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Resumo

A preocupagdo sobre o desempenho ambiental empresarial tem progressivamente se estendido do ambito da
propria empresa para abarcar sua cadeia de suprimentos. Com isso, a gestdo de cadeia de suprimentos (GCS) tem
se adequado a chamada Gestdo Verde da Cadeia de Suprimentos (GVCS), da qual as compras ambientais tém sido
um dos seus elementos mais significativos. Ao fazer isso, as empresas adotam critérios adicionais de avaliagao dos
fornecedores, o que, argumenta-se, gera custos adicionais de transagdo. A partir do embasamento tedrico da GCS
e das suas especificidades relativas a GVCS, e tendo como lente de analise a Economia de Custos de Transagado
(ECT), o presente artigo tem como objetivo discutir os custos de transagdo envolvidos no processo de selegao de
fornecedores com a abordagem de compras ambientais. Como resultado, a pesquisa contribui para avancgar na
discussao sobre a aplicacdo da ECT no ambito da GVCS, elaborando e analisando, a luz do estudo de dois casos,
seis proposicdes que relacionam as compras ambientais com os custos de transagao.

Palavras-chave: gestdo verde da cadeia de suprimentos (GVCS), Compras ambientais, Economia de Custos de Transacdo
(ECT), Selecdo de fornecedores

1. Introducgao

A complexidade da gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) tem aumentado desde a década de 1990,
sendo o seu escopo ampliado para além da avaliacdo de elementos tradicionais como custo, qualidade
e logistica, incorporando também outros aspectos, como consideracoes ambientais. Além da pressao e
expectativa de consumidores, investidores e compradores, as empresas estdao conduzindo a chamada
gestdo verde da cadeia de suprimentos (GVCS) devido a direcionadores estratégicos como reducdo de
custos, aumento da qualidade dos produtos e servicos, gestdo de risco e até mesmo por questdes
reputacionais (Walker et al., 2008), além de evitar passivos ambientais (Corbett e Klassen, 2006).

A premissa da GVCS é que o compartilhamento e integracdo de conceitos e preocupagdes ambientais
perpassam os limites organizacionais, constituindo um novo paradigma em que os agentes da cadeia
ndo se relacionam apenas por meio do fluxo de produtos, servicos e materiais, abrangendo também
solucdes de gestdo ambiental (Yang e Sheu, 2007). A relagdo comprador-fornecedor tem especial
importancia nesse contexto, ja que as atividades a montante, frequentemente, sao responsaveis por
grande parte do impacto ambiental do produto (Tate et al., 2014). Tal fato tem ensejado o
desenvolvimento de adogao da chamada compra ambiental. No entanto, muitos poucos estudos foram
realizados buscando investigar como as cadeias produtivas sdo gerenciadas e como se da a relacdo
entre os seus agentes, particularmente no que tange aos aspectos ambientais, bem como sdo raras as
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pesquisas visando explorar os comportamentos, desenhos e estruturas tendo um foco inter-
organizacional (Sarkis et al., 2011).

Neste sentido, a Economia dos Custos de Transagéo (ECT), é apontada como uma das teorias
organizacionais promissoras para abordar a GVCS. E patente a necessidade de desenvolvimento de
pesquisas buscando entender como as diversas incertezas envolvidas influenciam as relagdes dentro da
GVCS e como se dd o comprometimento organizacional da empresa nas relagdes com outros agentes
da cadeia (Srivastava, 2007). Brito e Berardi (2010), a partir da analise de 191 artigos, verificaram
que também sdo necessarios estudos que abordem a cooperagdo entre atores na cadeia produtiva, no
gue tange a procedimentos de controle, definicdo de padroes minimos e exclusdo dos fornecedores,
evidenciando a necessidade de gerenciamento dos custos de transagdo nas relagoes.

Portanto, com o intuito de abordar esse gap tedrico, o presente trabalho tem como objetivo discutir os
custos de transagdo envolvidos no processo de selecao de fornecedores segundo uma abordagem de
compras ambientais.

