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RESUMO:

O trabalho identifica e analisa a formag¢ao da cadeia reversa de embalagens de ago
para bebidas. Utiliza-se o modelo de Delmas e Toffel (2004) para a identificagao e
configuragédo das pressdes institucionais das partes interessadas e suas influéncias
nas praticas de gestdo ambiental. Foram entrevistadas as empresas chaves
participantes da cadeia, que incluem a fabricante de embalagens de ago, a empresa
envasadora de bebidas e a recicladora das embalagens de acgo, usando uma
abordagem qualitativa. Como resultado, o trabalho apresenta o desenho da cadeia
direta e reversa da embalagem de ago e as pressdes dos stakeholders nas
estratégias ambientais das empresas entrevistadas. O trabalho identificou o esforgo
das empresas na estruturagdo da cadeia reversa, através de subsidios privados da
empresa fornecedora da embalagem de ago, em decorréncia da pressao exercida
pela empresa cliente, levando a operacionalizagdo de um complexo programa de
reciclagem.

Palavras-chave: Logistica Reversa, Administragdo da Produgdo, Cadeia de
Suprimentos Verde, Stakeholders, Modelo das Pressodes Institucionais

ABSTRACT

This study identifies and analyzes the green supply chain of steel beverage cans. A
model of institutional pressures proposed by Delmas and Toffel (2004) were adopted.
This model describes how stakeholders impose institutional pressures on
organizations to adopt environmental management practices. Senior executives from
leading companies, including the beverage can supplier; its main client and the
recycler company were interviewed using qualitative approach. Empirical results
present the green supply chain of steel beverages can and the stakeholder's
pressures on firms strategies. The study demonstrate the efforts promoted by the
beverage can’s supplier in order to organize an complex recycling program including
financial subsidy in response to the pressures promoted by its clients.

Keywords: Reverse Logistic, Production Management, Stakeholders, Green Supply
Chain, Institutional Pressures Model
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INTRODUGAO

Duas questdes importantes devem ser consideradas na evolugdo da gestao
de operacgdes. Primeiro, a melhoria da eficacia operacional através da gestdo da
cadeia de suprimentos (do inglés supply chain management — SCM). Segundo, a
percepcao que as operacdes produtivas interferem no ambiente natural, tanto na
selecdo de suas entradas (consumo de matéria-primas), quanto nas suas saidas,
pelo impacto do produto, seus residuos de produgdo e seus subprodutos. A
interseccao dessas abordagens é recente (inicio desse século) se compararmos o

histérico das abordagens isoladamente (em pauta desde a década de 1980).

A gestdo da cadeia de suprimentos € reconhecida como importante area pelo
fato de exercer forte influéncia sobre as vendas, a estrutura dos custos e o tempo de
resposta das operacgdes. Reflexo de tal fato sdo os investimentos realizados pelas
empresas no aperfeigoamento estratégico das cadeias produtivas, tendo como
objetivo primordial uma reduc¢do nos custos e a formagéo de vantagens competitivas
(FLEURY, WANKE E FIGUEIREDO, 2003; BALLOU, 2006; BOWERSOX;
CLOSS,2001). Por outro lado, conforme ja registrado por alguns autores, as
empresas passam nas décadas de 1980 e 1990 a incorporar a gestdo ambiental de
suas operagbes como parte de suas estratégias operacionais e empresariais
(DONAIRE, 1994; MAIMON, 1994; BERRY; RONDINELLY, 1998; HOFFMAN, 1999;
SOUZA, 2002; DELMAS e TOFFEL, 2004).

Em algumas cadeias de produtivas a analise do ciclo de vida pode passar
despercebida. No entanto, em cadeias como a de bebidas, onde a logistica reversa
€ historica (vide o uso das embalagens de vidro), passando depois por um periodo
de embalagens sem retorno (“one way”). As empresas de bebidas estdo agora se

preocupando com as embalagens e seus destinos.

Este trabalho analisa, portanto, as pressdes na cadeia de bebidas envasadas
em embalagem de ago no nordeste brasileiro, usando a abordagem proposta por
Delmas e Toffel (2002, 2004) para sistematizar essas pressoées. O trabalho avalia os
fatores especificos externos que movem a adocado de estratégias ambientais e

estruturagcdo da cadeia, sobretudo para a formacao da cadeia reversa.
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O artigo esta estruturado de forma a propiciar ao leitor uma nog¢ao geral da
tematica estudada. Além desta introducdo, apresenta-se na sec¢do 2 a literatura
sobre e gestdo ambiental na cadeia de suprimentos e na segdo 3 os elementos
determinantes para implantagdo de uma gestdo ambiental tomando por base o
“‘Modelo das Pressdes Institucionais”. Em seguida, descreve-se a metodologia
utilizada na secao 4, e entido se expdem e se discutem os resultados na secao 5.

Por fim, tém-se as consideragdes finais e as referéncias bibliograficas do estudo.

GESTAO AMBIENTAL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS: “THE GREEN
SUPPLY CHAIN”

Conforme Ballou “cadeia de suprimentos € o conjunto de atividades funcionais
que se repetem inumeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-primas vao
sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor.
(...) Embora seja facil pensar em logistica como simplesmente o gerenciamento do
fluxo dos produtos dos pontos de aquisicdo das matérias primas até o consumidor
final, para muitas empresas existe também o canal logistico reverso que precisa ser
igualmente administrado” (BALLOU, 2006:29). Como conjunto de atividades
funcionais, a logistica reversa pode e deve ser tratada de uma forma organizacional,

abordando também os impactos ambientais de cada atividade.

