) desenvolvem e testam um framework conceitual sobre gestdo
de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel, conforme apresentado pela Figura 27. Os
autores comentam que 0s cinco construtos (pressdao dos stakeholders, requisitos legais,
orientagdo corporativa, diferenciacdo competitiva e exposi¢cdo ao risco) sdo bastante gerais.
Contudo, eles compreendem os principais direcionadores que levam ao gerenciamento de riscos

ambientais e sociais nas cadeias de suprimentos.
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Figura 27. Framework de direcionadores ligados aos riscos
Fonte: Freise e Seuring (2015, p. 5)

sociais e ambientais na cadeia de suprimentos

Giannakis e Papadopoulos (2016) constroem um framework de gestdo de risco para

riscos relacionados com a sustentabilidade, conforme apresentado pela Figura 28.

Primeiramente, os autores realizam a divisdo entre riscos que sdo endogenos (internos) e

exogenos (externos). E argumentado que as organizacdes que compdem as cadeias de

suprimentos em primeira instancia estdo preocupadas com os riscos de sustentabilidade

derivados das suas proprias atividades/acdes (enddgenos) e a determinacdo de estratégias para

mitiga-los. Por fim, os autores enfatizam que por meio de um processo holistico e sistematico

é possivel conter os riscos ligados com a sustentabilidade na cadeia de suprimentos.
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Figura 28. Framework de gestao de risco para riscos relacionados a sustentabilidade
Fonte: Giannakis e Papadopoulos (2016, p. 459)

Hussain, Khan e Al-Aomar (2016) constroem um framework sobre servi¢os na cadeia
de suprimentos sustentavel que se constitui de quatro partes principais conforme apresentado
pela Figura 29, que sdo: a) gestdo ambiental, b) responsabilidade social, ¢) gestdo do cliente e
d) saude, seguranca e gestdo de riscos. Os autores relacionam a gestdo de riscos com aspectos
como planos de contingéncia, evacuacgdes em caso de incéndios, estaces de primeiros socorros,

disponibilizacdo de locais e orientacdo para descarte de produtos perigosos aos trabalhadores.

Gestdo ambiental

Sustentabilidade em
servigos na SCM

Saude, seguranga
e gestdo de risco

Responsabilidade
social

Gestdo do cliente

Figura 29. Framework sobre servigos na cadeia de suprimentos sustentavel
Fonte: Hussain, Khan e Al-Aomar (2016, p.1305)
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Chen e Kitsis (2017) criam um framework tedrico de cadeia de suprimentos sustentavel,
envolvendo os antecedentes, as praticas de GSCS e o desempenho da cadeia de suprimentos,
conforme pode ser visto pela Figura 30. Chen e Kitsis (2017) destacam que varias iniciativas e
praticas sdo utilizadas pelas organizacGes para gerenciar os desafios da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos, como comunicacdo, colaboracdo, compartilhamento de informacdes,
criacdo de confianca entre os parceiros e gerenciamento de riscos.

Os autores afirmam que a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos é vital para
integrar a sustentabilidade as opera¢des do negdcio, minimizando o risco de sustentabilidade,
elevando a imagem corporativa e melhorando o desempenho. Chen e Kitsis (2017) aponta que
a gestdo de riscos € extremamente subestimada na literatura, muito embora seja crucial para o

sucesso das cadeias de suprimentos sustentaveis.

Antecedentes Préticas de SSCM Desempenho SSC
P1
R ~ . Pé * Ambiental
. Pressies » Gestdo de risco
+ Comunicagdo P8
) » Colaboracdo P5 M
- Clientes . Compartilhamento de Econbmico
- Governo P3a r - P4 informacs
. ONG’s Compromisso da , |(r:1_rn~1a(;c(;es . p7 P9
_ Midia o geifao riagdo de confiangca . Socil

Investidores
- Concorréncia
- Funcionarios

P2

* Motivos morais

Figura 30. Framework de gestao sustentavel da cadeia de suprimentos
Fonte: Chen e Kitsis (2017 p, 1457)

Ahmad et al., (2017) comentam que a exposic¢ao aos riscos dificulta a implementacao
de estratégias sustentaveis na cadeia de suprimentos. Ahmad et al., (2017) apresentam quatro
fatores relacionados a organizacdo da GSCS sdo eles, compromisso, gestdo de riscos, integracdo
interfuncional e gestdo do desempenho. O framework conceitual de GSCS é apresentado na

Figura 31.
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Figura 31. Framework conceitual de GSCS
Fonte: Ahmad et al., (2017 p., 585)

A Figura 32 apresenta o framework conceitual desenvolvimento por Shafiq et al.,
(2017). Neste framework, o autores primeiramente tratam do risco ligado a fonte de
suprimentos, em seguida, tratam das iniciativas de melhoria na gestdo dos suprimentos e sua
relacdo com as praticas de monitoramento acarretando no desempenho empresarial. Uma
analise do framework indica que niveis mais altos de risco de sustentabilidade estdo
relacionados a um maior monitoramento das praticas de sustentabilidade de fornecedores por

empresas focais.

PRATICAS DE
RISCO SUPRIMENTOS MONITORAMENTO DA
SUSTENTABILIDADE

DESEMPENHO
EMPRESARIAL

* Risco de sustentabilidade
» Risco de operacéo * Monitoramento ambiental
* Monitoramento social

* Desempenho da
sustentabilidade

|_1‘

INICIATIVAS DE MELHORIA VARIAVEIS DE CONTROLE
SUPRIMENTOS

« Desempenho da

 Suprimento estratégico sustentabilidade anterior,
* Melhorias no processo ) a}lavancag(_em' _
+ RelagBes de fornecimento * Dinamismo da inddstria,

munificéncia e complexidade

Figura 32. Framework tedrico
Fonte: Shafiq et al., (2017, p.1388)

Busse et al., (2017) constroem um framework conceitual abordando o processo de
identificacdo de risco de sustentabilidade na cadeia de suprimentos. Primeiramente, os autores
destacam o contexto como algo importante, que se refere as elevadas pressdes dos stakeholders.
Em seguida, o framework enfatiza trés questdes norteadoras, a primeira (onde devemos olhar?)
ou seja, trata do mapeamento da estrutura da cadeia de suprimentos e as outras duas referem-se

aos stakeholders (com quem precisamos nos preocupar? e quais questdes precisamos
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considerar?). O processo é considerado pelos autores como interativo permitindo a geracdo de
respostas satisfatorias as perguntas. Em geral, tal framework permite estabelecer uma melhor
compreensdo da cadeia de suprimentos, dos atores envolvidos e dos fatores de risco relevantes.

Koksal et al., (2017) apresentam um framework conceitual voltado predominantemente
a gestdo de riscos sociais nas cadeias de suprimentos. Os autores apontam os principais grupos
de stakeholders (clientes, governo e organiza¢Ges ndo governamentais) e sua relacdo com os
facilitadores, direcionadores e barreiras com a empresa focal. Por fim, sugere a avaliacédo e
colaboracdo com fornecedores implicando no desempenho. O framework é apresentado na

Figura 33.

Desempenho
social dos
fornecedores
(T1, T2, T3)

Avaliagéo e
colaboragéo com
fornecedores

!

Grupo de stakeholders ™\

Clientes

Gestéo de
risco social

Empresa
focal

Governos

ONG’s

r ) H
e REE

Figura 33. Framework gestéo de risco social ha SC
Fonte: Koksal et al., (2017, p. 20)

(1T

A Figura 34 apresenta os elementos da gestdo de risco em cadeias de suprimentos
sustentaveis encontradas nos frameworks. Conforme visto pela RSL, a tematica de gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos sustentavel se encontra dispersa e fragmentada. Nao se tem
uma base sélida de conhecimento sobre o assunto. Os frameworks apresentam em grande parte
somente alguns aspectos da gestdo de gestdo de riscos e GSCS. Normalmente, apresentam um
ou mais elementos da gestdo de riscos em uma das dimensdes da sustentabilidade (na maioria
das vezes — ambiental).

Além disso, a maioria dos estudos nao apresenta profundidade na discusséo da tematica,
estudando-a somente de forma circunstancial. Entre toda revisdo realizada, o framework que
mais se aproxima ao proposto nesta tese € apresentado por Giannakis e Papadopoulos (2016).
Alguns elementos identificados nos frameworks foram utilizados como subsidio para

construcdo do framework tedrico desta tese.
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Figura 34. Principais elementos de risco ligados a GSCS
Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.4 Processo de gestdo de risco

De acordo com o levantamento bibliogréafico feito na presente tese, pode-se afirmar que
existem diversas abordagens para o processo de gestdo de riscos e ndo ha um consenso entre 0s
autores. Em primeira instancia, é possivel dizer que a gestdo de riscos € um processo que pode
ser dividido em duas grandes partes, uma delas trata da fase de pré-gerenciamento de riscos
(estar preparado para enfrentar esses riscos) e a outra, da fase pds-gerenciamento de riscos (lidar
com suas consequéncias) (VALINEJAD; RAHMANI, 2018).

Em segunda insténcia, é preciso destacar que em geral, 0s artigos tratam de elementos
ou também chamadas de etapas/fases ou estagios do processo de gestdo de riscos. Na visao de
Thun e Hoenig (2011) o processo de gestdo de risco na cadeia de suprimentos consiste na
identificacdo, analise e controle dos riscos. De forma similar, Tummala e Schoenherr (2011)
sugere trés fases fundamentais, sendo a fase 1 composta da identificagdo do risco, mensuragdo
do risco e avaliacdo (assessment) do risco. Na fase 2 (evaluation), mitigacéo de risco e planos
de contingéncia. A fase 3 as atividades de controle de risco e monitoramento.

Ja Bradley (2014) enfatiza que é preciso seguir etapas sequenciais que envolvem (a)
identificacdo dos riscos, (b) mensuragdo dos riscos, (¢) priorizagédo do risco, (d) avaliacdo de
taticas de mitigacdo de risco, (e) implementacdo de taticas de mitigacdo. Giannakis e
Papadopoulos (2016) utiliza a separagdo em cinco estagios sequenciais comecando pela
identificacdo, avaliacdo, analise, tratamento e monitoramento de riscos. Outros autores como
Ghadge et al., (2013) e Rafi-Ul-Shan et al., (2018) possuem abordagens similares para
representar o processo de gestéo de riscos.

Devido a existéncia de muitos conceitos, e a falta de clareza do processo de gestdo de
risco na GCS foi feito uma conceituacdo base para a tese, que serviu para orientar o raciocinio
da parte empirica. Com base nos objetivos da pesquisa, optou-se pela adocao do processo de
gestdo de riscos em quatro elementos fundamentais. Tais elementos norteiam a realizacéo deste
estudo e envolvem a (a) identificacdo do risco; (b) avaliagdo do risco; (c) mitigacdo do risco;
(d) monitoramento/controle do risco (HALLIKAS et al., 2004; KAYIS; KARNINGSIH, 2012;
HO et al., 2015; AQLAN; LAM, 2016). A Figura 35 apresenta os elementos do processo de

gestdo de riscos.
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[ PROCESSO DE GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS ]

A4
IDENTIFICAGAO DO AVALIAGCAO DO MITIGACAO DO MONITORAMENTO/
RISCO RISCO RISCO CONTROLE

Figura 35. Elementos do processo de gestao de riscos na cadeia de suprimentos
Fonte: elaborado pelo autor com base em Hallikas et al., (2004); Kayis e Karningsih (2012); Ho et al., (2015);
Aglan e Lam (2016); Rafi-Ul-Shan et al., (2018)

De forma aprofundar o conhecimento sobre a tematica, cada elemento do processo de

gestdo de riscos sera explicado de forma sucinta a seguir.

3.3.4.1 Identificacdo das fontes e tipos de riscos

Esta secdo visa responder por meio da revisdo sistemética de literatura o seguinte
questionamento Qla. Quais s@o as principais fontes e tipos de riscos encontrados em cadeias
de suprimentos sustentaveis? A identificacdo das fontes e tipos de riscos diz respeito ao
primeiro elemento do processo de gestdo de riscos e consiste basicamente em descobrir todos
0s riscos que podem afetar o desempenho da organizacdo (KAYIS; KARNINGSIH, 2012;
TORABI; GIAHI; SAHEBJAMNIA, 2016; PRAKASH; SONI; RATHORE, 2017). Existem
diversas fontes de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel que tratam basicamente da
origem ou causa de um determinado risco (MANGLA; KUMAR; BARUA, 2014; OLSON;
WU, 2011; CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015; SONG; MING; LIU, 2017,
VALINEJAD; RAHMANI, 2018). Valinejad e Rahmani (2018) comentam que diferentes
fontes de risco podem aparecer nas cadeias de suprimentos sustentaveis devido a sua natureza
complexa.

A identificacdo do risco é um componente critico onde cada organizacdo é responsavel
por identificar seus proprios riscos (internos), mas também devem reconhecer que existem
riscos comuns entre as empresas (externos) (BLACKHURST; SCHEIBE; JOHNSON, 2008).
De maneira similar, autores como Wagner e Bode (2008), Blackhurst; Scheibe, Johnson (2008),
Kayis e Karningsih (2012) e Punniyamoorthy, Thamaraiselvan e Manikandan (2013),
comentam que a identificacdo visa determinar fontes e tipos de riscos por meio do entendimento
das condic¢0es internas e externas da cadeia de suprimentos e de suas atividades.

Na literatura de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos nao foi possivel identificar

de forma contundente categorias especificas de fontes de riscos, o que reafirma a insuficiéncia
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do assunto e aumenta a necessidade da realizacdo de estudos na &rea. A abordagem de
identificacdo de riscos que mais se aproxima da realizacdo deste estudo é desenvolvida por
Giannakis e Papadopoulos (2016), onde os autores identificam alguns riscos da cadeia de
suprimentos relacionados a sustentabilidade separando-os nas trés dimensfes e em seguida,
alocando-os em categorias denominadas enddgenas (internas) e exdgenas (externas).

Em contrapartida, na gestdo da cadeia de suprimentos tradicional sdo encontradas uma
série de categorias que agrupam fontes e tipos de riscos como os trabalhos desenvolvidos por
Juttner, Peck e Christopher (2003), Christopher e Peck (2004), Wagner e Bode (2006), Ho et
al., (2015) e Rafi-Ul-Shan et al., (2018). Conhecer as fontes e tipos de riscos na cadeia de
suprimentos sustentavel é de fundamental importancia (KUO et al., 2017), pois possibilita
determinar estratégias de mitigacdo que atenuem os efeitos adversos de tais riscos obtendo
ganhos significativos de eficiéncia (PUNNIYAMOORTHY; THAMARAISELVAN;
MANIKANDAN, 2013; VURAL, 2015). De forma similar, Valinejad e Rahmani (2018)
ressaltam que a efetiva identificacdo e gestdo dos riscos visa direcionar recursos ao longo da
cadeia e propiciar um aumento da sustentabilidade.

No presente estudo foram criadas onze categorias de fontes de risco na cadeia de
suprimentos sustentavel. As categorias de fontes de risco foram construidas seguindo um
processo dedutivo e indutivo (GOSLING et al., 2016) ap6s a codificagdo de todos os artigos da
revisdo sistematica de literatura. Os tipos de riscos foram alocados as categorias de fontes, e no
caso de as categorias existentes ndo serem suficientes para abranger tais riscos, foram criadas
novas categorias.

O Quadro 13 apresenta a descricdo das categorias de fontes de risco, que serdo
explicadas na integra a seguir.

Quadro 13. Categorias de fontes de risco na cadeia de suprimentos sustentavel

FONTES DE RISCO DESCRICAO
Suprimentos v Probabilidade perdas associadas a uma falha, comportamento ou ma
conduta ambiental ou social por parte dos fornecedores.
Econdmico e financeiro v Probabilidade de perdas de capital em curto, médio ou longo prazo.
Incerteza na posicdo competitiva do mercado.
Stakeholders v' Probabilidade de perdas relacionadas ao ndo cumprimento dos
requisitos dos stakeholders.
Reputacdo e imagem v' Probabilidade de perdas de reputacdo efou alteracbes no
posicionamento da marca da organizacéo.
Leis, padroes e v Probabilidade de perdas relacionadas ao surgimento ou reformulagéo
regulamentacbes de legislacdes e regulamentacdes.
Relaces espurias v Probabilidade de perdas ligadas a existéncia de fatores ilicitos,
antiéticos ou politicos na cadeia de suprimentos sustentavel.
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Meio-ambiente v" Probabilidade de perdas relativas a questdes ambientais ou do
ecossistema como degradacfes, contaminacBes, poluicdo e
desperdicios.

Recursos humanos v’ Probabilidade de perdas inerentes a questdes ligadas recursos humanos
como saude e seguranca dos trabalhadores em geral.
Transporte v Probabilidade de perdas ligadas aos modais de transporte e/ou gestdo
da frota.

Nivel de exposi¢édo a midia v Probabilidade de perdas devido ao maior nivel de exposicdo em
veiculos de comunicacdo, decorrente de alguma pratica néo
sustentaveis na cadeia de suprimentos.

Estrutura da cadeia v Probabilidade de perdas decorrentes da complexidade da cadeia de
suprimentos sustentavel como niveis de fornecedores e clientes, grau
de internacionalizacdo e regido geografica.

Fonte: elaborado pelo autor

3.3.4.2 Suprimentos

Diversos autores apontam que a fonte de suprimentos pode ser considerada uma das
principais origens de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel (FOERSTL et al., 2010;
WOLF, 2011; GIMENEZ; SIERRA, 2013; DAM; PETKOVA, 2014; SHAFIQ et al., 2017;
MIEMCZYK; LUZZINI, 2019). Segundo Dam e Petkova (2014), € preciso conhecer 0s riscos
mais importantes originados dos fornecedores. De maneira geral, o risco de sustentabilidade do
fornecedor pode ser definido como a ocorréncia do potencial de um incidente associado a uma
falha, comportamento, ou ma conduta ambiental ou social por parte dos fornecedores (SHAFIQ
etal., 2017; REBS et al., 2017).

Autores como Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016) comentam que em alguns casos as
empresas focais possuem cadeias de suprimentos globais e complexas, envolvendo uma grande
base de fornecedores, o que faz com que enfrentem riscos ocultos advindos de operacbes nao
sustentaveis. De forma parecida, também deve-se ressaltar que em geral, a empresa focal nédo
possui pleno conhecimento sobre as acdes de seus fornecedores, necessitando estar atentas as
cadeias de suprimentos, principalmente pelo fato de poderem ser responsabilizadas por
comportamentos incoerentes com as dimensdes ambientais e sociais (BUSSE et al., 2017).

Diante do contexto destacado, existe o risco de responsabilidade por coparticipagdo da
empresa focal em relagdo as agOes e comportamentos dos fornecedores em casos de ndo
conformidades (TOUBOULIC; CHICKSAND; WALKER, 2014; CHKANIKOVA; KOGG,
2015; GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016). Ou seja, 0s riscos que se originam nos
fornecedores podem ter efeitos na empresa focal (SCHALTEGGER; BURRITT, 2014). Outro
risco importante, embora apresentado de maneira menos frequente na literatura tem sido

enfatizado sobre a probabilidade de falta ou interrupcdo no fornecimento de insumos ou
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produtos sustentaveis (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012; ACOSTA; ACQUIER;
DELBARD:; 2014; RODRIGUEZ; GIMENEZ; ARENAS, 2016).

Do mesmo modo, a literatura tem dado atencéo aos possiveis riscos ligados ao processo
de escolha e selecdo de fornecedores (KUMAR et al., 2014). De acordo com Kao, Redekop e
Mark-Herbert (2012) uma empresa focal na cadeia de suprimentos sustentavel escolhe seus
fornecedores com base nas dimensdes ambiental, social, econdmica e em funcéo dos possiveis
riscos de fornecimento que podem ocorrer nas operacdes. Além disso, € importante destacar
que diferentes fornecedores podem oferecer variados tipos de riscos (ZIMMER et al., 2017).
Na visdo de Wolf (2011), os riscos de suprimentos sdo mais provaveis de acontecer em
fornecedores que ndo sdo estratégicos para organiza¢do ou que sdo pouco conhecidos no
mercado.

Por fim, fica claro que as empresas devem buscar responder e eliminar tais riscos de
fornecimento (LIU et al., 2017; LEON-BRAVO, et al. 2017). Assim, considerar os riscos de
fornecimento na cadeia de suprimentos sustentavel pode ser visto como um elemento de carater
estratégico para as organizacdes, que se realizado de forma adequada, pode trazer beneficios
para cadeia sustentavel como um todo (AGERON; GUNASEKARAN; SPALANZANI, 2012;
REBS et al., 2017).

3.3.4.3 Econbmico e financeiro

Diversos autores tém destacado em seus artigos o aspecto econémico e financeiro
relacionado a algum tipo de perda decorrente de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
(Lletal.,2014; BUSSE, 2016; BUSSE et al., 2017; RAFI-UL-SHAN et al., 2018). Este aspecto
tem sido considerado de fundamental importancia pois diz respeito a sobrevivéncia e
manutenibilidade das organizac@es e de suas cadeias de suprimentos no mercado.

Nesse ambito, alguns riscos podem ser apontados, como perdas financeiras decorrentes
de acdes ndo sustentaveis na cadeia de suprimentos (BUSSE et al., 2017). Normalmente, tais
perdas podem ser custos e juros como consequéncia dessas acoes (LI et al., 2014; RAFI-UL-
SHAN et al., 2018). Rafi-Ul-Shan et al., (2018) comentam que 0s riscos na cadeia de
suprimentos sustentavel podem ser apresentados por perdas financeiras. Os autores destacam
que mas praticas, ou praticas ndo sustentaveis podem levar a um risco financeiro para a empresa
focal em termos de penalidades ambientais ou multas. De forma similar, Miemczyk e Luzzini
(2019) comentam que diversos custos podem ser evitados se questdes como problemas de

fornecimento, ndo conformidades ambientais ou sociais sejam resolvidas em tempo.
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Outros riscos ligados ao econémico e financeiro podem envolver possiveis perdas de
capital ao longo prazo, volatilidade no preco das agdes, incerteza na posi¢do competitiva do
mercado, crises financeiras, perda de ativos (REZAEE, 2012; MEINS; SAGER, 2015;
BROCKETT,; REZAEE, 2015; CHKANIKOVA; MONT, 2015; ANAND; KHAN; WANI,
2016; REZAEE, 2016; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016), entre outros.

Busse (2016) desenvolve um conceito denominado custos de riscos de sustentabilidade
na cadeia de suprimentos e define como a perda esperada associada a um risco de
sustentabilidade. De acordo com autor, a perda compreende nao apenas custos monetarios, mas
também custos de oportunidade como lucros ndo realizados devido a receitas perdidas. De
maneira similar, Anand, Khan e Wani (2016) enfatizam alguns aspectos ligados ao custo, como
custo ambiental, custo da matéria-prima, custo da fabricacdo, custo do desperdicio, custo de

reciclagem e/ou descarte.

3.3.4.4 Stakeholders

De maneira geral, as organizac6es tém adotado certo nivel de comprometimento com a
sustentabilidade devido as diversas pressdes dos stakeholders (partes interessadas) (HASSINI;
SURTI; SEARCY, 2012; LINTUKANGAS; HALLIKAS; KAHKONEN, 2015). Freeman
(1984) define stakeholder como qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizacdo dos objetivos de uma organizacdo. No contexto da cadeia de suprimentos
sustentavel, diversos podem ser os stakeholders, como consumidores finais, funcionarios,
fornecedores, grupos politicos, 6rgdos governamentais, agéncias reguladoras, organizacdes nao
governamentais, ativistas comunitarios, comunidade, acionistas, concorrentes, universidades,
ambientalistas, midia, sindicatos, investidores (SARKIS, 2006; TATICCHI; TONELLLI;
PASQUALINO, 2013; MEIXELL; LUOMA, 2015; TOUBOULIC; WALKER, 2015; REBS et
al., 2017; SODHI; TANG, 2017; RAFI-UL-SHAN et al., 2018).

Primeiramente, € preciso que as empresas que compdem a cadeia de suprimentos
sustentavel levem em consideracdo todos os stakeholders envolvidos em suas operacGes
(BESKE; LAND; SEURING, 2014). A identificacdo de stakeholders criticos da organizacéo
pode ser realizada, em principio pela alta geréncia, indicando o quanto cada agente afeta e é
afetado pela organizagdo e pela cadeia de suprimentos considerada (OKONGWU;
MORIMOTO; LAURAS, 2013; WOLF, 2014; BUSSE et al., 2017). Essa identificagcdo
possibilita as empresas avaliar riscos, oportunidades e atenuar influéncias negativas
(OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS, 2013; SAUER; SEURING, 2017). De forma similar,
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Gualandris et al., (2015) comentam que uma anélise dos stakeholders pode oferecer insights
relevantes sobre riscos potenciais.

Além disso, outro aspecto importante € que, embora seja claro que os stakeholders
exercam influéncia sobre a empresa focal, deve-se ressaltar que tais niveis de influéncia néo
sdo iguais, ou seja, dependendo do agente, ele pode impactar de variadas maneiras. Sendo
assim, as organizagdes ndo devem tratar seus stakeholders como grupos homogéneos sem
diferenciacdo (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012; MEIXELL; LUOMA, 2015;
BUSSE et al., 2017).

Embora de forma fragmentada, tem sido argumentado na literatura que os stakeholders
sdo fontes claras de risco na cadeia de suprimentos sustentavel (WOLF, 2011; WOLF, 2014;
HOFMANN et al., 2014; SILVESTRE, 2015; REBS et al., 2017; SAUER; SEURING, 2017;
KOKSAL et al., 2017). Um risco frequentemente apontado, refere-se aos maiores niveis de
pressdo para que as organizagdes implementem e gerenciem questdes ambientais e sociais em
suas operacbes (DAM; PETKOVA, 2014; CARTER; EASTON, 2011; RODRIGUEZ;
GIMENEZ; ARENAS, 2016). E possivel afirmar que as pressdes exercidas pelos stakeholders
sdo complexas e representam um dos desafios constantes para as cadeias de suprimentos
sustentaveis (FAISAL; 2010; ZAILANI et al., 2012; WOLF, 2014; MEIXELL; LUOMA,
2015). Como exemplo, tem-se as pressfes governamentais que podem se referir as
regulamentacdes locais, nacionais ou internacionais estabelecidas por governos ou 6rgdos
reguladores (REBS et al., 2017).

Outro risco destacado, trata de reacdes negativas e boicotes por parte de consumidores
(KLASSEN; VEREECKE, 2012; CHEN; KITSIS, 2017). E importante frisar que tal risco deve
ser analisando principalmente pelo fato de aumentar a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos
sustentavel (WOLF, 2014; HOFMANN et al., 2014). Além dos riscos destacados acima, muito
tem sido discutido a respeito do aumento das necessidades e das possiveis alteragdes nos
requisitos solicitados pelos stakeholders, que podem mudar rapidamente e de forma
imprevisivel (BESKE, 2012; KLASSEN; VEREECKE, 2012; WOLF, 2014) e também de
riscos advindos de julgamento moral somado a possiveis puni¢des baseadas na gravidade de
acbes ndo sustentiveis (BUSSE, 2016). Por fim, sabe-se que os riscos advindos dos
stakeholders sdo criticos e precisam ser mitigados nas cadeias de suprimentos sustentaveis
(SAUER; SEURING, 2017).
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3.3.4.5 Reputacdo / Imagem

Chkanikova e Mont (2015) comentam que as organizagdes normalmente se engajam
com as dimensdes da sustentabilidade em suas cadeias de suprimentos para obter beneficios
como reducdo de custos, alcangar clientes mais conscientes, mas sobretudo, para
aprimoramento da sua reputagdo e imagem de marca perante o mercado (FAISAL, 2010; KUSI-
SARPONG; SARKIS; WANG, 2016). Sajjad, Eweje e Tappin (2015) comentam, baseados em
evidéncias empiricas, que a reputacdo e imagem da empresa sdo aspectos de fundamental
importancia para 0s negdcios. A reputacao é importante justamente pelo fato de ser considerada
um ativo de valor intangivel (WONG, 2014).

A literatura de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos tem sido enfatica ao
considerar a existéncia de riscos referentes a perda de reputacdo e imagem (FOERSTL et al.,
2010; ACOSTA; ACQUIER, DELBARD, 2014; Ll et al., 2014; BUSSE et al., 2017; REBS, et
al., 2017). Primeiro, tem sido argumentado que a perda de reputacdo da empresa focal pode ser
devido a ocorréncia de condutas indevidas dos fornecedores ou negligéncia de aspectos
ambientais e sociais (BUSSE et al., 2017; MULTAHARJU et al., 2017; RAFI-UL-SHAN et
al., 2018).

Diversos outros fatores podem influenciar o nivel de perda de reputacdo das empresas e
de suas cadeias de suprimentos, como 0 ndo cumprimento de exigéncias ou acordos
previamente definidos (FREISE; SEURING, 2015), publicidade negativa decorrente de praticas
ndo sustentaveis (MEFFORD, 2011), problemas ligados as questdes trabalhistas (O’ROURKE,
2014), danos ambientais (RUEDA; GARRETT; LAMBIN, 2017; SONG; MING; LIU, 2017),
condigdes de trabalho inadequadas, corrupcdo, suborno (LINTUKANGAS; HALLIKAS;
KAHKONEN, 2015), consequéncias de reacdes adversas dos stakeholders (ZIMMER et al.,
2017), entre outros.

Uma vez que a reputacdo e imagem da empresa seja prejudicada, dificilmente ela sera
restaurada novamente a curto prazo, além do que, a organizacao torna-se mais propensa a ser
alvo de processos judiciais (MEFFORD, 2011). Assim, se tais riscos forem identificados
anteriormente a sua materializacdo seré possivel responder e reduzir as perdas de reputagdo de
maneira mais efetiva e preservar o valor da marca (GUALANDRIS et al., 2015; LEON-
BRAVO et al., 2017).
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3.3.4.6 Leis, padroes e regulamentacées

Ainda de forma pouco comentada, foram encontradas evidéncias na literatura de gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos sobre riscos ligados as leis, padrdes e regulamentacdes
em geral (MEFFORD; 2011; SILVESTRE, 2016; GIANNAKIS; PAPADOPOULOQS, 2016;
EMAMISALEH; RAHMANI, 2017; REBS et al., 2017). Autores como Kao, Redekop e Mark-
Herbert (2012) comentam que o0 governo e instituicdes reguladoras influenciam de forma direta
0s riscos presentes na cadeia de suprimentos sustentavel. De forma similar, outros autores como
Mefford (2011) e Brandenburg e Rebs (2015) utilizam o termo de riscos regulatorios,
destacando que 0s seus niveis aumentam na medida com que 0s governos agem criando leis e
restricdes as atividades organizacionais que envolvem aspectos ambientais e sociais. Giannakis
e Papadopoulos (2016) comentam que 0s riscos regulatérios também podem envolver o nédo
cumprimento das leis que se relacionam com a sustentabilidade.

Tais leis e regulamentacfes sdo fatores coercitivos que visam garantir maior adequagao
das organizacdes aos padrbes da sustentabilidade (HASSINI; SURTI; SEARCY, 2012;
EMAMISALEH; RAHMANI, 2017). Segundo Kausar, Garg e Luthra (2017), tais exigéncias
legais sdo uma das principais razdes pelas quais as organizagdes e suas cadeias de suprimentos
buscam mudar ou melhorar seus processos em termos ambientais e sociais.

Diante desse contexto, alguns riscos podem ser destacados, como risco do surgimento
de novas leis ou novas politicas de 6rgdos reguladores, mudancas nas regulamentacdes
existentes, sancGes governamentais, negligéncia na adocao ou interpretacdo de regulamentos
(WU; PAGELL, 2011; WONG, 2014, HWANG; CHEN, 2015; SILVESTRE, 2016; REBS et
al., 2017) entre outros que precisam ser gerenciados.

3.3.4.7 Recursos humanos

Tem sido argumentado na literatura de gestdo sustentavel das cadeias de suprimentos
gue o0s aspectos sociais séo fontes concretas de risco. De acordo com Klassen e Vereecke (2012)
e Busse, Kach e Bode (2016), é preciso analisar com cuidado os riscos advindos da dimensdo
social. No presente contexto, existem inumeros tipos de risco, um frequentemente destacado
trata-se da probabilidade da ocorréncia de trabalho infantil (TURKER; ALTUNTAS, 2014;
LINTUKANGAS; HALLIKAS; KAHKONEN, 2015; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS,
2016; LAKERVELD; TULDER, 2017).
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De acordo com Schaltegger e Burritt (2014), Azevedo et al., (2017) e Busse,
Meinlschmidt e Foerstl (2017), o trabalho infantil € uma questéo séria que pode estar presente
em diversos pontos na cadeia de suprimentos. De acordo com Giannakis e Papadopoulos
(2016), o trabalho infantil € classificado como um risco de fundamental importancia
principalmente devido a sua gravidade e dificuldade em ser detectado.

Outro tipo de risco continuamente destacado refere-se a auséncia de seguranca no local
de trabalho, condicdes de trabalho insalubres e prejuizo ao bem-estar de trabalhadores
(MEFFORD, 2011, BUSSE, 2016; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; KAUSAR;
GARG; LUTHRA, 2017). Outras questdes problematicas tém sido apontadas também como
salarios inadequados, ndo pagamento de horas extras aos trabalhadores, jornadas de trabalho
abusivas (TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND, 2006; MEFFORD, 2011; KOKSAL et
al., 2017).

O aspecto social pode ser considerado de fundamental importancia, assim, as empresas
que compdem as cadeias de suprimentos devem ficar atentas as questdes destacadas acima e
cumprir padrdes sociais de forma adequada (TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND,
2006; KAUSAR; GARG; LUTHRA, 2017). Por fim, se as empresas focais e 0s membros da
cadeia de suprimentos ndo prestarem a devida atencdo a essas questdes sociais, ou forem
incapazes de identificar e medir os riscos associados a elas, as cadeias estardo sujeitas a falhas
(SILVESTRE, 2015).

3.3.4.8 Relacdes espurias

Essa fonte de risco, embora ainda pouco estudada na literatura, afeta diretamente as
cadeias de suprimentos sustentaveis. Em geral, trata de perdas relacionadas com fatores éticos
e politicos (FROSTENSON; PRENKERT, 2015). Sob uma outra ética, também se enquadra
nessa fonte de riscos aspectos ligados a crimes, corrupc¢do, injarias (MECKENSTOCK,
BARBOSA-POVOA, CARVALHO 2016; WANI, 2016). Os artigos que comentam sobre tais
riscos frequentemente os apresentam de forma rapida e superficial.

O primeiro risco recorrente na literatura refere-se a existéncia de problemas ligados a
corrup¢do (SILVESTRE, 2015; MECKENSTOCK; BARBOSA-P()VOA; CARVALHO,
2016; GIANNAKIS; PAPADOPOQULOS, 2016; AZEVEDO et al., 2017). De acordo com
Silvestre (2015) a corrupcao é um problema sistémico que afeta ndo somente a sociedade em
geral, mas também as cadeias de suprimentos. De forma semelhante, Azevedo et al., (2017)

complementam que o risco de corrupgdo pode ser visto como falta de transparéncia das
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organizacOes que compdem a cadeia ou atitudes como suborno em caso de problemas em
contratos ou na aquisicdo de licengas publicas.

Outras questdes problematicas sao apresentadas também como instabilidade do governo
e crises politicas (O’ ROURKE, 2014). Na visédo de Silvestre (2015) a desconfianca no governo
pode afetar negativamente as cadeias de suprimentos sustentaveis impedindo que elas obtenham
0 melhor desempenho da sustentabilidade.

3.3.4.9 Meio ambiente

Os aspectos envoltos com a questdo ambiental tém sido apontados por muito tempo na
literatura como uma fonte de risco significativa (COUSINS; LAMMING; BOWEN, 2004;
GEMMELL; SCOTT, 2013). Em principio, sdo encontrados argumentos sobre riscos
relacionados a poluicdo (SCHALTEGGER; BURRITT, 2014; LINTUKANGAS; HALLIKAS;
KAHKONEN, 2015; BUSSE, 2016; MECKENSTOCK; BARBOSA-POVOA; CARVALHO,
2016) que trata basicamente das atividades que sdo capazes de causar danos ao meio ambiente.
Schaltegger e Burritt (2014) comentam que a poluicio é um dos principais riscos,
principalmente se excede niveis estabelecidos em regulamentacfes ou se sdo mais altos em
comparacao a média de determinada industria.

Outro ponto a ser destacado, é que diversos recursos nao sao renovaveis e um possivel
risco refere-se a sua escassez ou indisponibilidade futura (LENSSEN. DENTCHEV; ROGER,
2014; GUALANDRIS et al., 2015). De acordo com Beltratti, Chichilnisky, Heal (1998) este
risco é problematico pois caso tais recursos sejam extintos, ndo sera possivel restaura-los para
uso novamente.

Também tem sido mencionado na literatura sobre riscos de contaminagdes ambientais
(YANG et al., 2017). De acordo com Harclerode et al., (2016), questdes que envolvem
contaminag®es sdo criticas, pois, normalmente requer quantidades desproporcionais de recursos
para remediar e reverter a situacdo de maneira adequada. Autores como Reinikainen e Sorvari
(2016) argumentam que contaminagfes que afetam o solo e as dguas subterrdneas por uma
variedade de substancias quimicas sdao um problema reconhecido e desafiador representando
riscos para a satde humana e para 0 meio ambiente em geral.

Além dos riscos destacados acima, sdo encontrados de forma similar, riscos de emissdes
toxicas por parte das operaces das empresas e de suas cadeias de suprimentos (BURRITT,
2014; BUSSE, 2016), risco de desperdicio de recursos (MECKENSTOCK; BARBOSA-
POVOA, CARVALHO, 2016), risco de descarte incorreto de residuos (ANAND; KHAN;
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WANI, 2016), entre outros. Por fim, deve-se dizer que os riscos levantados aqui aumentam
significativamente 0s impactos negativos para as empresas se materializados
(LINTUKANGAS; HALLIKAS; KAHKONEN, 2015; SCHALTEGGER).

3.3.4.10 Transporte

Aspectos ligados aos modais de transporte também tem sido destacado como fonte de
riscos na cadeia de suprimentos sustentavel (HASSINI; SURTI; SEARCY, 2012; ABBASI;
NILSSON, 2012; SINGH; TRIVEDI, 2015; AHMAD et al., 2017). De acordo com Hassini,
Surti e Searcy (2012), a escolha do modal de transporte pode impactar diretamente no nivel de
gases emitidos ao meio ambiente. De forma similar, Singh e Trivedi (2015) comentam que o
transporte representa uma série de ameacas ao meio ambiente principalmente pelo fato de ser
uma das fontes principais de emissfes de gases e particulas. Pode-se destacar que o risco esta
principalmente ligado ao modal rodoviario, justamente pelo fato de ser o maior responsavel por
causar emissdes de gases poluentes e de CO2,

Além das informac6es acima, de acordo com Ahmad et al., (2017) as empresas que
desenvolvem e transportam produtos inflamaveis ou tdxicos estdo expostos a riscos a saude,
seguranca e meio ambiente, principalmente devido a grande distancia existente entre as fontes
de suprimento e os mercados consumidores. Por fim, Abbasi e Nilsson (2012) afirmam que
existe a necessidade de desenvolver acdes que sejam capazes de mitigar os efeitos ambientais

negativos advindos das atividades de transporte.

3.34.11 Exposicao a midia

E possivel perceber que o aumento da atencéo e visibilidade da midia aos aspectos
ambientais e sociais da producdo e das cadeias de suprimentos levaram as organizagdes a
abordar uma série de questdes como meio ambiente, comunidades locais, condig¢des de trabalho,
salarios justos, entre outros (CHKANIKOVA; MONT, 2015). Porém, a exposicdo e ampla
divulgacdo em meios de comunicacdo tem sido apontada como uma fonte importante de riscos
na cadeia de suprimentos sustentavel por alguns autores (KAO; REDEKOP; MARK-
HERBERT, 2012; BUSSE, 2016; RAFI-UL-SHAN et al., 2018).

Busse (2016) comenta que os riscos ligados a sustentabilidade da cadeia de suprimentos
tomaram maiores proporcdes por meio do desenvolvimento da internet e de maior nivel de

exposicdo das organizagdes aos veiculos de comunicacdo como midias sociais. Em geral, pode-
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se dizer que empresas ligadas a midia possuem conhecimentos e habilidades especificos na
realizacdo de investigagdes sobre informacbes e na divulgacdo de comportamentos néao
sustentaveis (BUSSE et al., 2017; REBS et al., 2017). Além disso, tem sido discutido que
empresas que ndo mantem padrdes adequados de sustentabilidade ou que se envolvem em
praticas ndo sustentdveis estdo sujeitas a serem expostas devido as suas a¢bes (SINGHRY,
2015; RAFI-UL-SHAN et al., 2018).

3.34.12 Estrutura da cadeia

Geralmente, a estrutura da cadeia de suprimentos sustentavel pode incluir diversos
fornecedores, produtores e distribuidores que sdo projetados para produzir produtos e distribui-
los para o mercado e seus consumidores de maneira mais sustentavel (MASOUMIK et al.,
2014). Harms, Hansen e Schaltegger (2013) e Busse et al., (2017) comentam que 0s estagios
ou niveis da cadeia de suprimentos precisam ser considerados como fontes potenciais de riscos,
principalmente pelo fato de que em muitos casos, nao € possivel se conhecer a cadeia como um
todo e obter informacgdes de maneira efetiva sobre como tais produtos foram produzidos, sob
quais condicdes, e outras questdes ligadas a sustentabilidade.

De maneira similar, a capacidade das empresas focais de estender seu controle além dos
fornecedores diretos, para n-camadas pode ser vista com uma grande dificuldade a ser
enfrentada (HARMS; HANSEN; SCHALTEGGER, 2013; GRIMM; HOFSTETTER,;
SARKIS, 2016). No geral, tem sido dificil para as empresas focais gerenciar os riscos na cadeia
de suprimentos sustentavel principalmente devido ao fato de ter menos superviséo e controle
sobre o0s outros agentes e suas atividades (DAM; PETKOVA, 2014; GIANNAKIS;
PAPADOPOULOS, 2016).

Outro risco a ser apontado sobre a Otica da estrutura da cadeia refere-se a localizacao
geogréfica (regido, estado ou pais) onde é realizado o processo de producdo dos produtos ou
onde os fornecedores atuam (LEE; KASHMANIAN, 2013). Muitas organizagdes expandiram
suas operacgdes para paises em desenvolvimento e o desafio consiste em gerenciar a producéao
em locais onde os direitos humanos estdo em risco e a consciéncia ambiental é menos
desenvolvida (TURKER; ALTUNTAS, 2014). Assim, & possivel afirmar que determinadas
regides ou paises que possuem sistemas regulatorios frageis, possuem maiores niveis de risco
ambiental e social (LEE; KASHMANIAN, 2013; GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016).

Enfim, torna-se importante realizar um mapeamento da cadeia de suprimentos como um

todo para identificar como cada organizagdo atua em cada nivel que esta diretamente ligado
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com o produto (GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016). Ou seja, a empresa deve
desenvolver a capacidade de controlar questdes de sustentabilidade e mitigar riscos de
sustentabilidade mesmo que estejam acontecendo em outros pontos da cadeia de suprimentos
sustentavel (LAKERVELD; TULDER, 2017).

O Quadro 14 apresenta a sintese dos principais riscos em cadeias de suprimentos

sustentaveis encontrados na literatura analisada.



Quadro 14. Sintese das fontes e tipos de riscos na GSCS
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FONTES TIPO DE RISCO AUTORES
1. Comportamentos ambientais ou sociais ndo sustentaveis por parte de | Pagell e Wu (2009); Foerstl et al., (2010); Repsol (2011), Wu e
fornecedores; Pagell (2011); Kao; Redekop; Mark-Herbert (2012); Harms, Hansen
2. Né&o conformidade de requisitos sustentdveis por parte de | e Schaltegger (2013); Lee e Kashmanian (2013); Kumar et al.,
fornecedores. Ex. uso de materiais toxicos; (2014); Mangla, Kumar e Barua (2014) Schaltegger e Burritt (2014);
3. Interrupg¢des no abastecimento e falta de produtos sustentaveis; Stiller e Gold (2014); Acosta, Acquier e Delbard (2014); Gualandris
4. Erros na sele¢do e escolha de fornecedores; et al., (2015) Chkanikova e Mont (2015); Lintukangas, Hallikas e
SUPRIMENTOS 5. Praticas insatisfatorias de sustentabilidade por parte de | Kdhkonen (2015); Chkanikova e Kogg (2015); Grimm, Hofstetter e
fornecedores; Sarkis (2016); Busse (2016); Rodriguez, Giménez e Arenas (2016);
6. Fornecedores localizados em areas geograficas de alto risco; Mejias, Paz e Pardo (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016);
7. Atraso de mercadorias e/ou descumprimento de prazos por parte de | Busse et al., (2017); Kuo et al., (2017); Rebs et al., (2017); Marconi
fornecedores; etal., (2017); Ledn-Bravo et al., (2017); Rafi-Ul-Shan et al., (2018).
8. Responsabilizacdo da empresa focal em relagdo as atitudes ndo
sustentaveis de fornecedores;
9. N&o cumprimento de obrigacBes contratuais e compromissos
comerciais por parte de fornecedores.
10. Perda de ativos e capital em longo prazo; Faisal (2010); Repsol (2011); Mefford (2011); Rezaee (2012);
11. Emissdo de relatérios financeiros incorretos; Klassen e Vereecke (2012); Reefke e Trocchi (2013); Dam e
12. Liquidez e solvéncia da empresa; Petkova (2014); Mangla, Kumar e Barua (2014); Li et al., (2014);
13. Variabilidade no custo de insumos produtivos; Chkanikova e Mont (2015); Meins e Sager (2015); Brockett e,
14. Volatilidade no preco das a¢Ges no mercado, taxas de cdmbio e | Rezaee (2015); Chkanikova e Mont (2015); Anand, Khan e Wani
ECONOMICO E juros; (2016); Rezaee (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Busse et
FINANCEIRO 15. Incerteza no posicionamento de mercado; al., (2016); Busse et al., (2017); Koksal et al., (2017); Rafi-Ul-Shan
16. Perda da base de clientes; etal., (2018).
17. Perdas de participacdo de mercado;
18. Crises financeiras externas;
19. Custos de multas advindas de penalidades ou ressarcimento de danos
na esfera ambiental e/ou social;
20. Boicotes de consumidores as atividades da empresa. Ex. consumidor | Mefford (2011); Beske (2012); Klassen e Vereecke (2012);
deixar de adquirir produtos; Okongwu, Morimoto e Lauras (2013); Beske e Seuring (2014);
21. Mudangas para concorréncia; Gualandris et al., (2015); Freise e Seuring (2015); Busse (2016);
STAKEHOLDERS 22. Reac0es negativas por parte de consumidores; Giannakis e Papadopoulos (2016); Silvestre (2016); Busse et al.,
23. Mudangas repentinas nos requisitos dos stakeholders; (2017); Koksal et al., (2017); Chen e Kitsis (2017).
24. Diferentes tipos de stakeholders com demandas diferenciadas
25. Infortdnios em relagdo a marca da empresa; Schwartz, Tapper, Font (2008); Faisal (2010); Wu e Pagell (2011);
26. Reducdo da credibilidade da empresa; Mefford (2011); Walker e Jones (2012), Reefke e Trocchi (2013);
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REPUTACAO E
IMAGEM

217.
28.

Caraterizacdo de uma méa imagem publica;
Perdas de reputacdo da empresa decorrentes de comportamentos ndo
sustentaveis;

Hansen e Schaltegger (2013); Lenssen, Dentchev e Roger (2014);
O’rourke (2014) Dam e Petkova (2014) Wong (2014); Schaltegger
e Burritt (2014); Acosta, Acquier e Delbard (2014); Li et al., (2014);
Vural (2015), Lintukangas, Hallikas e Ké&hkonen (2015);
Chkanikova e Kogg (2015); Frostenson; Prenkert, (2015);
Meckenstock, Barbosa-Povoa, Carvalho (2016); Giannakis e
Papadopoulos (2016); Rueda, Garrett e Lambin (2017); Shafiq et al.,
(2017); Rebs et al., (2017); Busse et al., (2017); Kuo et al., (2017);
Ledn-Bravo et al., (2017); Rafi-Ul-Shan et al., (2018)

LEIS, PADROES E
REGULAMENTAGOES

29.
30.

31.
32.
33.
34.

Mudancas nas regulamentages governamentais;

Surgimento de novos requisitos ou regulamentos relacionados a
sustentabilidade;

SancBes governamentais;

Aumento na regulamentacéo;

Pressdes regulatdrias;

Inadverténcia ou negligéncia na adogdo ou interpretacdo de
regulamentos;

Wu e Pagell (2011); Klassen e Vereecke (2012); O’rourke (2014)
Mangla, Kumar e Barua (2014) Brandenburg e Rebs (2015);
Silvestre (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Rueda, Garrett
e Lambin (2017); Rebs et al., (2017); Chen e Kitsis (2017).

RELACOES ESPURIAS

35.
36.
37.
38.
39.

Corrupcao e/ou aliciamento;
Crimes;

Subornos;

Riscos politicos e de legitimidade;
Incerteza nos fatores politicos;

O’rourke (2014); Turker e Altuntas (2014); Mangla, Kumar ¢ Barua
(2014) Frostenson e Prenkert (2015); Silvestre (2015);
Meckenstock, Barbosa-Povoa, Carvalho (2016); Giannakis e
Papadopoulos (2016); Azevedo et al., (2017); Rueda, Garrett e
Lambin (2017).

MEIO AMBIENTE

40.
41.
42,
43.
44,

45.
46.

47,
48.

49,
50.

Desperdicios no uso de recursos;

Gerar poluicéo do ar, da 4gua e da natureza em geral;

Descarte incorreto de residuos;

Esgotamento de recursos considerados finitos (ndo renovaveis);
Mudancas climéaticas (aumento de temperaturas, tempestades,
inundagdes);

Exploracdo/uso de recursos naturais excessivamente;
Contaminagfes como vazamento ou uso incorreto de produtos
quimicos;

Emissdo de poluentes em niveis superiores ao permitido pelas
legislacgdes;

AlteracBes repentinas nos requisitos ambientais;

Desastres ambientais;

N&o cumprimento de regulamentos, padrfes e melhores praticas
ambientais nacionais e internacionais;

Beltratti, Chichilnisky, Heal (1998); Rothstein et al., (2006); Foerstl
etal., (2010); Christopher et al., (2011); Wu e Pagell (2011); Abbasi
e Nilsson (2012); Gemmell e Scott (2013); Turker e Altuntas (2014);
Mangla, Kumar e Barua (2014) Schaltegger e Burritt (2014)
Lenssen, Dentchev e Roger (2014); Li et al., (2014); Gualandris et
al., (2015); Lintukangas, Hallikas e Ké&hkdnen (2015); Vural (2015);
Christopher e Gaudenzi (2015); Busse (2016); Busse et al., (2016);
Meckenstock, Barbosa-Povoa, Carvalho (2016); Mejias, Paz e Pardo
(2016); Giannakis e Papadopoulos (2016); Zimmer et al., (2017);
Yang et al., (2017); Reefke e Trocchi (2013); Rueda, Garrett e
Lambin (2017); Rueda, Garrett e Lambin (2017); Anand, Khan e
Wani (2016); Shafiq et al., (2017); Kuo et al., (2017).

51.
52.

Ocorréncias de trabalho infantil;
Medidas ineficazes de governanca corporativa;

Rothstein et al., (2006); Foerstl et al., (2010); Wu e Pagell (2011);
Mefford (2011); Brockett e Rezaee (2012); Klassen e Vereecke
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RECURSOS 53. Operacdes que provogquem efeitos negativos na salide e seguranca | (2012); Carbone, Moatti e Vinzi (2012) Schaltegger e Burritt (2014)
HUMANOS dos trabalhadores; Turker e Altuntas (2014); Gualandris et al., (2015); Rezaee (2015);
54. CondicBes de trabalho inadequadas ou abaixo do padrdo | Dadhich et al., (2015); Lintukangas, Hallikas e Kahkdnen (2015);
estabelecido; Freise e Seuring (2015); Busse (2016); Busse, Kach e Bode (2016);
55. Utilizacdo de trabalho escravo; Meckenstock, Barbosa-Povoa, Carvalho (2016); Anand, Khan e
56. Acidentes com trabalhadores; Wani (2016); Rezaee (2016); Giannakis e Papadopoulos (2016);
57. N&o cumprimento de requisitos de seguranga do trabalho; Abbasi (2017); Zimmer et al., (2017); Azevedo et al., (2017); Rueda,
58. Comportamentos e condutas inadequadas com relagdo aos aspectos | Garrett e Lambin (2017); Shafiq et al., (2017); Marconi et al.,
sociais; (2017); Busse, Meinlschmidt e Foerstl (2017); Kuo et al., (2017).
59. Transporte de produtos inflaméaveis e toxicos; Abbasi e Nilsson (2012); Hassini, Surti, Searcy (2012); Silvestre
TRANSPORTE 60. Ineficiéncia dos modais de transporte escolhidos; (2015); Ahmad et al., (2017)
61. Excesso de emissdo de gases de efeito estufa;
62. Publicidade negativa por parte da midia; Schwartz, Tapper, Font (2008); Hassini; Surti; Searcy (2012); Kao;
63. Campanha publicitaria ativista negativa; Redekop; Mark-Herbert (2012); Dam e Petkova (2014); Chkanikova
EXPOSICAO A MIDIA | 64. Ampla divulgacio da midia sobre comportamentos insustentaveis; | e Mont (2015); Singhry (2015); Rueda, Garrett e Lambin (2017);
65. Escéndalos corporativos em relacdo a aspectos ambientais e/ou | Rebsetal., (2017); Koksal et al., (2017).
sociais;
66. Complexidade da rede quanto a extensfo nos niveis/camadas de | Lee e Kashmanian (2013); Masoumik et al., (2014); Turker e
fornecedores, produtores e distribuidores envolvidos; Altuntas (2014); Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016); Giannakis e
ESTRUTURA DA 67. Baixo nivel de controle sobre operagdes de fornecedores diretos e | Papadopoulos (2016); Busse et al., (2017).
CADEIA sub-fornecedores;

68.
69.