2. O processo de compras e as compras ambientais

De modo amplo, o processo de compras pode ser considerado como o processo de relacionamento com
os fornecedores. Com alguns dos fornecedores, sdao desenvolvidos relacionamentos mais proximos e
duradouros e, com outros fornecedores, relacionamentos ditos convencionais. Para ambos,
desenvolve-se um processo de selecdo de fornecedores. Primeiro, analisa-se as estratégias de
suprimentos e se identifica os produtos e servigos considerados como centrais no sucesso atual e
futuro da empresa. Em seguida, escolhe-se os critérios de avaliacdo dos fornecedores, que incluem
aspectos como estabilidade, potencial de lucratividade, qualidade, capacidade e compatibilidade
tecnoldgica, volume a ser comprado versus capacidade do fornecedor. Intermediando a relagdo com os
fornecedores, estipulam-se acordos de produtos e servicos (PSA). De posse desses critérios de
avaliacdo e PSA, a empresa desenvolve formas de mensuragao do desempenho do fornecedor (Croxton
et al., 2001). Igarashi et al (2013) sintetizam o processo em seis etapas, conforme Fig. 1.

Fig. 1 - Processo de Selecdo de Fornecedores
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Fonte: Igarashi et al (2013, p. 248)

Essencial reconhecer, contudo, que, de acordo com o contexto, diferentes fatores sao considerados
para selecionar fornecedores e sdo atribuidos pesos diferenciados para os diferentes atributos
considerados (Dulmin e Mininno, 2003). A prioridade é desenvolver o melhor valor na cadeia produtiva,
diante dos variados critérios (Ketchen Jr. e Hult, 2007).

No que tange ao processo de selecdo dos fornecedores com énfase no quesito ambiental, doravante
denominado como ‘compras ambientais’, pode ser definido como “o conjunto de politicas de aquisicao,
acoes tomadas e relacionamentos estabelecidos em resposta a preocupagdes relacionadas ao ambiente
natural”(Zsidisin e Siferd, 2001, p. 69).

A decisdo sobre a adogdo da pratica de compras ambientais, contudo, ndo deve ser feitas de maneira
isolada, jd que pode impactar significantemente outros fatores como preco, qualidade, tempo e
flexibilidade (Sarkis, 2003), o que torna o processo de compras mais complexo e mais sujeito a trade-
offs (Enarsson, 1998; Handfield et al., 2002). Por essa razdo, como ja se discutiu, o processo de
selecdo dos fornecedores deve ser multicritérios. Humphreys et al. (2003) destacam a interacdo das
compras ambientais como subprocesso do processo de selecdo dos fornecedores, inclusive
evidenciando a influéncia da estratégia ambiental da empresa - se reativa ou proativa.
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2.1 Critérios ambientais de compras

Em termos de critérios ambientais, a efetividade dos métodos de selecdo de fornecedores a serem
utilizados deve ser avaliada a luz de trés aspectos. Primeiramente, devem ser passiveis de
consideracao aspectos tanto qualitativos quanto quantitativos. Segundo, deve se observar sua
completude, no sentido de que deve abranger o maior numero possivel de aspectos ambientais
relevantes. Terceiro, a objetividade do método de aplicacdo deve ser um aspecto-chave, ja que visa
facilitar o processo de tomada de decisdo (Noci, 1997). Alguns dos principais critérios ambientais de
selecao dos fornecedores propostos na literatura sao apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Critérios ambientais de compra

Critérios quantitativos | Critérios qualitativos
EmissGes; Residuos soélidos e liquidos | Suporte da alta gestdo; Treinamento a funcionarios; Troca de
gerados; Consumo e fontes de energia; | informacdes; Reputacdo ambiental; Design for environment;
Consumo de agua; Uso de materiais | Sistema de gestdo ambiental; Competéncias ambientais; Avaliacdo
reciclaveis dos fornecedores (second-tier evaluation); Relacionamento com
stakeholders; Atendimento a legislagdo ambiental; Logistica e
transporte.

Fonte: adaptado de Enarsson (1998), Handfield et al. (2002), Humpfreys et al. (2003)

Como observam Humphreys et al. (2003), a avaliagdo dos critérios ambientais quantitativos é feita
previamente aos critérios qualitativos. Uma das razbes para este fato é que eles sdo mais facilmente
comprovaveis e de facil benchmarking, seja com o padrdao da industria ou de regulagoes
governamentais e, portanto, tendem a serem menos custosos para se avaliar. Assim, os fornecedores
gue ndo atenderem a estes requisitos, podem, eventualmente, serem eliminados no inicio do processo.