Organizagdes preocupadas com a qualidade estdo aprendendo que prevenir
a polui¢cdo, muitas vezes, custa menos do que simplesmente cumprir a legislagao.
Empresas de elevado nivel tecnologico estdo indo além de apenas prevenir a
poluicio em suas operacdoes, estdo estudando novas oportunidades para
desenvolver produtos, processos e tecnologias de baixo impacto ambiental
(PORTER;LINDE, 1995; MAIMON, 1996; ELKINGTON, 1998, HOFFMAN, 2001,
NASCIMENTO et al., 2008). Olhando de assim, Berry e Rondinelli afirmam que “a
expansdo de mercados, para servigos, processos e tecnologias de prevencédo da
poluicdo, contribui para ajudar os governos no mundo todo a controlar mais
efetivamente a emissdo de poluentes que degradam os recursos ambientais”
(BERRY; RONDINELLY, 1998, p. 38).

Existe também uma tendéncia de que a legislagdo ambiental caminhe no

sentido de tornar as empresas cada vez mais responsaveis por todo o ciclo de vida
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de seus produtos. Tal fato significa ser legalmente responsavel pelo seu destino
apos a entrega aos clientes e pelo seu impacto no meio ambiente. O aumento da
consciéncia ecologica dos consumidores, exigindo que as empresas reduzam o0s
impactos negativos de suas atividades no meio ambiente, € outra tendéncia que se

destaca ultimamente.

A logistica reversa, definida como a area da logistica empresarial que planeja,
opera e controla o fluxo reverso de produtos de pds-venda e de pds-consumo,
passou a ser apontada como uma das areas de interesse empresarial (LEITE, 2003,
p. 4). Com isso, a importancia que as corporagdes estdo concedendo a cadeia de
suprimentos reversa e 0 modo como estas fazem uso da variavel ambiental como
ferramenta de competitividade determinam a possibilidade dessas terem acesso a

mercados mais restritos.

Com o aumento da preocupagao ambiental houve a criacdo de estudos
ficando a logistica reversa de produtos e subprodutos de uma cadeia de
suprimentos, o que pode ser chamado de Gerenciamento “Verde” da Cadeia de
Suprimentos (SARKIS et al. 1995), o que vem sendo gradativamente estudado
autores como Lamming e Hampson (1996), Green et al.(1998), Beamon (1999) e
Prigge (1999).

A proposta de Beamon (1999) ilustra quao complexa fica a abordagem inicial
da cadeia de suprimentos com a incorporagdo da questdo ambiental. O modelo
expoe claramente os dois aspectos a serem somados: a geragao de impacto
(residuos, i.e. waste) e a reversibilidade de parte dos produtos de uma cadeia. Fica
em aberto uma proposicado: O que faz com que os participantes passem a ver essa
complexidade, ou seja, o que determina a gestdo ambiental e a formagcao de uma

cadeia reversa?

DETERMINANTES DA GESTAO AMBIENTAL: O “MODELO DAS
PRESSOES INSTITUCIONAIS”

Delmas (2002, p.111) propés uma perspectiva institucional para analisar os
agentes que movem a adogao do sistema da gestdo ambiental segunda a ISO
14001 na Europa e nos Estados Unidos. Seguindo a linha de Jennings e

Zandbergen (1995), a autora descreve como os aspectos cognitivos, normativos e
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legislativos do ambiente institucional, dentro de determinado pais, afetam os custos
e o0s beneficios potenciais da adocao do ISO 14001 e, portanto, explica as

diferengas no ritmo de adogao entre paises.

A figura 1 ilustra o modelo que liga as pressdes institucionais as
caracteristicas organizacionais da firma, no intuito de explicar a adog¢ao de praticas
da gestdo ambiental. O modelo mostra que a percepg¢ao dos gestores a respeito das
pressdes institucionais ocorre em fungao das acdes dos stakeholders, mas que séo
moderadas pelas caracteristicas organizacionais da fabrica ou da matriz, bem como

do posicionamento estratégico da matriz.

FIGURA 1: Modelo das pressdes institucionais

Efeitos
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Stakeholders Organizagao
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Fonte: Delmas, 2004, p. 212

E feita uma descricdo de como essas pressdes normativas e coercitivas
podem afetar a adocdo de praticas da gestdo ambiental por parte das fabricas. E
enfocado um subconjunto de agentes institucionais identificados por Hoffman (2001),
que apresentam maior probabilidade de influenciar diretamente as praticas
ambientais, como: governos, clientes, concorrentes, a comunidade e grupos de

interesses ambientais, além de associagdes industriais.
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Talvez os stakeholders mais 6bvios que influenciam a adocao de praticas
ambientais por parte da empresa sejam as entidades governamentais. A legislagéo
autoriza aos 6rgaos a promulgar e aplicar leis como uma forma de poder de coergéo.
Muitos pesquisadores se concentraram na influéncia da legislacao aplicada e de
regulamentos sobre as praticas ambientais das empresas. Delmas (2002, p. 113)
constatou que os governos desempenham papel importante na decisdo das
empresas de adotarem a certificacdo 1SO 14001. Primeiramente, os governos
podem atuar como forga coercitiva, mandando um sinal claro de seu endosso a ISO
14001, pelo o incremento da reputacdo daquelas empresas que o adotam. Esse
modelo é aqui abordado ndo s6 com o foco na adog¢do da ISO14001, mas
conceitualmente de uma conduta de gestao, e nao sé pelas empresas, mas por toda

a cadeia.