Globalizagdo e internacionalizacéo da rede;
Localizagdo geografica (pais) onde € realizado o processo de
producéo;

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.4.2 Relagéo entre os riscos sob a Otica tedrica

Giannakis e Papadopoulos (2016) destacam que pode existir uma relacéo de causalidade
entre 0s riscos e entender este aspecto se torna importante justamente para tomada de decisao
acerca do tipo de resposta mais adequada a esses riscos. Muito embora ndo seja 0 objetivo
central deste estudo, foi possivel perceber que existe uma relacéo clara entre as fontes de riscos
na cadeia de suprimentos sustentavel, ou seja, alguns riscos sdo derivados das acGes de outros
e vice-versa. A Figura 36 apresenta as linhas de influéncia entre os riscos. Contudo, deve-se
ressaltar que ndo se pretende definir graus de influéncia, mas sim, apresentar quais riscos
impactam e sdo impactados por outro.

Inicialmente, foi identificado com forte énfase na literatura que os riscos de reputacao
sdo influenciados por diversos outros riscos como danos ao meio ambiente (LI et al., 2014;
RUEDA; GARRETT; LAMBIN, 2017), exposi¢do na midia devido a publicidade negativa
decorrente de préticas ndo sustentdveis (MEFFORD, 2011; HARMS; HANSEN,
SCHALTEGGER, 2013; SILVESTRE, 2015; RUEDA; GARRETT; LAMBIN, 2017),
corrupcdo dentro e entre as organizacdes (SCHALTEGGER; BURRITT, 2014), ndo
cumprimento nas exigéncias de stakeholders como organizac6es ndo governamentais (FREISE;
SEURING, 2015), acGes ndo sustentaveis por parte dos fornecedores (SCHWARTZ; TAPPER,;
FONT, 2008).

Os riscos relacionados a recursos humanos podem ser influenciados por riscos
relacionados a estruturada da cadeia de suprimentos sustentavel no que se refere a localizacéo
de producdo dos produtos, regiGes ou paises (LEE; KASHMANIAN, 2013; MASOUMIK et
al., 2014; TURKER; ALTUNTAS, 2014; GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016; BUSSE
et al., 2017). Giannakis e Papadopoulos (2016) comentam que os riscos advindos do meio
ambiente impactam de forma direta a atividade econémica. De forma geral, tem sido
argumentado que os riscos econdmicos sdo em grande parte atribuidos a empresa focal como
resultado de influéncias negativas dos stakeholders (REBS et al., 2017), ou devido a puni¢fes
incorrendo em custos e multas (RAFI-UL-SHAN et al., 2018).

Por fim, os riscos advindos das atividades de transporte podem afetar o meio ambiente,
isso pode ser visto principalmente devido as emissdes de gases (HASSINI; SURTI; SEARCY,
2012; SINGH; TRIVEDI, 2015; AHMAD et al., 2017). Além disso, 0 meio ambiente pode ser
afetado por riscos ligados ao desenvolvimento e execucdo de novas leis, padrOes e
regulamentagfes (MEFFORD, 2011; BRANDENBURG; REBS, 2015).
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Mefford (2011) Silvestre (2015)

Rueda, Garrett e Lambin (2017)

Harms, Hansen e Schaltegger (2013) REI.AS:OES
ESPURIAS
Schwartz, Tapper, Font (2008)

NIVEL DE
EXPOSICAO

Klassen e Vereecke (2012)
- Schaltegger e
REPUTACAO Burritt (2014)
RECURSOS
HUMANOS
ESTRUTURA DA
CADEIA
Klassen e Vereecke (2012)

Freise e Seuring (2015)

Mefford (2011) Li et al., (2014)

Rebs et al., (2017)

MEIO AMBIENTE

Rafi-ul-shan et al. (2018) R

ECONOMICO /
FINANCEIRO
Mefford (2011),
Brandenburg e Rebs Rebs et al., (2017)
(2015)
Hassini, Surti e Searcy (2012); LEIS, PADROES E Rebs et al., (2017)
Singh e Trivedi (2015); Ahmad et REGULAMENTAGOES

al. (2017)

Figura 36. Linhas de influéncia entre as fontes de risco
Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.4.3 Avaliacéo dos riscos

A fase de avaliacdo envolve analisar quais sdo 0s riscos mais importantes para a
organizacdo e sua cadeia de suprimentos. E importante ressaltar que varios fatores devem ser
considerados ao avaliar tais riscos (GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016; GOUDA,
SARANGA, 2018). Em principio, a avaliacdo do risco diz respeito a andlise, classificacdo e
priorizacdo de riscos os quais a empresa esta exposta (VENKATESAN; KUMANAN, 2012;
RAFI-UL-SHAN et al., 2018). E importante destacar que a avaliacdo de riscos também diz
respeito a identificacdo de quem serdo os individuos designados responsaveis pelo
gerenciamento de tais riscos (MIEMCZYK; LUZZINI, 2019). No geral, a literatura de gestéo
de riscos tem se amparado em trés aspectos fundamentais quando se trata de avaliacdo do risco

que sao a probabilidade, impacto e frequéncia da ocorréncia, conforme a Figura 37.

Probabilidade

Frequéncia

PRIORIZACAO

Figura 37. Priorizagéo do risco na cadeia de suprimentos
Fonte: elaborado pelo autor com base em Foerstl et al., (2010), Silvestre (2016), Giannakis e Papadopoulos
(2016), Correia et al., (2017)

A probabilidade refere-se basicamente a chance de que os riscos sejam materializados
nas cadeias de suprimentos sustentaveis (GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016). Foerstl et
al., (2010) comentam que a probabilidade do risco pode ser classificada utilizando-se escalas
de avaliacao que podem ser de quatro ou cinco pontos. Outros autores como Grimm, Hofstetter
e Sarkis (2016) comentam que os riscos podem ser classificados sendo alto (maior chance de

ocorréncia) ou baixo (menor chance de ocorréncia). De forma similar, Giannakis e
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Papadopoulos (2016) comentam sobre a utilizacdo de escalas de analise da probabilidade do
risco como por exemplo 1- extremamente improvavel, 2-improvéavel, 3- neutro, 4- provavel, 5-
extremamente provavel.

O segundo aspecto trata da analise de possiveis impactos (KAY1S; KARNINGSIH,
2012; GIANNAKIS; PAPADOPOULOQS, 2016). De acordo com Silvestre (2016) e Correia et
al., (2017) é preciso entender quais sdo as consequéncias negativas na cadeia de suprimentos
sustentavel em caso da materializacdo do risco. Na visdo de Rafi-Ul-Shan et al., (2018) é preciso
observar 0 impacto dos riscos na organizacdo e na cadeia de suprimentos em caso de uma
findada materializacdo e classificad-los como baixo, médio e alto.

Os autores concluem que, os riscos de alto impacto sdo importantes e precisam ser
analisados com maior cuidado. De forma paralela, Foerstl et al., (2010) comentam que a anéalise
de impacto pode ser realizada em uma escala de quatro ou cinco pontos que reflita o impacto
(perda potencial). De forma parecida, Giannakis e Papadopoulos (2016) criam uma escala de
analise baseada em 7 pontos de severidade do risco, sendo 1 — sem efeitos, 2- efeito
negligenciavel, 3- efeito menor, 4- efeito moderado, 5- efeito maior, 6- efeito critico, 7- efeito
catastrofico.

O terceiro aspecto versa basicamente sobre a frequéncia que é o nimero de ocorréncias
de um determinado risco (SILVESTRE, 2016). Fazendo uma andlise sobre os trés aspectos
destacados acima pode-se dizer que riscos com baixa frequéncia e baixa gravidade ndo sdo
motivos de preocupacdo por parte das organizagdes, mas devem ser monitorados ao longo do
tempo para que sejam rastreadas possiveis mudancas.

Em contrapartida, riscos de baixa frequéncia e alta gravidade séo preocupantes porque
sdo ocasionais, sendo necessario as organizacdes identifica-los e mitiga-los de forma efetiva.
Por fim, riscos de alta frequéncia e alta gravidade sdo preocupantes para organizacao
principalmente pelo impacto que podem causar nas operacdes (SILVESTRE, 2016). Autores
como Giannakis e Papadopoulos (2016) comentam sobre a utilizagdo de uma escala de 7 pontos
para anélise da frequéncia do risco, sendo 1- quase nunca, 2- raramente (rarely), 3- pouco
frequente (infrequently) 4- ocasionalmente, 5- frequentemente, 6- normalmente (usually) e 7-
quase sempre.

Apols a consideracdo dos trés aspectos da avaliacdo: probabilidade, impacto e
frequéncia, deve-se priorizar 0s riscos reconhecendo quais deles s&o mais significativos ao
contexto organizacional visando desenvolver estratégias de mitigacdo a eles (VENKATESAN;
KUMANAN, 2012; CHANG; ELLINGER; BLACKHURST, 2015). Autores como Giannakis

e Papadopoulos (2016) comentam que podem ser dados valores para cada um dos trés aspectos
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da avaliag&o de riscos chegando a um valor final (indice de risco - IR) que direcione qual risco
sera priorizado.

Um exemplo poderia ser IR = (Pi*li*Fi) onde P é a probabilidade, I é o impacto, F é a
frequéncia e i € o fator de risco. Quanto maior o IR, maior atencdo deve ser direcionada a esse
evento de risco. Segundo Punniyamoorthy, Thamaraiselvan e Manikandan (2013), a priorizagdo
do risco pode ser considerada a chave para o sucesso da abordagem de gestdo de risco em
cadeias de suprimentos uma vez que permite a compreensao dos varios tipos de risco facilitando

a determinacdo de onde ac¢Ges devem ser tomadas.

3.3.4.4 Estratégias de mitigacao de riscos

Esta secdo visa responder por meio da revisdo sistematica de literatura o seguinte
questionamento. Q1b. Quais sdo as principais estratégias de mitigacao de riscos em cadeias
de suprimentos sustentaveis? Primeiro, € importante destacar que a crescente ocorréncia de
riscos com alto potencial de impacto esta levando as organiza¢ds a adotarem varias estratégias
de mitigacdo de riscos. Com base nas categorias de riscos identificados e na avaliacdo de sua
probabilidade, impacto e frequéncia as organizagdes podem investir em uma ampla variedade
de estratégias para garantir sua efetiva mitigacdo (GOUDA; SARANGA, 2018). Além disso,
pode-se dizer que a mitigacdo € uma das etapas mais importantes do processo de gestdo de
riscos pelo fato de buscar meios de impedir a materializacdo dos riscos (KAYIS;
KARNINGSIH, 2012; KAMALAHMADI; PARAST, 2016; RAFI-UL-SHAN et al., 2018).

Um ponto extremamente importante é que as atividades de mitigacdo s6é podem
funcionar corretamente quando a identificacéo do risco é feita de forma cuidadosa fornecendo
um conhecimento detalhado sobre as fontes, tipos de risco e seus possiveis impactos (KERN et
al., 2012). Outro ponto, € que conforme apontado por Giannakis e Papadopoulos (2016), muitas
vezes serd preciso lidar com dois ou mais riscos a0 mesmo tempo.

A Figura 38 apresenta trés aspectos principais que compdem a estratégia de mitigagédo

de riscos que sdo a eliminacdo, neutralizacdo e atenuagéo.
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ELIMINACAO

NEUTRALIZACAO

ATENUACAO

Figura 38. Aspectos da estratégia de mitigacao de riscos
Fonte: elaborado pelo autor com base em Faisal, Banwet e Shankar (2006), Rajesha, Ravia e Rao (2014),
Schaltegger e Burritt (2014), Andersson-skéld e Nyberg (2016)

Eliminacdo do risco basicamente consiste em extinguir suas implica¢des na organizacéo
ou na cadeia de suprimentos (GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016). Em contrapartida, a
neutralizacdo do risco pode ser vista quando suas consequéncias sdo bloqueadas por um
determinado periodo (FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006) e por fim, a atenuacdo/reducao
dos riscos trata-se de quando suas consequéncias sao inevitaveis para as organizacoes e cadeias
de suprimentos, porém seus efeitos negativos sao reduzidos (RAJESHA; RAVIA; RAO, 2014;
SCHALTEGGER; BURRITT, 2014; ANDERSSON-SKOLD; NYBERG, 2016;
GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016).

Segundo Ghadge et al., (2013), a estratégia de mitigacdo do risco pode variar

dependendo do tipo de risco que esta sendo considerado, ou seja, existe uma série de abordagens
para que a organizacao possa mitigar o risco da cadeia de suprimentos (CANTOR et al., 2014).
De acordo com Chang, Ellinger e Blackhurst (2015), as estratégias de mitigacdo de riscos
devem ser adaptadas para considerar caracteristicas singulares de diversas fontes e contextos.

De forma geral, Dani (2009), Ghadge, Dani e Kalawsky (2012) e Sharma e Bhat (2014),
destacam que a literatura de gestdo de risco em cadeias de suprimentos sugere duas estratégias
principais de mitigacdo, denominadas estratégias pro-ativas e estratégias reativas. As
estratégias pro-ativas sdo decisdes e atividades que visam reduzir a probabilidade de
interrupcdes e sdo implementadas antes da ocorréncia o evento de risco em uma cadeia de
suprimentos (DANI, 2009, STECKE; KUMAR, 2009; SHARMA; BHAT, 2014). Em
contrapartida, as estratégias reativas criam a capacidade da cadeia de suprimentos de mitigar os
efeitos de uma interrupcdo apés a ocorréncia (DANI, 2009, STECKE; KUMAR, 2009;
SHARMA; BHAT, 2014).
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Ghadge, Dani e Kalawsky (2012), destacam algumas estratégias de mitigacdo pro-ativa
como desenvolvimento e gestdo de fornecedores, contratos de cadeia de suprimentos, gestédo de
produtos e processos, engajamento e relacdo com fornecedores. Da mesma forma, os autores
apontam estratégias de mitigacéo reativas, como planejamento de contingéncia, gerenciamento
de desastres e gestédo da demanda.

O Quadro 15 apresenta as principais estratégias de mitigacdo de riscos encontradas na
literatura de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos que serdo explicadas a seguir com

maior detalhamento.

Quadro 15. Categorias de estratégias de mitigacdo de riscos na GSCS

ESTRATEGIA DE MITIGACAO DESCRICAO
COLABORACAO COM v Diz respeito as atividades que envolvem esforco conjunto entre a
FORNECEDORES E CLIENTES empresa focal e seus principais fornecedores e clientes.
v' Trata do desenvolvimento de relacionamentos mais proximos
RELACIONAMENTOS ESTREITOS com os principais stakeholders da organizagdo e da cadeia de
COM OS STAKEHOLDERS suprimentos.
v' Diz respeito as atividades que envolvem a selecdo, avaliacéo,
GESTAO DE FORNECEDORES monitoramento e desenvolvimento de fornecedores na cadeia de
suprimentos.
ADOCAO DE CERTIFICACOES v Envolve todas as certificagdes nas dimensdes ambiental, social e
econdmica da sustentabilidade.

Fonte: elaborado pelo autor

3.3.4.5 Colaboracgdo com fornecedores e clientes

A empresa focal da cadeia de suprimentos se engaja em diversos aspectos da
sustentabilidade com seus fornecedores e clientes, mas, para que isso aconteca de forma efetiva,
é necessario certo grau de colaboracdo entre tais organizacbes (ESFAHBODI; ZHANG;
WATSON, 2016; KHAN; HUSSAIN; SABER, 2016). De forma similar, Seuring e Muller
(2008) e Frostenson e Prenkert (2015) comentam que as cadeias de suprimentos sustentaveis
estdo envoltas em uma série de relacbes de multiplicidade com outras organizaces nos
diferentes processos de negdcio, 0 que exige certos niveis de colaboracdo. Autores como Reefke
e Sundaram (2017) argumentam que a colaboracdo na cadeia de suprimentos sustentavel facilita
0 cumprimento dos requisitos de sustentabilidade entre as organizagdes. Em geral, a
colaboragdo implica em um grau de alinhamento que deve existir no relacionamento entre as
organizacdes (LEON-BRAVO et al., 2017).

Colaboracdo com os agentes da cadeia de suprimentos é de fundamental importancia

para o desenvolvimento e melhora da sustentabilidade, além de impactar positivamente no
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desempenho da cadeia (SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2015; SAUER; SEURING, 2017). Beske,
Land, Seuring (2014) comentam que a colaboracdo esti presente na cadeia de suprimentos
sustentavel como uma pratica relevante. Normalmente, essa colaboracdo pode ser realizada com
fornecedores e clientes para desenvolvimento conjunto de novas tecnologias, processos,
produtos, treinamentos, workshops e cursos, investimentos (GRIMM; HOFSTETTER,;
SARKIS, 2016; KOKSAL et al., 2017), entre outras agdes.

Em geral, foi possivel encontrar argumentos na literatura enfatizando que a colaboracéo
e relacionamentos mais proximos entre as organizacdes podem ser vistos como possiveis
estratégias de mitigacdo de risco na cadeia de suprimentos sustentavel (KAO; REDEKOP;
MARK-HERBERT, 2012; MORALI; SEARCY, 2013; WOLF, 2014; CHKANIKOVA,
KOGG, 2015; KOKSAL et al., 2017).

Turker e Altuntas (2014), Dadhich et al., (2015) e Silvestre (2015) destacam que a rede
de colaboragdo com outras organizacGes é um fator essencial na mitigacao de riscos em cadeias
de suprimentos sustentaveis. Similarmente, Chen e Kitsis (2017), Rafi-Ul-Shan et al., (2018)
argumentam que o desenvolvimento de esforcos conjuntos entre os agentes que compdem a
cadeia de suprimentos sustentavel possibilita gerenciar riscos.

Outros autores possuem uma visao diferenciada e comentam que a colaboracgdo pode
surgir da necessidade de reduzir riscos (CHKANIKOVA; KOGG, 2015; GRIMM;
HOFSTETTER; SARKIS, 2016). Ou seja, quanto mais uma empresa focal percebe os riscos
maior podera ser o grau de colaboracdo entre os agentes (GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS,
2016). Por fim, tem sido encontrado na literatura que além da colaboracao propiciar uma maior
capacidade de mitigacdo de riscos ela contribui para a continuidade do relacionamento das
organizagOes em longo prazo (PAGELL; WU, 2009; KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT,
2012; LEON-BRAVO et al., 2017).

3.3.4.6 Relacionamentos estreitos com stakeholders

Um ponto importante e ligeiramente destacado na literatura trata-se do desenvolvimento
de relacionamentos mais proximos/estreitos com os principais stakeholders da organizacéo e
da cadeia de suprimentos sustentavel como ponto fundamental na mitigacdo de riscos
(TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND, 2006; CARTER; ROGERS, 2008; WOLF,
2014; SILVESTRE, 2015; AHMAD et al., 2017).

Teuscher, Grlninger e Ferdinand, (2006) argumentam que maior envolvimento e

proximidade com os stakeholders possibilita que 0s riscos possam ser minimizados.
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Ratificando tal argumento, Carter e Rogers (2008) comentam que a reducdo nos riscos e
transparéncia podem ser resultados de um maior engajamento com os stakeholders.
Fundamentos semelhantes sdo apresentados por outros autores como Wolf (2014) enfatizando
que a empresa focal pode reduzir seus riscos desenvolvendo um relacionamento mais intrinseco
com seus principais stakeholders. Silvestre (2015) comenta que relacionamentos mais préximos
com stakeholders pode ser considerada uma estratégia de mitigacdo de riscos. Embora seja clara
a necessidade do desenvolvimento de relacionamentos estreitos como forma de mitigacdo de
riscos, é preciso enfatizar a necessidade acerca da compreensdo das expectativas de tais agentes

para que seja possivel promover relacdes benéficas e de longo prazo (AHMAD et al., 2017).

3.3.4.7 Gestéo de fornecedores

A estratégia de mitigagdo de riscos denominada gestdo de fornecedores neste estudo
compreende trés aspectos principais, conforme apresentado pela Figura 39. Foerstl et al.,
(2010), Brandenburg e Rebs (2015) e Busse, Meinlschmidt e Foerstl (2017) comentam que a
gestdo de fornecedores buscando um maior desempenho relacionado a sustentabilidade pode
ser considerada uma abordagem de mitigacéo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel,

além de garantir um fornecimento mais confiavel de bens e servicos.

Selecdo de
fornecedores

1

GESTAO DE
FORNECEDORES

Codigos de
conduta

Programas de
desenvolvimento de >
fornecedores

Avaliacaoe
monitoramento de
fornecedores

Padroes e
certificacdes

Auditorias

Figura 39. Gestéo de fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor
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O primeiro ponto relatado como de fundamental importancia para mitigacdo de riscos
em cadeias de suprimentos sustentaveis refere-se a sele¢éo de fornecedores (SCHALTEGGER,;

BURRITT, 2014). Em principio, pode-se dizer que as questdes que envolvem a sustentabilidade
em fornecedores sdo de fundamental importancia principalmente para empresas compradoras
(BUSSE et al., 2016). Por muito tempo, os fornecedores foram escolhidos com base em critérios
puramente financeiros e econdmicos (KUMAR et al., 2014). Contudo, fatores ligados ao meio
ambiente e sociedade comecaram a ser incorporados de maneira gradual na analise (WOLF,
2014; BRANDENBURG; REBS, 2015; MULTAHARJU et al., 2017).

Ampliar o escopo de critérios tradicionais levando em consideracéo a sustentabilidade
tem sido apresentado como uma estratégia que possibilita reduzir riscos (HARMS; HANSEN;
SCHALTEGGER, 2013). Sendo assim, selecionar fornecedores considerando critérios
ambientais e sociais tem sido importante porque, normalmente, empresas focais podem ser
responsabilizadas devido a possiveis acdes ndo sustentaveis que ocorrem na cadeia de
suprimentos (SEURING; MULLER, 2008). Além disso, tem sido frequentemente dito na
literatura que uma base solida de fornecedores permite mitigar riscos, pois, em casos de
problemas com um fornecedor em especifico, uma mudanca poderia resolver tal situacdo
(ACOSTA; ACQUIER; DELBARD, 2014; TOUBOULIC, CHICKSAND; WALKER, 2014).

O segundo ponto frequentemente destacado na literatura como mitigador de riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel refere-se a avaliacdo e monitoramento de fornecedores
(SCHALTEGGER; BURRITT, 2014; TURKER; ALTUNTAS, 2014; KOKSAL et al., 2017;
SAUER; SEURING, 2017; BUSSE; MEINLSCHMIDT; FOERSTL, 2017). Usualmente, a
responsabilidade de realizagdo dessas atividades de avaliagdo e monitoramento sdo da empresa

focal que compde a cadeia de suprimentos (KOKSAL et al., 2017). Em geral, o0 monitoramento
de fornecedores busca analisar as atividades realizadas pelos fornecedores garantindo
adequacdo as questdes ambientais e sociais (MARSHALL et al., 2015). Além disso, tal
monitoramento possibilita o desenvolvimento de planos de acéo corretivos visando realizar
melhorias nos fornecedores (KOKSAL et al., 2017).

A Figura 40 apresenta os principais aspectos que envolvem a atividade de avaliacdo e
monitoramento de fornecedores na cadeia de suprimentos sustentavel, sendo o primeiro deles

composto pela elaboracdo e implantacdo de codigos conduta, seguido pela exigéncia de

padrdes, certificacdes e por fim, a realizacdo de auditorias. Cada um deles serd explicado a

sequir.
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Cddigos de
conduta

Awaliacdo e
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Padrdes e
certificacdes

Auditorias

Figura 40. Avaliacdo e monitoramento de fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor

Uma forma importante de reduzir os riscos e melhorar o desempenho dos fornecedores
na cadeia de suprimentos sustentavel trata da ado¢do de cddigos de conduta (WU; PAGELL,
2011; TURKER; ALTUNTAS, 2014; GRIMM; HOFSTETTER; SARKIS, 2016). Em geral, 0s

codigos de conduta compdem-se de uma série de regras que podem ser utilizadas para garantir

que os fornecedores cumpram um certo padrdo previamente estabelecido (RUEDA;
GARRETT; LAMBIN, 2017; LAKERVELD; TULDER, 2017). De acordo com Wu e Pagell
(2011), o desenvolvimento de codigos de conduta abrangendo questdes ambientais e sociais
reduz a incerteza sobre como os fornecedores se comportam. Esses cddigos de conduta, embora
sejam considerados menos especificos que a adogdo de certificacbes formais, funcionam para
reduzir o risco de ndo conformidade do fornecedor.

Turker e Altuntas (2014) comentam que o estabelecimento de codigos de conduta para
fornecedores é visto como a principal forma da gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
para reduzir riscos. Tais cddigos de conduta podem envolver questdes como garantia da
seguranca do produto, condicGes de fabricacdo ambiental e socialmente responsaveis cobrindo
aspectos como respeito as leis nacionais, ndo discriminagdo, salarios justos, jornadas de
trabalho adequadas, sistema de gestdo ambiental, entre outros.

Outro aspecto que compdem a avaliagdo e monitoramento de fornecedores é por meio

da exigéncia de padrdes e certificagbes. Existem fortes argumentos na literatura que riscos

podem ser mitigados através do estabelecimento e exigéncia de padrdes e certificagbes para
fornecedores (WOLF, 2011; SAUER; SEURING, 2017). Embora as empresas focais devam

assegurar que seus fornecedores possuam condic¢des de producdo adequadas quanto ao aspecto
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social e que sejam ecologicamente corretas (FOERSTL et al., 2010) néo se sabe ao certo se tais
fornecedores estdo realmente aderindo aos padrdes de sustentabilidade (DAM; PETKOVA,
2014). Por este motivo, a empresa focal pode exigir que seus fornecedores possuam
certificacbes que autentiquem a conformidade com requisitos ambientais e sociais de suas
operacdes (HARMS; HANSEN; SCHALTEGGER, 2013).

Também existe uma grande énfase na literatura sobre auditorias. Realizagdo de
auditorias pode ser considerada uma atividade tanto de exame quanto de avaliacdo de
desempenho em relacdo a algum padrédo (KLASSEN; VEREECKE, 2012). De acordo com Lee
e Kashmanian (2013), a auditoria de conformidade é o mecanismo mais comum para garantir
que os fornecedores atendam as expectativas que Ihe sdo impostas.

Em geral, empresas focais podem realizar auditorias nos processos de seus fornecedores
como estratégia de mitigacao de riscos (BESKE; LAND; SEURING, 2014; SCHALTEGGER,;
BURRITT, 2014; GIANNAKIS; PAPADOPOULOQOS, 2016; BUSSE; MEINLSCHMIDT,;
FOERSTL, 2017; KOKSAL et al., 2017; GOUDA; SARANGA, 2018). Outros autores como
Wolf (2011) comentam que visitas aos fornecedores também sao interessantes do ponto de vista
de reducdo de riscos. De forma similar, Klassen e Vereecke (2012) comentam que as auditorias
podem ser realizadas por meio de inspecOes regulares e visitas in loco para verificagcdo da
qualidade e conformidade. Por fim, Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016) argumentam que as
empresas focais podem capacitar seus fornecedores de primeira camada para realizar atividades
como auditorias independentes em fornecedores de segunda e terceira camada. Isso pode ser
feito como forma de garantia de conformidade nas operacGes e minimizagdo de riscos sociais
(ZIMMER et al., 2017).

O terceiro ponto fundamental quando se trata de mitigacdo de riscos na cadeia de

suprimentos sustentdvel sdo os programas de desenvolvimento e aperfeicoamento de

fornecedores. Normalmente, a empresa focal monitora o progresso dos fornecedores e a partir
dessa informacdo consegue determinar onde é necessario direcionar esforcos (BERNING;
VENTER, 2015). Quando se trata da cadeia de suprimentos sustentavel, em geral, a empresa
focal pode motivar e capacitar seus fornecedores a mudar e melhorar as condi¢cdes ambientais
e sociais de suas unidades produtivas.

O desenvolvimento de fornecedores pode acontecer por meio de investimento em tempo
e dinheiro, objetivando melhorar o desempenho e reduzir riscos (HARMS; HANSEN;
SCHALTEGGER, 2013). Autores como Harms, Hansen e Schaltegger (2013) comentam que
desenvolver os fornecedores atraves de aprendizado continuo se torna uma estratégia

interessante, pois, efetuar o encerramento das atividades com fornecedores podem incorrer em
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custos. Por fim, autores como Giannakis e Papadopoulos (2016) enfatizam que o
estabelecimento de um programa de desenvolvimento de fornecedores pode ser criado para

reduzir riscos.

3.3.4.8 Adocéo de certificacdes

Tem sido encontrado na literatura, embora de forma fragmentada, que a exigéncia de
certificacOes das organizacdes que compde a cadeia de suprimentos pode ser considerada uma
forma efetiva de mitigacdo de riscos (TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND, 2006;
SEURING; MULLER, 2008; MANDAL, 2013; CHKANIKOVA; KOGG, 2015;
LAKERVELD; TULDER, 2017). De acordo com Harms, Hansen e Schaltegger (2013), o
estabelecimento de normas e padrdes exige maiores niveis de conformidade dos parceiros na
cadeia de suprimentos permitindo reduzir ou evitar possiveis riscos. De forma similar, Mandal
(2013) comenta que muitas vezes tais certificacbes sdo utilizadas para iniciar e manter
relacionamentos comerciais reduzindo a exposicdo aos riscos. Nesse contexto, a adogdo de
normas e certificaces sao importantes, pois, além de proporcionar as organizacdes menores
niveis de risco, ainda mantém um maior alinhamento com os objetivos da sustentabilidade
(CHKANIKOVA; KOGG, 2015; KHALID et al., 2015; GOPAL; THAKKAR, 2016).

Em primeira instancia, deve-se ressaltar que as certificagbes por muito tempo foram
mais relacionadas com aspectos ambientais. A ISO 14001 é frequentemente apontada na
literatura. Essa certificacdo basicamente consiste no cumprimento de requisitos de um sistema
de gestdo ambiental que possibilita & organizacdo desenvolver suas atividades e da mesma
forma proteger o meio ambiente (HUSSAIN; AWASTHI; TIWARI, 2016). Tais normas sao
frequentemente utilizadas na gestao sustentavel da cadeia de suprimentos (BESKE; SEURING,
2014). Autores tem argumentado que a 1ISO 14001 possibilita reduzir riscos na medida com que
atende a critérios e regulamentacdes ambientais atestando sua conformidade (SEURING;
MULLER, 2008; KLASSEN; VEREECKE, 2012; ZAILANI et al., 2012; LINTUKANGAS;
HALLIKAS; KAHKONEN, 2015; BERNING; VENTER, 2015).

Outra norma essencialmente destacada na literatura denomina-se SA 8000. Em geral, é
uma norma internacional de avaliacdo da responsabilidade social de uma empresa que
basicamente leva em consideracéo aspectos como condic¢des dos locais de trabalho, seguranga
e integridade do trabalhador (SEURING; MULLER, 2008; HUSSAIN; AWASTHI; TIWARI,
2016). De acordo com Klassen e Vereecke (2012) uma organizagao que ignora aspectos sociais

estd vulneravel, correndo o risco de ser responsabilizada pelas suas acdes. Assim, ha fortes
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fundamentos na literatura que a adog¢ao da norma SA 8000 é muito eficaz como ferramenta de
mitigacdo de riscos nas cadeias de suprimentos (TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND,
2006). De forma parecida, Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016) comentam que tais normas
incentivam as organizaces a adotarem um comportamento socialmente responsavel
propicando ao mesmo tempo uma redugdo significativa na exposigao aos riscos.

Outras normas séo destacadas de maneira mais sucinta e menos exploradas na literatura
de gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos sob a ética da minimizagédo de riscos como ISO
26000, I1SO 9000, ISO 9001, OHSAS 18001, ILO core labor standards, Global Compact,
OECD guidelines for multinational companies, EMAS, AA 1000 (HARMS; HANSEN;
SCHALTEGGER, 2013; BESKE; LAND; SEURING, 2014; MARSHALL et al., 2015). Tais
normas possibilitam que a empresa focal possa controlar diversas questdes e mitigar riscos de
sustentabilidade (LAKERVELD; TULDER, 2017).

Encerrando a secdo € possivel afirmar que que as estratégias de mitigacdo podem
proteger as organizagdes de possiveis riscos, porém, elas exigem tempo e dispéndio financeiro
para sua correta execucdo (FOERSTL et al., 2010).

O Quadro 16 apresenta os tipos de estratégias de mitigacdo de riscos em cadeias de

suprimentos sustentaveis encontradas neste estudo.



Quadro 16. Tipos de estratégias de mitigacao de riscos na GSCS
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ESTRATEGIA TIPOS DE ESTRATEGIA DE MITIGACAO AUTORES
1. Estabelecimento de parcerias sélidas; Teuscher, Grininger e Ferdinand, (2006); Pagell e Wu (2009); Foerstl
COLABORACAO COM | 2. Desenvolvimento de esforgos conjuntos; et al., (2010); So e Parker (2012); Morali e Searcy (2013); Turker e
FORNECEDORES E 3. Interacdes frequentes com membros a montante e a jusante; Altuntas (2014), Lintukangas, Hallikas e Kéhkdnen (2015); Silvestre
CLIENTES 4. Continuidade do relacionamento com parceiro em longo prazo; (2015); Dadhich et al., (2015); Multaharju (2017); Shafiq et al., (2017);
Chen e Kitsis (2017); Rafi-Ul-Shan et al., (2018).
5. Colaboracéo e/ou relacionamentos prédximos com stakeholders; Teuscher, Gruninger e Ferdinand, (2006); Pagell e Wu (2009); Foerstl
6. Convencimento das partes interessadas; et al., (2010), Carter e Rogers (2008); Wolf (2014); Beske, Land,
RELACIONAMENTOS | 7. Monitoramento de grupos de stakeholders; Seuring (2014); Turker e Altuntas (2014); Lintukangas, Hallikas e
ESTREITOS COM OS 8. Gerenciar as principais pressdes dos principais grupos de | K&hkonen (2015); Silvestre (2015); Multaharju (2017).
STAKEHOLDERS stakeholders;
9. Engajamento com principais stakeholders;
10. Divulgacéo de relatorios para os stakeholders.
11. Estabelecimento de normas e padrdes; Teuscher, Grininger e Ferdinand (2006); Seuring e Muller (2008);
12. Implementacdo de um sistema de gestdo ambiental, Klassen e Vereecke (2012); Harms, Hansen e Schaltegger (2013);
ADOCAO DE 13. CertificacGes globais; Mandal (2013); Beske, Land, Seuring (2014); Beske e Seuring (2014);
CERTIFICACOES 14. 1SO 14001, ISO 26000, ISO 9000, 1SO 9001, SA 8000; OHSAS | Masoumik et al., (2014); Hwang e Chen (2015); Chkanikova e Kogg
18001, ILO core labor standards, Global Compact, OECD | (2015); ; Khalid et al., (2015); Giannakis e Papadopoulos (2016);
guidelines for multinational companies, EMAS, AA 1000 Lakerveld e Tulder (2017); Sauer e Seuring (2017).
15. Sele¢do de fornecedores com base em critérios ambientais e | Foerstl et al., (2010); Wu e Pagell (2011); Klassen e Vereecke (2012);
sociais; Gimenez e Sierra (2013); Lee e Kashmanian (2013); Harms, Hansen e
16. Adocdo de uma base s6lida de fornecedores; Schaltegger (2013); Beske, Land, Seuring (2014); Touboulic,
17. Avaliagdo e monitoramento de fornecedores; Chicksand e Walker (2014); Turker e Altuntas (2014); Stiller e Gold
18. Elaboracéo e adogdo de codigos de conduta; (2014); Schaltegger e Burritt (2014); Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016);
19. Exigéncia por padrdes e certificacles; Koksal et al., (2017); Sauer e Seuring (2017); Busse, Meinlschmidt e
GESTAO DE 20. Realizacao de auditorias e inspe¢des in loco; Foerstl (2017); Zimmer et al., (2017); Azevedo et al., (2017) Reefke e
FORNECEDORES 21. Visitas as fabricas ou unidades de produc&o; Trocchi (2013); Multaharju (2017); Shafiq et al., (2017).
22. Programas de treinamento e desenvolvimento de fornecedores;
23. Reunides periddicas entre organizacdes;
24. Relatdrio de auto-avaliacéo de fornecedores;
25. Estabelecimento de contratos e acordos incorporando questdes
sustentaveis;
26. Avaliacdo e mensuragdo de impactos ambientais e sociais;
27. Compartilhamento de informaces claras com fornecedores;

Fonte: elaborado pelo autor



120

3.3.4.5 Monitoramento dos riscos

De maneira geral, o monitoramento diz respeito ao acompanhamento e avaliacdo
continua das fontes de risco existentes e potenciais ao longo do tempo. De acordo com
Blackhurst, Scheibe e Johnson (2008) e Prakash, Soni e Rathore (2017) poucos autores tém
focado em atividades ligadas ao monitoramento de risco em cadeias de suprimentos.
Normalmente, o0 monitoramento visa identificar tendéncias potencialmente crescentes sob a
Otica da probabilidade e consequéncia do risco (HALLIKAS et al., 2004) no curto, médio e
longo prazo.

Atualmente, os autores tém dado énfase principalmente ao monitoramento de
fornecedores de forma garantir o desempenho ambiental e social (SAJJAD; EWEJE; TAPPIN,
2015; SHAFIQ et al., 2017), acompanhamento de stakeholders e novas regulamentacdes
(KLASSEN; VEREECKE, 2012). Além disso, € preciso ficar claro de que forma, onde e como
este monitoramento serd realizado dentro da cadeia de suprimentos sustentavel (KLASSEN;
VEREECKE, 2012). Autores como Klassen e Vereecke (2012) afirmam que o monitoramento
inclui muitas vezes a coleta e processamento de informacgdes relacionados a cadeia de
suprimentos sustentavel.

A Figura 41 apresenta as atividades que compdem cada elemento do processo de gestdo

de riscos na cadeia de suprimentos.
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Figura 41. Elementos do processo de gestédo de riscos na cadeia de suprimentos
Fonte: elaborado pelo autor com base em Torabi, Giahi e Sahebjamnia (2016), Prakash, Soni e Rathore (2017).
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3.4  Proposicao do framework tedrico

Embora existam diversos frameworks de GSCS (BRANDENBURG; REBS, 2015;
RAFI-UL-SHAN et al., 2018), o framework tedrico proposto apresenta-se como uma
abordagem diferenciada pois postula a construcdo, discusséo e explicagdo de uma abordagem
denominada “Framework para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel”. Uma
abordagem multidisciplinar como esta pode permitir uma analise mais abrangente da cadeia de
suprimentos sustentavel (REEFKE; SUNDARAM, 2017).

Um framework conceitual pode ser considerado como um conjunto de conceitos, com
ou sem proposicoes, usado para representar, descrever e explicar um fendmeno que pode ser
um evento, objeto ou processo (MEREDITH, 1993). Ansari e Kant (2017b) enfatizam que um
framework consiste em elementos que também podem ser chamados de constructos que
possuem relacdo entre si e fundamentam a teoria para implementar uma abordagem definida.

Touboulic e Walker (2015) afirmam que o desenvolvimento de frameworks sobre gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos permite que o conhecimento sobre o tema cresca de
maneira consistente formando uma base tedrica robusta simplificando e abordando os
complexos desafios colocados pela sustentabilidade. De maneira similar, Abbasi e Nilsson
(2012) comentam que é um desafio o desenvolvimento de novas perspectivas, frameworks e
ferramentas que possam ajudar organizacdes e as cadeias de suprimentos a lidar com a
complexidade crescente do desenvolvimento sustentavel. Por fim, existe a necessidade de
novos estudos que busquem construir teorias, principalmente de maneira mais holistica e
emergente na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (ABBASI, 2017).

O framework desenvolvido neste estudo esta dividido em duas partes fundamentais,
conforme apresentado pela Figura 42. Contudo, antes da discussdo sobre a abordagem proposta,
deve-se fazer a consideracdo que as organizacdes e cadeias de suprimentos sustentaveis estao
imersas em um ambiente externo considerado cada vez mais variavel, incerto e complexo
(TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND, 2006; FABBE-COSTES; ROUSSAT; COLIN,
2011; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016; BUSSE; MEINLSCHMIDT; FOERSTL,
2017), o que leva a necessidade de gerenciar riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
(BARBOSA-POVOA; SILVA; CARVALHO, 2017). Busse (2016) e Giannakis e
Papadopoulos (2016) enfatizam que a incerteza esta presente no contexto dos riscos da cadeia
de suprimentos sustentavel e que tais riscos podem mudar de acordo com as operagdes da

empresa e de suas cadeias de suprimentos.
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Além disso, supde-se que a Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos possua a
orientagéo para gestéo da cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001) e para as dimensoes
ambiental, social e econdmica da sustentabilidade (BESKE; SEURING, 2014; BESKE; LAND;
SEURING, 2014). Existem fortes argumentos na literatura que as dimensdes da
sustentabilidade devem estar interligadas com a estratégia organizacional de forma que as
praticas corporativas possibilitem um desempenho eficaz e de longo prazo (OKONGWU;
MORIMOTO; LAURAS, 2013). Para implementar o framework é preciso garantir que tanto a
cadeia de suprimentos quanto a sustentabilidade, estejam incorporados ao nivel estratégico e
aos valores da organizacdo (BESKE; SEURING, 2014).

Feita a discussao anterior, a primeira parte do framework trata do processo de gestéo de
riscos na GSCS que compdem-se de quatro elementos principais: a) identificacdo do risco que
possibilita descobrir quais as principais fontes e tipos de riscos (KAYIS; KARNINGSIH, 2012;
TORABI; GIAHI; SAHEBJAMNIA, 2016; PRAKASH; SONI; RATHORE, 2017) por meio
da realizacdo de uma analise das condicdes internas e externas da organizacgdo e da cadeia de
suprimentos. No presente estudo foram encontradas 11 categorias de fontes de risco; b)
avaliacdo do risco que envolve definir algum critério de analise para qualificar quais riscos
possuem maior importancia para organizacdo. Normalmente sdo utilizados critérios como
probabilidade, impacto e frequéncia (VENKATESAN; KUMANAN, 2012; GRIMM,;
HOFSTETTER; SARKIS, 2016; RAFI-UL-SHAN et al., 2018) para fins de priorizacdo, c)
estratégias de mitigacdo que referem-se as acfes tomadas para que se elimine, atenue ou
neutralize os riscos (KAYIS; KARNINGSIH, 2012; KAMALAHMADI; PARAST, 2016;
RAFI-UL-SHAN et al., 2018) e d) monitoramento e controle que trata basicamente do
acompanhamento do risco no curto, médio e longo prazo (HALLIKAS et al., 2004; KLASSEN;
VEREECKE, 2012; SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2015; SHAFIQ et al., 2017).

Um framework tedrico para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
possibilita impedir a materializa¢&o dos riscos, obtendo assim, diversos beneficios. Atualmente,
sabe-se que 0s riscos podem impactar de forma negativa no desempenho da cadeia de
suprimentos sustentavel se materializados (BRANDENBURG; REBS, 2015; REBS et al.,
2017; SONG; MING,; LIU, 2017). Ou seja, as organizagdes devem evitar envolver-se em riscos
severos ou cujos impactos de sua materializacdo ndo possam ser razoavelmente avaliados ou
que ameacem todo o sistema socio-ecologico (BUSSE et al., 2016).

Assim, a segunda parte do framework é denominada de beneficios e traz principalmente
quais 0s pontos positivos que serdo obtidos com a adocdo da gestéo de riscos na cadeia de

suprimentos sustentavel. Primeiramente, € destacado que uma abordagem como esta possibilita
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melhorar o desempenho das dimensdes ambiental, social e econdmica das organizagdes
(WONG, 2014), resultando em vantagem competitiva para toda a cadeia (FAISAL, 2010;
NARASIMHAM; VENKATASUBBAIAH; AVADHANI, 2013; MASOUMIK et al., 2014;
MULTAHARJU et al., 2017), confiabilidade e aprovacdo dos stakeholders (HUSSAIN;
KHAN; AL-AOMAR, 2016), maior capacidade analitica para tomada de decisdo e
desenvolvimento de estratégias (SCHALTEGGER; BURRITT, 2014), além da solugdo de
problemas e identificacao de oportunidades de negocio (WONG, 2014), obtencao de vantagens
financeiras (MEFFORD, 2011) e maior garantia de cadeias de suprimentos mais sustentaveis
(GIANNAKIS; PAPADOPOULQS, 2016). De acordo com Valinejad e Rahmani (2018) a
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel garante a sobrevivéncia das organizactes
em um ambiente altamente volatil e instavel.

Tem sido frequentemente destacado na literatura que a gestao de riscos esta se tornando
de valor estratégico para as organizagbes (WONG, 2014; BARBOSA-POVOA; SILVA;
CARVALHO, 2017; REBS et al., 2017). Por fim, pode-se argumentar que a abordagem
proposta no estudo pode ser utilizada por empresas focais que queiram tornar suas cadeias de
suprimentos mais sustentaveis, menos vulneraveis e mais preparadas frente aos possiveis riscos

que possam se materializar.
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Figura 42. Framework para Gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo possui como objetivo a apresentacdo dos resultados empiricos, analises e
interpretacdo dos dados obtidos. A Figura 43 apresenta como esta estruturado este capitulo.
Inicialmente, a indlstria de bebidas estd caracterizada, assim como o0s aspectos de
sustentabilidade. Em seguida, sdo apresentadas as fontes e tipos de risco, que séo classificados
em estratégicos, taticos e operacionais. Além disso, também sdo descritas as interacfes entre 0s
riscos, as estratégias de mitigacao e acdes de aprendizagem. A seguir, é proposto um framework

tedrico-empirico com base na revisdo sistematica e nas informagdes do caso.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresenta a organizagdo estudada e suas principais caracteristicas
como segmento, n° de funcionarios, portfélio, frota, estados
atendidos, entre outras.

4. 1 Caracterizacdo do setor e daempresa

v

4.2 Sustentabilidade: perspectiva ambiental,
social e econdmica

|

4.3 Fontes e tipos de riscos identificados na
empresa

|

Identifica as principais a¢fes da organizagdo em torno do TBL.

Discute os principais riscos encontrados na empresa estudada.

4.4 Riscos estratégicos, taticos e operacionais

|

4.5 Relagéo entre os riscos sob a Otica da

Realiza a separagdo dos riscos em diferentes niveis.

Caracteriza a influéncia existente entre os riscos sob a 6tica empirica

pesquisa empirica dos respondentes
v
4.6 Avaliagdo de riscos na empresa Discute como a organizacdo avalia 0s riscos existentes.
4.7 Estratégias de mitigagdo de riscos Apresenta as principais estratégias de mitigag&o de riscos na
organizag&o.
4.8 Estratégias de mitigacdo x tipos de riscos Identifica a relacéo entre as estratégias de mitigacéo e os tipos de
na empresa riscos identificados.

v

4.9 Monitoramento e controle dos riscos Identifica como a organizagdo monitora e controla os riscos

empresa previamente identificados.

y

4.10 Aprendizagem na gestio de riscos Apresenta informagdes dq aprendlzadp continuo e das licdes

aprendidas como risco

A

4.11 Proposicao do modelo tedrico-empirico

Expande o modelo tedrico preliminar com as novas variaveis
identificadas na pesquisa empirica.

Figura 43. Esquema de apresentacdo dos resultados da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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4.1 Caracterizagao do setor e da empresa

De acordo com Panoramas Setoriais (2017) divulgado pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES o Brasil € o terceiro maior produtor e
consumidor de refrigerantes e cervejas do mundo, ficando atras somente de paises como
Estados Unidos e China. O setor conta com a atuacdo de empresas de grande porte que
produzem em larga escala para consumo interno, competem com base no posicionamento de
marca e mantém margens de lucro por meio de fatores como produtividade (PANORAMAS
SETORIAIS, 2017).

A empresa estudada faz parte de um grupo familiar que foi fundado em 1962, ou seja,
possui mais de 55 anos de atuacao. O grupo compde-se de empresas nos segmentos de Bebidas,
Embalagens, Ensino Superior, Tecnologia da Informacéo, Rastreamento de Veiculos, Locacéao
de Veiculos, Farmacéutico e Imobiliario. O grupo busca a criagdo de negdcios que consigam
atender as reais demandas do mercado consumidor nas regides onde atuam. Especificamente, a
empresa em que o presente estudo foi desenvolvido atua no segmento de bebidas, fundada em
1987 e esta localizada no municipio de Trindade, em Goias. Tal empresa € responsavel por
aproximadamente 85% do faturamento anual do grupo, calculado em R$ 500 milhdes.

De acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades Econbémicas — CNAE a
organizacdo possui como sua atividade principal voltada a fabricacdo e comercializacdo
atacadista de cerveja, chope e refrigerante. J& em relacdo a sua atividade secundaria atua no
comeércio atacadista de &gua mineral. Em geral, a organizacdo atua em sete diferentes segmentos
e seu portfélio de produtos compdem-se de refrigerantes, cervejas, sucos, chas, energéticos,
achocolatados, isotdnicos, hidrotdnicos, bebidas a base de soja e agua mineral.

Do ponto de vista produtivo, a fabricacdo dos refrigerantes consiste basicamente na
mistura de quatro ingredientes principais, que sdo agua, acucar ou edulcorantes, gas carbonico
e xarope (PANORAMAS SETORIAIS, 2017). A organizagdo possui ao total seis linhas de
producdo, que sdo uma linha de refrigerantes em lata, trés linhas de refrigerantes PET, uma
linha de retornaveis e REFPET (do inglés refillable PET ou PET reutilizavel) e uma linha de
Bag-In-Box (refil para maquina de refrigerante). Essas linhas produzem mais de 150 tipos de
produtos diferentes entre sabores e versdes de baixa caloria.

A organizagdo emprega mais de 2.800 funcionérios diretos e aproximadamente 5.500
indiretos. Com uma atuacdo no mercado ha mais de 30 anos, a organizagdo conta com 9 centros
de distribuigdo e 3 Crossdocking (sistema de distribui¢cdo onde a mercadoria ndo é estocada,

mas somente preparada para carregamento, expedicédo e distribuicdo). A organizacao realiza a
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chamada de distribuicdo primaria (da matriz para os centros de distribui¢do) e a distribuicéo
secundaria (dos centros de distribuicdo para os clientes varejistas). Realiza a distribuicdo em
cidades polos em Goias e Tocantins onde atende diretamente 228 cidades e mais de 32.000
pontos de vendas.

A organizagdo possui um forte compromisso com a sustentabilidade onde desenvolve
projetos socioambientais ligados a capacitacao de jovens, preparacdo para mercado de trabalho,
apoio a cooperativas de reciclagem, entre outras atividades que serdo exploradas a seguir. O

Quadro 17 apresenta a sintese da caracterizacdo da empresa.

Quadro 17. Sintese da caracterizacdo da empresa

DADOS DA EMPRESA

Ano de fundagéo 1987

Centros de Distribuicdo — CD (N°) 9 + 3 Crossdocking

Frota (N° Caminhdes) +720

Colaboradores diretos (N°) 2.800

Colaboradores indiretos (N°) 5.500

Mix de Produtos Refrigerantes, sucos, cervejas, chés, energéticos,

achocolatados, isotdnicos, hidrotdnicos, bebidas a base
de soja e 4guas minerais.

Linhas de Producéo 6 linhas, sendo: 1 de latas, 3 de pet, 1 de retornaveis
(vidro e Ref-Pet) e a Ultima de Bag in Box.

Unidades da Organizacéo (Estados) Goias e Tocantins

Cidades atendidas (N°) 228

Pontos de vendas atendidos (N°) 32.000

Fonte: elaborado pelo autor

4.2  Sustentabilidade: perspectiva ambiental, social e econdmica na empresa

Esta secdo € responsavel por apresentar informacgdes ligadas a sustentabilidade da
empresa, destacando de forma resumida as acdes desenvolvidas nas esferas ambiental, social e
econdmica. E importante frisar que a organizagio se promove como uma empresa que busca se
tornar cada vez mais sustentavel. Esse posicionamento mais sustentavel é confirmado durante
a visita realizada a empresa pela alta geréncia e pelos colaboradores. Além disso, segundo o
Relatério de Sustentabilidade (2017), a organizacdo esta engajada ndo somente internamente,
mas também externamente quanto a sustentabilidade. Segundo o relatdrio, a organizacdo esta
comprometida com os 17 Objetivos do desenvolvimento sustentdvel conforme dito

anteriormente.
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Segundo dados do Relatério de Sustentabilidade (2017), existe a previsdo que em 2030
— 100% das embalagens colocadas no mercado sejam recolhidas em um processo de logistica
reversa. Além disso, outros projetos estdo sendo desenvolvidos como reducdo de emissao de
carbono, aumento na eficiéncia do uso e consumo de recursos, desenvolvimento de embalagens
mais sustentaveis, entre outros.