Dada a grande variedade e a complexidade dos critérios de avaliagdo dos fornecedores, que envolvem
a gestdo propriamente dita, o processo produtivo, o produto e a logistica (Enarsson, 1998), é possivel
antever dificuldades de uma empresa em se implantar um processo de compras ambientais.

3. Visao geral da Economia de Custos de Transacao

Quando realizam transacdes com outras empresas, as empresas o fazem mediante contratos,
podendo, de acordo com essa perspectiva, serem caracterizadas como sendo um nexo de contratos
(Coase, 1937). Analogamente, a cadeia produtiva passa a ser um amplo nexo de contratos, mediado
pelas caracteristicas da transacdo e pelo ambiente institucional (Zylbersztajn e Farina, 1999).

Os custos de transagdo em uma relacdo podem ser ex-ante, incorridos ao se buscar informagdes,
formular, negociar e registrar os contratos entre as empresas, e ex-post, relacionados ao custo de
monitoramento e enforcement do contrato (Williamson, 1985). Estes custos sao influenciados por
elementos comportamentais, pelos atributos das transagdes e pela escolha dos mecanismos de
governanca para reger a relagdo.

Quanto aos elementos comportamentais, a ECT assume que os agentes econdmicos possuem
racionalidade limitada e comportamento oportunista, tendendo a agir de forma auto interessada
(Williamson, 1985). Quanto aos atributos da transagdo, a ECT discute trés elementos principais que
podem afetar a percepcao dos agentes sobre qual mecanismo de governanga € o mais adequado:
frequéncia, incerteza e especificidade do ativo (Williamson, 1985).

4. Integracao da ECT no ambito da GCS e GVCS

Os estudos centrais da ECT, ao discutirem frequentemente sobre a decisdao de comprar de
fornecedores ou produzir internamente, se relacionam de forma natural com a GCS (Ketchen Jr. e Hult,
2007). De fato, Williamson (2008) publicou artigo destacando o potencial do emprego da ECT na GCS
e propondo algumas agendas de pesquisa visando integrar os dois conceitos. A tendéncia identificada
por Chicksand et al. (2012), da falta de fundamentacdao em teorias organizacionais consolidadas por
parte de pesquisas em GCS, também se reproduz na area de GVCS e compras ambientais, mas de
maneira magnificada, sendo que muitos poucos estudos utilizam a ECT para investigar tais fendbmenos
(Zsidisin e Siferd, 2001; Sarkis et al., 2011). Assim, diversas lacunas de pesquisa permanecem.
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Seuring (2001) reconheceu que os custos dentro da GVCS englobam custos diretos, custos indiretos e
custos de transacdo, porém, furtou-se da discussao aprofundada sobre os Ultimos. Mais recentemente,
enfatizando a relagdo fornecedor e empresa focal, Igarashi et al. (2013) verificam que ndo foi
encontrado trabalho abordando o processo de compras ambientais tomando como perspectiva os
custos de transacdo. Tate et al (2014), por sua vez, apontam a relevancia de se estudar como os
custos de transacdo se distribuem entre fornecedores e compradores e identificar os beneficios de
iniciativas ambientais na cadeia produtiva. O presente trabalho aborda algumas dessas lacunas.

5. Custos de transacao no processo de compras ambientais
A seguir, sdo discutidos, por etapa do processo de compra ambiental, conforme sintetizado na Figura
1, os custos de transacdo envolvidos, levando-se em conta os custos ex-ante e ex-post a transagao.

5.1 Identificacdo das necessidades, formulacdo de critérios e chamada de concorrentes

A importancia de se definir os insumos estratégicos a serem objetos de uma abordagem de compra
ambiental se justifica plenamente. Como as empresas integram diferentes cadeias de suprimento
(Mentzer et al., 2001) e tém de estabelecer padrdoes de referéncia da induUstria para avaliar seus
fornecedores, a decisao sobre os critérios ambientais adequados devem ser tomados considerando o
nexo de transacdes de todas as cadeias produtivas as quais integra, visando reduzir o custo de
transacdo total (Shook et al., 2009). Isto pode significar a adocdo de critérios comuns entre
fornecedores das diferentes cadeias produtivas, ainda que com métricas de avaliacao diferenciadas.