Segundo a autora, o Governo pode facilitar a adogao, reduzindo custos de
informagédo e buscando ligar a adogdo do padrdo por meio do oferecimento de
assisténcia técnica aos potenciais adotantes. Nesse caso, refere-se a pressao
politica como o nivel de apoio politico para regulamentos mais amplos ou mais
rigorosos. A pressao regulatoria apresenta-se a medida que as legislagbes
ameacam ou de fato impedem as operacbes da empresa com base no seu

desempenho ambiental.

Além dos agentes governamentais, as empresas podem facilitar o
isomorfismo mimético e o isomorfismo coercitivo. Por exemplo, as multinacionais
sdo amplamente reconhecidas como agentes-chaves na difusdo de praticas
internacionais por meio de técnicas organizacionais transmitidas para subsidiarias e
outras organizagdes no pais anfitrido. As empresas podem também criar praticas
adotadas por empresas lideres bem-sucedidas. Além disso, as empresas

respondem as exigéncias do cliente.

A relagao entre cliente e fornecedor € possivelmente 0 mecanismo primario
mediante o qual foram difundidos os padrées da gestdo de qualidade. Varios
estudos constataram que as empresas adotantes de praticas da gestdo ambiental
foram motivadas por interesses do cliente. Um levantamento das maiores empresas

canadenses mostrou que a pressdo do cliente foi a segunda mais citada fonte de
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pressdo para que se adote um plano da gestdo ambiental depois das pressdes
governamentais (DELMAS e TOFFEL, 2004).

As comunidades locais podem também impor pressdes coercitivas sobre as
empresas, por intermédio do seu voto nas elei¢des locais ou nacionais, ou mediante
o ativismo ambiental dentro de organiza¢gées ndo governamentais voltadas para o

meio ambiente e dando entrada em processos judiciais contra o agressor.

Pesquisadores institucionais argumentam que as organizagdes sao mais
provaveis de emular o comportamento de outras organizagdes ligadas a elas por
meio de redes. A concentragcdo de mercado dentro de um setor pode também afetar
a taxa de difusdo de praticas da gestdo ambiental. Se um setor é dominado por
algumas grandes empresas, que exigem que seus fornecedores adotem
determinadas praticas da gestdo ambiental, isso provavelmente levara a maior

difusdo dessas praticas.

Por sua vez, dentro de um setor, as empresas podem estar sujeitas a
diferentes niveis de pressdes institucionais. Por exemplo, corporagdes
multinacionais muitas vezes seguem padrdées mais elevados de responsabilidade
social e ambiental do que empresas domeésticas, porque sao sujeitas as pressdes
adicionais de stakeholders de outros paises (ZYGLIDOPOULUS, 2002). Além disso,
a visibilidade das empresas-lideres muitas vezes sujeita as empresas domésticas a
uma maior pressao. Além disso, as empresas com historico ambiental fraco muitas
vezes sao submetidas a maior investigacdo pelas suas comunidades locais e
regulamentadores. Assim, as empresas multinacionais, lideres de mercado e as
empresas com histérico ambiental fraco tém mais a ganhar com o desenvolvimento
de mecanismos sofisticados com o intuito de se prepararem e saberem lidar com as

pressdes externas.

As caracteristicas da empresa podem afetar ndo somente um nivel de
pressado institucional exercida sobre uma unidade de negdcio, mas também a
maneira como os gestores da fabrica percebem as pressées institucionais. Isso é
importante, pois, mesmo que as pressoes institucionais fossem exercidas no mesmo
nivel em duas fabricas, estas poderiam perceber e responder de forma diferente
(DELMAS e TOFFEL, 2004, p. 215).
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O desempenho ambiental histérico da empresa pode influenciar também tanto
como os gestores percebem a pressao dos stakeholders como também a maneira
pela qual respondem a elas. Os gestores em empresas cujas reputacdes sofreram
de acidentes de poluicdo podem ser mais sensiveis a questdes ambientais do que
gestores de outras empresas (PRAKASH, 2000). Depois de grandes acidentes, as
empresas podem reorganizar sua estrutura organizacional de modo a prevenir novos

incidentes e a facilitar respostas mais rapidas.

Tais reorganizagbes podem também comegar com o envolvimento ativo
daqueles stakeholders dos quais a empresa espera maior nivel de investigagao.
Essas reorganizagdes também podem ocorrer entre empresas concorrentes, se as
pressoes institucionais incrementadas forem transmitidas a empresa que foi pivé do
acidente. Por exemplo, a revelacdo de informagao ambiental nos relatos anuais de
empresas petroliferas aumentou significantemente nos anos depois do

derramamento de petroleo do navio Exxon Valdez (PATTEN, 1992).

As empresas podem adotar varios tipos de pratica da gestdo ambiental em
resposta a pressdes institucionais. Essas praticas podem ser baseadas em
estratégias ambientais de adeséo, que se concentram na adeséo a regulamentos e
adocgao de praticas industriais-padrdo, ou em estratégias ambientais voluntarias que
buscam reduzir o impacto ambiental das operagdes além das exigéncias legislativas.
As estratégias voluntarias envolvem solugdo de problemas mediante solugdes

criativas e de interagdes cooperativas com os stakeholders.

As empresas podem também buscar melhorar as relagdes com reguladores e
indicar posicionamento ativo por meio de sua participacdo em programas voluntarios

patrocinados pela industria ou pelo Governo.