Do ponto de vista mercadoldgico, é importante destacar que a sustentabilidade tem sido
enfatizada no posicionamento da marca, tanto em ambito nacional quanto global. Esse
posicionamento mais sustentavel pode ser visto por meio das acGes de comunicacdo de
marketing realizadas pela empresa em televisdes, radios, redes sociais, entre outros meios. O
posicionamento voltado para sustentabilidade demonstra como a organizagdo quer ser
reconhecida pelo seu publico no curto, médio e longo prazo.

Deve-se ressaltar que todas as agdes tanto internas quanto externas da organizagdo
quanto a sustentabilidade séo repassadas para todos os funcionarios através de murais, e-mail
corporativo, intranet, revistas e reunides. Isso garante que todos possuam o conhecimento
unificado das acdes da organizacao e se engajem na execucdo dos projetos. Durante as visitas
na empresa e observacdes realizadas em campo foi possivel perceber empiricamente que 0s
conceitos ligados a sustentabilidade sdo entendidos e valorizados por todos. As falas dos

respondentes enfatizam essas informagoes.

“Nosso desafio é bater cada meta que a gente tem (...) 0 que a gente puder fazer para
ser mais sustentavel, € isso que a gente tenta todo dia aqui” Analista ambiental

“A companhia tem incentivado muito a migracdo para o cenario sustentavel (...) eu
acho muito bacana o novo posicionamento da marca com a questdo do retornavel”
Gerente de planejamento e operagdes logisticas

“Eu acho que o sistema de uma forma geral trabalha muito bem isso, na propria
responsabilidade social (...) ela junta o aspecto ambiental com o social.” Gerente de

Planejamento e Operagdes Logisticas
Essas informacgdes vem na mesma direcéo do que é apontado por Mehregan, Chaghooshi
e Hashemi (2014) destacando que se trata de um objetivo estratégico cada vez mais importante.
Além disso é importante destacar que a organizacdo reforca 0 seu compromisso com a
sustentabilidade e possui uma série de certificagdes como 1SO 9001, 14001:2015, OHSAS

18001 e FSSC 22000. Essas certificacbes serdo comentadas a frente.
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4.2.1 Dimensao ambiental

Essa secdo traz informagdes sucintas sobre a dimensdo ambiental na organizacédo, que
estd relacionada diretamente com aspectos como gestdo da agua, efluentes, residuos,
reciclagem, coleta seletiva, logistica reversa, entre outros. Existem cinco processos ligados a
dimensdo ambiental na empresa que séo frequentemente comentados pelos respondentes. Esses

processos sao apresentados pela Figura 44.

Dimensao

ambiental

x A Tratamento de Gestéo de Residuos . :
Gestdo da Agua Efiiente Solidos ReUso Reciclagem
. - Embalagens ;
Corregos 2 L | Residuos | | 9 || Parcerias com
superficiais Efuerte Phvil Efuere Sankirio reciclaveis retornaveis cooperativas
(REFPET e vidro)

Pogos artesianos

(sUbterraneos) Efluente Industrial = —] Residuos organicos

Residuos classe | —
perigosos

Figura 44. Trés processos ligados a dimensdo ambiental
Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.1 Tratamento de agua

A organizacdo estudada produz produtos que em sua maioria compdem-se de agua,
sendo assim, torna-se uma matéria prima de fundamental importancia de ser gerenciada. De
acordo com informacGes disponiveis no Relatdrio de Sustentabilidade (2017) busca-se utilizar
a agua dentro da organizacdo de maneira consciente de forma que se tenha 0 maximo possivel
de eficiéncia.

De acordo com o Coordenador ambiental, na organizacéo existem diversos indicadores,
sendo um deles, o indicador de gestdo da &gua. Este indicador faz a rela¢do entre a quantidade
de a4gua captada para tratamento e a quantidade de refrigerante produzido. O resultado gerado
possibilita aos gestores identificar qual o percentual de agua esta sendo usado na producéo e
quanto esta sendo direcionado para outras atividades (limpeza da producdo, caminhes e areas

externas). Essas informacdes séo registradas na organizacéo para se ter uma visdo historica e
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de longo prazo quanto ao uso e consumo de &gua. Por fim, foi comentado pelo Coordenador
ambiental que o ideal € que este indicador seja cada vez menor, ou seja, que 0 uso da agua cada
vez mais otimizado.

Quanto as fontes, a agua utilizada na organizacdo pode ser advinda de corregos
superficiais ou de forma subterranea (pocos artesianos). Independente das formas de obtencéo,
a dgua precisa ser tratada para estar apta para producgdo e uso. Segundo os respondentes, a agua
subterranea torna-se mais passivel de ser usada pelo fato de possuir maior qualidade e também
gerar menos custos devido a menor quantidade de uso de produtos quimicos para tratamento.
Conforme apontado pela Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos
hidricos é preciso desenvolver o tratamento da dgua e analises com grande rigor para que seja

possivel garantir a sua qualidade. As falas da entrevistada ressaltam essas informacoes.

“A gente esta tratando agua e efluente, principalmente agua que ¢ uma matéria prima
para a bebida (...) n6s temos a fungdo de controle de qualidade mesmo, para testar a
qualidade daquela agua porque é uma matéria prima da bebida.” Supervisora de
asseguracao da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Para o tratamento da dgua que sera utilizada para producéo dos produtos séo realizados
diversos processos, comecando pela adicdo de cloro e sulfato de aluminio para realizar a
floculacdo, processo onde as impurezas presentes na agua sdo agrupadas pela acdo do
coagulante, em particulas maiores denominadas — flocos, para que possam ser removidas. Em
seguida, a agua passa por filtros de carvdo com capacidade adsorvente capazes de reter
particulas organicas e produtos quimicos em seu interior. Por fim, essa dgua passa por um filtro
polidor que visa retirar particulas finas, proporcionando um efetivo polimento final. A
organizacdo também possui a gestdo da agua que sdo tratadas para consumo e utilizacdo

humana.

4.2.1.2 Tratamento de efluente

Também existe uma grande preocupacédo da organizacdo em relacdo ao descarte de seus
efluentes. De acordo com o Relatdrio de Sustentabilidade (2017) € preciso realizar esse descarte
atendendo a todas as legislacdes federal, estadual e municipal, além dos requisitos da propria
companhia. Esse descarte correto de efluente visa evitar em grande parte possiveis impactos
ambientais. A estagdo que trata o efluente da empresa é composta por uma equipe de 9

operadores que realizam o revezamento e escala de trabalho para atender as demandas internas.
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Em relacdo ao tratamento de efluente, a organizacdo possui trés tipos: a) efluente pluvial, b)
efluente sanitario e c¢) efluente industrial. Efluente basicamente se refere os residuos
provenientes dos processos e das atividades que ocorrem na empresa e que sdo lancados ao
meio ambiente em forma de liquidos ou gases.

Na empresa estudada, o efluente pluvial é aquele que € recolhido das atividades, tratado
e enviado novamente para 0s cérregos proximos a empresa. A organizagdo possui um
departamento de frotas interno que muitas vezes gera algum tipo de residuo como terra, entre
outros e precisa ser tratado antes de ser enviado novamente para a natureza. A empresa também
possui tratamento de efluentes sanitarios onde existe um sistema de bombeamento para
deslocamento desses residuos de sanitarios ate a estacdo de tratamento de efluentes. E por fim,
o efluente industrial que pode ser advindo de perdas de refrigerante em si e também do descarte
de substdncias quimicas utilizadas principalmente na lavadora de garrafas retornaveis
(substancias alcalinas e aditivas). De acordo com os respondentes, a empresa também realiza o
tratamento dos efluentes das unidades de negdcio (centros de distribuicdo). Cada unidade é
responsavel por colocar os liquidos e residuos em embalagens especificas para garantir o efetivo
transporte até a empresa.

De acordo com o Coordenador ambiental, o processo de tratamento do efluente antes de
descarté-lo acontece da seguinte maneira. Primeiramente, sdo recebidas as diferentes demandas
para tratamento, logo, é realizado um processo inicial denominado gradeamento, que consiste
basicamente em separar residuos sélidos maiores e menores. Em seguida, € feita a decantacédo
separando misturas heterogéneas (adgua e areia) e enviado para um tanque de equalizacdo
(garantindo homogeneidade do efluente). Na sequéncia é enviado para um tanque de hidrolise
e bombeado para o reator anaerébio onde sera feito praticamente 90% do tratamento por meio
da retirada da carga organica existente e da eliminacdo de elementos quimicos. Em seguida, o
efluente é enviado para a lagoa de lodo que é destinada a destruicdo de poluentes organicos
biodegradaveis e por fim, o efluente é levado para o decantador secundéario finalizando o
processo de tratamento e estando adequado para ser descartado no corrego.

4.2.1.3 Gestéao de residuos

Em principio, é importante destacar que a organizacao se tornou mais engajada com a
gestdo de residuos principalmente apos a criacdo da Lei n°® 12.305 em 2010 que instituiu a
Politica Nacional de Residuos So6lidos — PNRS. De acordo com o Relatorio de Sustentabilidade

(2017) da empresa, a gestdo de residuos é uma questdo essencialmente importante, haja vista o
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compromisso afirmado da destinacéo correta de 100% das embalagens até 2030. Em um aspecto
macro, ao longo dos anos a organizacdo desenvolveu projetos com intuito de otimizar a
utilizacdo de recursos naturais como reducdo do peso das embalagens colocadas no mercado,
aumento do uso de embalagens retornaveis e investimento em logistica reversa.

E importante frisar que a organizagio estudada possui uma area temporaria especifica
para recepcdo e destinagdo dos residuos. A analista ambiental comenta que cada departamento
da empresa é responsavel por levar e identificar todos os seus residuos para area determinada
ja separados de acordo com os critérios da coleta seletiva, onde existem localizacdes corretas
para sua disposi¢cdo (rua do plastico, papeldo, PET e outras). Na organizacdo, a gestdo de
residuos pode ser vista sob trés aspectos principais: a) residuos reciclaveis, b) residuos
organicos e c) residuos classe | — perigosos. Quanto aos residuos sélidos reciclaveis a
organizacao possui diversos tipos como PET, a REFPET, lata de aluminio, garrafeiras, papel&o,
papel branco e misto, plastico rigido, plastico filme, bombonas, embalagens de concentrado,
entre outras.

Na organizacdo sao dispostas lixeiras com cores padronizadas ja nacionalmente em
todas as areas que vao desde administrativa até industrial. A medida que tais lixeiras vio se
enchendo, esses residuos ja separados sdo levados para area de tratamento de residuos. Nessa
area sao realizados diversos processos, se for identificado que o material é de reciclagem, ele é
destinado para prensagem e classificacdo. No processo de classificacdo é importante destacar
gue cada material € separado de acordo com suas caracteristicas, como papeldo litografado e
papeldo sem litografia. Tais materiais apds esse processo, sdo vendidos para clientes
diferenciados a precos diferenciados dependendo da caracteristica do material.

A organizacdo também gerencia os residuos organicos (lixo comum proveniente de
restaurantes e banheiros). Esses residuos atualmente sdo destinados a aterro sanitario localizado
no municipio onde a organizacio esté instalada. E comentado pela Analista ambiental que se
tem desenvolvido agdes para evitar a utilizacdo do descarte de residuos organicos em aterro
sanitario. Uma proposta que esta sendo estudada pela organizacéo esta na criacdo de processos

de compostagem. As falas da entrevistada ressaltam essas informacgdes.

“O orgéanico que é do refeitdrio, os dos banheiros (...) 0 que eu ndo conseguir separar
para ser reciclado, ele vai ser lixo comum (...) Nossos desafios é bater cada meta,
reduzir 0 maximo nossos residuos, evitar ir para o aterro sanitario. A gente estd
tentando correr atras é a gente fazer a compostagem.” Analista Ambiental
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Quanto aos residuos de classe | — perigosos, basicamente sdo advindos da manutencao
de frotas como tinta, graxa, 6leo, lampada, solventes, baterias. Normalmente esses residuos sdo
tratados como perigosos pois podem implicar em riscos a satde publica e ao meio ambiente
quando gerenciados de forma inadequada. Em geral, € possivel perceber que cada tipo diferente
de residuo na organizacdo passa por um processo diferenciado para que se realize a sua

destinacdo correta. As falas do respondente enfatiza essas informacoes.

“Existem residuos perigosos diversos, residuos com tinta, graxa eu mando para o
coprocessamento (...) a lAmpada vai para Santa Catarina (...) as baterias sdo vendidas
e vai fazer também o tratamento dessas baterias, mas ela vai para a bateria X, a mesma
empresa que nés compramos ¢ a mesma empresa que enviamos.” Analista Ambiental

As informacdes destacadas acima também sdo confirmadas durante a entrevista com o

Coordenador ambiental da organizacéo.

4.2.1.4 ReUso e reciclagem

A organizacdo também se preocupa com o re(so. De acordo com o Relatério de
Sustentabilidade (2017) sdo realizados incentivos tanto para o cliente quanto para o consumidor
realizar a aquisicao de produtos com embalagens retornaveis (REFPET e vidro). A embalagem
REFPET é composta de resina de PET com algumas propriedades ligeiramente diferentes que
podem ser reutilizadas até 25 vezes e ndo geram residuos ao final de seu ciclo de uso pois sao
destinadas a reciclagem. A utilizacdo de REFPET traz ganhos ambientais quanto a geracao de
residuos e quanto ao indice de emissdo de carbono. Segundo o relatério, a grande contribuicdo
das embalagens retornaveis reside em maior controle sobre a sua destinacdo ap6s os ciclos de
uso, ja que todas voltam para as fabricas garantindo sua reciclagem.

Por fim, a empresa realiza também processos de reciclagem e logistica reversa. Esses
projetos sdo complementares entre si, com grande interface com a sociedade. A empresa conta
com parcerias com cooperativas da regido que apoiam a coleta seletiva das cidades. A Figura
45 apresenta a dindmica do processo de coleta de material reciclavel envolvido com as
cooperativas que sdo apoiadas pela empresa estudada.

Os pontos de venda, residéncia e outros estabelecimentos geram residuos que podem
ser materiais reciclaveis e organicos. Os residuos organicos sdo destinados ao aterro sanitario
por meio da coleta convencional. Ja os reciclaveis sdo levados através de ponto de entrega

voluntario — PEV, coleta seletiva e pelos proprios cidaddos para as cooperativas. Essas
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cooperativas sdo compostas por trabalhadores que realizam o processamento do material
(separacdo e acondicionamento) que em seguida sdo enviados por um atravessador para o
tratamento na indudstria. Tais informacdes serdo exploradas na dimenséo social apresentada a

sequir.

E —> Q.Pq — T
MATERIAL \ COLETASELETIVA COOPERATIVAS
RECICLAVEL j

CIDADAO
kbl 'GA oo 7 ﬁ
- ry ATRAVESSADOR TRATAMENTO
PDV'S RESIDECIAL E OUTROS INDUSTRIA

J
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COLETA CONVENCIONAL ATERRO SANITARIO

ORGANICOS
E OUTROS

Figura 45. Processo de coleta de material reciclavel
Fonte: disponibilizada pela empresa

4.2.2 Dimensao social

No ambito social, a organizagdo possui uma serie de projetos envolvendo a comunidade.
Em principio, o Gerente de sustentabilidade comentou sobre o projeto denominado de
“Logistica reversa” que busca apoiar cooperativas da regido gerando inclusdo social. O projeto
conta hoje com a participacdo de 26 cooperativas distribuidas em Goias e Tocantins e 05
empresas de reciclagem. O projeto visa estimular a conscientizagdo ambiental, a reciclagem de
embalagens e o combate ao desemprego. Foram recolhidos mais de 4,3 milhdes de quilos de
garrafas PET nos anos de 2016 até meados de 2017. Foi possivel verificar também, por meio
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de dados disponibilizados pela empresa que ao longo dos ultimos dez anos este apoio as
cooperativas tem aumentado de forma continua. E importante ressaltar que para condugéo deste
projeto sdo desenvolvidas relacdes de parcerias com diversos agentes como prefeituras, 6rgaos
publicos, universidades, entre outros.

As cooperativas de catadores de materiais reciclaveis recebem da organizacdo apoio
tanto em infraestrutura quanto em gestdo. Sdo fornecidos também uma série de itens como
equipamentos de protecdo individual — EPI que visam manter a integridade do trabalhador como
uniforme, calcas, blusas, botas e outros. Em 2017, foram entregues mais de 6.820 itens de EPI
para aproximadamente 620 cooperados. Conforme video documentario apresentado pela
empresa ao pesquisador, percebeu-se a importancia do apoio dado aos cooperados. E relatado
por eles que a cooperativa teria custos superiores a quatro mil reais caso fosse necessario
adquirir os EPI’s por conta prépria, o que traria um grande 6nus financeiro para a operacdo e
afetaria o rendimento de todos os cooperados. As frases dos cooperados abaixo ressaltam essas

informacoes.

“A parceira da empresa aqui com a nossa cooperativa estd sendo muito boa, tem
ajudado bastante né (...) tem dado para nés os EPI’s”. Cooperado 1

“Olha, para gente, realmente, foi uma maravilha ter conhecido o pessoal da empresa
(...) para gente foi uma parceria muito grande (...)”. Cooperado 2

“Entdo, hoje se a gente fosse comprar, a gente teria um gasto de uns 4 a 5 mil reais

(...) agora vocé imagina, descontando isso de cada associado”. Cooperado 3
Os cooperados também comentam que estariam atuando de forma totalmente
desprotegida e expostos a diversos riscos caso nao recebessem esse apoio. Além disso, a
organizacao fornece brindes anuais que também séo vistos como positivo pelos cooperados
como forma de incentivar o trabalho. Segundo informacGes da empresa, no ano de 2016 foram
premiadas 15 cooperativas, totalizando aproximadamente 30.000,00 reais. A frase do

cooperado abaixo ressalta essas informacdes.

“E também no final do ano tem dado brindes (...) Porque antes, até entfo, nds nio
tinhamos, né (...) entdo é muito importante para nds que ela esteja ajudando”.
Cooperado 1

A organizacao também possui um projeto que consiste em capacitar jovens e direciona-
los para oportunidades de desenvolvimento profissional. Tal capacitacdo trabalha aspectos
como comunicacdo, tecnologia, marketing, vendas, entre outros. O objetivo deste projeto

consiste em desenvolver competéncias para que 0s jovens possam estar mais aptos para o
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mundo do trabalho. Apds o término da capacitacdo, os jovens sdo encaminhados para processos
seletivos em grandes organizagOes parceiras ao projeto, ou até mesmo, para processos da
organizacdo em si. O trecho do Relatorio de Sustentabilidade (2017) ressalta essas informacdes.
“O programa tem como objetivo conectar jovens de 16 a 25 anos que moram em
comunidades de baixa renda com o mercado de trabalho. Essa conex&o se da por meio

de capacitagdo, valorizacdo da autoestima e oportunidades de emprego.” Relatério
de Sustentabilidade (2017)

Além dos projetos destacados acima, a organizacdo também desenvolve acdes de
recolhimento de materiais reciclaveis na fabrica como garrafas PET, papeldo, vidros,
plasticos, bombonas, containers de insumo, tambores de produto quimico, latas de aluminio,
entre outros. Esses materiais apos serem separados, sao vendidos e o retorno financeiro obtido
é revertido para instituicdes filantrépicas dos Estados de Goias e Tocantins. Sdo assistidas pela
empresa, instituicdes como abrigos, fundagdes de combate ao cancer, creches, escolas, asilos e
outras. Com as doagdes de recursos financeiros, as instituicoes realizam reformas estruturais,
adquirem a compra de medicamentos, alimentos, produtos de higiene e limpeza. Abaixo sdo

apresentadas falas do Gerente de sustentabilidade ratificando essas informacdes.

“Hoje nossos residuos reciclaveis sdo aqueles que a gente tem uma receita por eles
(...) Toda essa verba vai para doagGes como o hospital do cancer, cooperativas, asilos.”
Gerente de sustentabilidade

Em video disponibilizado pela empresa é possivel perceber que essas agdes de
filantropia que sdo realizadas perduram ha mais de quinze anos. Foi apontado pelos
participantes do video que se trata de uma doacdo mensal de fundamental importancia para
manter as operacdes da instituicio. E enfatizado que se ndo existisse essa contribuicdo da
empresa, seria praticamente invidvel manter a operacdo em dia e o custeamento das despesas
operacionais. Abaixo, sdo apresentados trechos das frases de agentes ligados as organizagoes
assistidas pela empresa.

“Entdo, a doago que nos recebemos, sempre foi direcionada para os trabalhos sociais
que o voluntariado desenvolve na instituicdo. No6s ja fizemos varias reformas,

ajudamos bastante nossos pacientes que vem para tratamento” Coordenadora de
voluntariado - Associacdo de Combate ao Cancer

“Agui é um abrigo de 55 idosos, filantropico, e o trabalho que prestamos aqui é de
ajuda da comunidade (...) n6s s temos a agradecer a empresa.” Diretor voluntario —
Asilo

“Atualmente atendemos 250 criancas carentes (...) E de muita importancia as doagdes
que recebemos da empresa (...) pois atende todas as necessidades basicas do nosso dia
a dia.” Diretora - Creche



138

Por fim, a organizacdo possui uma outra série de a¢des ligadas a dimensédo social da
sustentabilidade como principio do empoderamento feminino, iniciativas pela busca da
igualdade racial e de género, pacto pela erradicacdo do trabalho escravo, busca pela integridade

e diversidade, combate a corrupcdo, entre outras.

4.2.3 Dimensao econdmica

De acordo com o Relatorio de Sustentabilidade (2017), um dos aspectos que compdem
a visdo da empresa trata da maximizagdo do retorno de lucros em longo prazo para acionistas,
tendo ciéncia sempre das responsabilidades como um todo. Porém, a dimenséo econémica da
sustentabilidade ndo é algo apresentado de forma contundente pelos respondentes da
organizacao.

Normalmente, cada respondente refere-se a esse aspecto de forma indireta e sempre
ligado a sua area ou departamento de atuacdo. Foi possivel perceber que cada respondente
desenvolve suas atividades sempre preocupado com aspectos relacionados a custos. Também
ficou notorio que todos procuram realizar os processos de modo que seja possivel ndo impactar
negativamente no financeiro da empresa.

De acordo com o Gerente de planejamento e opera¢des logisticas além de se pensar nos
aspectos ambientais e sociais, também deve-se aliar os aspectos econdmicos. E dito que existe
uma grande preocupacdo da empresa em relacdo ao custo dos produtos principalmente devido
a dinamica e competitividade do mercado. Para o respondente, oferecer produtos de qualidade
e a precos acessiveis é uma condicao de sobrevivéncia. As falas do entrevistado ratificam essas

informagdes.

“Nao vamos ser hipdcritas em dizer que é s6 no aspecto ambiental, também no aspecto
de custo (...) 0 mercado esta cada vez mais competitivo, entdo ter produto bom e mais
barato é questdo de sobrevivéncia (...) acho que a embalagem retornavel trabalha
muito bem esses dois aspectos, tanto de responsabilidade ambiental quanto ao
posicionamento de preco”. Gerente de Planejamento e Operacdes Logisticas

Também se refere aos custos, um exemplo dado pelo Gerente de compras e
abastecimento. Segundo ele, a area de compras é responsavel por adquirir todas as matérias
primas para producdo, além de todos os outros itens de uso e consumo, portanto, todas as
aquisicdes devem estar dentro da politica de orcamento da empresa e do retorno esperado pelos
acionistas. Foi ressaltado que é importante que as compras sejam sempre seguras, auditaveis e

dentro do esperado de consumo de gastos.
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Muito também foi comentado pelos respondentes sobre o capital intangivel da
organizacao. Aspectos ligados a protecdo da marca e reputacdo da empresa foram considerados
de fundamental importancia. Foi possivel perceber, que o capital intangivel na organizacao

muitas vezes desperta maior preocupacdo nos gestores do que o capital tangivel.

4.3 ldentificacdo dos tipos de riscos na empresa

Essa secdo é responsavel por apresentar a percepcao dos respondentes sobre a palavra
“risco”, abordar de que forma a organizacdo identifica os principais riscos na cadeia de
suprimentos e também discutir todas as fontes e riscos sob a 6tica da pesquisa empirica. Quanto
a defini¢ao da palavra “risco”, 0s respondentes foram levados a expor seu entendimento. Foi
possivel identificar que ndo existe um consenso entre eles, pois, percebeu-se que cada
entrevistado normalmente possui uma viséo diferenciada e associa a palavra risco com as suas
atividades, ou seja, sob sua Gtica de atuacdo. Embora exista divergéncia na compreensdo da
palavra risco, algumas outras palavras sdo apontadas pela maioria dos respondentes como
“impacto”, “consequéncia”, “gravidade”, “probabilidade”, “dano”, “ruptura”, “perda” entre
outras.

Foi realizada a andlise de palavras-chave nas entrevistas onde identificou-se que a
palavra “risco” é a mais frequente com 199 citagfes em 16 documentos. Os respondentes que
forneceram as entrevistas onde mais se encontrou a frequéncia da palavra “risco” foram
GAQMA (29), S&OP (28), GST (20), GPOL (15), CAMB (13) e GDIST (13). A Figura 46

apresenta a nuvem de palavras elaborada a partir das entrevistas realizadas.
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Figura 46. Nuvem com as principais palavras-chave das entrevistas
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

Além disso, foram identificadas outras palavras importantes conforme apresentado na
Figura 46 como empresa (131), pessoas (100), processo (89), produto (86) ambiental (85), agua
(83), fornecedor (74), residuos (72), mercado (70), auditoria (68), seguranca (66), cliente (56),
marca (55), entre outras. O conhecimento dessas palavras ¢ importante para entender quais
foram os principais direcionamentos dos respondentes ao longo das entrevistas.

O Quadro 18 apresenta definicdes de risco segundo alguns respondentes. Deve-se
ressaltar que a organizacdo ndo possui nenhum instrumento ou politica amplamente definido
que possibilite fornecer uma definicdo Unica sobre risco para todos da organizacgdo. Percebe-se
gue alguns respondentes possuem o entendimento de risco frequentemente voltado para as

possiveis interrupgdes nos fluxos organizacionais.



Quadro 18. Definicdes de risco segundo 0s respondentes
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DEFINICAO

RESPONDENTE

“Q risco para nos é falta de produto, entdo eu aprendi que em hip6tese nenhuma
eu como responsavel da producdo posso deixar faltar produto, entdo isso é meu
maior risco.”

Gerente de operac0es
industriais

“Risco significa inseguranca, né, porque fala risco, risco de que? Risco de morte,
risco de divida financeira, entdo na distribuicdo é eminente, o risco la é todo
instante. Por exemplo, risco de assalto, risco de acidente, imprudéncia, custar a
vida de uma pessoa.”

Gerente de distribuicao

“Risco eu entendo como algo que existe no processo, em varios pontos do processo
existe os riscos, que podem trazer algum para aquele processo, isso pode ser
olhado na gestdo de qualidade ou meio ambiente e ocasionar ou nao o risco, esse
risco virar um problema ou ndo, vai estd muito na sua gestdo, de como voceé gerir
esse risco, 0s controles, 0s monitoramentos, 0 quanto isso esta mapeado para vocé

Gerente de asseguracéo
da qualidade e meio

ocasionar qualquer ruptura, seja de produto, seja de servico, seja de entrega, eu
CONsigo enxergar isso como risco.”

x ~ - . - . ST ambiente
ter ou ndo gestdo sobre esse risco. O risco vai estar 14, sempre vai existir, mas a
possibilidade de ele virar um problema é o que sua gestdo, o seu monitoramento,
verificacdo, os controles que vocé tem sdo efetivos ou ndo.”
“Eu considero risco qualquer atividade ou resultado de alguma atividade que possa Gerente de

planejamento e
operacdes logisticas

nessas horas a midia bate em cima. Entdo esse é o risco que eu vejo na minha area
e como da parte de sustentabilidade também ndo deixar esse risco correr tanto para
ndo contaminar nenhum meio tanto para empresa ndo ter uma divida financeira.”

“Risco para mim é algo que eu posso sofrer uma consequéncia.” Gerente de
armazenagem

“Da parte ambiental, o risco das minhas atividades é eu ndo cumprir a legislacdo

eu corro risco de parar as atividades da propria empresa, vai afetar a alta direcéo,

vai afetar presidéncia, entdo isso é um risco. O risco de sustentabilidade é

justamente isso é causar também um impacto ao solo, aos rios, e ai a gente ser Coordenadora

rastreada e a empresa pagar multa altissimas e fere a imagem da empresa, porque ambiental

“Risco aqui para mim estd extremamente ligado a uma manuteng¢ao ndo bem-feita,
qualquer manutencdo aqui que ndo ficar “em condigdes de fabrica” eu estou
fechando os olhos para algo que pode acontecer na rua com nossos colaboradores
e com terceiros.”

Gerente de manutencao
de frotas e transporte

“Risco ele t& muito ligado a probabilidade de acontecer com o potencial de
acontecer, qual que é a gravidade daqui ali, qual que € o potencial daqui ali, acho
que risco estd mais a isso, a probabilidade e aquele potencial de causar
propriamente o dano seja ele material, seja ele ambiental, seja ele de outra forma.”

Supervisora de
asseguracao da
qualidade, meio
ambiente e recursos
hidricos

“Q risco vai ser sempre a probabilidade e a intensidade de acontecer alguma coisa,
e ai é onde a gente tem que mapear isso para estar sempre reduzindo.”

Coordenador de meio
ambiente

Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, pelas transcri¢Ges, notou-se que a maioria dos entrevistados relaciona a

palavra risco com algo negativo. Foram encontradas 19 citacGes para negativo e somente 2

citagOes para positivo. Essas informagdes podem ser comprovadas de acordo com a analise de

codificagdo realizada por meio do Software QSR Nvivo 11. Essas informacdes também vem de

encontro com a literatura onde a maior parte das defini¢cbes apresenta uma Otica negativa
(TANG, 2006; THUN; HOENIG, 2011; PUNNIYAMOORTHY; THAMARAISELVAN;
MANIKANDAN, 2013; AQLAN; LAM, 2016; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 2016).
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A Figura 47 apresenta a rede de citagdes dos respondentes frente ao aspecto positivo ou

negativo do risco.

SCRC

GCABT GOl
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Figura 47. Rede de citacdes de risco positivo e negativo
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

Inicialmente, é importante frisar que a organizacdo ndo possui uma politica formal de
gestdo de riscos com orientagdes claras de como um risco deve ser identificado, avaliado,
mitigado e monitorado. Porém, em geral sabe-se pelos respondentes que a identificacdo dos
riscos € o primeiro passo para 0 seu gerenciamento. Geralmente, a organizacdo faz a
identificacdo de riscos por meio de uma analise realizada pelos gestores dos seus principais
departamentos. Os gestores sdo responsaveis por elencar um conjunto de possiveis riscos que
podem afetar a &rea em si, a organizacgdo ou a cadeia de suprimentos como um todo.

Normalmente, esses riscos sdo apresentados em reunido pelos responsaveis das areas
com a periodicidade de uma vez a cada seis meses. Visando garantir que todos os envolvidos
possuam acesso a informacao, as areas da organizacdo compartilham uma planilha eletrdnica

onde s&o estruturados os principais riscos identificados previamente. E importante destacar que
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tal reunido ndo é especifica para apresentacdo de riscos, mas sim, para tratar de indicadores de
desempenho das &reas. Essas informacdes podem ser vistas conforme fala dos entrevistados.

“A cada semestre ou quando necessario (...) a gente tem esses encontros uma vez por
semestre, mais ou menos, ou sempre que surge o necessario.” Gerente de Seguran¢a
do Trabalho | e Coordenadora de IMCR

“Tem mapeados todos os riscos puxando para todas as areas, para todos 0S processos,
quais sdo as medidas e os controles para evitar aquele risco”. Gerente de asseguracao
da qualidade e meio ambiente

Os riscos identificados sao tratados posteriormente nas fases de avaliacdo, mitigacao,
monitoramento e controle. Um aspecto comentado pelo Gerente de asseguracdo da qualidade e
meio ambiente, enfatiza que a organizacao esta vulneravel a diversos riscos, porém, os riscos
preocupantes sdo denominados “Riscos latentes”, ou seja, aqueles que ainda ndo foram
mapeados e estdo ocultos nos processos ou na cadeia. Esses riscos sdo problematicos justamente
pelo fato da organizacdo ndo estar preparada e ndo possuir estratégias de mitigagdo em uma
findada materializacdo.

Riscos latentes podem estar em quaisquer pontos da cadeia de suprimentos, ndo terem
sido mapeados pela empresa focal ou alguma outra organizacdo e ocorrerem de forma
inesperada e abrupta as atividades organizacionais. Essas informag6es vem de encontro com o
que é destacado por Busse et al., (2017) quando comentam que muitas organizagdes se tornam
mais vulneraveis a riscos de sustentabilidade que estdo latentes em suas cadeias de suprimentos.

As secles seguintes sdo direcionadas a explanacdo das principais fontes de risco

encontradas na organizacéao.

4.3.1 Suprimentos

Essa secdo diz respeito aos riscos que podem estar presentes a montante da cadeia de
suprimentos. Podem se referir frequentemente a possiveis perdas, falhas, interrupgoes,
comportamento ou ma conduta ambiental ou social por parte dos fornecedores. Os riscos
tratados aqui podem se referir a fornecedores de bens e servigos.

Segundo o Gerente de compras e abastecimento, existem varios riscos 0s quais a
organizacao e a cadeia de suprimentos estdo expostos. O primeiro deles refere-se a possibilidade
dos nameros de previsdo de demanda da empresa ndo estarem 0s mais proximos possiveis da
realidade. Isso se deve principalmente a grande quantidade de variaveis internas e externas a

empresa que podem influenciar a demanda. Para o respondente, existe um grande compromisso
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da organizacdo com os fornecedores no sentido de manter a expectativa quanto ao volume de
compras dos insumos e produtos. Equivocos na definicdo dos nimeros de previsdo de demanda
podem causar um desalinhamento na cadeia de suprimentos e afetar a disponibilidade de

produtos e servicos. Tal situacdo pode ser confirmada conforme descrito pelo entrevistado.

“Dentro dessa cadeia supply, temos muitos riscos no nosso dia a dia (...) N6s temos
um dever muito grande perante nossos fornecedores de estar com 0s nossos nimeros
de previsdo de compras bem ajustados e alinhados com expectativas de compras
deles...” Gerente de compras e abastecimento

Outro risco apontando pelo Gerente de compras e abastecimento, relaciona-se com a
capacidade de producdo e entrega de fornecedores. De acordo com o respondente, € preciso
garantir que o fornecedor tenha capacidade para atender as solicitacBes da organizacdo em
termos de produtos e servicos sempre gque necessario. Deve-se ressaltar que problemas com
capacidade de fornecimento podem gerar atrasos de mercadorias e/ou descumprimento de

prazos.

“Entdo ndo adiante eu ter uma demanda x ¢ o fornecedor ter uma capacidade de me
atender menos x, entdo assim, eu tenho que ter um fornecedor saudavel, enquadrado
a minha demanda e ele a todo o momento sendo alimentado do meu volume de
negodcio.” Gerente de compras e abastecimento

Outro risco apontado pelo Gerente de compras e abastecimento, refere-se a
possibilidade de os fornecedores nio estarem bem financeiramente. E preciso realizar o
monitoramento da saude financeira dos fornecedores visando garantir o fornecimento de
produtos e servicos. Além disso, foi apontado que em muitos casos, a organizacdo pode ter um
aumento da necessidade de algum produto de fornecedores, assim, se analisa se tal fornecedor
possui capital suficiente para realizar investimentos e garantir o atendimento a empresa.

O Gerente de compras e abastecimento faz alusdo a situacdo destacada acima
enfatizando que atualmente a organizagdo possui um fornecedor que apresenta uma precaria
situacdo financeira e inclusive entrou em recuperagéo judicial, ou seja, uma medida visando
evitar que a situacdo se agrave e a empresa decrete faléncia. Deve-se ressaltar, que casos em
que o fornecedor decrete faléncia podem impactar diretamente nas atividades da organizagéo
devido a possiveis interrupc¢des no abastecimento e falta de produtos. As falas do respondente

enfatizam essas informagoes.

“Nos usamos muitas ferramentas também de administracdo e de atualizagdo da salide
financeira do fornecedor. Se minha tendéncia é crescer, por exemplo, 10% em agUcar,
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eu ndo sei se o fornecedor tem investimento em comprar novas terras para plantar
aclcar. Entdo, pelo menos de trés em trés meses, faz essa avaliagdo financeira do
fornecedor”. Gerente de compras e abastecimento

Também foi apontado que existe o risco de comportamentos ambientais ou sociais ndo
sustentaveis por parte de fornecedores. Essas informagdes estdo em consonancia com autores
como Wu e Pagell (2011), Busse et al. (2017), Rebs et al. (2017), Shafiq et al. (2017). De acordo
com o Relatdrio de Sustentabilidade (2017), os fornecedores de aclcar sdo um dos principais
para a cadeia de suprimentos da empresa, porém, gerencia-los ¢ um importante desafio devido
a amplitude do setor e das distintas caracteristicas dos produtores.

Para fins de exemplificacdo, foi relatada uma situacdo onde a organizacdo recebeu a
informacdo por meio do Servico de atendimento ao cliente — SAC que um de seus fornecedores
de acucar realizava o lancamento de inseticidas por meio de avides em plantacGes de cana,
porém, em um desses processos, algumas pessoas supostamente teriam sido atingidas. Segundo
0 Gerente de compras e abastecimento, situacbes como essa exigem que sejam realizadas
analises para verificar a veracidade de tais informacgdes. Ao final, constatou-se que as
informagdes ndo eram veridicas, porém, existe a exposicdo da empresa em relacdo a riscos

advindos de acdes de fornecedores. As falas do respondente atestam tais informacoes.

“Nos recebemos uma reclamagdo no SAC que a usina que nos vende aglcar contratava
aqueles avifes que jogam toda parte de inseticida nas plantac6es de cana (...) entdo
um piloto em um dia errou a manobra e chegou muito préxima de um colégio, mas
ndo caiu nas cabegas das criangas.” Gerente de compras e abastecimento

De acordo com a Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos
hidricos a organizagdo esta suscetivel a diversos riscos, sendo um deles referente aos
prestadores de servicos ambientais. Foi comentado que a organizacdo € corresponsavel por
qualquer destruicdo ou destinacdo incorreta de residuos. Riscos como esse também sdo
apresentados na literatura por autores como Anand, Khan e Wani (2016). Além disso, para a
respondente, todos os residuos sdo criticos, mas, principalmente aqueles que levam a marca da
organizacdo como rotulo, tampa, caixa, garrafa, entre outros. Descartes incorretos de residuos
podem afetar a reputagéo e imagem da empresa.

De acordo com a Analista ambiental, um requisito interno importante de ser cumprido
na organizacdo refere-se a descaracterizacdo dos logomarcados, onde esses materiais séo
prensados, rasgados e/ou triturados. Essa informacéo é confirmada pelo Coordenador ambiental
guando diz que nenhum desses residuos saem com o logotipo da empresa, todos sdo

processados antes. Na visao dos respondentes, é preciso garantir que os prestadores de servicos
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ambientais estejam alinhados com os procedimentos internos da organizagdo, com leis e
regulamentagfes e com o0s requisitos com a marca global. As falas da entrevistada confirmam
tais informacoes.
“Nos somos corresponsaveis por qualquer destinagdo incorreta de nossos residuos (...)
principalmente os residuos que levam a marca (..) a gente tem também a

responsabilidade ambiental de cuidar de nossos processos.” Supervisora de
asseguracao da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Outro risco apontado nas entrevistas refere-se a possibilidade de um prestador de servico
ndo desenvolver suas fungbes como determinado. De acordo com a Analista ambiental uma
situacdo ocorreu em relacdo a prestacdo de servico de coleta de residuos de saude. A
organizacao responsavel pela coleta desses residuos ficou sem prestar as atividades durante trés
meses. Essa situacdo se tornou um problema, pois, todos esses residuos sdo perigosos, tendo
em vista 0 seu carater infectante. Foi comentado também, que esse residuo ndo pode ser
descartado facilmente, tendo que passar por um processo de incinera¢ao que nao € trivial e sdo
poucas as empresas que prestam esse tipo de servigo. Outro aspecto que agravou a situacéo,
refere-se a dependéncia da empresa em relacdo a prestacdo do servico. As falas da entrevistada

confirmam tais informacdes.

“Nos tivemos um problema com a empresa que faz a coleta dos residuos de servigo
de saude (...) passamos quase trés meses sem coleta e ndo pode armazenar residuo
infectante, € perigoso, e assim, a empresa ndo teve aquela preocupacdo (...) a gente
ligava e eles ficavam inventando desculpas. Ambientalmente correto para a
incineragdo sé eles que fazem” Analista ambiental

De acordo com o Gerente de compras e abastecimento € preciso manter toda cadeia de
suprimentos em pleno funcionamento, para isso é necessario administrar uma série de insumos
como combustivel, pneu, rolamento, agUcar, rétulo, entre outros, que sdo frequentemente
advindos de diversos fornecedores. Um risco também passivel de acontecer refere-se a falta de
matéria-prima de abastecimento. Esses riscos sdo encontrados na literatura e discutidos por
diversos autores (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012; ACOSTA; ACQUIER;
DELBARD; 2014; RODRIGUEZ; GIMENEZ; ARENAS, 2016).

Segundo a Supervisora de S&OP, durante a Greve dos caminhoneiros ocorrida em junho
de 2018 houve a falta de CO? - di6xido de carbono. Essa substdncia é um gas industrial
extremamente necessario para producdo de refrigerantes conferindo-lhe a sensacdo de
refrescancia. Essa falta ocorreu principalmente devido ao bloqueio das vias de transporte

rodoviario pelos grevistas. As falas do entrevistado ressaltam essas informacdes.
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“A gente tinha caminhdes nas barreiras (...) a gente chegou a pegar carros aqui e ir
para a barreira tentar convencer o pessoal a liberar CO2. N&o conseguimos. Parou
fabrica, parou distribuigdo, parou tudo, parou comercial (...) ndo tinha gasolina nos
postos da cidade” Gerente de Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR

Outro aspecto comentado pelo Gerente de manutencdo de frotas refere-se a falta e
componentes advindos de fornecedores. Foi dito que a organizagéo realiza a manutencdo de
frotas em veiculos, empilhadeiras e outros equipamentos, porém, existe uma grande demora no
processo de importacao e recebimento desses componentes. Essa situacdo se torna complicada,
pois, a organizacdo fica ociosa sem a utilizacdo desse equipamento até a sua adequada
regularizagéo.

Além disso, outro aspecto que agravou a situacao diz respeito aos estoques de seguranca.
De acordo com a Supervisora de S&OP, o0s estoques de seguranca dos insumos em geral séo
suficientes para atender a demanda durante aproximadamente quinze ou vinte dias. Porém, o
estoque de seguranca de CO2 ndo foi suficiente para garantir o atendimento da producgéo durante
a greve, pois existe uma limitacdo de capacidade. A respondente comenta que normalmente
essa matéria prima é guardada em dois tanques, sendo um deles de 50 quilos e o outro de 10
quilos, mas ndo foram suficientes para evitar a interrup¢éo na producdo. Sendo assim, pode-se
dizer que existe o risco de os niveis de estoque de seguranca estarem inadequados. Essas
informagdes podem ser confirmadas pelas falas da respondente.

“O grande problema foi 0 CO? que ¢ um insumo que tem limite de abastecimento aqui.

A gente tem um tanque de abastecimento que ele tem 50 quilos e outro de 10 (...) é 0
maximo que a gente consegue estocar.” Supervisora de S&OP

A Figura 48 apresenta os principais riscos ligados aos suprimentos.
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Figura 48. Sintese dos riscos ligados aos suprimentos
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.2 Econdmico e financeiro

Em geral, o risco econdmico e financeiro na organizacdo e na cadeia de suprimentos
n3o é discutido de forma clara pelos entrevistados. E possivel perceber que cada respondente
se refere a essas questdes de forma mais indireta, correlacionado sempre com sua area de
atuacdo. Na visdo do Gerente de compras e abastecimento, um risco importante para
organizacao, refere-se a variabilidade no custo dos insumos produtivos. Em sua perspectiva,
existem diversos fatores nacionais e internacionais que influenciam diretamente no custo dos
materiais adquiridos.

Além disso, o respondente ressalta que a moeda brasileira se torna desvalorizada em
relagdo as moedas estrangeiras, 0 que impacta diretamente nas negociagdes realizadas pela
empresa. Por fim, o desafio maior para o respondente, consiste em manter toda a politica de
compras e ressuprimentos dentro do escopo or¢camentario definido pela empresa e o retorno

esperado aos acionistas. E importante destacar que esse risco também é apontado na literatura
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estudada por autores como Christopher e Gaudenzi (2015). As falas do respondente confirmam

essas informagoes.

“O maior desafio hoje ¢ manter toda a politica de compras e ressuprimentos de
materiais dentro do orcamento permitido pela companhia (...) Nés temos varios
fatores nacionais e internacionais que oneram bastante 0 nosso custo (...) Sempre tém
uma desvalorizagdo perante as grandes fortalezas de moedas, que séo o délar e euro
né” Gerente de compras e abastecimento

As informacdes destacadas acima também sdo ratificadas no Relatério Panoramas
Setoriais (2017) divulgado pelo BNDES. E comentado que um ponto de vulnerabilidade das
indUstrias de bebidas, consiste na flutuacdo dos custos de fabricacdo, tanto nos insumos
agricolas (ex. aguicar), quanto nos insumos industriais (aluminio e resina de PET). E enfatizado
gue estes itens estdo expostos a variacdo do délar e as cotacBes internacionais dessas
commodities.

Na visdo do Gerente de recursos humanos, um risco importante refere-se ao pagamento
de indenizagOes devido a processos trabalhistas na organizacdo. Para o respondente, questdes
como essa podem decorrer de diversos fatores, como possiveis descuidos quanto a legislacédo
vigente ou de possiveis comportamentos oportunistas por parte das pessoas. Essas informagdes
sdo compativeis com autores como Klassen e Vereecke (2012). As falas do respondente

confirmam tais informacdes.

“A empresa tem sofrido com essas indenizacGes trabalhistas que tem aumentado. E ai
tem umas caracteristicas nesse sentido que sdo: parte da empresa vai tudo bem, parte
da empresa sofre isso por descuido, que ao longo do tempo ela se descuidou e a
legislacdo hoje para se cumprir tem que ter extrema rigidez”. Gerente de recursos
humanos

Um risco apontado pelos respondentes, também se refere a ocorréncia de possiveis
custos de multas advindas de penalidades. Essas informacdes estdo em consonancia com
autores como Miemczyk e Luzzini (2019). De acordo com o Gerente de asseguracdo da
qualidade e meio ambiente a organizacdo sofreu multas por parte do Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia — Inmetro, devido a decorréncia de produtos fora da
especificacdo no mercado. Essas informagdes também sdo encontradas no Relatério de
Sustentabilidade (2017) da empresa onde foi destacado que a organizagdo recebeu multas e
adverténcias tendo em vista a divergéncia no entendimento e interpretacdo da legislacdo quanto
a expressdo destacada nos rétulos nutricionais dos produtos. Os trechos do relatdrio reforcam

essas informacoes.
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“Recebemos cinco multas e cinco adverténcias em diferentes mercados do Brasil (...)
ocorreram por divergéncia de interpretacdo da legislacdo. Fiscalizacdo questionou

EEINNTS

expressdes como “100% suco de laranja”, “100% auténtico”, “nada de corantes” ou
“sem adi¢@o de conservantes”. Relatdrio de Sustentabilidade (2017)

Também é possivel destacar que existem riscos de aumento de custos advindos de
questdes ligadas a ndo seguranca de trabalhadores ou ao ressarcimento de danos na esfera social
como acidentes de trabalho ou indenizacbes. De acordo com a Gerente de Seguranca do
Trabalho | e Coordenadora de IMCR este aspecto afeta diretamente a folha de pagamento pois
aumenta o indice de Fator Acidentario de Prevencdo — FAP.

Outro risco importante refere-se aos custos para adequacdo a novas leis ou alteragdes
nas leis, regulamentos ou normas governamentais ja existentes. De acordo com a Gerente de
Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR, a adequacgéo a norma regulamentadora —
NR 12 impactou significativamente no aspecto econdémico e financeiro da organizacdo. Foi
comentado que a empresa teve que realizar altos investimentos na garantia do cumprimento
efetivo da legislacdo.

Por fim, o Gerente de Planejamento e Operacfes Logisticas comenta que existe o0 risco
de aumento de custos operacionais de distribuicdo. E enfatizado pelo respondente, que 0s
produtos séo distribuidos exclusivamente pelo modal rodoviario e entregues muitas vezes em
longas distancias. O custo de distribuicdo envolve o desgaste dos veiculos, troca de pecas e
componentes, combustivel, manuten¢des diversas, entre outros.

A Figura 49 apresenta os principais riscos ligados ao econdmico/financeiro.
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Figura 49. Principais riscos ligados ao econdmico/financeiro
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.3 Stakeholders

E importante ressaltar que cada stakeholder exerce algum tipo de influéncia na
organizacdo e pode ser uma fonte inerente de riscos. De acordo com o Gerente ambiental,
existem diversos stakeholders que afetam e sdo afetados pela organizacdo como clientes,
consumidores, prefeitura, 6rgdos ambientais, organiza¢cdes ndo governamentais, cooperativa de
recicladores, entre outros. Essas informacdes sdo confirmadas pela literatura discutida por
diversos autores (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT, 2012; MEIXELL; LUOMA, 2015;
BUSSE et al., 2017).

Um risco destacado pelo Gerente de operacOes industriais refere-se a possibilidade do
nédo atendimento das necessidades dos clientes e consumidores da organizacgdo. Foi apontando
que o0 objetivo da existéncia da organizacdo é garantir a satisfacdo do cliente por meio do
fornecimento de produtos no mercado. O respondente liga a satisfagdo do cliente diretamente a
disposicao dos produtos nos pontos de venda — PDV. Sendo assim, qualquer problema que
possa inviabilizar a producdo deve ser tratado e corrigido internamente evitando maiores
proporcdes. Segundo o respondente, deve-se evitar sempre reagOes negativas por parte dos

clientes e consumidores, principalmente se elas forem devido a falta de produto. Essas
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informacdes vem de encontro com 0s argumentos apresentados por Klassen e Vereecke (2012),

Silvestre (2015) e Chen e Kitsis (2017). As falas do respondente confirmam tais informacdes.

“O risco para nds ¢ falta de produto, entdo eu aprendi que em hipdtese nenhuma eu
como responsavel da producdo posso deixar faltar produto, entdo isso é meu maior
risco.” Gerente de operac@es industriais

“Se a gente ndo vende, se a gente ndo gera essa satisfacdo para o consumidor, a gente
deixa de vender e com isso a gente vai perder volume.” Gerente de operacfes
industriais

Outro risco frequentemente destacado pelos respondentes refere-se a mudancga de

habitos de clientes e consumidores no consumo de refrigerantes ao longo dos anos. O risco de

mudanca de comportamento dos clientes é confirmado por autores como Wong (2014). A

Figura 50 apresenta o volume de producdo e o consumo per capito de refrigerantes no pais.

Conforme apresentado pela Associacdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes e de

Bebidas ndo Alcodlicas - ABIR (2018), tem ocorrido uma queda na producdo e consumo de

refrigerante ao longo dos anos. Essa informacao também é ratificada no relatdrio de Panoramas

Setoriais (2017) divulgado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social —

BNDES.
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Um outro risco frequentemente destacado pelo Gerente de operacgdes industriais trata-
se do aumento das pressdes exercidas pelos stakeholders. Deve-se ressaltar que essas pressoes
ocorrem de inUmeras maneiras para variados assuntos. Um exemplo citado, refere-se a pressdo
de 6rgdos governamentais como Ministério da Saude e Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria - ANVISA. Essa pressdo se d& atualmente na organizagdo quanto a alteracdo na
rotulagem nutricional dos produtos. De acordo com dados secundarios é possivel identificar
que existe o Projeto de Lei n° 2.313, de 2019 que trata da indicacdo no rétulo dos alimentos e
bebidas da existéncia de teores elevados de acucar, sodio, gorduras, adogantes e gorduras trans
em quaisquer quantidades.

Também foi apontado durante as entrevistas que um risco importante se refere as
diversas demandas diferenciadas advindas de multiplos stakeholders. Porém, é comentado no
Relatério de Sustentabilidade (2017) da empresa que nem sempre oS atores da sociedade
possuem como pratica a comunicacdo e o didlogo aberto, o que se torna uma situacdo
complicada pois pode distanciar parcerias e trabalhos desenvolvidos em conjunto entre setores
governamentais, empresariais e da sociedade civil.

O Quadro 19 apresenta os principais stakeholders da organizacao estudada. Tal lista foi
construida com base nas informacGes obtidas com os respondentes e nas fontes de dados

secundarios apresentados no Quadro 7.

Quadro 19. Principais stakeholders da organizacdo

STAKEHOLDER

DESCRICAO GERAL DA ATIVIDADE

Sindicato dos trabalhadores
nas industrias de cerveja e
bebidas em geral

Responsavel pela defesa dos direitos e interesses dos trabalhadores
pertencentes a categoria profissional.