Na medida em que haja mais critérios definidos, a busca de fornecedores torna-se mais custosa, ja que
a probabilidade de se encontrar um fornecedor que atenda aos critérios torna-se progressivamente
menor (Stigler, 1961). Por essa razao, também, que o processo de selecdo dos fornecedores com
critérios ambientais, assim como, nas compras de modo geral, tende a ser qualificatéria ou baseada
em ranqueamento em vez de ser eliminatéria, independente do tipo de situacdo de compra
considerada. Uma situacao diferente pode ocorrer, porém, quando se assume que os riscos de passivos
ambientais relacionados a determinado aspecto ambiental € muito grande. Neste caso, a decisao sobre
torna-la eliminatéria tende a entrar em pauta. Para ambas as situagdes, contudo, deve ser realizada
uma avaliacdo do trade-off entre o risco do passivo ambiental originado pela transacdao com o
fornecedor e o nivel de adequacao dos critérios ambientais estabelecidos com a estratégia e orientacao
ambiental da empresa, de um lado, e o potencial custo de oportunidade de se deixar de se escolher
um fornecedor que tenha um desempenho excelente nos demais critérios.

Proposicdo 1: quanto maior o numero de cadeias produtivas da qual a empresa focal esta integrada a
montante, tanto maior o custo de se formular critérios ambientais de compra.

Proposicdo 2: a decisdo sobre incluir um critério ambiental de compra como classificatério ou
eliminatdrio depende da avaliacdo do trade-off entre o risco de passivo ambiental do fornecedor e o
custo de oportunidade de se deixar de escolher um fornecedor que tenha um desempenho excelente
nos demais critérios.

5.2. Qualificacdo e Selecéo final

O processo de qualificagdo pode envolver o simples fornecimento de informagdo acerca do seu
desempenho ambiental por parte do fornecedor, processo que aqui definido como ‘auto-afirmativo’, e
a qualificagao via certificacao por terceiras partes.

A autoafirmacdo pode ser via preenchimento de questionario especifico do comprador ou via
participagcdo em iniciativas ambientais voluntdrias Em geral, como ndo se avalia o desempenho
ambiental, mas simplesmente consiste em se declarar e/ou atestar que desenvolve certos
procedimentos, esta sujeita a comportamento oportunista (King e Lenox, 2000). Se, por um lado, pode
ser um mecanismo que reduz os custos de transacdo, ja que a empresa focal ndo necessitaria
desenvolver um padrao proprio de critérios ambientais, mas exigir da empresa a participacao nesta ou
naquela iniciativa voluntaria, pode oferecer incerteza acerca do real desempenho do fornecedor. Assim,
questdes ambientais que envolvam risco de significativo passivo ambiental gerado pelo fornecedor,
podem requerer medidas adicionais de avaliagao, aumentando-se os custos de transacao.
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A certificacao ambiental do fornecedor por partes independentes pode servir como mecanismo para
reducdao destes riscos. Aqui, pode-se diferenciar a certificacdao da ISO 14001 das demais certificacdes
focadas no desempenho ambiental. A ISO 14001 se foca no processo e sistema de gestdao ambiental,
ao passo que outras certificagdes tendem a se focar no desempenho ambiental do produto ou processo
produtivo. Assim, talvez, para empresas que integram uma Unica cadeia produtiva, por outro lado, a
busca de certificacGes deste tipo, especificas a industria e focadas no desempenho ambiental, pode ser
opcdo bastante vidvel para se reduzir os custos de transacdo. Estudos como o de Klooster (2005)
mostram que, em setores de commodities, a busca de certificagdes deste tipo é relativamente comum.
A adocgao de certificacbes mais amplas, focadas no processo, por outro lado, talvez se justifique para
empresas focais que integrem de diversas cadeias produtivas, como a industria automobilistica
(Gonzales et al., 2008) com vistas a reducdo dos custos de transacao.