As empresas podem também trabalhar diretamente com os clientes e
fornecedores para melhorar seu desempenho ambiental. Além disso, eles podem se
envolver com a comunicacao sistematica, consultando e cooperando com o0s seus
principais influenciadores e podem realizar féruns, estabelecer painéis de orientagao

permanentes no plano corporativo ou de fabrica.
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METODOLOGIA DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso da cadeia de suprimentos
de bebidas em embalagens de aco. O trabalho foca na gestdo ambiental das
empresas participantes e no desenvolvimento da cadeia reversa das embalagens,
seguindo os conceitos de Green Supply Chain. Essa cadeia foi definida apds a
realizacédo de uma pesquisa que constatou a existéncia da logistica direta e reversa
na producao de bebidas com embalagens de ago no nordeste. Outro fator que
motivou a escolha dessa cadeia foi a constatacdo de parceria explicita entre os
integrantes da cadeia objetivando a reciclagem das embalagens de aco, através de

incentivos e programas voltados para a preservagao ambiental.

Foram entrevistadas as trés empresas-chave da cadeia em 2007. A empresa
produtora de embalagens de agos, que possui uma representatividade econdmica
regional, sendo a empresa focal do estudo e coordenadora da cadeia. A empresa
cliente que é “envasadora” de uma marca global e a empresa recicladora, que € uma

siderurgica, subsidiaria de uma empresa com representatividade nacional.

O estudo analisou as influéncias das partes interessadas propostos pelo
Modelo das Pressdes Institucionais (DELMAS e TOFFEL, 2004). Esses elementos
foram adaptados a realidade da industria de embalagem de ago para bebidas para o
desenvolvimento do questionario, adaptado a realidade do setor. Foram criadas
questdes qualitativas baseadas na regulamentacédo vigente, que serviram também
de base de analise secundaria (como as resolugdes do Conselho Nacional do Meio
Ambiente - CONAMA), assim como em trabalhos de Abreu (2001), Beamon (1999),
e outras preposicoes do Conselho dos Profissionais em Gestdo da Cadeia de
Suprimento (Council of Supply Chain Management Professionals-CSCMP ainda sob
o nome de Council of Logistics Mangement - CLM) sobre logistica reversa

reciclagem e reuso (CLM, 1993)

Para este trabalho foram formulados dois grupos de questdes semi-
estruturadas, um primeiro relativo a implementacdo de um Sistema de Gestéo
Ambiental (SGA) nas empresas, onde se questiona itens relacionados a producéo,
fornecedores, auditorias ambientais, reciclagem e re-uso ou a re-utilizagdo dos

materiais gerados na empresa. E um segundo, relacionado diretamente as forgas
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incentivadoras que agem para a formagdo da cadeia reversa, permitindo
compreender qual forca é mais atuante, analisando a percepg¢ao da regulamentagéo

e inser¢cao da empresa no mercado e seus concorrentes.
RESULTADOS
Cadeia das embalagens de ago para bebidas

As bebidas embaladas em metal (latas) tém duas possibilidades de
embalagem, aluminio e aco. Os fornecedores de latas fabricadas dessas folhas
metalicas (com as especificagcbes adequadas) sdo concorrentes no fornecimento da
embalagem, visto que os equipamentos de envasamento podem, com pequenos

ajustes, atender qualquer um dos metais.

Apos a introdugcdo no mercado global (e brasileiro na década de 1970), a
embalagem de aluminio tomou o mercado através de suas especificagdes e preco,
que acabaram determinando até a tecnologia de produgdo de latas e de
envasamento. A industria das embalagens de ago, na década de 1980, teve de
desenvolver novas especificacoes para a folha de flandres para produgao de latas,

retomando parte mercado, ja entdo dominado pelas embalagens de aluminio.

As cadeias reversas das embalagens de ago e aluminio diferem com maior
intensidade em paises em desenvolvimento, visto que nestes o sistema de coleta é
falho. Isto faz com que a coleta das embalagens metalicas esteja vinculada a seu
valor por peso para os catadores de unidades, o elo da “reversao” da cadeia. Com
baixo valor agregado por lata, as embalagens de ago tendem a ser negligenciadas

por esses participantes da cadeia.

Com relagdo aos aspectos de tecnologia e custo, o produtor das folhas de
flandres investe tanto no desenvolvimento da propria embalagem de aco quanto na
melhoria da chapa de ago com vistas a aumentar a competitividade. A diminui¢ao de
peso das latas de aco também contribuiu bastante com a reducao dos custos diretos
e indiretos de fabricacao e distribuicdo. Além disso, como um produto de alta
tecnologia permite a adequagao a alguns requisitos, tais como a maxima limpeza.

Desta forma, a empresa-fornecedora de embalagens de ago conquistou a confianga
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da empresa-cliente envasadora de bebidas, garantindo o fornecimento do material

em condi¢cdes competitivas.

O ponto central da estruturagao desta cadeia reversa reside na abordagem de
que o residuo reciclado pode ser parte de um produto de consumo final. Isso, de
certa forma, demonstra que as empresas que comercializam as mercadorias de
consumo final possuem modelos ambientais mais abrangentes dos que
comercializam bens intermediarios. No caso da pesquisa, a embalagem de ago é um
bem intermediario, mas assume papel de bem final pelo fato de compor em

separado o produto final.
O desenho da cadeia direta e reversa das embalagens de ago

Com base nas informagdes obtidas na entrevista as empresas participantes
da cadeia, foi montada a figura 2, que mostra o fluxo direto e reverso das
embalagens de ago para bebidas no Nordeste. Como indicado, depois de
produzidas, as embalagens de ago s&o enviadas para as empresa-cliente. Em
seguida, os liquidos, envasados nas embalagens de ago, sdo entregues no mercado
para serem comercializados pelos distribuidores ou diretamente no varejo. Apds o
consumo, as embalagens de ago sdo coletadas por catadores que as entregam aos
pequenos sucateiros que logo as revendem para os sucateiros controladores
(“masteres”), credenciados pelo programa de reciclagem. Finalmente, as
embalagens de aco recicladas sdo entregues a empresa receptora para serem

transformadas.
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FIGURA 2. Cadeia direta e reversa das embalagens de aco
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Fonte: Conforme pesquisa de campo adaptado de BEAMON, 1999.