Tribunal regional do
trabalho

Segunda instdncia de tramitacdo de processos trabalhistas. Possui
competéncia para tratar de aspectos como dissidios coletivos, agdes
rescisorias, mandados de seguranca, entre outros.

Associacao Brasileira das

Industrias de Refrigerantes

e Bebidas Néo Alcodlicas -
ABIR

Organizagdo que visa cooperar com o setor fornecendo dados estatisticos,
técnicos, econdmicos, educacionais e quaisquer outros referentes a
producdo de bebidas ndo alcodlicas.

Associacdo dos Fabricantes
de Refrigerantes do Brasil -
AFREBRAS

Entidade que representa pequenos produtores de refrigerantes do pais.

Governo (ambitos federal,
estadual e municipal)

Mudanca no regime tributério (reducéo de incentivos fiscais do setor).

Clientes e consumidores

Mudancas nos hébitos de consumo de consumidores finais e na atuacéo de
clientes (varejistas).

Funcionarios

Funcionarios proprios, terceirizados e prestadores de servico na
organizacao.

Fornecedores

De insumos e prestadores de servico ambientais.
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Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitéria -
ANVISA

Exerce o controle sanitario de todos os produtos e servigos submetidos a
vigilancia sanitaria.

Rede Rotulagem

Iniciativa do setor produtivo de alimentos e bebidas em defesa de uma nova
rotulagem nutricional no Brasil, mais informativa e eficiente.

Associacdo brasileira das
indUstrias da alimentacéo

Representante da indUstria da alimentagdo.

Compromisso empresarial
para reciclagem - CEMPRE

Associacdo sem fins lucrativos dedicada & promogao da reciclagem dentro
do conceito de gerenciamento integrado do lixo.

Instituto brasileiro de ética
concorrencial

Foco em identificar, discutir, propor e apoiar iniciativas para fortalecer a
ética e reduzir praticas ilicitas que provocam desequilibrios no mercado

como a evasao fiscal, a informalidade, a falsificacdo, o contrabando e outros
desvios de conduta.

Cooperativas v' Organizagdes responsaveis pela coleta, separacdo e acondicionamento de
materiais para reciclagem.
IBAMA / MMA v" Responsavel pela execucdo da Politica Nacional do Meio Ambiente —
PNMA.
Prefeitura v Sede do poder executivo do municipio e dividida em secretarias de governo,

como educacdo, salde ou meio ambiente. Influencia diretamente na
disposicao ou ndo de verbas para programas como de coleta seletiva.
Organizacdo Mundial da v' Agéncia que tem por objetivo elevar os padrdes mundiais de salde.
Saude - OMS
Policia Federal v Responsavel por estabelecer procedimentos para o controle e fiscalizacdo de
produtos quimicos.

Fonte: elaborado pelo autor

Um risco apontado pelo relatério Panoramas Setoriais (2017) divulgado pelo BNDES
refere-se a concorréncia. De acordo com o relatorio, tem havido um crescimento no nimero de
empresas de pequeno e médio porte no segmento de bebidas enfatizando a diferenciacdo como
forma de competicdo. Essa questdo pode ser um complicador na medida com que surge como
outras op¢des de consumo.

Por fim, outro risco apontado nas entrevistas, refere-se ao baixo engajamento de alguns
6rgdos publicos. Isso pode ser visto quanto ao apoio na realizacdo de processos como coleta
seletiva. De acordo com a Analista de sustentabilidade, algumas cooperativas (apoiadas pela
empresa) apresentam grandes dificuldades operacionais de atuacdo. Essa dificuldade se deve
pela perda ou baixo numero de cooperados. Além disso, outro agravante é que essas
cooperativas dependem em grande parte da coleta seletiva realizada no municipio, porém, em
muitos casos, essa coleta seletiva néo é feita de forma efetiva devido a falta de pagamento por
parte de 6rgaos publicos (prefeitura) as empresas de transporte.

Essa situacdo se torna um complicador pois, dificulta a atuacdo das cooperativas em
termos de produtividade e volume de materiais processados. A respondente comenta que
quando a prefeitura € engajada com a coleta seletiva, isso impacta diretamente no bom
desempenho da cooperativa e dos cooperados. As falas da entrevistada confirmam essas

informacoes.
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“Entdo esse ano a gente estd com muita dificuldade, uma cooperativa que recebia em
torno de 5 caminhdes, 4 caminhdes por dia pra descarregar esta recebendo 1 caminhao
por dia, e isso devido a pagamento da prefeitura de aluguel com os caminhdes.”
Analista de Sustentabilidade

“A falta de engajamento da prefeitura ¢ um risco também porque o nosso indicador
vai la embaixo. Sdo indicadores recolhimento de PET.” Analista de Sustentabilidade

Foi apontado pelo Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente que um risco
importante se refere a inadequacao de locais proprios cedidos pela prefeitura e municipio para
descarte de residuos. E comentado que a organizagdo destina aproximadamente 15% de seus
residuos em aterros sanitérios, contudo, a prefeitura e municipios locais ndo possuia local
adequado para realizar esse descarte. Também deve-se destacar que a utilizacdo de aterros
sanitarios pode afetar a reputacdo da organizacdo (WU; PAGELL, 2011). Foi comentado pelo
respondente que existia uma area, porém ndo estava regularizada (licenca ambiental). Situacdes
como essa sdo problemaéticas pois, de acordo com o respondente, é necessario buscar outras
formas de descarte como o auxilio de municipios vizinhos. A busca por outros municipios é
complexa e pode gerar embates de poder e problemas de jurisdi¢do. As falas do respondente

ressaltam essas informacdes.

“A dificuldade para gente é porque as prefeituras e os municipios ndo estdo dando
conta de atender (...) a gente ndo pode destinar 0 nosso residuo para um local
inadequado, mesmo que seja publico (...) ai comeca a briga também entre os
municipios, se vocé gera o residuo no municipio, outro ndo quer receber. Gerente de
Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

Um risco importante que foi destacado pela Supervisora de S&OP refere-se a
possibilidade do rompimento do relacionamento com parceiros de negécio. Foi comentado que
a organizacao atualmente realiza a distribuicdo para uma marca de cervejas no estado de Goias.
Porém, ap6s uma aquisicdo de empresas, a organizacdo fornecedora esta buscando
independéncia e realizando cortes significativos no fornecimento dos produtos. Também foi
dito que a venda desses produtos € de grande expressividade para a organizacdo estudada,
impactando diretamente no aspecto financeiro.

A respondente ressalta que essa situacéo tem acarretado problemas de insatisfagcéo de
clientes varejistas e consumidores finais devido ao desabastecimento de produtos ao mercado.
Além disso, tem implicado em perdas de contrato de exclusividade na regido e causado certa
aversdo por parte dos clientes varejistas quanto a aquisicdo de outros produtos. Situagdes como

essa podem trazer reagdes negativas por parte de clientes e consumidores finais.
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“A situacdo com a empresa X esta conturbada a ponto de termos cortes expressivos
(...) E um dos grandes tiradores de volumes e nés estamos ha 10 dias sem receber esse
produto, é muito grave. O mercado esta desabastecido e as pessoas cobram. (...)
Tivemos perdas de alguns contratos de exclusividade e acaba que o cliente reclama
como vendedor e até ameagam que ndo vao comprar mais nossos produtos, que a gente
esta deixando de atendé-lo.” Supervisora de S&OP

Por fim, também foi apresentado como risco a possibilidade do ndo entendimento da
proposta de valor mais sustentavel por parte de clientes e consumidores. De acordo com o
Coordenador ambiental, existe a possibilidade da ndo valorizagdo da sustentabilidade ou de
produtos mais sustentaveis no mercado devido a falta de conscientizacdo das pessoas. E
comentado pelo respondente, que ndo ha uma preocupacao genuina por parte dos consumidores
em adquirir produtos que menos impactem negativamente ao meio ambiente. Por fim, é dito
que as preocupacoes dos consumidores decorrem de agdes pontuais e de curto prazo como o
ndo uso de canudos de plastico no dia a dia. Essas informacGes também sdo compartilhadas
pela Analista de sustentabilidade. As falas do respondente confirmam.

“A questdo do residuo parte da populacéo no dia a dia ndo tem preocupagdo nenhuma
(...) é rarissimo as pessoas fazerem coleta seletiva para reduzir os residuos (...) se 0
cara fala que embalagem dele vai ser biodegradavel e ter degradabilidade melhor e

esta cobrando x% mais caro, ninguém vai comprar porque ndo esté disposto a pagar
mais pra ter um ambiente melhor.” Coordenador ambiental

A Figura 51 apresenta os principais riscos ligados aos stakeholders.
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Figura 51. Principais riscos ligados aos stakeholders
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.4 Reputacdo / Imagem

Todos os respondentes comentaram que a perda de reputacdo e imagem da marca é um

dos riscos mais importantes para organizacdo. Além disso, enfatizaram que todos o0s

funcionarios se preocupam com essa questdo. Essas informacdes também sdo destacadas na

literatura por autores como Schwartz, Tapper e Font (2008), Walker, Sisto e McBain (2008),

Reefke e Trocchi (2013), Wong (2014). No geral, as entrevistas realizadas possibilitaram obter

uma visao geral sobre a preocupacéo das pessoas em manter a integridade e posicionamento da

marca. Essas informacdes podem ser confirmadas pela fala dos respondentes abaixo.

“Entdo eu preciso gerenciar a marca portdo para fora, porque pra nds é um grande

desafio.” Gerente de Planejamento e Operagoes Logisticas
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De acordo com a Supervisora de S&OP, a organizacdo possui uma marca forte e
reconhecida por todos no mercado e por esse motivo a imagem é um aspecto importante para
todos. Percebeu-se que cada respondente desenvolve acdes para garantir que todos 0s processos
ocorram de forma correta visando blindar a marca de eventuais problemas. Autores como
Walker, Sisto e McBain (2008) apontam que empresas fortemente reconhecidas no mercado
estdo sob considerdvel atencdo dos stakeholders e se tornam vulneraveis a possiveis riscos de

perda de reputacdo e credibilidade. As falas do respondente ressaltam tais informacdes.

“Quando vocé fala da marca (...) € tudo muito forte, ¢ um nome muito grande, ¢ um
nome que tem uma histéria de mais de 120 anos.” Gerente de operac¢des industriais

“A marca aqui é muito forte (...) porque a gente esta falando de uma marca que antes
de trabalhar aqui vocé j& conhece ela, vocé sabe o que ela faz, o que ela vende, a
importdncia dela. Tem pessoas que vem trabalhar aqui por causa da marca”
Supervisora de S&OP

Foi comentado pela Supervisora da central de relacionamento com o0s
clientes/consumidores que em alguns casos ocorrem situacdes inveridicas. Essas situaces
podem trazer riscos significativos para a reputacdo da empresa e imagem da marca. Por esse
motivo, todas as solicitacdes recebidas sdo tratadas no intuito de se esclarecer a realidade dos
fatos e manter a transparéncia nos processos.

Frequentemente, essas ameacas a reputacdo e imagem da marca podem estar ligadas
diretamente a maior exposicao as midias como internet e redes sociais. A Supervisora comentou
que todas as demandas recebidas no servico de atendimento ao cliente sdo tratadas internamente
para ndo correr o risco de afetar a reputacéo e imagem, mantendo sua integridade. A Figura 52

apresenta os principais riscos ligados e reputagdo e imagem da marca.
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Perda de reputacgdo e imagem
’ da marca

Riscos ligados \ <
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- Propagacdo de situacgdes

inveridicas

\ J

Figura 52. Principais riscos ligados a reputacdo e imagem
Fonte: elaborado pelo autor
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4.3.5 Leis, padroes e regulamentacoes

A organizacao estudada possui duas formas de atuacdo em relacdo as leis, padrbes ou
regulamentacfes. Em primeira instancia, tem-se a busca pelo cumprimento das legislacdes
pertinentes a empresa em nivel municipal, estadual e federal. De acordo com a Analista
ambiental, o cumprimento da legislagdo é de extrema importancia e preocupagdo pois garante
a continuidade das atividades organizacionais. E dito que descumprimento de legislagBes
podem levar as interrupcdes no negocio acarretando em perdas significativas.

Em segundo momento, a organizacao busca atender os requisitos da companhia em nivel
institucional e da marca. De acordo com o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio
Ambiente é preciso atender ndo somente aos requisitos governamentais do pais, mas também,
atender de forma efetiva os requisitos advindos da companhia em nivel local (Brasil) e global
(Mundial).

Um dos riscos possiveis refere-se ao ndo atendimento integralmente ou parcialmente de
tais requisitos. De acordo com os respondentes em geral, 0s requisitos impostos pela matriz
global em muitos casos sdo mais rigorosos e restritivos que requisitos do proprio pais. Essas
informagdes sdo confirmadas no Relatério de Sustentabilidade (2017) da empresa.
Normalmente, esses requisitos envolvem aspectos como qualidade, seguranga, meio ambiente,
governancga corporativa, politicas e padrGes da companhia. As falas da entrevistada ressaltam

tais informacoes.

“O requisito da cia (...) € mais restritivo que a propria legislagdo e a municipal é
sempre mais restritiva que a estadual e a estadual é sempre mais restritiva que a
federal. Hoje a nossa grande preocupacdo é atender os requisitos da companhia,
porque é muito mais restritivo.” Supervisora de asseguracédo da qualidade, meio
ambiente e recursos hidricos

Um risco frequentemente destacado pelos respondentes na organizacdo refere-se as
mudancas nas regulamentacfes governamentais existentes. Esses riscos sdo vistos também na
literatura por uma série de autores (WU; PAGELL, 2011; WONG, 2014, HWANG; CHEN,
2015; SILVESTRE, 2016; REBS et al., 2017). De acordo com a gerente de seguranga do
trabalho, uma mudancga na legislacdo atual que influenciou diretamente a empresa foi as
alteracOes trazidas na norma regulamentadora — NR 12. Essa € uma das principais normas
regulamentadoras e visa definir medidas de protecéo para funcionarios no uso de maquinas e
equipamentos. Foi ressaltado pela respondente que a depender da extensdo da alteracdo na

legislagdo ndo é possivel se adequar prontamente, assim, normalmente sdo realizados
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incrementos para se concluir as alteragdes, principalmente pelo fato do aspecto custo envolvido

com tais alteragOes. Essa situacdo pode ser vista pelas falas dos entrevistados.

“Uma que impactou bastante foi a NR12 (...) ela j € antiga e relativamente, mas pelo
custo dela as grandes empresas acabaram estendendo um pouquinho (...) Entdo em
2014 as empresas j& deveriam ter um cronograma estabelecido e ja atender.” Gerente
de Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR

No mesmo sentido, outro risco importante decorreu das mudangas no regime tributario
nacional. Um exemplo que a organizacdo sofreu atualmente ndo se trata necessariamente da
unidade estudada, mas sim da marca global refere-se ao fato de o governo federal reduzir
incentivos fiscais do setor afetando as operagdes como no caso do imposto sobre produtos
industrializados (IPI).

Outro risco apontado como importante refere-se ao surgimento de novas leis ou
regulamentos. Esses riscos também sdo apontados na literatura por autores como Silvestre
(2016) e Rebs et al. (2017). Na organizagdo é relatado o caso do cumprimento da Lei 8.213/91
que versa sobre a contratagdo de pessoas com deficiéncia — PcD’s (pessoas com deficiéncia
visual, auditiva, fisica ou intelectual) nas empresas. E possivel verificar que legislacbes como
essas exercem grande pressdo sobre as organizagoes, fazendo com que sejam tomadas medidas
em prol do seu cumprimento.

Na organizagdo estudada, essa questdo foi cumprida no ano de 2016. Pessoas com
deficiéncia estdo presentes em diversos setores organizacionais como administrativo e em areas
operacionais. De acordo com o gerente de recursos humanos, para o cumprimento da lei na
organizacao foi necessario a contratacdo de aproximadamente 140 pessoas e uma das principais
dificuldades no cumprimento dessa lei reside em selecionar tais pessoas, pois, muitas vezes o
mercado possui m@o de obra escassa de pessoas com deficiéncia. As falas do entrevistado

ressalta tais informacoes.

“Na parte de ter PCDs né, em 2016 chegamos ao limite para tentar resolver (...) a
empresa estava sendo pressionada por uma questdo legal mesmo e ela sé conseguiu
cumprir em novembro de 2016” Gerente de Recursos Humanos

Outro risco refere-se ao surgimento do Decreto n® 8.373/2014 que instituiu o
denominado Sistema de escrituracdo fiscal digital das obrigacdes fiscais previdenciarias e
trabalhistas, conhecido também como e-social. Esse sistema consiste em transmitir

eletronicamente e de forma unificada diversas informacdes relativas aos trabalhadores da
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organizacgdo. Tais informagBes permitem ao governo federal ter acesso direto as questdes
previdenciarias, trabalhistas e tributarias da organizagao.

Outro risco que se refere ao surgimento de novas regulamentacgdes esta ligado com a
proposta de nova rotulagem nutricional para os produtos. De acordo com o Relatorio de
Sustentabilidade (2017) o modelo proposto sugere que sejam utilizadas cores do seméforo
(verde, vermelho e amarelo) para apontar presenca, baixa, moderada ou alta de agucares,
gorduras saturadas e sodio. Com a aprovacao desta regulamentacao serdo necessarias alteracoes
de rotulagem da marca para atender a nova regulamentacao.

De acordo com o Gerente ambiental, ndo somente as leis que estdo sempre mudando
sdo um risco, mas, também a interpretacdo da empresa no entendimento das leis € um processo
complexo. Algumas leis podem trazer certa ambiguidade e ndo serem totalmente claras, o que
pode afetar diretamente a tomada de decisdo da empresa frente aos aspectos ambientais. Essas
informacdes sdo confirmadas pelo Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente.
Contribuindo nesse sentido, o Relatério de Sustentabilidade (2017) da empresa ressalta que
divergéncias na interpretacao de legislacbes (empresa e 6rgéao legislador) existem e inclusive
podem incorrer em multas ou adverténcias. Em casos deste tipo, a organizacdo normalmente
realiza sua defesa contra argumentando e justificando seu posicionamento. As informacdes do

relatorio abaixo enfatizam essas informacdes.

“As notificagdes recebidas foram decorrentes de acfes de fiscalizagdo em diferentes
mercados do Brasil. As notificagcBes ocorreram por divergéncia de interpretacdo da

legislagdo por parte da fiscalizagdo.” Relatorio de Sustentabilidade (2017)

Outra questdo apontada pelo Coordenador ambiental refere-se ao fato de algumas leis
exigirem prazo relativamente curto para serem cumpridas. Em casos como este, 0s responsaveis
pela area ambiental criam um plano de agdo que detalha quais as atividades devem ser feitas
para regularizar a situagdo o quanto antes, conforme descrito pelo respondente.

“Se for algo novo que diz que tem x dias pra ser implementado, entdo ja cria um plano
de acédo pra poder dentro desse prazo atender, se for prazo imediato ou alguma coisa

que foi interpretado errado, ja se cria um plano de a¢éo pra regularizar o quanto antes.”
Coordenador Ambiental

Outro aspecto apontado como um risco para empresa refere-se a falta de detalhamento
de informacg0Oes para cumprimento de certas leis e regulamentacdes. Conforme destacado pelo
Coordenador ambiental, isso pode ser visto em relacdo as condicionantes ambientais. Tais

condicionantes sdo uma série de compromissos afirmados entre empresa e governo federal para
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obter a autorizacdo da empresa e manter a sustentabilidade ambiental da atividade. O
Coordenador ambiental destaca que dentre as exigéncias da condicionante ambiental, uma delas
refere-se a analise de vibracdo. Contudo, a legislacdo ndo oferece um detalhamento especifico
de como essa andlise deve ser feita, ou seja, faltam informacGes que orientem a medigdo como
onde medir, por quanto tempo medir, em quais condigdes medir, entre outros aspectos. Essas
informagdes podem ser vistas pela fala do entrevistado.

“A condicionante ambiental fala que eu tenho que fazer analise de vibragdo conforme
a legislacdo, mas vocé vai olhar a legislacdo ndo tem nada assim, aonde eu tenho que
medir, por quanto tempo eu tenho que medir, quais condi¢des eu tenho que medir.”
Coordenador Ambiental

Também ¢é apontado pelo coordenador ambiental que em muitos casos existe a
indisponibilidade ou o ndo atendimento rapido dos 6rgdos ambientais para sanar possiveis
duvidas, o que dificulta o cumprimento da legislacdo. Situacbes como essas apontadas acima
podem impactar diretamente na atuacdo da empresa, pois, em caso de falhas na execucgéo dos
processos e no cumprimento das legislaces a organizacdo pode ser punida severamente. Essas
informacBes podem ser vistas pela fala do entrevistado.

“A gente tem que fazer consulta com o érgdo ambiental e muitas das vezes néo

esclarece nada, as vezes piora o entendimento, a gente tem que esperar, sei I3, as férias
daquele técnico pra perguntar o que vai acontecer.” Coordenador Ambiental

De forma similar, € apontado pela Analista Ambiental que algumas solicitacGes
demoram para ser atendidas pelo 6rgo puablico (s&o morosas). E exemplificado com o caso de
vistorias da secretaria municipal para renovacgdo de licencas. Foi comentado que o pedido de
renovacdo de licenca foi realizado com 120 dias antecipados a data de vencimento da licenca,
por volta de abril de 2018, a licenca se expirou em agosto de 2018, porém, a vistoria somente
ocorreu na organizacdo quase 9 meses apos a solicitacdo, por volta de dezembro. Essa vistoria
e tem como objetivo verificar a adequagéo entre o que foi informado no relatério ambiental e 0
que de fato acontece na pratica. Em caso de necessidade sdo apresentados complementos de
documentacOes para analise. ApOs esse processo, a organizacao aguarda e recebe a licenca no
caso de aprovacao.

A Figura 53 apresenta a sintese dos principais riscos ligados as leis, padrdes e

regulamentacoes.
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Figura 53. Sintese dos riscos ligados as leis, padrdes e regulamentagdes
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.6 Recursos humanos

Em relacdo aos riscos ligados a recursos humanos alguns aspectos sdo apontados pelos
respondentes. Em principio é relatado sobre possiveis riscos de acidentes de trabalho. Essas
informacdes sdo confirmadas na literatura por autores como Mefford (2011), Busse (2016),
Giannakis e Papadopoulos (2016), Kausar, Garg e Luthra (2017). Na organizacdo estudada tem-
se a atuacdo de funcionarios proprios, terceirizados e prestadores de servigo e de acordo com a
Gerente de Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR tem sido desenvolvido um
enorme esforco por parte dos gestores para diminuir esses riscos, mas, eles ainda sao existentes.

As falas da respondente confirmam tais informagdes.

“Risco é tudo aquilo que pode vir a ocasionar um acidente ou uma doenca
ocupacional, no caso, voltado ai pro trabalho.” Gerente de Seguranca do Trabalho
I e Coordenadora de IMCR
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A respondente frisa sobre a necessidade de uma mudanca cultural nas pessoas pela
busca da garantia do trabalho seguro. E ressaltado que, caso o colaborador nfo cumpra as regras
definidas, sdo tomadas acOes disciplinares para cada desvio identificado. Risco de ndo
cumprimento de requisitos de seguranca por parte de funcionarios também € visto na literatura
relevante conforme destacado por Klassen e Vereecke (2012) e Christopher e Gaudenzi (2015).

Outro risco frequentemente apontado pelo Gerente de recursos humanos e pela
Supervisora de S&OP é o da possibilidade de ocorréncia de acdes trabalhistas. Questdes como
intervalo intrajornada, realizacdo de horas extras e adicionais se ndo cumpridos com rigor
podem afetar a organizacdo de forma significativa. De acordo com Gerente de recursos
humanos, devido a essas a¢Oes a organizacao estd buscando trabalhar com bastante rigidez em
relacdo ao cumprimento das legislacdes. As falas dos respondentes confirmam essas
informacdes.

“Qutro risco que temos é a questdo trabalhista que tem aumentado”. Gerente de
recursos humanos

“Os riscos que podem ter em grande parte sdo os riscos trabalhistas.” Supervisora de
S&OP

Outro risco frequente destacado pelos respondentes refere-se a possiveis
comportamentos e condutas inadequadas por parte de funcionarios ou quaisquer outras pessoas
a servico da organizacdo. O Gerente de Planejamento e Operacdes Logisticas ilustra a questao
remetendo a um caso onde o funcionario portando o uniforme da empresa se envolveu em
problemas e foi preso para averiguagdes. O respondente comentou que em situagdes como essa,
a organizacdo desenvolve acbes especificas para lidar com os agentes envolvidos. As falas do

respondente remetem a essas informacdes.

“Um exemplo que vou te dar, ontem, inclusive a gente esta resolvendo isso, ontem
um motorista nosso saiu do trabalho, foi para um bar, bebeu e foi inclusive preso,
entdo a gente monitora isso, 0 meu gerente ndo dormiu, o gerente ficou acompanhando
todo monitoramento.” Gerente de planejamento e operacdes logisticas

A Figura 54 apresenta os principais riscos ligados aos recursos humanos.
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Figura 54. Sintese dos riscos ligados aos recursos humanos
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.7 Relacdes espurias

RelacBes espurias podem envolver aspectos ilicitos, fraudulentos e politicos. Foi
possivel verificar que esses riscos ndo sao discutidos de forma clara pelos respondentes. Porém,
foi apontado que a incerteza associada com fatores politicos pode afetar o mercado e
consequentemente a economia do Pais, 0 que impacta diretamente ou indiretamente na
organizacdao. Esse risco também € apontado na literatura estudada por autores como O’rourke
(2014) e Christopher e Gaudenzi (2015).

De acordo com informacGes dispostas no Relatério de Sustentabilidade (2017) em
momentos de crise politicas e econdmicas a organizacdo busca otimizar 0s processos € ndo
deixar de investir nas operacfes. Segundo alguns respondentes, a organizagdo possui contato
direto com representantes governamentais no intuito de se manterem atualizados frente ao
desenvolvimento ou atualizacdo de leis e regulamentos em geral.

Foi comentado pela Supervisora de CRC que existe o risco de oportunismo por parte de
alguns consumidores. A situacdo relatada envolve uma tentativa de extorsao realizada por um
consumidor contra a organizacdo. Essa situacdo se deu por meio de contatos telefonicos e
publicacdo de videos em redes sociais contendo informac@es inveridicas que prejudicavam a
imagem da empresa. Em situa¢fes como essa a respondente comenta que o setor juridico da
empresa € rapidamente acionado para realizar as acOes devidas. As falas da respondente

confirmam essas informagdes.
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“Eu tive uma vez um caso (...) ele extorquiu a empresa, entdo entrou por aqui. Essa
vez, foi a primeira vez que a empresa entrou contra o consumidor, até hoje no Brasil
ninguém tinha entrado.” Supervisora de CRC

Também foi comentado que existe o risco de comportamentos oportunistas de alguns
colaboradores. De acordo com o Gerente de recursos humanos, em alguns casos, pessoas se
candidatam ao processo seletivo da organizacdo e j& possuem a intencdo prévia de
desenvolverem acles trabalhistas. Esse comportamento oportunista impde sérios desafios a
gestdo de pessoas da organizacdo em termos de definir estratégias mais efetivas para

recrutamento e selecdo. Essas informacdes sdo confirmadas pela fala do respondente.

“E tem a questdo dos oportunistas, pessoas que vém pra ca ¢ ja vem com a intengéo
ou ela desenvolve ali ao longo do vinculo empregaticio, entdo a gente teve de tudo.”
Gerente de recursos humanos

Né&o foi identificado por meio das entrevistas com os respondentes outros riscos ligados
as relacOes espurias como corrupcdo e/ou aliciamento; crimes; subornos; riscos politicos e de

legitimidade. A Figura 55 sintetiza os principais riscos ligados a relac@es espdrias.
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Figura 55. Principais riscos ligados as relacfes espurias
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.8 Meio ambiente

De acordo com os respondentes, a organizacdo em geral, esta suscetivel a diversos riscos
ambientais. Segundo informagdes disponiveis no Relatorio de Sustentabilidade (2017) da

empresa, a escassez no uso de recursos hidricos finitos apresenta-se como um risco
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extremamente importante, principalmente em relacdo a agua potdvel. Essas informacGes
também sdo destacadas na literatura por autores como Lenssen, Dentchev e Roger (2014),
Gualandris et al. (2015), Khan e Wani (2016). De acordo com o Relatorio de Sustentabilidade
da empresa, a &gua é um recurso natural limitado e a sua nao disponibilidade apresenta-se como
algo que precisa ser gerenciado. Os trechos do Relatorio de Sustentabilidade enfatizam essas
informagdes.

“A 4gua é um recurso natural limitado (...) menos de 1% do total de 4gua do planeta

esta disponivel para consumo humano (...) a agua é também o principal insumo de

todos os produtos da empresa. Deve-se mitigar os riscos da agua para o negocio”.
Relatério de Sustentabilidade (2017)

Um outro risco importante refere-se possibilidade de contaminagdes com vazamento de
produtos quimicos. Esse risco também é apontado na literatura como relevante
(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2015; HARCLERODE et al., 2016; REINIKAINEN;
SORVARI, 2016; YANG et al., 2017). Na organizacdo estudada ocorreu um evento com 0
derramamento de acido cloridrico, substancia altamente corrosiva e toxica que pode poluir rios,
afetar a fauna e a flora, além de causar efeitos adversos a saide humana em casos de contato.
A principio, um derramamento superficial ndo traria riscos graves e seria mais facil de ser
tratada. Porém, caso essa substancia se deslocasse adentrando em alguma galeria poderia trazer
severas consequéncias. As falas dos entrevistados confirmam tais informagdes.

“Na area ambiental, por exemplo, a gente trabalha muito com produto quimico, existe

o risco de vazamento e contaminagdo do solo.” Gerente de Asseguracdo da
Qualidade e Meio Ambiente

“Porque saiu daqui pode acontecer um acidente e ai cair num rio, contaminar um rio,
contaminar um cérrego.” Analista Ambiental

Segundo os respondentes, 0 maior risco da situacao era da contaminacéo da rede pluvial,
0 que causaria danos de grandes proporcfes. Na situacdo exemplificada, o acidente que
culminou no vazamento do produto quimico se deu devido ao excesso de paletes colocados
pelo operador de empilhadeira para transporte. Tal vazamento ocorreu ha movimentacao entre
a armazenagem do produto quimico e a area da estacdo de tratamento de dgua e esgoto. Essas
informacdes vem de encontro ao que é apresentado por Reinikainen e Sorvari (2016) onde
argumentam que contaminacdes que afetam o solo e as aguas subterraneas por substancias
guimicas sdo um problema reconhecido e desafiador representando riscos para a saude humana

e para 0 meio ambiente. Logo ap0s 0 evento, a organizacdo tomou medidas rapidas e eficazes
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na resolucéo da situacdo, como acionamento da brigada de incéndio e contencédo da substancia

quimica. As falas do entrevistado confirmam as informag6es descritas.

“J& aconteceu, vazamento de produto quimico que quase atingiu a rede pluvial. A rede
pluvial ela atinge o cérrego diretamente e isso ndo pode acontecer de jeito nenhum
(...) a gente conseguiu conter, acionou a brigada com o kit ambiental, a gente usou
areia para poder conter aquele vazamento.” Supervisora de asseguracdo da
qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Além dos riscos destacados acima, também foi comentado pela Supervisora de
asseguracao da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos que pode haver o risco de queda
de algum contentor tipo Intermediate Bulk Container - IBC. Esses contentores sdo recipientes
voltados para movimentacao, armazenagem e transporte de volumes contendo algum tipo de
produto quimico. Em casos de queda podem oferecer riscos de pequenos vazamentos tanto em
areas internas quanto externas.

Foi apontado também pelos respondentes que mudancas climaticas bruscas apresentam
um risco para a organizacao. Segundo o Coordenador ambiental, o fato de o produto da empresa
ser em sua grande parte composto de agua, questdes como seca e racionamento afetam
diretamente a operacdo da empresa. Durante periodos de seca ndo é possivel utilizar a agua
advinda de corregos da regido, dificultando assim a producdo. Além disso, é importante
ressaltar que em épocas de calor/seca sdo propicias ao maior consumo de refrigerantes por parte
dos consumidores aumentando a demanda. Nesse sentido, é possivel verificar que existe certa
dificuldade de operacdo em épocas com essa, pois, deve-se produzir mais com menos recursos
hidricos. A questdo do aquecimento global também impacta diretamente no aumento do
consumo de energia, principalmente pelo fato de todos os refrigerantes serem envasados
gelados; além de todo o sistema de refrigeracdo de maquinas. Essas informacdes sdo

confirmadas pelas falas dos entrevistados.

“A questdo da seca afeta porque ai a gente ndo condigdo de usar a 4gua do corrego,
caso seja preciso (...) e 0 aquecimento vai gerar maior consumo de energia porque
todos nossos refrigerantes sdo envasilhados gelados” Coordenador ambiental

Outro risco também se refere a emissao de poluentes em niveis superiores ao permitido
pelas legislacOes. Esse risco também é apontado na literatura por autores como Christopher e
Gaudenzi (2015). De acordo com a Supervisora de asseguragdo da qualidade, meio ambiente e
recursos hidricos existe o risco de poluicdo atmosférica que € um passivo ambiental

preocupante para organizacdo. Os respondentes apontam que a organizagdo ainda estd em
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processo de implantagdo da denominada “Pegada de carbono” que basicamente consiste em
medir as emissBes de gases estufa em nos processos da empresa. A principio sera feito um
levantamento sob a Otica da logistica, analisando aspectos como quantidade, idade e tipo de
veiculos, além da distancia percorrida, entre outros fatores.

No Relatorio de Sustentabilidade (2017) é comentado que a organizagdo esta
comprometida com agdes que busquem a diminuicdo dos gases de efeito estufa. E ressaltado
que é preciso analisar as emissfes ndo somente dentro da organizacdo, mas também com as
outras organizacGes que compdem a cadeia de suprimentos como um todo. Os trechos do

Relatério de Sustentabilidade ressaltam essas informacoes.

“O monitoramento de emissdes, com o objetivo de reduzir a nossa pegada de carbono,
vai além dos muros das nossas fabricas. Afinal, uma das diretrizes da companhia é
manter uma cadeia de fornecimento sustentavel.” Relatério de Sustentabilidade
(2017)

Também foi apontado como risco 0s possiveis vencimentos de documenta¢Ges como
certificados, alvaras, licencas e condicionantes ambientais. Tal risco se deve principalmente
devido ao grande nimero de requisitos que devem ser cumpridos pela organizacdo. De acordo
com a Analista ambiental, algumas documenta¢es como licenca de produtos quimicos da
policia federal, alvara sanitario, entre outros devem ser renovadas todos 0s anos, assim, é
preciso ter um grande esfor¢o de gestdo para identificar as datas de vencimento de cada um
desses documentos e providenciar de anteméo as respectivas renovacaoes.

E importante destacar que caso os prazos de renovacio das documentages ndo sejam
respeitados a organizacao pode sofrer multas e penalidades. Além disso, podera ter a licenca
ambiental expedida suspensa ou cancelada de acordo com o 6rgdo ambiental em questdo. Deve-
se ressaltar que a organizacdo estudada possui um departamento juridico que auxilia nessas

questdes. As falas do entrevistado confirmam as informagdes destacadas acima.

“Eu tenho que saber que até 31 de marco de todo ano eu tenho que cumprir essa
condicionante (...) ja tenho que estar preparada. E fora as documentagdes, como final
de ano (...) a gente ja tem que estar correndo atrés para fazer renovagdo...” Analista
ambiental

“Mas a gente tem que estar atento a vencimentos e a solicitar entrada de toda essa
documentacdo” Analista ambiental

Outro risco apontado na vertente ambiental refere-se a possibilidade do tratamento ou

descarte de efluente fora das especificagdes da organizacdo. Riscos como esse também séo
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encontrados na literatura por autores como Anand, Khan e Wani (2016). Segundo a Supervisora
de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos, existe o risco do retorno dos
efluentes ao meio ambiente estarem fora dos padrdes de legislacdo ou dos requisitos da
companhia em nivel global. E comentado que a organizacdo embora cumpra a legislacdo
vigente no pais quanto ao tratamento de efluente, alguns pardmetros ndo sdo cumpridos
totalmente segundo os requisitos da companhia global, como niveis das substancias “ferro”,
“fosforo” ¢ “aluminio”. Foi relatado que ndo somente a unidade estudada sofre com o
atendimento desses requisitos da companhia, mas também as outras unidades no Brasil. De
posse do conhecimento desses aspectos a organizacao estd desenvolvendo um projeto para
atender a essas especificacdes. As falas da entrevistada ressaltam tais informacdes.

“No meu efluente tratado tem pardmetro que eu ndo consigo atender (...) que ¢é ferro,
fosforo e aluminio. Entdo existe um projeto e isso ja € de conhecimento de toda
diretoria, no inicio de 2019 para poder adequar isso. As outras unidades também
enfrentam problemas semelhantes.” Supervisora de asseguracdo da qualidade,
meio ambiente e recursos hidricos

A Figura 56 sintetiza os principais riscos ligados ao meio ambiente.
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Figura 56. Riscos ligados ao meio ambiente
Fonte: elaborado pelo autor
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4.3.9 Transporte

De acordo com o Gerente de distribuicdo, diversos podem ser os riscos ligados ao
transporte e gestdo de frotas. Esses riscos também sdo encontrados na literatura relevante por
autores como Ahmad et al., (2017). O primeiro deles diz respeito a possibilidade do néo
atendimento dos pedidos aos clientes e ocorréncia de rupturas no mercado. Esse risco decorre
principalmente pelo fato de uma caracteristica especifica do mercado sobre o0 momento da
aquisicdo de produtos. Segundo o respondente, os clientes varejistas estdo concentrando as
compras nos ultimos 10 dias do més, em busca de melhores precos e condi¢es de pagamento.

Foi comentado pelo Gerente de Planejamento e Operagdes Logisticas que em
determinados casos a organizacao vende até 600% acima de sua capacidade de transporte ou
acima da média do que é previsto. E dito que ha certo desequilibrio entre o cenario de vendas e
previsdo. Essa situacdo € problemaética para organizagao pois sobrecarrega as atividades de
distribuicdo. Essa situacdo é confirmada pelas falas do respondente.

“E uma venda concentrada e por exemplo, se vocé tem 22 dias para vender, vocé
vende em 10, ai vocé ndo divide, ndo equaliza. Ai vocé tem um trabalho que poderia
ser feito em 22 ele é feito em 10, ai sobrecarrega.” Gerente de Distribuicéo

Segundo o Gerente de distribuicdo, frequentemente a organizagdo ndo consegue atender
todos os pedidos com sua frota prépria de veiculos. Sendo assim, utiliza de transporte rodoviario
de cargas por conta de terceiros e mediante o pagamento de frete. O gerente de distribuicéo
comenta que um desafio atual se trata da reducdo da utilizacdo de frotas de terceiros e da
otimizacdo da frota propria. Além disso, é apontado que as contratacfes de terceiros envolvem
leis que regulamentam essa atividade, além de todo processo passar por um sindicado
especializado.

O respondente ressalta, que em muitos casos, ndo se tem a quantidade de pessoas
suficiente com habilidade adequada para realizacao da atividade de transporte. Deve-se ressaltar
que a utilizagdo de terceiros no transporte pode trazer riscos para a organizagdo em termos de
possiveis condutas inadequadas ou antiéticas, paradas ndo programadas, alteracdes em rota,

entre outros. A situacéo relatada pode ser confirmada pelas falas do entrevistado.

“Eu ndo tenho uma estrutura de frota parada para atender (...) Nos estamos cada dia
arrumando estratégia para lidar com isso. Mas ndo é uma coisa facil, por estar fora de
sua estrutura. Eu ndo vou ter recursos aqui dentro, porque eu tenho de contratar o
terceiro, o sindicato, até o proprio sindicato ndo vai ter essa quantidade de gente
disponivel com habilidade.” Gerente de distribuicao
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Outro risco que foi comentado pelo Gerente de distribuicdo refere-se ao aumento no
indicador de tempo médio de entrega. Entre as formas de distribui¢do, a organizacéo possui a
chamada “D+1”, ou seja, toda compra feita pelos clientes em um dia serdo entregues no dia
seguinte. De acordo com o Gerente de planejamento e operacdes logisticas essa forma de
distribuicdo imp&em uma série de desafios pois é tido pouco tempo para que o planejamento de
entrega seja realizado e as atividades operacionais como carregamento e faturamento. Além
disso, de forma paralela, foi comentado pelo Gerente de distribuicdo que ao chegar nos clientes
varejistas, eles estdo recebendo outras entregas que atrasam a descarga e por muitas vezes o
caminhdo fica ocioso em espera por longas horas. Essa situacdo € problematica para
organizagao pois pode acarretar atrasos na entrega de mercadorias para outros clientes. Essas
informac@es sdo confirmadas pelas falas do respondente abaixo.

“Hoje nés temos mercado D+1, vocé chega e compra pede normal no dia da pré-
venda, vocé chega 4 e fica grande parte do veiculo fica parado e ai o cara segura o

caminhdo la 5, 6 horas. E ai 0 que é que acontece, eu poderia estar usando o caminhao
para uma recarga e hoje é complicado.” Gerente de distribuicéo

O Gerente de distribuicdo comenta que a area de distribuicdo € muito complexa e esta
sempre em risco eminente, sendo sujeita a varios eventos adversos. De acordo com Panoramas
Setoriais (2017) divulgado pelo BNDES um complicador de infraestrutura no transporte refere-
se a falta de mobilidade urbana dado que o consumo se concentra em regides com alto volume
de pessoas, veiculos, transito, entre outros fatores.

O risco principal discutido pelo respondente refere-se aos possiveis acidentes de transito
entre condutores dos veiculos, entregadores e pessoas em geral. De acordo com a Gerente de
Seguranca do Trabalho e Coordenadora de IMCR a area comercial da empresa conta com
aproximadamente 400 pessoas que circulam a regido buscando realizar as vendas por meio do
uso de motocicletas. Foi comentando que essa area consiste no maior volume de acidentes da
organizacdo. Além disso, foi comentado também sobre outros riscos como assaltos, atos
inseguros, impericia e imprudéncia. Em casos de acidentes externos a organizacdo possui agoes
especificas para ocorréncias com ou sem vitimas. Essas informacdes podem ser confirmadas

pelas falas dos entrevistados abaixo.

“Na distribuicao ¢ eminente, o risco 14 € todo instante. Por exemplo, risco de assalto,
risco de acidente, risco de imprudéncia, custar a vida de uma pessoa (...) A empresa
esta planejada para ter uma reacdo quando isso acontece. Como ja aconteceu, né, ja
tivemos acidente que infelizmente aconteceu em Palmas.” Gerente de distribuigéo
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Um outro risco importante que se relaciona com os transportes refere-se a greve de
caminhoneiros. A Greve de caminhoneiros ocorrida em junho de 2018 trouxe impactos
negativos significativos para a organizacdo. A greve se deu principalmente pelos ajustes e
precos nos combustiveis, principalmente o diesel e também pelos valores cobrados com pedéagio
por eixo suspenso. Diversas rodovias foram fechadas pelos grevistas impedindo assim o
transporte de insumos vindo de fornecedores e distribuigdo de produtos acabados para clientes.
As falas da entrevistada ressaltam essas informacoes.

“A gente tinha uma matéria prima, muito importante, parada, que era 0 CO?, sem ele

ninguém faz nada. Entdo assim, ficamos um bom tempo (parado), eu considero uns 3,
4 dias” Supervisora de S&OP

Segundo o Analista de rastreamento e monitoramento, diversas intercorréncias podem
acontecer durante a distribuicdo dos produtos. O respondente comenta que existem rotas e
horarios a serem seguidos, porém, em muitos casos, acontecem paradas ndo programadas e
alteracOes de rota sem aviso prévio. Situacdes como essa sdo problematicas pois geram perda
de produtividade e podem acarretar atrasos na entrega de clientes posteriores. Em casos desse
tipo existem medidas disciplinares que sdo passiveis de serem aplicadas aos condutores dos
veiculos. A organiza¢do possui um sistema de rastreamento e monitoramento de todos 0s
veiculos e realiza checagem das entregas em tempo real, identificando problemas e registrando
informacdes. Esse sistema é importante pois permite manter um histérico de ocorréncias que
podem ficar disponiveis para acesso sempre que necessario. As falas do entrevistado ressaltam

essas informagoes.

“Esse sistema aqui mostra onde foi, qual foi o horério, qual foi a duracdo da parada,
entdo a gente cria ocorréncias no proprio sistema (...) Entdo no sistema a gente tem
ocorréncia e pode gerar medida disciplinar”. Analista de rastreamento e
monitoramento

A Figura 57 sintetiza os principais riscos ligados ao transporte.
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Figura 57. Principais riscos ligados ao transporte
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.10 Exposicdo a midia

Segundo a Gerente de seguranca do trabalho por se tratar de uma marca globalmente
conhecida a vulnerabilidade a exposicdo de riscos ligados a midia se torna maior. Contribuindo
com essa informacdo o Coordenador de comunicacdo comenta que existe um estudo frequente
da internet e de redes sociais visando capturar qualquer indicio ou situacdo que possa tomar
grandes proporcées e fugir ao controle da empresa. Em sua perspectiva é preciso elaborar e
implantar medidas que sejam eficazes para evitar que situacOes relativamente pequenas e
simples se tornem cadticas.

Segundo o Coordenador de comunicagdo da organizagédo, a ampla divulgagéo trazida
pelas redes sociais em geral como paginas de blogs, facebook, twitter e instagram sdo
consideradas um risco importante que precisa ser gerenciado. Essas informacdes estdo em
consonancia com os argumentos de diversos autores (KAO; REDEKOP; MARK-HERBERT,
2012; BUSSE, 2016; RAFI-UL-SHAN et al., 2018). Em sua visdo, as noticias vinculadas em
redes sociais podem ser tornar virais, ou seja, se propagarem de maneira exponencial. Situagdes

como esta foram apontadas pelos respondentes como algo que foge ao controle da organizagéo




175

e pode afetar negativamente a sua reputacdo no mercado. As falas do entrevistado ressaltam
tais informagoes.
“Um caso que aconteceu ha um tempo (...) uma pessoa publicou um video, ele filmou
e pegou a placa do caminhdo. Quando me ligaram eu lembro que tinha 110 mil
comentarios na pagina do facebook. Isso foi pela manha, depois do almogo no final

da tarde, tinha mais de um milhdo, isso foi uma coisa assim nacional, entdo a gente
perdeu o controle.” Coordenador de comunica¢édo

O Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente também exemplifica a
questdo com um caso. Foi divulgado na midia local que a organizacdo n&o iria realizar a
caravana de natal como tradicionalmente realizava nos anos anteriores. A principio, essa
divulgacdo repercutiu negativamente entre as pessoas da regido. O respondente comenta que
nesse caso a organizacao buscou atuar sempre de forma preventiva evitando que a situacdo se
amplificasse. Em casos como esse, deve-se esclarecer a situacdo com informacGes rapidas e
transparentes.

Também é apontado pelo responsavel pela comunicacdo da empresa que as redes sociais
em geral oferecem ampla visibilidade para determinadas noticias, mas, que em diversos casos
sdo inveridicas, conhecidas como fakenews. E frequentemente relatado que por se tratar de uma
marca reconhecida mundialmente, muitas vezes surgem boatos ou informagfes que nao
condizem com a verdade. Contribuindo com essa informacao, a Supervisora de S&OP comenta
gue com o excesso de informacdes e a divulgacdo de possiveis noticias falsas torna-se mais
dificil realizar a apuracdo dos fatos e boatos, atestando sua veracidade ou ndo. Também ¢é
possivel apontar que o fato de as pessoas estarem mais conectadas por meio de dispositivos
moveis (smartphones) aumenta a exposicao das organizacdes a midia, podendo causar impactos

severos advindos de publicidade negativa. As falas do entrevistado ressaltam tais informacdes.

“Algumas coisas dao sinais, por exemplo, isso foi ha 10 meses atras, esse video rodou
internamente, mas a gente ndo ficou sabendo, se alguém tivesse falado a gente tinha
pegado antes, s6 que acontece muito.” Coordenador de comunica¢io

Além disso, os respondentes comentam que sites como Reclame aqui sdo plataformas
que tanto clientes quanto consumidores podem acessar e realizar suas reclamagoes, tornando-
as visiveis para todas as pessoas no pais e também fora dele. Plataformas como essa permitem
uma ampla divulgacdo de situagbes problematicas para a empresa 0 que representa um risco
importante.

As informacg0Oes destacadas nessa secdo vem de encontro que é discutido por Cunha,

Ceryno e Leiras (2019) onde frisam que se certas informacdes serem divulgadas pela midia, por
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exemplo, a empresa pode sofrer consequéncias, incluindo perdas financeiras e de reputacdo. A
Figura 58 sintetiza os principais riscos ligados a exposicao a midia.
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Figura 58. Principais riscos ligados & maior exposicdo a midia
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.11 Estrutura da cadeia

Foi possivel identificar que existe o risco no que se refere ao baixo controle sobre as
operacdes de prestadores de servigo ambientais das n-camadas da cadeia. Essas informacdes
estdo de acordo com autores como Harms, Hansen e Schaltegger (2013), Grimm, Hofstetter e
Sarkis (2016) e Busse et al., (2017). Isso pode ser visto principalmente quanto a gestdo de
residuos na organizacao estudada. A Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente
e recursos hidricos exemplifica com o caso da recicladora. Normalmente, os recicladores ndo
realizam todas as etapas e processos para garantir a transformacé&o do residuo, ou seja, possuem
outros parceiros como empresas terceiras que realizam determinados processos.

A respondente comenta que nesses casos, se o terceiro falhar, realizando alguma tarefa
de forma incorreta, isso vai afetar a organizacdo e toda cadeia como um efeito cascata. Essa
informacdo também é encontrada na literatura por autores como Klassen e Vereecke (2012). A
respondente comenta que existe uma complexidade da rede quanto a extensdo e quantidade de
empresas envolvidas nos diferentes processos ligados a sustentabilidade. A respondente

também comenta que essa complexidade da rede dificulta processos como a garantia da
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rastreabilidade dos residuos. A situacdo é descrita conforme pode ser visto pelas falas da

entrevistada.

“Nao ¢ ela que transforma a tampinha plastica em um balde, em um cabide plastico,
é o terceiro dele que faz essa transformag&o. Eu vou cobrar do meu contratado e ele
vai cobrar do terceiro. Entdo se falhar 14, ele é o responsavel, porque ele é meu
contratado.” Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos
hidricos

Outro risco destacado como importante durante as entrevistas foi em relacdo a
dependéncia de fornecedores da rede. O Gerente de compras e abastecimento comenta que sdo
poucas as empresas que fornecem CO?2 (matéria prima essencial para producdo do refrigerante)
no mercado, e tendo em vista a relacdo de dependéncia com o parceiro a organizagdo adquire a
aquisicdo desse insumo mesmo com um preco alto, mas possuindo a garantia do suprimento e

a seguranca para o negocio. As falas do respondente confirmam essas informacdes.

“Entdo hoje eu ndo tenho no estado de Goias, nem Tocantins, nem de Brasilia, nem
uma fonte de captura de CO2 que seja vendavel para uma empresa de bebidas
carbonatadas. Por isso eu estou com o maior fornecedor, pagando muito caro, mas eu
pago o preco da seguranca do fornecimento.” Gerente de compras e abastecimento

De acordo com a Supervisora de S&OP além da organizacdo possuir somente um
fornecedor de CO?, ele esta fisicamente distante da unidade produtiva da organizacdo o que
dificulta a entrega. Essas informacdes sdo confirmadas pela literatura. De acordo com Gouda e
Saranga (2018), muitas vezes os fornecedores estdo dispersos e falhas na logistica podem
resultar em longos prazos de entrega. E comentado pela respondente que a entrega dessa matéria
prima pelo fornecedor demora ao menos trés dias. Esses aspectos sdo apontados como riscos
pois em caso de falhas de tais fornecedores a organizacdo fica deficitaria em relacdo aos

insumos adquiridos nao sendo possivel recorrer com outros fornecedores.

“O grande problema foi o0 CO? que ¢ um insumo que tem limite de abastecimento aqui.
A gente tem um tanque de abastecimento que ele tem 50 quilos e outro de 10 (...) é 0
maximo que a gente consegue estocar. A fabrica de CO2 da empresa é distante, demora
uns trés dias”. Supervisora de S&OP

A Figura 59 sintetiza os principais riscos ligados a exposicao a estrutura da cadeia de

suprimentos estudada.



178

Riscos ligados a estrutura
da cadeia

Baixo controle dos
prestadores de servico
ambientais das n-camadas da
cadeia

Complexidade e extensdo da
rede

N

Dependéncia de fornecedores
darede

Distancia dos pontos de
fornecimento dos insumos

Figura 59. Principais riscos ligados a estrutura da cadeia
Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 20 apresenta a matriz de relacionamento de codificacéo entre os respondentes

e as fontes de risco na cadeia de suprimentos sustentavel. E possivel perceber que muito é

comentado sobre Transporte, isso se deve, pois, a grande maioria dos respondentes comentaram

sobre a Greve dos caminhoneiros ocorrida em junho de 2018. Também é possivel identificar

forte énfase em relacdo as leis padrdes e regulamentacfes, suprimentos, meio ambiente e

reputacao e imagem. De forma similar, nota-se pouca énfase aos riscos de estrutura da cadeia e

relagBes espurias.