Proposicdo 3: mecanismos auto-afirmativos de qualificacdo do desempenho ambiental dos
fornecedores sdo usados quando ndo se tem um risco de passivo ambiental significativo originado da
transacdo com o fornecedor.

Proposicdo 4: as empresas empregam mecanismos auto-afirmativos como critério de compra
ambiental dos fornecedores visando reduzir os custos de transacgao.

Proposicdo 5: empresas que integram mais de uma cadeia produtiva a montante, tendem a adotar
sistemas de certificacdo amplos visando reduzir os custos de transacao.

5.3 Avaliacdo do desempenho do fornecedor

Envolve custos de transacdo ex-post, isto é, custos incorridos para monitorar a transacdo e garantir as
sangbes ou salvaguardas caso o desempenho do fornecedor fique aquém do estabelecido. Apesar de
ser classificado como ex-post, ele é importante também porque fornece feedback para algumas das
etapas anteriores, conforme mostra a Figura 1. Sua relevancia reside, sobretudo, em evitar o
comportamento oportunista por parte do fornecedor que, uma vez qualificado e fornecendo para a
empresa focal, ao longo do tempo, pode deixar de atender aos critérios ambientais estabelecidos.

O processo de avaliacdo pode envolver a auditoria ambiental ou ser uma extensdo da certificacdo, ja
que algumas certificacbes ambientais demandam a realizagdo de auditorias periddicas (Vogel, 2007).
De modo geral, a auditoria ambiental tem como objetivo avaliar o cumprimento dos padrdes de
desempenho ambiental estabelecidos previamente (Dixon et al., 2005), podendo envolver a
compilacdo das informacoes in loco pelos préprios profissionais da empresa a ser certificada ou por
terceiros, visando o uso tanto pelo publico interno quanto externo (Gray, 2000).

Diferente da avaliagdo baseada nos critérios tradicionais, cujo desempenho é mais facilmente aferido,
ja que tem como foco diretamente o produto ou insumo, a avaliacdo do fornecedor envolve a analise
dos processos produtivos, que, de modo geral, é a principal gerador de impactos ambientais. Como
este tipo de auditoria especifica somente ocorre para os aspectos ambientais, ndo tendo sinergia com a
avaliacdo dos demais critérios, e também ndo oferece um custo marginal menor a medida que se
realiza auditoria em mais fornecedores, pode ser um custo de transagao significativo a empresa.

Proposicdo 6: dado seu alto custo, a auditoria ambiental especifica tende a ocorrer somente em
fornecedores cujos produtos ou insumos fornecidos sejam estratégicos ao processo produtivo da
empresa focal ou que tenham um risco significativo de passivos ambientais oriundos da transacdo com
o fornecedor.

6. Metodologia

A presente pesquisa é caracterizada como exploratéria e com abordagem qualitativa (Flick, 2009).
Definida o uso da abordagem qualitativa da pesquisa, estruturou-se a pesquisa de modo a prevenir a
falta de foco e estabelecer os métodos e procedimentos que seriam empregados (Seidman, 2006). A
elaboracdo de proposicées com base na discussao critica da teoria foi de especial relevancia para isso.

Como estratégia de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso, que é adequado para entender um
fenomeno dentro de seu contexto (Fiss, 2009). Utilizou-se casos multiplos, visando a possibilidade de
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conclusGes analiticas mais robustas e comparagées (Yin, 2010). Para a escolha dos casos, foi utilizado
um conjunto de critérios (Yin, 2010). O critério fundamental é que a empresa representasse um papel
focal na cadeia produtiva, o que significa geralmente dirigir ou controlar a cadeia produtiva e ser
responsavel por fazer o design do produto e estabelecer o contato direto com o cliente final (Seuring e
Muller, 2008). Além disso, foram identificadas empresas que manifestassem a adogdo um processo de
compras ambientais e empresas de setores de atuacdo diferentes. Com base nos critérios de escolha
estabelecidos, o Quadro 2 sintetiza as caracteristicas das duas empresas que participaram.

Quadro 2 - Caracteristicas das empresas estudadas
Empresa Alfa Empresa Beta
Internacional
Automobilistico (montadora)
Metais ferrosos, metais ndo-ferrosos, Insumos
ndo-metalicos, vidros, sistemas elétricos-

Caracteristicas
Origem
Setor de atuacdo

Nacional

Higiene pessoal, perfumaria e cosméticos

Principais cadeias

. © Insumos quimicos, insumos naturais, e
produtivas que integra a ! !