A cadeia direta demonstra a existéncia somente de uma empresa fornecedora
de chapas de agco DWI, que é o principal insumo para a produgdo das embalagens
de aco, e todas essas latas coletadas retornam para apenas uma empresa. Vale
ressaltar que o produto oriundo dessa reciclagem nao € reintegrado ao ciclo
produtivo, demonstrando que cadeia reversa tem ciclo aberto. Apés 0 seu consumo,
as embalagens de ago s&o recicladas por intermédio do programa de reciclagem
criado pela fornecedora em 2001. Esse programa tem como missdo recuperar em
100% todas as latas de duas pecgas para bebidas pds-consumidas e procura atuar
em todas as regides onde a lata de ago esta presente. O programa de reciclagem
nao possui fins lucrativos e tem como estratégia subsidiar o servigo de coleta,
oferecendo ao mercado o melhor preco pela sucata de latas de aco para bebidas de

duas pecas, estimulando assim catadores e sucateiros a trabalharem com ela.

Cerca de 70 mil toneladas de latas de ago para bebidas ja foram recolhidas
desde o inicio das atividades. O reaproveitamento resulta em menor exploracéo de
recursos naturais e da maior vida util aos aterros sanitarios. Nas atividades do
programa de reciclagem sao beneficiadas cerca de 50 mil pessoas, entre elas estao
0s sucateiros e seus empregados, os catadores de rua e membros de cooperativas

de reciclagem.

PRETEXTO 2010 | Belo Horizonte | v. 11 | n.3 | p. 58 -80 jul. /set.. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 69



José Carlos Lazaro Silva Filho, Mbénica Cavalcanti Sa Abreu, Daniel Carneiro Lima

O programa de reciclagem mantém uma rede de estabelecimentos
credenciados nas regides Norte e Nordeste. Atualmente a rede credenciada atua em
cerca de 132 cidades de 17 estados brasileiros, com aproximadamente 388
estabelecimentos responsaveis pela entrega da sucata nas usinas siderurgicas da
empresa receptora, sendo que 76 desses sucateiros sdo os controladores

(“masteres”).

Identifica-se nesta cadeia a presenca de trés empresas-chave, que, em razao
dos interesses econdmicos, mercadologicos e ambientais, suportados por condi¢coes
tecnoldgicas e logisticas fundamentais, garantem a essa uma alta eficiéncia em

equilibrio entre os seus fluxos logisticos.
Empresa Chave 1: fornecedora de embalagens de a¢o

A coordenadora da cadeia reversa das embalagens de acgo para bebida,
fornecedora, produz na regido metropolitana de Fortaleza, Ceara, latas de ago no
padrdo 350 ml ou 12 fl.oz e das tampas do tipo 202 em aluminio. O principal insumo
para a fabricacdo das embalagens de ago é a folha-de-flandres fornecida pela CSN
(Companhia Siderurgica Nacional), com sede no Rio de Janeiro. A folha-de-flandres
utilizada para a fabricagdo das embalagens de aco para bebida € de um tipo de aco
denominado DWI (draw & wall ironing), que possui caracteristica especial que
permite o seu estiramento e, portanto, uma reducdo de até 70% da espessura

original da chapa de aco.

E importante frisar a relacdo entre a empresa fornecedora e a sua supridora
de chapas de ago, pois ambas pertencem ao mesmo grupo controlador. Essa
relagdo permite que a fornecedora receba as chapas de ago com um custo bem
menor em relagdo ao mercado. Isso faz com que as embalagens de ago se tornem
mais competitivas, permitindo inclusive a implementacdo do financeiro que o
fornecedor de embalagens do Programa de Reciclagem, em virtude da economia
auferida com a aquisicdo dessa matéria-prima. Destaca-se o fato de o preco baixo
de aquisicao das chapas de aco inibir a concorréncia. Esse elo demonstra a
capacidade competitiva que a fornecedora possui de desenvolver agdes voltadas
para a conquista e manutencdo de mercados, utilizando a questdo ambiental como

meio.
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Com investimentos na ordem de R$ 3,5 milhdes, a empresa fornecedora das
embalagens de acgo para bebidas tem como expectativa fazer com que a produgéo
anual de 900 milhdes de latas de ago seja ampliada para 1,020 bilhdo. Ja em 2007,
essa fabrica projeta aportar outros R$ 5 milhdes para outra ampliagdo produtiva,
dessa vez visando a meta de 1,2 bilhdo de latas por ano. Com isso, evidencia-se a
ampliacdo do mercado e, consequentemente, a ampliacdo da cadeia de suprimento

reversa das embalagens de ago.