Quadro 20. Matriz de relacionamento de codificacdo entre os respondentes e as fontes de risco
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FONTES DE RISCO AAMB | ARM | ASUST | CAMB | CORC | GAQMA | GARM | GCABT | GDIST GOl | GPOL | GRH | GST | GSUST | S&OP | SAMB | SCRC | TOTAL
Transporte 0 4 0 1 0 1 2 2 2 0 0 2 2 1 0 37
Leis, padrées e regulamentacGes -I 2 0 4 0 0 0 0 0 3 3 0 1 2 0 36
Suprimentos 1 0 0 0 2 0 1 1 4 2 0 5 1 3 1 0 29
Meio ambiente 5 0 0 0 5 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 27
Reputacdo e imagem 2 0 1 2 2 2 1 1 1 0 1 2 3 1 1 2 3 2 27
Stakeholders 1 0 4 1 0 6 0 2 0 0 3 1 0 1 0 4 0 0 23
Nivel de exposicao a midia 1 0 0 0 4 4 0 3 0 0 1 1 0 2 1 2 0 2 21
Econdmico e financeiro 1 0 0 0 0 2 1 2 1 0 1 5 2 1 1 0 0 0 17
Recursos humanos 0 0 0 1 0 2 1 0 1 2 1 0 4 1 2 1 0 0 16
Estrutura da cadeia 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 2 3 0 7
Relagdes espurias 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 4

TOTAL 20 ‘ 4 ‘ 7 25 ‘ 6 29 5 ‘ 19 ‘ 12 6 13 ‘ 21 ‘ 13 ‘ 14 | 9 17 | 18 ‘ 6 244

Fonte: elaborado pelo autor
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A Figura 60 apresenta a rede de relagGes entre os documentos (entrevistas e dados
secundarios) e as respectivas fontes de risco na cadeia de suprimentos sustentavel. E possivel
perceber uma grande interacdo entre os respondentes e as fontes de risco, pois, 0S mesmos

exemplificavam a situacdo com exemplos ao longo das entrevistas.
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Figura 60. Rede de relacGes entre os documentos e as fontes de risco
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

O Quadro 21 apresenta a sintese das fontes de risco na empresa estudada com sua
respectiva frequéncia de acordo com a analise de contetdo realizada tanto sobre a dtica das
entrevistas, quanto dos dados secundarios. A porcentagem apresentada no quadro € calculada
com base no total de documentos analisados (23).



Quadro 21. Sintese das principais fontes de risco na empresa
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FONTES DE % N° CODIFICACOES %
FONTES DE RISCO DOCUMENTOS GERADAS
Leis, padrdes e regulamentacBes 9 39% 39 13%
Transporte 13 57% 38 12%
Suprimentos 12 52% 31 10%
Meio ambiente 6 26% 29 10%
Stakeholders 13 57% 29 10%
Reputacéo e imagem 16 70% 27 9%
Nivel de exposicéo & midia 10 43% 21 7%
Econdmico e financeiro 12 52% 19 6%
Recursos humanos 10 43% 16 5%
Estrutura da cadeia 4 17% 7 2%
Relacdes espdrias 4 17% 6 2%
TOTAL - - 262 100%

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 22 apresenta o detalhamento dos principais riscos encontrados na cadeia de

suprimentos sustentavel sob a ética da empresa de bebidas. Sdo apresentados 59 riscos alocados

em 11 categorias com seus respectivos codigos.

Quadro 22. Riscos identificados pela pesquisa empirica

N° TIPO DE RISCO CODIGO DE%I\II;_(I?O
1 | NGmeros de previsdo de demanda incorretos SUPRO1

2 | Faltade capacidade de producdo de fornecedores SUPRO02

3 | Fornecedores em ma situacdo financeira SUPRO03 @

4 | Comportamentos ambientais ou sociais nao sustentaveis SUPR04 %

5 Destruicdo ou destinacdo incorreta de residuos SUPRO05 E

6 | Prestador de servico ndo realizar suas funcdes SUPRO06 ?

7 | Falta de matéria-prima para abastecimento e componentes para manutencdo | SUPR0O7

8 Inadequagdo nos niveis de estoque de seguranca SUPRO08

9 | variabilidade no custo dos insumos produtivos ECOFI01 Wy
10 Pagamento de indenizagdes trabalhistas ECOFI02 g é
11| Custos de multas advindas de penalidades ECOFI03 % g
12 | Aumento de custos associados com acidentes de trabalho ECOFI04 o=
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13 | Altos custos para adequacio a novas leis ECOFI05
14 | Aumento de custos operacionais de distribuicdo ECOFI06
15 | N&o atendimento das necessidades dos clientes e consumidores STAKO01
16 | Mudanca de habitos no consumo de clientes e consumidores STAKO02
17 | Aumento das pressBes exercidas pelos stakeholders STAKO3
18 | Diferentes tipos de stakeholders com demandas diferenciadas STAKO04 %’
19 | concorréncia: crescimento de empresas de pequeno e médio porte STAKO5 g
20 | Baixo engajamento de alguns 6rgdos publicos STAKO6 g
21 Inafiequagéo de locais cedidos pela prefeitura e municipio para descarte de STAKO7 &
residuos
22 Rompimento do relacionamento com parceiros de negécio STAKO8
23 Nf'?lo entendimento_ da proposta de valor mais sustentavel por parte de STAKO9
clientes e consumidores
24 | perda de reputacdo e imagem da marca REPI01 2’50
25 | Propagacéo de demandas inveridicas REPIO2 | &8
26 | N3o atendimento integralmente ou parcialmente de requisitos LEIRO1
27 Mudancas nas regulamentagdes governamentais existentes LEIR02 " g
28 | syrgimento de novas leis ou regulamentos LEIR03 pt g
29 | Dificuldades na interpretacdo das leis e regulamentacées LEIR04 é g
30 | prazo relativamente curto para cumprimento de leis ou regulamentos LEIRO5 % <5‘(
31 | Falta de detalhamento de informacdes em leis e regulamentos LEIR06 - é
32 Indisponibilidade ou o ndo atendimento rapido de 6rgédos publicos LEIRO7
33 | Acidentes de trabalho RECHO01 ga
34 | possibilidade de ocorréncia de acdes trabalhistas RECHO02 § g
35 Comportamentos e condutas inadequadas por parte dos colaboradores RECHO02 R T
36 | Incerteza em fatores politicos RELEPO1 22
37 Oportunismo por parte de alguns consumidores RELEP02 g’ig
38 Oportunismo por parte de colaboradores RELEPO3 & 0
39 | Escassez no uso de recursos hidricos finitos MABO01
40 Contaminaces e vazamento de produtos quimicos MABO02 "
41 | Queda de contentor IBC no transporte de substancia quimicas MABO03 E
42 Mudancas climaticas bruscas MABO04 g
43 | Emissio de poluentes em niveis superiores ao permitido pelas legislacGes MABO05 8
44 | vencimentos de documentactes MABO06 =
45 | Tratamento ou descarte de efluente fora das especificacdes MABO7
46 mzcr)c‘;;gndlmento dos pedidos aos clientes e ocorréncia de rupturas no TRSPO1 )
47 | Aumento na utilizac8o de fretes de terceiros TRSP02 '%_:
48 | Aumento no indicador de tempo médio de entrega TRSPO3 %
49 | Acidentes de transito, assaltos, atos inseguros, impericia e imprudéncia. TRSPO4 .3‘_(
50 | Greve de caminhoneiros TRSPO5
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51| Intercorréncias no processo de distribuicéo TRSP06

52 Ampla divulgaco trazida pelas redes sociais MIDIO1 o
53 | Noticias virais e de alta propagacéo MIDI02 é%t
54 | Fakenews MIDI03 gs
55 | Conectividade das pessoas e publicidade negativa MIDIO4 -

56 | Baixo controle sobre as operacGes de prestadores de servico ambientais das

n-camadas da cadeia ESTRO1 :DE
57 Complexidade e extensdo da rede ESTRO2 5 %
58 Dependéncia de fornecedores da rede ESTRO3 E S
59 | Distancia dos pontos de fornecimento dos insumos ESTRO4 i

Fonte: elaborado pelo autor

4.4 Riscos estratégicos, taticos e operacionais

Por meio da pesquisa realizada, foi possivel identificar que embora 0s riscos permeiem
a organizacdo como um todo, eles podem ser classificados em niveis que variam em riscos
estratégicos, taticos e operacionais.

Em geral, os riscos estratégicos sdo aqueles que se materializados podem trazer grandes
impactos negativos para organizacdo como extensas perdas tangiveis ou intangiveis que podem
perdurar no longo prazo. Por trazerem grandes consequéncias para as organizacoes,
normalmente exigem uma grande quantidade de recursos para sua resolugédo requerendo uma
alta velocidade na capacidade de resposta. Riscos considerados estratégicos se ndo mitigados
podem se tornar grandes crises e fugir ao controle da organizacdo. Riscos nessa categoria
frequentemente estdo ligados com imagem da marca e reputacdo da empresa, danos de grande
escala ao meio ambiente ou a vida humana. Por fim, tais riscos, embora sejam de alto impacto,
possuem baixa probabilidade e baixa frequéncia.

Os riscos considerados taticos sao aqueles que normalmente estao relacionados no nivel
das areas e departamentos. Riscos dessa categoria S&0 mais amenos que oS riscos estratégicos
e, portanto, exigem menos niveis de recursos para serem solucionados e uma capacidade de
resposta relativamente média. Possuem uma média probabilidade de acontecimento com
impactos de médio porte e frequéncia razoavel. Riscos taticos podem se tornar riscos
estratégicos se ndo forem contidos em tempo.

Por fim, os riscos operacionais sdo aqueles mais cotidianos que estdo ligados as
atividades rotineiras realizadas pela empresa. Riscos operacionais normalmente sdo de baixa
proporcao e impacto, exigem poucos niveis de recursos para serem resolvidos, capacidade de

resposta baixa. Normalmente sdo riscos mais conhecidos pois possuem uma maior frequéncia
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de materializacdo. Contudo, devem ser solucionados e monitorados para que néo evoluam para
riscos taticos ou estratégicos.

A Figura 61 apresenta o posicionamento dos riscos estratégicos, taticos e operacionais
em relacdo as trés dimensdes do risco: probabilidade, impacto e frequéncia. Conforme pode ser
observado, riscos estratégicos possuem alto impacto, baixa probabilidade e baixa frequéncia.
Os riscos taticos apresentam frequéncia, probabilidade e impacto médio. Em contrapartida, 0s

riscos operacionais possuem alta frequéncia, alta probabilidade e baixo impacto.
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i Operacional
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@ : i
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Figura 61. Riscos estratégicos, taticos e operacionais na GSCS
Fonte: elaborado pelo autor

Identificar se o tipo de risco se encaixa em estratégico, tatico e operacional é importante
para entender variaveis como probabilidade, impacto, frequéncia, nivel de recursos, capacidade
de resposta e evolugdo ao longo do tempo. O Quadro 23 apresenta a classificacdo dos riscos
encontrados nessa pesquisa em estratégicos, taticos e operacionais. O Apéndice D auxiliou na
classificagdo apresentada abaixo, juntamente com as informagGes disponibilizadas pelos

respondentes e dados secundarios.
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Quadro 23. Riscos considerados estratégicos, taticos e operacionais
CATEGORIA TIPO DE RISCO

ESTRATEGICO SUPRO04, SUPRO05, REPIO1, REPIO2, RECHO01, RELEPO1, MABO1, MAB02, TRSPO1,
TRSPO05, MIDI102, MIDI03
SUPRO01, SUPRO02, SUPR03, SUPR07, SUPR08, ECOFI01, ECOFI02, ECOFI03, ECOFI04,
ECOFI05, ECOFI06, STAKO1, STAKO02, STAKO03, STAKO04, STAKO5, STAKO06, STAKO07,
TATICO LEIRO1, LEIR02, LEIRO3, LEIRO4, LEIR05, LEIR06, LEIR0O7, RECH02, RECHO02,
RELEPO2, RELEP03, MAB03, MAB04, MAB05, MAB06, MABO07, TRSP06, MIDIO1,
MIDI04, ESTRO1, ESTR02, ESTR03, ESTR04

OPERACIONAL SUPRO06, TRSP02, TRSP03, TRSP04
Fonte: elaborado pelo autor

45  Relagdo entre os riscos sob a 6tica empirica

Essa secdo é responsavel por apresentar de forma sucinta a relacdo entre 0s riscos que
foram identificados sob a Gtica da pesquisa empirica. Foi possivel perceber que existem
inimeras relagdes entre os riscos, porém, serdo discutidas nessa secao somente as principais
relages apontadas pelos respondentes durante as entrevistas.

Em primeira instancia, foi apontado que riscos ligados a acidente de trabalho ou nédo
cumprimento dos requisitos de seguranca se materializados podem influenciar diretamente em
riscos de multas ou perdas financeiras. Em relacdo ao aspecto de seguranca no trabalho essa
relacdo é muito clara. De acordo com a Gerente de Seguranca do Trabalho I e Coord. de IMCR,
custos significativos podem incorrer em casos de acidente de trabalho. E comentado que existe
o Fator Acidentario de Prevencdo — FAP, que nada mais é do que um multiplicador que incide
sobre a folha de pagamento de salarios das empresas. Quanto maior o numero de acidentes na
empresa, maior serd o valor pago. Essas informaces sdo confirmadas por autores como Klassen
e Vereecke (2012), Miemczyk e Luzzini (2019). As falas da entrevistada enfatizam essas

informacdes.

“A gente teve uma reducdo bem significativa do nimero de acidentes (...) isso impacta
ai questdo de custo pra empresa (...) tem o FAP que incide diretamente na folha de
pagamento e também questdo de produtividade para as areas, impacto pra vida do
colaborador, com certeza, né, e pra ter um impacto pra marca.” Gerente de Seg. do
Trabalho | e Coord. de IMCR

Também foi comentado durante as entrevistas que riscos ligados aos recursos humanos
como de falta de seguranca das pessoas podem afetar de maneira significativa a imagem da
marca e reputacdo da empresa em caso de eventos problematicos como acidentes de trabalho
que tragam grandes repercussdes. Essas informacgdes sdo confirmadas pela Supervisora de
S&OP quando diz que “a gente ndo quer correr o riSCo, NOSSO nome, nossa marca, falando de

um terceiro que morreu fazendo um servico elétrico aqui dentro de nossa fabrica”.
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Tem-se a relacdo entre os riscos ambientais impactando na marca e reputacdo da
empresa. Essa relacdo também discutida por autores na literatura como Li et al. (2014), Rueda,
Garrett e Lambin (2017). De acordo com a Supervisora ambiental, a organizacdo procura
realizar o processo de destinacdo correta dos residuos ndo somente pelo cumprimento dos
requisitos ambientais, mas também, pelo fato de que uma destinacdo incorreta traria impactos
negativos significados para imagem da marca e reputagdo da empresa. Essas informacoes
também sdo confirmadas pela Analista ambiental que comenta que objetivo sempre é proteger
0 meio ambiente, realizar a destinacao correta de residuos e estar dentro da legislacédo para que
seja possivel manter a integridade da marca. As falas da entrevistada enfatizam essas
informacoes.

“Porque a gente precisa garantir a seguran¢a da nossa marca, que a nossa marca nao
vai ser impactada por uma destinacdo incorreta de um desses residuos ou, por
exemplo, por um efluente que eu estou tratando na estacdo e estou despejando no

corrego fora dos padrdes da legislagdo ou fora dos requisitos da companhia.”
Supervisora de asseguracéo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Identificou-se também que os riscos ambientais podem implicar no aspecto econémico
e financeiro da empresa. Em caso de alguma atividade que afete negativamente o meio ambiente
a organizacdo provavelmente sera penalizada com multas. Essa relacdo também é encontrada
na literatura por autores como Giannakis e Papadopoulos (2016). Essas informacdes também
sdo ratificadas pelo Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente, segundo ele, no
caso de acdes ndo sustentaveis que impliquem em quaisquer efeitos negativos significativos ao
meio ambiente podem ser gerados processos administrativos e consequentemente acarretar

perdas financeiras. Essas informacges sdo confirmadas pela Analista ambiental.

“Q risco de sustentabilidade é causar um impacto ao solo, aos rios, e a empresa pagar
multa altissimas e fere a imagem da empresa, porque nessas horas a midia bate em
cima.” Analista Ambiental

Tambem foi verificado que em muitos casos o risco de surgimento de novas leis, padrdes
ou regulamentacdes afeta diretamente no econémico/financeiro da organizagdo. Essa questao
se deve principalmente a aquisi¢do de recursos ou implementagdo de processos que estejam
estipulados a tais leis ou regulamentos. De acordo com a Gerente de Gerente de Seguranca do
Trabalho e Coordenadora de IMCR um exemplo é a cumprimento da NR 12 que trata de

protecdo de maquinas. As falas do entrevistado relata essas informacdes.
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“Foi investido ai mais de R$ 1.200.000,00 com empresas externas, fora 0 que a gente
gastou aqui internamente para atender a legislagdo.” Gerente de Seg. do Trabalho |
e Coord. de IMCR

Também foi afirmado pelos respondentes que em muitos casos 0s riscos de perda de
reputacdo e imagem estéo relacionados diretamente com a maior exposicéo a midia e aos meios
de comunicacdo no geral como internet (redes sociais), televisdo, radio e outros. Essas
informacdes sdo vistas também na literatura por variados autores como Mefford (2011), Harms,
Hansen e Schaltegger (2013), Silvestre (2015), Rueda, Garrett e Lambin (2017). A Supervisora
de CRC também comenta que relagdes espurias podem influenciar em riscos de imagem para

empresa. As falas do entrevistado ressaltam essas informacdes.

“E ele pegou um video langou no whatsapp e postou no canal dele do youtube”.
Supervisora de CRC

“Entdo se a gente captura qualquer sinalzinho que seja na internet, a gente comecga,
realmente a fazer algumas tratativas internas para evitar que isso se propague e ganhe
uma propor¢do maior.” Gerente de Seg. do Trabalho | e Coord. de IMCR

Foi possivel identificar que riscos advindos de leis, padrdes e regulamentacdes podem
afetar a reputacdo e imagem da marca. De acordo com a Supervisora de asseguracdo da
qualidade, meio ambiente e recursos hidricos uma grande atencdo da organizacdo esta
direcionada na busca pelo cumprimento de todos 0s requisitos internos e externos justamente
para que ndo se tenha nenhum tipo de impacto negativo para a imagem da marca.

Percebeu-se também que riscos advindos de possiveis problemas ligados ao transporte
pode influenciar em possiveis riscos ligados aos recursos humanos como de seguranca das
pessoas. De acordo com os respondentes, questdes como essa envolvem acidentes entre
veiculos, capotamentos de carga, entre outros. Também foi destacado que riscos ligados ao
transporte podem aumentar significativamente os riscos econdmico e financeiro da organizagédo
como possiveis ressarcimentos em casos de ac@es judiciais. Além disso, riscos ligados aos
transportes podem afetar riscos ligados a suprimentos como no caso da Greve dos
caminhoneiros.

Também foi possivel verificar que riscos advindos de stakeholders podem implicar em
riscos ligados ao econdmico e financeiro da empresa. Essa situacdo decorre principalmente da
quebra ou término de relacionamento entre parceiros de negdcios na cadeia. Casos como esse
trazem grandes perdas de receita para organizacdo e possiveis quedas em participacdo de

mercado. Riscos ligados a suprimentos podem influenciar em riscos ligados a recursos



188

humanos. E comentado pelos respondentes que possiveis acBes inadequadas tomadas por
fornecedores podem impactar em sérias consequéncias a seguranga as pessoas.
A Figura 62 apresenta a rede de relagdes entre 0s riscos sob a 6tica da pesquisa empirica.

E possivel perceber a existéncia de relacionamentos unilaterais e bilaterais entre os riscos.
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Figura 62. Rede de relagdes entre os riscos sob 6tica empirica
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11
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4.6  Avaliacdo dos riscos na empresa

A avaliacdo de riscos normalmente acontece ap6s a sua previa identificacdo e visa
elencar quais deles sdo mais significativos para organizacdo com base em algum critério. Na
organizacdo estudada, apos a identificagdo dos riscos, eles sdo analisados quanto a sua
probabilidade (chance de acontecimento) e gravidade (possiveis impactos para o negécio). Essa
forma de realizacdo da avaliacdo de riscos também é estudada na literatura por varios autores
como Foerstl et al., (2010), Silvestre (2016), Giannakis e Papadopoulos (2016), Correia et al.,
(2017) e Gouda e Saranga (2018). As informacgOes destacadas acima sdo confirmadas pela
respondente.

“O risco esta muito ligado a probabilidade de acontecer com o potencial de acontecer,

qual que € a gravidade daqui ali, qual que é o potencial daqui ali”. Supervisora de
asseguracao da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

De acordo com a Gerente de Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR a
organizagdo possui uma matriz de riscos com base na probabilidade e gravidade. Colaborando
com as informacdes, o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente comenta que
existe uma escala de avaliacdo de risco com quatro classificagcbes que sdo risco alto, médio,
baixo e muito baixo. Com base nas informacdes identificadas pelos respondentes foi possivel
construir uma Matriz de risco simplificada conforme apresentado pela Figura 63. Na matriz
construida os riscos sdo divididos em trés categorias principais que sao os aceitaveis, moderados

e intoleraveis.

Gravidade Legendas
Muito baixo Baixo Meédio Alto
Alto R!sco aceitavel

@® Risco moderado
8 Risco intoleravel
2| Médio

=

©

‘E’ Baixo

[a

Muito baixo

Figura 63. Matriz de avaliacéo de risco
Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, foi comentado pelos respondentes que cada risco analisado gera um valor
que pode sugerir uma tomada de decisdo e acdo imediata ou ndo. A partir da obtencdo deste

valor que sdo definidas possiveis estratégias de mitigacdo. Essas informacdes podem ser
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ratificadas pelo respondente abaixo.

“Para cada risco a gente tem uma matriz que a gente faz através da probabilidade,
gravidade, a gente faz a tabulacdo 14 do risco. Tem um célculo. E ai a gente ver através
desse célculo, dependendo do valor, a gente faz, estabelece as agdes.” Gerente de
Seguranca do Trabalho | e Coordenadora de IMCR

Também foi comentado pelo respondente que os riscos sdo continuamente avaliados e
que alteracbes sdo realizadas de acordo com as mudancas no ambiente interno e externo.
Contudo, revises também podem ser realizadas de forma prévia a reunido dependendo do risco
que esta sendo considerado. O Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente comenta
que caso a organizacdo va desenvolver um novo processo é feita toda uma avaliacdo de
possiveis riscos. Além disso, é importante frisar que durante a avaliacdo do risco descrita acima,
sdo levantados em consideracdo todos os stakeholders envolvidos com o risco e quais as
principais acdes a serem tomadas considerando as diferentes necessidades e demandas de cada
um deles em uma possivel materializagao.

“A gente revisa essa a matriz de risco (...) traz as experiéncias para dentro dela. Esse
ano a gente entrou com a rotulagem de garrafa REFPET que ndo tinha, entdo tem que
revisar a matriz, ver se existe algum risco nesse novo processo. Em casos planejados,

a gente revisa antecipado e faz uma avaliagdo prévia.” Gerente de Asseguracdo da
Qualidade e Meio Ambiente

Outro aspecto que pode ser destacado sobre a avaliagdo de risco é que frequentemente
pode ser realizada por meio do uso de indicadores de desempenho. Cada éarea da organizacdo
possui uma serie de indicadores de desempenho que possibilitam a avaliacdo e
acompanhamento dos processos organizacionais. Tais indicadores possibilitam verificar se tudo

esta ocorrendo dentro dos pardmetros previamente planejados.

4.7  Estratégias de mitigacao de riscos na empresa

Tendo em vista o resultado obtido na avaliagdo de riscos seguindo o critério de
probabilidade e impacto, a etapa seguinte ocorre pela definicdo de estratégias de mitigacéo de
riscos que podem eliminar, atenuar ou neutralizar os riscos previamente identificados. Na
organizacdo estudada, as estratégias de mitigacdo sdo determinadas empiricamente pelos
gestores das areas organizacionais. De acordo com o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e
Meio Ambiente todas as areas sdo responsaveis por tomar medidas e controles buscando evitar

a materializacdo do risco. Alem disso, € dito que caso isso ndo aconteca e 0 risco venha se
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materializar existe um mapeamento dos stakeholders que devem ser acionados. As falas do

respondente confirmam tais informagdes.

“Quais sdo as medidas e os controles para evitar aquele risco e caso ele aconteca a
gente chega até no ponto de quem sdo os stakeholders que a gente as vezes precisa
acionar, por exemplo, se eu tenho um problema ambiental eu vou ter que acionar o
6rgdo ambiental”. Gerente de Assegura¢do da Qualidade e Meio Ambiente

Na organizacao, as estratégias de mitigacdo de riscos séo variaveis a depender de qual
risco esta sendo considerado. Essas informacdes estdo de acordo com autores como Ghadge et
al. (2013), Cantor et al., (2014) e Chang, Ellinger e Blackhurst (2015). As categorias de
estratégias de mitigacdo de riscos encontradas na revisdo sistematica de literatura deste estudo
foram contrapostas a realidade da organizacdo estudada e conforme necessidade, novas
categorias foram sendo criadas. As proximas secOes Sd0 responsaveis por apresentar as

principais estratégias de mitigacdo de riscos encontradas na organizacao estudada e discuti-las.

4.7.1 Colaboracdo com fornecedores

De acordo com as entrevistas realizadas, fica visivel que a colaboragdo com
fornecedores contribui na mitigagdo de riscos na cadeia de suprimentos. Essas informacdes
estdo em consonancia com autores como So e Parker (2012), Morali e Searcy (2013), Silvestre
(2015), Reefke e Sundaram (2017), Shafiq et al., (2017), Multaharju (2017). De acordo com o0
Gerente de Compras e Abastecimento a colaboracdo com fornecedores se da primeiramente
pela constante troca de informagdes.

Essa comunicacdo deve ser bidirecional e assertiva, sendo fornecida sempre quando
necessaria. O respondente comenta que normalmente sdo passadas informacBes sobre
planejamento de volume de compras. Além disso, é frisado pelo respondente que deve haver
uma forte integracdo interna entre os setores organizacionais para que a informacgéo passada
seja credivel e adequada. No geral, é apontado pelo respondente que a colaboracao implica na
manutencdo de um alto grau de alinhamento de expectativas entre a organizagdo e seus

fornecedores. As falas do respondente ratificam essas informagdes.

“E quando eu falo que eu tenho que alimentar o fornecedor com uma série de
informag@es de planejamento de compras, essa informacéo sai de dentro de casa (...)
entdo nds temos que ter um acesso muito rapido e facil com as outras areas como
planejamento de marketing, comercial, producdo, manutencdo”. Gerente de
Compras e Abastecimento
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Além disso, o Gerente de Compras e Abastecimento comenta que existe sempre uma

busca pelo desenvolvimento de relacionamentos no médio e longo prazo.

4.7.2 Colaboracdo com clientes e consumidores

Também foi possivel identificar que existe colaboracdo com clientes e consumidores.
De acordo com a Supervisora da central de relacionamento ao cliente, para a organizacéo existe
uma divisdo entre clientes e consumidores. Os clientes sdo as empresas varejistas que compram
as mercadorias para revenda (intermediarios) e os consumidores sdo aqueles que de fato
consomem 0s produtos (usuarios finais). Segundo a respondente, a colaboracdo se da
principalmente na troca de informacfes direta com clientes e consumidores através dos
principais canais de comunicacdo que a organizacdo possui. O Servico de Atendimento ao
Cliente — SAC é o principal deles, onde a marca brasil recebe e atende as solicitacoes e realiza
uma divisdo geografica visando direcionar para a unidade responsavel pela producédo do item

que esta sendo reclamado. As falas da entrevistada enfatizam essas informacdes.

“Aqui nds trabalhamos diretamente com o cliente e consumidor que sdo coisas bem
distintas para nos (...) N6s temos o 0800 que vem na latinha e na garrafa, onde o
consumidor liga e entra em contato com a marca Brasil que redireciona pra qual
franquia que vai aquela reclamagao, com base na regido.” Supervisora de CRC

O SAC da empresa € um dos pontos de ligacdo da empresa com o0s clientes e
consumidores pois visa receber as informaces e direcionar as demandas aos setores especificos
dentro da organizacdo. Em geral, a area de relacionamento é responsavel por mediar as
reclamacdes, sugestdes e solicitagdes recebidas do mercado, com as outras areas da organizacdo
como producdo, qualidade, logistica, marketing e comercial.

De acordo com a respondente, & preciso ter certa integracdo entre 0s setores
organizacionais para que seja possivel atender as demandas de forma efetiva e veloz. Visando
garantir o rapido retorno as demandas recebidas, cada setor da organizacdo possui um prazo
especifico para fornecer o feedback. Além disso, a area de relacionamento também é
responsavel por dar retornos aos clientes e consumidores tirando davidas e fazendo orientagdes
sobre a conducdo dos processos e servicos em tempo habil. As falas da entrevistada enfatizam
essas informagoes.

“A gente tem ligacdo com todo mundo de todas as areas, porque vem reclamacao de
tudo (...) a gente ndo decide, soO reporta. O cliente liga aqui diretamente ou a gente
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entra em contato, traz o produto, envia |4 para a area industrial que faz a analise e
devolve para a gente.” Supervisora de CRC

A organizacao possui uma sistematica para gerenciar as reclamacdes. Normalmente, tais
reclamacdes sdo recebidas e direcionadas aos setores responsaveis ou que possuem relacdo com
aquela demanda. Em caso de ndo resolucao do problema de forma rapida, ¢ enviado um “alerta”
para o Supervisor de area, se ainda assim nao for resolvido é enviado outro alerta para o Gerente
e em seguida para o Diretor. De acordo com a Supervisora de CRC esse mecanismo visa garantir
a resolucdo rapida dos problemas e feedback para os clientes e consumidores.

Normalmente, as reclamac@es advindas de consumidores sdo classificadas em niveis de
prioridade que vdo de baixo, médio ou alto. Em reclamacdes de prioridade alta, o prazo para
andlise e devolutiva ao consumidor é de no maximo 5 dias. Normalmente, essas reclamacdes
com alta prioridade se relacionam com o aspecto fisico do produto e sua qualidade como bolor,
vidro dentro da garrafa, sabor alterado, carbonatacéo, aparéncia, estouro, enchimento irregular,
danos na embalagem, tampa, vazamentos, coloracdo, entre outras possiveis anormalidades. Ja
as reclamacdes advindas dos clientes varejistas podem ser em relacéo as condi¢@es de venda e
pagamento, problemas com entregas, atrasos, ndo visitas frequentes de vendedores, solicitacfes

de alteracdo de comodatos, entre outros. As falas da entrevistada enfatizam essas informacdes.

“Se for alta, tem 5 dias (...) entdo dentro do meu mundo consumidor, 0 maior tipo de
reclamacgdo € de qualidade, por exemplo, sabor alterado, carbonatacdo, aparéncia,
pode ser interna ou externa, enchimento irregular, estouro ou explosdo, danos na
embalagem, tampa, vazamento, embalagem suja, coloragdo.” Supervisora de CRC

A colaboragdo também ocorre com clientes varejistas que frequentemente entram em
contato com a organizagdo em busca de parcerias. A organizacdo possui um canal de
atendimento denominado ‘“Novos negdcios” que sdo contatos com futuros clientes
(restaurantes, bares, padarias, supermercados etc.). Inicialmente, esses varejistas entram em
contato para realizagdo de um cadastro. Foi comentado pela Supervisora de CRC que esse
cadastro demorava até 9 meses para ser realizado, porém, por meio de mudancas internas e
meios de comunicagdo direta com os clientes é realizado em até 1 dia, fornecendo um retorno
efetivo e rapido para os clientes.

Normalmente, os varejistas realizam contato visando receber incentivos em seus pontos
de venda, como geladeiras, freezers, cadeiras, mesas, gondolas e outros materiais. De acordo
com a Supervisora de CRC é realizada uma avaliacdo pelo departamento de marketing da

empresa que envia o material solicitado. As falas da entrevistada enfatizam essas informacdes.
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“Nos temos agora um novo canal chamado de novo negdcio, sao futuros clientes que
querem fazer cadastro conosco. Entdo eles entram, fazem a solicitagdo, nés vemos se
precisa ou ndo fazer algum tipo de cadastro. Muita gente liga esperando ganhar uma
geladeira, cadeira, no ponto de venda.” Supervisora de CRC

Por fim, € importante destacar que a colaboracdo com clientes e consumidores advém
de uma comunica¢do mais direta, assertiva, além da resolucéo de problemas e retorno em tempo
habil e na realizacdo de investimentos no parceiro. Esses aspectos podem ser vistos como uma

forma efetiva de mitigacé@o de possiveis riscos.

4.7.3 Relacionamentos estreitos com Stakeholders

Esta secdo visa apresentar de que forma os relacionamentos mais proximos com 0s
stakeholders podem atuar como mitigadores de risco na cadeia de suprimentos sustentavel. Essa
informacdo estd em consonancia com autores como Teuscher, Gruninger e Ferdinand (2006),
Carter e Rogers (2008), Wolf (2014), Silvestre (2015) e Ahmad et al. (2017). De acordo com o0
Relatério de Sustentabilidade (2017) a empresa esta evoluindo na sua capacidade de entender
e atender as necessidades dos diversos stakeholders que podem influenciar e serem
influenciados por sua operacao.

Estd sendo criada uma cultura aberta ao dialogo para que sejam tomadas decisGes
conjuntas e em consonancia com todos os agentes envolvidos. Além disso, € ressaltado no
relatorio que atender as demandas externas exige um comportamento altamente adaptativo para
que seja possivel lidar com mudancas e novas situacdes advindas dos stakeholders.

Também é comentado no relatério que a organizacgdo realiza a construcdo da Matriz de
Materialidade. Essa matriz basicamente consiste na obtencdo de temas prioritarios para a
companhia principalmente levando em consideracdo 0s principais stakeholders
organizacionais. Além disso, ¢ uma ferramenta para direcionamento de acfes e tomada de
decisdo. Essa matriz é revisada a cada trés anos em media e construida também a partir das

variaveis ambientais externas.
4.7.3.1 Prestadores de servigos ambientais
Segundo a Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos,

a organizacgdo desenvolve um relacionamento estreito com prestadores de servi¢cos ambientais.

Esses prestadores de servigos ambientais podem ser prensadores, recicladores, entre outros.
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Essa estratégia de manter relacionamentos mais proximos visa mitigar possiveis riscos ligados
a comportamentos ndo sustentaveis. E comentado que existe um grande suporte a esses agentes
justamente pelo fato de existir a corresponsabilidade. As falas da entrevistada ressaltam tais
informacdes.
“Porque tudo que os prensadores fazem a gente tem que dar suporte, a gente tem que
responder. Entdo a gente precisa garantir que 0s nossos prestadores de servigos

ambientais estejam em linha com o0s nossos procedimentos”. Supervisora de
asseguracao da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

A organizacao exige que seus prestadores de servico ambientais cumpram determinados
requisitos de operacdo como estarem licenciados para aquela atividade a qual realizam a
prestacdo do servico, que os profissionais atuantes tenham a qualificacdo necessaria para tal ou
que os veiculos utilizados para o transporte estejam regulares, entre outros. E comentado pela
respondente que muitas vezes a organizacdo realiza visitas in loco nas instalacbes desses
prestadores de servigo para acompanhar de forma mais proxima os procedimentos realizados
por eles. Além disso, essa assisténcia dada pela organizagdo aos prestadores de servico €
cobrada via auditoria tanto interna quanto externa.

Por fim, essa proximidade permite ao prestador de servico estar em contato frequente
com a organizacao, de modo conhecer em profundidade seus procedimentos e requisitos quanto

as legislacdes aplicaveis.

4.7.3.2 Colaboradores

Foi possivel identificar por meio das entrevistas que a organizagdo procura desenvolver
relacionamentos estreitos com os colaboradores por meio de um ambiente de trabalho afavel
que propicia o0 seu bem-estar. De acordo com o Gerente de distribuicdo o relacionamento
humano é um dos diferenciais da organizacdo pois faz com que os colaboradores sejam bem
tratados e se sintam engajados com as atividades que irdo prestar na organizacdo. Essas
informagdes também sdo ratificadas pelo Gerente de armazenagem. Além disso, € comentado
gue é dada autonomia para que os colaboradores tomem decisfes, isso faz com que o
colaborador se sinta parte da organizacdo. Essas informagdes sdo confirmadas na literatura
relevante como possiveis estratégias para mitigar riscos. E apontado por Gouda e Saranga
(2018) que um ambiente de trabalho saudavel conduz os funcionarios a um melhor desempenho,
menor indice de absenteismo e por consequéncia, a reducdo da probabilidade da ocorréncia de

pOssiVeis riscos.
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Além disso, é dito pelo Gerente de recursos humanos que sempre se busca realizar o
recrutamento interno de vagas na organizacao. Essa estratégia visa aproveitar o capital humano
interno, melhorar os indices de retencdo de colaboradores e promover um ambiente mais
motivado na empresa. Relacionamentos proximos pode mitigar acbes e comportamentos
inadequados dos colaboradores tanto interno quanto externo.

A préxima secéo traz as informages acerca do relacionamento com instituicdes como

prefeituras e outros 6rgdos governamentais.

4.7.3.3 Instituicoes

A organizacdo possui contato com diversas instituicdes como rede rotulagem,
prefeituras, secretarias de meio ambiente, ministério publico, cooperativas e organiza¢fes ndo
governamentais. A relacdo com esses agentes € de extrema importancia para organizagdo e
serdo discutidas a seguir de forma sucinta.

Primeiramente, a organizacdo estudada possui relacionamento préximo com a Rede
rotulagem nutricional. De acordo com informagdes disponiveis no Relatério de
Sustentabilidade (2017) essa parceria se da no intuito do desenvolvimento de uma nova
rotulagem para as bebidas. A proximidade obtida por meio de parcerias séo importantes pois
promovem maior conhecimento e participacdo na tomada de decisdo em relacdo as mudancas
propostas.

E possivel perceber por meio das falas dos entrevistados que relacionamentos estreitos
com stakeholders como prefeituras se tornam verdadeiras parceiras e sdo formas de mitigagédo
de riscos. Conforme apontado pelo Coordenador ambiental, a organizagdo preocupa-se com o
aspecto ambiental da regido como um todo, inclusive realizando denuncias em casos de
identificacdo de descartes incorretos por parte de outras empresas em redes pluviais pablicas.
O respondente ressalta que situacdes como essa servem de incentivo para que outras empresas
cumpram os requisitos ambientais e tornem a regido ambientalmente mais sustentavel. A
parceria com prefeitura também se da em datas especificas como o dia da arvore; onde foram
doadas mais de 200 mudas para os colaboradores da empresa. As falas do respondente ressaltam

essas informagoes.

“Na hora que os 6rgdos publicos enxergam que nés estamos tentando efetivamente
fazer o melhor, fazer o correto acaba-se criando um parceiro (...) como um brago ou
uma visdo pra manter a parte ambiental da regido” Coordenador ambiental
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O Coordenador ambiental comenta que esse relacionamento mais proximo tambem
ocorre com o6rgdos ambientais sendo considerado extremamente importante para sanar
possiveis duavidas sobre legislacbes quanto a procedimentos e processos ligados a area
ambiental. De acordo com o respondente, essa iniciativa da empresa pela busca correta da
informacdo projeta uma imagem positiva e assertiva da empresa e denota preocupacao por parte
da empresa em atender as legislacGes da melhor maneira possivel. Também é afirmado pelo
respondente que essa proximidade permite criar um vinculo entre a organizacao e a instituicao.

De forma similar, a Analista ambiental comenta que é preciso manter uma forte
proximidade com érgdos como Secretarias estaduais de meio ambiente visando estar atentos as
entregas de documentacdo de atuacdo da empresa como indicadores ambientais, laudos de
residuos, de contaminacdo atmosférica, efluentes, 4agua, entre outros. E ressaltado pela
respondente que é preciso manter um rigoroso controle dessas documentacdes e apresenta-las
sempre que necessario.

Por fim, foi dito pelo Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente que a
organizagdo também possui certa proximidade com érgdos como ministério publico da regido.
Foi comentado que as maiores empresas da regido foram chamadas e convidadas a desenvolver
projetos de educacdo ambiental nas escolas da regido. O respondente destaca que agcdes como
essa demonstram a preocupacao desses agentes no desenvolvimento da consciéncia ambiental
na educacdo bésica.

A organizacdo também possui relacionamentos estreitos com cooperativas e
organizacbes ndo governamentais. E comentado pela Analista de sustentabilidade que a
organizacdo possui uma forte preocupacdo em fortalecer as cooperativas que realizam a
reciclagem no municipio. De forma garantir a continuidade das operacdes desses agentes a
organizacdo se compromete e realiza uma série de doagfes variadas para os cooperados. A
respondente comenta que a permanéncia das cooperativas no mercado possui relacéo direta com
0 engajamento da prefeitura no municipio, haja vista que a mesma €é responsavel por promover
a coleta seletiva nas cidades fornecendo o material que sera triado. As falas da respondente

ressaltam essas informacdes.

“A gente td com esperanga gque ano que vem melhore pra eles porque eles ndo tém
condicdo de bancar o caminhdo, abastecer e coletar, até porque a prefeitura ja tem os
pontos de coleta, o pessoal ja é consciente.” Analista de sustentabilidade

A relagdo com ONG’s se ddo principalmente para apoio de projetos sociais e verbas

para manutencdo das estruturas fisicas dessas organizacdes e para pagamento de despesas
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gerais. E comentado pela respondente que essa proximidade da organizagio com esses agentes
é de fundamental importancia do ponto de vista social.

4.7.3.4 Consumidores

De acordo com o Gerente de armazenagem, tendo em vista 0 mercado competitivo nos
dias de hoje a organizacéo esta preocupada em abrir novos mercados, atuar em novos segmentos
e fornecer novos produtos aos clientes e consumidores. Refor¢ando essa ideia, 0 Relatorio de
Sustentabilidade (2017) da empresa enfatiza que é preciso manter relacionamentos estreitos
com os consumidores no sentido de estar atento as suas necessidades e desejos, possibilitando
assim, identificar mudancas em habitos no consumo dos produtos. Esse relacionamento mais
préximo possibilita a organizacdo conhecer de forma mais efetiva o consumidor e se
reorganizar internamente para atender a essas novas necessidades.

Segundo o Gerente de operac6es industriais, o risco de alteragdo no comportamento do
consumidor em relacdo ao consumo de refrigerantes ja é algo sabido e esperado pela
organizacdo, por esse motivo, aces de mitigacdo como reposicionamento da marca incluindo
novos produtos e novas embalagens estdo sendo desenvolvidas. De acordo com o respondente,
no ano de 2018 foram langados dois novos produtos que tiveram grande aceitagdo por parte do
mercado. As falas do respondente ressaltam essas informagoes.

“A mesma coisa o suco, o suco foi um produto que chegou e a aceitagdo foi enorme,

foi muito bem aceito, isso é Otimo para a gente que traz volume.” Gerente de
operacdes industriais

“Conseguiram captar agora na nova mudanga do sabor de um refrigerante com sabor
de lima-limdo, muita gente reclamou”. Supervisora de CRC

Essas informacdes também sdo confirmadas no Relatério de Sustentabilidade (2017)
divulgado pela empresa. E apontado no relatério que a organizagio tem buscado reformular e
ampliar o seu portfélio fornecendo novos produtos com reducéo de aglcares e adicionamento
de vitaminas e minerais visando mitigar a aversdo de alguns consumidores em relagcdo a
produtos industrializados e ao uso de edulcorantes. Ainda no relatorio, foi possivel perceber
que a organizacdo estid buscando fornecer informacgdes claras nas embalagens para que 0s
consumidores possam fazer escolhas de consumo de forma mais consciente. Por fim, no
relatorio Panoramas Setoriais (2017) é ressaltado que o segmento de bebidas oferece

oportunidades significativas para diferenciacdo de produtos e servicos.
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Foi apontado pela Supervisora de CRC que a Central de Relacionamento ao
cliente/consumidor é a é&rea responsavel por desenvolver essa proximidade com o0s
consumidores processando reclamaces, sugestdes e esclarecendo duvidas. Além disso, a
proximidade entre esses agentes possibilita o desenvolvimento de relacionamentos pautados na

confianca.

4.7.3.5 Veiculos de comunicacdo

E possivel perceber que a conducio de relacionamentos mais estreitos com os veiculos
de comunicacdo em geral € uma forma de mitigar riscos na cadeia de suprimentos. Segundo a
Gerente de Seguranca do Trabalho e Coordenadora de IMCR, a organizacdo possui pessoas
especificas com conhecimento para realizar contato e posicionamento com os veiculos de
comunicacdo. Normalmente, ndo hé outra forma autorizada de contato com a midia, sendo pelos
responsaveis e porta-vozes oficiais. De acordo com a respondente, a organizacdo também
possui um departamento juridico que também é responsavel por se posicionar com a midia
garantindo a transparéncia e comunicacdo efetiva. As falas do respondente confirmam tais
informacoes.
“Por exemplo, gerente meu nao fala com midia, existe a pessoa que eles indicam que

¢ responsavel para falar pela empresa”. Gerente de planejamento e operacdes
logisticas

“A gente tem uma equipe que compde a parte de comunicacdo e a gente tem nosso
diretor juridico, hoje ele é nosso porta voz, ele passa por treinamento anuais de como
se posicionar com a midia, como fazer esse tipo de comunicagdo”. Gerente de Seg.
do Trabalho I e Coord. de IMCR

De acordo com o Coordenador de comunicacdo, a troca de informacBes com a midia

pode ocorrer para esclarecimento de situacdes de risco de imagem e reputacio da empresa. E

dito que nesses casos, um fator extremamente relevante é a preparacdo da equipe com acdes

adequadas para as situacdes. O Coordenador de comunicacdo comenta que uma equipe de

comunica¢do munida de informacBes possibilita atenuar possiveis riscos. As falas do
respondente confirmam essas informagdes.

“Entdo a gente tem que estar preparado para esse tipo de coisa (...) N6s tivemos um

caso aqui que foi muito emblematico (...) deu muita dor de cabeca a nds. S6 que pelo

fato de a gente ter uma equipe preparada a gente conseguiu amenizar.” Coordenador
de comunicacéo
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Além disso, de acordo com o Coordenador de comunicagdo, a organizagdo possui uma
forte parceria com emissoras de televisdo, radio, jornais e com a imprensa em geral. Foi
comentado que essa parceria € importante, pois, ante a publicacdo de alguma noticia que
porventura envolva a organizacdo o agente de comunicagdo entra em contato comentando a
situagcdo. Sendo assim, a organizagdo toma conhecimento sobre o assunto antes de sua
publicacdo, podendo desenvolver a¢des efetivas para responder aquela demanda em especifico.

As falas do respondente ressaltam essas informacdes.

“A gente tem uma parceria muito grande com as TVs, com os jornais, com a imprensa
em geral (...) é l6gico que a gente ndo vai impedir de eles colocarem uma matéria, sé
que por essa parceria que nés temos quando eles pensarem em publicar, ele vai ligar
para nés.” Coordenador de comunicagio

O Coordenador de comunicacdo também comenta que sdo desenvolvidos eventos
exclusivos com a imprensa no inicio e final de ano justamente para manter essa proximidade.
Foi ressaltado pelo respondente que a midia em geral € um stakeholder importante e a
proximidade permite a organizacdo ser mais transparente e veloz na divulgacéo de respostas e
na busca pela integridade da marca.

Também é comentado que a primeira fungéo diaria de um Coordenador de comunicagao
é realizar o monitoramento de midia impressa (jornais) identificando possiveis pontos que
possam se tornar problemas para a organizacdo. Para que essa atividade seja efetiva existem
mecanismos de busca especificos que sdo capazes de identificar tais informacdes. O
monitoramento realizado na organizacdo é mais ao nivel local e regional e acontece tanto para
noticias consideradas positivas quanto negativas. Também ¢é realizado o monitoramento de

redes sociais, porém, € realizado em grande parte pela matriz global da marca.

4.7.4 Programas de seguranca no trabalho

A organizacao possui uma série de programas de segurancga no trabalho e também um
conjunto de a¢Bes que visam mitigar possiveis riscos de seguranca. No geral, a organizagéo se
preocupa com diversos aspectos que visam garantir a seguranca, saude e integridade das
pessoas. Do ponto de vista interno, a organizagdo possui uma ferramenta chamada de Registro
de Ocorréncia de Seguranca — ROS. Essa ferramenta possibilita que cada &rea da organizacao
consiga identificar desvios, condi¢des de inseguranca ou possibilidade de acidentes e reporte

paraa area de seguranca no trabalho. A area de seguranca no trabalho realiza a tratativa tomando
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medidas pré-ativas para evitar uma recorréncia. Essas informacdes podem ser confirmadas

pelas falas do respondente.

“Esse ano a gente conseguiu evoluir em relacdo a identificar os desvios das areas e
atuar de forma preventiva (...) A gente tem uma ferramenta que se chama ROS, onde
as areas identificam os desvios, condicdes, 0s quase acidentes e informa a seguranca

e |4 ela ja pontua quais seriam as a¢des v3o tomar pra evitar uma recorréncia”.
Gerente de Seg. do Trabalho I e Coord. de IMCR

A érea de salde e seguranca também possui uma planilha denominada Levantamento
de Perigos e Riscos — LPR. Primeiramente, sdo preenchidos todos os riscos das areas da
organizacdo, em seguida, é feita uma estimativa dos riscos de acordo com sua ordem de
importancia, por fim, sdo desenvolvidas medidas preventivas. Além disso, a organizacdo possui
programas de capacitacdo comportamental em relacdo a seguranca. As falas da respondente

reforgam essas informagdes.

“A gente tem uma planilha que é o Levantamento de Perigos ¢ Riscos — LPR, que tem
todos os riscos das areas e as medidas preventivas, a gente faz uma estimativa do risco

e estabelece as medidas preventivas e a gente capacita o pessoal.” Gerente de Seg.
do Trabalho | e Coord. de IMCR

Um dos programas de capacitacdo em seguranca denomina-se “Pare, Pense e Pratique
Seguranca — PPPS” onde as liderancas vao presencialmente nas areas e realizam observacdes
in loco que versam sobre a seguranca do ambiente e sobre o comportamento dos funcionarios
de area, onde, no caso de identificacdo de situacdes problematicas se faz um reporte através de
cartbes para a equipe de seguranca no trabalho. Também ¢é realizado na organizacdo o chamado
Dialogo semanal de seguranga - DSS. Esses didlogos ocorrem de forma semanal visando
reforcar a importancia do cumprimento de regras de seguranca e uso de Equipamentos de
protecdo individual — EPI. Essas a¢fes sdo de fundamental importancia para conscientizar 0s
colaboradores e reforcar a cultura de seguranca na empresa. As falas do respondente ressaltam

tais informagoes.

“A gente tem o LPR onde levanta todos os riscos das areas e as medidas preventivas
(...) N6s temos dois programas, um programa comportamental que a gente denomina
de PPPS onde as liderancas vio as areas fazer observacdo de seguranga”. Gerente de
Seg. do Trabalho | e Coord. de IMCR
Além disso, a organizagdo possui um programa destinado especificamente garantir a
seguranca na frota de veiculos, ou seja, focado no ambiente externo a organizagdo. Existe a

gestdo do veiculo que visa fazer o gerenciamento da manutencdo corretiva, preventiva e
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monitoramento de velocidade. De acordo com o respondente, visando diminuir possiveis riscos,
sdo feitas inspec¢des periddicas nos veiculos.
Também existe na empresa a gestdo do condutor do veiculo que versa basicamente sobre
a exigéncia de atividades como bafémetro e exames toxicoldgicos do condutor, além de cursar
treinamentos de habilitacdo pratica e tedrica. Essa andlise de frota € importante pois, possibilita
identificar e solucionar problemas de forma prévia, buscando manter a seguranca e integridade
de todos os envolvidos com o processo de distribuicdo. Tais informacdes podem ser
confirmadas pelos relatos do respondente.
“A gente tem um programa de seguranga na frota (...) A gente tem gestdo do veiculo,
manutencdo preventiva, corretiva, preditivas, monitoramento de velocidade dos
caminhfes e também a gestdo do condutor (..) faz avaliagdo toxicoldgica,

documentacdo. A gente acompanha questdo de multa, velocidade.” Gerente de Seg.
do Trabalho | e Coord. de IMCR

Por fim, a organizacao possui uma grande preocupacio com prestadores de servigo. E
comentado pela Supervisora de S&OP que existem documentacOes que sdo exigidas aos
terceiros para que prestem servico dentro da organizagdo. Essas documentagdes exigidas séo
especificas a atividade prestada e caso ndo estejam em adequacéo ao estipulado pela empresa o
servico nao é realizado. Essa documentacdo é importante para organizacao se resguardar em

quaisquer eventualidades e na busca pela garantia da seguranca dos trabalhadores envolvidos.

“Tem todo um programa de seguranga de trabalho, tem os nichos terceiros (...) todo
terceiro que entra aqui tem que entregar documentos (...) esses documentos envolve,
dependendo do servicos que ele vai fazer, NRs, ele tem que entregar NR 12, 10, 11,
se ele néo tiver essa documentacdo ele ndo entra aqui dentro.” Supervisora de S&OP

As proximas secBes sdo responsaveis por trazer informacgdes sobre a gestdo de

fornecedores e suas principais informacoes.