3 montante embalagens eIet’rc“)rjicos, tintas /resinas/dleos, pr_odutos
quimicos, pegas/componentes/conjuntos
Porte (BNDES) Grande Grande
(1) Coordenador da Area de Selegdo e
Profissionais avaliagdo de fornecedores; (2) Responsavel | (1) Chefe da segdao de compras; (2)

entrevistados pelo monitoramento socioambiental e gestdo | Engenheiro da area de meio ambiente.

de riscos de fornecedores.
Fonte: elaborado pelos autores

As entrevistas com os profissionais foram realizadas entre os meses de novembro e dezembro de
2014, e em ambas as empresas, os profissionais foram entrevistados simultaneamente com base em
roteiro semiestruturado baseado nas proposigdes, sendo as entrevistas gravadas.

Por fim, de posse dos dados das entrevistas, juntamente com as evidéncias documentais levantadas,
realizou-se a analise qualitativa de conteddo do material (Bardin, 2011), visando o encadeamento das
evidéncias empiricas para necessarias para a apresentacao e discussao dos resultados.

7. Apresentacao e discussao dos resultados

Nesta secdo, cada proposicao formulada e derivada da discussdo critica da literatura é discutida, tendo
como resultado a constatagao se é reforcada ou enfraquecida a luz dos resultados dos casos, haja vista
a sintese apresentada no Quadro 3. Ressalte-se também que, ao longo das analises das proposigoes,
sdo discutidas as caracteristicas do processo de selecdo de fornecedores segundo a abordagem de
compras ambientais empreendidas por cada uma das duas empresas estudadas.

Quadro 3 - Sintese da analise das proposicoes a luz dos casos estudados
Resultados do levantamento empirico a partir da observacao dos casos

Proposicao

Proposicao 1

Empresa Alfa
Enfraguece a proposicao

Empresa Beta
Enfraquece a proposicao

Proposicao 2

Enfraquece parcialmente a proposicdo

Enfraquece a proposicao

Proposicao 3

Enfraquece a proposicdao

Enfraquece a proposicao

Proposicao 4

Enfraquece a proposicdao

Enfraquece a proposicao

Proposicao 5

Proposicdo ndo observavel

Reforca a proposicdo

Proposicao 6

Enfraquece parcialmente a proposicdo

Reforca a proposicao

Legenda sobre as proposicoes:

Indica possibilidade de ser utilizar como hipétese em estudos descritivos (reforca + reforga)
Indica a necessidade de se buscar mais evidéncias empiricas para averiguar a potencial
validade externa visando utiliza-la ou ndo como hipdtese (reforca + enfraquece)

Indica a necessidade da proposigdo ser reformulada, seja para inverter a relagdo logica, seja
para se adequar melhor a realidade empirica (enfragquece + enfraguece)

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados analisados

Proposicdo 1: quanto maior o numero de cadeias produtivas da qual a empresa focal esta integrada a
montante, tanto maior o custo de se formular critérios ambientais de compra.

A anadlise dos casos da empresa Alfa e Beta enfraquecem a proposicdo. Ambas as empresas utilizam-se
de critérios uniformes de avaliacdo dos fornecedores. Apenas a empresa Beta afirmou que é mais
criteriosa com fornecedores da industria quimica. Mas, ainda assim, seguindo recomendacdes da
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matriz quanto a substancias proibidas por tratados internacionais, mesmo que autorizadas no Brasil.
Para a subsidiaria brasileira da empresa, ndao ha nem um custo significativo de monitoramento destes
tratados ou substancias banidas, ja que a matriz fornece constantemente uma lista atualizada.

Proposicdo 2: a decisdo sobre incluir um critério ambiental de compra como classificatério ou
eliminatdrio depende da avaliacdo do trade-off entre o risco de passivo ambiental do fornecedor e o
custo de oportunidade de se deixar de escolher um fornecedor que tenha um desempenho excelente
nos demais critérios.