De certa forma, o aumento da participacdo da empresa no mercado do
Nordeste decorre dos seus planos para inaugurar uma nova planta no eixo Sul e
Sudeste. Outro ponto de forte influéncia reside no fato de que a empresa atende a
producao de tradicionais marcas de refrigerantes e cerveja em todo o Norte e
Nordeste do Brasil. A empresa fornecedora das embalagens de ago € responsavel
por 52% do mercado nordestino de embalagens de metal (ago ou aluminio) do tipo
350 ml, sendo a unica a fabricar esse tipo de embalagens metalicas nesta regido.
Quanto ao mercado nacional, possui aproximadamente 8% da participagdo do

mercado de embalagens.
Empresa Chave 2: empresa cliente (envasadora de bebidas)

Outro integrante da cadeia das embalagens de a¢o é a empresa produtora de
bebida, que, no caso, € a empresa-cliente da fornecedora no Nordeste. Atualmente,
essa cliente atende os mercados consumidores de quatro estados do Nordeste,
abrangendo um numero estimado de 146.272 pontos de vendas. A cliente é
institucionalmente jovem, pois foi fundada em 1998, pela unido dos franqueados de
uma marca internacional de bebidas, localizados nos Estados da Bahia, Ceara, Piaui
e Rio Grande do Norte. Com apenas nove anos de existéncia, alcangou, em sua
area geografica de 889 mil quildmetros, a lideranca absoluta do mercado de
refrigerantes. Com quatro fabricas, seis centros de distribuicdo e um contingente de
mais de trés mil funcionarios, a empresa cliente produz, vende e distribui os produtos

da empresa-matriz sediada no Exterior (NORSA, 2006).
Empresa Chave 3: empresa receptora
A ultima empresa-chave integrante da cadeia reversa das embalagens de ago

para bebida é a receptora do material a ser re-processado. A receptora ¢ uma
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unidade de uma siderurgica nacional em processo de internacionalizagdo. No Brasil,
possui 31 unidades, sendo que trés unidades localizam-se no Nordeste,
respectivamente nos Estados do Ceara, Pernambuco e Bahia. Todas as unidades
da receptora possuem Sistema de Gestdao Ambiental (SGA), que tem como objetivo

prioritario a melhoria continua das condi¢bes ambientais.

Formulado segundo a norma ISO 14001, o sistema abrange também o
monitoramento sistematico dos parametros ambientais no ar, na agua e no solo. A
cada ano, a receptora reaproveita mais de dez milhdes de toneladas de sucata,
atividade que a posiciona como uma dos principais recicladoras das Américas. Para
a empresa, a reciclagem traz ganhos expressivos na otimizagdo dos processos, na
reducdo do consumo de energia, no aumento de produtividade e na obtencédo de
custos operacionais cada vez mais competitivos. Nas unidades com fornos elétricos,
a sucata é utilizada como principal insumo para a produgéo do ago, juntamente com

o ferro-gusa e o ferro-esponja.

DISCUSSAO: DETERMINANTES DA FORMAGCAO DE UMA GREEN SUPPLY
CHAIN

Para a formacao da Green Supply Chain sdo considerados dois aspectos
centrais, a gestdo ambiental das empresas envolvidas (nesse caso analisa-se as
empresas-chave) e a propria formagéo de uma cadeia reversa. Usando o modelo de
Delmas e Toffel (2004) o primeiro passo da analise das pressdes institucionais esta
na determinacdo do stakeholders, apds segue-se a estruturacdo dos dados

conforme o modelo.
Aspectos da gestao ambiental

As empresas integrantes da cadeia nao sofrem pressdo governamental para o
desenvolvimento de programas de reciclagem, mas procuram desenvolver praticas
voltadas para o aumento do indice de reciclagem das embalagens de aco, segundo
padrdes internacionais. Nota-se que todo o esforgo ambiental dos integrantes da
cadeia é voltado para o alcance de metas. No caso da fornecedora, a meta é o
aumento do indice de reciclagem visando conquistar ou manter os clientes. Ja no
caso da cliente, essa vantagem se obtém pela boa imagem da marca. A receptora

atinge a meta quando consegue maiores quantidades de aco reciclado.
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A empresa-matriz fabricante de bebidas realiza avaliacdo peridédica da
franqueada e da sua fornecedora para constatar se essas estdao ou nao preparadas
para acompanhar a trajetoria que a empresa esta se propondo, tendo em vista um
horizonte de 5 a 10 anos. Outro exemplo é a investigacdo periddica dos atuais
fornecedores, com o objetivo de conhecer a capacidade de continuarem a oferecer

Seus insumos.

A fornecedora de embalagens e a cliente desenvolvem iniciativas ambientais
dirigidas para os produtos, através do Programa de Reciclagem e da pressao
exercida pela empresa-matriz de reduzir o impacto ambiental gerado pelas
embalagens. Essas iniciativas estdo vinculadas também a uma estratégia de
diferenciagao dos produtos e tém efeitos importantes na imagem das empresas, pois
os produtos sao vistos aos olhos dos consumidores como nao sendo poluidores. O
potencial dessas iniciativas € bem maior do que as dirigidas para os processos, pois
permite maior Vvisibilidade das empresas, atingindo um numero maior de

stakeholders e de publico.

Outro ponto é a mudanga nos insumos usados na producido, que tem o
desenvolvimento do ago DWI por parte da empresa-fornecedora como exemplo, pois
permitiu a producdo das latas de agco em duas pecas, em vez de trés. Essa
capacidade de produzir as latas em duas pegas ocasionou uma maior produtividade
, reducado dos custos pelo uso mais eficiente dos recursos e pela reducdo do
emprego de materiais perigosos e dos riscos de acidentes. Essas medidas
permitiram a valorizagédo da protegdo do meio ambiente como estratégia competitiva
nas empresas fornecedora e cliente. Isso demonstra uma proatividade, mesmo que

a preocupacao com as questdes ambientais seja a “segunda prioridade”.
Identificagao dos stakeholders na cadeia reversa de embalagens de ago