475 Gestdo de fornecedores

Conforme apresentado na Revisao de literatura da tese a Gestdo de fornecedores como
estratégia de mitigacdo de riscos pode ser dividia em selecdo, avaliagdo e monitoramento e
desenvolvimento de fornecedores. De acordo com o Gerente de compras e abastecimento, a
organizacdo possui uma grande preocupacao com os seus fornecedores e visa sempre adquirir
insumos dos melhores fornecedores disponiveis no mercado. E comentado que existe um

processo robusto de governancga corporativa para que o fornecedor ndo apresente fragilidades



204

ou riscos para a organizagdo. As secOes seguintes apresentam maiores informagdes sobre os

fornecedores.

4.7.5.1 Selecao de fornecedores

A selecdo de fornecedores € uma forma de mitigar riscos na cadeia de suprimentos
sustentavel e na organizacéo estudada se inicia com a realizagdo do processo de homologacéo.
Essas informacdes estdo de acordo com o que € apresentado por autores como Ghadge, Dani e
Kalawsky (2012) e Harms, Hansen e Schaltegger (2013). A Figura 64 apresenta o processo de
homologacéo de fornecedores na organizacao estudada.

Habilitado
parao
fornecimento

Contrato de
interesse de Auditorias
fornecimento

Estrutura de Teste de

homologagéo insumos

Figura 64. Processo de homologacao de fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com o Gerente de compras e abastecimento, primeiramente é passado uma
visdo geral do negdcio para a empresa interessada e em seguida é apresentado a estrutura de
homologacdo. Apos a assinatura do contrato de interesse, sdo enviadas diretrizes quanto aos
procedimentos prévios necessarios para que essa empresa se torne de fato um fornecedor. Em
seguida, sdo realizadas auditoras de cumprimento de requisitos legais, trabalhistas, tributarios,
fiscais, meio ambiente e qualidade. Apos o parecer positivo das auditorias segue-se a proxima
etapa que se refere ao teste de insumos que serdo fornecidos para a empresa. Somente apos esse
processo a organizacdo esta apta a iniciar o fornecimento. As falas da respondente ratificam
essas informacoes.

“Nos temos auditorias homologadas quando o fornecedor se propde a trabalhar com
a gente (...) se ele for bem-sucedido ai sim nés vamos fazer o teste de avaliacdo de

performance do insumo ou material que ele estd querendo vender.” Gerente de
compras e abastecimento

Segundo a Supervisora de S&OP todos os fornecedores precisam estar homologados no
sistema da companhia para que estejam autorizados a realizar o fornecimento. Esse processo é
de fundamental importancia para garantir que todos os pré-requisitos da empresa sejam

seguidos propiciando maior seguranca ao negdcio. E comentado pela respondente que essa
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homologacéo é aplicavel ao fornecimento de todos os insumos e que também € um aspecto a
ser exigido em auditorias internas e externas. Além disso, a homologacéo de fornecedores visa
manter a padronizacao dos insumos adquiridos pela empresa, justamente para que nao se tenha

variacdes de sabor nos produtos. As falas da respondente ratificam essas informacdes.

“Eu ndo posso comprar nada sem ser homologado. Entdo homologa usina de agucar a
empresa que faz o rétulo da garrafa, a tampa, a liga metélica, o0 CO?, o filtro que é
usado 14 na xaroparia, os quimicos que sdo usados para fazer a limpeza.” Supervisora
de S&OP

A homologacdo e selecdo de fornecedores é importante como mitigador de riscos na
cadeia de suprimentos. Em geral, visa identificar de forma prévia se tais fornecedores estdo
aptos ou ndo a entrarem no negocio. De acordo com a Analista ambiental, fornecedores novos
precisam cumprir todos 0s requisitos e legislacBes nos ambitos municipal, estadual e federal,
além de atender a todos os critérios definidos pela marca global. Todos esses aspectos sao
analisados para fechamento do contrato de fornecimento. Além disso, sdo realizadas visitas as
unidades de negdcio de tais fornecedores para que seja possivel averiguar a veracidade das
informacdes fornecidas. As falas da entrevistada enfatizam as informacg6es apresentadas.

“Além dos requisitos municipal, estadual e federal, a gente tem que seguir um
requisito da companhia que é onde rege toda uma legislagéo e nele ele fala que todos

nossos fornecedores devem ser visitados quando a gente vai fechar o contrato.”
Analista ambiental

Por fim, é comentado pelo Gerente de compras e abastecimento que mesmo um
fornecedor sendo homologado e credenciado corretamente, a cada dois anos séo realizadas
novas analises para verificar se 0s critérios ainda sdo cumpridos pela organizacdo. Essas
informacdes sdo confirmadas pela Supervisora de S&OP. A seguir, serdo explicadas a avaliacao

e monitoramento de fornecedores em seu detalhamento.

4.7.5.2 Avaliagédo e monitoramento de fornecedores

De acordo com o Relatorio de Sustentabilidade (2017), a organizagdo busca estar
sempre em contato com fornecedores dos seus principais insumos agricolas como frutas, erva-
mate, chas e acucar garantindo que sejam adotados sempre padrbes de gestdo da qualidade e
asseguraco de praticas sustentaveis de cultivo. E comentado no relatorio, principalmente sobre

a Otica da agricultura, que a organizacdo busca prevenir e combater a grilagem (ocupacao
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irregular de terras) visando defender a garantia dos direitos das comunidades tradicionais
regulares que usam e habitam essas areas.

E apontado também que o fornecimento de aclcar é um dos principais para empresa e
um dos mais complexos, portanto, faz-se necessario manter sempre um monitoramento
constante como forma de mitigar possiveis riscos. Essas informacfes estdo de acordo com a
literatura relevante (KOKSAL et al., 2017; GOUDA; SARANGA, 2018). O relatdrio aponta
que sdo exigidos e avaliados dos fornecedores diversos critérios como politicas e praticas para
realizacdo do trabalho, sdo averiguadas condi¢cdes e ambiente de trabalho e adequacdo as leis
ambientais e trabalhistas. Os trechos do Relatorio de Sustentabilidade enfatizam algumas dessas

informacoes.

“Frutas, erva-mate, chas e aglcar sdo principais insumos agricolas das nossas bebidas.
Como grande comprador dessas matérias-primas, sabemos o quanto podemos
influenciar essa cadeia produtiva. Queremos estar mais proximos dos fornecedores e
garantir que adotem os melhores padrdes de gestdo e qualidade, assegurando préaticas
sustentaveis.” Relatdrio de Sustentabilidade (2017)

Séo realizadas avaliacbes de impacto ambiental, praticas trabalhistas e de direitos
humanos em todos os fornecedores de aclcar a cada trés anos no maximo. Em caso
identificacdo de inconsisténcias o fornecedor pode estruturar um plano de agao corretivo para
ajustar suas praticas, no caso de ndo conformidades que ndo sejam tao graves (ex. horas extras
ndo registradas). O uso de planos de acdo corretivos também sdo encontrados na literatura por
autores como Koksal et al. (2017). Porém, em casos graves o fornecedor pode ser
descredenciado a continuar com o fornecimento do insumo. Em caso de reincidéncia é avaliado
a gravidade da ndo conformidade e sdo tomadas medidas. Os trechos do relatério de

sustentabilidade reforcam essas informacoes.

“Todas as agdes corretivas relacionadas as nao conformidades identificadas exigem o
envio de planos de agdo por parte dos fornecedores. A reincidéncia dependendo da
sua natureza e/ou impacto, pode eventualmente resultar no descredenciamento do
fornecedor. Os planos de ac¢éo corretiva sdo documentos confidenciais.” Relatorio de
Sustentabilidade (2017)

Compondo a avaliagdo e monitoramento de fornecedores tem-se a exigéncia do
cumprimento de codigos de conduta aos fornecedores, denominados na empresa de Principios
de Conduta para o Fornecedor do inglés Supplier Guiding Principles — SGP. Tais cddigos de

conduta ndo sdo necessariamente padrdes ou certificagcbes; mas sim, requisitos minimos que



207

servem como principios norteadores contendo o que deve ou ndo ser realizado pelos
fornecedores.

Esses cddigos de conduta mitigam riscos na cadeia de suprimentos estudada pois
compartilham dos mesmos valores da organizacdo com os fornecedores. Essas informacdes
também sdo ratificadas na literatura por autores como Wu e Pagell (2011), Turker e Altuntas
(2014), Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016), Azevedo et al., (2017). Por fim, esse codigo de
conduta expressa de forma clara que violag@es nos principios definidos podem acarretar serias
implicacdes como rescisdo de contrato de fornecimento. Wu e Pagell (2011) comentam que 0s
cbdigos de conduta funcionam para reduzir os riscos de ndo conformidades de fornecedores.

O Quadro 24 apresenta alguns exemplos de principios que estdo presentes no codigo de

conduta da empresa que sdo exigidos dos fornecedores.

Quadro 24. Principios gue compdem c6digo de conduta de fornecedores

PRINCIPIOS DO CODIGO DE ETICA DE FORNECEDORES

Conformidade com as leis, normas, regulamentacées, requisitos locais e nacionais;
N&o utilizacdo de trabalho infantil, forcado, abusivo, prisional, compulsério, entre outros;
Adequacdo com todas as leis locais e nacionais aplicaveis quanto a qualquer tipo de discriminacdo, abuso de
funcionarios, subornos ou préticas fraudulentas;
Salérios em beneficios em consonancia com todas as leis apliciveis;
Adequacéo a todas as leis ambientais locais e nacionais aplicaveis;
Busca pela saude e seguranca do trabalhador em harmonizacdo com as leis vigentes.
Fonte: adaptado de dados da empresa

Compondo a avaliacdo e monitoramento de fornecedores tem-se a exigéncia de padrbes
e certificacbes. Segundo o Relatério de Sustentabilidade (2017), visando obter o engajamento
dos fornecedores a organizacdo estabeleceu metas para que todo o aglUcar fornecido nos
proximos trés anos possua certificacdo sustentdvel a denominada “Bonsucro” ou outras
certificacGes equivalentes como Rainforest, SAI (Social Accountability International) ou ISCC
(International Sustainability and Carbon Certification). Essas certificacdes serdo obrigatorias
para fornecedores que ja atuam com a organizagéo, quanto para incluséo de novos fornecedores.
Certificagbes também sdo apontadas na literatura por autores como Wolf (2011), Harms,
Hansen e Schaltegger (2013), Sauer e Seuring (2017) como estratégias de mitigacao de riscos.

Os trechos do Relatorio de Sustentabilidade ressaltam essas informagdes.

“Garantir 100% de nossa cadeia de fornecimento de agucar com certificagdo que
assegura padrdes internacionais de produgdo sustentivel”. Relatorio de
Sustentabilidade (2017)
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Também compondo a avaliagdo e monitoramento de fornecedores tem-se a realizagdo
de auditorias em fornecedores. A organizacao realiza auditorias por meio de visitas in loco nos
fornecedores da cadeia de suprimentos visando diminuir os riscos. Realizacdo de auditorias em
fornecedores como forma de mitigar riscos também € encontrado na literatura por autores como
Walker, Sisto e McBain (2008), Wolf (2011), Klassen e Vereecke (2012), Beske, Land e
Seuring (2014); Schaltegger e Burritt (2014), Giannakis e Papadopoulos (2016), Busse,
Meinlschmidt e Foerstl (2017), Koksal et al. (2017).

Diversos critérios sdo levados em conta nas auditorias como condugdo de processos
operacionais, requisitos de qualidade da matéria prima, aspectos envolvendo a seguranca, meio
ambiente, entre outros. De acordo com o Gerente de compras e abastecimento, as auditorias em
fornecedores também visam identificar o estado financeiro da empresa e se estdo sendo
cumpridos requisitos como recolhimento de tributos estaduais, municipais, federais e
trabalhistas. O respondente comenta que a organizacao realiza auditorias nos fornecedores pelo
menos a cada dois anos. As falas do respondente confirmam essas informacdes.

“E nds temos uma politica de auditar todos os nossos fornecedores, a gente circula em

todos os nossos fornecedores, sdo mais de 400 fornecedores pelo menos a cada dois
anos.” Gerente de Compras e Abastecimento

A necessidade da realizacdo das auditorias se da pelo fato de a organizacdo ser
corresponsavel pelas acGes dos fornecedores, ou seja, no caso de fornecedores serem
penalizados por alguma atividade ndo sustentavel, ilegal ou antiética, também impactara na
organizacao de alguma forma. Essas informag6es vem de encontro com o que é discutido por
diversos autores na literatura como Foerstl et al., (2010), Gimenez e Sierra (2013) e Multaharju
(2017). Tais informacdes podem ser confirmadas pelas falas dos respondentes abaixo.

“Fazemos auditorias em fornecedores para garantir todos esses critérios ai, esses

requisitos de qualidade, seguranca e meio ambiente. Além de auditar prestador de
servi¢os ambientais” Gerente de Seguranga do Trabalho | e Coord. de IMCR

“Esse processo de avaliagdo ele envolve visita a planta, tem essa visdo de trabalho

infantil, de trabalho escravo”. Supervisora de S&OP
De forma similar, a Analista ambiental destaca que durante as visitas € levada uma lista
de verificacdo de itens (checklist) com todos os critérios e requisitos que precisam ser atendidos.
Sendo assim, é feita a observacdo, verificacdo e constatacdo de possiveis pontos a serem
melhorados. A Analista ambiental cita a questdo tomando como exemplo os processadores de
residuos. E comentado que primeiramente é preciso verificar se os residuos enviados pela

empresa se encontram armazenados corretamente no local. Em seguida, sdo checados todos 0s
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itens de verificacdo e controle de documentacgdo. Por fim, é importante destacar que essa visita
é realizada a cada 5 anos nesses prestadores de servico. A situagdo descrita acima pode ser vista

pelas falas do respondente.

“Vou dar o exemplo da Ultima visita que nés fizemos na empresa que faz
coprocessamento dos nossos residuos (...) nés vamos la ver desde a parte estrutural,
vé se tem armazenado produtos que nés enviamos, porque se tiver falha ndo pode, né,
é um passivo ambiental (...) levamos o checklist e como pelo requisito da companhia
¢ a cada 5 anos” Analista ambiental

A proxima secéo visa apresentar as informacdes acerca das auditorias internas e externas

realizadas na organizacéo.

4.7.6 Auditorias internas e externas

De acordo com o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente a organizacao
passa por auditorias da companhia em nivel (Brasil) e auditorias em nivel (Mundial). A primeira
delas refere-se a auditoria interna que € em nivel (Brasil). Normalmente, é uma espécie de
preparacdo para a auditoria externa. E comentado pela Analista ambiental que embora essa
auditoria seja interna, ela também busca apontar ndo conformidades e também exige planos de
acao para tratar as questdes.

Foi possivel perceber que as auditorias internas sdo formas efetivas de mitigacdo de
riscos, pois visam apontar possiveis problemas e garantir a conformidade dos processos.
Normalmente, a organizacdo contratada para realizacdo da auditoria analisa diversos aspectos
como seguranca, salde, meio ambiente, entre outros. Exemplificando a questdo, a Analista
ambiental comenta que diversos aspectos podem ser apontados como ndo conformidades em
auditorias como residuo para descarte de produtos sem identificacdo, recipientes para
acondicionamento de produtos de reciclagem descobertos, entre outros.

As auditorias em nivel Brasil normalmente sdo anunciadas, ou seja, possuem data para
sua realizacdao. Na organizacao estudada ¢ chamada por “Diagnostico técnico”, buscando nao
somente apontar as situacdes problematicas, mas também, ajudar na resolucao de tais situacgdes.
E realizada na organizacio com frequéncia bianual. As falas do entrevistado confirmam as

informacoes.

“Eles chamam de diagndstico técnico, eles querem fugir um pouco da “auditoria”, ser
mais consultivo em alguns momentos (...) E porque nesses diagnéstico técnico eles
vém com o intuito de ajudar, ndo vao s apontar, eles ja apontam “esta faltando isso,
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vocés podem direcionar dessa forma”, realmente ¢ consultivo, mas ndo deixa de ser
uma auditoria.” Gerente de Asseguracio da Qualidade e Meio Ambiente

Ja as auditorias externas sdo realizadas por empresas terceiras que sdo contratadas pela
marca em nivel (Mundial). Objetivam também identificar pontos ndo conformes, solicitar
melhorias e apontar vulnerabilidades e fragilidades dos processos. As auditorias em nivel
mundial sdo denominadas de Auditoria Global da Organizacdo - GAO. Normalmente, sdo
auditorias ndo programadas, ou seja, podem ocorrer em qualquer dia e horario.

Segundo o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente a periodicidade da
auditoria mundial pode variar de acordo com alguns critérios; um deles refere-se a nota obtida
na auditoria anterior. Caso na auditoria anterior a organizagdo tenha recebido uma nota aquém
do esperado, existe maior probabilidade de se realizar outra auditoria em um curto espaco de
tempo. Porém, é apontado que normalmente a periodicidade ¢é a cada dois anos. Essas auditorias
visam sobretudo identificar e avaliar possiveis ndo conformidades com os padrdes estipulados
globalmente. O respondente comenta que o impacto do resultado das auditorias globais € alto,
ndo somente para a organizacdo que esta recebendo a avaliacdo, mas também para 0 grupo

como um todo no Brasil. Tais informacdes podem ser vistas pela fala do entrevistado abaixo.

“Hoje o que ndo é programado é a auditoria que a gente chama comumente de GAO
— Auditoria Global da Organizacéo. Em tese sdo de dois em dois anos (...) essa é uma
auditoria que gera uma expectativa maior, né, porque é mundial, a gente esta sendo
avaliados, a marca Brasil esta sendo avaliados indiretamente pela gestdo das fabricas.”
Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

O respondente também comenta que existem auditorias de recertificacdo das normas
que a organizacdo ja possui. Essa auditoria € de fundamental importancia para empresa pois
permite averiguar a continuidade do cumprimento dos requisitos e manter a certificacdo. Sua
periodicidade pode variar de acordo com a certificacdo. O respondente comenta que esta
passando por um processo de recertificacdo do Sistema de Gestdo da Segurancga de Alimentos
- FSSC 22000 que normalmente ocorre por meio de um ciclo de trés anos. As falas do
entrevistado reforcam essas informacoes.

“A partir ano que vem agora, em 2019, a auditoria de seguranca de alimentos, as FSSC
22000, ela é um ciclo de trés anos, entdo se eu tenho certificacdo, passo por uma visita

de manutencdo, segunda visita de manutencdo no terceiro ano e ai vocé volta na
recertificagdo” Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

De acordo com Gerente de Asseguragdo da Qualidade e Meio Ambiente, além das

auditorias comentadas acima, existem outras como auditorias de mercado (realizadas com
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produtos da empresa - maquina post mix para refrigerante), auditorias de responsabilidade
social e auditorias de clientes. No geral, o respondente comenta que as auditorias sdo de
fundamental importancia para a empresa pois, propiciam a manutencao do sistema, a qualidade
dos produtos, a integridade das pessoas, a conformidade com os requisitos ambientais, entre
outros aspectos. Essas informacdes séo confirmadas pelas falas do respondente.
“Se eu for contabilizar aqui acho que a gente deve passar por quase 20 auditorias em
um ano. Mas é para garantir também a manutencdo do sistema, da qualidade dos

nossos produtos, da integridade das pessoas, a integridade ambiental, né, entdo isso é
muito importante.” Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

A proxima secdo trata das principais informacdes associadas a ado¢do de certificacoes

na organizacao.

4.7.7 Adocao de certificacdes

Diversos respondentes comentam que as certificagbes que a organizagdo possui séo
maneiras efetivas de mitigar possiveis riscos na cadeia de suprimentos. Essas informac6es estdo
de acordo com diversos autores na literatura (TEUSCHER; GRUNINGER; FERDINAND,
2006; SEURING; MULLER, 2008; MANDAL, 2013; CHKANIKOVA; KOGG, 2015;
LAKERVELD; TULDER, 2017).

Em geral, é comentado pelos respondentes que tais certificacdes tratam de risco de
maneira direta ou indireta. A organizacdo estudada possui uma série de certificacfes
acreditadas. Primeiramente, conta com a 1SO 9001 que € responsavel pela implantacdo de um
grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade. Essa norma
técnica ressalta que um dos seus beneficios potenciais se refere a abordagem de riscos e
oportunidades, além do entendimento da mentalidade de risco. Entende-se que é preciso realizar
acles preventivas para evitar possiveis ndo conformidades. De acordo com o Gerente de
Asseguracao da Qualidade e Meio Ambiente a organizacao iniciou seu processo de certificagdo
com a 1SO 9001. Segundo ele, essa certificagdo é extremamente necessaria para organizacdo e
serve de subsidio para a implantacdo das outras certificacdes. As falas do respondente

confirmam essas informagdes.

“A ISO 9001 acaba estruturando as outras (...) cada uma tem sua particularidade, mas
0 cerne vem muito com base na 9001, tanto que sempre é a 9001 que revisa primeiro
e as outras vém em sequéncia.” Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio
Ambiente
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A organizacdo também possui a certificacdo 1SO 14001:2015 que especifica requisitos
de um Sistema de Gestdo Ambiental — SGA. Essa norma possibilita as organizacGes
desenvolver e implementar uma politica e objetivos direcionados a area ambiental. De acordo
com os respondentes, essa certificacdo pode mitigar riscos pois assegura conformidade nos
processos, adequacdo as legislagdes, prevencdo de cenarios e consequéncias visando evitar que
ocorram situacdes indesejadas. De acordo com a Analista ambiental, essa certificacdo é
complexa e exige um grande esforco dos colaboradores para atender aos seus critérios. E
comentado que para cada situacdo problema encontrada deve-se desenvolver planos de acédo
efetivos buscando sua solucéo.

Um ponto singular sobre a certificagdo 1SO 14001:2015 descrito pela Analista ambiental
refere-se a exigéncia do chamado Levantamento de Aspectos e Impactos Ambientais — LAIA.
De acordo com a respondente, trata-se basicamente de um diagndstico sobre a situacdo
ambiental da empresa possibilitando tomar decisfes e mitigar possiveis riscos de impactos
ambientais. E comentado que a LAIA trata dos “aspectos”, ou seja, das atividades, processos,
produtos ou servigos da organizacdo e também sobre os “impactos” que sdo as possiveis
alteracdes geradas ao meio ambiente. As falas da respondente ressaltam essas informacaes.

“E ai uma das obrigagdes ¢ o Levantamento de aspectos ¢ impactos ambientais -LAIA,
também é uma exigéncia da 14000 dentro do sistema de gestdo ambiental (...) ai ele
fala de todos os aspectos e impactos (...) dou integragéo para os novos colaboradores

e falo para eles terem curiosidade de chegar na area e ler o LAIA, porque vai dar uma
orienta¢do do que pode ou ndo fazer”. Analista ambiental

De forma complementar, o Coordenador ambiental comenta que a 1SO 14001 especifica
orientacdes sobre o ciclo de vida de produto que basicamente refere-se a entender os impactos
ambientais desde os fornecedores, passando pelo consumidor final até sua destinacéo final. E
comentado pelo respondente que a organizacéo possui todo um mapeamento da cadeia baseado
em até que ponto € possivel gerar influéncia e conscientizacao.

A organizacao também é certificada pela OHSAS 18001 que trata basicamente da gestéo
de seguranca e salde ocupacional. OHSAS significa: Occupational Health and Safety
Assessments Series, oficialmente publicada pela British Standards Institution - BSI. Essa
certificacdo visa permitir que a organizacdo controle seus riscos de salde e seguranca do
trabalho e melhore seu desempenho empresarial. Essas informagGes sdo confirmadas na
literatura por autores como Gouda e Saranga (2018) quando afirmam tais certificagdes ajudam

a reduzir o custo de multas e intercorréncias regulatorias devido a passivos sociais.
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Por fim, a organizagdo possui a certificacdo referente ao Sistema de Gestdo da
Seguranca de Alimentos - FSSC 22000. De acordo com o respondente, tal certificacdo trata
basicamente da otimizacdo dos processos internos visando minimizar riscos em alimentos. A
necessidade da adocéo de tal certificacdo se da principalmente pela exigéncia dos clientes que
compdem a cadeia de suprimentos e também por se tratar de uma certificacdo reconhecida
internacionalmente. A FSSC 22000 é uma composi¢do de normas conforme destacado pelo
respondente, que envolve a ISO 22000 somado com os requisitos adicionais. As falas do

entrevistado ressalta tais informacdes.

“Noés comecamos pela ISO 22000 e ela ndo era reconhecida internacionalmente, ela
entrou nos requisitos adicionais da FSSC, e ai ficou um conjunto a 1ISO 22000 mais a
FSSC, uma complementa a outra para ter reconhecimento internacional” Gerente de
Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

De acordo com o Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente um ponto
fundamental apresentado nesta certificacdo refere-se a Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle — APPCC. O respondente comenta que essa analise possibilita eliminar riscos
potenciais, principalmente aqueles associados a seguranca alimentar. No geral, é possivel
perceber que essas certificagbes mitigam riscos na cadeia de suprimentos pois permitem total
adequacdo dos processos organizacionais com as melhores praticas além do reconhecimento

dos padrdes nacionais e internacionais.

4.7.8 Comité de gerenciamento de riscos e crises

Entre as estratégias de mitigacdo de riscos que foram identificadas a organizacao possui
um Comité de gerenciamento de riscos e crises. Este comité é composto por nove gerentes de
diversas areas, ou seja, um grupo de carater multifuncional que é denominado comité de
Incident Management and Crisis Resolution — IMCR. De acordo com os respondentes, o fato
de o grupo ser multifuncional permite que se tenha uma visdo ampla de toda as areas
organizacionais, gere multiplas vis6es sobre uma mesma situacdo e a contribui¢do na tomada
de decisdo compartilhada e resolucdo de problemas. Em geral, a funcdo do comité € de que seus
membros realizem a deliberacéo sobre o0s possiveis cenarios de determinado evento e analisem
as tendéncias de mudancas no curto, médio e longo prazo. Por fim, o comité visa sobretudo
definir estratégias de resposta aos riscos (materializados ou ndo). As falas do entrevistado

ilustram tais informacdes.
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“Eu fago parte do comité de IMCR, ¢ um grupo de gerenciamento de riscos e crises,
por exemplo, quando surgiu o caso W., nds reunimos para debater o que é que estava
acontecendo” Gerente de operacdes industriais

Quanto a periodicidade, os encontros dos membros do comité normalmente ocorrem a
cada seis meses. Porém, a vista de um risco ou crise de grande proporcdo para empresa sao
realizadas reunides didrias com acompanhamento do evento e troca de informacdes de forma
constante. E importante ressaltar que a equipe de IMCR da empresa deve se reportar para equipe
nacional da marca seguindo algumas regras em especifico. A depender da magnitude do evento
que esta sendo considerado é preciso realizar o reporte para equipe superior em até algumas
horas fornecendo o maximo de informacdes possiveis sobre a situacdo. As falas do entrevistado
ilustram tais informagdes.

“A cada semestre ou quando necessario (...) A gente tem esses encontros uma vez por

semestre, mais ou menos, ou sempre que surge o necessario”. Gerente de Seg. do
Trabalho I e Coord. de IMCR

Foi possivel identificar que o comité de ICMR possui uma grande preocupacdao em
relacdo a possiveis riscos ligados ao impacto negativo na marca e perda de reputacdo da
empresa. De acordo com os respondentes, justamente pelo fato de se tratar de uma marca
reconhecida mundialmente, qualquer possivel evento que venha porventura afetar
negativamente a reputacdo da empresa deve ser tratado neste comité com urgéncia. As falas do

entrevistado enfatizam essas informacdes.

“Hoje ¢ realmente a exposicdo da marcar, né, ¢ uma coisa que a gente se preocupa ¢
por isso a gente faz toda essa analise de risco e realmente tem essa tenséo dedicada ai
do comité.” Gerente de Seg. do Trabalho | e Coord. de IMCR

Também foi apontado pelos respondentes que existem treinamentos dedicados ao
comité de risco. E destacado que a cada dois anos aproximadamente a companhia global realiza
uma simulagdo com um cenario de emergéncia onde os componentes do comité devem discultir,
tomar decisdes e realizar tratativas para resolugdo da situacdo. Essa simulagdo € vista como

uma validacao dos processos a serem realizados no caso de acontecimento de situagdes reais.
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4.7.9 Planos de manutencgéo

Tambeém foi possivel perceber que os planos de manutencao realizados no setor de frotas
e transporte sdo formas de mitigar possiveis riscos, principalmente aqueles operacionais de
transporte advindos de possiveis falhas mecénicas. De acordo com Gerente de manutengéo de
frotas e transporte, a organizacdo teve mudangas significativas quanto a gestdo da manutencéo.
A organizacgdo possui a manutencdo corretiva que visa corrigir defeitos encontrados no
veiculo ou quebra de alguma peca. Além disso, possui também a manutencgdo preventiva por
operacdo que nada mais é do que realizar a manutenc¢do dos veiculos com a intencéo de evitar
possiveis quebras ou interrupcdes no uso. E importante destacar que a manutengdo preventiva
é confirmada na literatura como uma estratégia de mitigacéo de riscos por autores como Gouda
e Saranga (2018). Normalmente, a manutencéo preventiva na organizacao conta com intervalos
de tempo definidos e esta associada com a quilometragem do veiculo. As falas do entrevistado
ressaltam tais informacoes.
“Eu tenho uma operacao 14 que fala que eu tenho que verificar o 6leo do cano, nessa

preventiva ele vai verificar porque ela esta planejada para uma quilometragem.”
Gerente de manutencao de frotas e transporte

Segundo o Gerente de manutencdo de frotas e transporte, se um veiculo apresenta
possiveis falhas esporadicas, mas ainda nao esta na quilometragem especificada pelo fabricante
para se fazer tal verificacdo, os responsaveis identificam a diferenca entre a quilometragem
especificada pelo fabricante e a quilometragem real do veiculo e realizam o adiantamento da
verificacdo. Com esse processo realizado, o sistema é atualizado com essa informacao. As falas
do entrevistado ressaltam tais informacdes.

“Se o supervisor diz que caminhdo de tal motorista esta falhando (...) a gente pega
essa operagdo técnica, verificacdo de (bicos e unidades) e vai antecipar ela 30 mil”.
Se vocé antecipar agora, ela vai aparecer para verificar s6 na quilometragem prevista

em cima do manual do fabricante, entdo ndo ¢ uma corretiva agora.” Gerente de
manutencdo de frotas e transporte

De acordo com o respondente a quilometragem do ciclo de verificacdo pode variar de
acordo com caracteristicas especificas do tipo de operacdo, da regido onde o transporte €
realizado, dos insumos como combustivel utilizado, entre outros aspectos. O respondente
comenta que o fabricante fornece um nimero de quilometragem genérico que pode variar de

regido para regido. As falas do entrevistado ressaltam tais informacoes.
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“Se eu comecar a entender que o veiculo ndo roda 250 mil para fazer a checagem no
nosso tipo de operacao, pelo combustivel da nossa regiao (...) e o caminhao esta dando
problema com 220 mil e tenho que antecipar 30 mil, eu ja mudo o ciclo pra 220 mil.
Entdo de junho para ca a gente comecou alinhado em relacdo a essa nova preventiva.”
Gerente de manutencéo de frotas e transporte

E importante ressaltar que a organizagao possui o plano de manutencdo vinculado ao
sistema integrado de gestdo empresarial onde todas as operagdes realizadas sdo registradas e
onde se pode acessar a qualquer tempo o historico do veiculo e de suas principais trocas de
pecas. Por fim, o Gerente de manutencdo de frotas e transporte comenta que os planos de
manutencdo visam sobretudo reduzir custos e despesas advindos de atividades de retrabalho
como guincho para deslocamento em possiveis paradas, desobstrucéo de alguma via, acidentes,

entre outros.

4.7.10 Aditivo contratual e analise dos niveis de estoque seguranca

Outro aspecto que atua como mitigar de riscos refere-se a realizacdo de aditivos
contratuais e/ou a propria aquisicdo de estoques de seguranca. Na organizacdo estudada, foi
identificado que durante a Greve dos caminhoneiros houve a interrup¢ao de producédo devido a
falta de matéria prima (CO2). Assim, foi comentado pelos respondentes, que o ideal seria a
organizacdo aumentar sua capacidade de estocagem para garantir mais dias de cobertura de
estoque de seguranca na possivel ocorréncia de um evento parecido e realizar aditivos
contratuais com fornecedores. A utilizacdo de estoque de seguranca como mitigador de riscos
ndo foi encontrada na literatura pesquisada, porém, frequentemente citado pelos respondentes.
Além disso, sabe-se que este tipo de estoque visa fazer frente a possiveis incertezas no
ressuprimento dos itens. As falas do entrevistado ressaltam essas informacdes.

“CO? por exemplo, a gente ja esta vendo para aumentar a quantidade de tanques, né,

de estocagem aqui. Para ndo correr esse risco de parar totalmente a operagdo.”
Gerente de Seg. do Trabalho e Coord. IMCR

Visando diminuir riscos ligados aos suprimentos, a organizagdo também possui a
utilizacdo de uma maior base de fornecedores para determinados insumos. De acordo com o
Gerente de Compras e Abastecimento a organizacdes utiliza sempre trés a quatro alternativas
de fornecedores para alguns segmentos visando mitigar possiveis riscos como de ndo entrega.
E comentado pelo respondente que esses fornecedores secundarios nem sempre s&o as melhores

opcdes em termos de condicdo de pagamento e distancia da organizacdo, porém, essas
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organizacgdes podem fazer frente as situacOes de imprevistos. As falas do entrevistado ressaltam

essas informagoes.

“Quando eu falo novamente de risco, tem muitas formas de se administrar e de mitigar
esse risco (...) nés temos alguns fornecedores de alguns segmentos sempre trés ou
quatro alternativas. E mais caro ndo vender do que eu comprar um insumo distante
um pouco mais.” Gerente de Compras e Abastecimento

Complementando as informacgdes destacadas acima, o Gerente de planejamento e
operacdes logisticas comenta que para area de distribuicdo o insumo mais importante é o
combustivel para os caminh@es. E ressaltado pelo respondente que a organizac&o possui de dois
a trés postos de combustiveis cadastrados que podem realizar o fornecimento no caso de
possiveis incidentes.

Também é comentado pelo Gerente de operagfes industriais que a organizacao se
preocupa com a producdo de lotes direcionados para compor o estoque de seguranca. E
ressaltado que a organizacao possui um refrigerante especifico que representa o maior volume
de suas vendas, por esse motivo, a producdo produz varias vezes a0 més para garantir o lote
minimo sempre intercalando com os outros produtos do mix. As falas do respondente

confirmam essas informacdes.

“Nesse pico de demanda vocé tem que estar preparado com estoque de seguranga para
poder atender e sem deixar faltar os outros produtos (...) a gente s6 tem uma linha de
latas, mas vocé tem o mix de quase 15 produtos. Vocé tem que manter o estoque de
seguranga e atender todo o mix”. Gerente de operacgfes industriais

A proxima secdo traz informacGes sobre a realizacdo de planos de contingéncia na

organizacéo estudada.

4.7.11 Plano de contingéncia

Identificou-se que os planos de contingéncia sdo importantes formas para se atenuar ou
até mesmo mitigar possiveis riscos. Essas informacdes estdo de acordo com autores como
Hwang e Chen (2015). E importante destacar que este plano de contingéncia nada mais é do
que um planejamento onde sdo descritas as principais acdes em caso de ocorréncia de
determinados riscos. Além disso, pode trazer outras informagGes como possiveis impactos e

como minimiza-los ou elimina-los. De acordo com o Gerente de planejamento e operacdes
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logisticas a grande maioria das areas organizacionais possuem planos de contingéncia que
podem ser acionados em possiveis intercorréncias.

Durante a Greve dos caminhoneiros ocorrida em junho de 2018, gerentes de diversas
areas construiram um plano de contingéncia composto por diversas acdes a serem realizadas
visando minimizar os impactos da greve. De acordo com o Gerente de Planejamento e
OperacBes Logisticas, durante a greve a area de distribui¢do da organizagdo possuia planos de
contingéncia com planejamento de rotas secundarias que possibilitassem a entrega das
mercadorias. Foi comentando pelo respondente que havia areas de bloqueio, mas, também havia
outras alternativas que puderam ser utilizadas garantindo o ndo desabastecimento total do
mercado. As falas do entrevistado ressaltam essas informagdes.

“Ai foi muito rapido porque ai também ja usou o plano de contingéncia na paralisacéo
(...) falando da malha viaria, quais sdo os desvios que serdo utilizados? Teve um
blogueio? entdo existe rotas alternativas (...) unidade que estava com quatro blogqueios
operou normalmente, eu ndo fiquei nenhum dia sem entregar, porque ja tinha
bastantes trechos de contingéncia mapeados.” Gerente de planejamento e operacdes
logisticas

De acordo com a Supervisora de S&OP quando a greve comegou a ser encerrada, a
organizacdo ja possuia estratégias especificas de quais produtos seriam produzidos com a
matéria prima faltante, quais seriam o0s volumes adequados de producdo para atender a
demanda, quais seriam as unidades reabastecidas primeiramente, quais os clientes com
prioridade, como seria a acdo dos vendedores, além de determinar quais as melhores rotas
considerando possiveis localizacGes que ainda estivessem impossibilitadas de passagem, entre

outros aspectos. As falas da entrevistada ressalta essas informacdes.

“A hora que soltou a informagdo que iria liberar a gente ja estava esperando com tudo
programado, a maquina comecar, nés ja tinhamos planejado os volumes, pra onde a
gente mandaria os produtos, onde a situacdo estava mais grave, quais os clientes que
nos focariamos (...) porque estdvamos 100% desabastecidos.” Supervisora de S&OP

Além dos aspectos destacados acima, € comentado pelo Gerente de compras e
abastecimento que os planos de contingéncia também estdo presentes para mitigar riscos de
fornecedores. E enfatizado que embora a organizacdo tenha um processo forte de gestdo de
fornecedores em caso de possiveis incidentes a organizacdo possui alternativas mapeados em
tais planos permitindo assim ndo sofrer impactos ao negécio. Por fim, o respondente comenta

que se uma alternativa de fornecedor néo for suficiente para resolver a questdo, sdo utilizadas
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outras e em um caso de extrema urgéncia e necessidade a organizagdo pode recorrer ao apoio

de outras unidades. Essas informagdes sdo confirmadas pelas falas do respondente.

“A gente tenha os planos de contingéncia dedicadas a nossas alternativas dentro de
casa ou em outros fornecedores proximos. Caso isso acontece a gente tem o plano A,
se ndo acontecer o plano A, a gente tem o plano B, plano C e etc., e por fim as fabricas
podem se ajudar.” Gerente de compras e abastecimento

O plano de contingéncia possui relacdo direta com maior capacidade de resposta da
organizacdo ao evento, na medida com que possibilita ter as analises da situacao e acdes de

forma preévia.

4.7.12 Comunicacao e resposta rapida

Riscos advindos dos stakeholders podem ser mitigados por meio de uma estratégia de
comunicacdo efetiva por parte da organizacdo. Entender quem sdo as principais partes
interessadas e quais as suas demandas possibilita a organizacdo desenvolver uma maior
capacidade de mudanca e flexibilidade no atendimento. De acordo com o Relatério de
Sustentabilidade (2017) a cultura de dialogo e disseminacédo de informagdes propicia responder
as demandas externas da empresa de melhor maneira.

Percebeu-se que a organizacdo busca realizar uma comunicacdo adequada com 0s
stakeholders e oferecer respostas rapidas para solucdo de possiveis incidentes. Foi comentado
pelo Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente que a vista de algum risco advindo
de maior exposicdo a midia ou que afete a imagem e reputacdo a organizacdo direciona,
apresenta 0s argumentos e esclarece a situacdo. De acordo com o respondente esse
comportamento denota preocupacao com os agentes envolvidos e maior nivel de transparéncia

por parte da empresa. As informacgoes do respondente confirmam essas informacdes.

“O caso foi mundial, praticamente, entdo quando estourou, ja estourou negativamente
na midia e ai a gente tem que dar respostas rapidas, ndo para mentir, mas para
direcionar, realmente, responder os drgaos de televisdo, de midia de forma correta,
esclarecer as pessoas.” Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente

A agilidade na resposta como forma de mitigagdo de riscos pode acontecer tanto antes
quanto depois de sua materializagdo. A rapidez na resposta antes da materializacdo do risco
ocorre de forma mais preventiva, visando impedir que aconteca. De acordo com a Supervisora
de CRC o fornecimento de uma resposta rapida para clientes e consumidores frente a possiveis

reclamacgdes sdo maneiras significativas de evitar o agravamento das situagcdes. A area de
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relacionamento ao cliente e consumidor da empresa possui relagdo direta com outros setores
organizacionais visando acelerar o processo de resolugdo de problemas. E comentado pela
respondente que existem prazos especificos para as demandas apresentadas e que normalmente
variam com base na natureza da reclamacao realizada. As falas da entrevistada ressalta essas

informagdes.

“A gente entra em contato, vai no consumidor, troca com o consumidor, traz o
produto, envia 14 pra area industrial, faz a analise do produto e devolve pra gente.”
Supervisora de CRC

A agilidade na resposta também pode ser vista apds a materializacdo de algum risco.
Nesse caso, a rapidez na resposta ocorre de forma mais reativa. Como exemplificacdo, a
Supervisora de S&OP comentou sobre a Greve dos caminhoneiros. De acordo com a
respondente ao inicio do anuncio da greve a organizagao ja possuia uma equipe estruturada para
deliberacdes e tomadas de decisdo sobre como seria a atuacao frente a esse evento. E, também,
ao término da greve a organizacdo desenvolveu ac@es rapidas de atuacdo e resposta. A linha de
producdo da organizacao foi interrompida com por conta da greve durante aproximadamente
trés ou quatro dias.

Contudo, foi comentado pelos respondentes que a capacidade de resposta e recuperacao
foi alta, pois, em pouco tempo apds o encerramento da greve, a organizacdo estava totalmente
abastecida novamente e operando dentro dos padrées de normalidade. De acordo com a
respondente, havia um ponto em especifico que realizava o bloqueio da principal matéria prima
da organizacdo e apds o anuncio do término da greve, em cerca de trés horas aproximadamente
a matéria prima ja tinha sido recebida estando disponivel para uso. As falas da respondente

confirmam essas informagdes.

“Eu senti que a gente conseguiu ter uma resposta mais rapida porque a partir do
momento que ela saiu, né, aconteceu no domingo, na segunda feira de manha a gente

ja estava com a equipe inteira j4 montada e ponderando agdes”. Supervisora de
S&OP

Complementando a fala da Supervisora de S&OP, o0 Gerente de opera¢des industriais
destacou que a producdo assim que recebeu a informacao sobre o término da greve iniciou seu
processo de Clean-In-Place — CIP e realizou toda preparacdo para o recebimento da matéria

prima e respectiva producao.
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4.7.13 Rastreabilidade

Rastreabilidade possui uma forte relagdo com estratégia de mitigacdo de riscos. Essas
informacdes sdo ratificadas na literatura por autores como Gouda e Saranga (2018). Na
organizacdo, a rastreabilidade diz respeito basicamente a capacidade da organizagdo de
conhecer o caminho percorrido de uma determinada matéria prima, produto, residuo,
embalagem ou outro. Em relacdo a matéria prima, a organizacdo busca manter a rastreabilidade
de agua que € enviada para a area de producdo da empresa. De acordo com a Supervisora de
asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos em caso de problemas de
qualidade do refrigerante é possivel rastrear o lote de agua utilizado e obter as mais diversas
informacBes como quais os produtos quimicos foram usados para tratar aquela agua, qual o
horéario de tratamento e qual o operador responsavel, além de outras informacdes. As falas da

respondente confirmam essas informagdes.

“A mesma coisa aqui na estacdo, eu entrego essa dgua para a manufatura (...) eu tenho
que rastrear esse lote de &4gua produzida. Se tiver algum problema de qualidade eu
consigo rastrear aqui e ver o lote de 4gua produzido daquele dia (...) eu tenho que ter
isso tudo rastreado”. Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e
recursos hidricos

A organizacdo também realiza a rastreabilidade dos seus efluentes. De acordo com a
respondente € preciso ter o controle de todos os lotes de efluente que sdo tratados e enviados ao
meio ambiente. Manter esse historico de informacdes é importante pois no caso do recebimento
de visita de 6rgdos governamentais a apresentacao desse controle é imprescindivel pois garante
que todos os processos foram executados de acordo com a legislacdo local e os requisitos da
prépria companhia. Além disso, também sdo usados como comprovacao em auditorias internas
ou externas. A rastreabilidade do efluente descartado no meio ambiente traz informacoes
importantes como namero do lote, dia e horario do despejo, entre outras.

“A mesma coisa efluente (...) uma agua que seria descartada de qualquer maneira, eu
estou tratando dentro da legislacdo e dentro do requisito da companhia. Se a

fiscalizagdo chegar aqui ou um auditor e falar: “olha eu quero ver o lote de efluente
que VOCé tratou ou que vocé despejou em tal dia e tal horario”, ai eu mostro que

entreguei nesse padrao”. Supervisora de asseguracéo da qualidade, meio ambiente
e recursos hidricos

Outro aspecto que exige a rastreabilidade e atua como possivel mitigador de riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel refere-se aos residuos. De acordo com a respondente todos

os residuos gerados pela empresa devem e sdo rastreados. E descrito pela respondente que é
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exigido dos prestadores de servico ambientais os denominados ‘“Certificados de
rastreabilidade”. Sdo documentos que garantem que os residuos ndo foram descartados em
locais improprios. Também atestam onde foi realizado o descarte e de qual forma foi realizado.
Trata-se de um documento muito utilizado como comprovacdo em auditorias e na garantia da

transparéncia dos processos. As falas da entrevistada elucidam tal quest&o.

“Eles precisam ter no minimo essa licenca ambiental (...) Precisam garantir a através
de certificados rastreados de descricdo que nosso residuo nao foi parar em qualquer
lugar que ndo seja autorizado e validado com a gente.” Supervisora de asseguragdo
da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Essas informacGes também sdo confirmadas pela Analista ambiental comentando que é
preciso garantir que um residuo perigoso, por exemplo, tenha passado por toda uma preparacdo
tanto para o transporte quanto para o processo de descarte em si. Além disso, € ressaltado que
a empresa prestadora do servico deve enviar o certificado atestando que o residuo foi destinado
corretamente. Também € importante frisar que caso a organizacdo ndo apresente essa
documentacdo em uma possivel auditoria, essa questdo € tratada como uma nao conformidade
no processo. As falas do respondente abaixo confirmam essas informacdes.

“Eu destino o residuo perigoso para tratamento, se eu néo tiver um checklist que faz
toda aquela preparacdo pra transporte e a empresa me emitiu o certificado que eles

receberam, fizeram o coprocessamento, se eu ndo tiver toda essa documentacéo € uma
ndo conformidade”. Analista ambiental

Também é comentado pela Analista ambiental que se deve ter a rastreabilidade sobre 0s
residuos gerados quanto & sua transformac&o em novos produtos. E enfatizado que os residuos
gerados na unidade produtiva sdo vendidos para uma empresa terceira que faz o processamento,
essa empresa é responsavel por enviar o material para outras empresas que coletam esse residuo

e transformam em novos produtos. As falas da respondente enfatizam essas informacoes.

“E uma empresa que compra os nossos materiais e dela elas destinam para empresas
recicladoras. O papeldo e o pet vdo 14 pra Sdo Paulo, mas assim, o que e feito nés
sabemos. E feito vassoura, é feito bacia. A empresa passa para a gente o que € que é

feito, para onde foi.”” Analista ambiental

A Supervisora de asseguragdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos comenta
que a rastreabilidade é importante porque a cadeia é complexa e envolve muitos agentes. E dito
que entre a empresa e a destinacdo final do residuo existem diversos outros parceiros que

realizam uma série de atividades. Sendo assim, a exigéncia de certificados de rastreabilidade
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atuam como forma de garantia de seguranca da cadeia tanto de prestadores de servigo diretos,
quanto indiretos. As falas da Analista ambiental ressaltam a preocupagdo da organizagdo em

relacdo a destinacgéo final dos residuos.

“A minha preocupagéo ndo é s6 limpar minha area, nem tirar da empresa, a minha
preocupacao é até a destinacéo final de cada um deles (...) Tem essa preocupagao em
saber qual tratamento que esta dando porque acaba que nds somos corresponsavel”
Analista ambiental

Em situacGes como essa, € preciso ter um controle efetivo das operacdes e um amplo
conhecimento sobre o resultado final daquele residuo. Essa é uma das exigéncias da ISO 14001

no que tange a geragdo, armazenamento e destinac&o final de residuos.

4.7.14 Controle de documentacéo

De acordo com a Supervisora ambiental é preciso garantir que os prestadores de servigos
estejam alinhados em relacdo aos aspectos ambientais e sociais da empresa. Entende-se que a
empresa é corresponsavel em relacdo a essas operagdes, sendo assim, é preciso desenvolver
todo um acompanhamento de a¢Ges. Uma das formas de manter o acompanhamento dos
prestadores de servicos ambientais é por meio da realizacdo de um forte controle de
documentacao legal.

O controle de documentacdo legal visa garantir que os prestadores de servigo estejam
sempre em concordancia com prazos, datas e com o licenciamento adequado a atividade a qual
realizam. E comentado pela respondente que normalmente é exigida uma licenca ambiental,
gue nada mais é do que uma exigéncia legal para empreendimentos ou atividades que empregam
recursos naturais ou que por acaso possam impactar negativamente ao meio ambiente como
degradacéo ou poluicédo. As falas da entrevistada ressaltam tais informacdes.

“A gente faz as visitas e 0 mesmo controle de documentagédo legal que a gente exige
que esses prestadores de servicos ambientais tenham (...) Eles tém que estar no
minimo licenciado para aquela atividade; transporte e veiculo regularizados,

profissionais com qualificacdo e capacitacdo, porque € deles que a gente vai cobrar.”
Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos

Como exemplificacdo, € comentado pela respondente que é exigido também dos
prestadores de servico ambientais os chamados Laudos de coprocessamento de residuos. Esse
laudo deve ser entregue para a organizacdo em um prazo de até 90 dias atestando que o

coprocessamento de residuos foi feito de forma correta. Essa documentagdo atesta a
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conformidade das atividades e evita o risco de passivos ambientais. E comentado pela
respondente que a organizag¢do possui uma pasta fisica com a documentacédo de cada prestador
de servi¢o composta por documentos diversos como licengas ambientais, declaracGes, relatorios

e outros. As falas da entrevistada elucidam as informacdes descritas acima.

“Vou dar o exemplo da ultima visita que no6s fizemos na empresa que faz
coprocessamento dos nossos residuos (...) eles tém até 90 dias para nds enviarem o
relatério que eles fizeram o coprocessamento. Eu tenho uma pasta fisica e uma pasta
em rede em que eu sei quais eu vou precisar visitar. Junto com a pasta que fica toda
documentacdo”. Analista ambiental

Além disso, também foi discutido que existe um contrato de prestacao de servigos onde
consta todo o detalhamento das atividades que precisam ser feitas tanto para atender aos
requisitos legais do pais, quanto aos requisitos globais da companhia. Como exemplo, na
contratacdo de uma recicladora, o contrato apresenta informac6es sobre onde vai ser feita a
retirada do residuo, a transformacdo e destinacdo final. Assim, tais residuos ndo podem ser
descartados em aterros sanitarios ou em localizagGes ndo especificadas para tal. As falas da

entrevistada ressaltam essas informacdes.

“Se eu contratei uma empresa recicladora, cuja finalidade é reciclar materiais, nesse
contrato fala que ele vai retirar daqui e vai dar uma destinacéo nobre, o reciclavel ele
jamais vai poder despejar em aterro, porque nao foi pago pra isso e muito mesmo foi
autorizado aquela destinagdo” Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio
ambiente e recursos hidricos

Por fim, a Supervisora de asseguracdo da qualidade, meio ambiente e recursos hidricos
comenta que além de preservar a imagem da marca assegurando o correto processamento e
destinacdo de materiais, existe uma grande preocupagdo com 0s possiveis impactos ambientais

causados para cadeia como um todo.

4.7.15 Treinamento e desenvolvimento de pessoas

Visando diminuir riscos na realizagdo de procedimentos operacionais a organizagao
realiza a integracdo para novos colaboradores. Essa integracdo normalmente ocorre durante um
dia onde o novo funcionario recebe instrucfes diversas sobre temas como saude, seguranca,
meio ambiente, qualidade, comunicacdo, entre outros aspectos.

Durante a integracdo, responsaveis pelas &reas participam fornecendo informacoes

sobre como 0s processos devem ser realizados na organizagdo. De acordo com o respondente
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essa integracao é extremamente necessaria para que o novo colaborador possua uma visdo geral
da empresa. Além disso, é entregue um codigo de conduta e ética que visa fornecer orientaces
comportamentais na empresa. Essas informacGes podem ser confirmadas pelas falas do

entrevistado.