A anadlise do caso Alfa enfraquece parcialmente a proposicdo, ao passo que a analise do caso Beta
enfraquece a proposicdo. Em ambos os casos, os critérios ambientais de carater eliminatério sdo
apenas os relacionados ao nao atendimento aos requisitos legais. Por outro lado, a empresa Alfa, ndo
estabelece a exigéncia de o fornecedor possuir a certificagdo 1S014001 como eliminatéria, ao passo
gue a empresa Beta o faz. A empresa Alfa destaca que, caso a certificagdo se tornasse eliminatoria, a
empresa poderia ter um custo de oportunidade de perder fornecedores com desempenho excelente em
itens como entrega e custo, mesmo que tendo um desempenho ambiental adequado, segundo avaliado
pelo processo de monitoramento e auditoria préprios da empresa.

A empresa Alfa possui ainda, uma premiacao aos fornecedores produtivos com relacionamento maior
de seis meses que obtiverem o melhor desempenho geral, em seis diferentes indicadores, como
qualidade, custo e os aspectos ambientais monitorados, e também para cada um deles. A nota de cada
fornecedor € obtida ponderando-se o desempenho de determinado fornecedor com a comparagdo com
os demais fornecedores da mesma cadeia produtiva, trazendo, portanto, o desempenho relativo. E um
reconhecimento simbélico, mas que é considerado, qualitativamente, na negociagao e perpetuidade do
relacionamento. Desta forma, na definicdo dos critérios ambientais a serem utilizados no
monitoramento, a empresa considera estes aspectos como classificatdérios, conseguindo fazer o
alinhamento com a sua estratégia ambiental.

Proposicdo 3: mecanismos auto-afirmativos de qualificacdo do desempenho ambiental dos
fornecedores sdo usados quando ndo se tem um risco de passivo ambiental significativo originado da
transacdo com o fornecedor.

As anadlises dos casos das empresas Alfa e Beta enfraquecem a proposicdo. Ambas as empresas
utilizam os mesmos critérios e sistemas de monitoramento, independente dos fornecedores ou do risco
de passivo ambiental. O que fazem é ter um processo de acompanhamento mais préximo aos
fornecedores que tém um potencial de risco de passivos ambientais maiores. Na empresa Alfa, por
meio de um monitoramento préximo pela area de selegdo de fornecedores e eventualmente pela area
de gestdo de riscos; e, no caso da empresa Beta, por meio de exigéncias maiores para os fornecedores
das cadeias que oferecem maiores riscos ambientais.

Proposicdo 4: as empresas empregam mecanismos auto-afirmativos como critério de compra
ambiental dos fornecedores visando reduzir os custos de transacgao.

A andlise dos casos Alfa e Beta enfraquecem a proposicdo. A empresa Alfa, apesar de utilizar
mecanismos auto-afirmativos, também emprega a auditoria a todos os seus fornecedores produtivos,
nao sendo, portanto, um substituto do outro. Assim, a empresa Alfa incorpora custos de transagdo, ao
ter de realizar o monitoramento e auditoria, e o fornecedor incorpora eventuais custos de coletar e
eventualmente modificar seus processos visando se adequar as expectativas da primeira. A empresa
Beta, de outra maneira, exige a certificacdo da IS014001 e a considera como proxy para o
desempenho ambiental do fornecedor. Desta forma, procura ndo incorrer em custos proprios,
direcionando o custo de transagdao envolvido no processo de selecao de fornecedores com a utilizagao
de critérios ambientais, para o fornecedor.

Proposicdo 5: empresas que integram mais de uma cadeia produtiva a montante, tendem a adotar
sistemas de certificacdo amplos visando reduzir os custos de transacao.

Para esta proposicdo, considerou-se apenas a analise da empresa Beta, ja que a empresa Alfa ndo se
utiliza de sistemas de certificagdo para a avaliagdo dos fornecedores. A analise do caso da empresa
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Beta fortalece a proposicdao. Como ja explorado, a empresa Beta adota a certificacdo da 1S014001 para
todos os seus fornecedores produtivos das diferentes cadeias, jé@ que considera que é uma forma
factivel de se monitorar o desempenho dos fornecedores em termos de processo, ndo somente do
produto. Em termos de avaliagdo do desempenho ambiental do produto final, a empresa considera que
a adogdo de protocolos internacionais de substancias proibidas como critério de compliance minimo,
sendo que ha alguns especificos para fornecedores da cadeia quimica, é suficiente. Assim, a empresa
Beta acredita que ndo basta o fornecedor ter um produto que possua um desempenho ambiental
adequado, mas que o desempenho do processo do fornecedor também atenda um patamar minimo.