Todos os integrantes da cadeia afirmam que os acionistas exercem influéncia
sobre a estratégia ambiental. Com relagdo governo identifica-se a principal
possibilidade institucional de pressao regulamentadora a Politica Estadual para
Residuos Sélidos no Ceard, Lei Estadual 13.103/2001 (CEARA, 2001). Quanto a
comunidade e interesse de grupos ambientais, as trés empresas garantem que néo

existe qualquer tipo de pressao por parte desses agentes.
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Os principais stakeholders sdo os consumidores da bebida da empresa
cliente. O interessante € que a pressao nao € direta e explicita, e sim indireta através
da politica global da empresa matriz (acionistas) da empresa. Grande parte dos
consumidores da regiao nao exigem a reciclagem ou optam por uma embalagem
especifica (conforme a propria empresa cliente percebe e reconhece). No entanto,
visto a posigcédo global da empresa de bebidas, essa opta por estabelecer uma
politica corporativa de responsabilidade social, focada, sobretudo, na imagem.
Conforme explicitado em entrevistas, tanto com a empresa cliente quanto com a
empresa fornecedora (repetindo o texto da entrevista) “ A Empresa ndo quer ver
suas embalagens jogadas pelo chdo ou em praias(...) € uma posi¢gao de imagem

corporativa”.

Outra questdo chave envolve as empresas concorrentes. A empresa
fornecedora de embalagem de aluminio tem uma rede de reciclagem estruturada e,
facilmente, conseguiria atingir essa exigéncia corporativa da empresa cliente de
bebidas.

Organizagdes das Industrias (como a Federagao das Industrias local — FIEC —
ou sindicatos patronais) por sua vez nao foram nunca citados com fonte de presséo,
assim como ativistas nesse setor. Também se fazem ausentes na arena de
Stakeholders os agentes financiadores como bancos. Também ndo se percebem
qualquer tipo de pressao por parte de outras partes da cadeia de suprimento como:
distribuidores, atacadistas e varejistas das empresas que comercializam os produtos

da cliente.
Analise conforme modelo das pressodes institucionais

Com base na figura 1, proposta teoricamente por Delmas e Toffel (2004), os
autores montaram a figura 3, demonstrando as pressdes exercidas pelos agentes
institucionais sobre os integrantes da cadeia produtiva das embalagens de ago e a

resposta que esses dao as pressodes.

A Lei Estadual 13.103/2001 parece nao exercer qualquer pressao real sobre
os integrantes da cadeia, pois ndo define um indice de reciclagem para as
embalagens de aco e nem menciona a exigéncia de reciclagem sobre esse tipo de

residuo.
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Constata-se que o fator mercadoldgico € apontado como o maior influenciador
das quantidades recicladas desse material, visto que a lei define apenas as diretrizes
e normas de prevencgao e controle da poluicado. Identifica-se uma forte pressao sobre
a empresa fornecedora por parte dos clientes e da empresa concorrente. Essa
pressao ocorre primeira pela sua concorrente direta, a embalagem de aluminio, pois
esta possui prego melhor se comparada com as embalagens de aco. Nesse caso, a

pressao decorre da competi¢cao entre os tipos de embalagens.

Por tal razdo, a empresa fornecedora é obrigada a incentivar e financiar a
coleta das embalagens de ago. Este subsidio financeiro ocorre no momento em que
0 sucateiro master comercializa com a empresa recicladora. Parte do valor do Kg de
ago € pago considerando o prego de mercado e a diferenga (que torna as
embalagens economicamente viaveis para os catadores quando comparada a

embalagem de aluminio) é paga pela empresa fornecedora de embalagens de ago.

FIGURA 3. Quadro das pressoes institucionais da cadeia reversa do ago
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo adaptados de Delmas e Toffel, 2004
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A segunda pressao € exercida pela empresa cliente, usuaria das embalagens.
Dessa maneira, somando-se o baixo valor do ago em relacdo ao aluminio e a
exigéncia do cliente em nao associar seus produtos como sendo poluidores € que se

identifica uma coergao dupla por parte do mercado.

Com os dados qualitativos das entrevistas percebe-se um destaque para a
ocorréncia de pressdo exercida pela empresa-matriz da cliente, localizada no
Exterior e que procura impor suas as regras de conduta a cliente, que por sua vez as
repassa a fornecedora. Diante dessa pressao internacional e da competicdo entre os
tipos de embalagens, a fornecedora responde com a implementacdo e o
desenvolvimento do Programa de Reciclagem como pratica para atender as
exigéncias do cliente em nao associar os seus produtos a agressao ao meio

ambiente.

Nesse caso, a empresa fornecedora, que € uma nacional, teve que se
prender as exigéncias de uma organizacgao internacional, cujo padrédo de qualidade
quanto a responsabilidade social e ambiental € bem maior do que o exigido pelas
empresas brasileiras. As exigéncias que a matriz da empresa cliente impde aos seus
parceiros sao comuns pelo fato de esta possuir uma lideranga mundial, o que a faz

alvo de pressbes ambientais de stakeholders globais.

Essa pressdo exercida pela empresa-matriz e pela empresa-cliente forca a
fornecedora a abandonar praticas e estruturas mercadoldgicas institucionalizadas
em favor de novas praticas. Através dessa pressao foi possivel instituir o Programa
de Reciclagem como estratégia competitiva em resposta a uma mudanga

comportamental dos consumidores.