“Temos o codigo de ética que eles recebem na integragdo (...) Tem a parte de
seguranca, medicina, comunicacdo (...) que fala como o funcionario tem que portar
(...) meio ambiente, qualidade.” Gerente de Seg. do Trabalho | e Coord. de IMCR

Ademais, de acordo com o Gerente de recursos humanos sdo realizados diversos
treinamentos e capacitacbes com os colaboradores. Esses treinamentos sdo importantes
sobretudo porque oferecem diretrizes para que os colaboradores realizem 0s processos de
maneira correta e efetiva. Além disso, propiciam desenvolver competéncias e habilidades
necessarias a funcdo realizada. Treinamentos periddicos podem implicar em reducdo de
possiveis riscos e melhora no desempenho do colaborador. Essas informacdes sdo confirmadas
pela literatura por autores como Gouda e Saranga (2018) quando comentam que as empresas
desenvolvem programas de capacitacdo de habilidades dos funcionarios aumentando seus
niveis de motivacao acarretando reducéo de riscos.

Tratando-se especificamente da area de manutencéo de frotas, o gerente comentou que
os treinamentos sdo de fundamental importancia pois, é preciso que 0s colaboradores possuam
conhecimentos e habilidades em relacdo a manutencdo feita nos veiculos. A area realiza a
manutencdo em veiculos leves, veiculos pesados, empilhadeiras, entre outros. Cada
equipamento possui uma especificidade que precisa ser considerada. Além disso, é comentado
que a organizacdo possui tanto veiculos mais velhos quanto mais novos, sendo assim, a
manutencao varia entre eles. E preciso garantir que todos possuam 0 mesmo conhecimento de
como a atividade deve ser feita. O respondente também comentou que se tem diversos
colaboradores com muito tempo de empresa surgindo a necessidade de treinamentos de
reciclagem.

De acordo com o Gerente trés aspectos sdo importantes quando se fala em treinamento
e desenvolvimento na area de manutencdo de frotas e transporte que sdo a) qualificacéo técnica,
b) habilitacdo técnica e ¢) lideranca. Pode-se dizer que esses aspectos podem diminuir possiveis
riscos operacionais. A qualificacdo técnica estd associada principalmente aos treinamentos dos
funcionarios das areas. De acordo com o Gerente de manutengdo de frotas e transporte séo
realizados diversos cursos de aperfeicoamento. Tais cursos muitas vezes séo realizadas dentro

da organizacdo, ou em outros casos, os funcionarios se deslocam para outras cidades onde tais
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cursos séo ofertados. Foi comentado sobre o curso de Metrologia que foi realizado para todos
os funcionarios da area de manutencdo, visando garantir um conhecimento Unico e nivelado
para todos. As falas do entrevistado ressalta essas informacdes.
“Entdo isso é muito bacana até para entender como esta o rolamento, sera que a folga
esta correta, porque tem gente que acha que o rolamento tem que ser 100% sem folga

e ndo, ele tem que ter uma folga para ndo gerar atrito.” Gerente de manutencéo de
frotas e transporte

O segundo aspecto refere-se a habilitacao técnica, que na visao do respondente refere-
se a capacidade das pessoas de executar os processos aprendidos e repassa-los conforme a
necessidade da organizagdo como na entrada de um novo funcionério. E por fim, a lideranca
que se refere a capacidade de influenciar pessoas a um determinado resultado organizacional.
Esses aspectos podem mitigar riscos na medida com que prepara, qualifica e integra os
colaboradores aos processos organizacionais permitindo resultados mais assertivos.

Também foi comentado pelo Coordenador ambiental que existem treinamentos
especificos para tomadas de acdo em casos de possiveis acidentes. A questdo foi exemplificada
com o acidente de derramamento de acido cloridrico na organizacdo. O respondente comentou
gue assim que o acidente ocorreu a brigada foi acionada possuindo todas as formas de contencgéo
daquele liquido. Foi dito que a organizacdo possui kits de contencdo que ficam proximos as
areas de passagem de tais materiais justamente para que no caso de uma ocorréncia seja possivel

resolver de forma rapida e segura. As falas do respondente confirmam essas informacdes.

“Mas pode passar um caminhdo por algum motivo vazar combustivel, vazar 6leo
qualquer coisa que nés ndo estamos mapeados, apesar de existe um risco minimo, mas
ndo est4 mapeado, entdo a gente ultrapassa esse mapeamento agora e coloca. Entdo se
0 risco estd ali a gente coloca essa intervengao, essa condi¢do para diminuir o risco.”
Coordenador ambiental

De forma paralela, o Gerente de operacGes industriais comenta que existem
treinamentos especificos também para a area produtiva da organizacdo. Além disso, &
comentado que existem ferramentas operacionais que possibilitam a reducdo dos riscos e
orientam os colaboradores em suas fun¢des como o Procedimento operacional padrdo — POP.
De acordo com o respondente 0 POP é de fundamental importancia pois possibilita que um
recente colaborador possa desenvolver uma serie de atividades corretamente.

A proxima secdo trata basicamente da antecipacdo como estratégia de mitigacdo de

riscos.
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4.7.16 Antecipacao aos riscos

De acordo com os respondentes a organizacao também busca se antecipar a possiveis
eventos que venham a acontecer decorrentes de riscos. De acordo com o Gerente de
Asseguracao da Qualidade e Meio Ambiente a organizagdo esta se antecipando a certos riscos
como de legislacBes mais severas em termos de reducéo de aglicares em alimentos e bebidas. E
comentado pelo respondente que acbes ja estdo sendo tomadas internamente visando
reestruturar os processos de producdo para atender a essa nova demanda visto que o Brasil
assinou um acordo de reducdo de 144 mil toneladas de acUcar de alimentos e bebidas até 2022.
O respondente enfatiza que a garrafa de vidro que acondiciona o refrigerante ndo é rotulada,
nesse caso, foi necessario acrescentar uma linha que realizasse a codificacdo trazendo a
indicacdo de reducéo do acgucar.

Além disso, € dito pelo respondente que estdo sendo desenvolvidos estudos por parte
dos 6rgdos governamentais para conduzir a alteracdo na rotulagem dos alimentos e bebidas
visando que o consumidor realize sua compra munido de mais informacéo e consciéncia. Os
novos indicativos nos rétulos podem vir por meio de simbolos e destaque de taxas de gordura,
por exemplo. Nesse contexto o respondente comenta que € preciso buscar se antecipar para que
seja possivel concluir com efetividade as alteragdes impostas. Por fim, foi apontado pelo
respondente que a maior dificuldade da organizacao sera em relagdo a rotulagem das garrafas
de vidro justamente por ndo serem rotuladas.

Outro aspecto que também se refere com a antecipacdo aos riscos pode ser visto por
meio das entrevistas onde alguns respondentes comentaram que existiam indicios sobre o inicio
da Greve dos caminhoneiros. O Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio Ambiente
comentou que pensando nas consequéncias da greve algumas acOGes de antecipacdo foram
tomadas na organizacdo como antecipacdo e chegada de alguns insumos para producao (acucar
e outros), adiantamento de combustiveis para distribuicdo e realizacdo de transferéncias de
produtos para outras unidades. A¢Bes como essa possibilitaram atenuar os efeitos da greve

como um todo. As falas do respondente atestam essas informagdes.

“A gente foi muito preventivo, porque ndo foi algo que caiu de paraquedas, foi meio
que anunciado, o impacto aconteceu pela quantidade de dias que foi a paralisacéo,
mas, por exemplo, a gente antecipou a chegada de combustivel para nosso posto, a
puxada de agUcar e de alguns insumos, as transferéncias para os centros de distribuicéo
a gente também antecipou.” Gerente de Asseguracdo da Qualidade e Meio
Ambiente
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As informacOes destacadas acima também foram confirmadas pelo Gerente de
planejamento e operagdes logisticas. Foi comentado que a organizagdo possui uma interface
muito grande com “carreteiros” o que possibilitou obter algumas informagdes antecipadas sobre
a greve. Além disso, foi frisado também que a organizacéo realiza um monitoramento grande
de redes sociais onde esse evento foi gradativamente anunciado.

De acordo com o Gerente de compras e abastecimento a organizacdo tambeém se
antecipa a riscos como o0s que se referem o de ndo atendimento aos pedidos dos clientes e
possiveis rupturas no mercado devido a concentracdo do periodo de compra para os ultimos 10
dias do més. E enfatizado pelo respondente que devido ao fato ja ser conhecido e estar
ocorrendo a aproximadamente 8 meses a organizacdo se antecipa em termos de aquisicdo de
insumos para garantir a producdo. Além disso, é enfatizado que a organizacdo busca estar
sempre atenta a dindmica do mercado para adequar os pedidos de insumos garantindo assim a
sua disposicdo para producdo e consequentemente o produto final. As falas do respondente
confirmam essas informacdes.

“Isso causaria um impacto se eu néo estivesse me preparando para tal. Como o fato é
conhecido eu ndo vou esperar na no dia 24, 25 para tomar uma atitude, eu ja sei o que
vai acontecer. Isso vem acontecendo nos Gltimos 8 meses (...) a todo momento temos

que estar sempre antenados com 0s movimentos de mercado para a gente preparar o
abastecimento.” Gerente de compras e abastecimento

Do ponto de vista produtivo, o Gerente de operac6es industriais comenta que para lidar
com demandas ndo lineares ocasionadas por essa dindmica de concentracdo de compras no
mercado é necessario que a organizacdo sempre se antecipe produzindo estoques de seguranca
para poder atender a esses pedidos sem que cause qualquer tipo de ruptura para clientes e
consumidores.

Por fim, em relacdo a esse mesmo evento destacado acima, o Gerente de planejamento
e operac0es logisticas comenta que a organizacdo também busca se antecipar a esse evento sob
a Otica da distribuicdo. Sabendo que tal situacdo ocorre é comentado que é realizado contato
com o maximo de caminhdes terceiros, denominados de spots pelo respondente, para que sejam
suficientes para atender a distribuicdo como um todo. As falas do respondente confirmam tais

informacoes.

“A gente tenta antecipar o cenario planejamento e operagdo 0 maximo que a gente
pode. Entdo como a gente ja sabe mais ou menos o que vai acontecer a gente busca
parceria com méxima quantidade de (spots) que a gente pode, que sdo fretes mesmo,
caminhdo terceiro”. Gerente de planejamento e operacdes logisticas
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A Figura 65 apresenta a Rede de relagdes entre os documentos e as estratégias de

mitigacao de risco.
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Figura 65. Rede de relacGes entre 0os documentos e as estratégias de mitigacao de risco
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

O Quadro 25 apresenta a matriz de relacionamento de codificacdo entre os respondentes
e as estratégias de mitigacdo de riscos encontradas na cadeia de suprimentos sustentavel sob a

Otica da empresa de bebidas. Sdo apresentadas 51 estratégias de mitigacdo alocadas em 27

categorias com seus respectivos cédigos.



Quadro 25. Matriz de relacionamento de codificagdo entre os respondentes e as estratégias de mitigagdo de riscos
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CATEGORIAS DE ESTRATEGIAS DE MITIGACAO | AAMB | ARM | ASUST | CAMB | CORC | GAQMA | GARM | GCABT | GDIST | GMFRT | GOI | GPOL | GRH | GST | GSUST | S&OP | SAMB | SCRC | TOTAL
1 0 0 2 0 2 2 2 0
1. Relacionamentos estreitos com stakeholders ¢ ¢ S ¢ S S ¢ 44
0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 2 0
2. Gestéo de fornecedores 30
S 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 8 1 1 2 0
3. Auditorias internas e externas 25
L . . . 0 0 0 0 1 5 0 1 0 0 3 1 2 5) 3 0 0 0
4. Comité de gerenciamento de riscos e crises 21
L . 5) 0 0 3 0 0 0 5 0 0 0 0 0 2 0 2 2 0
5. Avaliacdo e monitoramento de fornecedores 19
. . 0 0 0 1 0 2 1 0 0 4 3 0 2 2 0 0 3 0
6. Treinamento e desenvolvimento de pessoas 18
0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 2 2 0 2 1 0 0
7. Programas de seguranca do trabalho 17
3 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
8. Adocdo de certificages - 15
- . 4 0 0 3 0 0 0 4 0 0 0 0 0 1 0 1 2 0
9. Realizacgdo de auditorias 15
N 0 0 0 0 1 0 0 2 1 0 1 5 0 0 2 2 0 0
10. Plano de contingéncia 14
- . 0 0 0 0 0 2 0 1 0 0 2 1 0 0 0 8 0 8
11. Comunicaco e resposta rapida 12
. 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 4 0 0 0 0 0 1 4
12. Consumidores 12
0 0 0 0 0 4 1 2 0 0 1 3 0 0 0 0 0 0
13. Antecipacéo & eventos 1
. 1 0 0 1 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 1 4 0 0
14. Selecdo de fornecedores 11
15. Rastreabilidade s 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11
N 0 0 4 4 0 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
16. Instituicdes 11
. . . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
17. Colaboracdo com clientes e consumidores 10
0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 2 1 0 0 3 0 0 0
18. Veiculos de comunicacio 10
4 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0
19. Controle de documentacéo 9
1 0 0 0 0 0 2 0 2 0 0 0 2 2 0 0 0 0
20. Colaboradores 9
. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 3 0 0 0 1 0 0 0
21. Planos de manutencéo 8
. 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 3 1 0 1 0 0 0 0
22. Aditivo contratual e estoque de seguranca 7
. 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
23. Colaboragdo com fornecedores 4
. . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
24. Prestadores de servicos ambientais 2
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
25. Exigéncia de padrdes e certificacdes 1
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
26. Elaboracéo e implantacdo de codigos de conduta 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
27. Programas de desenvolvimento de fornecedores 0
TOTAL 34 0 9 26 10 37 11 34 6 8 30 17 8 23 23 21 29 20 346

Fonte: elaborado pelo autor
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O Quadro 26 apresenta a sintese das estratégias de mitigacdo de riscos presentes na
empresa estudada. E possivel verificar que o quadro esta dividido em duas categorias principais
que sdo as estratégias de mitigacdo de risco que foram encontradas na literatura e as estratégias
de mitigacdo de riscos encontradas empiricamente. Pode-se verificar que a estratégia de

mitigacdo mais citada se refere a gestéo de fornecedores.

Quadro 26. Sintese das estratégias de mitigacdo de riscos

NO
3 - FONTES .
ESTRATEGIAS DE MITIGACAO SR el TaR % CODIFICACOES %
GERADAS
Colaboragdo com fornecedores 1 4% 4 1%
Colaboragdo com clientes e consumidores 2 9% 10 3%
Gestdo de fornecedores 9 39% 42 11%
Selecdo de fornecedores 5 22% 11 3%
Avaliacdo e monitoramento de fornecedores 8 35% 31 8%
< - ~ —
| Elaboragéo e implantagéo de codigos de conduta 2 9% 4 1%
o —— = —
W | Exigéncia de padroes e certificacbes para 2 4
= 9%
<Zi fornecedores 1%
8 Realizacdo de auditorias em fornecedores 7 30% 16 4%
8 Programas de desenvolvimento de fornecedores* 0 0% 0 0%
"|:" Relacionamentos estreitos com stakeholders 15 65% 57 14%
E Colaboradores 5 22% 9 2%
[a)
~ | Consumidores 6 26% 19 5%
Instituicdes 5 22% 12 3%
Prestadores de servigos ambientais 1 4% 2 1%
Veiculos de comunicagdo 4 17% 10 3%
Adocdo de certificagdes 5 22% 16 4%
Aditivo contratual e analise dos niveis de estoque
17%
w | seguranca 4 7 2%
|_
E Antecipagdo a eventos 5 22% 11 3%
<§t Auditorias internas e externas 7 30% 25 6%
5 Comité de gerenciamento de riscos e crises 8 35% 21 5%
g Comunicacao e resposta rapida 6 26% 12 3%
g Controle de documentagédo 3 13% 9 2%
9( Plano de contingéncia 7 30% 14 4%
o
T | Planos de manutengdo 3 13% 8 2%
E Programas de seguranga do trabalho 8 35% 17 4%
L
O | Rastreabilidade 2 9% 11 3%
Treinamento e desenvolvimento de pessoas 8 35% 18 5%

Fonte: elaborado pelo autor
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O Quadro 27 apresenta as principais estratégias de mitigacdo de riscos. Visando

construir a rede de relacdes de codificacdo entre os tipos de riscos e estratégias de mitigacao o

quadro apresenta os codigos definidos para cada risco.

Quadro 27. Sintese das estratégias de mitigacdo de riscos

Ne MITIGACAO CODIGO
1 | Troca de informagdes constante, bidirecional e assertiva com fornecedores COLFO01
2 | Alinhamento de expectativas entre organizacéo e fornecedores COLF02
3 | Comunicacdo constante, bidirecional e assertiva com clientes e consumidores COLCO01
4 | Resolugdo rapida de problemas com clientes e consumidores COLC02
5 | Realizagéo de investimentos da empresa em clientes varejistas COLCO03
6 Desen\_/olvimento de mecanismos para aumentar a capacidade de entender e atender as RSTAKOL
necessidades dos stakeholders
7 Cultura ao diélogo e comportamento adaptativo para lidar com diferentes demandas de RSTAKO?2
stakeholders internos e externos
8 | Construcgdo e atualizagdo da matriz de materialidade RSTAKO3
9 rSeta%c:g?Oi contato frequente com prestadores de servigo ambientais para alinhamento de RSTAKO4
10 | Parceria com agentes para tomada de decisdo compartilhada RSTAKO05
11 | Engajamento de colaboradores com a organizacio RSTAKO06
12 | Parcerias com prefeituras para criacdo de eventos diversos RSTAKO7
13 | Parcerias com érgdos ambientais para esclarecimento de davidas RSTAKO08
14 | Desenvolvimento de ages visando identificar mudancas nos habitos do consumidor RSTAKO09
15 | Ampliagdo de portfélio com lancamento de novos produtos e servicos RSTAK10
16 | Reformulagdo de embalagens RSTAK11
17 | Envolvimento com veiculos de comunicagdo para propagacio de informacdes RSTAK12
18 | Parcerias com emissoras de televisdo, radio, jornais e com a imprensa em geral RSTAK13
19 | Desenvolvimento de eventos direcionados & equipe de comunicagio da regido RSTAK14
20 Programas, atividades e ferramentas que propiciem maior seguranca no trabalho como PRSTO1
ROS, LPR, PPPS, DSS, EPI.
21 | Programa de gerenciamento da frota e do condutor dos veiculos PRSTO02
22 | Exigéncia de documentagGes para terceiros em transporte PRSTO03
23 | Realizagdo do processo de homologagéo de fornecedores SELFO1
24 | Auditorias de homologagio de requisitos SELF02
25 | Avaliacdo e monitoramento continuo de fornecedores SELFO03
26 | Exigéncia de planos de acédo corretivos para ndo conformidades em fornecedores MFORO1
27 | Descredenciamento de fornecedores MFORO02
28 | Exigéncia de cddigos de conduta aos fornecedores (Supplier Guiding Principles — SGP) MFORO03
29 | Exigéncia de certificaces para fornecedores MFORO04
30 | Realizacdo de auditorias e visitas in loco em fornecedores MFORO05
31 | Realizacao de auditorias internas ou externas na propria organizagao ADTO1
32 | Auditorias de recertificacdo das normas 1SO ADTO02
33 Adocéo de certificacbes SO por parte da empresa (ISO 9001, 14001, OHSAS 18001, ACTOL
FSSC 22000)
34 | Atuacdo do comité de gerenciamento de riscos e crises CGRO1
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35 | Realizacdo de planos de manutencdo preventivos PLMO1
36 | Realizacdo de aditivos aos contratos existentes AES01
37 | Analise e aquisicao de estoques de seguranga AES02
38 | Aumento da base de fornecedores AES03
39 | Adocéo de planos de contingéncia APCO01
40 | Comunicagcdo efetiva, transparente e agil com os stakeholders CISTO1
41 | Fornecimento de feedbacks em tempo habil para clientes e consumidores AGRO1
42 | Ampla capacidade de recuperacdo frente a determinados eventos AGRO02
43 | Garantia de rastreabilidade interna (agua, efluentes e residuos) RASTO1
m Er):t?iirr]]%?sde certificados de rastreabilidade por parte dos prestadores de servico RASTO2
45 | Exigéncia de documentacdo de prestadores de servico ambientais (laudos, licencas) CDOcCo1
46 | Realizagdo de contratos de prestagdo de servigos CDOCO02
47 | Integracdo para novos colaboradores e apresentacdo do codigo de conduta TREIO1
48 | Treinamentos e capacita¢des para os colaboradores TREIO2
49 | Capacidade de antecipacdo frente a determinados eventos ANTRO1
50 | Software voltado para acompanhamento das questdes legais da empresa SFTWO01
51 | Monitoramento da midia impressa (jornais) e digital (internet/ redes sociais) MMI01

Fonte: elaborado pelo autor

4.8  Estratégias de mitigacdo X tipos de riscos na empresa

Embora esse ndo seja 0 objetivo central da presente tese, essa se¢do tem por objetivo
contrapor as estratégias de mitigacdo com os tipos de riscos identificados. Devido a amplitude
das associacbes, serdo descritas algumas relagdes levantadas. E importante frisar que as
estratégias destacadas podem eliminar, atenuar ou neutralizar os riscos identificados.

Em principio é possivel perceber que acGes ligadas a colaboracdo com fornecedores
como troca de informacgdes constante, bidirecional e assertiva além de alinhamento de
expectativas podem ser estratégias efetivas para minimizar riscos de comportamentos
ambientais ou sociais ndo sustentaveis. Essas informacdes sdo apoiadas também pela literatura
relevante por autores como Ahmad et al. (2017), Reefke e Sundaram (2017).

Percebeu-se também que o desenvolvimento de mecanismos para aumentar a
capacidade de entender e atender as necessidades dos stakeholders aliado com uma cultura
aberta ao dialogo e comportamento adaptativo para lidar com diferentes demandas podem ser
estratégias significativas de mitigacdo de risco. InformagBes como essa também séo
encontradas na literatura por autores como Teuscher, Grininger e Ferdinand, (2006), Carter e
Rogers (2008), Wolf (2014) e Silvestre (2015). As estratégias ditas acima podem mitigar riscos
como mudanc¢a de hébitos no consumo de clientes e consumidores, baixo engajamento de

alguns 6rgdos publicos, propagacdo de demandas inveridicas, entre outros riscos.
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Identificou-se empiricamente também que a gestdo de fornecedores atua como
mitigador de riscos. Esse argumento é encontrado na literatura de forma contundente.
Primeiramente, a selecdo de fornecedores possibilita mitigar riscos como falta de capacidade
financeira, de producdo de fornecedores, alem de mitigar comportamentos ambientais ou
sociais ndo sustentaveis. Tais informacgdes sdo confirmadas por Seuring e Muller (2008),
Harms, Hansen e Schaltegger (2013).

Avaliacdo e monitoramento continuo de fornecedores também podem mitigar riscos de
acOes ndo sustentaveis. Tais informac6es também séo apoiadas pela literatura (MARSHALL et
al., 2015; KOKSAL et al., 2017). Exigéncia de planos de acdo corretivos para nio
conformidades em fornecedores podem mitigar possiveis falta de matéria-prima para
abastecimento e componentes para manutencdo e rompimento do relacionamento com parceiros
de negdcio.

Descredenciamento de fornecedores e exigéncia de codigos de conduta aos fornecedores
podem reduzir a incerteza, além de mitigar possiveis a¢des ndo sustentaveis ambientais ou
sociais garantindo adequacéo ao padrdo exigido pela organizacdo. Essas informac6es estdo em
consonancia com a literatura estudada por autores como Wu e Pagell (2011), Turker e Altuntas
(2014), Rueda, Garrett e Lambin (2017), Lakerveld e Tulder (2017). Exigéncia de certificacdes
para fornecedores podem reduzir riscos advindos de comportamentos ambientais ou sociais nao
sustentaveis, destruicdo ou destinacao incorreta de residuos e perda de reputacdo e imagem da
marca. Essas informacdes sdo confirmadas por autores como Harms, Hansen e Schaltegger
(2013). Por fim, auditorias em fornecedores pode reduzir riscos trazidos pela complexidade e
extensdo da rede mitigando acdes ndo sustentaveis. Esse argumento também é encontrado na
literatura por Klassen e Vereecke (2012), Grimm, Hofstetter e Sarkis (2016) e Zimmer et al.
(2017).

A adocéo de certificacbes por parte da empresa (ISO 9001, 14001, OHSAS 18001, FSSC
22000) podem atuar como estratégias mitigando riscos de acidentes de trabalho, tratamento ou
descarte de efluente fora das especificacdes, destruicdo ou destinagdo incorreta de residuos, entre
outros. Essas informagBes possuem total adequacdo com que é apresentado por variados autores
(SEURING; MULLER, 2008; BESKE; SEURING, 2014; HUSSAIN; AWASTHI; TIWARI,
2016).

Atuacéo do comité de gerenciamento de riscos e crises pode influenciar na mitigacéo de
riscos envolvendo perda de reputagdo e imagem da marca, no combate de propagacdo de

demandas inveridicas e noticias virais e de alta propagacdo. Esse comité também se tornou
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fortemente atuante definindo agdes operacionais e estratégicas para lidar com a Greve dos
caminhoneiros.

Monitoramento da midia impressa (jornais) e digital (internet/ redes sociais) pode
mitigar riscos como fakenews, ampla divulgacéo trazida pelas redes sociais, noticias virais e de
alta propagacéo, entre outros.

A realizacdo de planos de manutencdo preventivos podem implicar na reducédo de riscos
advindos de intercorréncias no processo de distribuicdo como acidentes de transito e até mesmo
mitigar ndo atendimento dos pedidos aos clientes e ocorréncia de rupturas no mercado.

Realizacdo de aditivos aos contratos existentes e andlise e aquisicdo de estoques de
seguranca sdo estratégias que podem mitigar riscos advindos de dependéncia de fornecedores
da rede, falta de matéria-prima para abastecimento e componentes para manutencéo,
inadequacdo nos niveis de estoque de seguranca atuais, ndo atendimento dos pedidos aos
clientes e ocorréncia de rupturas no mercado, entre outros.

Adocdo de planos de contingéncia pode ser visto como uma forma efetiva de diminuir
0s impactos trazidos pela Greve dos caminhoneiros. Além disso, tais planos podem trazer acdes
de como lidar com riscos diminuindo a chance de problemas como nédo atendimento dos pedidos
aos clientes e ocorréncia de rupturas no mercado, aumento na utilizagéo de fretes de terceiros,
intercorréncias no processo de distribuicdo e ndo atendimento integralmente ou parcialmente
de requisitos exigidos pela companhia, entre outros aspectos que seja preciso estar preparado
de forma antecipada.

Exigéncia de certificados de rastreabilidade e outras documentacdes por parte dos
prestadores de servigo ambientais como laudos e licengcas podem mitigar riscos diversos como
de comportamentos ambientais ndo sustentaveis, baixo controle sobre as operacfes de
prestadores de servico ambientais das n-camadas da cadeia, destrui¢do ou destinacdo incorreta
de residuos e complexidade e extensdo da rede e perda de reputacdo e imagem da marca.

Treinamentos e capacitagdes para os colaboradores pode mitigar riscos de acidentes de
trabalho e seus respectivos custos, comportamentos e condutas inadequadas por parte dos
colaboradores, oportunismo por parte de colaboradores, possibilidade de ocorréncia de acbes
trabalhistas, conectividade das pessoas e publicidade negativa, queda de contentor IBC no
transporte de substancia quimicas, entre outros.

Software voltado para acompanhamento das questdes legais da empresa pode mitigar
riscos como de surgimento de novas leis ou regulamentos, prazo relativamente curto para

cumprimento de leis ou regulamentos e perda de reputacéo e imagem da marca.
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A Figura 66 apresenta a rede de relagdes entre as estratégias de mitigacao de riscos e 0s
tipos de riscos encontrados nessa pesquisa. A relacao destacada entre 0s nds € do tipo unilateral,
ou seja, que segue um Unico sentido. E possivel perceber que uma mesma estratégia de

mitigacdo pode atingir uma série de tipos de riscos.



237

tipos de riscos

Figura 66. Relacdo entre estratégias de mitigacao e

Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11
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4.9  Monitoramento dos riscos na empresa

Essa secdo tem por finalidade apresentar quais sdo 0s riscos monitorados pela empresa,
descrever de que forma esse monitoramento acontece e qual seu objetivo final. Em geral, na
organizacdo estudada, o monitoramento e controle dos riscos pode se referir tanto a
probabilidade (antes da ocorréncia), quanto a consequéncia (depois da ocorréncia). A
organizacdo busca realizar o0 monitoramento e controle dos riscos visando ndo permitir que
surja uma crise. Foi possivel perceber que os colaboradores possuem a Vvisdo que uma crise
nada mais é que um risco materializado que tomou grandes proporg¢Ges em termos de impacto
para 0s negocios da empresa, ou seja, um risco materializado que ndo foi controlado
devidamente pode se tornar uma crise. As falas da respondente confirmam essas informacoes.

“A gente precisa estabelecer algumas a¢des estratégicas pra gente mitigar ele pra ndo
chegar a virar uma crise” Gerente de Seg. do Trabalho e Coord. IMCR

A Figura 67 apresenta o processo de monitoramento de riscos. Essas informacdes estdo
em consonancia com autores como Hallikas et al. (2004). A Figura alude que os riscos
identificados sdo monitorados por meio de ferramentas que visam fornecer informagdes para a

realizacdo da analise de tendéncia e projecao de cenarios.

/ RISCOS \

OBJETIVO |

{ ! Probabilidade
i  Recursos humanos ’ K

Andlise de
tendéncias

v
EE—— ——| MONITORAMENTO

Transporte

A

Suprimentos | /

Gravidade

Leis, padrdes e
regulamentagdes

Figura 67. Processo de monitoramento de riscos
Fonte: elaborado pelo autor
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4.9.1 Riscos monitorados

Essa secdo visa apresentar de forma sucinta quais sao 0s riscos monitorados na cadeia
de suprimentos sustentavel. Primeiramente, percebeu-se que existe um grande monitoramento
sobre as operacdes dos fornecedores da cadeia. Essas informacdes estdo de acordo com a
literatura (SAJJAD; EWEJE; TAPPIN, 2015; SHAFIQ et al., 2017). Gouda e Saranga (2018)
comentam que as organizac6es recorrem ao monitoramento de fornecedores visando reduzir a
chance de ocorréncia de possiveis riscos. E comentado pelo Gerente de compras e
abastecimento que é preciso monitorar os riscos advindos de fornecedores seja em relacéo a
capacidade produtiva, capacidade de inovagdo nos processos e na situacdo financeira. Outros
respondentes complementam que a 0 monitoramento visa garantir o desempenho ambiental e
social na cadeia. As falas do respondente ressaltam essas informacoes.

“Entdo nos temos aqui do lado de ca o nosso compromisso de mitigar todos os nossos
riscos e monitorar os nossos fornecedores. Mais uma vez, seja ele na capacidade de

producdo, na sua capacidade de inovacdo e na capacidade financeira.” Gerente de
Compras e Abastecimento

Também ficou claro por meio das entrevistas que existe um forte monitoramento e
controle para acompanhamento de possiveis riscos ligados a reputacdo e imagem da marca. Na
maioria das vezes esse monitoramento esté atrelado com veiculos de comunicagdo como radio,
TV, internet e redes sociais. Riscos dessa categoria sdo tratados no Comité de gerenciamento
de riscos e crises e considerados de alta prioridade para organizacdo. As falas do respondente

atestam essas informagoes.

“O SAC também que faz algumas capturas, né? (...) a gente ja faz essa captura, ja fica
como alerta e ja comega a monitorar a midia para ver se pode gerar alguma coisa.”
Gerente de Seg. do Trabalho e Coord. IMCR

A organizacdo também realiza 0 monitoramento de aspectos ligados ao transporte e
distribuicdo dos produtos, mas especificamente realiza 0 acompanhamento da velocidade dos
veiculos, horario de chegada, horario de saidas, tempos de parada, tempo em movimento e
rastreamento de frota, gestdo do veiculo e do condutor, tempo médio de entrega. Além disso,
grande parte dos respondentes comentam que durante a Greve dos caminhoneiros se teve um
grande esforgo para manter o monitoramento da situacéo e tomadas de decisao.

A organizacdo também realiza 0 monitoramento constante de aspectos ligados a satde

e seguranca dos trabalhadores. Esse acompanhamento permite identificar possiveis pontos de
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vulnerabilidade e realizar corregdo de desvios. Esse monitoramento constante estd ligado
diretamente com os programas desenvolvidos pela area de seguranca do trabalho da
organizacao.

O monitoramento também é realizado na empresa sobre as acbes dos principais
stakeholders aos quais a organizacao esta suscetivel de influenciar e ser influenciada. Busca-se
identificar quais as necessidades dos stakeholders por meio de uma cultura aberta ao dialogo.
Um dos stakeholders mais importantes para organizacéo se refere aos clientes e consumidores,
sendo assim, existe um grande esforgo por parte dos gestores em identificar suas necessidades,
desejos na busca de atendé-los da melhor maneira possivel, além de oferecer resposta rapida no
caso de reclamac0es e orientaces.

Também sao realizados monitoramentos frequentes de leis, padrdes e regulamentacdes.
Essa acdo ocorre principalmente por meio de um software que mapeia todas as legislacdes
aplicaveis e aciona a organizacdo. Essas informacgdes sdo de fundamental importancia para
organizacdo pois garantem total adequacdo das operacdes da empresa com 0S requisitos
governamentais. Essas informacdes serdo mais detalhadas nas proximas secoes.

Por fim, a organizacao realiza um forte monitoramento em relacéo aos aspectos ligados
ao meio ambiente. Sdo tomados cuidados sob a correta forma de realizar 0s processos
ambientais em geral. De acordo com 0s respondentes, processos como descarte de materiais,
residuos e efluentes s&o estritamente monitorados.

De acordo com o Gerente de operacGes industriais a utilizacdo de indicadores como
forma de monitoramento de riscos é importante pois possibilita identificar possiveis desvios
nos processos. Além disso, permite a criacdo de planos de acéo baseados no ciclo PDCA que
envolve as acBes de planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act). E enfatizado pelo
respondente que apos a abertura de um plano de acdo tem-se o seu acompanhamento até sua
finalizacdo de forma que o desvio identificado seja solucionado e o processo volte a

normalidade.
4.9.2 Ferramentas de monitoramento
Durante a pesquisa empirica foi possivel perceber que o monitoramento ocorre com

auxilio de algumas ferramentas que sdo Uteis no acompanhamento e busca por controle de tais

riscos. Cada ferramenta serd descrita sucintamente nas secfes a seguir.
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4.9.2.1 Indicadores de desempenho

Foi encontrado na pesquisa empirica que indicadores de desempenho sédo importantes
ferramentas de monitoramento de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel. Os indicadores
permitem acompanhar os processos e verificar se estdo dentro dos parametros definidos.
Segundo o Gerente de Operagdes Industriais, caso 0 processo ndo esteja dentro dos parametros
definidos previamente é desenvolvido um plano de acéo visando efetuar a correcdo de desvios.
Apds a abertura do plano de a¢des € feito um acompanhamento da situacao até a sua respectiva

normalidade. As falas do respondente ressaltam essas informagdes.

“A gente demonstra os indicadores explicando se estamos bem ou se nds tivemos
alguns desvios (...) a gente faz a analise do porqué desse desvio e aquilo é tratado com
plano de acdo. A gente faz todo acompanhamento e da sequéncia até que atinja o
resultado e volte a normalidade.” Gerente de Operagdes Industriais

De acordo com a Supervisora de CRC existe um monitoramento das reclamagoes
recebidas de clientes e consumidores no SAC da empresa. Esse monitoramento ocorre tanto no
cenario atual quanto retrospectivo. Normalmente, a cada 15 dias € enviado um relatério para
todas as areas da organizacdo como uma espécie de “farol” sinalizando por meio de indicadores
de desempenho quais as principais reclamacdes. Esse monitoramento possibilita identificar por
meio de graficos e estatisticas quais os problemas mais ocorrentes no mercado. Por fim, o envio
desse relatério se torna importante para que todos os envolvidos das &reas organizacionais
possuam pleno conhecimento sobre as principais reclamacdes e desenvolvam planos de acdo
visando melhorias.

De forma similar, a Gerente de Seguranca do Trabalho e Coordenadora de IMCR
comenta que os indicadores de desempenho sdo importantes ferramentas para monitoramento
de questdes ligadas & seguranca do trabalho. E comentado que s&o monitorados diversos indices
de desempenho de seguranga. Os indices mais comuns sdo taxas de frequéncia de acidentes,
taxa de acidentes com afastamento (LTIR), taxa de acidentes sem afastamento, quantidade de
acidentes de trajeto e também gravidade dos acidentes. As falas da respondente ressaltam essas

informacoes.

“Ano passado nos fechamos a taxa de frequéncia de acidente com afastamento, a gente
leva em referéncia 200.000 horas pra ter um comparativo, € o LTIR, nds fechamos
ano passado com 1.51 de LTIR, esse ano a expectativa é de fechar com 0.98, é uma
reducdo bem significativa.” Gerente de Seg. do Trabalho e Coord. IMCR
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Indicadores de desempenho também séo enfatizados na area de gestdo ambiental da
empresa como forma de monitoramento. De acordo com o Coordenador ambiental umas das
atividades de sua fungéo consiste em realizar o acompanhamento e monitoramento dos diversos
indicadores ambientais da organizacdo. E dito que os principais sdo indicadores de uso e
consumo de agua, energia elétrica e porcentagem de residuos sélidos que estdo sendo
reciclados. Além disso, é comentado pela Analista ambiental da organizacéo que os indicadores
ambientais juntamente com laudos normalmente sdo apresentados a secretaria estadual

anualmente.

4.9.2.2 Software de apoio

Uma ferramenta importante de monitoramento frequentemente destacada pelos
respondentes refere-se a utilizacdo de um software para acompanhamento das questdes legais
da empresa. Trata-se de um software que por meio do CNAE realiza 0 mapeamento das novas
legislacBes pertinentes, normas técnicas e portarias que precisam ser cumpridas, além de
apontar quaisquer alteracGes nas legislacdes vigentes. De acordo com os respondentes esse
software é de fundamental importéncia para a organizacdo pois realiza um mapeamento de
legislagbes no nivel municipal, estadual e federal. Embora se tenha o envio das legisla¢bes por
meio de tal software de apoio, a organizagéo realiza uma verificacdo interna no intuito de avaliar
a real necessidade do cumprimento de tais legislac6es em nivel local. As falas dos respondentes
a seguir ressaltam tais informacdes.

“A gente hoje tem um sistema de monitoramento de legislagdes, entdo qualquer

alteracdo de legislacdo a gente recebe um alerta e foi tudo estruturado com legislaces
aplicaveis a gente.” Gerente de Seg. do Trabalho | e Coord. de IMCR

“Temos acompanhamento de um sistema de requisitos legais que € o (...) que a gente
passa anualmente por uma auditoria aonde ele vem verificar todo nosso sistema, se
todas as nossas legislagdes estdo sendo aplicadas, realmente, ou se a gente tem alguma

nédo conformidade.” Analista Ambiental
Inclusive, é importante destacar que essa organizacdo que € responsavel pela
administracdo do software realiza auditoria sistémica e documental anualmente. O intuito dessa
auditoria é justamente verificar se todas as legislagdes aplicaveis estdo sendo cumpridas, se a
documentacado necessaria para garantia dos processos esta adequada ou se existe alguma
possivel ndo conformidade. Em casos de identificacdo de alguma ndo conformidade, a

organizacéo estudada recebe um prazo para realizar as devidas tratativas na solucao da quest&o.
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A organizagdo também possui um software que realiza 0 monitoramento e rastreamento
de veiculos. De acordo com o Analista de rastreamento e monitoramento esse sistema é de
fundamental importancia para acompanhar a distribuicdo dos produtos e garantir a obtencéo de
um histérico de informacGes dos mais diversos tipos. De acordo com o respondente o sistema
armazena informag0es como paradas ndo programadas, duracgao das paradas, nome do condutor
do veiculo, dia, horérios, alteracbes de rota, entre outras. Essas informagfes também sdo
confirmadas por Gouda e Saranga (2018), quando dizem que a tecnologia pode ajudar as
empresas monitorar 0s processos visando tomar medidas necessarias em caso de

intercorréncias. As falas do respondente confirmam tais informagoes.

“Tem um programa que noés temos que monitorar esses caminhdes, a velocidade, o
tempo de parada, tempos em movimento. E ai existe o indicador que quem cuida é
pessoal do rastreamento de frota.” Gerente de distribuicio

Contudo, é comentado pelo respondente que muito embora tenha-se as informacdes de
distribuicdo em tempo real as aces tomadas com base nesse software possuem um carater mais
reativo e menos preventivo. E comentado que as ocorréncias identificadas s3o enviadas para o
setor de Distribuicdo que sera responsavel por averiguar tais informagdes com o0s respectivos
condutores dos veiculos. As informacdes destacas acima podem ser confirmadas pelas falas do
respondente abaixo.

“A gente cria ocorréncias no proprio sistema e ja pode gerar medida disciplinar (...)
como aqui na matriz tem a &rea de distribuicdo que é separada da nossa do

planejamento, a gente passa pra eles fazerem o feedback do motorista depois fazer
essa devolutiva pra nés”. Analista de rastreamento e monitoramento

Por fim, o respondente comenta que esse software se torna muito Gtil por permite
realizar um monitoramento do comportamento dos condutores do veiculo coletando

informacdes diversas para tomada de deciséo posterior.

4.9.2.3 Atuacao de comités

Outra forma de realizar o monitoramento de riscos € por meio da atuacdo de comités na
organizacdo. De acordo com o Gerente de Planejamento e Operagdes Logisticas a organizacdo
possui diversos comités e o seu papel € de fundamental importancia pois visa trabalhar de forma

mais pro-ativa e menos reativa. E comentado ainda, que os comités possuem relacéo direta com



244

o Diretor superintendente da organizagéo. Essas informacdes podem ser confirmadas pelas falas

do respondente abaixo.

“Existem comités hoje que olha variadas coisas, s6 na logistica a gente tem comité de
hora extra, comité de retorno, fechou agora o comité de troca, entdo esses comités que
o diretor cria no formato justamente para trabalhar essas coisas de forma mais proativa
do que reativa.” Gerente de Planejamento e Operagdes Logisticas

Tratando-se especificamente do Comité de gerenciamento de riscos e crises, a depender
do tipo de risco e sua magnitude o comité realiza 0 monitoramento diariamente, observando os
desdobramentos do evento e definindo estratégias de atuacdo. Esse acompanhamento, muitas
vezes em tempo real busca definir planos de acéo para o evento que esta sendo considerado. As
falas dos entrevistados ressaltam o acontecimento da Greve dos caminhoneiros ocorrida em
2018.

“A gente foi avaliando, todo dia a gente fazia uma avaliacdo do impacto, de vendas,
né, e reportava tambeém para marca Brasil. A gente tinha (coachs) diarios, final de
semana, sabado, domingo, feriado, para falar sobre isso.” Gerente de Seg. do
Trabalho e Coord. IMCR
A organizacao também possui Comité de seguranca do trabalho e o0 Comité de seguranca
no transito. Uma das a¢des principais desses comités esta na realizacdo de reunides periddicas
visando 0 acompanhamento dos indicadores de desempenho e na discussdo sobre estratégias de
atuacéo.
A Figura 68 apresenta a rede de relagdes entre 0os documentos e 0 monitoramento de

riscos.
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Figura 68. Rede de relacGes entre os documentos e 0 monitoramento de riscos
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

4.9.3 Andlise de tendéncias

Finalizando o processo de monitoramento de riscos tem-se a realizagdo de analise de
tendéncia e projecdo de cendrios. A anélise de tendéncia consiste em entender o risco ou evento
no momento presente e analisar a sua possivel evolucdo em curto, médio e longo prazo. Tal
analise pode ser desenvolvida em um risco materializado ou ndo e normalmente leva em
consideracdo a gravidade futura. Essas informacgdes vem de encontro com autores como
Hallikas et al. (2004). Trata-se de uma analise importante, pois, pode-se identificar tendéncias

positivas ou negativas e cada uma delas ird sugerir tomadas de decisdo diferenciadas. Ja a
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projecdo de cendrios é complementar a analise de tendéncias e visa delinear trés cenarios

diferenciados, positivos, negativos e 0 mais provavel de acontecer.

4.10 Aprendizagem na gestédo de riscos

Sabe-se que a gestdo de riscos envolve tanto estar preparado para enfrentar riscos que
ainda ndo ocorreram (fase de pré-gerenciamento de riscos), quanto lidar com suas
consequéncias (fase pds-gerenciamento de riscos) em riscos que ja ocorreram. A aprendizagem
na gestdo de riscos basicamente esta ligada a fase de pds-gerenciamento de riscos, pois,
conforme apontado pelos respondentes, apds a materializacdo de um risco que se € possivel ter
a aprendizagem sobre quais as medidas foram efetivas ou néo.

A aprendizagem com risco advém da analise do risco ocorrido, da atuacdo da
organizacdo em meio determinado contexto e as principais licbes aprendidas. De acordo com
alguns colaboradores, apds o término do evento analisa-se qual(is) acdes foram eficazes e quais
ndo foram para tomada de decisdo futura. Ademais, essa analise orienta o comportamento futuro
da empresa possibilitando-a estar preparada para eventos que sejam iguais ou parecidos. Um
evento propriamente dito foi apontando pela maioria dos respondentes da empresa que foi a
Greve dos caminhoneiros ocorrida em junho de 2018. As falas dos respondentes ratificam essas

informagdes.

“Nao estavamos esperando, fomos pegos de surpresa, realmente. Depois do evento,
depois que encerra a gente faz as ligdes aprendidas.” Gerente de Seg. do Trabalho e
Coord. IMCR

“A gente tenta hoje depois desse aprendizado da greve a gente sempre tenta entender”.
Gerente de Planejamento e Operacdes Logisticas

A greve dos caminhoneiros durou aproximadamente 10 dias e interrompeu servigos
basicos como fornecimento de combustiveis. Além disso, diversas vias rodoviarias foram
bloqueadas totalmente ou parcialmente afetando diretamente o transporte de matéria prima,
componentes e produtos. Durante o evento, a organizagdo sofreu com a falta de uma matéria
prima essencialmente importante para a produgdo de refrigerantes, o chamado dioxido de
carbono - CO2. O ndo recebimento da matéria prima se deu principalmente pelo fato de o
fornecedor estar fisicamente longe da organizagéo, ndo conseguindo entdo, realizar a entrega

na data prevista. Além disso, trata-se de um fornecedor quase exclusivo da organizacao, ndo
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sendo possivel recorrer a outros que possivelmente poderiam estar mais proximos. Essa

situacdo é relatada pelos respondentes abaixo.

“A gente tinha caminhdes nas barreiras (...) a gente chegou a pegar carros aqui e ir
tentar convencer o pessoal a liberar CO? (...) Nao conseguimos, parou fabrica, parou
distribui¢do, parou comercial, parou tudo.” Gerente de Seg. do Trabalho e Coord.
IMCR

Durante a greve dos caminhoneiros verificou-se pontos vulneraveis da empresa que
aumentavam o risco. A organizacdo possuia somente um fornecedor de CO; tornando-a
dependente, além disso, possuia uma limitacdo nos tanques de estocagem desta matéria-prima.
De acordo com o Gerente de compras e abastecimento ap6s o término do evento algumas agdes
foram tomadas de aprendizagem como a busca por fornecedores mais préximos. Essas
informacdes sdo confirmadas na literatura por autores como Gouda e Saranga (2018) quando
dizem que manter varias opg¢des de fornecimento € uma forma de mitigar riscos.

Além disso, o respondente comenta que a capacidade instalada de CO; esta sendo
dobrada e estdo sendo realizados aditivos contratuais com o fornecedor atual. Foi afirmado que,
no caso do acontecimento de algum evento igual, a organizacéo conseguira atender a demanda
interna de CO; por volta de 8 a 9 dias. Essa preocupacdo se da principalmente para que ndo
aconteca paradas de producdo na empresa. Essas informacdes sdo confirmadas na literatura,
autores como Gouda e Saranga (2018) comentam que a utilizacdo de capacidade extra é uma
forma de mitigar possiveis riscos futuros. Verifica-se entdo que a aprendizagem com risco € um
aspecto de extrema importancia pois possibilita que a organizacao desenvolva estratégias para

lidar com tais questfes. As falas do entrevistado ressaltam tais informacoes.

“Ai o aprendizado disso, ap6s essa mobilizagao e a volta, surgiram outros boatos, logo
esse grupo de movimentou e ja super estocava com CO2, ja abria pedido de CO2, j&
vamos estocar as filiais, as mais longes ja vamos dar uma for¢ada, justamente para
que os impactos sejam pequenos”. Gerente de operac¢des industriais

“Depois do evento, depois que encerra a gente faz as li¢des aprendidas (...) Entdo
algumas coisas a gente ja esta tratando, igual caldeira, insumo para a caldeira (...) a
gente ja estd vendo outros fornecedores mais proximos, para o plano B. E CO2 a gente
ja estd vendo para aumentar a quantidade de tanques, né, de estocagem aqui. Para nao
correr esse risco de parar totalmente a operacdo. Gerente de Seg. do Trabalho e
Coord. IMCR

Outra situacdo que de acordo com os respondentes levou a aprendizagem com riscos
refere-se ao caso de um consumidor que veio a televisdo alegando que o produto produzido pela

empresa continha substancias solidas. Esse caso tomou grandes proporges e afetou
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negativamente a imagem da marca. Porém, foi comentado pelo Gerente de compras e
abastecimento que ap6s o término e esclarecimento desse evento, foi possivel identificar no
processo de producdo oportunidades de melhoria e aprendizados quanto alteracdo das
embalagens para garantia da seguranca do produto. As falas do respondente confirmam essas
informagdes.
“A partir do caso W., isso foi a trés anos atras, nds nesse dia de hoje, n6s acabamos
de validar pelo o nosso time técnico de engenharia a nova tampa plastica da nossa

garrafa anti-sabotagem (...) entdo tudo isso foi construido depois do caso W.”.
Gerente de compras e abastecimento

A secdo seguinte é direcionada a sintese final sobre o processo de gestdo de riscos na

organizagao estudada.

4.11 Sintese do processo de gestao de riscos empirico

Por meio da analise de contedo final realizada com base em todos os documentos
(entrevistas e dados secundarios) foi possivel levantar a quantidade de fontes e referéncias
(codificagdes) nas duas grandes fases do processo de gestdo de riscos que séo | - Fase de pré-
gerenciamento de riscos e Il - Fase pds-gerenciamento de riscos. Identificou-se que para a Fase
I, 6 fontes geraram 10 codificacOes, ja para a Fase 2, 23 fontes geraram 633 codificagdes. Nesse
contexto pode-se notar que a organizacao apresenta uma forte énfase no processo de gestdo de
riscos envolvendo identificacdo, avaliacdo, mitigacdo, monitoramento e controle em
comparacdao com o aprendizado com a gestdo de riscos. Isso se deve pelo carater recente da
aprendizagem como parte do processo.

Da mesma forma, as analises permitiram identificar a quantidade de fontes e referéncias
(codificacdes) especificamente em relacdo ao processo de gestdo de riscos. O Quadro 28
apresenta a Matriz de relacionamento de codificacdo entre todos as fontes de informacdo e o
processo de gestdo de riscos. Nota-se um grande destaque para as duas etapas principais do
processo que sdo a ldentificacdo do risco (253 codificacdes —41%) e as Estratégias de mitigacdo
de riscos (272 codificagbes — 45%). E possivel perceber que os respondentes da area ambiental,
mais especificamente AAMB, CAMB, GAQMA e SAMB fizeram contribui¢6es significativas
para o estudo.

De forma paralela é possivel identificar uma baixa énfase na etapa de Avaliacdo de
riscos (16 codificagfes — 3%). Essa situagdo decorreu do fato de poucos respondentes

comentarem sobre essa etapa durante as entrevistas. Essa baixa frequéncia aliada a falta de
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conhecimento dos colaboradores sobre essa avaliagdo de risco pode denotar que a organizagao
ndo mantém esforcos significativos para que os colaboradores saibam quais os principais
critérios de avaliacdo que possibilitem priorizar os riscos.

A etapa de monitoramento e controle de riscos gerou 59 codificacdes, ou seja, 10% do
total. Embora ndo seja uma das fases mais citadas pelos respondentes, foi possivel perceber que
em praticamente todas as entrevistas 0 monitoramento e controle foi codificado ao menos uma
vez. Por fim, a Aprendizagem com riscos apresenta baixa frequéncia (10 codificacdes — 2%)

em comparagéo com as outras etapas.