Proposicdo 6: dado seu alto custo, a auditoria ambiental especifica tende a ocorrer somente em
fornecedores cujos produtos ou insumos fornecidos sejam estratégicos ao processo produtivo da
empresa focal ou que tenham um risco significativo de passivos ambientais oriundos da transacdo com
o fornecedor.

A andlise do caso da empresa Alfa enfraquece parcialmente a proposicdo ao passo que a analise do
caso da empresa Beta reforca a proposicdao. A empresa Alfa realiza a auditoria em todos os
fornecedores de insumos produtivos, isto €, que estdo relacionados diretamente ao processo produtivo
da empresa, independente do seu custo. A auditoria dos critérios ambientais ocorre conjuntamente
com a auditoria geral, realizada por empresa terceira contratada para avaliar os fornecedores,
evitando-se ou reduzindo, portanto, eventuais custos de transagdo especificos com a contratacdo de
uma auditoria ambiental. Na ocasidao da auditoria, os auditores contratados pela Alfa verificam os
valores e praticas informadas semestralmente pelo fornecedor produtivo em formulario com os
critérios ambientais que vdo além do compliance.

No que tange a empresa Beta, conforme ja relatado, é realizada auditoria ambiental apenas nos
fornecedores ambientais responsaveis por receber seus residuos, devido ao potencial de haver futuros
passivos ambientais, no caso desses fornecedores terem processos deficientes ou inadequados.

Visando evitar um eventual comportamento oportunista do fornecedor, ao deixar de seguir o padrao
ambiental minimo exigido, seja do produto, seja do processo, ambas as empresas fazem o
acompanhamento semestral dos fornecedores. Muitas vezes, caso o fornecedor tenha alguma nao-
conformidade com os critérios ambientais exigidos, é estabelecido um plano de acdo e um prazo para
se adequar. No futuro, voltam a acompanhar se ocorreu a evolugao do desempenho do fornecedor.

8. Consideracoes finais

A partir da revisao da literatura e discussao de conceitos de GVCS, compras ambientais e custos de
transacdo, o objetivo do trabalho foi discutir os possiveis custos de transacdo envolvidos no processo
de selecao de fornecedores com a abordagem de compras ambientais.

O trabalho traz duas contribuicdes. Uma de carater geral relaciona-se ao emprego da Economia de
Custos de Transacdo na investigacdo da Gestao da Cadeia de Suprimentos de forma geral, e mais
especificamente no ambito de compras ambientais. E outra de carater especifico, referindo -se a
anadlise dos possiveis custos de transacdo envolvidos no processo de compras ambientais. Assim, seis
proposicdes foram feitas visando contribuir com a evolugdao do conhecimento no campo e,
posteriormente, analisadas a luz dos dois casos empiricos estudados. Ao fazer isso abordando os
casos, o trabalho também contribui para a pratica ao entender, dentro do processo de gestdo verde da
cadeia de suprimentos, sob quais condigbes a utilizacdo da selegao de fornecedores segundo a
abordagem ambiental é mais ou menos propensa de ser adotada pelas empresas. Contribui assim para
a discussao proposta por Reinhardt (1998) e Orsato (2009) de “Quando vale a pena desenvolver
praticas ambientais?”. Nos casos estudados, tornou-se evidente, por exemplo, o efeito mediador da
estratégia ambiental, como haviam apontado Humphreys et al. (2003).

No entanto, como se tratam de evidéncias baseadas em estudos de caso, ha limitagdes em termos da
possibilidade de generalizacdo. Assim, primeiro é importante aumentar a validade externa dos
resultados expandindo a pesquisa para o estudo de outros casos, sobretudo de outras industrias.
Gerando-se proposicdes mais robustas, o caminho natural é realizar estudos descritivos, utilizando-se
de levantamentos com amostras representativas visando corroborar ou refutar hipéteses formuladas.
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