Ao mesmo tempo em que cria uma barreira de entrada para novos entrantes.
Caso uma nova empresa queira atuar no mercado de embalagens de agco para
bebida na regido, tera que criar uma estrutura de reciclagem semelhante, como
estratégia para conquistar novos clientes, o que exige maiores recursos financeiros e

humanos.
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CONCLUSAO

Visto que o marco tedrico da cadeia “verde” de suprimentos possui dois
pontos enfaticos o desenvolvimento da cadeia reversa e a gestdo ambiental dos
participantes da cadeia, pode-se chegar a duas conclusdes derivadas da analise

através do modelo de Delmas e Toffel (2004).
Sobre a formacgao da cadeia reversa

Com efeito, as pressdes ambientais sofridas pelas empresas que compdéem a
cadeia produtiva das embalagens de ag¢o para bebida sdo motivadas por trés
fatores. Primeiro, os mercados de produtos apresentam consumidores que tendem a
preferir produtos com atributos ambientais e, em especial, valorizar empresas
ambientalmente responsaveis. Segundo é a possivel regulamentagdo ambiental
voltada para as embalagens de aco. E terceiro advém da competicdo entre as latas
de agco e de aluminio, que €& determinada pela relagdo: tecnologia e custo:

comercializagao e reciclagem.

O crescimento da utilizagdo de embalagens de ago por parte da empresa
cliente ndo pode ser atribuido somente ao crescente preco do aluminio, pois a
promogao direta promovida pela empresa fornecedora tem sido complementada pela
implantagdo do Programa de Reciclagem através de campanhas publicitarias.
Devido a isso, a reciclagem demonstra ser um importante fator na competigdo entre

o aluminio e o ago.
Sobre a gestao ambiental nas empresas e a estratégia ambiental

Ao analisar como as forgas de mercado (clientes e concorrentes) e Estado
(legislacdo e fiscalizagdo) influenciam na formacdo da cadeia reversa das
embalagens de aco para bebida, constatou-se que a legislacdo nao é a forgca que
pressiona as empresas a adotarem procedimento de reciclagem das embalagens de
aco, mas sim que a pressao vinda da matriz da empresa-cliente internacional que
pressiona a empresa-fornecedora a adotar o Programa de Reciclagem, além de
incentivar a criacdo e o desenvolvimento do Programa de Reciclagem, que funciona

atualmente como estratégia competitiva para conquistar e manter os clientes.
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De certa maneira, pode-se afirmar que o primeiro objetivo do Programa de
Reciclagem é a preservagcdo da imagem dos produtos da empresa-cliente junto ao
mercado, dentro do conceito de produto ecologicamente correto. O segundo objetivo
€ 0 econbmico, o que torna o Programa de Reciclagem sustentavel. Essa geragao
de ganho econémico s6 é possivel em decorréncia do subsidio existente por parte
da empresa fornecedora de embalagens de ago. De certa forma, o fato de a lata de
aluminio valer mais que a de ago nao origina uma desvantagem, pelo contrario,
reduz custos com o programa, pois a coleta das latas de ago pode ser realizada em

conjunto com as de aluminio.

Essa implementacdo do Programa de Reciclagem demonstra a adogéo de
uma estratégia proativa, em que o meio ambiente funciona como um elemento de
competitividade extra-custo. Identifica-se ainda por parte das empresas fornecedora
e cliente uma gestéo antecipada, pois essas procuram se antecipar a uma possivel

legislagdo voltada para o setor e para o residuo.

E interessante notar que a estratégia ambiental adotada pelas empresas
integrantes dessa cadeia € o da lideranga de custos ambientais, pois os integrantes
procuraram desenvolver inovagdes radicais no projeto de reciclagem das
embalagens de ago. Um exemplo dessas inovagdes € a parceria das empresas
fornecedora, cliente e receptora na difusdo e no rateio dos custos referentes ao

desenvolvimento do Programa de Reciclagem.

Isso comprova mais uma vez que o posicionamento ambiental dessas
organizagbes nao estd mais restrito a uma preocupagcdo ambiental de nivel
operacional, mas que esta se colocando no nivel estratégico. Esse posicionamento
estabelece uma ligagao entre a preocupagao ambiental e o futuro das organizagdes
pesquisadas, demonstrando cuidado com a sustentabilidade dos seus mercados
consumidores. Com relagdo a empresa receptora, a estratégia € voltada para
manutengado da sustentabilidade dos fluxos de residuos de embalagens de ago, visto

sua influencia nos custos logisticos e de producao.

E valido ressaltar o fato de que a mudanga de mentalidade relativa & quest&o
ambiental esta forcando as empresas analisadas a realizar iniciativas ambientais

voltadas para os processos. Estas iniciativas incluem mudangas nos processos
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organizacionais. Como exemplo, tem-se a que esta ocorrendo na empresa-cliente,
cuja Geréncia de Qualidade Total estd sendo toda reestruturada para ndo sé

analisar os processos internos, como também os externos.

Pode-se afirmar que a empresa-fornecedora internalizou cada vez mais a
competitividade gerada pela preocupagado ambiental aos seus condicionantes. Assim
a evolugdo estratégica das empresas fornecedora e cliente passou de uma fase
predominantemente econémica para uma de maior complexidade, onde a gestao
ambiental se revela através da implementagdo de uma cadeia reversa, que passa a
assumir papel estratégico na conquista e consolidacdo de mercados, possuindo,

assim, desdobramentos financeiros.

Por fim, analisando as pressdes tem-se que o stakeholder mais importante na
cadeia produtiva das embalagens de aco, tanto do ponto vista ambiental como
competitivo, sdo os acionistas da matriz cliente, definindo uma posicdo corporativa
me relacdo aos seus subprodutos, pois € essa que inicia e difunde as maiores

influéncias sobre os demais integrantes da cadeia.
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