Quadro 28. Matriz de relacionamento de codificacdo entre documentos e o processo de gestéo de riscos

PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS
DOCUMENTOS Fase | Fase 1 TOTAL
Identificacdo | Avaliacdo Estratégias de Monitoramen | Aprendizagem
de risco de riscos | mitigacdo de riscos | to do risco com risco

GAQMA 4 0 66
CAMB 6 2 48
GST 6 3 46
AAMB 6 0 45
GOl 3 1 45
GCABT 3 2 44
GPOL 3 1 41
GSUST 6 8 0 40
SAMB 1 1 0 39
RELAT2017 0 0 1 36
S&OP 0 1 0 29
SCRC 6 0 16 3 0 25
GDIST 10 0 4 4 0 18
GRH 12 0 6 0 0 18
ASUST 7 0 5 2 0 14
GMFRT 6 0 8 0 0 14
GARM 5 0 7 1 0 13
CORC 5 0 4 2 0 11
ARM 4 0 0 6 0 10
PANSET2019 4 0 0 0 0 4
CCFOR 0 0 2 0 0 2
MINIST SAUDE 1 0 0 0 0 1
PROJ_LEI 2313 1 0 0 0 0

2019 1

610
TOTAL | 253 | 16 | 272 | 59 10

Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

A Figura 69 apresenta a Rede de relacGes entre 0os documentos e 0 processo de gestdo
de riscos. A rede abaixo intercala todos os documentos com o0s respectivos nos criados pela

analise de conteudo.
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Figura 69. Rede de relacfes entre os documentos e 0 ‘processo de gestdo de riscos
Fonte: elaborado por meio do software QSR Nvivo 11

A lista de nos e referéncias de todos os constructos sao apresentados pelo Apéndice E.
Além disso, as diversas redes de relacionamento sdo apresentadas pelo Apéndice F. A se¢éo

seguinte é direcionada a construgdo do framework teérico-empirico da presente tese.
4.12 Proposicdo do framework teérico-empirico
O framework tedrico desenvolvido no Capitulo 3 da presente tese foi expandido

levando-se em consideracdo os aspectos empiricos identificados na industria de bebidas
estudada. As entrevistas em profundidade realizadas com os respondentes, assim como os dados
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secundarios obtidos serviram para que os constructos do framework fossem avaliados e
validados.

O framework apresentado na Figura 70 se inicia pelo processo de gestéo de riscos que é
dividido em duas grandes fases que sdo | - Fase de pré-gerenciamento de riscos e Il - Fase pos-
gerenciamento de riscos. A fase | € de carater mais preventiva e composta pelos processos de
identificacdo, avaliacdo, mitigacdo e monitoramento dos riscos, ja a fase Il € mais reativa e
composta pelo processo de aprendizagem com os riscos. A divisdo em duas grandes fases €
também é encontrada na literatura por autores como Valinejad e Rahmani (2018).

Na fase I, a identificacdo dos riscos é responsavel por levantar quais sdo as principais
fontes (origem) e tipos de risco. Nessa pesquisa apresentam-se pela anélise das 11 categorias
encontradas. Os tipos de riscos identificados podem ser agrupados em estratégicos, taticos e
operacionais onde cada categoria exige acdes diferenciadas em termos de mitigacdo. Quando a
fase | ndo é realizada de forma adequada, pode comprometer o processo de gestdo de riscos
como um todo, acarretando perdas de desempenho.

A avaliacdo de riscos diz respeito a determinacdo de quais riscos devem ser tratados
com maior prioridade. Essa avaliacdo € dependente da identificacdo de riscos e normalmente
ocorre com base na probabilidade, impacto e frequéncia. Nessa etapa pode ser construida uma
matriz de risco que facilite a tomada de decisdo. O resultado advindo com a avaliagdo e
priorizacdo do risco é usado na proxima etapa de mitigacao de riscos.

As estratégias de mitigacdo estdo divididas em 22 categorias que podem eliminar,
atenuar ou neutralizar os riscos. E importante destacar, que a estratégia de mitigacdo de risco
escolhida depende do tipo de risco que tenha sido identificado previamente. Ademais, essas
estratégias de mitigacdo de riscos podem ser divididas em estratégias mais pro-ativas ou mais
reativas. Estratégias pro-ativas possuem a finalidade de reduzir as chances do acontecimento
de risco, ja as estratégias reativas possuem a funcdo de diminuir as suas consequéncias apos a
ocorréncia do risco (GOUDA; SARANGA, 2018).

Em seguida, tem-se a etapa de monitoramento e controle que visa realizar o
acompanhamento de riscos materializados ou ndo identificando desvios e realizando corregdes.
O monitoramento dos riscos pode ocorrer por meio da ajuda de ferramentas e consiste em
determinar qual a tendéncia do evento no curto, médio e longo prazo. Alem disso, pode ser
apoiado pela elaboragéo de cenarios positivos, negativos e mais provaveis.

Considerando-se que o framework final retrata também a realidade empirica da empresa,
foi incluido o elemento de “aprendizagem” como parte integrante do processo de gestdo de

riscos. A aprendizagem lida com as licdes aprendidas, positivas ou negativas na gestdo de
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riscos. Também trata da manutencdo de um histérico de riscos na organizacdo que possua
informacdes detalhadas de quais estratégias foram usadas em determinados riscos e se foram
efetivas ou ndo para sua mitigacéo.

Devido a dindmica do ambiente interno e externo da organizacdo, em muitos casos,
existe o risco denominado “Latente”, ou seja, oculto e ndo mapeado. Em situagdes como essa
0 processo de gestdo de riscos € realizado rapidamente e de forma ndo estruturada. Riscos
latentes se materializados, ocorrem de forma inesperada e abrupta as atividades organizacionais
e da cadeia.

O desenvolvimento do processo de gestdo de riscos permite a obtengdo de profundos
beneficios, como garantia de uma posicdo privilegiada capaz de fornecer beneficios
sustentaveis e confiaveis a longo prazo para os stakeholders (FAISAL, 2010; HUSSAIN;
KHAN; AL-AOMAR, 2016), satisfacdo do cliente (FAISAL; BANWET; SHANKAR, 2006;
THUN; HOENIG, 2011), melhora na tomada de decisdo, alinhamento de estratégias, maior
retorno financeiro e vantagem competitiva (FAISAL, 2010; MEFFORD, 2011,
SCHALTEGGER; BURRITT, 2014; MULTAHARJU et al., 2017).

Ao considerar um framework tedrico-empirico para gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos sustentavel pode-se impactar positivamente nas dimensdes ambiental, social e
econdmica das organizacdes (GOVINDAN et al., 2014), além de desenvolver cadeias de
suprimentos mais estruturadas, menos vulneraveis e mais efetivas quanto as acdes de
sustentabilidade (TURKER; ALTUNTAS, 2014). Além disso, essa abordagem possibilita a
garantia da sobrevivéncia das organizacdes em um ambiente altamente volatil e instavel
(VALINEJAD; RAHMANI, 2018) visando manter o crescimento sustentavel de longo prazo
(YANG etal., 2017).

O framework construido ajuda a cadeia de suprimentos ser mais sustentavel na medida
com gue possibilita gerenciar riscos de forma integrada. De forma similar, Touboulic e Walker
(2015) comentam que é preciso enfrentam os riscos para se tornar verdadeiramente sustentavel
alongo prazo. Por fim, € encontrado na literatura que quando as empresas investem em esforcos
de sustentabilidade, uma das formas de atingir um desempenho superior é através da reducao
do risco (GOUDA; SARANGA, 2018).
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Figura 70. Proposicédo do framework teérico-empirico

Fonte: elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como proposito apresentar todos os aspectos que compdem as
considerac0es finais da pesquisa. Inicialmente os objetivos definidos sdo analisados com intuito
de verificar se foram atingidos ou ndo. Em segundo momento, apresenta-se as implicagoes
tedricas, ou seja, contribuicdes cientificas a area de estudo, e implicacdes gerenciais a
organizacdo estudada. Em ultima instancia apresenta-se as limitagdes, e sugestdes de pesquisas
futuras. Alem disso, apresenta-se também as proposicdes de pesquisa considerando todo o
escopo do estudo.

A Figura 71 apresenta como esta estruturado o capitulo de consideragdes finais.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

5.1 Atendimento aos objetivos propostos

5.2 ImplicacGes gerenciais

5.3 Implicacdes tedricas

5.4 LimitacBes da pesquisa

5.5 Sugestoes de pesquisas futuras

Figura 71. Estrutura das consideracoes finais
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1 Atendimento aos objetivos propostos

Como acompanhamento e verificagdo dos objetivos definidos inicialmente na pesquisa,
resgata-se essas informag@es para que seja possivel identificar se foram ou n&o realizados. E
importante verificar que o objetivo geral estruturado previamente na pesquisa foi cumprido, ou
seja, 0 seu desenvolvimento tedrico e pratico permitiu “construir um framework tedrico-
empirico para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel”, além de responder a
questdo problema da tese que foi compreender como a gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos deve incorporar o processo de gestdo de riscos.

Além disso, ressalta-se que para este estudo, definiu-se seis objetivos especificos que
contemplassem a tematica a ser estudada. Os objetivos propostos demonstraram adequacgao ao
escopo da pesquisa e conduziram todos 0s passos para sua realizagcdo. O primeiro objetivo
tratava-se de “identificar na literatura os riscos aos quais as cadeias de suprimentos sustentaveis
estdo expostas e classifica-los em categorias de fontes”. Esse objetivo foi atingido visto que a
RSL permitiu identificar quais os principais riscos na cadeia de suprimentos sustentavel
agregando-os em categorias de fontes. Tais fontes foram descritas e possibilitaram sua
averiguacdo empiricamente.

O segundo objetivo desta pesquisa consistiu em “levantar na literatura as principais
estratégias de mitigacdo que possibilitem eliminar, atenuar ou minimizar riscos em cadeias de
suprimentos sustentaveis”. Esse objetivo também foi atingido tendo em vista que a RSL
possibilitou a identificacdo de diversas estratégias de mitigacdo classificando-as em categorias.
Essas estratégias também foram averiguadas empiricamente.

O terceiro objetivo desta pesquisa consistiu em “relatar os principais tipos de riscos na
cadeia de suprimentos sob a 6tica da empresa focal”. Este objetivo também foi atingido onde
identificou-se e descreveu-se todas fontes e tipos de risco na organizacgdo estudada. Saber quais
0S riscos que a organizacao esta mais vulneravel é o primeiro passo para defini¢do de estratégias
de mitigacdo que sejam efetivas. Além disso, identificou-se que alguns riscos podem surgir em
funcgéo de outros, portanto, foi identificado o relacionamento entre eles tanto sob a ética tedrica
quanto préatica. Além disso, verificou-se que a identificagdo do risco ocorre por meio da atuagédo
dos gestores dos departamentos no levantamento de riscos. Além disso, foi possivel identificar
a percepgdo dos gestores da organizagdo sobre a palavra “risco” e também identificar a
existéncia dos riscos denominados “latentes”.

O préximo objetivo visou “Descrever de que forma o risco é avaliado sob a dtica da

empresa focal”. Tal objetivo foi cumprido neste estudo, haja vista que a organizagéo utiliza
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como critério a probabilidade e impacto. Foi possivel perceber que a organizacdo possui
também a chamada Matriz de risco que possibilita tomadas de decisdo por parte dos gestores.

O quarto objetivo se referia a “Discutir quais as principais estratégias de mitigacdo de
riscos na cadeia de suprimentos sob a ética da empresa focal”. Este objetivo também foi
realizado pois as estratégias de mitigagdo foram levantadas e descritas. As estratégias
encontradas podem eliminar, atenuar ou neutralizar os riscos previamente identificados. Foi
possivel identificar estratégias de mitigacéo pela revisédo tedrica e empirica deste estudo.

Em Gltima instéancia, tem-se 0 quinto objetivo que visou “Caracterizar como ocorre 0
monitoramento dos riscos sob a ética da empresa focal”. Este objetivo também foi concluido
na medida com que foi possivel identificar as categorias que a organizacdo mais desenvolve
esforco de monitoramento, além disso identificou-se ferramentas que possibilitam desenvolver

0 acompanhamento e controle.

5.2 Implicagdes gerenciais

Esta secdo objetiva apresentar as implicacfes gerenciais da pesquisa fornecendo
orientacbes e sugestdes a organizacdo estudada sobre a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos sustentavel. Espera-se que as implicacdes gerenciais propostas nesse estudo sejam
analisadas pelos gestores e implementadas visando melhorar a sustentabilidade da cadeia como
um todo.

Primeiramente, devido a complexidade do ambiente interno e externo, sugere-se a
organizacdo que seja criada uma area ou departamento de gestdo de riscos. Essa
area/departamento seria composta por pessoas responsaveis por levantar os principais riscos da
organizacdo e cadeia de suprimentos, definir quais os critérios de avaliacdo e ordens de
relevancia mais adequados, determinar estratégias de mitigacdo que sejam eficazes e realizar o
monitoramento dos riscos materializados ou ndo. Trata-se de uma area ou departamento
integrado com todos 0s outros da organizacdo garantindo que se tenha uma comunicacéo ativa
que permita capturar, listar, avaliar, mitigar, monitorar e aprender com os riscos de forma
efetiva.

Sugere-se também a constru¢cdo de uma politica formal de gestdo de riscos na
organizacdo. Pode se tratar de um documento que contemple diretrizes de como os riscos devem
ser gerenciados em busca de uma cadeia de suprimentos mais sustentavel. Essa politica pode
estabelecer direcionamentos de como a organizacdo deve se comportar nas fases de pré e pos

gerenciamento de riscos. Alem disso, tal politica pode servir como norteadora para que a



257

organizacao estabeleca normas e procedimentos de gestdo de riscos. Para construcdo da politica
de gestdo de riscos sugere-se a participacdo da alta geréncia e de gestores de diversas areas
organizacionais para que seja possivel a elaboracdo de um documento que seja factivel e
aplicavel a organizacdo.

Pautado na politica formal, sugere-se a construgdo de um manual de gestdo de riscos.
Trata-se de um documento relativamente mais simples que a politica, porém, que apresente
informacdes sintéticas e claras que permitam garantir que todas as pessoas obtenham
consciéncia dos principais riscos que 0 negocio esta suscetivel e das principais tomadas de
decisdo para mitigacdo. O manual pode conter as principais nomenclaturas ligadas a gestao de
riscos, especificar quais 0s agentes envolvidos com os riscos, quais as acdes do comité de gestdo
de riscos e por fim, como o processo de gestdo de riscos pode ser realizado.

Foi identificado por meio da pesquisa de campo que 0 processo de gestdo de riscos na
organizacao estudada ndo € realizado formalmente, ou seja, ndo existem orientacdes claras de
quais as atividades e como elas devem ser realizadas em cada etapa. Especificamente quanto a
avaliacdo de riscos, a organizacdo aplica somente os critérios de probabilidade e impacto,
desconsiderando-se a frequéncia. Sugere-se que 0s gestores dediquem maior nivel de esforco
na avaliacdo dos riscos quanto aos critérios de probabilidade, impacto e frequéncia
conjuntamente. Aconselha-se o uso do indice de risco = (Pi*li*Fi) para que seja possivel
priorizar os riscos de forma mais objetiva e direcionar esforgos para sua mitigacao.

Sugere-se também gue a organizacdo mantenha um histérico e documentacdo de riscos
que foram materializados, assim como as principais medidas de mitigacao que foram realizadas
e se foram efetivas ou ndo. Essa documentacdo se torna importante para consulta no caso de
acontecimentos parecidos e direcionar as tomadas de decisdo mais assertivas.

Visando contribuir com os gestores da organizacgdo foi construido um fluxograma para
gerenciamento de riscos na CS (Figura 72). Trata-se de um procedimento orientando como o
processo de gestdo de riscos pode ser realizado. E preciso mapear as atividades internas da
organizacdo e da cadeia de suprimentos, em seguida, identificar possiveis pontos de
vulnerabilidade e risco. Identificar se os riscos possuem relagdo entre si, e em caso positivo,
devem ter preferéncia na avaliacdo e priorizacdo. Os riscos podem ser classificados em
estratégicos, taticos e operacionais na medida com que avaliagdes de probabilidade, impacto e
frequéncia sejam feitas. Em seguida, para os riscos mapeados deve-se utilizar estratégias de
mitigacao existentes ou elaborar novas estratégias que visem eliminar, atenuar ou neutralizar.
Se os riscos forem eliminados, realiza-se o levantamento das ligdes aprendidas e finaliza-se o

processo, se nao, 0s riscos sdo monitorados quanto a sua possivel evolugcdo e materializacéo.
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5.3 Implicagdes tedricas

Tendo em vista o carater exploratorio deste estudo, torna-se possivel sugerir algumas
implicacdes tedricas ao campo de estudo. Um aspecto extremamente interessante que fora
identificado na pesquisa refere-se a atuacdo do Comité de gestdo de riscos. Acredita-se que as
acbes do comité influenciam positivamente na identificacdo, andlise e mitigacdo e
monitoramento de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel. O Comité de gestdo de riscos
ndo foi encontrado na literatura pesquisada, porém, surgiu como um importante aspecto durante
a pesquisa empirica. Outra implicacdo, refere-se ao profissional de gestdo de riscos. Acredita
gue com a dinamicidade do ambiente as organizacdes deverdo ter profissionais com
conhecimentos, habilidades e atitudes para gerenciamento de riscos.

Outro aspecto interessante como implicacéo teorica refere-se ao aprendizado na gestdo
de riscos. O aprendizado surgiu como uma etapa da gestdo de riscos e leva em consideracdo as
licBes aprendidas que possam ter sido eficazes ou ineficazes durante o processo. Essa etapa é
de fundamental importancia pois permite a organizacao e a cadeia estar mais preparada para
eventos que sejam analogos.

Além disso, percebeu-se que a grande maioria dos respondentes considera o risco como
algo negativo ao processo, porém, sabe-se que 0s riscos também podem ser vistos como
oportunidades (positivamente). Riscos vistos como oportunidades devem ser potencializados.
A materializacdo de um risco pode levar a uma mudanca brusca no curto prazo, mas conduzir
a uma melhoria nos processos trazendo beneficios (retornos positivos) no longo prazo.

Outro aspecto interessante é que a gestdo de riscos lida com tratamento de incertezas,
ou seja, aquilo que vai acontecer no futuro. Foi identificado que o risco denominado “latente”
é preocupante pois ndo estdo aparentes e por consequéncia ndo estdo mapeados afetando de
maneira significativa a organizacéo a depender de sua intensidade.

E importante destacar que na presente tese foram construidas algumas proposicoes
tedricas que podem ser utilizadas para testes de teorias posteriores em estudos de carater
quantitativo. Essas proposi¢cdes foram construidas tendo por base o estudo tedrico e empirico
desenvolvido na presente tese. Por fim, justifica-se a criacdo de proposic¢des por conta do cunho
exploratério da pesquisa.

P1. Existe uma relacdo entre as fontes de riscos na cadeia de suprimentos sustentavel,

pois, alguns riscos s&o derivados das agdes de outros e vice-versa;
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P2. Riscos ambientais se materializados podem afetar a imagem de marca e causar perda
de reputagéo da empresa no mercado;

P3. Riscos ambientais se materializados podem afetar em perdas econémicas e
financeiras para empresa por meio do pagamento de multas e infragdes;

P4. Riscos advindos das atividades de transporte podem afetar o meio ambiente, isso
pode ser visto principalmente devido as emissdes de gases causadores de efeito estufa;

P5. Os riscos sdo mais avaliados com base nos critérios de probabilidade e impacto, ou
seja, menos atencdo € dada a frequéncia de ocorréncia.

P6. Avaliar riscos com base no indice de probabilidade, impacto e frequéncia possibilita
mitigar riscos de forma mais efetiva;

P7. Maiores niveis de colaboracdo entre empresas na cadeia de suprimentos sustentavel
possibilita maiores niveis de mitigacao de riscos;

P8. Relacionamentos estreitos com o stakeholders como comunicacdo constante,
acompanhamento de atividades e engajamento podem atuar como mitigadores de riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel;

P9. A implantacdo de codigos de conduta pode mitigar riscos na cadeia de suprimentos
sustentavel pois expressam de forma clara os principios a serem seguidos por fornecedores;

P10. Maiores niveis de treinamento com os colaboradores podem mitigar riscos na
cadeia de suprimentos sustentavel;

P11. Uma base solida de fornecedores permite se precaver de possiveis riscos que
possam ocorrer em relacdo a possiveis problemas com fornecedores;

P12. Uma maior avaliagdo e monitoramento permite eliminar, atenuar ou sinalizar
possiveis riscos em fornecedores;

P13. A adocéo de padr@es e certificacBes pode levar a um impacto positivo nos niveis
de risco intra e inter organizacional;

P14. Auditorias podem implicar na reducdo de riscos na medida que age como
fiscalizadora das operacdes fisicas e documentais dos fornecedores;

P15. O monitoramento e controle dos riscos possibilita identificar tendéncia de
mudancas no curto, medio e longo prazo, impactando assim em uma maior propensdo a reducdo
de riscos na cadeia;

P16. Empresas com maiores niveis de sustentabilidade estdo mais preocupadas em
gerenciar riscos internos e externos;

P17. Riscos latentes ou que ainda ndo foram mapeados na organizacdo e na cadeia

podem causar grandes impactos se materializados;
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P18. Acompanhamento intrinseco da legislacdo permite reduzir riscos na medida com
que agdes para seu cumprimento possam ser tomadas;

P19. Resolucéo réapida de problemas e feedback assertivo implica em menores riscos
advindos de consumidores e clientes;

P20. Maiores niveis de proximidade com prestadores de servigo ambientais implica em
maiores niveis de mitigacdo de riscos;

P21. Maiores engajamento de trabalhadores, assim como treinamentos técnicos podem
diminuir riscos na organizacao;

P22. Programas de seguranga no trabalho afetam positivamente nos riscos operacionais
internos da organizacao;

P23. A realizacdo de um processo de homologacéo de fornecedores estruturado permite
eliminar riscos advindos de fornecedores e prestadores de servico;

P24. A estruturacdo de um comité de gerenciamento de riscos pode impactar em maiores
niveis de mitigacdo e tomada de decisdo perante algum risco aparente;

P25. A realizacdo de manutenc@es corretivas e preventivas implica em menores niveis
de risco para empresa;

P26. Maiores niveis de estoque de seguranga podem implicar em risco reduzido sobre a
necessidade da utilizacdo de algum insumo;

P27. Planos de contingéncia impactam na tomada de deciséo dos riscos na cadeia;

P28. Comunicacao e resposta rapida ao evento de risco permite uma maior capacidade
de resolucdo de problemas;

P29. Processos em que se tem maiores niveis de rastreabilidade podem implicar em
menores niveis de risco;

P30. A aprendizagem com risco pode implicar em maior capacidade de mitigacdo em

riscos posteriores.

5.4 LimitacOes da pesquisa

O estudo apresenta diversas contribuicdes tedricas e praticas para industria de bebidas
estudada, contudo, algumas limitac6es ficam evidentes. Primeiramente, a limitacdo da pesquisa
diz respeito da caracterizacdo do proprio método, estudo de caso unico, embora aumente a
profundidade das informacdes coletadas, diminui a capacidade de generalizagédo dos seus

resultados. Acredita-se que estudos realizados com outras organizagfes poderiam trazer
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resultados diferenciados propiciando a comparacdo de informacdes e permitindo maior
capacidade de generalizacdo.

Este estudo foi desenvolvido sob a 6tica da empresa focal, ou seja, ndo foram incluidas
as perspectivas de outros elos da cadeia de suprimentos como fornecedores, clientes,
prestadores de servigo, entre outros. Diante desse contexto, algumas informacgdes podem néo
ter sido apresentadas devido ao escopo do estudo. Além disso, a cadeia de suprimentos desta
organizacdo como um todo é complexa envolvendo inimeros agentes, sendo assim, alguns
riscos podem nao ter sido apontados pelos respondentes durante as entrevistas.

Embora este estudo tenha sido realizado com um nimero expressivo de respondentes
dentro de uma mesma empresa, acredita-se que um namero maior de entrevistas, principalmente
com pessoas em nivel operacional poderia trazer outras informacdes e detalhes sobre 0s riscos
e a cadeia de suprimentos da empresa como um todo.

Acredita-se que os riscos mudam ao longo do tempo, portanto, a dimensao temporal
torna-se similarmente uma limitacdo da pesquisa. A analise da gestao de risco desenvolvida foi
baseada em um ponto estatico no tempo, ou seja, ndo houve o acompanhamento longitudinal
para verificar como esses aspectos se alteram e evoluem em uma distribui¢do temporal.

Outra limitacdo da pesquisa se refere ao levantamento das principais fontes e tipos de
riscos, embora tenha sido desenvolvida utilizando o método de revisdo sistematica de literatura,
alguma outra fonte de risco pode néo ter sido incluida e, portanto, ndo discutida nos resultados.

Outro fator a ser destacado como limitacao, trata-se das inUmeras associagdes entre as
fontes de riscos presentes na cadeia de suprimentos sustentavel, ou seja, dificilmente consegue-
se analisar um aspecto isoladamente, sendo assim, analisar esses aspectos torna-se um desafio,
pois existem maltiplas relagdes. Diante deste contexto, ocorrendo evidéncias empiricas destas
ligacOes, elas foram destacadas ao longo da pesquisa, contudo, alguma ligacdo pode nédo ter
sido destacada e por conseguinte ndo descrita.

Por fim, outra limitacdo desta pesquisa se refere a quantidade de itens que a envolve.
Tendo em vista as diversas fontes de riscos e diversas estratégias de mitigacdo € possivel que
alguma delas possa ter sido mais evidenciado nas entrevistas e consequentemente mais
discutido em seus resultados em detrimento de outro. A seguir, sdo realizadas algumas

sugestdes para desenvolvimento de pesquisas futuras.
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5.5 Sugestoes de pesquisas futuras

Em primeiro momento sugere-se o desenvolvimento de novas pesquisas com
organizacbes que compdem diversas cadeias de suprimentos sustentaveis. Podem ser
desenvolvidos estudos em &reas como elétrica, quimica, agroindustrial, papel e celulose, entre
outras. Acredita-se que pesquisas em diferentes cadeias podem trazer informacoes
diferenciadas em relacdo aos possiveis riscos e suas respectivas estratégias de mitigacdo. Os
tipos de riscos podem variar a depender da caracterizacdo da cadeia de suprimentos sustentavel
que esta sendo analisada.

Sugere-se também a participacdo de outras organiza¢fes que compdem a cadeia de
suprimentos sustentavel como fornecedores e clientes de primeira ou segunda camada.
Provavelmente tais organizacdes possuem outras perspectivas do risco por ndo serem a empresa
focal. Foi possivel entender por meio do estudo desenvolvido, que as empresas terceirizadas
que prestam servigos ambientais também sdo agentes importantes que podem influenciar o nivel
de risco da cadeia, sendo assim, podem ser estudadas em trabalhos futuros.

Recomenda-se a realizacdo de pesquisas futuras com os mais diversos stakeholders que
influenciam a cadeia de suprimentos de alguma forma. Obter a viséo desses agentes torna-se
importante para identificacdo de suas necessidades e promover relacionamentos mais proéximos
visando melhorar o engajamento.

Aconselha-se, da mesma forma, pesquisas com abordagens quantitativas. Estudos que
porventura sejam capazes de quantificar o nivel de risco o qual a cadeia de suprimentos
sustentavel esta suscetivel sdo importantes para as organizacfes determinarem maneiras mais
adequadas de avaliacdo de riscos. Também se sugere o desenvolvimento de uma escala de
mensuracdo de risco em cadeias de suprimentos sustentaveis. Além disso, sugere-se 0
desenvolvimento de pesquisas do tipo Survey (levantamento) com amostras significativas que
sejam capazes de garantir a generalizacdo dos resultados obtidos para outros contextos.

Incentiva-se pesquisas que estudem a vertente de aprendizagem em gestéo de riscos na
GSCS. Entende-se que se trata de uma vertente nova que neste estudo foi incorporada ao
processo de gestdo de riscos. Sendo assim, deve-se ser estudada em profundidade em trabalhos
futuros.

Durante as entrevistas muito foi comentado a respeito de gestdo de crises. De acordo
com a maioria dos respondentes o risco se materializado pode evoluir para uma crise. Uma crise
se trata de algum acontecimento que geralmente implica em algum evento de grande magnitude

e impacto para as organizacgdes. Sendo assim, essa tematica pode ser estudada em pesquisas
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futuras. Buscar entender como as organizacfes se comportam em momentos de crise e quais as
possiveis maneiras de supera-las sdo importantes para o desenvolvimento do tema.

Outro aspecto que pode ser estudado em pesquisas futuras trata-se da relacdo entre
gestdo de riscos e a gestdo estratégica das organizacdes e de suas cadeias de suprimentos.
Acredita-se que a gestdo de riscos deve ser incorporada de maneira efetiva a construgdo do
planejamento estratégico organizacional.

Neste estudo foram identificadas diversas variaveis ligadas a gestao de riscos na GSCS
como as fontes e estratégias de mitigacdo. Nesse contexto, recomenda-se novas pesquisas
aprofundadas em cada um desses constructos. Acredita-se que cada um apresenta
separadamente oportunidades significativas de desenvolvimento do tema.

Este estudo se pautou principalmente sob a dtica de respondentes no nivel niveis
estratégico e tatico, portanto, acredita-se a realizacdo de entrevistas com colaboradores que
integram o nivel operacional das organizagBes possam trazer informagdes relevantes das
préticas dirias.

Outra oportunidade de pesquisa se refere ao aspecto de aprendizagem. Por meio do
estudo desenvolvido verificou-se que ap0s a materializacdo de algum risco a organizagédo
frequente identifica e avalia quais foram as principais licbes aprendidas com o evento. Sendo
assim, estudos futuros podem ser efetivos em entender em profundidade de que forma esse
processo ocorre nas organizagdes.

Sugere-se pesquisas direcionadas a atuacdo do Comité de gestdo de riscos buscando
entender como essas equipes multifuncionais atuam na tratativa da gestao de riscos. Além disso,
também se sugere pesquisas que busquem pela compreensdo das competéncias necessarias a
um profissional de gestao de riscos. O profissional de gestao riscos deve ser capaz de permear
toda a organizacdo identificando possiveis riscos, avaliando sua probabilidade, impacto e
frequéncia, desenvolvendo com gestores organizacionais formas de mitigacdo desses riscos e
seu respectivo monitoramento e controle.

Outra tematica com grande potencial para pesquisas futuras, refere-se ao
desenvolvimento de estudos relacionados com a area de “Compliance” das organizagOes. Esta
area denota basicamente sobre a capacidade da organizacdo estar em conformidade com as leis,
normas e regulamentos internos e externos.

Estudos futuros também podem estudar a gestéo de riscos em detalhamento sob a Gtica
estratégica, tatica e operacional das organizaces e das cadeias de suprimentos, visto que

possuem caracteristicas diferenciadas quanto a probabilidade, impacto e frequéncia.
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Novos estudos podem ser feitos explorando a relagdo entre gestdo de riscos e
desempenho na cadeia de suprimentos sustentavel. Seria interessante verificar como 0s riscos
impactam nas dimensdes da sustentabilidade em caso de ocorréncia

O framework tedrico-empirico construido neste estudo podera ser utilizado em outras
organizagdes, porém, deve ser levado em conta a especificidade do negdcio e das cadeias de
suprimentos em que estdo inseridas. Cada organizagao possui suas caracteristicas especificas e,
portanto, o framework deve ser adaptado a realidade dessa empresa.

Também se sugere como pesquisas futuras, aguelas que visem estudar os riscos latentes
na organizagdo e na cadeia de suprimentos sustentavel. Esses tipos de riscos normalmente néo
estdo mapeados, portanto, se materializado, ocorrem de forma inesperada e abrupta as
atividades organizacionais e da cadeia.

Outro ponto que pode ser estudado refere-se a criacdo de uma cultura organizacional
voltada para gestdo de riscos de modo que a organizacdo seja capaz de garantir a efetiva
identificacdo, avaliagdo, mitigacdo e monitoramento dos riscos visando tornar a cadeia de
suprimentos cada vez mais sustentavel. A Figura 73 apresenta a sintese das principais sugestdes

de pesquisas futuras nesse estudo.

Cadeias de suprimentos
sustentaveis em diversos
segmentos

Perspectiva de fornecedores e Abordagens quantitativas:
clientes survey

Aprendizagem e gestdo de Estudo de cada constructo em

Gestao de crises

riscos profundidade
Przgsgggal\lﬂ iesgggtg?i:;pgsi‘gos Equipes muttifuncionais de Risco na perspectiva
competéncias gestdo de riscos estratégica, tatica e operacional
Gestéo integrada de riscos Risco e oportunidade Compliance nas organizagdes

Figura 73. Sintese das principais oportunidades de pesquisas futuras
Fonte: elaborada pelo autor



266

Os resultados encontrados neste estudo proporcionam a novos pesquisadores iniciarem
estudos atuais sobre a temética da gestdo de riscos em cadeias de suprimentos sustentaveis. Este
estudo buscou preencher a lacuna existente identificada na revisao sistematica de literatura, de
modo verificar empiricamente quais as principais fontes e tipos de riscos na cadeia de
suprimentos que se promove como sustentavel e também em relacéo as estratégias de mitigacgao.

Nenhum estudo anterior possuiu a amplitude e 0 mesmo escopo de pesquisa realizada.
Por fim, este estudo contribuiu tanto para teoria de GSCS quando para 0s gestores da
organizacdo estudada. Deve-se ressaltar que ainda pouco se tem explorado sobre GSCS e gestédo
de riscos de modo geral. Por fim, este estudo serve como ponto de partida para novos estudos
na area de gestdo de riscos sustentavel contribuindo assim para uma base sélida de

conhecimentos.
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APENDICE A

CARTA DE APRESENTAGAO

Prezado (a) Senhor (a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propasito
deste contato. Meu nome é Thiago Alves de Souza, sou doutorando do Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de S&o Carlos e venho a sua
presenca com o intuito de solicitar a colaboragcdo no que diz respeito ao desenvolvimento da
presente tese de doutorado, cujo objetivo € estudar sobre gestdo das cadeias de suprimentos
sustentaveis e gestdo de riscos. Ressalto que tal pesquisa estd sob orientacdo da Prof. Dr2.
Rosane L. Chicarelli Alcantara. A fim de dar continuidade a este trabalho, dado que a parte
teorica ja esta desenvolvida, algumas empresas ligadas a sustentabilidade foram previamente
selecionadas para participar desta pesquisa.

Destaca-se que sua empresa foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser
representativa no setor em que atua e principalmente por ser sustentavel no desenvolvimento
de produtos e em seus processos. Para tanto, deverdo ser realizadas entrevistas presenciais com
o0 responsavel pela area de sustentabilidade e/ou gestdo da cadeia de suprimentos e durariam
em média uma hora. Entrarei em contato via e-mail com Vossa Senhoria para possivel
agendamento da entrevista e, também, para esclarecer qualquer divida sobre a pesquisa.
Gostaria de assegurar-lhes que todas as informacdes obtidas serdo mantidas em sigilo, ou seja,
confidencialmente, e me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer
necessario para isso. Por fim gostaria de ressaltar a importancia da sua participacdo nessa

pesquisa, a fim de dar continuidade a este trabalho.

Aproveito 0 ensejo para agradecer e apresentar cordiais saudacoes.

Thiago Alves de Souza
Doutorando Eng. Producéo. Mestre em Eng. Producdo UFSCar. E-mail: thiago.adm.alves@hotmail.com ou

thiagoalves.engproducao@gmail.com, Telefone: (16) 99781-3184.
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APENDICE B

PROTOCOLO DE PESQUISA

Objetivo da pesgquisa

Esta pesquisa tem como objetivo entender como a cadeia de suprimentos sustentavel

incorpora a gestdo de riscos.

Beneficios e resultados

Diversos beneficios serdo atingidos pelo resultado desta pesquisa como:

v Melhor entendimento das fontes e tipos de risco presentes na cadeia de suprimentos
sustentavel estudada;

v Maior conhecimento de que estratégias de mitigacdo atuam sobre as fontes e tipos
de risco;

v" Uma analise deste tipo possibilita construir cadeias de suprimentos mais robustas,
estaveis e preparadas para possiveis interrupgoes;

v" Disposicdo do relatdrio final entregue aos gestores para que possuam conhecimento
dos resultados da pesquisa, bem como dos insights sobre a gestéo estratégica do seu

negocio.

Procedimento metodoldgico

v A pesquisa serd realizada utilizando o método estudo multicaso;
v' O instrumento de coleta de dados sera por meio de entrevista semiestruturada de

aproximadamente uma hora;
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v O respondente seria o responsavel pela area de sustentabilidade, cadeia de suprimentos e/ou
logistica;
v" O nome da organizacao serd mantido em sigilo;

v Vaérias empresas estdo sendo convidados para participar da pesquisa, entre eles:

Lista de organizacg®es fornecida pela Exame (2017).
o Empresa do Ano — Natura

o Direitos Humanos — Elektro

« Gestdo da Agua — Laboratdrio Sabin

« Gestdo da Biodiversidade — Grupo Boticério

e Gestdo de Clientes — Coca-Cola

e Gestdo de Fornecedores — Basf

o Gestdo de Residuos — HP

e Governanca e Gestdo da Sustentabilidade — Siemens
e Mudancgas Climaticas — L’Oréal

e PME — Beraca

o Relagdes com Comunidades — Beraca

e Transparéncia — Aperam South America

As campeds por setor

o Energia— EDP

o Farmacéutico — Merck

o Hotelaria e Turismo — Grupo Cataratas
« Infraestrutura — EcoRodovias

« Instituicdes Financeiras — Grupo Segurador Banco do Brasil e Mapfre
o Materiais de Construcdo — Duratex

o Papel e Celulose — Klabin

e Quimica — Basf

e Servigos, Consultoriae TI-EY

o Telecomunicagdes — Algar Telecom

e Bens de Consumo — Natura

e Construcdo Civil — Newinc

o Agronegocio — Raizen
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o Varejo — Renner

e Salde — Sabin

e Autoindustria — Volvo

e Mineracdo, Siderurgia e Metalurgia — Nexa Resources
« Bens de Capital — Weg

o Eletroeletronicos — Whirlpool

Informacoes do pesquisador

Thiago Alves de Souza

Doutorando em Engenharia de Producédo pela UFSCAR - Universidade Federal de Séo Carlos.
Mestre em Engenharia de Producdo — UFSCar. Especialista em Gestéo Estratégica de Negdcios
pela PUC/MG e MBA em Logistica e Gestdo da Producdo pela FHO/SP. Graduacdo em
Administracdo pela PUC/MG. Atuou como Professor da Estacio/Uniseb Ribeirdo Preto e da
rede FIEMG/SENAI. Tem experiéncia em Logistica e Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos.

E-mail: thiago.adm.alves@hotmail.com / Telefone: (016) 9 9781-3184 / Séo Carlos — SP.
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APENDICE C

ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO PARA EMPRESA FOCAL

Parte 1. Caracterizacdo das organizacoes

Razdo Social

Nome Fantasia

Localizacao/Cidade

Email/Telefone

Parte 2. Caracterizacdo dos respondentes

Nome

Cargo/Ocupacao

Experiéncia no ramo (anos)

Experiéncia na empresa (anos)

Escolaridade

Parte 3. Levantamento inicial

I. Caracterizagdo da gestdo de riscos

CGRO01- O que vocé considera risco na cadeia de suprimentos sustentavel?
CGRO02- A empresa e suas cadeias de suprimentos estdo expostas a riscos? Comente sobre eles.
CGRO03- Sua organizacao possui alguma politica formal para gerenciamento de riscos? O que

essa politica considera?
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CGRO04- Quais os desafios que a cadeia de suprimentos da empresa enfrenta que difere de outras
cadeias?

Parte 4. Questdes especificas

Il.  ldentificagéo das fontes e tipos de risco

FRO1- Quais os riscos podem se originar nos fornecedores? Dé alguns exemplos.

FRO1- A empresa ja foi responsabilizada por alguma agdo ndo sustentavel de fornecedores?
FRO3- Existem riscos na selecdo e avaliagdo de fornecedores? Quais?

FRO4- A organizacdo ja teve algum tipo de perda financeira na cadeia de suprimentos?

FRO5- Quiais sdo os principais stakeholders e como eles afetam as operacdes da empresa?
FRO6- A organizacdo j& enfrentou algum problema relacionado a imagem da marca devido
algum problema na cadeia de suprimentos?

FRO7- Quiais os fatores podem influenciam a reputacdo da empresa?

FRO8- Quais seriam 0s impactos no caso de uma perda de reputagdo?

FRO9- De que forma as leis e regulamentacdes influenciam suas operactes?

FR10- Quais os principais riscos ligados a dimens&o social da sustentabilidade na cadeia?
FR11- Quais os principais riscos ambientais que a organizagéo enfrenta?

FR12- Existem riscos associados as atividades de transporte e distribuicdo?

FR13- A exposicdo da midia pode afetar a organizacdo de alguma forma?

FR14- A localizagdo (regido, cidade, estado ou pais) onde é realizado o processo de producédo pode

gerar mais riscos?

I1l.  Anélise dos principais critérios de avaliacdo do risco
ARO01- Existe alguma forma de classificagdo dos riscos?
ARO02- Leva-se em consideracdo se um risco é mais provavel ou ndo de acontecer?
ARO03- Leva-se em consideracdo aspectos como possiveis impactos do risco?
ARO04- A frequéncia com que um risco ocorre afeta a organizagéo de que forma?

IV. Determinacdo das formas de resposta e mitigacdo dos riscos

MRO1- De que forma a colaboragéo com fornecedores e clientes podem evitar os riscos?
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MRO2- Como é possivel diminuir os riscos advindos dos stakeholders?

MRO03- Séo exigidos codigos de conduta aos fornecedores? Como ocorre?

MRO04- Existem padroes e certificacdes aos fornecedores e clientes? Quais?

MRO05- Como ocorre 0 processo de selecdo de fornecedores?

MRO06- S&o realizadas auditorias e/ou visitas em loco? Qual a frequéncia?

MRO7- Existe alguma forma ou programa de desenvolvimento e aperfeicoamento de

fornecedores?
V. Levantamento dos tipos de controle e monitoramento
CMRO1 - Existe alguma forma de monitorar 0s riscos?
CMRO02 — Ha algum acompanhamento das necessidades dos stakeholders?
CMRO03 — Como a organizacdo se mantém atualizada em relacdo a mudancas nas legislacdes?

CMRO04 — Quais os possiveis beneficios quando se evita a materializacdo de um risco?

Dados de preenchimento do pesquisador:

Data da entrevista: / /

Horaério inicio:

Horario término:

Duracéo:

Observacodes gerais:
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APENDICE D

QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA EMPRESA FOCAL

Este questionario visa identificar na perspectiva do respondente qual a frequéncia do risco na cadeia de suprimentos sustentavel analisada, ou seja, quantas vezes
esse risco de fato ocorre. As questfes abaixo apresentam um conjunto de riscos que as cadeias de suprimentos podem estar expostas. Avalie cada sentenca e assinale

com um “X” de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 S

Nunca ocorre Raramente ocorre Indiferente As \ezes ocorre Sempre ocorre
(o risco ndo esta presente) (O risco esta presente (ndo ha indicios seo riscoesta (O risco esta presente com alguma (O riscoesta presente
esporadicamente) presente ou nao) frequéncia) constantemente)

ESCALA DE FREQUENCIA DE RISCO

TIPO DE RISCO 1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Sempre
ocorre ocorre Indiferente ocorre ocorre

Comportamentos ambientais ou sociais ndo sustentaveis por parte de fornecedores;

Né&o conformidade de requisitos sustentiveis por parte de fornecedores. Ex. uso de materiais toxicos;
Interrupcdes no abastecimento e falta de produtos sustentaveis;

Erros na selecdo e escolha de fornecedores;

Préticas insatisfatdrias de sustentabilidade por parte de fornecedores;

Fornecedores localizados em areas geograficas de alto risco;

Atraso de mercadorias e/ou descumprimento de prazos por parte de fornecedores;
Responsabilizacdo da empresa focal em relacdo a atitudes ndo sustentaveis de fornecedores;

N&o cumprimento de obrigacBes contratuais e compromissos comerciais por parte de fornecedores.
10. Perda de ativos e capital em longo prazo;

11. Emisséo de relatérios financeiros incorretos;

12. Liquidez e solvéncia da empresa;

13. Variabilidade no custo de insumos produtivos;

14. Volatilidade no preco das a¢cBes no mercado, taxas de cdmbio e juros;

15. Incerteza no posicionamento de mercado;

16. Perda da base de clientes;

©X N g~ W INF
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17. Perdas de participacdo de mercado;

18. Crises financeiras externas;

19. Custos de multas advindas de penalidades ou ressarcimento de danos na esfera ambiental e/ou social,
20. Boicotes de consumidores as atividades da empresa. Ex. consumidor deixar de adquirir produtos;
21. Mudancas para concorréncia;

22. Reac0es negativas por parte de consumidores;

23. Mudancas repentinas nos requisitos dos stakeholders;

24. Diferentes tipos de stakeholders com demandas diferenciadas.

25. Infortinios em relacdo a marca da empresa;

26. Reducdo da credibilidade da empresa;

27. Caraterizacdo de uma mé imagem publica;

28. Perdas de reputacdo da empresa decorrentes de comportamentos ndo sustentaveis;
29. Mudancas nas regulamentacfes governamentais;

30. Surgimento de novos requisitos ou regulamentos relacionados a sustentabilidade;
31. SancBes governamentais;

32.  Aumento na regulamentacdo;

33. Pressdes regulatérias;

34. Inadverténcia ou negligéncia na adocdo ou interpretacdo de regulamentos;

35. Corrupcdo e/ou aliciamento;

36. Crimes;

37. Subornos;

38. Riscos politicos e de legitimidade;

39. Incerteza nos fatores politicos;

40. Desperdicios no uso de recursos;

41. Gerar poluicdo do ar, da 4gua e da natureza em geral,

42. Descarte incorreto de residuos;

43. Esgotamento de recursos considerados finitos (ndo renovaveis);

44. Mudancas climéticas (aumento de temperaturas, tempestades, inundacdes);

45. Exploracdo/uso de recursos naturais excessivamente;

46. ContaminacBes como vazamento ou uso incorreto de produtos quimicos;

47. Emissdo de poluentes em niveis superiores ao permitido pelas legislacdes;

48. AlteracGes repentinas nos requisitos ambientais;

49. Desastres ambientais;

50. N&o cumprimento de regulamentos, padrbes e melhores préaticas ambientais nacionais e internacionais;
51. Ocorréncias de trabalho infantil;

52. Medidas ineficazes de governanca corporativa;

53. Operacdes que provoguem efeitos negativos na saude e seguranca dos trabalhadores;
54. Condicdes de trabalho inadequadas ou abaixo do padrdo estabelecido;

55. Utilizacdo de trabalho escravo;

56.

Acidentes com trabalhadores;
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57. N&o cumprimento de requisitos de seguranca do trabalho;

58. Comportamentos e condutas inadequadas com relacdo aos aspectos sociais;
59. Transporte de produtos inflaméveis e toxicos;

60. Ineficiéncia dos modais de transporte escolhidos;

61. Excesso de emissdo de gases de efeito estufa;

62.

Publicidade negativa por parte da midia;

63.

Campanha publicitaria ativista negativa;

64.

Ampla divulgacéo da midia sobre comportamentos insustentaveis;

65. Escandalos corporativos em relacio a aspectos ambientais e/ou sociais;

66. Complexidade da rede quanto a extensdo nos niveis/camadas de fornecedores, produtores e distribuidores
envolvidos;

67. Baixo nivel de controle sobre operacdes de fornecedores diretos e sub-fornecedores;

68. Globalizacdo e internacionalizacdo da rede;

69. Localizacdo geogréfica (pais) onde € realizado o processo de producdo;
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Nome Fontes Referéncias

Pds-gerenciamento de riscos 6 10
Aprendizagem com risco 6 10
Pré-gerenciamento de riscos 23 633
Avaliacdo de riscos 4 16
Estratégias de mitigacdo de riscos 19 282
Aditivo contratual e estoque de seguranca 4 7

Adocao de certificacGes 5 16
Antecipacéo a eventos 5 11
Auditorias internas e externas 7 25
Colaboracao com clientes e consumidores 2 10
Colaboracéo com fornecedores 1 4

Comité de gerenciamento de riscos e crises 8 21
Comunicacéo e resposta rapida 6 12
Controle de documentacéo 3 9

Gestéo de fornecedores 9 42
Avaliacdo e monitoramento de fornecedores 8 31
Elaboracdo e implantacdo de cddigos de conduta 2 4

Exigéncia de padrdes e certificagdes 2 4

Realizacdo de auditorias 7 16
Programas de desenvolvimento de fornecedores 0 0

Selecdo de fornecedores 5 11
Plano de contingéncia 7 14
Planos de manutengdo 3 8

Programas de seguranca do trabalho 8 17
Rastreabilidade 2 11
Relacionamentos estreitos com stakeholders 15 57
Colaboradores 5 9

Consumidores 6 19
Instituicbes 5 12
Prestadores de servicos ambientais 1 2

Veiculos de comunicagao 4 10
Treinamento e desenvolvimento de pessoas 8 18
Identificacdo de risco 22 276
Econdmico e financeiro 12 19
Estrutura da cadeia 4 7
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Leis, padrdes e regulamentacGes 9 39
Meio ambiente 6 29
Nivel de exposicdo a midia 10 21
Producéo 4 14
Recursos humanos 10 16
Relages espurias 4 6
Reputacéo e imagem 16 27
Stakeholders 13 29
Suprimentos 12 31
Transporte 13 38
Monitoramento do risco 15 59
Andlise de tendéncias 1 1
Atuacdo de comités 3 4
Indicadores de desempenho 10 24
Softwares de apoio 6 14




313

APENDICE F
REDE DE RELACIONAMENTOS




314

CAMB

ivel de exposigdo
GRH & midia

GCABT PROJ_LEI_2313_2(

Cédigos
m_
GAGMA Transpor e

SAVE Relagdes espiias MINIST_SAUDE

Recursos humanos

Cadigos Cédigos
.
PAMNSET2019
GOI

—_ D

GST



315

Transporte

PDF

PANSET2019

L D
é =
GPOL SCRC

&Sy ELATZ017
d Recursos humanos
— Cédigos CORC
N m
L 3 “ T

PROJ_LEI 2313 2(

5 agao e
g‘ P i

oriomICO €
financeiro

Leis, padrdes e
regulamentagdes

Meio ambiente
Nivel de exposigdo
3 midi
N GRH a midia
Estrutura da cadeia
GSUST

Stakeholders



GSUST
Cadigos
Codigos
Migos—"”’G
Reputa@o e
Avaliacdo de riscos gl
Cadigos
Cédigos

316



317

GOl

AAMB
SCRC
é
GR
Nivel de exposicdo
: a midia
T

Cédigos

Recursos humanos

S (/////‘L;s padidese
. i 2 /cadig Lonpadier

Estratégias de

SAMB itigagdo de nscos\cédF
Cédigos Cédigos Cédigos —
/ Cods e
3 PDF

Reputagdo e
imagem

GCABT
GARM



CCFOR
Cédigos

AAMB \
Cod

e G

igos

Cddigos

SAMB

fomecedores

Cédigos

318

Suprimentos

Caodigos

Cédigos

PSR - de\ B

RELAT2017

Cddigos

GST



319

CAMB

i b PDF
0digos —
Avaliagéo e RELAT2017

2 monitoramento de
Cadigos fomecedores

PDF|
CCFOR
Caodigos

Cadigos

Suprimentos




320

Tt

GARM CORC

Nivel de exposigao
. = a midia
Cadigo;

Leis, padres e
regulamentagdes

NN

Caodigos ml

é Codi RELAT2017
Codigos
N
GAQMA

CAMB

GRH

GPOL



ASUST

GDIST

GARM

S&0P

321

GCABT

Stakeholders

Cadigos

GAQMA



GPOL — =
GST
Cadigos
GCABT Cadigos
Codlgos
BN ;)
osgerenclamento —
de riscos RELAT2017
Cédigos

Suprimentos

322



Stakeholders

(Unidirecional)

Econdmico e
financeiro

Econdmico e
financeiro

vel de exposigdo

a midia
(Unidirecional)
RepulA acdo e
Programas de Codig ima
seguranga do
trabalho /
Codia Suprimentos
Suprimentos Meio ambiente /
(Uriditedgnal) Cédigos,
Repacio L A Econdmico e
P financeiro
Recursos humanos
o X Cadigos,
Cadigos /
Selecdo de 8 N\ 6digos, 2 5
fomecedores Cédigos, Transporte od|<s / Relagdes espurias
O . % 3 o G O
Realizagdo de Codigos { Cédigos Adogao de Nivel ge "mosﬁo

=N\ 772\ 794
Y ol Vo

Aprendizagem F"d@"s\» Positivo
risco
Cédigos \ e ]
Y i odi i Comité de
i Coooa gerenciamento de
Ir:i:ador::h%e riscos € crises
odigos
Codigos
Gdi o Antecipagdo a
Gestdo de Cad
fomecedores / A eventos

O Codigos
Avaliagdo e

monitoramento
fomeced:

Q

Pés-gerenci o
de ris

unicagdo e
resposta rapida

Reputagdo e
imagem

Nivel de exposigdo
a midia

Recursos humanos

323



Pré-gerenciamento de riscos
Estrategiaside mitigacao)de riscos
RelacionamEentosiestreitosIcom ey

Jpsieul, | Yaley,.,

(OTISUTIIG W

Coljgerzieler,

(GEStao)dENOrNeEcedores

AVAIIaCaCIENTIOHILOT N SE] S

Hezilizzigtlo o=

Auditeriasinternasielexternas

Gomiteldelgem Miremamentas \Programan:

Adocaoidelct FPIanedeIcon NeomunIGss

Rastreabylidans Meolabns

ANtECIPACA0SS

Aditiveicontrats:

Identificacac)derisco

lieisppadroesieregulaments

Iransporte

SUPrMentos

Stakeholders

Reputacaoienmm

REcUrsosihumsy

Moniteramento).:.

MVElambiente

Indicadoresidess

INIvElldere s BECOnGmicH

Softwaressy

Producas
Avaliacac deriscos

324



